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VAKAT OLDAL



Bevezetés

A kozmenedzsment a kontingenciaelmélet' mentén a kozigazgatasi szervezetek
szituativ vezetésének kérdéskorével, illetve fejlesztésiik lehetdségeivel foglalko-
zik. A kozigazgatasi szervezetek sajatos kornyezete — annak komplexitasa, dina-
mikaja, illetve valtozasa — a menedzsment szamara is alkalmazkodasi kényszert
jelent, amelynek egyik lehetséges eszkoze a kontingenciaelmélet adaptiv alkal-
mazasa. Mindez egyben a folyamatos szervezetfejlesztés igényét is tamasztja,
ami allando kihivast jelent a stratégiai és az operativ vezetésben egyarant.

A kontingenciaelmélet lizenete: az alkalmazottmenedzsment-modellt nem
szabad kizarolag elméleti megfontolasokbdl levezetni. Még csak nem is a vezetd
szamara legkényelmesebb — ,,kézenfekvo” — modszert kell valasztani. Az alkal-
mazand6 menedzsmentmodszereket minden esetben az adott konkrét helyzethez,
a megoldando feladatokhoz, a vezetd személyiségéhez, a végrehajtasban részt
vevok felkésziiltségéhez és elkotelezettségéhez célszeri illeszteni.

A kontingenciaelmélet alapvet6 feltételezései:?

— nincs minden koriilmények k6zo6tt egyarant hasznalhatd, egyetlen legjobb

megoldas és modszer;

— az alkalmazand6 modszereket illetéen rugalmasnak kell lenni;

— az adott helyzetben alkalmazandé modszereket a koriillményekhez

(az eszk6zokhoz, a szervezethez, a feladatokhoz és az emberekhez stb.)
kell alakitani.

A kontingenciaelmélet a szervezet kiils6 kdrnyezete és belsé adottsagai (flig-
getlen valtozok), valasztott stratégidja, strukturajanak és strukturafolyamatai-
nak felépitése, kultirdjanak mitkodése, illetve a teljesitménye (fliggd valtozok)
kérdéseinek Osszefiiggéseit vizsgalja. E felfogas szerint a szervezeti struktira
kialakitasa koveti a stratégia valtozasait, a valasztott stratégia pedig a kdrnyezeti
valtozasok fiiggvényében alakul. Ezenkiviil a kdrnyezet kozvetleniil, a tech-

' A kontingencia sz jelentése: szituacioelmélet; az esetlegesség elve. 4 kontingenciael-

mélet tartalma: kimondja, hogy a vezetésnek ¢s a szervezésnek nincsen kizardlagosan jo
modszere. Mas-mas szituaciokban kiilonbdzé modszerek a hatékonyak. Ebbdl kovetkezik,
hogy az egyes elméletek csak tampontot adhatnak a kiilonb6z6 helyzetek és feladatok
megoldasara, mert mindig az aktualis kornyezethez kell igazodni.

2 Dobak Miklos — Antal Zsuzsa: Vezetés és szervezés. Budapest, Aula, 2010.



nologian keresztiil is hat a szervezeti strukturara. Az elmélet ujdonsaga, hogy
a szervezeti kultarat is beiktatja mint kdzvetité valtozot. Az 1. abra a kontin-
genciaelmélet logikajat szemlélteti, ahol a szaggatott vonal a szervezet hatarat
jelenti, illetve azokat az elemeket, amelyekre a vezetok kdzvetlentiil tudnak hatni.
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1. abra: A kontingenciaelmélet logikdja
Forras: Dobak—Antal (2010): i. m. alapjan a szerz6 szerkesztése

A kontingenciaelméleti logika alapjan tehat azt mondhatjuk, hogy az eltérd
kornyezeti szituacido mas és mas szervezeti stratégiat, struktarat, kultarat
eredményezhet. Azonban az a kezdeti elgondolas, amely szerint a struktarak
valtozatossaga abban meriil ki, hogy tobbé vagy kevésbé biirokratikusak, ma
mar elavultnak tekinthetd. Az iizleti szervezeti modellek fejlédése — amelyekre
termékenyitéen hatottak a kdzszolgalati szféraban kialakuld innovativ megol-
déasok — a biirokratikus szervez6dések szamtalan alternativajat eredményezte.’

Az alapvetden lizleti modellként szamontartott szervezeti megoldasok egy
része a kozszolgalatnak koszonheti 1étrejottét, mig elterjedésiik, gyakorlati
alkalmazasuk inkabb az tizleti szféraban volt sikeres. A divizionalis szervezet
gyokerei példaul a katonai szervezetek altal alkalmazott megoldasok egyikéhez
nyulnak, mig a matrixszervezet elsé alkalmazasaval egy katonai célii tudoma-
nyos kutatas, az atombomba kifejlesztése kapcsan talalkozhatunk el6szor.*

A kozigazgatast ér6 kihivasokra adhato egyik lehetséges valasz tehat az alter-
nativ szervezeti modellek fejlesztése, a bevalt és bizonyitott iizleti modellek adap-
talasa lehet. Az adaptaciot — a kontingencialista megkozelitésen til — szamtalan
mas, részben kozszolgalatra iranyuld szervezetelméleti, szociologiai iranyzat
kutatasai is gazdagitjak.

3 Dobak—Antal (2010): i. m.
4 Dobak—Antal (2010): i. m.



A kozigazgatasi szervezetek menedzsmentje azonban semmiképpen sem
jelentheti az tizleti szektorban alkalmazott menedzsmentmodellek egyszerii
atvételét. Sziikséges azok szektorspecifikus adaptalasa, ami olyan komplex
megkdzelitést igényel, amely lehetévé teszi e szervezetek jellegzetességeinek
megfeleld kezelését. Az adaptacio sziikségességét a kdzszektor olyan sajatossagai
indokoljak, mint a kozhatalmi jelleg, a kdzérdek-orientaltsag, a kozosségi pénzbol
valo gazdalkodas, a komplex teljesitményelvarasok, a szabalyozottsag, az eljarasi
garanciak, a haldzatos miikodés, a méltanyossag, a megkiilonboztetés tilalma,
a kiszamithato és folyamatos miikddés, az atlathatosag és elszamoltathatosag,
hogy csak a legfontosabbakat emlitsiik.

A tovabbiakban a kozigazgatasi szervezetek miikodésének kérdéskorét kon-
tingenciaelméleti 6sszefiiggésben kovetjiik, azaz a szervezeti stratégiaalkotas,
strukturamodellek, kultiiramodellek és teljesitmény logikaja mentén, szituacio-
fliggdvé téve az egyes modellek alkalmazasat a kozigazgatasban.
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1. A stratégiaalkotas modszerei, sajatossagok
a kozigazgatasban

Az utdbbi években egyre nagyobb az igény a szervezés ¢s vezetés stratégiai
szintli megkozelitésére a szervezetek mikodtetésében. A kozigazgatas életében
is az eldre eltervezett valtozasok kiindulopontja a stratégia, a stratégiai tervezés
és a stratégiak megvalodsitasa. Ezek érvényesek az allamra és annak intézmény-
rendszerére is. Hiszen az allamok sikeres mitkodéséhez is sziikkség van egyrész-
rél jovoorientaltsagra, masrészrol pedig hatékony mindennapi cselekedetekre,
dontésekre. Ugy is fogalmazhatnank, hogy az allam innovativ magatartasanak
és innovaciot tamogatd mitkodésének szerves egységet kell alkotniuk.® Ennek
érdekében javitani kell a szervezetek mitkddési hatékonysagan, a kdzszolgalta-
tasok szinvonalan, amelynek fontos eszkoze a stratégia.

A fejezet célja a stratégia fogalmatodl elindulva bemutatni a stratégiai tervezés
egyes fazisait, a stratégiaalkotas modszertanat és a folyamat soran alkalmazott
menedzsmenteszkozoket. Ismertetjlik a stratégiaalkotas kdzigazgatasi sajatossa-
gait, majd a hazai kozigazgatas relevans stratégiai dokumentumait, végiil a stra-
tégia fejlodési trendjét kovetve ramutatunk a stratégiai menedzsment szerepére
a szervezetek miikodésében.

1.1. Stratégia, stratégiai tervezés, stratégiai terv

A stratégia kifejezés a gorog sztratosz szobol ered, amely hadsereget jelent.
A stratégak az okorban hadvezérek voltak, a stratégia pedig a hadjaratok és habo-
ruk vezetésének tudomanya. Azokat a képességeket, feltételeket, illetve ezek
megszervezésének tudomanyat jelentette, amelyek a végsd gydzelem elérésé-
hez voltak sziikségesek. A stratégia, stratégiai tervezés kifejezés a 20. szazad
masodik felében eleinte csak a maganszféraban jelent meg a vallalati stratégiak
elterjedésével, azonban nagyon hamar az iizleti tudomanyok egyik legdinamiku-

5 Csath Magdolna: Innovativ és agilis allam, mint a sikeres gazdasag és tarsadalom

feltétele. Pro Publico Bono, 4. (2016). 1.



sabban fejl6dd teriiletévé nétte ki magat.® Az iizleti életben megjelent a stratégiai
menedzsment, mert a vallalatok kozott egyre élesedd verseny a piacokat ,,csata-
térré” valtoztatta. A piaci szereplok kozott is ,,kiilonb6zo piaci habortk dalnak”,
¢és ezekben a viszonyokban kiilondsen jol hasznalhatonak bizonyult a stratégiai
gondolkodasmod és maganak a stratégianak az eszkdzrendszere. Mig a harca-
szatban a kiilonb6z6 fegyvernemek €s csapatok 6sszehangolt akcidira, a piacon
az egyes vallalati funkciok, teriiletek, cselekvési programok 6sszehangolasara
van sziikkség a gy6zelem, a siker elérése érdekében. A vezetéstudomanyban mara
gyakorlatilag 6nallo tudomanyagga, diszciplinava valt a stratégiai menedzsment.’

A kozszféraban csak joval késobb keriilt a figyelem kozéppontjaba, a gya-
korlatban torténd alkalmazasa pedig csak a 2000-es években valt altalanossa.
A hosszu tavu tervezés igénye megjelent az allam életében is, az allamok meg-
szervezésének korében, és természetesen megjelent a jogi szabalyozasban is.
A tudatos hosszu tavu tervezés, az 6sszehangolt fejlesztési programok, a koor-
dinalt, korrigalhaté megvalositas, az atlathato gazdalkodas, a szamonkérhetdség
és minderrdl a nyilvanossag tajékoztatasa azok a kulcskifejezések, amelyek
koriilirjak az allaméletben tapasztalhat6 stratégiai gondolkodasmodot, stratégiai
szemléletet.?

1.1.1. A stratégia

A stratégia fogalmanak és szerepének beazonositasat tudomanyteriilettol
és elméleti iranyzattol fiiggden sokan megkisérelték mar. Altalanossagban
a stratégiat meghatarozhatjuk gy is, mint egy bizonyos célallapot elérése
érdekében végzendd cselekvések hosszabb tavi terve, amely a végrehajtashoz
sziikséges eréforrasok biztositasat idében kiterjedten gondolkodva teremti meg.
Maga a stratégiai tervezés pedig nem mas, mint ennek a hosszu tava tervnek
a modszertanilag kovetkezetes kidolgozasa, beleértve a ciklikusan visszatérd
Ujratervezés és finomhangolas fontossagat is.’

6 AL vilaghabortban az USA katonai stratégiai kutatointézeteiben kifejlesztett szem-

pontokat és modszereket alkalmaztak a (nagy)vallalatokra az 1950-es évek elso felében.
7 Csath Magdolna: Stratégiai tervezés és vezetés. Biatorbagy, Leadership Vezetés-
¢és Szervezetfejlesztési és Tanulast Segité Kft., 1994.

8 Richard D. Young: Perspectives on Strategic Planning in the Public Sector (2002).
®  Csath (1994): i. m.
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A stratégia tehat a hosszua tavu célok elérésének eszkoze. Egy jovore ira-
nyuld cselekvés, amelyet legaltalanosabban a szervezet kiildetése hataroz meg,
¢és amely a szervezeti stratégia része. A stratégiai tervezés a stratégia és az akciok
kidolgozasat foglalja magaban. A stratégiai célok azok az ,,allomasok”, amelye-
ket a szervezeteknek el kell érnilik ahhoz, hogy a kitlizott jovékép elérhetvé
valjon. A jévdkép olyan gondosan megfogalmazott és konkrét helyzetkép, amely
vilagossa teszi azt, hogy a szervezet egy adott id6 mulva hova kivan eljutni.
Az elérendd célok l1ényege és haszna, hogy iranyt mutasson a cselekvéshez,
tisztazza azt, hogy kinek mi a szerepe és a feleldssége, valamint hogy lehet6vé
tegye a teljesitménymeérést.

1.1.2. A stratégiai tervezés

A stratégiai tervezést is sokféleképpen definialjak, tobbféle megkozelités 1étezik.
Az egyik megfogalmazas szerint a stratégiai tervezés atfogo elemzések végzése
a jovo biztositasat és a kornyezettel vald hosszu tava 6sszhang megteremtését
segitd alapvetd valtozasok megtervezése és bevezetése céljabol.!”

Mivel a stratégia nem mas, mint egy tervdokumentum, amely leirja a jov6-
ben végrehajtani kivant tevékenységeket, ebbdl a meghatarozasbol kovetke-
zik a stratégiai tervezés két jellemzdje: az irasbeliség kovetelménye, miszerint
moddszertani szabalyok mentén, dokumentalt modon kell a tervezést elvégezni,
valamint az a koriilmény, amely a valtozé kiils6 és belsé kornyezeti tényezok-
bol fakadodan a tervezéskor szamottevé mértékben becsiilt jovobeli események
bizonytalan voltabol fakad.

A stratégiai tervezés soran egy adott szervezet megfogalmazza azt, honnan
hova kivan eljutni, mi az a jelenlegitdl eltér6 célallapot a jovoben, amelyet el
kivan érni. A stratégiai tervezés soran ennek megallapitasa torténhet a jelen-
legi helyzet pontos leirasaval és elemzésével, de jellemzden kiildetésnyilatkozat
(misszio), jovokép (vizio) és célok, célkitlizések meghatarozasaval torténik.
Ezekrol a késébbiek folyaman bévebben is szo6 lesz.

A stratégia kidolgozasanak két szintje ismeretes: a szervezeti stratégia
és a funkcionalis stratégia. A szervezeti stratégia egy alapstratégia, amely az alta-
lanos cselekvési irannyal foglalkozik, és meghatarozza a valtozasok prioritasait.

10 Csath Magdolna: Stratégiai tervezés és vezetés a 21. szazadban. Budapest, Nemze-
dékek Tudasa Tankonyvkiado, 2004.
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A funkcionalis stratégia a szervezeti funkciok hatékony, optimalis mitkodését
irja le. Ezek a funkcionalis stratégiak jo esetben nem egymastdl elszigeteltek,
hanem 6sszekapcsolodnak, €s szervesen illeszkednek a szervezeti stratégiahoz.
Példaul ilyen a humdanstratégia, amelynek kialakitasakor a szervezeti stratégia-
ban szerepl6 célokbol kiindulva hatarozhatd meg, hogy ezek eléréséhez milyen
tipusu emberi eréforrasra van sziikség.
A stratégiai tervezés f6 eleme az iddbeliség. Maga a tervezési folyamat az id6-
tav alapjan haromféle lehet:
—  hosszu tavu tervezés: mindségi stratégiai 1épések, vertikalis célmeg-
hatarozas;
—  kézéptavu tervezeés: konkrét célok és feladatok kitiizése;
— operativ/rovid tavi tervezés: egy-egy teriiletre koncentralo feladatok
meghatarozasa.

A stratégiai tervdokumentum a hosszabb tava célok felvazolasara alkalmas,
atfogja a jelenlegi és a célallapot kozotti idotartamot. Hosszu tava stratégia pél-
daul egy orszag-elorejelzés, illetve az egy adott szakteriiletre koncentrald hossza
tavu koncepcid (ilyen példaul az E-kozigazgatasi keretrendszer koncepcidja).
Kozéptavu lehet példaul a miniszteri program, a szakpolitikai vagy intézményi
stratégia is. A rovid tavu stratégiak kozott emlithetjiik példaul az intézményi
munkaterveket, valamint a szakpolitikai programokat. Ezekrdl a késébbiekben
részletesen is sz0 lesz.

A stratégiai tervek idéhorizontjanak pontos megvalasztasara azonban nincs
egy altalanosan elfogadott séma. A legjobb megoldas, ha a szervezet a jelenlegi
allapota és az elgondolasai alapjan dont a terv idéhorizontjarol, de mindenkép-
pen gondolni kell arra, hogy a leghosszabb terv 6sszhangban alljon a rovidebb
tava tervekkel.

A stratégiai tervezés folyamatos tevékenység, amely mindig hosszabb tavot
fog at. A hosszabb tav tényleges hosszat az hatarozza meg, hogy mekkora a kit{i-
z06tt célok elérhetdsége és a tevékenységek jellege. Akarmennyi idore is készi-
tlink tervet, annak 6sszhangban kell lennie a rovidebb tavu tervekkel. A terv
idéhorizontjat nem korlatozhatja a kdrnyezeti valtozasok elérejelezhetdsége sem,
hiszen egy folyamatosan valtozo kdzegben kell dontéseket hoznia a vezetésnek.
A j6 stratégia jovoteremtd, és nem passziv alkalmazkodo. A valtoztatast egy
szervezetnél gyakran akkor kell elkezdeni, amikor arra latszolag még semmi
sziikség nincs.

14



A stratégiai tervezés legfontosabb jellemzdi: jovobe tekintd, cselekvésorien-
talt, aktiv, rugalmas, valtoztatasokra orientalt, tartds sikert biztosit.

A stratégiai tervezés kiindulasi pontjai a premisszak, amelyek a kiils6 kdrnye-
zet egyes relevans, az adott szervezet altal nem befolyasolhatd paramétereinek
jovébeli allapotdra vonatkozo feltételezések. Ezek kozé tartozik az inflacios
rata, a devizaarfolyamok, a varhato koltségvetési megszoritasok, egy politikai
kurzusvaltas bekovetkezése, meghatarozd nemzetkozi rendszerekhez torténd
csatlakozasi idépontok."

A stratégiai tervezés miikodési elve a ciklikussdg. A ciklikussag az 6nmagaba
visszatérd fejlesztési folyamatot jeloli, amelynek Iényege, hogy a tervezés alapjan
megvalosul a végrehajtas, azutan annak ellenérzése, majd az értékelése, és végiil
az igy kapott informaciok visszacsatolasra keriilnek az Gjabb tervezési folya-
matba. Ennek koszonhetden biztosithato a tervezési folyamat és rajta keresztiil
az egész stratégiai ciklus folyamatos fejlesztése.

A stratégiai tervezésnél nagyon fontos még az egyes szinteken megallapitott
célok hierarchikus illeszkedése. Az olyan kapcsolatok esetében, ahol ala-folé
rendeltségi vagy mas fiiggési viszony van jelen, a hierarchikus jelz6 arra utal,
hogy egy alsobb szinten 1évQ stratégiai célrendszer nem lehet ellentétes egy
felsébb szinttel, hozza kell igazitani a célkitlizéseit. Ennek az az elénye, hogy
a szervezet a tevékenység megvaldsitasaval nem csupan sajat céljait teljesiti, de
hozzéjarul a magasabb szint{i célok teljesitéséhez is.

Osszegezve: a stratégiai tervezés egy olyan folyamat, amelynek soran a vezetés
altalanos, hosszl tavu célokat és konkrét rovidebb tavu teljesitménycélokat hataroz
meg, majd olyan akciokat dolgoz ki, amelyek segitségével a célok elérhetok. A siker
szempontjabol fontos tényezék mindazok a tevékenységek, amelyeket egy adott
szervezetnek meg kell valdsitania. Stratégiai tervet kell késziteni minden olyan
teriileten, ahol az eddigieckhez képest valtoztatast kivanunk bevezetni.

1.1.3. A stratégiai terv
A stratégiai tervezés produktuma a stratégiai terv. Maga a terv a jellege és az id6-

horizontja szerint haromféle lehet:
—  stratégiai terv: hosszu tavu, és a szervezet egészére vonatkozik;

" Droétos Gyorgy: Kozszolgalati szervezetek kornyezete és stratégiai vezetése. In Antal
Zsuzsa et al.: Kozszolgalati szervezetek vezetése. Budapest, Aula, 2011.
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—  taktikai terv: kdzéptavu, és egy adott eredmény eléréséhez sziikséges
lépéseket tartalmazza;

— operativ terv: tovid tava, és a végrehajtashoz kapcsolddo feladatokat
tartalmazza.

A stratégiai terv magaban foglalja a szerv legfébb céljait, iranyelveit és tevé-
kenységeit. Leirja, hogy az adott szerv mivel foglalkozik, és miért foglalkozik
azzal, kijeloli a jovore vonatkozo célokat, és a célok megvalositasanak modjat
is. A stratégiai terv abbol a célbdl késziil, hogy biztositsa, hogy valamennyi
érdekelt fél (az allam vagy a helyi hatdsagok, a munkatarsak és a felhasznalok)
szamara ¢érthetd ¢és egyértelmii legyen, hogy mi az adott intézmény feladata,
¢és milyen célkitiizései vannak. A megfeleld stratégiai terv be tudja bizonyitani,
hogy az adott intézmény az er6forrasokat az optimalis modon, a prioritasokra
fokuszalva képes hasznalni. A tervnek tartalmaznia kell azt is, hogy az intéz-
mény milyen médon fogja mérni a folyamatok elérehaladasat, és miként fogja
errdl informalni az érdekelteket.
A strateglal terv segit abban, hogy:
a mar adott feltételek ne korlatozzak a célok elérését;
— megtalaljuk azt a mddszert, amellyel a célok eléréséhez sziikséges fel-
tételeket megteremthetjiik;
— olyan tevékenységi kort valasszunk, ahol erdsségeinkre épitve, a kor-
nyezeti lehetdségeket kihasznalva sikeresek lehetiink.

1.1.4. A stratégiai terv megvalositasa

Megvalositas nélkiil a legjobb stratégiai terv is felesleges, illetve egy megfeleld
stratégiai terv nélkiil a megvalositas esetlegessé valik. A stratégiai terv nem allhat
meg a célok és tevékenységek meghatarozasanal, ezért fontos, hogy a tervezés
soran szem el6tt legyen a végrehajthatosag kévetelménye is. Hiszen mit ér egy
olyan terv, amely egyértelmii célkijel6lés mentén logikus beavatkozasi rendet
jelenit meg, de figyelmen kiviil hagyja a rendelkezésre allo, illetve sziikséges
er6forrasok felmérését? A stratégiai tervezésben kitlizott célok elérésének leg-
fontosabb eszkoze a stratégiai program és akciok, amely tartalmazza a meg-
valositashoz sziikséges forrasokat és eszkozoket, hiszen ezen keresztiil lehet
végrehajtani a valtozasokat. A stratégiai vezetés a tervezés és a megvalositas
egyiittes folyamata.
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A stratégiai terv megvalositasanak két fontos szakasza van:

— aprogram és az akciok végrehajtasa, ellendrzése, a teljesitmény érté-
kelése;

— avisszacsatolas, valamint a sziikséges modositasok elvégzése.

A stratégiai terv sikeres végrehajtasahoz 6t elemre van sziikség. Ezek:
1. ajovokép, a célok, az értékrend, a misszid és a megvalositandd akciok
egylittese;
a jo szervezeti felépités és mikodtetés;
a lejatszodo értéktermeld folyamatok dsszessége;
a motivacid, amely az embereket és a szervezeteket 6sszekapcsolja;
a rendelkezésre allo szakemberallomany a maga képességeivel, tudasa-
val, akarataval és elkotelezettségével.!

nok W

A sikeres megvalositas feltétele az is, hogy folyamatosan visszatérjiink a kulcs-
kérdésekre: Fontosak és realisak-e még a célok? Latjuk-e még a jovoképhez
vezet6 utat? Elegend6-e még az energia, az er6forras, a lelkesedés a megvalo-
sitashoz?

1.1.5. A stratégiai terv értékelése

Alapjaban véve megallapithat6, hogy minden stratégiai terv annyit ér, amennyi
megvalosul beldle A terv értékelése legalabb olyan fontos, mint maga a terv
elkészitése, hiszen csak a folyamatos ellendrzés teszi lehetdvé, hogy alakitani
és pontositani tudjuk a tervet.”

Célszerti a stratégiai terveket évenként feliilvizsgalni, és természetesen folya-
matosan ellendrizni kell ezeket. Egy stratégiai terv ellendrzésénél a legfontosabb,
hogy megvizsgaljuk, a megfogalmazott célokat mennyiben sikeriilt megvalosi-
tani. A stratégia nyomon kovetése soran értékelni kell az elmaradt, a megtortént
és a varhato terveket. Az értékelésekhez olyan mutatokat kell hasznalni, amelyek
pontosan jelzik a terv hatékonysagat és gazdasagossagat.

Ezek a mutatok példaul a kovetkezok lehetnek: a forrasok hasznositasanak
mutatdi, a mindségi mutatok, a gazdasagossagi mutatok. A forrasok haszno-

12 Fekete Jené Gyorgy: Kornyezetstratégia (2011).
13 Csath (1994): i. m.
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sitasanak mutatoival a pazarlast, a fel nem hasznalt forrasokat sziirhetjiik ki.
A mindségi mutatokkal a mindség-ellenérzést lehet megoldani. A koltségeket
néha nagyon nehéz felmérni, ebben a gazdasagossagi mutatok lehetnek a segit-
ségiinkre.
A stratégiai ellendrzésnek négy f6 teriilete lehet. Ezek a kovetkezok:
1. astratégiai feltételek ellenérzése, azaz fennallnak-e még a kiindulo fel-
tevések;
2. astratégia megvalosulasanak ellendrzése, vagyis a kijel6lt vonalon hala-
dunk-e;
a tag kornyezet nyomon kdvetése, hogy bekovetkezett-e valami valtozas;
4. avészjelzések elemzése, tehat a varatlan és a 1étet alapvetden befolyasolo
valtozas azonositasa."*

W

A stratégiai ellendrzésnek kiilonbozo feltételei lehetnek. Ezek példaul: egyértel-
miien meg kell kiilonboztetni az ellendrzés szintjeit (stratégiai, taktikai, opera-
tiv), jol meg kell hatarozni a vizsgalni kivant teljesitménykritériumokat, és csak
olyan tényezot érdemes az ellendrzés céljara kivalasztani, amelyet mérni lehet,
¢és amely a teljesitménnyel kdzvetlen kapcsolatban van.

A stratégiai terv ellenérzési folyamatanak 6 szakaszai:

— azellendrzési teriilet meghatarozasa;

— ateljesitményszintek meghatarozasa;

— amegvalosulo folyamatok mérése;

— az aktualis adatok 6sszehasonlitasa a kitlizottel,

— dontés a sziikséges beavatkozasrol,

— abeavatkozas megvalositasa.

Kutatasok bizonyitjak, hogy a szervezetek nagy része nem ellendrzi, hogy
a kidolgozott stratégai tervei hogyan allnak az id6 elérehaladtaval. Az emiatt
felmeriilé problémak kezelésére sziiletett megoldasi javaslatokat az 1. tablazat
foglalja 6ssze."

4 Csath (1994): i. m.
!5 Thomas Plant: Holistic Strategic Planning in the Public Sector. Performance Impro-
vement, 48. (2009), 2. 38—43.
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1. tablazat: Problemdk és megoldasi javaslatok

Problémak

Megoldas

A stratégiai terv nem egy €106, szerve-
zetbe agyazott dokumentum.

Egy stratégai tervkészitési workshop szervezése.

A stratégiai célok nem rendezettek
és rangsoroltak.

Olyan kritériumrendszer kidolgozasa, amely
segiti a vezetdket a stratégai célok rangsorola-
saban.

A stratégiai kezdeményezések hianyzo
finanszirozasa.

A stratégiai terv és az éves koltségvetési tervezés
Osszeillesztése.

Nem tudjuk, hogy mikor érjiik el a kitii-
z0tt jovoképet és a stratégiai céljainkat.

Teljesitményértékelési rendszer vagy teljesitmény-
mutatoszamrendszer kialakitasa, amellyel kommu-
nikélhatjuk a céljaink sikeres elérését.

Az érintettek alulinformaltnak érzik
magukat a stratégiai tervvel, valamint
az elérehaladéssal kapcsolatban.

Az érintettek szamara kommunikacios csatornak
kialakitasa, amelyeken keresztiil a megfeleld
informaciokhoz juthatnak.

Nincs utokdvetési folyamat a megvaldsi-
tott stratégiai kezdeményezésekrol.

Részletes utokovetési rendszer kialakitasa.

Forras: Plant (2009): i. m.

Miutan attekintettiik a stratégiai tervezés altalanos kérdéseit, kovetkezzenek
a stratégiaalkotas sajatossagai a kozigazgatasban!

1.2. Stratégiaalkotas a kozigazgatasban

Kozigazgatasi szervezeteket meghatarozott tarsadalmi igények kielégitésére,
jogszabalyban rogzitett feladatok elvégzésére hoznak létre, ezért felmeriilhet
a kérdés, hogy miért is van sziikség esetiikben a stratégiaalkotasra. A f6 érvek
az alabbiakban 6sszegezhetdk:'®
— A jogi szabalyozas (példaul az alapito okirat) altalaban csak a célokat
rogziti, az elérésiik modjat viszont mar nem.

¢ Drotos (2011): i. m.
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—  Ezek a dokumentumok raadasul ritkabban frissiilnek, mint amilyen gya-
korisaggal a tarsadalom 1j elvarasokat tamaszt a kdzcélu szervezetekkel
szemben.

—  Mikodzben rogzitik egy kozigazgatasi szerv alaptevékenységét, nem adnak
konkrét, utdlag is visszamérhet6 elvarasokat az egyes részteriiletekre.

— Nyelvezetiik gyakran nem felel meg annak az elvarasnak, hogy a stra-
tégia legyen kozérthetd és inspiralo.

—  Egyes kozosségi célok csak tobb kozigazgatasi szervezet 6sszefogasaval
érhetdk el. A sziikséges kooperacios kapcsolatokat a jogi szabalyozas
altalaban nem tartalmazza, ehhez szakpolitikakra, szakagi stratégiakra
van sziikség.

Egy kozigazgatasi szerv miikodésének rendszere funkciokbol és az azokhoz kap-
csolodo feladatokbol all. Mindegyik feladathoz hozzarendelhet6 egy megvalositd
folyamat, amely kiilonb6z6 tevékenységekbdl épiil fel. Ezek a tevékenységfaj-
tak a jogszabalyok alapjan bizonyos szervekhez, poziciokhoz kothetok. Ezeket
nevezziik hataskoroknek, amelyek egyiittesen biztositjak a szervezet miikodését.
A fenti okok miatt ebben a szektorban is elengedhetetlen, hogy a szervezetek
sajat intézményi, illetve kiilonboz6 funkcionalis stratégiakkal rendelkezzenek.

1.2.1. A stratégiaalkotas modszertana és eszkoztara

A szervezetek esetében a stratégiaalkotas alapvetden hdrom f6 kérdés koré épiil fel:
1. Hol tartunk most? (I1de tartozik a kornyezetelemzés, a helyzetelemzés,
a pozicidanalizis; az érdekcsoportok elvarasai.)
2. Hova akarunk eljutni? (I1de tartozik a misszi6 vagy kiildetés; a jovokép
vagy vizio és a célok meghatarozasa.)
3. Hogyan tessziik meg az odavezetd utat? (1de tartozik a stratégiai akciok
¢és a programok megfogalmazasa.)

A stratégiaalkotas folyamata soran, ezek mentén megvizsgaljuk a szervezet kiilsé
kornyezetét, elemezziik a versenytarsak szerepét, azonositjuk a partnereinket,
szovetségeseinket. Elemezziik eréforrasainkat (anyagi, emberi, technologiai,
innovacios stb.) és képességeinket. A stratégiai célokat ezek alapjan tlizziik ki,
¢és a célok megvaldsitasahoz akciokat és visszamérhet6 tervszamokat rendeliink.
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Ehhez két modellt is alkalmazhatunk. Az egyik modell a jelen lehet6ségeibol
kiindulva épiti a jovére vonatkozé terveket (evolutiv stratégia), viszont egy masik
modell az elképzelt jovoképbdl kiindulva tervezi meg a megvalositast lehetévé
tévo Gtvonalat (jovoképvezérelt stratégia). Szervezetfejlesztési szakértok szerint
ez utobbi alternativa sokkal motivalobb az elé6z6nél, mivel a célok eléréséhez
az j megoldasok keresése fontosabb, mint csupan a jelenlegi helyzetben meglévé
lehetdségek kiaknazasa.”

A klasszikus modell alapjan a stratégiaalkotas tehat tobbnyire alapos kdrnye-
zetelemzéssel kezdddik, illetve az adott szervezet adottsagainak szisztematikus
attekintésével. Ezek figyelembevételével fogalmazzak meg a szervezet kiildetését
és jovokepét, amelyben meghatarozzak a kovetni kivant fobb értékeket és nor-
makat, valamint az elérend6 jovébeni allapotot. A stratégiai célok megfogal-
mazasa, a fébb prioritasok kijelolése a folyamat kdvetkezo 1épése, ezt koveti
ezek értékelése, a kovetni kivant stratégia kivalasztasa. Ahhoz, hogy a stratégia
valdban a mindennapi mitkodés vezérfonalaként szolgaljon, sziikséges konkrét
programokat, akciokat megfogalmazni. A stratégia lebontasara szolgalo kozép-
tava tervben 0sszegzik ezeket az akciokat és programokat. Ezen a szinten mar
er6forrasokat és felelésoket is rendelnek az intézkedésekhez.'®

A stratégiaalkotas klasszikus folyamatat a 2. abra mutatja be.

Kiils6 kornyezet elemzése —l

Kuldetés, jovokép Stratégiai célok Stratégiai akciok,
megfogalmazasa kialakitasa programok meghatarozasa

Bels6 adottsagok vizsgalata 4T

2. abra: A stratégiaalkotas altalanos folyamata
Forrds: Dobak—Antal (2010): i. m.

17 Gaspar Matyas et al.: Helyi Kozosségi Akadémia. Modszertani keretrendszer. Buda-

pest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2014.
8 Droétos (2011): i. m.
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A folyamat természetesen a gyakorlatban ennél joval komplexebb, tobbnyire
tobbféle stratégiat is kialakitanak, és tobb forgatokonyvet is végiggondolnak
a vezetdk; a folyamat raadasul sokszor nem is linearis, hanem szamos vissza-
csatolast is tartalmazhat.

A jovéorientalt modell a stratégiaalkotasban a jovo és a jelen allapot kozott
fesziil6 kiilonbség athidalasara teszi a hangstlyt, amit hét 1épésben kivan meg-
valositani.”

Az elsd lepés a jovokép megalkotasa, amelyhez a vizualis technikak széles
tarhaza all rendelkezésre. A jovoképalkotas mithelymunka keretében tor-
ténhet, fontos, hogy az eszkdzok alkalmazasanal a mithelymunka vezetdje
megteremtse a megfeleld 1égkort annak érdekében, hogy a jelenlévok merjék
elmondani a jovohoz tartozo elképzeléseiket. A valasztott eszk6zok lényege,
hogy a rogzitett idotavban elképzelt jovoképpel kapcsolatos érzéseket vala-
milyen kreativ folyamat segitségével megfogalmazzak a résztvevok, majd
kozos elképzelést alakitsanak ki. A jovokép kozos elfogadasa utan a mithely-
munka iranyitoja rogziti azt, és hozzaférhetévé teszi a tobbi érintett szamara.
A masodik lépésben késziil el strukturalt formaban a jovore €s a jelenre
vonatkozo helyzetelemzés. A helyzetelemzést az adott szervezet belsd
és kiils6 tényezdire is elvégezziik. Az eszk6zok strukturalt adat- és infor-
maciogyljtést tesznek lehet6vé, s segitik, hogy a helyzetelemzést készi-
tok lehetdleg minden részteriiletet figyelembe tudjanak venni.

A harmadik lépésben begylijtik a még hianyz6 informaciokat, és ugy-
nevezett problématérképet vagy problémafat készitenek, amely a meg-
oldand¢ feladatokat 6sszegzi strukturalt formaban.

A negyedik lépésben elvégezik az érintettek elemzését, és elkészitik
a kezelésiikre vonatkozo tervet.

Az 6todik lépés a célok kitlizése a felallitott jovokép alapjan. A célrend-
szer kialakitasa ugynevezett céllebontas vagy célfa segitségével torténik,
kiemelve a célrendszer és a jovokép kozotti relevans kapcesolati pontokat.
A hatodik lépésben az eldzbekben elvégzett helyzetelemzésre tdmasz-
kodva meghatarozzak a vagyott j6vO és a jelen helyzet kozott 1évo
kiilonbségeket minden tényez6é vonatkozasaban, majd azt, hogy ennek
a,,szakadéknak” az athidalasahoz milyen utat kell megtenni, azaz milyen
konkrét tennivalok vannak, amelyeket egy programban rogzitenek.

19 Gaspar et al. (2014): i. m.
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— A hetedik lépésben torténik a stratégia értékelése, megerdsitése. Ehhez
hasznalhatjuk az Ggynevezett cél-program matrixot, amely annak ellen-
Orzésére szolgal, hogy a tervezett akciok milyen célokat tamogatnak,
milyen mértékben, azaz megvaldsul-e az sszhang a célok és a prog-
ramok kozott.

A jovoorientalt modell felépitését és logikajat a 3. dbra szemlélteti.

1. J6vékép
s meghatdrozasa
ateg aép \t
. S ke od’a? @ |1-|OI\E/|a' akacrllin,ITIteutrI;i?

1. Jelenlegi \]an) ‘ge\a\\\t’f} - Elérend allapotban
allapot elemzése \'\o%e\re“d\5 1(;'\do\ 07058 valé megegyezés

5’(\'3‘99 (eke\ese
Hol vlagyunlg nl'\ost? 1. gqa‘ % os\tese
2. Kiilsé és belsé 5 e

kontextus elemzése
3. Problémaelemzés
4. Erintettelemzés

3. abra: A stratégiaalkotds jovéorientalt modellje
Forras: a szerz6 szerkesztése

Barmelyiket is valasztjuk az ismertetett két stratégiaalkotasi modell koziil,
a folyamat soran hasznalt eszk6zok kozosek lehetnek, amelyekre a késébbiek-
ben visszatériink.

1.2.2. A kézigazgatasi szervezetek kérnyezete

A stratégiaalkotas soran nélkiilozhetetlen 1épés a kornyezetelemzés. Ennek okan
attekintjiik a kdzigazgatas azon fobb kornyezeti jellemzdit, szegmenseit, amelyek
nagy hatast gyakorolnak a belsé miikddésre. A kdzigazgatas kornyezetének ala-
pos elemzése azért fontos, hogy megértsiik, milyen érdekeknek és elvarasoknak
kell megfelelnie ennek a szervezeti kdrnek, milyen célokat kovet miikddése soran.
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A kozigazgatas fobb kornyezeti jellemz6i:?°

—  sziikebb: természeti kdrnyezet, munkaerdpiac, pénzpiac, vertikalis, hori-
zontalis kozszolgalati intézményrendszer, nonprofit szervezetek, helyi
gazdasag;

—  tagabb: nemzetgazdasag, nagypolitika, nemzeti kultura, jog.

A kozigazgatas kornyezeti elemeit a 4. dbra mutatja be.

Nemzeti kultura, TAGABB KORNYEZET Nemzetgazdasag
tarsadalomszerkezet
»Nagypolitika”
Jog Vertikalis kozszolgalati intézményrendszer
SZUKEBB KORNYEZET
Nonprofit szervezetek Természeti kdrnyezet
Helyi gazdasag KOZSZOLGALATI SZERVEZET Munkaerépiac
Helyi tarsadalom; Pénzpiac
a szolgaltatasok
haszonélvezGi Horizontalis kézszolgalati Kispolitika”
és alanyai intézményrendszer
Tradiciok Beszallitok Tudomanyos-

technikai kornyezet

4. abra: Az énkormanyzati szervezetek fontosabb kdrnyezeti tényezdi
Forras: Drotos (2011): i. m.

A kozigazgatas esetében nem beszélhetiink klasszikus értelemben vett érté-
kesitési piacrol és vevékrdl, itt 6k a szolgaltatasok haszonélvezdi és alanyai.
A kozigazgatas altal nytjtott szolgaltatasok kozosségi sziikségletet elégitenek
ki, ezért részben vagy teljesen kozjoszagnak tekintendék. Példaul az utlevél
kiadasa, a menekiiltek regisztralasa is ilyen.

A vevdi szerepek elkiiloniilnek egymastol: példaul a biintetés-végrehajtas-
ban a megrendeld az itéletet hozo birdsag, a finanszirozo6 az allam (attételesen

20 Droétos (2011): i. m.
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az adofizetdk), a szolgaltatas alanya az elitélt, ugyanakkor a szolgaltatas haszon-
¢lvezdje a tarsadalom egésze.

A verseny: nem versenyeznek egymassal a kdzigazgatas szervezetei, mivel a leg-
tobb esetben monopolhelyzetben vannak, azaz az ligyfeleknek a legtobb esetben
nincs lehetdségiik valasztani a szervezetek kozott (példaul egy adohatosag van).

A munkaerdpiac: a kdzszolgalati tisztségviseldi jogviszonybol eredd sza-
balyok akadalyok a nehezen konvertalhaté szakképesitések miatt, ugyanakkor
néhany szakteriileten valddi versenyhelyzet alakulhat ki.

A pénzpiac egyre nagyobb jelentdségii a kdzigazgatas tekintetében: betét-
kezelés, rovid tav hitelezés, az allami és az eurdpai unids tamogatasi forrasok
mellett a kereskedelmi bankok is jelentds szerepet jatszanak a kdzigazgatas fej-
lesztésében példaul palyazati onrészt és eléfinanszirozast biztositd konstrukciok-
kal, hosszu tavu fejlesztési hitelekkel. A gazdasagi valsag és az dnkormanyzatok
nagymértékii eladosodasa visszavetette, de jelentésége megmaradt.

Az intézményi halozat: ala- és folérendeltségi (példaul felettes szerv, ira-
nyitott szervek), mellérendelt (példaul megyei kormanyhivatalok 6sszessége)
kapcsolatokat is tartalmaz.

A tudomanyos-technikai kornyezet: a szervezetek jelentés mértéki infor-
maciofeldolgozast végeznek, példaul a KSH. Az informaciotechnologia boviild
lehetéségei nincsenek megfelelden kihasznalva a kozigazgatas szervezeteiben.

A jogi kornyezet: mig az lizleti vagy a nonprofit szervezetek szamara a jog
nem vagy csak nagyon nehezen befolyasolhato, addig a kozigazgatasi intézmé-
nyek aktiv befolyasoloi annak.

A politikai kornyezet: jelentés befolyast gyakorol a kozigazgatasra, a tobbi
szektorhoz tartozo szervezettel sszehasonlitva sokkal nagyobb a politika befo-
lyasa ezen intézményrendszerre, hiszen a kdzigazgatasi szervezetek tobbségének
€élén a hatalmon levd kormanyzat altal kinevezett politikai vezetdk (is) allnak.
A politikai koérnyezet nemcsak a kdzvetlen politikai felettes vezetot jelenti, hanem
az orszagos partpolitikat (,,nagypolitikat™), illetve a telepiilési dnkormanyzatok
szamara relevans helyi politikai eréteret (,,kispolitika™).

A nemzetgazdasag: allapota nagy lehetdségeket és korlatokat is jelent a koz-
igazgatas mozgastere szempontjabol, ugyanakkor a kozigazgatas intézményrend-
szerének szamos eszkoze van a gazdasag befolyasolasara. Mindez helyi szinten
is igaz, az onkormanyzatoknak is vannak eszkozeik a helyi gazdasag alakitasara
(példaul 6k alakitjak ki egy-egy telepiilés vallalkozoi kdrnyezetét).

A nonprofit szervezetek: jelentéségiik abban rejlik, hogy egyre tobb olyan
feladatot vallal fel és at a civil szektor, amely hagyomanyosan a kdzszféra hato-
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korébe tartozott. A nonprofit szervezetekkel valo egylittmiikodés megfeleld
formainak kialakitasa tovabbi lehetdségeket rejt magaban.

Osszességében megallapithatd, hogy a kozigazgatasi, ezen beliil az onkor-
manyzati szervezetek kérnyezete rendkiviil komplex, nagyszamu kornyezeti
szegmens eréterében kell ezen szervezeteknek mikodniiik, és nehezen jeldlhetd
ki egyetlen dominans kérnyezeti tényezé. Raadasul az egyes kornyezeti szeg-
mensek eltérd értékek és magatartasmintak kozvetitdi, gondoljunk csak példaul
apolitikai, jogi és gazdasagi racionalitas jelentds kiilonbségeire. A komplexitast
fokozza, hogy az egyes kornyezeti szegmensek 6nmagukban is sokszintiek,
a kiilonboz6 érdekek és elvarasok ritkan rendezhet6k 6ssze.”!

1.2.3. A stratégiaalkotas sordan hasznalt eszkozok

A makrokornyezet elemzése soran gyakran hasznaljuk a PEST-elemzést. Ez egy
mozaikszo, amely a kdvetkezoket jelenti: politikai, gazdasagi, tarsadalmi és tech-
noldgiai tényezok (angolul: Politics, Economics, Society, Technology), amelyek
bemutatjak a tagabb kdrnyezetet. A modszer segitségével felvazolhatok azok
a trendek, amelyek irdnymutatok és meghatarozok a szervezet szamara.

A politikai tényezok nagy jelentséggel birnak a stratégia megtervezésé-
ben. Ismerni kell a kormanyzat stabilitasat, a politikai értékrendek valtozasat,
a torvényhozas és a parlament miitkodését, a politikai partok érdekeit, a politikai
erdvonalak alakulasat, a dontéseket és prioritasokat. A lehetéségekhez mérten
fel kell mérni a politikai érdekek jelenlétét, esetenként hianyat az adott tertileten.
Téjékozodni kell a politikai dontésekrdl a kultira, a tudomany és az oktatas
fejlesztésében. Mindemellett ismerni kell a szerv jelenlétét a politikai progra-
mokban.

A gazdasagi tényezdk, a gazdasagi érdekek egészen kozvetleniil érintik az intéz-
ményeket. A gazdasagi elemek a gazdasagi ciklusok, a kamatszintek, a GDP->
és a GNP-? trendek, az infrastrukturalis fejlesztések, az inflacio, a munkanélkiiliség,
a csaladi jovedelmek valtozasa, a tokemozgasok alakulasa, a globalizacio, a régid

2l Drotos (2011): i. m.

22 GDP: brutté hazai termék, amely megmutatja egy adott orszag teriiletén egy adott
idészakban (évben) eldallitott, megtermelt termékek, szolgaltatasok piaci értékét.

2 GNP: bruttd nemzeti 6ssztermék, amely megmutatja egy adott iddszakban (évben) egy
adott orszag allampolgarai altal eldallitott, megtermelt termékek, szolgaltatasok piaci értékét.
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helyzetébdl adodo gazdasagi adottsagok (példaul ipar, vendéglatas, turizmus), a gaz-
dasagi ndvekedés trendjei, a gazdasagi fellendiilés vagy valsag hatasai. (A kozszol-
galati szféra esetenként hattérbe szorul a gazdasagi teriilet el6térbe jutasa miatt.)

A tarsadalmi tényezok az egyik legkevésbé belathato, de egyben a legmeg-
hatarozobb elemet alkotjak. A tarsadalmi tényezoknél figyelembe kell venni
a tarsadalom Osszetételét és valtozasat. Ugyanigy szamolni kell az életmodbeli,
vasarlasi trendekben felmeriild valtozasokkal, a jelentds sporteseményekkel,
valamint a média, a reklam, az etika és a nyilvanossag tényezdivel. Szintén
a tarsadalmi tényezok kozott kell megemliteni a képzettségi szintek alakulasat,
a tarsadalmi mobilitast, az életmddbeli valtozasokat, az életstilust, a munkahoz
vald viszonyokat, a fogyasztasi szokasok alakulasat, emellett a demografiai jel-
lemzd8k is meghatarozok, tovabba elemezni kell a kdzigazgatasi valtozasokat is.

A technologiai tényezdk kore jelentheti a technoldgiahoz vald hozzajutast,
a szabadalmak engedélyezését, a gyartast, valamint a kutatas finanszirozasat
és a globalis kommunikaciot egyarant. A technologiai elemek: 1) felfedezések,
talalmanyok és technologiak, kormanyzati fejlesztési politikak, K+F kiadasi
szintek, a technologiai infrastruktura valtozasa. Az informacios technologia
fejlodése hatartalan lehetdségeket nyit meg.

Az elemzések torténhetnek kis munkacsoportokban, amelyek a résztvevok tuda-
san, tapasztalatain és aktivitasan alapulnak. A PEST-analizis eredménye a stratégia
megalkotasanak egyik fontos 1épése. A modell elemeit az 5. abra vazolja fel.

Politikai tényezdk (P) Gazdasagi tényezok (E)
- Jogszabalyi kornyezet « Inflacio

« Politikai 0sszetétel » Munkanélkiliség

- Stabilitas + Adozas

PEST-elemzés

Tarsadalmi-kulturalis

tényezok (S) Technolégiai tényezdk (T)
- Demogréfiai jellemzék + Kormanyzati célkitlizések
- Képzettség « Infrastruktura

+ Mobilitas + Kérnyezetvédelem

5. abra: PEST-elemzés
Forras: IFUA Horvath & Partners (2006): i. m.
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A makrokornyezet elemzése mellett meg kell vizsgalni a mikrokornyezetet is.
Az elemzési technikak legnagyobb részét a statisztikai adatok gytjtése és azok
elemzése adja. A statisztikai adatok gy(jtése soran lehet6vé valik, hogy ne csu-
pan egy-egy orszagon, egy-egy szakteriileten beliil, de nemzetkdzi szempontbol
is 0sszehasonlithassuk az adatokat.

A mikrokérnyezet elemzésére tobb modszer is alkalmas. A legelterjedteb-
bek és legtdbbet alkalmazottak a portfoliomodszerek, az életgérbemodellek
és a Porter-féle ,,5 versenyeré modell”. Az utobbi modell szerint az iparagi ver-
senyt 0t tényez6 (6t erd) hatarozza meg: az 0j belépdk, a helyettesitd termékek
fenyegetése, a vevok alkupozicioja, a szallitok alkuereje, valamint a meglévd
versenytarsakkal folytatott versengés. Ennek egyik lehetséges kozigazgatasi
adaptacioja az onkormanyzat telepiilésfejlesztési stratégiajanak kialakitasa soran
alkalmazott versenyképesség-elemzés.

A telepiilés versenyképességének elemzése annak pillanatnyi helyzetképén alap-
szik. A modszer 6sszegy(ijti €s rendszerezi az elérhetd informaciokat. Alkalmaza-
sanak elénye, hogy meghatarozza a telepiilés kritikus sikertényezdit, és megfeleld
informaciokkal szolgal a telepiilésfejlesztési stratégiai dontésekhez. Osszességében
amodell atfogja azokat a teriileteket, amelyek egy teljes korii elemzés soran felmertiil-
hetnek a telepiilésen: célcsoport, konkurencia, imazs, értékek, tevékenységek —tehat
alkalmazasaval megismerhet6 a telepiilés pillanatnyi helyzete és lehetdségei.
Az elemzési rendszer logikajanak kdzéppontjaban a fejlesztési tevékenység all, igy
megvizsgalhatok az azt el6segitd 1épések. A modell felépitését a 6. bra mutatja be.

l—» Célcsoportaudit 4—1

Ertékaudit <=—  Tevékenységaudit ——=—> Imazsaudit Bels6 elemzések

T—> Konkurenciaaudit <—T

6. abra: A Porter-féle modell dnkormanyzati fejlesztésre adaptalt elemei
Forras: Piskoti—-Dankdo—Schupler (2002): i. m.

A helyzetelemzéshez a szervezet kiilso és belso kornyezetét térképezziik fel. Az infor-
maciogyijtés kiilonbozé modszerek révén lehetséges: interjukkal, kérddivekkel,
mithelymunkaval stb. zajlik. Elterjedt helyzetelemzési modszer a SWOT-elemzés,
azaz az erésségek, gyengeségek, lehetdségek és veszélyek elemzése (angolul:
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Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Az elemzés egyrészt a vizsgalat
targyat képezd térség, szervezet, gazat pozitiv és negativ belsé tényezdire —az erds-
ségekre, gyengeségekre, illetve ez utdbbi kikiiszobolésének lehetdségeire —, valamint
a pozitiv és negativ kiils6 adottsagokra — fenyegetésekre és lehetdségekre — fokuszal.

A SWOT-elemzés eredményét egy négy részre osztott tablazatban foglaljuk
Ossze, amelynek fels6 soraban az ,,er6sségek” és a ,,gyengeségek™, als6 soraban
a ,,lehetGségek™ és a ,,veszélyek” felsoroldsa talalhato. A felsé sorban szerepld
szempontok, az ,,erésségek” és a ,,gyengeségek’ a vizsgalt szervezetre vonatkozd
bels6 ismérveket tartalmazzak, mig az als6 sorban kitekintiink a kérnyezetiink
kinalta ,,lehetéségekre”, és szamba vessziik a sziikkebb és tagabb kornyezet adott-
sagaibol kovetkezo ,,veszélyeket”.

A SWOT-tablazat pillanatfelvétel, tehat egy késébbi stratégiahoz 0ij elemzés
kell, illetve célszer(i azt a tervezési folyamatokba beépiteni és tervezési cikluson-
ként Gjra elkésziteni. A SWOT-elemzés — kiilondsen a ,,gyengeségek” és a ,,lehe-
tdségek” rubrika — vilagosan kijeldli a sziikséges fejlesztési iranyvonalakat, erre
feltétleniil épiteni kell a tervezés soran. Az (ijjabb SWOT-elemzések 6sszehasonli-
tasa a régebbickkel vilagosan megmutatja, hogy a fejlesztések valoban a megfeleld
iranyba haladnak-e: éltiink-e a lehet6ségeinkkel, orvosoltuk-e a gyengeségeinket.

Az elemzés elkészitése nem egyetlen ember feladata. Akar a SWOT-, akar
a késébbiekben bemutatasra keriild érintettelemzés vagy problémafa — a cél-fa
moddszer — esetén elmondhato, hogy a mddszer hatékonyabb eredményt produ-
kal, ha csapatban készitik, mint ha egyéni munka eredményét tiikkrozi, célszert
tehat a helyzetelemzést munkacsoportban végezni. A SWOT-elemzés logikajat
a 7. abra szemlélteti.

Strengths Weaknesses
Trendek, kiilsé adottsagok ssséqek :
. gazdaségi (er6sségek) (gyengeségek)
: :;ec;m?alioglal > Opportunities Threats
« kulturalis, egyéb __,  (lehet6ségek) (veszélyek)

Stratégia/célok

7. abra: A SWOT-elemzés logikaja
Forras: palyazat.gov.hu/download/3009/04 Helyzetelemzés.pdf
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A célok sikeres megvalositasa érdekében tudni kell, hogy kiket érintenek a val-
tozasok. Fel kell mérni, hogy kikre lehet szamitani és kik azok, akiket meg
kell nyerni. Nagyon fontos ezt kelldképpen megismerni, hiszen 6k azok, akik
hozzajarulhatnak a stratégiai terv végrehajtasanak sikeréhez, és végrehajtjak
a stratégiat, vagy éppen értiik torténik a valtoztatas. Ehhez az ugynevezett érin-
tettelemzést vagy stakeholderanalizis modszerét hasznalhatjuk.

A kovetkez0 1épésben tehat eldszor a stratégia altal érintett személyek (ango-
lul: stakeholderek) beazonositasa torténik. Stakeholdernek neveziink barmely
egyént, csoportot, szervezetet, akinek/amelynek jelentds érdeke fliz6dhet a stra-
tégia sikeréhez vagy bukasahoz. Megvizsgaljuk az érintettek szerepkoreit asze-
rint, hogy érdekeltek vagy elfogultak, hogyan tudjak befolyasolni a stratégiat.
Ezeket befolyasuk nagysaga alapjan csoportositjuk, majd elhelyezziik egy mat-
rixban. A matrix segitségével az érintettség foka és a tamogatas mértéke szerint
azonosithatjuk az érintetteket. Azutan kovetkeztetéseket vonunk le, sziikség
szerint koordinalunk kozottiik, vagy kezeljiik a felmeriil konfliktust. Az érin-
tettek értékelését a 8. abra mutatja be.

o 2. @—: 6. Nagy
m m—>
(1)
14 &—

m Kicsi
® -

Blokkold Semleges Tamogato

Egzisztencialis érintettség

A tdmogatds mértéke
Befolyas a véltozasra — Nagy:‘ Kézepes:. Kicsi:

8. dbra: Az érintettek értékelése
Forras: palyazat.gov.hu/download/3009/04 Helyzetelemzés.pdf
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A stakeholderanalizis viszont akkor tolti be a funkcidjat, ha nem allunk meg
a kiils6é és belsd érintettek egyszerli szambavételénél, hanem az érdekeik
és a szervezet szempontjabol értelmezett fontossaguk/befolyasuk feltérképezé-
sével is kiegészitjiik azt. A stakeholderanalizis kozszolgalati szektorra adaptalt
valtozatat a 9. abra szemlélteti.

Kritikussag 3
Kommunikacio, s nagy Foly.all(mar(os, SIZ,'SZte'
tajékoztatas, icsi matikus kezelés
athl'v odafigyelés e 0 P p . Q ° szlikséges; kulcs-
iiksé 9 -Kozvélemény: «Allampolgarok, szerepiék az
szukseges lakossag, média, ugyfelek érintettek kozott
nagy  politikusok -Vezetés,
menedzsment
«Munkatarsak

Befolyasolhatosag

+Gazdasagi élet

Kicsi szerepl6i
+Szabélyozé
szervezetek Cél az érintettek
Az eréforrasokat megelégedettségének
mas tertletekre e e elérése a szervezet
kell koncentralni alapfeladatainak

elvégzése soran

9. abra: A kozszolgalati szektor érintettjei
Forras: IFUA Horvath & Partners (2006): i. m.

A stratégiai célrendszer felallitdsa harom vizsgalatot tartalmaz: a probléma-
elemzést, a célelemzést és a stratégia elemzését.

Az elemzés elso 1épése a fobb problémak azonositasanak eldsegitése, illetve
a problématérkeép vagy a problémafa elkészitése, vagyis az ok-okozati dssze-
fiiggések pontos meghatarozasa. A problémak feltarasahoz tobbféle modszer
is hasznalhat6: interjuk, felmérések, statisztikak stb. Az érintettek kiilonbozo
korei igynevezett brainstorming-6sszejovetel keretében gytjthetik ssze az adott
helyzethez kapcsolodo legfébb problémakat.

A problématérkép lehet6vé teszi, hogy a jovokép elérésében akadalyt jelentd
miikodési, szerkezeti stb. problémakat aszerint csoportositsuk és elemezziik,
hogy megoldasuk a helyben meglévé , képességekkel” (anyagi s szellemi) meny-
nyire {itkozik nehézségekbe, illetve varhatéan milyen forrasigénnyel jarnak.
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A problématérkép végso célja, hogy segitse a megvalositas feltételeinek megha-
tarozasat, az operativ teendok kijelolését és a felelésok kivalasztasat.
A problématérkép alapjat képez6 problémajegyzék — a SWOT-elemzésbdl

kiindulva — négy alapkérdésre adott valaszként hozhato 1étre:**

1. Milyen meglévé vagy varhatd problémak gatolhatjak, hogy az erdssé-

gekre épitve kozelebb keriiljiink a jovoképhez?

2. Milyen problémak miatt valhatnak valosagos akadalyokka a veszélyek?

3. Milyen problémak akadalyozhatjak, hogy lekiizdjiik a gyengeségeket?

4. Milyen problémak gatolhatjak, hogy élni tudjunk a lehetéségekkel?

A problématérkép megalkotasahoz az 6sszegyijtott problémakat egy kétdimen-
7i0s térképen probaljuk elhelyezni. Egyik dimenzidjaban azt abrazoljuk, hogy

mennyire konnyen vagy nehezen kezelhetd a probléma, a masikban pedig a for-
rasigényt. A problématérképet a 10. dbra mutatja be.

Forrésigény

Kis Nagy
forrasigény forrasigényu

(1.
o (53
° ®

Nehezen
kezelhetd

Helyi képességek, adottsagok

Problématér

Kénnyen
kezelhet6

10. abra: Problématérkép
Forras: Gaspar et al. (2014): i. m.

24 Gaspar et al. (2014): i. m.
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Ha sok problémat azonositottak, indokolt a problémak fontossagi sorrendjének
mas megallapitasa is. Ebben az esetben kiilon elkészitjiik a problémaleltart.
A problémaleltar tablazatos formaban, fontossagi rangsorban tartalmazza a prob-
Iéma rovid kifejtését, a megoldasért felelds személy(ek) nevét, a problémaban
érintett személyeket vagy csoportokat, a megoldas varhato idétavjat és a belat-
hato forrasigényeket.?

A problémak feltarasa utan — egy masik modszer alapjan — meg kell hatarozni
azok hierarchikus sorrendjét, vagyis az ok-okozati dsszefiiggéseket — ez az ugy-
nevezett problémafa. Minden feltart problémat értékelni kell, és el kell helyezni
a kiilonbozo hierarchiai szintek valamelyikén. Meg kell hatarozni a legfébb
problémat, és fel kell tarni az ehhez kapcsolddo problémakat. Ha a probléma ok,
akkor az also szintre keriil, ha okozat, akkor a felsd szintre. A 11. abra a prob-
Iémafa felépitését mutatja be.

Legfébb probléma Okozat
A legfébb probléma A legfébb probléma A legfébb probléma
egyik oka (1) masik oka (2) n-edik oka (N)

Azelsé A masodik Az n-edik

. probléma probléma o . probléma

Az elsé masik oka egyik oka A masodik Az n-edik egyik oka
probléma (1.2) 2.1) probléma probléma (N.1)

egyik oka masik oka egyik oka
(1.1) (2.2) (N.1) ok

11. abra: Problémafa
Forras: www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0027 TED2/ch01s03.html

Egy kész és jol dsszeallitott problémafa elkészitése utan nem okozhat gondot
a célfa elkészitése sem, hiszen nincs mas feladatunk, mint a problémakat célok

2 Gaspar et al. (2014): i. m.
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formajaban Gjrafogalmazni. Ennek oka, hogy mig a problémafa a jelenlegi hely-
zet negativ aspektusait jeleniti meg, addig a célfa a kivanatos jovébeni helyzet
pozitiv aspektusat mutatja. A két ,,fa” tehat egymas tiikkorképe, ahol a problémak
ok-okozati viszonyat az eszkdzok/célok viszonya valtja fel. A 12. abra a célfa

felépitését mutatja be.

A legfébb probléma megoldasara kitlizott cél

A legfébb probléma
egyik okanak
megoldasara kitlizott

A legfébb probléma
masik okanak
megoldasara kitlizott

A legfébb probléma
n-edik okanak
megoldasara kitlizott

cél (1) cél (2) cél (N)
Az elsé A mésodik Az n-edik
. probléma probléma S . probléma
Azelsd  masik okanak elsé okanak A masodik Azn-edik n_edik okanak

probléma - megoldasara  megoldasara Probléma probléma  megoldasara
egyik okanak - kit(izstt cél kitlzott cél ~ masodik els6 okanak itiizstt cél
megoldasara (1.2) 2.1) okanak megoldasara (N.N)

kit(izott cél megoldaséra kit(izott cél

(1.1) kitGizott cél (N.1)
(2.2)

12. abra: Célfa
Forras: www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0027 TED2/ch01s03.html

Az egyes célok ugyanugy egymasra épiilnek, mint a problémak a problémafaban,
és a célkitiizést a SMART-modszer alapjan fogalmazzuk meg, hogy konkrét,
mérhetd, pontos, realis és megfoghatd legyen. A SMART mozaikszé (angolul:
Special, Measurable, Achievable, Realistic, Timely), amely a célok kitlizésében
hasznalatos modszert takar. Olyan célok kitiizését jelenti, amelyek:

— specialisak: egyedick, sajatosak és konkrétak;

— mérheték: meg tudjuk hatarozni a cél megvalosulasanak mértékét;

— elérhetok: alkalmasak arra, hogy aktivizaljak a végrehajtast;

— realisak: a rendelkezésre allo eréforrasokkal megvalodsithatok;

— 1idozitettek: ismert vagy kiszamithatd hataridéhéz vagy hataridékhoz

kothetok.
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http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0027_TED2/ch01s03.html

A kivant eredmény eléréséhez sziikséges stratégia, amelyet az el6z6 elemzések
eredményeinek fiiggvényében valasztanak ki. Jellege szerint lehet: tamado
(offenziv), védekezd (defenziv), diverzifikalt vagy valtozasorientalt. A straté-
gia olyan célokat tartalmaz, amelyeket be lehet illeszteni az adott szervezet
feladatrendszerébe. A stratégia attekinti a kiilonb6z6 beavatkozasok megvalo-
sithatosagat is. A SWOT-elemzés alapjan torténd stratégiavalasztast a 13. abra
szemlélteti.

Er8sségek: Gyenge pontok:
Lo ) S
20 e 2 et
3 e [ SR

Lehetségek: Tamadé (Offenziv) Viltozasorientalt

Lo

2. e

S

Veszélyek:

Lo

2 s

3errrs s Diverzifikalt Védekezé (Defenziv)

13. abra: Stratégiavalasztas a SWOT-elemzés alapjan
Forras: palyazat.gov.hu/download/3009/04 Helyzetelemzés.pdf

Annak ellendrzésére, hogy a tervezett akciok milyen célokat tamogatnak
¢és milyen mértékben, a cél-program matrix hasznalhato. Ez egy kontrolleszkoz,

amely a célok és a programok k6zotti 6sszhangot, illetve ezeknek a realitasokkal
valo viszonyat vizsgalja, amit a 14. abra szemléltet.?®

26 Gaspar et al. (2014): i. m.
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A helyi fejlesztés stratégiai céljainak és programjainak matrixa

2 I 5 I e

14. dbra: Cél-program matrix
Forras: Gaspar et al. (2014): i. m.

Altalanossagban elterjedt gyakorlat a klasszikus stratégiaalkotasi modszertan
alkalmazasa az 6nkormanyzatokban. Azonban a jovéorientalt modell adapta-
lasa is megfigyelhet6 a kozszolgalati szektor stratégiaalkotasi hierarchigjaban.
Példaul az AROP 2.2.22. Képzés a konvergenciarégiékban 1évé onkormdny-
zatoknak projekt harom pillére koziil a masodik a Helyi Kozdsségi Akadémiak
(HKA) haldzata 1étrehozasat és a helyi stratégia megalkotasanak gyakorlatat
tlzte ki célul. A program keretében kidolgoztak az dnkormanyzati kozdssegi
bazisu stratégiaalkotds modszertandt, amely a kovetkez6 egymas utani Iépéseket
tartalmazza: helyzetelemzés — jovékéep — SWOT — értékrend — célrendszer
(problémafa — célfa) — problemakatalogus — cél-program matrix. Tovabbi
cél lehet egy olyan kdzdsségi bazisu stratégiaalkotasi modszertani keretrend-
szer kifejlesztése, amely a kistelepiilések esetében orszagos szinten egységesen
alkalmazhato, és egynttal kelléen rugalmas ahhoz, hogy a helyi sajatossagokat
kezelni tudja. Az onkormanyzati k6z6sségi bazisu helyi fejlesztési stratégiaal-
kotas logikai rendszerét a 15. abra mutatja be.
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A 16. abran pedig egy dnkormanyzati példa lathaté a stratégiai hierarchia fel-
épitésére.

Teleplilésfejlesztési

koncepcid 4
(15-20 év) Stratégia és l 38
céllebontés §
e g
Telepulésfejlesztési  , £
program/lVS  § o Kozéptavi 2
(4-8¢év) 2 terv a
& 3
z wv
_Eves - Eves/ 8
telepiilésfejlesztési operativ & 2
terv/koltségvetés terv Ertéke- [Beszer- [Beru- Tervezett 2
> PO g i 5]
(1 év) sitési  |zési hazasi ered- @

terv terv terv © |mény
Akcioterv Akcioterv

(néhény hénap) —

16. dbra: Onkormanyzati példa a stratégiai hierarchidra
Forras: IFUA Horvath & Partners (2006): i. m.

Az alkalmazkodasi formak leirasahoz a kozszolgalati szervezetek esetében is
jol alkalmazhatok a Miles—Snow-féle stratégiatipusok (1978). Greenwood a tele-
piilési onkormanyzatokra vonatkozd kutatasa (1987) soran ezeket a kovetkezok
szerint definialta:?’

—  Véddk: azok az 6nkormanyzatok, amelyek a stabilitast elényben részesi-
tik a kisérletezéssel szemben, és a kotelezben elbirt feladataik ellatasara
Osszpontositanak. Leginkabb bels6 hatékonysagi problémaikkal vannak
elfoglalva.

—  Elemzdk: azok az dnkormanyzatok, amelyek mas, hasonlo funkciokat
gyakorlo dnkormanyzatoktol kivannak tanulni sajat teljesitményiik javi-
tasa céljabol.

—  Kutatok: azok az 6nkormanyzatok, amelyek aktivan keresik az 0j lehe-
téségeket és kihivasokat.

27 Droétos (2011): i. m.
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—  Reagalok: azok az onkormanyzatok, amelyek pozitivan értékelik a sta-
bilitast, de valtoztatnak, ha a koriilmények megkovetelik.

A fejlesztési iranyok, stratégiai célok kérdéskorének attekintése utan ratériink
a stratégiaalkotas lehetséges fejlédési iranyaira.

1.3. A stratégiaalkotas fejlédési iranyai

Napjainkban a stratégia az eredményes miikodés egyik alapfeltétele. A straté-
giakat altalaban a szervezet hierarchidjanak magasabb szintjein alakitjak ki.
Ez azt jelenti, hogy a stratégia kidolgozasaban a vezetdnek van dontd szerepe.
A stratégia kialakitasahoz és annak sikeres végrehajtasahoz azonban sziikséges
a munkatarsak egyiittmiikddése. Jol egylittmiikddni pedig csak akkor vagyunk
képesek, ha mindenki pontosan tudja a helyét és a feladatat a szervezeten beliil.
A motivald jovokép a jelenhez képest mindségileg mas, egy idealisabb allapot
leirasat jelenti, és olyan hosszu tavu értékrendet fejez ki, amelyért érdemes dol-
gozni ¢és aldozatot vallalni, 6sszekot, lelkesit, és 1), jobb megoldasok keresésére
0sztondz, valamint segiti a sziikséges valtoztatasok megvaldsitasat.

A kormanyzas, az allami miikddés soran is felértékelddik a stratégiaalkotas
¢és -megvalositas képessége. A tapasztalatok szerint azonban ahhoz, hogy a szer-
vezet valoban stratégiai modon viselkedhessen, sziikség van egyfeldl maganak
a stratégiai tervezési folyamatnak az atfogo, tudatos és szisztematikus felépité-
sére és miikddtetésére (azaz a stratégiai tervezés menedzselésére), masfeldl pedig
a szervezet egészének bizonyos foki megvaltoztatasara, az 0j kdvetelményekhez
val6 alkalmazkodasara.

Ilyen mddon tehat a stratégiai tervezés valdjaban stratégiai menedzsmentet
kell hogy jelentsen, hiszen mind a tervezési folyamat sikere, mind pedig annak
megvaldsitasa, vagyis a stratégiaorientalt miikodés a szervezet teljes rendszerét
érintd, atfogd kovetelmények teljesiilését teszi sziikségessé. Ezt a felismerést
tiikrozi a szohasznalat eltolodasa a stratégiai tervezés feldl a stratégiai menedzs-
ment iranyaba.

Tekintettel a szektor sajatossagaira, a kozszolgalati szféra kivalo terepet biz-
tosit a stratégiai menedzsment hagyomanyos (célracionalis), illetve ezzel szem-
ben allo, alternativ irdnyzata kozotti valasztashoz, ugyanis konnyen belathato,
hogy a kozigazgatasi szervezetek kornyezetének relative kisebb valtozékonysaga
az eldbbi, relative nagyobb komplexitasa viszont az utobbi felfogast erdsiti. Emellett
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megjelent és egyre elfogadottabb egy harmadik, az igynevezett intézményi meg-
kozelités is. A 2. tablazat e harom markans elméleti vonulatot foglalja 6ssze.?®

2. tablazat: A kozszolgdlati szektor stratégiainak lehetséges fejlodési irdanyai

A stratégiai vezetést egy olyan szisztematikus folyamatnak tekinti,

A hagyomanyos amely a kornyezet, valamint a bels6 adottsagok, er6forrasok
(célracionalis) részletes elemzésével indul, majd pedig az egyre alacsonyabb
megkozelités aggregaltsagu tervek kidolgozasan keresztiil eljut a stratégiai akciok

megfogalmazasaig, illetve azok megvaldsitasaig.

Elvetik a racionalis stratégiaalkotas lehetdségét a kozszolgalati szek-
torban. Allaspontjukat mindenekel6tt a kozszolgalati szervezetek
célkitlizési és megvalositasi folyamatainak széles korben tapasztal-
hato problematikus vonasaival tamasztjak ala.

Az alternativ stra-
tégiai menedzsment
iskola

A tarsadalom feltevései és elvarasai hatarozzak meg, hogy miként
kell kinézni a szervezeteknek, az azok formalis struktirajaban
bekovetkez6 valtozasokat egyre kevésbé a verseny vagy a hatékony-
sagi kovetelmények, sokkal inkabb a kérnyezetben egyre novekvié
mértékben jelentkezé szabalyok és elvarasok hatarozzak meg.

Az intézményi
megkozelités

Forras: Droétos (2011): i. m.

Erdekes paradoxon, hogy mig a stratégia sz6 eredete a kozszolgélati szektorhoz
kotddik (mivel elsdként a hadseregben és az allamvezetés egészének szintjén
értelmezték), addig a kozigazgatas késdbbi elmélete és gyakorlata sokaig szinte
teljesen figyelmen kiviil hagyta ezt a fogalomkort. Szintén figyelemre mélto,
hogy amiota a stratégiai vezetés mint az lizleti tudomanyok egyik legdinamiku-
sabban fejlodo tertilete Gjra kisérleteket tesz a kozszolgalati szektor meghodita-
sara, a teljes elutasitastol a csodaszerként vald emlegetésig a legszélsdségesebb
véleményeket valtja ki mind az elméleti kutatok, mind a gyakorlati kdzszolgalati
szakemberek korében.?

2 Drotos (2011): 1. m.
2 Dro6tos (2011): i. m.
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Osszefoglalas

A fejezetben elébb a stratégiai tervezés modszertanat tekintettiik at, majd a stra-
tégiaalkotas evolutiv és jovoképvezérelt modelljét, ami atfogd keretet biztosit
ehhez a munkahoz, illetve az egyes fazisok soran hasznalt eszkoztarat vettiik
sorra. Ezutan a stratégiaalkotas kozigazgatasi sajatossagainak bemutatasa kovet-
kezett, majd attekintettiik a stratégiaalkotas lehetséges fejlodési iranyait. A hazai
kozigazgatast is egyre inkabb jellemzi a stratégiai szemléletmod, és ennek nyo-
man — a stratégiai tervezés mellett mint szemlélet — a stratégiai menedzsment
egyre szélesebb korben valo terjedése tapasztalhato.

Ellenorzo kérdések

Kell-e stratégia a kozigazgatasi szervezeteknek, és ha igen, akkor miért?
Milyen idétavra alkossunk stratégiat? Lehet-e hosszu tavra tervezni?
Milyen kornyezeti tényezok befolyasoljak a stratégiaalkotas folyamatat?
Ki keészitse a stratégiat, és kik az érintettek?

Mire vonatkozzon a stratégia, és hogyan alakuljon a stratégiaalkotas
folyamata?

Milyen stratégiai eszkozoket hasznalhatunk?

Hogyan épiil fel a stratégiai hierarchia a kézigazgatasban?

8. Miben kiilonbéozik a kézszektor az iizleti szektortol a stratégiaalkotas
szempontjabol?

SAEE IS

= o

Fogalmak

Id6horizont: a stratégiaalkotas elére meghatarozott idotavja.

Jovokép: a szervezet elérevetitett és kivant jovobeni allapota. A jovoképben
megjelend stratégiai szandék iranyulhat az alapvetd képességekre; a szervezet
elorejelzésekre.

Kiildetés: a szervezet Iétének, altalanos céljanak, térekvései iranyanak, érté-
keinek rogzitése. A kiildetés meghatarozasa alapot nyujt az er6forrasok észszer(i
és takarékos felhasznalasahoz, hajtoéerot jelent a szervezet céljaival azonosulni
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szandékozok szamara, hozzajarul az alkoto szervezeti kulttira kialakitasahoz
és megerdsodéséhez.

Premisszak: a kiilsé kdrnyezet egyes relevans, az adott szervezet altal nem
befolyasolhatd paramétereinek jovobeli allapotara vonatkozo eldfeltevések.

Stratégia: olyan koncepcio, amely rogziti a szervezet hosszu tavu célkitiizé-
seit, meghatarozza a célok megvaldsulasahoz sziikséges er6forrasokat és a lénye-
gesebb fejlesztési akcidkat. Annyiban tobb, mint a stratégiai célok 0sszessége,
hogy a megvalositas modjat is magdaban foglalja.

Stratégiaalkotas: strukturalt folyamat, amely a szervezeti feltételrendszer
(kiils6é kornyezet és belsé adottsagok) elemzésébdl, a korabbi stratégia értéke-
1€sébdl, majd az 0j stratégia f6 dsszetevéinek meghatarozasabol és tobb 1épcson
keresztiili lebontasabol all, a stratégiai akcidtervek és az azokbol 6sszealld prog-
ramok megfogalmazasaig bezarolag.

Stratégiai célok: adott kozszolgalati szervezetnek a kornyezeti elvarasok-
kal, a bels6 adottsagokkal ¢és természetesen a premisszakkal 6sszhangban allo
legfontosabb hosszii tavu térekvései.

Stratégiai menedzsment: tagabb fogalom, mert feltételezi a stratégia kom-
a kiigazito intézkedéseket is. Még altalanosabban: stratégiai menedzsmentnek
azt a vezet6i gyakorlatot tekinthetjiik, amely biztositja a szervezet stratégiai
szemléletli miikodését a mindennapok soran.
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2. A szervezetistruktira-modellek
¢s megjelenésiik a kozigazgatdsban

A kozigazgatas intézményrendszere nagyon sokféle szervezetbdl all, tobbek
kozott e szervezetrendszer része egy agazat komplex iranyitasaért felelds, orsza-
gos hataskorrel miikodé minisztérium, egy specialis feladatokkal foglalkozo
kozponti hivatal, ide tartoznak a févarosi és megyei kormanyhivatalok, valamint
egy kistelepiilés viszonylag kis méreti, a helyi iigyekért felelés polgarmesteri
hivatala is. A nyilvanvalo kiilonbségek mellett szamos hasonld vonasa is van
ennek a szervezeti kdrnek, amelyeket az alabbiakban részletesebben is bemu-
tatunk.

A fejezet célja, hogy betekintést nyujtsunk a szervezetek felépitésének
és miikodésének vilagaba. El6szor tisztazzuk, hogy mit is takar a szervezet
fogalma, és milyen tényezdk €s trendek befolyasoljak leginkabb a szervezetek
felépitését, mitkodésiik modjat, majd attekintjiik a szervezetistruktiura-model-
lek tipusainak jellemzdit, eldnyeit €s hatranyait, végiil ratériink a kdzigazgatasi
szervezetek struktiramodelljeinek sajatossagaira.

2.1. A szervezetek Kkialakulasat befolyasolo tényezok

Mindenekel6tt érdemes tisztazni magat a szervezet fogalmat, hiszen ebben
a fejezetben a szervezetek felépitésével, mitkodésével kapcsolatos kérdéseket
targyaljuk.

A szervezet olyan szociotechnikai rendszer,’® amely(nek)

— elemei az emberek (példaul vezetdk, alkalmazottak) és targyak (példaul
munkavégzéshez sziikséges gépek, berendezések), valamint a kdzottitk
levo kapcsolatok;

—  tartos célt kovet;

—  formalis strukturaval rendelkezik;

— astruktira segitségével a tagokat a célok elérésére 6sztonzi.’!

30 Szakértelemrdl van sz0, azaz olyan, csak a magasan képzettek altal ismert eljarasok-
rol, amelyeknek végrehajtasa (gépekkel vagy nélkiiliik) a szokott kdzdsségi viszonyok
mellett Uj (szervezeti) struktarakat is igényel.

31 Dobak Miklos — Antal Zsuzsa: Vezetés és szervezés. Budapest, Aula, 2010.



A szervezetek tehat bonyolult, emberek ¢s targyak alkotta rendszerek, ame-
lyekre sokféleképpen nézhetiink. Morgan szerint mindannyiunk szervezetekrol
val6 gondolkodasat az alabbi nyolc alapveté metafora valamelyike hatarozza meg:*

Gep: a szervezetekre tekinthetiink ugy, mint a gépekre, hiszen elméleti-
leg a szervezetben rendezett viszonyok uralkodnak vilagosan elhatarolt
részegységek kozt. Ez a metafora kozel all Taylor szervezetfelfogasahoz,
és napjainkban is népszerii. A szervezetekrol folytatott diskurzusokban
gyakran felbukkan, amikor olyan kifejezéseket hallunk, mint szervezeti
egység, feliilrdl lefelé, pontos, mint a gép, a szervezet ezt-azt eldallit,
olajozott miikodés, rosszul mikodo gépezet, a tervezo akarat végrehaj-
tdja stb.

Agy: ez a metafora a szervezetben zajlo informacioaramlas €s -feldol-
gozas, kreativitas és dontési folyamatok megértésének fontossagara
iranyitja ra a figyelmet.

Elnyomas: ez a metafora kiemeli a szervezetekben jelen levd kizsakma-
nyolast. Ramutat az érdekharcokra — akar szabalyok nélkiil, azaz hogy
a szervezetek vilagaban sokak erbfeszitése a kevesek érdekéért torténik.
Kultura: a szervezeti tagokat kozos hiedelmek, értékek, ritualék, szoka-
sok, ceremoniak jellemzik. Ezért tekinthetiink a szervezetekre sajatsagos
kultarak metaforajaként is.

Organizmus: ¢ metafora alapjan az alabbi megallapitasokat tehetjiik:
a szervezet vilagra jon, 1étezik, aztan pedig megsziinik létezni. Ek6zben
folyamatosan kolcsonhatasban van a kdrnyezetével, megfeleld feltéte-
lekre van sziiksége a mitkddéshez, és bizonyos hatarokon beliil képes
alkalmazkodni a kdrnyezeti valtozasokhoz és fejlodni életciklusokon at.
Politikai rendszer: ez a metafora ramutat arra, hogy a szervezeteket
hatalmi viszonyok halézzak be, a szervezeti szereplok egymastol sok-
féle modon fiiggnek. Megfigyelhetdk az érdekkonfliktusok, a versengés
¢és az egylittmikodés kiilonboz6é mintazatai.

Pszichologiai borton: ez a metafora ravilagit, hogy a szervezetekben tuda-
tos és tudatalatti magatartasok egyarant megfigyelhetok. Az emberek
a vilagot korlatozottan, szamos hibas észlelési sz{irén és torzitason keresz-
tiil 1atjak, ezek pedig csapdaba is tudjak ejteni az egyént és a szervezeteket.
Nehéz kitorni a hibas eléfeltevéseink, hiedelmeink rendszerébdl.

32 Gareth Morgan: Images of Organization. Newbury Park, Wiley, 1997.
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—  Transzformacio: a vilagot egyszerre jellemzi az allandosag €s a valtozas.
Nincs ez masként a szervezetek esetében sem. A szervezetek megértésé-
hez at kell latnunk, mi hivja életre és mi valtoztatja meg ezeket.

A szervezetek hatékonysaga azon mulik, hogy milyen a struktirajuk, milyen
vezetési elveket és modszereket alkalmaznak. Ezek azonban nagymértékben
fliggenek a kdrnyezeti feltételektdl és a szervezeti adottsagoktol. A miikodést
tobb tényezo befolyasolja, ez azonban nem jelenti azt, hogy minden befolyasold
tényez6t egyforma sullyal kell kezelni.

A szervezetek kialakulasat, miikodését és atalakitasat tobbek k6zott a szer-
vezet adottsagai, tevékenységi kore és a kornyezeti feltételek hatarozzak meg.
A kovetkezékben ezeket vessziik sorra.

2.1.1. A kérnyezet mint befolyasolo tényezé

Ahogy a PEST-elemzésnél mar lattuk, a piaci kornyezet korébe a piaci partnerek
valtozasanak gyakorisagat, intenzitasat, szabalytalansagat, a vevoi igények ala-
kulasat, a termékekkel, szolgaltatasokkal szembeni kdvetelmények modosulasat
sorolhatjuk, de beletartoznak a téke- és pénzpiaci mozgasok, a finanszirozas
valtozasa is. A kozigazgatas esetében nem beszélhetiink klasszikus értelemben
értékesitési piacrol és vevokrol, ez a kategoria a szolgdltatasok haszonélvezdikent
és alanyaiként jelenik meg. Emellett a kdzigazgatas szervezetei esetében ezek
a vevoi szerepek elkiiloniilnek egymastol (példaul megrendeld, a szolgaltatas
alanya, finanszirozo, haszonélvezd).

A szervezet életét, miikodését nagymértékben befolyasolja az 0 tudomanyos
eredmények megjelenése, azok alkalmazasanak iliteme. Ugyanakkor a szerve-
zetek nem fliggetlenithetik magukat a hatalmi, politikai, intézményi rendszer
sajatossagaitdl és ezek valtozasaitdl sem. Kozigazgatasi szervezeteknél jelen-
tés befolyasolo tényez6 példaul a szabalyozdsi kdrnyezet. A szervezetek éle-
tében a nemzeti sajatossagok és a szakmai kultirak hatasai is kimutathatok,
tobbek kozott a szervezeti struktirakban, a vezetési modszerek alkalmazasaban,
az alkalmazottak gondolkodasmoédjaban.

Emellett megjelenik a kozdsségi/tarsadalmi kérnyezet, amikor példaul koz-
szolgaltatasokrol ¢s elvarasokrol van szo, vagy éppen kommunikaciorol (lasd
PR audiences, marketing stakeholders stb.), az intézményi kornyezet kiillonb6z6
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szervezetek kozre- és/vagy egylittmikddésekor. Az egyéb kornyezetek lehata-
rolhatok és modellezhet6k az épp érvényes vizsgalati cél szerint.

2.1.2. Az adottsagok befolyasolo szerepe

A meéret fogalmanak tisztazasa nem okoz nehézséget, mivel leggyakrabban a 1ét-
szammal azonositjuk azt. (Egyéb tulajdonsagok is képezhetik a méret alapjat,
példaul: arbevétel, igyiratforgalom, iigyfélforgalom stb.) A méret és a szervezeti
struktura kapcsolatanak vizsgalata szerint a nagysag Osszefiigg a szervezeten
beliili munkamegosztas mértékével és a tevékenységek irasbeli szabalyozott-
sagaval.

Minél nagyobb egy szervezet, annal specialisabb a munkamegosztds, azaz
aspecializacio, egy-egy szervezeti egység a szervezet feladatainak egyre kisebb
részével foglalkozik. Az elmélyiilt munkamegosztas azonban azzal a kdvetkez-
ménnyel jar, hogy a szervezet egy-egy tagja a rendszer 0sszfeladatainak csak
a toredéke felett rendelkezik attekintéssel. A nagy szervezetekben ezért foko-
zottan jelentkezik a koordindcio, az 6sszehangolas, az integracié kdvetelménye.

A szervezet alaptechnologidja annak a folyamatnak a milyenségétdl fligg,
amelynek révén a szervezet a termékeit, szolgaltatasait eldallitja. A szervezet
altal alkalmazott eljarasrend megmutatja, hogy hogyan miikodnek a folyamatai.
Ezek lehetnek:*

— tomegszeri igyek (utlevéllel, személyi igazolvannyal kapcsolatos iigy-

intézés);

— miuhelyrendszerii tigyek (varosépitészeti tigyek);

— folyamatrendszer( ligyek (hatarozatok meghozatala);

— projektrendszerii iigyek (épitési beruhazas);

— rutinizalt Gigyek (népesség-nyilvantartas);

—  komplex folyamatok (az 6nkormanyzati vagyon hasznositasa).

A kozigazgatasi szervezetrendszeren beliil példaul egy kormanyhivatal nyil-
vantartasokkal foglalkozoé részlegét a technoldgia tomegszeriisége és magas
fok rutinizaltsaga jellemzi. Ez azt jelenti, hogy hasonlé tipusu ligyek nagy
mennyiségét kell hasonld modon, jol leirhatd, programozhaté olyan résztevékeny-

33 Gaspar Matyas: Helyi onkormdanyzati menedzsment. Csakberény, Kozigprint—Koz-
igkonzult, 1995.
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ségek Utjan elintézni, amelyek eredeti problémaértelmezést és megoldast ritkan
igényelnek. Egy minisztérium jogszabaly-el6készitd foosztalyat ezzel szemben
a technologia todmegszeriiségének és rutinizaltasaganak alacsony foka jellemzi.

A szervezet eredetét meghatarozza a torténeti 6roksége: eredet, kor, esemé-
nyek (példaul dsszevonas, atszervezés stb.), fejlodés (példaul életciklusmodell,
kulturalis atalakulasok stb.), mikddését befolyasold torténelmi események.

A szervezetekre vonatkozo dontések meghozatalakor indokolt figyelembe
venni a telepitési helyzet sajatossagait, példaul a telephelyek szamat, azok fold-
rajzi elhelyezkedését, tavolsagat, a régiobeli, a varos-falu kiilonbségeket, az inf-
rastrukturalis ellatottsagot.

2.1.3. A szervezet tevékenységi kére

A szervezet alapfeladatait egyiittesen tevékenységi kornek nevezziik. A tevé-
kenységi koron azt értjiik, hogy a szervezet milyen termékek eldallitasaval és/
vagy szolgaltatasok nyujtasaval foglalkozik; tovabba milyen a végzett felada-
tok belso strukturaja, kiterjedtsége, egymasra épiilése stb. A tevékenységi kort
az lizleti életben profilnak is nevezik. A kozigazgatasban ebbe a fogalomkdrbe
tartozik a feladatkdr, hataskor, hatosagi jogkor.

A feladatok ujdonsagtartalma befolyasolja az irasbeli szabalyozas célszerii
mértékét is. Minél (jabb egy feladat, annal kevesebb ismeret all rendelkezésre
a végrehajtas modjara, az alkalmazandé eljarasokra vonatkozoan, és ennek
kovetkeztében viszonylag alacsony foku irasbeli szabalyozasra van lehetdség.

2.1.4. A vezetés

Egy szervezet életében, miikodésében meghatarozé a vezetés tipusa (példaul
a kozigazgatasban a szervezetrendszeri igazgatasi tevékenységek: iranyitas, fel-
ligyelet, ellendrzés), a vezetd személye (szakmai felkésziiltsége, stilusa, az altala
hasznalt eszkdzok, a megélt emberi és szakmai szerepei). A szervezetek kiala-
kitasat, miikodését befolyasold tényezoket a 3. tablazat foglalja Gssze.
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3. tablazat: A szervezetek kialakitasat, miikodését és megvaltoztatasat befolydsolo
kiilsé és belsd tényezdk

Kornyezete Adottsagai Tevékenységi kore Vezetése
iaci méret vezetok szerepe
p , , kiterjedés dontési hataskorok
tudomanyos-tech- nagysag . . . P
. pr szintek egymasra szakmai felkésziilt-
nikai eréforras epiilése sé
tarsadalmi-gazda- statusz P o &
L komplexitas vezet6i ismeretek
sagi eredet e, . P
- . X valtozékonysag motivacio
kulturalis telepitettség s . .
. .. tartossag célokkal valo azo-
jogi technologia .
nosulas

Forras: a szerz6 szerkesztése

2.2. A szervezet jellemzdi

Az egyes szervezeti formak leirdsahoz és 6sszehasonlitasahoz sziikségiink van
olyan jellemzdkre, amelyek minden szervezeti forma esetében jol értelmezhe-
tok és értékelhetok. Ezek az ugynevezett struktiradimenziok vagy strukturalis
Jellemzdk:**

—  munkamegosztas (specializacio);
hataskérmegosztas;
—  koordinacio,
—  konfiguracio.

A tovabbiakban a szervezet fenti struktiiradimenzioinak bemutatisa kovetkezik.

2.2.1. Munkamegosztas

A munkamegosztast és a specializaciot szinonimaként értelmezziik. A munka-
megosztas egyrészt értelmezhetd tgy, mint a munkafeladatok megosztasanak
mélysége, de ugy is, mint a munkafeladatok megosztasanak logikaja.

3% Nemes Ferenc: Vezetési ismerek és modszerek. Godollo, Szent Istvan Egyetem, 2007.
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A munkamegosztas mélysége alapjan beszélhetiink erésen specializalt,
kozepesen specializalt, illetve kevésbé specializalt (széles profilt) szervezeti
egységekrol, munkakorokrol.

A munkamegosztas logikdja (elve) szerint megkiilonboztetiink esetleges,
mennyiségi és mindségi munkamegosztast. Az esetlegesnél kialakul ugyan mun-
kamegosztas, de ez nem tervezett, és a munkatarsak altalaban tudjak egymast
helyettesiteni (példaul egy okmanyhivatalban az ligyfél az els6 szabad tigyinté-
z6hoz keriil, és csak akkor deriil ki, hogy pontosan milyen iigyet akar elintézni).
A mennyiségi munkamegosztas ehhez hasonld: valjaban mindenki ugyanolyan
feladatokat végez (példaul szocialis kérelmeket biral el az Gnkormanyzat egyik
osztalyan).

Valodi munkamegosztasnak inkabb csak a mindségi munkamegosztas tekint-
het6, amelynek a kovetkez valtozatai vannak:

Funkcionalis munkamegosztas: a feladatokat homogén tevékenységcsoportok
szerint osztjak szét (példaul barmely koltségvetési intézménynél: koltségvetési
osztaly, szamviteli osztaly, személyiigyi osztaly, informatika stb.).

Targyi alapii munkamegosztas: a munkamegosztas valamilyen ,,targyi” elven
torténik, termék vagy szolgaltatas alapjan (példaul egy kormanyhivatalon beliil:
munkaiigyi kdzpont, fogyasztovédelmi feliigyeldség, foldhivatal stb.) vagy tigy-
félcsoportok alapjan (példaul kiemelt ad6zok).

Regionalis munkamegosztas: regionalisan hasonl6 feladatokat végzo egysé-
gekbdl épiil fel a szervezet (példaul a megyei dnkormanyzatok).

A munkaszervezet legmagasabb szintjén érvényesiilé munkamegosztasi elvet
elsédleges munkamegosztasnak nevezziik, mig ez alatt masodlagos, harmadlagos
stb. munkamegosztast lehet értelmezni.

Amennyiben az elsédleges munkamegosztas szintjén egy elv érvényesiil,
egydimenzios szervezetrdl, amennyiben parhuzamosan tobb, akkor két-, harom-
sth. dimenzios szervezetrdl beszéliink (a szervezet egyes szintjein €s részeiben
is mas-mas munkamegosztas érvényesiilhet).

2.2.2. Hatdskormegosztds
A hataskorok kozé mindenekel6tt a dontés, a dontés-eldkészités, a véleményezés,
illetve a végrehajtas iranyitasa tartoznak. A hataskorok (azon beliil is elsésorban

a dontési jogok) telepitési helyétdl fiiggben centralizalt és decentralizalt szerve-
zeteket kiilonboztetiink meg.
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A vezetok hataskoreik alkalmazasaval iranyitjak beosztottjaikat és az alaren-
delt szervezeti egységeket. Ennek kapcsan kétféle iranyitast kiilonboztetiink meg:

Fiiggelmi iranyitas: altalanos utasitasi és ellendrzési jogosultsagok gya-
korlasa a hierarchia (szolgalati it) mentén, jellemzéen a munkaltatoi
jogokra is kiterjedéen. Ez a ,,szokasos” iranyitasi mod.

Szakmai (funkciondlis) iranyitas: kizarolag egy adott szakmai (funk-
cionalis) teriiletre terjed ki, szakmai eldirasok kiadasaban és szakmai
ellenérzések végzésében testesiil meg (példaul a gazdasagi igazgatod
Uj bizonylati rendet ir el6 minden szervezeti egységnek, és ellendrzi
a betartasat).

Szintén lényeges az egy- és a tobbvonalas szervezetek megkiilonboztetése:

Egyvonalas szervezet: az utasitasi lanc linearis, azaz az alarendelt egy-
ségek (beosztottak) csak egy felsdbb szervezeti egységtol (vezetotol)
kaphatnak utasitast. A fiiggelmi és a szakmai iranyitas nem valik szét.
Tébbvonalas szervezet: az utasitasi lanc multilinearis, azaz az alaren-
delt egységeket (beosztottakat) két vagy tobb felsdbb szervezeti egység
(vezet0) is utasithatja. A fiiggelmi és a szakmai iranyitas gyakran szét-
valik.

2.2.3. Koordinacio

Koordinacids eszkozokre azért van sziikség, mert a feladatok szétosztasaval
nagyon kiilonb6zd, erésen differencialt tevékenységli szervezeti egységek ala-
kulnak ki a szervezetekben. A gyakorlatban szamos koordinacios eszkoz 1étezik
a szervezeti egységek feladatainak 6sszehangolasara, ezek lehetnek igynevezett
technokratikus, strukturdlis és személyorientalt koordinacidos megoldasok:

Technokratikus: a szervezet irasbeli szabalyai, formalizalt Gtmutatoi
(példaul szervezeti és miikddési szabalyzat, munkakori leirasok, pénz-
ligyi tervek).

Strukturdlis: potlolagos szervezeti megoldasok, amelyek a szervezeti
struktirat, mikodést egészitik ki abbdl a célbdl, hogy a szervezeti egysé-
gek altal ellatott feladatok, dontések dsszehangolasat biztositsak (példaul
testiiletek, bizottsagok, teamek, vezetdi értekezletek).
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—  Személyorientalt: azon eszk6zok, amelyek a szervezet tagjainak szerve-
zeti célokkal vald azonosulasat kivanjak segiteni (példaul vezetékiva-
lasztas, belsé képzések, szervezeti kulttra tudatos épitése).

A felsorolt ,,koordinacios eszk6zok™ a szervezeti felépitésrdl (az egységek Ossze-
rendezésérol) szolnak, a szervezet részeinek egymashoz valo helyzetét és viszo-
nyait/egyiittmikodését szabalyozzak. Nem arrol a koordinaciorol van tehat szo,
amely a folyamatokon beliil a vezetd tevékenységeket hangolja 6ssze, sem pedig
arrol, amit egy egyenrangtiakbol allo csoportban a kdzponti iroda végez, vagyis
az (6nként vallalt) egyiittmtikodési tevékenységek dsszehangolasarol. Ezek mind
formalis eszk6z0k, a szervezet ,,0sszerendezésének”, a szervezetrészek 9ssze-
dolgozasanak szabalyozhat6 (és altalaban szabalyozott) eszkdzei.

2.2.4. Konfigurdacio

A konfiguracid a szervezet ,,képe”, amelyet a szervezeti abra (organigram) mutat
meg. A szervezeti abrakrol leolvashatd két kulcsparaméter, a mélységi tagolt-
sag (szervezeti szintek szama), illetve a szélességi tagoltsag (egy vezetd alatt
1évo alarendelt szervezeti egységek, beosztottak szama). A kettd szorzata pedig
a szervezeti bonyolultsdgot mutatja. Az egyes szervezeti egységek mérete pedig
az adott egységhez tartozo foglalkoztatottak szamat jelenti. A szervezet struk-
turalis jellemzdit a 4. tablazat foglalja Gssze:

4. tablazat: A szervezet strukturalis jellemzdi

— Funkcionalis, targyi, regionalis
Munkamegosztds — Elsédleges, masodlagos stb.
— Egydimenzids, kétdimenzios, haromdimenzios stb.

— Egyvonalas, tobbvonalas

Hatasko ta ., ..
ataskormegoszids Centralizalt, decentralizalt

— Technokratikus
Koordindcio — Strukturalis
— Személyorientalt

— Szélességi, mélységi tagoltsag

onfigurdcio — Szervezeti egységek mérete

Forras: a szerz6 szerkesztése
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2.3. Szervezeti alapstruktirak

A szervezeti formak felépitésiik (strukturajuk) eltérései miatt kiilonboznek,
a struktuira eltéréseit pedig az el6bb targyalt struktiradimenziok kiilonbségei
okozzak. A valds szervezetek strukturaja — tevékenységiik, adottsagaik, kor-
nyezetiik sokfélesége miatt — mindig egyedi, de az esetek tobbségében be lehet
azonositani azt a szervezeti format (modellt), amelynek leginkabb megfelel.
Ez azt is jelenti, hogy a kovetkez6kben bemutatand6 szervezeti modellek a gya-
korlatban tiszta forméban csak ritkan figyelhetok meg.

2.3.1. Linearis struktura

Ezt a szervezeti format elsésorban a szigoru hierarchia jellemzi. A vallalat élén
a fels6 vezetd all, akinek tobb kiilonbozo szintli vezetd van alarendelve. Egy-
dimenzios felépitésii, azaz egy vezetési szinten nincs tobb azonos feladattal
megbizott vezetd. Minden alacsonyabb szint{i szervezeti egység vezetdje csak
a felette allo vezetdnek van alarendelve, és teljes felelosséggel tartozik az altala
vezetett egységért.
Elényei:
—  attekinthet0;
— egyértelmiiek az ala- és folérendeltségi viszonyok;
— olcsd a megvalositasa (nincs felesleges koordinacios koltség);
— konnyen részekre bonthatd (Gij szervezet allithato el6 az eredeti ,,sz¢Et-
vagasaval”).
Hatranyai:
— rugalmatlan, csak nehézkesen oldhaté meg a feladatvaltas;
— afels6 vezetd talterhelt;
— nehéz a horizontalis kapcsolatteremtés (az azonos szinten 1évo, de kiilon-
b6z6 agon dolgozok kozott a kapesolatteremtés csak a kiillonb6z6 agak
vezetdin keresztiil lehetséges).

A linearis strukturat a 17. abra szemlélteti.
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17. dbra: Linearis struktura
Forras: a szerzo szerkesztése

2.3.2. Linearis torzskari struktura

A szervezet felépitése hasonlit az el6z6 felépitéshez, azzal a kiilonbséggel, hogy
itt a fels6 vezetés munkajat az ugynevezett torzskar segiti. A torzskar egy olyan,
szakértokbdl allo csoport, amelynek dontés-eldkészitési, koordinacios, végrehaj-
tas-ellendérzési, elemzési feladatai vannak. A torzskarnak feladatabol adoddan
nincs dontési és utasitasi joga.

Ez a szervezeti forma mar rugalmasabb, alkalmasabb eseti feladatok meg-
oldasara, mivel a gyakori dontések elokészitése mar nem csak a felsd vezetot
terheli.®® A torzskar tehat csokkenti a fels6 vezetés talterheltségét. A szervezeti
forma jellemz6i egyébként megegyeznek a linedris szervezetével.

A linearis torzskari struktarat a 18. abra szemlélteti.

Vezet6 ———— Torzskar

18. abra: Linearis torzskari struktiira
Forras: a szerzo szerkesztése

3 Szakmaibb lehet a dontés, ha a stab kivalasztasaban a szakmai tudas valamiképp
szerepet jatszik, sokoldalubb, tobb szempontot ¢és érdeket érvényesithet, ha utat enged-
nek a vélemények felszinre jovetelének, de mindenképpen lassabb, nehezebb egyeztetni
a nézeteket, igényel bizonyos kommunikacios képességeket.
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2.3.3. Funkcionalis struktura

Alapfeltétele a szakosodott funkciok® 1étrehozasa, ami biztositékot jelent a magas
szakmai szinvonalra. Ebben a szervezeti formaban nagymértékii a munkameg-
osztas és a hataskormegosztas. A kapcsolatteremtés lehetséges horizontalisan
(az azonos szintek egységei ¢s ezek tagjai kdzott) és vertikdlisan (az egymas ala
rendelt szintek egységei és ezek tagjai kozott), valamint diagondlisan (az eltérd
szintekhez tartozo egységek és ezek tagjai kozott) is.

Ebben a szervezeti felépitésben nagy hatékonysag érhet6 el bizonyos szigoru
feltételek kozott, maskor viszont szamos probléma akadalyozza a hatékonysagot.
Hatranya lehet még, hogy névekvo tevékenységnél nd a koordinacios koltség
is, és az ilyen szervezetnek lassu a kdrnyezethez valo alkalmazkodasa, mert
valtozas esetén az alaptevékenység modositasa az iranyitd szervezetek modo-
sitasat igényli.

A funkcionalis strukturat a 19. abra szemlélteti.

Vezetés ————— Torzskar
. Pénzigy, Beszerzés . Human Kereskedelem
- -~ ~°> Marketin - P
B szamvitel logisztika 5 eréforras értékesités
Végrehajtas

19. abra: Funkciondlis struktira
Forras: a szerz6 szerkesztése

2.3.4. Linearis-funkcionalis struktira
A szervezet felépitése hasonlit a funkcionalis szervezet felépitéséhez, de itt mar
nemcsak egy alaptevékenységet végez a szervezet, hanem tobbfélét is. A szer-

vezetben a szakmai iranyitast a kiilonb6zo szakosztalyok végzik, de a szervezet
vezetése is kifejt fliggelmi irdnyitast az egyes egységekre. A szervezeti forma

36 A tevékenységi korok megléte, illetve a szervezeti egységek ezek szerinti csoporto-
sitasa.
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kialakitasanak el6feltétele a stabil kornyezet, a konnyen attekinthetd tevékenység,
anem tul széles kor(i tevékenység. Jellemz6i a linedris szervezet és a funkcionalis
szervezet jegyeibdl tevodnek dssze.

A linearis-funkcionalis struktarat a 20. abra szemlélteti.

Vezetés
F1 F2 F3 F4
DA AN RN _-==%7
N ST~ ’ AN S < - AN - ’
N Ssl Tt-o¢ N S~1L-- ’ N - - .
N ~a TS~ LN ~~< s ==~ - .
N ~< ~-w - ~s-"- N -7 ’
N A PRGN R PPRaN ,
\ 7 S D= =~ Ss N ’
\\ 7’ ‘,’ ST TN ’ S~ S \ ,'
\L,‘;—"— Sl “":t.\_l'
Végrehajtas Végrehajtas Végrehajtas

20. abra: Linearis-funkcionalis struktira
Forras: a szerz6 szerkesztése

2.3.5. Divizionalis struktura

Divizionalis szervezet akkor jon Iétre, ha az alaptevékenységet valamilyen elv
szerint teljesen kiilonallo egységekre bontjak. Ezeknek az egységeknek a tovab-
biakban mar nincs szoros kapcsolatuk egymassal, csak a kdzponti céloknak kell
alarendelniiik magukat, de miikddésiik nagymértékben onallosult. A szétva-
lasztasi szempont lehet valamilyen fermék-/szolgaltatdiscsoport vagy termék-/
szolgaltatoegység. Tehat vagy kiillonbozo jellegii termékeket/szolgaltatasokat
készitenek az egyes diviziok, vagy foldrajzilag elkiiloniilnek az egyes részlegek.
Az egyes diviziok teljesen 6nallo szervezeti egységnek tekinthetdk, igy van sajat
vezetdségiik és a vezetéshez tartozoé funkcionalis egységeik is.

Elényei:

— széles kori szolgaltatasok kialakitdsanak lehetosége;

— termék-/szolgaltatascsaladok kifejleszthetosége;

— dinamikus piaci kérnyezet;

— versengés a diviziok kozott;
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— teljesitményre 6sztonzo 1égkar;

— stratégiai és operativ feladatok szétvalasa;

— vilagos divizios célok.

Hatranyai:

— divizidegoizmusra épiil, azaz az egyes diviziok sajat munkajukat tartjak
a vallalat szempontjabol a legfontosabbnak;

— mivel sok helyen kell szinte azonos feladatokat ellatni, megné a 1étszam.

A divizionalis strukturat a 21. abra szemlélteti.

Kbézponti vezetés

A divizio B divizio C divizid
F1 F2 F3 F1 F2 F3 F1 F2 F3

21. abra: Diviziondlis struktira
Forras: a szerz6 szerkesztése

2.3.6. Matrixstruktura

A matrixszervezet olyan szervezeti forma, ahol példaul targyi elven (azaz vala-
milyen termék vagy szolgaltatas alapjan) és funkciondalis elven (azaz valamilyen
feladat alapjan) és/vagy szakmai felosztas szerint szervezik meg a munkat. Fé
jellemzdbje, hogy a munkacsoportot egyszerre két vezetés iranyitja: példaul egy
szakmai vezetés és egy funkcionalis vezetés. Ennek alapjan a matrixszervezetet
a tobbdimenzids szervezetek kozé sorolhatjuk. A kettds vezetés egyik lehetséges
kovetkezménye a matrix tipust szervezetekben megjelend konfliktusok a veze-
tok kozott. Az ilyen tipusi megoldasok altalaban a teljes szervezetnek csak egy
részét alkotjak (példaul a szakmai tevékenységet), a tobbit (példaul a kisegi-
t6-adminisztrativ-hattérszolgaltatd egységeket) nem érdemes igy megszervezni.
Vannak olyan matrixstruktirak, ahol az egyik oldal program/projekt, a masik
vagy funkcionalis, vagy divizionalis.
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Elényei:

— munkamegosztas;

— hataskoérmegosztas;

— nagy teljesitoképesség.

Hatranyai:

— avezetdk rivalizalasa;

— tulhajtott csoportmunka;

— a dontések elhalasztasa;

— afeleldsség atharitasa;

—  Osszeomlasveszély kritikus helyzetekben.

A matrixstruktarat a 22. abra szemlélteti.

-

-
| | Vgége\k
g

oo €

| (e
Ned™

22. abra: Matrixstruktiura

Forras: a szerz6 szerkesztése

2.3.7. Projektszervezet

A projektszervezetek egy bizonyos konkrét feladat elvégzésére jonnek 1étre.
A projektek viszonylag 0j vagy nem megismételhet6 feladatok elvégzésére szer-
vezddnek. Jellemzo, hogy elére meghatarozott, hogy mennyi id6 all rendel-
kezésre a cél elérésére, a feladat kockazatos, és a rendelkezésre all6 eszk6zok
korlatozottak.
A projekt megvalositasa az alabbi szervezeti formakban torténhet:*’
—  Rendelkezésre bocsatasi matrixszervezet: a projekttagokat a szervezeti
egységbdl valasztjak ki, egyértelmi a projekt vezetdjének felelossége

37 Poloskeiné Hegediis Helén: Projektmenedzsment 1. (2009).
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¢és dontési jogkdre, a projekttagok csak a projektvezetdjiiktol kaphatnak
utasitasokat. A résztvevok csak a projektfeladatukon dolgoznak, igy
a projekt id6tartama alatt az eredeti szervezeti formabol, munkakorbol
»kiesnek”, csak a projekttel foglalkoznak.

Tiszta projektszervezet: nagyszabasu, dsszetett feladatok esetén az érde-
kelt szervezet(ek) vezetdi a projekt megvaldsitasaval egy kifejezetten
erre a célra létrehozott, szakértékbol allo csoportot biznak meg, és a pro-
jektvezetot széles hataskorrel ruhazzak fel. Ennél a formanal a feladat
annyira 0sszetett, hogy érdemes egy kiilon e célra 1étrehozott csoportot
megbizni a feladat ellatasaval, igy egy fliggetlen, szakértékbdl allo pro-
jektet hoznak Iétre. A vallalat vezetdje valasztja ki a projekt dolgozoit.
Integralt projektszervezet: az integralt szervezet a tiszta projekttol, pro-
jektszervezettdl a feladatmegosztas modjaban kiilonbozik. A projektve-
zet6 feladatat ebben az esetben a ,,Ki? Mit? Mikor?” kérdések jelentik.
A szervezet vezetdje csak a projekt vezetdjét valasztja ki, a tobbi munka-
tars és a munkatarsak feladatanak koordinalasa a projektvezet6 feladata.

A projektszervezet egyik lehetséges modelljét a 23. abra szemlélteti.

Projekt- TAMOP-2.4.8.

- . Jogasz
asszisztens Projektmenedzser 9
Szakmai Pénzligyi
vezetd vezetd
Projekt- Projekt- Projekt- Pénziigyi
asszisztens koordinator koordinator koordinator
Tevékenység- Tevékenység- Tevékenység- Tevékenység- Tevékenység-
vezetd vezetd vezetd vezetd vezetd
Tevékenység- Tevékenység- Tevékenység- Tevékenység- Tevékenység-
végrehajtas végrehajtas végrehajtas végrehajtas végrehajtas
személyzete személyzete személyzete személyzete személyzete

23. dabra: A projektszervezet egy lehetséges modellje

Forras:

http:/tamop248.hu/2/index.php/a-projektrol/projektszervezet
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A szervezetistruktira-modelleket a munkamegosztas és a hataskormegosztas
alapjan az 5. tablazat foglalja 6ssze.

5. tablazat: A szervezetistruktiura-modellek dsszefoglaldsa

Munkamegosztas alapjan

Egydimenzios Tobbdimenzios
Egyvonalas Llneal‘.ls (1 Divizionalis
T, . Funkcionalis
Hataskorok alapjan Linedri
Tobbvonalas mearis- Matrix

funkcionalis

Forras: a szerz6 szerkesztése

2.4. Mintzberg szervezetistruktira-modellje

Mintzberg a szervezetben végzett tevékenységek o6t tipusat kiilonboztette meg,
amelyek részben atfedésben vannak az elobbiekben targyalt szervezeti formak-
kal. Mindegyik szervezettipus ugyanazon szervezeti alkotoelemekbdl épitkezik,
csak egymashoz viszonyitott aranyuk ¢és jelentdségiik tér el. Ezek az alkotoe-
lemek a kovetkezok:*®
—  stratégiai csucs: a felso vezetdket jelenti, mindegyik szervezeti modell-
nek része;
—  technostruktura: a szervezet alapmiikddési rendszerének megtervezésé-
vel és megszervezésével foglalkozo szakemberek kore;
—  kiszolgadlo torzskar: széles értelemben vett tamogato szolgaltatasokat
nyujtanak, az adminisztratoroktol a portaszolgalatig;
—  kozépvezetés: 6k kozvetitenek a stratégiai csucs és az operativ mag kozott
azokban a modellekben, ahol erre sziikség van;
— operativ mag: a kozvetlen értékteremtok kore, akik a szervezet profil-
jatol fliggden lehetnek segédmunkasok, de akar nemzetkozileg jegyzett
szakértok is.

3% Gaspar (1995): i. m.
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A Mintzberg-féle szervezet tevékenységek szerinti tipologiajat a 24. abra szem-
1¢lteti.

6.
Ideoldgia/kultura

1.
Stratégiai (fels6)
vezetés, vezérkar

4. 2. 5.
Feltételbiztositd Kozép- Feltételbiztositd
szakmai stab vezetés technikai stab
(szakért6i (a szik- (kiszolgalo
tdmogatas) séges személyzet)
hierarchia
fliggvényében)

|
Hierarchian kivuli szervek

3.
Az alaptevékenységet ellato operativ,
felelGs végrehajto rész (funkcidgazdak)

24. abra: A Mintzberg-féle szervezet tevékenységek szerinti tipologidja
Forras: Mintzberg (1981): i. m.

A fentiek alapjan a szervezeti alkotoelemekbdl képzett 6t szervezettipus a kdvet-
kez6:¥

1. Kisvallalkozoi (entrepreneurial) struktura: jellemzdje az egyszemélyi
vezetd, kis szervezet gyors dontéshozatallal, fogékonysag az uj irant.
A szervezet centralizalt, képes gyorsan alkalmazkodni, kénnyen tonk-

% Henry Mintzberg: Organization Design: Fashion or Fit. Harvard Business Review,
1981. januar.
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remegy, de fel is tamad. Tevékenysége nem tal bonyolult, egyszerd,
atlathato, csak néhany feladatra vallalkozik, egyes szolgaltatasokat nem
maga lat el, hanem megvasarol. Ez a szervezet olyan rugalmas vagy
rugalmatlan, amilyen a tulajdonos-vezeto.

2. Gépi vagy ipari biirokrdcia (machine organization or bureaucracy)
technokrdcia: a nagy ipari, automatizalt, tomegtermékeket eldallitd
szervezetek, amelyek jellemzdje, hogy a tevékenységiik technikai-tech-
nologiai eleme a szervezet kulcsfontossagu része. Iranyitasi rendszere
kozpontositott, csak stabil kornyezetben életképes. Olyan szervezetek
szamara elény0s, ahol tdmeggyartas és nagy foku standardizalas folyik.

3. Szakertdi (professional bureaucracy) biirokrdacia: ebben a modellben
a technoldgia masodlagos, a szervezetben az 6nallo fiiggetlen szakér-
tok a meghatarozok. A szakértdk, kvalifikalt szakemberek (mérnokok,
orvosok, tanarok, ligyvédek) nagy autondémiat igényelnek ahhoz, hogy
hatékonyak lehessenek. Ez a forma a korhazak, egyetemek, konyvvizs-
galod cégek, ligyvédi irodak szamara alkalmas miikodési terep. A szerve-
zetben a hataskorok decentralizaltak, kevésbé formalizaltak. A szakérték
onalloan dolgoznak, ezért vagy nincs sziikség vezetdre, vagy a vezetdk
és a vezetdi szintek szama kevés. Ezzel parhuzamosan az operativ egysé-
gek nagyok, és a nagy létszamu segédapparatus az olyan rutinmunkakat
végzi, amelyeket a szakértok nem vallalnak. A valtozasokra, az 0j igé-
nyekre a tagok magas fokl autonomiaja miatt nehezen reagal, ha azokat
nem a szakemberek maguk érzékelik (vagy mert nincsenek informalva,
vagy mert a gondolkodasi modelljeik miatt ,,vakok™ rajuk).

4. Divizionalis (divisional) szervezetek: olyan esetekben alkalmazzak, ami-
kor a szervezet tevékenysége bonyolult, 6sszetett, diverzifikalt. Ez arra
kényszeriti a szervezetet, hogy az egyes termékcsoportok, lizletagak
részére olyan, piacra orientalt szervezeti egységeket hozzon 1étre, ame-
lyek ,,kvazi” autonémok. Ezek a ,,részben 6nalld” szervezeti egységek
a dontési jogkorok decentralizalasat jelentik. Altalaban nagy, mammut-
strukturak alakulnak ki, jelent6s a teljesitményorientacio, az ellenérzés
és amérés. A diverzifikalt szervezetek tipikusan jol adaptalodnak a kiilsé
valtozasokhoz, sét, esetenként képesek a jovo alakitasara is (példaul
egyes diviziok vagy leanyvallalatok hirtelen és teljes leépitésére).

5. Adhocracia (adhocracy): az ideiglenes, nem stabil, allandé mozgasban
1év6 szervezet strukturaja. (Az ad hoc latin kifejezés, jelentése: csak erre
a kiilonleges célra.) Olyan szervezetet jelent, amelyet egy feladat megol-
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dasara, elvégzésére hoztak létre, a feladat elvégzésével a szervezeti egy-
ség is megszilinik. Az ilyen struktirak gyorsan felallithatok a pillanatnyi
sziikségleteknek megfelelden, altalaban rovid életiiek. A leggyakoribbak
a projektteamekbdl kialakitott ad hoc szervezetek. Kevésbé alkalma-
sak szokvanyos, hétkoznapi feladatokra, sokkal inkabb alkalmazhatok
Ujszerii, szokatlan problémak megoldasara.

Az 6t szervezeti alkotoéelembdl képzett 6t szervezettipust a 25. abra mutatja be.

Stratégiai
csucs

Gépi burokracia

7/ 5

Egyszeru struktura
vezetés

Operativ mag

Adhocracia
Szakért6i burokracia Divizionalis forma
OQ@ (o) I (e
C ) FAYAYAYAN

25. abra: A Mintzberg szervezeti alkotoelemeibdl képzett szervezettipusok
Forrads: Mintzberg (1981): i. m.

2.5. Kozszolgalati szervezeti modellek
A kozigazgatasi szervezetek rendelkeznek ugyan a szervezetek mindazon alta-
lanos jellemzdivel, amelyeket az el6zéekben targyaltunk, azonban szamos elté-

rést is mutatnak. A kdzszféranak a versenyszférahoz viszonyitott tradicionalis
jellemzbit a 6. tablazat foglalja 6ssze.*

40 Karoliny Martonné — Lévai Zoltan — Podr Jozsef: Emberi erdforrds menedzsment
a kozszolgalatban. Budapest, Szokratész Kiilgazdasagi Akadémia, 2005.
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6. tablazat: A magadn- és kézszféra szervezeteinek tradicionalis jellemzdi

Jellemzok Versenyszféra Kozszféra
Piaci individualis valasztasok, qulektlv Valaszta’s, sziikség-
« . IS . . leti szempontok, allampol-
Fébb mozgatok kinalat és arak, fogyasztoi szemlé- .. . ,
gari jogon jaro juttatasok,
let, verseny : .
jogszabalyok
A t4 Imi érdek érvénve-
Végeél Fennmaradas a versenyben , tyarsada mi érdek érvénye
sitése
Rugalmas, decentralizalt, . ale 1 .
Szervezeti jellemzok  az elérendd célokra koncentrald Hierarchizalt, biirokratikus,

szervezet

kozpontositott szervezet

Az alkalmazottaktol
elvart magatartas

A célok megvalositasa, kritikus
szemlélet, kreativitas

A szabalyok betartésa, 6va-
tossag, fegyelem

Az elért eredményekhez kapcsolt

A szabalyok megszegéséhez

Kontrolleszk6zok PR . -,
7Roz pozitiv 6sztonzok kapcsolt negativ szankciok
. PR (1 Az eredményeket nyomon
, El6retekintd, jovét formalo, Z . y i y,
A vezetés kovetd, reagalo, korlatozottan

autoném

autoném

A tervezés szerepe
a vezetési funkciok
kozott

Kritikus, alapvetd, allando, sok-
dimenzids

Marginalis, mechanikus,
alkalomszerii

Forras: Karoliny—Lévai—Poor (2005): 1. m.

A fenti kiilonbségek hatarozzak meg a kozigazgatasi szervezetek azon sajatos-
sagait, amelyeket a kovetkezékben mutatunk be.

2.5.1. A kézigazgatdsi szervezetek sajdtossagai

A kozszolgalati szervezetek lehetséges szervezeti modelljeit az ismert lizleti
modellek adaptalasaval, kiegészitésével, és nem 6nalléo modellalkotas eredmé-
nyeként prezentalja a szakirodalom. Ez alol Mintzbergnek a kozszolgalat szamara
kifejlesztett tipizalasa tekinthetd kivételnek, még akkor is, ha ezen modellek
absztrakcios szintje inkabb a szervezeti metaforakhoz all kézel, semmint a gya-
korlati szervezetalakitas szamara hasznalhat6 részletesebb modellekhez.
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Mintzberg tipizalasaban azonban van egy kiilondsen fontos elem szamunkra.
Ez a kozszolgalati szervezetek olyan értelmezését jelenti, amely a konkrét szer-
vezetek bels6 strukturajanak, miikodési modjanak megragadasa mellett e szer-
vezeteket szélesebb kontextusban helyezi el. A kozigazgatasi szervezetek stra-
tégiaalkotasanal lathattuk, hogy milyen korlatokkal jar egy intézményi stratégia
kialakitasa, és milyen mddon filigg egy szervezet vertikalis vagy horizontalis
kapcsolatrendszerétol. A szervezeti strukttra kérdéseit hasonloan nehéz volna
csak az adott kdzigazgatasi szervezet szintjén megragadni. Mintzberg a kozszol-
galati szervezetek szektorszintli értelmezéséhez nyjt elemzési keretet a szuper-
struktira és a mikrostruktiura fogalmanak bevezetésével

A szuperstruktira a kozosségi szolgaltatasok tervezését és ellenérzését
végzi, a mikrostruktura pedig a szolgaltatasok operativ kivitelezését. Pél-
daul egy dnkormanyzat esetében a szuperstruktira maga az dnkormanyzat,
a mikrostruktura pedig az 6nkormanyzat altal fenntartott intézmény. Ugyan-
akkor —az dnkormanyzaton beliil — akar tobb, hierarchiaba rendezhetd szuper-
struktura is kiépiilhet: egy ,,koztes” szuperstruktira példaul az 6nkormany-
zati intézmények egységes iranyitasat végezheti az Snkormanyzat iranyitasa,
kontrollja mellett.*?

A szuperstruktira és a mikrostruktura dsszefiiggéseit, egymashoz valo kap-
csolodasat a kozszolgalati szervezetben a 26. abra mutatja be.

Szuperstruktura
Mikrostruktura Mikrostruktura Mikrostruktura Szuperstruktura

:

Mikrostrukttra

26. abra: Mintzberg kozszolgalati modellje: szuper- és mikrostruktira
Forras: Antal (2011): i. m.

4 Antal (2011): i. m.
4 Antal (2011): i. m.
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2.5.2. Mintzberg kozszolgdlati szervezeti modelljei

Mintzberg korabban bemutatott kdzszolgalati modellje tehat a szuper- és a mik-
rostruktura dsszefiiggéseit, egymashoz valo kapcsolodasat illusztralta. E logika
mentén 5 olyan modellt mutatunk be réviden, amelyek a kozszolgalati szerve-
zeteket a sziikséges komplexitassal képesek kezelni.®

A geépi modell a funkcionalis szervezet (gépi biirokracia) logikajara épiil.
A szuperstrukturat és a mikrostrukturat egyarant szabalyok, szabalyzatok
és el6irasok hatarozzak meg. A modell elénye a megbizhatdsag, a részrehajlas
lehetdségének csokkentése, hatranya a rugalmatlansag, az egyéni kezdeménye-
zésekkel szembeni gyenge valaszképesség. A kdzszolgalati szervezetek gyakran
mitkddnek a gépmodell mintdjara. Mottoja: ,,Mérj, elemezz, ellendrizz!” Ilyen
elven miikédnek példaul a kormanyhivatalok szervezetei. A gépmodellta 27. abra
szemlélteti.

Gépmodell

27. abra: Gépmodell
Forras: Antal (2011): i. m.

4 Antal (2011): i. m.
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A teljesitménykontroll-modell a divizionalis szervezet kdzszolgalati adaptacidja,
de csak latszolag, mert a diviziok autonomiaja itt nincs meg. A szuperstruktura,
illetve a jol elhatarolt egységekbdl allo mikrostruktura kozotti munkamegosz-
tas valoésul meg. E modell hatranya az operativ kozszolgalati feladatoktol tavol
esd, nem értéknodveld tevékenységet végzo kdzpontok haszontalansaga, illetve
a gépi modell divizidszintii megismétlddése. Mottdja: ,,Kiilonitsd el, jelold meg,
mérd meg!” A kdzigazgatasban kevés példat talalunk erre. Ilyen elven mikddik
példaul néhany minisztériumi hattérintézmény, amely részben sajat bevételeibol
finanszirozza koltségeit. A teljesitménykontroll-modellt a 28. abra szemlélteti.

Teljesitménykontroll

28. abra: Teljesitménykontroll-modell
Forras: Antal (2011): i. m.

A hdlozatmodell egy lazan szervez6do, a felmeriilé problémaknak megfeleléen
folyamatosan atalakulo, interaktiv és informalis forma, amelyben a mikrostruktura
projektek koré szervezddik. A haldézatmodell sziikségessége indokolhaté a koz-
szolgalati feladatok jellemzden t6bb intézményt is érintd természetével, kialaki-
tasat pedig megkonnyitheti a kdzszolgalati szféra sajatos vertikalis és horizontalis
intézményrendszere. Mottodja: ,,Kapcsolodj, kommunikalj és kooperalj!” Ilyen
elven miikodik példaul néhany EU-finanszirozasu konzorciumban miikodé (t6bb
intézményt érintd) kozigazgatasi projekt. A haléozatmodellt a 29. dbra szemlélteti.
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29. abra: Halézatmodell
Forras: Antal (2011): i. m.

A virtualis modell a teljesitménykontroll-modell sz¢lséséges valtozata. A mik-
rostruktura tobbé mar nem a kdzszolgalati szektor része, és a szuperstruktira
feladata is csak a kozosségi szolgaltatasok lizleti szervezetek altal torténd ella-
tasanak biztositasara korlatozodik. Mottoja: ,,Privatizalj, szerzddj és targyalj!”
Ilyen elven miikodik példaul néhany kozigazgatasi szerv altal alapitott cég, amely
onallo gazdalkodassal rendelkezik. A virtualis modellt a 30. abra szemlélteti.

Uzleti szervezet Uzleti szervezet Uzleti szervezet |
Uzleti szektor

30. abra: Virtualis modell
Forras: Antal (2011): i. m.

l Kozszolgélati szektor

A normakontrollmodell, azaz az értékrendszer-alapt szabalyozas lenne legin-
kabb adekvat a kozszolgalati feladatok jellegével. A szuperstruktura feladata
a megfelel6 értékrenddel és attitiiddel rendelkezé munkatarsak kivalasztasa,
az elvi iranymutatas. A mikrostruktira munkatarsait bels6 inspiracion alapuld
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felelosségvallalas jellemzi, teljesitményiiket tapasztaltabb kollégak és a szol-
galtatasok haszonélvezoi itélik meg. Ez a mikddési mod lehetéve teszi, hogy
a mikrostruktira egyes egységei nagyobb stlyt helyezzenek az egyenléségre,
a bels6 kezdeményezésekre ¢s egy 6nallo kiildetés (hivatastudat, szolgalat
és elkotelezettség) kovetésére. A szuperstruktira tehat technokratikus iranyitas
helyett normativ kontrollt gyakorol. Mottdja: ,,Toborozz és valassz, szocializalj
és (szakmai-tapasztalati-értékrendi alapon) értékelj!” Ilyen elven mikddik pél-
daul a szocialis, gyamiigyi stb. teriilet a kozigazgatasban. A normakontrollmo-
dellt a 31. abra szemlélteti.

:

P A A R

31. abra: Normakontrollmodell
Forras: Antal (2011): i. m.

Osszefoglalas

A fejezetben elészor definialtuk a szervezet fogalmat, majd a szervezetekben
megvaldsithatd munkamegosztasi modszereket targyaltuk. A munkamegosztas
soran a teljes munkat jol meghatarozott egységekre bontjak, és ezeket az egy-
ségeket felosztjak a dolgozok kozott. A munkamegosztas haromféle elv alapjan
jOhet 1étre: funkcio alapjan, targyi alapon, régio alapjan. Attol fiiggéen, hogy
az egyes munkavégzd egységekben a munkamegosztas hany elv alapjan tor-
ténik, 1étezik egydimenzios szervezet, illetve tébbdimenzios szervezet. Ezutan
megvizsgaltuk, hogy az utasitasi hatdaskor megosztisa szempontjabol megkii-
16nboztethetiink egyvonalas, illetve tobbvonalas szervezeteket. Kitértiink még
a koordindcio kérdésére, amely a szervezet részeinek 6sszehangolasaban jatszik
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kulcsfontossagu szerepet. A fejezet legfontosabb egysége a kiilonbdz6 méretli
vallalatok miikddése soran megvalosithatd szervezeti formakrol szolt. Ezek koziil
a legfontosabb ,tiszta” szervezeti formak: linearis szervezet (¢ szervezet kapcsan
kell megemliteni a torzskart mint a vezetot segitd szervezeti egységet), funkcio-
nalis szervezet (amelynek tovabbfejlédése soran alakul ki a linedris-funkcionalis
szervezet), diviziondlis szervezet (a mai modern vallalatok kdzkedvelt szervezeti
felépitése), matrixszervezet (a kutatasi, projektorientalt szervezetek felépitése).
Ezutan megismertiik Mintzberg szervezetistruktura-modelljét és tipusait, végiil
attekintettiik a kdzigazgatasi szervezetek sajatossagait és Mintzberg kozszolgalati

crer

Ellenorzo kérdések

1. Hatarozza meg, milyen elvek alapjan oszthatjak meg a munkat a szerve-
zetekben!

2. Hatdarozza meg, hogy mit jelent az ,,egydimenzios” kifejezés a szerveze-
tekre vonatkozoan!

3. Hatarozza meg, hogy mit jelent az ,,egyvonalas” kifejezés a szervezetekre

vonatkozoan!

Melyek a matrixszervezet elonyei és hatranyai?

Mi jellemzi a divizionalis szervezeteket?

Mit jelent a projektszervezet, és mik a sajatossagai?

Hogyan épiil fel Mintzberg szervezetistruktura-modellje?

Melyek Mintzberg kozszolgalati szervezeti tipusai?

SR B R

Fogalmak

Hataskormegosztas: a dontési és az utasitasi jogkorok kialakitasat, a megfeleld
felel6ésségek meghatarozasat jelenti.

Konfiguracio: a szervezeti felépitést leird térszerkezeti (primer), valamint
szekunder (szarmaztatott strukturalis) jellemzoék egyiittese.

Koordinacié: az egységek elhelyezését a strukturaban, az egységek ,,0ssze-
rendezését” jelenti.

Munkamegosztas: a teljes munkat jol meghatarozott egységekre bontjak,
¢és ezeket az egységeket felosztjak a dolgozok kozott.
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Szervezés: az a menedzsmentfunkcid, amely az elvégzendd feladatok
¢és a végrehajtashoz sziikséges eréforrasok, személyi, targyi feltételek csopor-
tositasat, elrendezését és 6sszekapcsolasat jelenti annak érdekében, hogy az érin-
tettek a leghatékonyabban tudjak elvégezni a munkat.

Szervezet: olyan formalizalt rendszer, amely meghatarozott célkitlizések
érdekében, kiilonbozo eréforrasok igénybevételével dsszehangolt miikodésre
képes, ¢és ennek megvalositasahoz belsd iranyitasi funkcioval rendelkezik.

Szervezeti forma: a szervezetek tagjai kozotti kapesolatot, hierarchiat defi-
niald szervezettipologiai modell.

Felhasznalt irodalom
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3. A szervezetikultira-modellek és megjelenésiik
a kozigazgatasban

A szervezetelmélet szakirodalma szerint a szervezetek olyan belsd intézmények
kialakitasara torekszenek, amelyek csak rajuk jellemzék, megadjak a szervezet
egyediségét, ugyanakkor eldsegitik a szervezeti tagok kozos értelmezését a kiva-
natos és helyénval6 viselkedésrdl. Ebben az esetben az egyén magatol értet6do-
nek fogad el bizonyos viselkedéseket, és nagy megbizhatosaggal ezek szerint
cselekszik. Ez a szociologikus gyokerii megkozelités adta az alapjat a szervezeti
kultaraval valo foglalkozasnak.

A fejezet célja egy komplex szervezetelméleti modellbdl kiindulva a szerve-
zeti kultura fogalmanak értelmezése, majd a legismertebb szervezetikultira-mo-
dellek bemutatéasa, valamint a nemzeti kultira sajatos, a szervezetek miikodésére
gyakorolt hatasainak megismertetése. Ezutan a szervezeti struktura és kultira
kapcsolatat elemezziik, amelyek egymassal kolcsonds dsszhatasban vannak.
Bemutatjuk a kdzigazgatas szervezeti kultrajat, és a nemzetkozi értelmezési
keret utan kitériink a hazai kozigazgatasi szervezetek sajatossagaira is.

3.1. A McKinsey-féle 7S modell

A sikeres stratégia megvalositasanak feltételeit a Tom Peters és Robert Waterman
nevéhez fiiz6do, és a McKinsey tanacsado cég altal kidolgozott 7S modellel,
ennek tovabbfejlesztett valtozasait a 8S modellel lehet 6sszefoglalni. A szerzok
a hét alapvet vezetési dimenzidt, vezetési valtozot angolul azonos kezddébetiivel
jelolték, innen a 7S elnevezés (angolul: Strategy, Structure, Systems, Style, Staff,
Skill, Shared values). A modellben az egyes elemek az alabbiak:*
—  Stratégia: 6sszefliggd akcidk egyiittese, amely versenyelony megszerzé-
sére iranyul, javitja a poziciot, gondoskodik az eréforrasok elosztasarol.
—  Szervezet: a szervezeti munkamegosztas szervezeti sémaja, hataskori
és felelosségi listaja.
—  Rendszerek: a szervezeten belilli tevékenységeket dsszefogd folyamat-
rendszerek (gyartasi rendszer, beruhazasi rendszer, érdekeltségi rendszer,
tervezési rendszer, informacios rendszer stb.).

4 B. Nagy Sandor: Szervezetfejlesztés, valtozasmenedzsment. Budapest, Zsigmond
Kiraly Féiskola, 2008.



—  Stilus: a vezetés viselkedési modja, magatartastipusai.

—  Személyzet: a szervezet alkalmazasaban all6 munkaerd, annak dsszeté-
tele, minéségi jellemzoi.

—  Szakértelem: a szervezet egészének, az ott foglalkoztatottak sszességé-
nek képessége feladatok megoldasara (csapatmunka, szemben az egyéni
képességekkel).

—  Kozos értékek: a célkitizések mogott meghuzodo, a szervezetben dol-
gozok tobbsége altal elfogadott, mélyebben gydkerezé értékek.

A 7S modellt a 32. abra szemlélteti.

Stratégia
(Strategy)
Szervezet / Rendszerek
(Structure) (Systems)
Koz06s értékek
(Shared values)
Viselkedési formak, Képességek
stilus (Style) (Skills)
Munkatérsak
(Staff)

32. abra: A 78 modell
Forras: Balaton et al. (2014): i. m.

A valtozok koziil egyesek jol koriilhatarolhatok, meghatarozhatok, nyomon
kovethetdk. Ezek az ugynevezett kemény (kvantitativ) tényezék: a szervezet,
a stratégia, a vallalati rendszerek.

A tobbi négy dimenzid alkotja a vezetés nehezebben megfoghatd komponenseit,
amelyek az emberi tényez6khoz jobban kotddok. Azt a kozeget jelentik, amelyben
a kemény tényezok mélyen beagyazodva mikddnek. Ezek az ugynevezett ligy
(kvalitativ) tényezok: a stilus, a munkaerd, a szakértelem és a kozos értékek, ame-
lyek a szervezeti kultura meghatarozasaban jatsszak a fo szerepet.
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Ez az elemzési keret, a valtozok szisztematikus vizsgalata arra hivta fel
a figyelmet, hogy a ,,]agy is kemény”. A korabban irracionalisnak, intuitivnek,
informalisnak mindsitett szervezeti komponensekrdl is kideriilt, hogy kezelhe-
tok. Tovabbmenve: legalabb annyi — ha nem tobb — tennival6 akad ezen a téren
a vezetés szamara, mint a kemény elemeket (stratégia, szervezet) illetden, ameny-
nyiben sikeres, hatékony vallalati miikodést kivan elérni.*

A 8S modell egy olyan lehetséges keret, amely alapjan minden szervezet vezetése
kialakithatja a sajat megvalositani kivant modelljét. Az akciok sikeres végrehajtasat,
az eredményt a folyamatos megujulas és tanulas, valamint az 0j Gtletek biztosit-
jak. Mindehhez azonban jo szakemberekre van sziikség, €s elétérbe kell helyezni
a demokratikus vezetést, a mentoralast és a csapatmunkat. Ez a feltétele az akciok,
a valtoztatasok sikeres végrehajtasanak. A 7S modell helyett célszer(i a kibévitett,
8S modellt alkalmazni a szervek életében.*® A 8S modellt a 33. abra mutatja be.

Stratégia
(Strategy)
Szervezet f K6z0s értékek
(Structure) l (Shared values)
I Osszhangban I
mikddé csapatok
(Synergistic
teams
Viselkedési formak, ) Rendszerek
stilus (Style) (Systems)
Munkatarsak Képességek
(Staff) (Skills)

33. abra: A 8S modell
Forras: Balaton et al. (2014): i. m.

4 Klein Sandor: Vezetés- és szervezetpszicholégia. Budapest, SHL Konyvek — Edge
2000 Kft., 2002.
46 Balaton Karoly et al.: Stratégiai menedzsment. Budapest, Akadémiai, 2014.
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A tovabbfejlesztett 8S modell arra hivja fel a figyelmet, hogy ahhoz, hogy a straté-
giamegvaldsuljon, és a siker tartds legyen, a modell 8 elemének egyiittes mitkodése
szilikséges. A stratégiai menedzsment mindsége azon all vagy bukik, hogy ezek
a kulcsfontossagtl vezetési komponensek milyen jol illeszkednek egymashoz. A jol
vezetett szervezeteknél nemcsak a kemény elemek egymassal vald 6sszhangja
valosul meg, hanem ugyanakkor tdmogatjak és gazdagitjak a lagy elemeket is.

3.2. A szervezeti kultara

A szervezeti kultira a szervezet tagjai altal elfogadott, kozdsen értelmezett
elofeltevések, értékek, meggydzddések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szerve-
zet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik, és az 0j tagoknak is atadjak mint
a problémak megoldasanak kdvetendd mintait és mint kivanatos gondolkodasi
és magatartasmodot.’

Ezek az eléfeltevések annyira természetesek a szervezeti tagok szamara, hogy
Iényegében tudat alatt miikddnek, és magatol értetédé mdodon hatarozzak meg
atagok szamara a szervezet onértelmezését és a kornyezetfelfogast. Ennélfogva
a kultura jelentéssel ruhazza fel a kérnyezetet, csokkenti annak bizonytalansagat,
és stabilizalja azt: segit tajékozdodni abban, hogy mi a jo és a rossz, mi a fontos,
és mi a Iényegtelen. Ez a kozos értelmezés vezet az elore jelezhetd viselkedé-
sekhez, ezért is nevezi Hofstede a kultarat a gondolkodas és a cselekvés kozos-
ségi programozottsaganak. Kultura nélkiil a tagok magukra lennének hagyva
a szervezeti jelenségek felismerésében és értelmezésében.

3.2.1. A szervezet épitékovéiil szolgalo ertékek

Robbins szerint az értékek, amelyek meghatarozzak a szervezetet, a kovetkezok:*
1. Munkakdrrel vagy a szervezettel valo azonosulas: a szervezettel vagy
a szakmaval, szakteriilettel valdé azonosulas.
2. Egyén- vagy csoportkozpontusag (individualizmus/kollektivizmus):
mennyire helyezi az egyén a sajat céljait a csoporté elé, vagy az egyéni
célok a csoportcélok ala rendelddnek.

4 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartads és vezetés. Budapest, Aula, 2004.

4 Bakacsi (2004): i. m.
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10.

11.

. Orientaltsag (feladat/kapcsolat): mennyire hasznalja fel a megfeleld

emberi kapcsolatok hatasat a szervezeti feladatok megoldasara.

Belsé fiigges/fiiggetlenség: mennyire elfogadott az egyes szervezeti egy-
ségek onallosaga, vagy mennyire elvart a koordinalt cselekvés.*

Erés vagy gyenge kontroll: mennyire kontrollalt a szervezet tagjainak
viselkedése eldirasok, a szabalyozottsag foka és kiterjedése révén.
Kockazatvallalas/kockazatkeriilés (bizonytalansag tlirése vagy kerii-
lése): mennyire elvart a tagoktol az innovativ, kockazatkeresd, ramends
magatartas.

Teljesitményorientacio: a szervezeti jutalmak mennyire kotottek a telje-
sitményhez, és mennyire mulnak mas tényezékon (példaul protekcion,
szenioritason).

. Konfliktustiirés/konfliktuskeresés: milyen mértékben nyilvanithatok ki

nyiltan a konfliktusok, nézeteltérések, kritikak.

Cél- (eredmény-) vagy eszkiz- (folyamat-) orientacio: mennyire kon-
central a vezetés a végsé eredményre, vagy inkabb az azokhoz vezetd
folyamatokra, technikékra 6sszpontosit.

Nyilt rendszerii (kiilsé) vagy zart rendszerii (belsd) orientaltsag: meny-
nyire reagal a szervezet a kiils6é valtozasokra, vagy csak a sajat belso
mitkodésére koncentral.

Rovid vagy hosszu tavu iddorientdcio: a szervezet rovid vagy hosszu
tavra tekint eldre, milyen idéhorizonton tervezi jovojét.

3.2.2. A szervezeti kultura kialakuldsanak meghatarozo tényezdi

A szervezeti kulttra alakulasat szamos tényez6 befolyasolja:*

Kiilsd hatasok: befolyasoljak az értékvalasztast — példaul a természeti
kornyezet, a torténelmi események, a kulturalis feltételek —; ezeket a szer-
vezeteknek nincs modjuk befolyasolni.

4 Egy viszonylag centralizaltabb szervezet a maga iranyitasi eszkozeivel ellatja a rela-
tive kevésbé autonom egységek tevékenységeinek dsszefogasat (ami altaldban tul erds
a sziikséges szinthez képest), vagy az autonom egységek maguk koordinaljak (a mini-
malisan sziikséges szinten) a tevékenységet, amihez a kdzpont, ha kérik, legfeljebb
szolgaltatasokat nyujt (példaul hattériroda, szervezés stb.).

30 Klein (2002): i. m.
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—  Szervezetspecifikus tényezdk: a szervezetre jellemz6 dominans techno-
logia, amely hat a struktarara, a szervezeti tagok kivalasztasara.

— A szervezet torténelme. az alapitastol kezdve a szervezetet ér6 hatasok
befolyasoljak a szervezetben meggyodkeresedd gondolkodast és értelme-
zést; fleg az alapitoknak van lehetéségiik arra, hogy meghatarozzak
a feladatokkal és a problémakkal szembeni hozzaallas modjat; az alta-
luk képviselt értékek valnak a ,,szervezeti folklor” részévé, személyes
példaik, torténeteik valnak a kés6bbi generaciok gondolkodasmodjat is
meghataroz6 legendakka, mitoszokka.

A kultura tarsas tanulasi folyamat eredménye. Kialakulasa a szervezet megala-
pitasakor kezdddik. Ekkor ugyanis a tagoknak olyan egytittmiikddési és cselek-
vési mintakat kell kialakitaniuk, amelyek révén sikeresen meg tudnak birk6zni
a kihivasokkal, problémakkal. Amelyek sikeresnek bizonyulnak, azok kdve-
tend6 szabalyszeriiségekké valnak a tagok szamara — ezek a sikeres eljarasok
mint hiedelmek beépiilnek, és természetes rutinokka valnak. Az igy kialakult
értékrend, a rendszeresen eredményesnek bizonyul6 eljarasok sztenderd miko-
dési szabalyossagokka, rutinokka alakulnak, és ezeket mindenki a szervezeti
szocializacid folyamataban sajatitja el. Ennek pozitiv kovetkezményei vannak
a szervezet, de az egyén szamara is: a szervezet szamara kiszamithatova val-
nak a viselkedések, a tagok szamara pedig kapaszkodot, biztonsagot nyujt.
A szocializacios folyamat soran az egyén tanulasat a pozitiv megerdsitések
(jutalmak) alakitjak.

3.2.3. A szervezeti kultura szintjei

Kultaraja csak viszonylag fiiggetlen, hosszabb id6én at 1étezé szervezetnek
lehet. A kultirahoz ugyanis sziikség van a sok kozos tapasztalat megszerzésére,
hiszen csak tapasztalati alapon johet 1étre a kozos tanulas, amely az eléfeltevé-
sek, értékek kialakulasat megalapozza. A kultira nem azonos a megfigyelhetd
viselkedési sajatossagokkal, de vannak olyan ismétlodd, rendszeresen megfi-
gyelheté magatartasi mintak, amelyeket a szervezetre jellemz6 értékrendnek
tulajdonitunk.
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Goldmann szerint a szervezeti kultura egy jéghegyhez hasonlit: vannak lat-
haté megjelenési formai, de vannak kdzvetleniil nem vizsgalhat6 jellemzdi is.
Lathaté, megragadhato jellemzok:>!

Ceremonidk, szertartasok: rendszeresen ismétlddé cselekvések, ame-
lyek megjelenitik és megerdsitik a szervezet alapértékeit, megmu-
tatjak, mik a fontos célok, kik a fontos értékeket hordozé ,,hésok”,
a szervezeti értékrendet szimbolizalo kulcsszereplok. Ilyenek példaul
a kozosen megiinnepelt események, a dijatadd, bucstztatd linnepsé-
gek, vitak, meghallgatasok, bizonyos pozicioba valo keriilést meg-
el6z6é probak stb. Funkcidik: a tagok uj szerepeinek bemutatasa,
bevezetése, azonosulas eldsegitése, kozosségi érzés ndvelése, tanitas,
fejlesztés.

Torténetek, sztorik, legenddk, mitoszok: a tagok kozotti beszélgetés-
ben visszatérd, ismétlodo torténetek, amelyek megtortént eseményeken
alapulnak; altalaban hosokrdl szolnak, akiket a szervezeti értékrend
mintaado személyiségének tekintenek; a torténetekbe néha kitalalt ele-
mek is keverednek. Vannak teljesen kitalalt, de a szervezeti értékekkel,
hiedelmekkel 6sszhangot mutatd mitoszok is. Funkcioik: ezek a torténe-
tek latvanyosan jelenitik meg az elvart magatartast, a kivanatos értékek
szerinti cselekvést.

Nyelvezet, szakzsargon: sehol mashol nem hasznalt kifejezések, a kiilsds
szamara érthetetlen roviditések, mozaikszavak, amelyek szintén a szer-
vezettel valo azonosulasnak, a kultura elfogadasanak elemei.
Szimbolumok, 6ltozkédes, kiilsé megjelenés: cégfilozofiat titkkrozo logok,
irodaberendezés, szolgalati autd, 6ltozkodés stb.

A szervezeti kultara jéghegymodelljét a 34. abra szemlélteti.

S B. Nagy (2008): i. m.
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A kultira azon elemei, N oy

amelyeknek nem
vagyunk tudatidban

Rendkiviil fontos

34. abra: Goldmann jéghegymodellje
Forras: B. Nagy (2008): i. m.

A megragadhato jellemzok azért fontosak, mert a szervezeti tagok ezeken keresz-
tll sajatitjak el a szervezeti kulturat, megfigyelésiik orientalja a kivant visel-
kedésmintak kialakitasat, és megerdsitik a magatartas-valtozasokat. A lathato
jegyekbdl kovetkeztethetiink a kultara tényleges tartalmara. De ez nem jelenti
azt, hogy hozzaférhetové teszik a mogottes értékeket, hiedelmeket, feltevéseket,
beallitodasokat.
Schein a szervezeti kultura ldthaté és nem lathato szintjét kettébontja:>
—  Explicit szint: a szervezet tagjainak fejében vilagosan megfogalmazodo
értékek (vizsgalata: kérd6iv, amely az attitlidoket nézi; szervezetiklima-,
értékvizsgalat, amely meggy6zodéseket, hiedelmeket, feltevéseket vizs-

gal).

52 Bakacsi (2004): i. m.
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— Implicit szint: az ezek mélyén rejlo eléfeltevések (alapvetd hiedelmek,
amelyek sokszor nem tudatosak; vizsgalata: résztvevo megfigyelés kul-
tarantropologiai modszerekkel).

A szervezeti kulttra jéghegymodelljének szintjeit a 35. dbra mutatja be.

[ A kultura lathato,
v} medfigyelhetd jegyei
a
o T
< Explicit szint
(1T

Nem lathato,

= o Ertékek szintje

megfogalmazhato

= kultdraelemek
u ---------
= e
o
=

Nem lathato,
nem tudatosulé

kultdrajegyek Hiedelemvilag/

rejtett el6feltevések
szintje

35. abra: Schein jéeghegymodellje
Forras: Bakacsi (2004): i. m.

Hofstede hagymamodellje szerint a szervezeti kultiranak vannak kiviilrél lat-
hato és tapinthato elemei, ezek mellett azonban, hasonléan a hagyma egymasra

rétegz6do héjaihoz, a kultura rendelkezik olyan elemekkel is, amelyek kiviilrdl
nem lathatok.>

3 B. Nagy (2008): i. m.

81



— A bels6 héjakon talalhatok a szimbolumok (szavak, szlogenek, jelképek,
nyelvezet, 61tozkddési stilus stb.).

— A hésok a szervezet dolgozoi altal értékelt szerepmodelleket jelentik
(a munkastilus, az otletek, elképzelések stb.).

— Aritusok alatt a szervezet szokasai, mintai értendok (szabalyok, koszo-
nési szokasok, az értekezletek lebonyolitdsanak modja, a névnapok
megiinneplése stb.).

— Az értékek a még beljebb talalhato rétegen helyezkednek el, amelyek
alapjan a dolgozok kialakitjak nézeteiket, eldontik, mi a jo, mi a rossz,
mi az észszerl és mi az észszerlitlen.

A két legbelso réteg feleltethetd meg az emberek attittidjének, cselekvési stilu-
suknak, amelyek az alapvet6 és a szervezet altal eleve elfogadott elképzeléseken
alapulnak, amelyeket a szervezet tagjai magukénak tudnak.

A szervezeti kultira hagymamodelljét a 36. abra szemlélteti.

Szimbdlumok

Hoésok

Ritusok

Ertékek

36. dbra: Hofstede hagymadiagramja
Forras: B. Nagy (2008): i. m.

82



A viz alatti, lathatatlan elemek koziil az értékek hatarozzak meg leginkabb azt,
hogy milyen is lesz egy adott szervezet mitkddése. Ezek alapjan a szervezeti
kultura kiilonféle tipusait kiilonboztethetjiik meg. A tovabbiakban a szerve-
zeti kultura szamos lehetséges tipologiaja koziil a legismertebbek bemutatasa
kovetkezik.

3.3. A szervezeti kultura modelljei

Egy modell jellemzden ugy sziiletik, hogy a kutatok kivalasztanak altalaban
két, a szervezeti kultirat rendkiviil meghataroz6 sajatossagot. A két jellemzot
egy-egy dimenzidként értelmezve négy kvadranst hatarolnak el egymastol,
¢és a tengelyeken abrazoljak az egyes tipusokat a jellemzok erésségének fligg-
vényében.

3.3.1. Slevin és Covin kulturamodellje

Slevin és Covin mechanikus és organikus kultirakat kiilonboztetett meg.
A mechanikus kulturak alapvetden hierarchikusak és formalizaltak, a miko-
dés uniformizalt és erdsen szabalyozott, szoros ellendrzés és a dontések
centralizaltsaga jellemz6 rajuk. A mechanikus kultarak nehezen alkalmaz-
kodnak — ellentétben a kevéssé formalizalt, laza, egyéni szaktudasra épitd
organikus kultarakkal, amelyek nagyon sikeresek lehetnek gyorsan valtozo,
bizonytalan kérnyezetben. Fontos, hogy egy-egy cselekedet megitélése nagyon
kiilonb6z6 lehet a mechanikus vagy organikus jegyeket mutato kultaranal:
példaul a szabalyok be nem tartdsa egy mechanikus szervezetben sulyos prob-
Iéma, mig egy organikus szervezetben csekély jelentéséggel bir, vagy éppen
elvart magatartasi forma.>

A mechanikus és az organikus szervezeti kulturak jellemzdit a 7. tablazat
hasonlitja dssze.

3 Heidrich Balazs: Szervezeti kultiira és interkulturalis menedzsment. Budapest, Human
Telex Consulting, 2001.
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7. tablazat: A mechanikus és az organikus szervezeti kultiira dsszehasonlitisa

Organikus kultira

Mechanikus kultira

1. Kommunikacios csatornak
Laza, kevésbé szabalyozott informacio-
aramlas

L.

Kommunikacios csatornak
Eléirt, ellenbérzott informacidéaramlas

2. Nyitottsag, szabad informacidaramlas
a szervezet egészében

. Miikodési stilus

Uniformizalt és eldirt

3. Mikdodési stilus
Egyéni szaktudasra épiild

. Dontési jogosultsag

A hivatalos beosztas szerint hierarchikus

4. Alkalmazkodas
A szervezet a valtozo koriilményekhez
onként alkalmazkodik

. Alkalmazkodas

Lasst, a kiprobalt elvekhez ragaszkodnak
még akkor is, ha a kdrnyezet megvaltozik

5. Hangsuly az tigyek elvégzésén
Ezt nem szabalyozzak szigoru eldirasok

. Hangsuly az irott szabalyokon

A mar bevalt vezetési elvek az iranyadok

6. Szoros ellendrzés az ellendrzési rendsze-

6. Laza, informalis ellendrzés e
rek segitségével

7. Rugalmas munkahelyi magatartas
A megengedett helyzethez és a személyi
adottsagokhoz alkalmazkodé egyéni
magatartas

7. El6iras szerinti munkahelyi magatartas
A munkakari eléirasokhoz kell ragasz-
kodni

o0

A vezetdk dontenek, a beosztottak véle-
ményét nem kérik ki

. Gyakori a csoportos megbeszélés ¢s don- 8.
téshozatal

Forras: Heidrich (2001): i. m.

3.3.2. Handy kulturatipologidja

Handy szerint a szervezeti kultura irant azért nagy az érdekl6dés, mert az egyes
munkahelyeken kialakult szokasok ¢s hagyomanyok nagyban befolyasoljak
a szervezetben dolgozok viselkedését. Allitja, hogy az erés kultira erds szer-
vezetet jelent. De azt is leszdgezi, hogy a kultira nem csak egyféle lehet, mert
a kiilonb6z6 célok és emberek mas-mas kultarat igényelnek.%

55 Pontosabban: a szervezeti kultira nem feltétleniil egységes, egy szervezeten beliil az egyes
alrendszerekben lehet mas-mas (példaul szakmai) kulttiira a meghatarozd, a szervezeti kultara
ilyenkor egy vékony integrativ héj a k6zos pontok mentén. Klein (2002): i. m.
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Alapelve: a kiilonbozé tevékenységet végzo szervezetek jellegzetesen eltérd
értékrendet fejlesztenek ki: mas lesz a munkavégzés modja, ritmusa, mas sze-
mélyiségli embereket vonzanak, mas a bels6 atmoszféra, és sokszor még a kiilsé
jegyek is arulkodnak a kultura jellemzéirdl. Négy jellegzetes kultarat kiilonboz-
tet meg, ezeket a gordg istenekrdl nevezte el, amelyek egyébként jol kothetdk
egyes szervezeti formakhoz:>®

1. Hatalomkultira (Zeusz): metaforaja a pokhald; e kultura meghatarozo
eleme egy kozponti szerepld, akibdl hatalom és befolyas sugarzik minden irany-
ban. A szervezet multbeli tapasztalatok alapjan miikodik, kevés a szabaly, el6-
iras, csekély a biirokracia, és inkabb az egyénben, mint a testiiletben hisznek.
A hatalom biztositasa a kulcspoziciok megszerzésével és rendszeres ellendrzé-
sekkel torténik. A dontések az er6viszonyok fliggvényei. Az, hogy a szervezet
mennyire gyorsan képes reagalni a kihivasokra, valtozasokra, a kdzpontban allo
személy képességeitdl fiigg. Viszonylag kisebb, vallalkozo tipust szervezetek
jellegzetes kulttraja.

2. Szerepkultiira (Apolld): tulajdonképpen biirokratikus kultara; a logika
és észszeriiség alapjan mitkkodik, metaforaja a gordg oszlopesarnok. A tartdosz-
lopok a funkcionalis szakteriiletek a maguk szakismeretével és hataskorével.
A kontrollt a szerepeket szabalyozo ligyrendek biztositjak (munkakori, hataskori
leirasok, utasitasok, jelentések szabalyai, a szolgalati ut eldirasai). A timpanon
a szlik kora fels6 vezetés, amely a személyes koordinaciot gyakorolja. E kultu-
raban a szerep, a munkakori leiras fontosabb, mint a személy, aki betolti. A sze-
mélyt a szerep betdltésére valasztjak ki, és a hatalom is a pozicidhoz kapcsolodik.
A teljesitményt a személytelen rend biztositja. Ez a kultura stabil, valtozatlan
kornyezetben miikddik jol, a valtozashoz nehezen alkalmazkodik.

3. Feladatkultura (Athéné): munkakor- és projektiranyultsagu kultara, meta-
foraja a hald. Leggyakoribb megjelenési struktiraja a matrixszervezet. F6 cél
amunka elvégzése, ehhez rendeli az eréforrasokat. A befolyas forrasa a szakér-
telem, a személyiség, a formalis pozicionak masodlagos jelentdsége van. A hata-
lom megosztott, és az egyéni kiillonbségeket, a célokat és statuszokat hattérbe
szoritd csoportkultura. Alkalmazkodoképes kultara, a csoportok, a projektek
a célok fliggvényében atalakithatok. Valtozo kdrnyezet, erds piaci verseny esetén
sikeres ez a kultura, mert képes gyorsan reagalni. Az emberek itt 6nallok, sajat
munkajukat ellendrzik, az értékelés teljesitményhez kotott. Az elismertséget

% Hunyadi Gyorgy — Székely Mozes: Gazdasdgpszicholégia. Budapest, Osiris, 2003.
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a képességek hatarozzak meg, a munkakapcsolatok feladatorientaltak. Sebez-
het6 pont: a szervezet kontrollja — az eréforrasok sziikdssége konfliktushoz,
versengéshez vezethet.

4. Személyiségkultura (Dioniiszosz): kamarak, tanacsadd cégek jellegzetes
felépitése, amelynek kozponti alakjai a kiemelkedé szakmai tudassal rendel-
kez6 személyek, akik szabadon dontottek, hogy kozos irodat, céget alapitanak.
A szervezet leginkabb egyének halmazanak tekinthetd, az egyetlen kontrollme-
chanizmus a partnerek k6z0s megegyezése. A szervezet nem tiir vezetdi hierar-
chiat. Kevés szervezet viseli el ezt a kultirat. E szervezet sajatos pszichologiai
szerzOdése a szervezetet rendeli az egyén ala: barmikor kiléphet, és kizarni
joforman nincs lehetdség.

crer

Szerep
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Centralizaltsag
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O/  Személy

Feladat

>

Formalizaltsag

37. abra: Handy szervezetikultura-tipologidaja
Forras: https://slideplayer.hu/slide/2034232/
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3.3.3. Quinn kulturamodellje

Quinn a hatékonysag szempontjabdl vizsgalta a szervezeti értékeket. Azt figyelte
meg, hogy egyes szervezetek milyen értékek mentén alakitottak ki kultarajukat.
Szerinte két érték nagyon fontos a hatékonysag emeléséhez:

Belsd vagy kiilsd orientacio: amikor a szervezet a folyamatok és a tagok
hatékonysagara vagy a kdrnyezethez valo illeszkedésre koncentral.

Rugalmassag vagy szoros kontroll: nagyobb mozgasteret és belatason alapuld
nagyobb dontési szabadsagot vagy szoros kontrollt és a tagok magatartasanak
nagyobb szabalyozottsagat figyelhetjiilk meg a szervezetben.

A két dimenzid egy négynegyedes matrixot alkot, és az egyes negyedek
a szervezeti kultura tipusait mutatjak be, de ezek értékfelfogasa egy-egy szer-
vezetelméleti iranyzat filozofidjanak is megfeleltethetd.

1. Tamogato vagy klankultura: jellemzdje a kolcsonos bizalom és feleldsség,
a részvétel, az egyiittm{ikodoé magatartas, a jo csoportszellem, az erés kohézio,
az egyéni fejlédés, az onkiteljesités megvalositasa, az informalis és dontéen
szobeli kommunikacid, a szervezet iranti elkotelezettség. Kozponti értéke:
az emberi eréforras fejlesztése (példaul tréninggel). A vezetés szamara a mun-
katarsak fontosabbak, mint a kdrnyezeti kihivasok. Elméleti hattere: az emberi
kapcsolatok iranyzata.

2. Szabalyorientalt vagy hierarchiakultura: jellemz6i a formalis poziciok
tisztelete, a folyamatok racionalitasa, a szabalyozottsdg, a munkamegosztas
és a formalizaltsag, a hierarchikus szervezeti megoldasok, az irasos kommuni-
kacio. Kozponti értéke: a stabilitas és az egyensuly, ezt szolgalja a kommuni-
kacio, és erre épiilnek dontések. A vezetés szamara az addig elért eredmények
megorzése a legfontosabb. Elméleti hattere: a belsé folyamatokra koncentrald
biirokraciatanok.

3. Célorientalt vagy piackultura: jellemz6i a racionalis tervezés, a kdzponti
célmeghatarozas, a hatékonysag, a teljesitmény, a vezeték kdzponti szerepe,
a feladatokhoz kotott szobeli kommunikacio. Kozponti értéke: a termelékenység,
a hatékonysag, a profit. A vezetés a célok teljesitésére forditja figyelmét. Elméleti
hattere: a racionalis célkitiizés modellje, példaul az MBO-modell.*®

57 Bakacsi (2004): i. m.

¥ A Management by Objectives (MBO, menedzselés célkitiizéseken keresztiil) mar
évtizedekkel ezel6tt ravilagitott a tobbletteljesitmény mérhetd célok kozos kittizésével
valo elérésének lehetségére és sziikségességére.
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4. Innovdacioorientalt vagy adhokrdciakultira: jellemz6i a kiilsé kornyezet
figyelemmel kisérése, a kockazatokat magaba foglalo kisérletezés, a kreativ
problémamegoldas, a versenyszellem, a jovéorientaciod, az eldrelatas, a szabad
szervezeti informacidaramlas, a teamek, a feladatcsoportok, az allando képzés
¢és tanulas. Kozponti értéke: a ndvekedés és a kdrnyezeti eréforrasok megszer-
zése, a rugalmassag, az allando készenlét. A vezetés a lehetdségek feltarasara
és megragadasara koncentral. Elméleti hattere: a nyilt rendszermodellek, azok
koziil a komplexitdsmodellek kaotikus jegyekkel.

Quinn szervezetikultura-tipologiajat a 38. abra szemlélteti.

Rugalmassag és dinamizmus
A

Klan Adhokracia

Hierarchia Piac

Belsé orientéltsag és integracio
\
/

\

Stabilitas és kontroll

Kuilsé orientaltsag és megkulonboztetés

38. dbra: Quinn szervezetikultura-tipologidja
Forras: https:/mersz.hu/dokumentum/dj252szm__ 62

Ez az elmélet azért jelentds, mert egyetlen modellbe vonja Gssze a szervezeti haté-
konysag két, igen eltéré magyarazo tényezojét (orientacio és kontroll). A modell
magat a hatékonysagot is fontos vezet6i értéknek tekinti, és keresi az egymassal
ellentétes értékek egymashoz valo viszonyat. Ezért nevezik a versengé értékek
modelljének.
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3.4. A szervezeti kultira megvaltoztatiasa

A kultara egyik oldalrol a stabilitast, a megszokott miikddést jelenti: szamos
olyan helyzet 1étezhet azonban, amelyek miatt kisebb vagy nagyobb részben
meg kell valtoztatni a szervezet kultirajat. Ez a valtoztatasi igény szarmazhat
legalabb részben beliilrél (mint példaul a tartds teljesitményproblémak, a szer-
vezet ndvekedése vagy a vezetés valtozasa), vagy johet kiviilrél (mint példaul
a tarsadalmi, jogi, gazdasagi kornyezetben valo valtozas, a piac deregulacioja
vagy mas drasztikus piaci, technologiai valtozas) — gondoljunk a McKinsey 7S
modellre: barmelyik kemény vagy puha tényez6 valtozasa generalhatja a kul-
tura valtozasat. Jelentds etikai, korrupcios problémak is egyértelmii valtoztatasi
igényt jelezhetnek.”

Az er0s szervezeti kultira nem mas, mint a dominans kultura azon alap-
vetd értékei, amelyeken széles korben osztoznak a szervezetben, és ame-
lyek hatasa erdteljes a szervezeti tagok megtartasara. A kultara erejét tehat
magatartas-befolyasold képessége adja. Azért hasznos az erds szervezeti
kultura, mert:®°

—  kiszamithato viselkedést eredményez;

— erds a szervezet iranti lojalitas, elkotelezettség és azonosulas;

— nb a szervezet megtartod képessége, kisebb a fluktuacio;

—  atveheti a formalis szervezeti szabalyok szerepét a tagok magatartasanak

meghatarozasaban.

Ha a szervezet a magatartas befolyasolasanak fontos mechanizmusaként kezeli
a szervezeti kultarat, az kihat a szocializacids folyamataira, a belsé képzésre
¢és a magatartas fejlesztési programjaira, a felvételi eljarasra is. Tesztelik ugyanis
a kulturalis illeszkedést is: mennyire vallja magaénak a jelentkez6 a szervezet
dominans kultirajanak fontos értékeit. Az erds kultiira hatranya: nem rugalmas,
nehezen reagal a kdrnyezeti kihivasokra, és egy 0j kulturaval felvaltani igazi
nehézség.

% Kiss Csaba— Csillag Séara: Szervezeti kultiira. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egye-
tem, 2014.
¢ Heidrich (2001): i. m.
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Trice és Beyer a kulturavaltoztatasok harom alapvetd fajtajat kiilonbozteti

meg:*!

—  Forradalmi és atfogo valtozasok, amelyek a szervezet egészét szandé-
kozzak megvaltoztatni: e valtozasokra jellemzo, hogy hatasukra a teljes
szervezetnek mindségileg mas viselkedése lenne kivanatos, a régi €s 1j
értékek kozott athidalhatatlan a kiillonbség.

—  Részegység vagy szubkultiura megvaltoztatasa: csak a szervezet megha-
tarozott részének kell valtoznia, a régi és uj értékek kozott kisebb vagy
nagyobb eltérés is lehet.

—  Fokozatos atfogo atalakitas: a szervezet egészét érintd, de 1épcsdzetes
és lassu atalakulas.

3.5. A szervezeti kultira és a szervezeti struktira kapcsolata

Ha tgy tekintiink egy szervezetre, mint egy emberre, akkor a szervezeti struk-
tlra a csontvaz, a szervezeti kultira pedig a személyiség. Ha meg akarjuk tudni,
mennyire bizonyul hatékonynak egy bizonyos szervezeti forma, akkor feltétle-
niil sziikséges ismerniink a szervezeti strukturanak a szervezeti kulturara valo
hatasat, illetve az azzal valo kolcsonhatdsat.®

A szervezeti kultiira McKinsey 7S modelljébél a lagy komponensek-
hez, féleg a stilushoz kotddik. A fenti modellek segithetnek minket ahhoz,
hogy a szervezeti kultirat 6sszevessiik a szervezeti strukturaval kapcsolatos
modellekkel. Handy egyértelmii 6sszefiiggést vélt felfedezni a szervezeti kul-
tra és a szervezeti struktira tipusai kozott, ami alatdmasztja azt a feltevést,
miszerint egy szervezet informalis és formalis viszonyai kdzt meghatarozo
kdlcsonhatas van.

Ahogyan az el6z6ekben mar lattuk, Handy a kulturamodelljének tenge-
lyeit a hatalomgyakorlas modjanak és az integraltsag fokanak mentén huzta
meg. A modellben az autokratizmus és a megengedés (a hatalom tenge-
lye), valamint az integracid és a szeparacid (a koordinacio tengelye) allnak

.....

' Heidrich (2001): i. m.
2 Gaspar (1995): i. m.
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tizmus €s az integracid szerepkulturat eredményez, ahol a munkamegosz-
tasra, a szabalyozott szerepekre és eljarasokra keriil a hangsuly, ami stabil
¢és kiszamithat6 viszonyokat feltételez. A hatalmi kultira azonos oldalan
allo, de a koordinacioban szeparaciot képviseld kultira a hatalomkultura.
Itt a hatalmat birtokld szervek és személyek dominansak, és kicsi a biirok-
racia, kevés a szabaly. Fontos a megfelelé személy kivalasztasa a vezet6i
milag megengedd kultira a személykultira. Ebben a kultaraban a szerve-
zet az emberek személyiségére alapoz, a személyek kozti konszenzus vezet
a szervezet eredményességéhez. A szervezeti struktiura nehezen formali-
zalhatd. Az utolsé kvadransnal nagy az integraltsag szintje, és nincs jelen
autokratizmus. Ez a feladatkultara. A feladatkulturaban a csoportmunkéanak
kitlintetett fontossaga van, és a szervezet rugalmasan alkalmazkodik a fel-
adatokhoz. A statusztol nem fiigg a végeredmény, és az 6nallésag nagy.
Handy a matrixstrukturat a feladatorientalt kultiirahoz parositotta, azonban
mivel a személyorientalt kultiranal a szervezeti miikddés és struktira aligha
formalizalhato, ¢s ez esetben lehetnek vegyes megoldasok, a matrixstruktura
elemei is tipikusak lehetnek.®

A szervezeti struktura és a szervezeti kultara ilyen mértékii 6sszefonddasa
miatt tehat bizonyos kulttratipusok csakis meghatarozott strukttiirakban képesek
megfeleléen mitkddni, és forditva. Egyes strukturatipusokat csak adott kultura-
tipusok tdmogatnak. Amikor egy szervezetet eredményesebbé akarunk tenni,
meg kell gondolnunk, hogy a szervezeti kultirat vagy a szervezeti strukturat,
esetleg mindkett6t sziikséges megvaltoztatnunk. A szervezeti kultirak ismerete
¢és modelljeik parhuzamos 6sszekapcsolasa a strukturalis modellekkel segit tehat
abban, hogy kénnyebben raj6jjiink, miért mitkodik vagy nem mikodik egy szer-
vezeti struktura a gyakorlatban.®* A szervezeti kultara és struktura kapcsolatat
a 39. abra mutatja be.

3 Géaspar (1995): i. m.
¢ Gaspar (1995): i. m.
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KULTURATIPUSOK

HATALOMORIENTALT
A hatalommal rendelkezé
személyek, szervek meghatarozék
a szervezetben. Kevés szabély
és biirokracia, alapvetd
a megfelel6 ember kivalasztasa,
a struktara halozatként makodik,
a cél, az eredmény szentesiti
az eszkozt.

SZEREPORIENTALT
A munkamegosztason alapuld
szabalyozott szerepeken
és eljarasokon van a hangsuly.
A munkakér és annak valo
megfelelés, a jogok
és kotelezettségek
meghatarozasa, megkovetelése
jellemzd. Kiszamithato.
Stabil viszonyokat feltételez.

FELADATORIENTALT
Megfelelé emberek a megfelelé
helyen az eréforrasok maximalis

Osszpontositasaval teljesit-
ményre térekednek. A csoport-
munka kitlintetett jelentésége;

a szervezet a feladatokhoz

rugalmasan igazodik; nagy
0nalléség; az eredményekto|
és nem a statusztol fiigg
a végeredmény.

SZEMELYISEGORIENTALT
A szervezet az emberek
személyiségére épll,
azt hasznalja és szolgdlja ki.
A személyek kozotti
konszenzusra van sziikség
a szervezet eredményességéhez,
tovabba a szervezet céljaval
valé azonosulasra. A szervezeti
miikodés és struktura
nehezen formalizalhato.

STRUKTURALIS ANALOGIA STRUKTURALIS JELLEMZO ELEMEK

Centralizalt szervezet,
minden hatéaskor a kdzponti
személynél, a kézpont akaratabol
folyamatosan atrendezédnek
a szervezeti viszonyok,

a formalis struktura hattérbe
szorul, valsagmenedzselésre
alkalmas.

A,pdkhals”

Klasszikus (weberi) burokratikus
strukturanak kedvez,
a hierarchia meghatérozo,
a decentralizalast erés kontroll

és munkamegosztas kiséri,
a linedris és funkciondlis
strukturak szolgaljak leginkabb.

A,gorég templom”

A csoport- és célprogram,
divizionalis és matrixstruktdrak
alkalmasak a feladatorientacio

kiteljesitésére,

az 6néll6sag biztositasara.

A kornyezethez valé igazodas
feltételezi a struktira
rugalmassagat,
valtozékonysagat.

mwors

A, racs”

A struktira nem hatarozott,
kevéssé formalizalt.

A vegyes megoldasok jellemzik,
ahol a szervezet egyes
részstrukturdit a feladat jellege
és a személyiségek
(féként a vezetdké)
egyforman befolyasoljak.

A csoport-, matrix-
és programstruktura
elemei tipikusak lehetnek.

A, halmaz”

39. abra: A szervezeti kultira és a struktira dsszefiiggései Handy nyoman

Forras: Gaspar et al. (2011): i. m.
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3.6. Szervezeti kultura a kozigazgatasban

A torténelem soran kialakult nemzeti kdzigazgatasi intézményrendszer a tobb-
iranyu megfelelési kényszer okan — példaul a kézponti/allami meghatarozottsag
vs. ligyfél-orientacio, a szakmai vs. politikai meghatarozottsag — olyan specialis
(természetesen tavolrdl sem homogén) szervezeti kultaraval bir, amely megha-
tarozza az alkalmazhaté menedzsmenteszk6zoket.

A kozigazgatasi, kozszolgaltatasi feladatokat kiilonféle szellemben, felfogas-
ban, emberi és szervezeti viselkedési, megjelenési, megnyilvanulasi modokon
(altalanosabban: mintak alkalmazasaval) lehet teljesiteni. A torténelmileg és tar-
sadalmilag meghatarozott, és az adott szervezetben, és/vagy a tagabb k6zosség-
ben intézményesitett mintak (példaul értékek, hiedelmek, magatartasmodok, szo-
kasok) tudatosan kialakitott rendszerében 6lt testet az onkormanyzat (testiiletek,
hivatal, intézmények altalanos és egyes tagjaira is jellemzd) sajatos ,,jelleme”,
karaktere. Ez a szervezeti kultara, amelyre természetesen rendkiviil erételjesen
hat az orszag, a tarsadalom, egyes szakmak kultaraja. Ugyanakkor ez a tényezd
a szervezet szamara jelentds — bizonyos felfogas szerint komplexitasa miatt
a legmeghatarozobb — eréforrasként mitkodik, amennyiben a célok eléréséhez
a lehetd legjobban igazodd, azokat legjobban szolgalo, sajatos kulturalis mintak
mindenki altal elfogadott elvarasként (esetenként bels szabalyként vagy etikai
normaként) intézményesednek.5

3.6.1. McKinsey 7S modelljének énkormanyzati adaptdacioja

Az dnkormanyzatnak hatékonyan kell menedzselnie sajat bels6 szervezeti rend-
szerét, emellett a helyi tarsadalmi, gazdasagi fejlodés legfontosabb feltételeit
is. Ez utobbi miikodésében — l1ényege a relevans kornyezet hatékony bevonasa
¢és befolyasolasa — a szervezet és mikodés hatarai ,,feloldodnak™, és inkabb
az ugynevezett diffiiz szervezet kozsziikségleti, koztes (azaz szférak kozotti),
kézvetitd, kozos és nem utolsdsorban kdzosségi tényezodire kell a figyelmiink

¢ Heidrich Balazs — Somogyi Andrea: Az elengedett kéz dilemmaja, avagy a vezeték
kulturalis lehetéségei a szolgaltato és kozigazgatasi szervezetekben. Vezetéstudomany,
36.(2005), 9. 2—-14.

% Gaspar Matyas et al.: Mindenki fontos! A helyi kozdsségi onkormdnyzas esélyei,
a kézmenedzsment 1j iranyai. Budapest, Budafok-Tétény Onkormanyzata, 2011.
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nagy részét dsszpontositani. Ennek megvalositasara a korabban ismertetett 7S
modell alkalmas eszk6z:¢7

L.

Stratégia: az Snkormanyzat alapvet6 céljai, az elérésiiket szolgald akciok
és mikddési iranyok, modok és az eréforrasok, illetve a szervezeti fel-
tételek megteremtéséhez sziikséges 1ényegi valtozasok dsszefoglalasa.
Struktura: az Snkormanyzat szervezete, amely meghatarozza a vertikalis
(vezetési) és a horizontalis munkamegosztast, a funkciok, a feladatok
¢és a hataskorok, valamint a felel6sségek szervezeti elosztasat.
Rendszerek: az dnkormanyzati szervezet specialisan szervezett, for-
malisan szabalyozott (intézményesitett) mikodési teriiletei és modjai
az alaprendeltetés biztositasa érdekében: tervezési rendszer, kdltségve-
tési rendszer, gazdalkodasi rendszer, informacio-rendszer, érdekeltségi
rendszer stb.%

Kozos értékek: az dnkormanyzat szerepldire jellemzd, a tobbség altal
elfogadott nézetek 0sszessége, amelyek kifejezik, mit tartanak a leg-
fontosabbnak az 6nkormanyzat miikodése soran, meghatarozva maga-
tartasukat, cselekvéseiket, illetve azok modjat. Ertékrend, a szervezeti
kulttra része.

. Személyzet: az bnkormanyzat valamennyi belso szerepldje (képviselok,

koztisztviseldk), objektiv és szubjektiv jellemzoik, adottsagaik (6ssze-
tétel, egyéni képességek, iskolazottsag, tapasztalat).

. Képességek: az dnkormanyzat egészének valamennyi kézremitkoddje

kozos felkésziiltsége, szakértelme, kooperacios készsége (kozos tapasz-
talat, csapatmunka, szervezeti tanulas képessége).

Stilus: az onkormanyzat egészére vagy egyes teriileteire jellemzé maga-
tartasi modok, jelzérendszerek, szimbolumok, amelyek nem formalizalt
moddon befolyasoljak, szabalyozzak a szervezet és az egyének miikodését.
A szervezeti kultura része.

Emlékezzlink a modellezés altalanos ismeretei korében bemutatott McKin-
sey-féle 7S modellre, ahol a shared values (a k6zos értékek), mas verzidkban

7 Gaspar et al. (2011): i. m.

% Meghatarozott részcél teljesiilése érdekében adott szervezeti egység/rész altal mitkod-
tetett folyamatrendszerrdl van szo.

% A maguk teriiletén jol képzett, a tervezésbe, dontés-eldkészitésbe stb. bevonhatd
tudasokkal rendelkez6 emberekrél van szo.
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a shared culture (a kozos kultura) a modell kdzponti eleme, amellyel minden
tovabbi elem kozvetlen kapcsolatban all.

A tovabbiakban két, egymashoz képest mas-mas iranyultsagiu megkozelitését
ismertetjiik a kozigazgatasi szervezeti kultiranak: az adminisztrativ és az (j
kozigazgatasi kultara modelljét.

3.6.2. Adminisztrativ kultura a kézigazgatdasban

Az adminisztrativ kultira inkabb a német nyelvteriileten meghatarozo. Gruber
rairanyitja a figyelmet arra, hogy a hivatalnok-biirokrata jelentds részben elja-
rast kovetd szerepet tolt be, és esetében az elvart teljesitmény tartalmilag erdsen
korlatozott. A biirokrata esetében a szabalyok és a felettese utasitasai pontosan
meghatarozzak, mit és hogyan kell tennie — ezaltal az alkalmazkodoképessége
csokken, hiszen adott 0j helyzetben nem donthet szabadon.”

Az adminisztrativ tevékenységet végzok heterogének, tehat az adminisztrativ
kultura (németiil: Verwaltungskultur) sem homogén, hanem jol elkiilonithetd
szubkulturai vannak. Jann az adminisztrativ kultira négy dimenzidjat kiiloniti
el. Az adminisztrativ kultura jellegzetes szubkulturait az alabbi modon lehet
csoportositani, utalva az adott szubkultara legfontosabb vezérld értékére:”

1. Kézigazgatasi adminisztrativ kultura
hivatalnoki, szabalyorientalt szubkulttira (ahol a szabaly vonatkozik
az eljarasra és a teljesitményre; példaja a koztisztvisel0);

— menedzseri, eredményorientalt szubkulttira (példaja ennek a public
manager).

2. Uzleti adminisztrativ kultira

— szabalyorientalt szubkultara (példaja ennek a kdnyveld és a kontroller);

eredményorientalt szubkultara (példaja a menedzser).

" E. Szildgyi Eniké: Adminisztrativ kultara a kozigazgatasban — a teljesitmény-meg-
itélés tendenciai. Competitio, 12. (2013), 2. 5-32.

"' Gajduschek Gyorgy: 4 biirokrdcia-fogalom értelmezése a tarsadalomtudomanyokban
és ennek jelentosége a kézigazgatasi szervezetek sajatsagainak magyardzataban. Doktori
disszertacio. Budapest, ELTE Allam- és Jogtudomanyi Kar Politikatudomanyi Doktori
Iskola, 2000.
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Jann adminisztrativkultira-rendszerét felhasznalva tekintsiik at az adminisztra-
tiv kultara formait a kozigazgatasban! Ezek a szintek hozzarendelhetdk a koz-
igazgatas mikodtetésében érdekelt négy szerepléhodz (politikus, vallalkozo,
hivatalnok, allampolgar). Megallapithato, hogy a négy dimenzid koziil kettd
makro-, egy mezo-, illetve egy mikroszinttel azonosithato, amit a 8. tablazat
foglal 6ssze.”

8. tablazat: Az adminisztrativ kultura négy dimenzidja a kozigazgatasban

Milyen szereplé all az adott

A kultura szintje Rovid leirasa szint fokuszaban?

Egy adott id6pontban egy
orszagban fennallé magatar-
tasformak, szervezeti formak,
¢és az ezekhez kapcsolodo
szubjektiv elemek (ritualék,
szimbolumok, szokasok).

A problémamegoldas altalanos
modja az adott tertileten.

A politikus — 6 alakitja ki

a makrogazdasag kereteit

a szabalyozas (torvényhozas)
altal, de a nemzeti kultira nem
minden elemére hat.

1. szint:
Verwaltungskultur
I. (makroszint)

Azon eléfeltevések, attitidok,

2. szint: értékek és vélemények Osszes- Az dllampolgar és a vallal-
Verwaltungskultur  sége, amelyeket a tarsadalom kozo — 6k itélik meg a kozigaz-
II. (makroszint) tagjai a kozigazgatassal szem-  gatas teljesitményét.

ben fogalmaznak meg.

3. szint: A kozigazgatasi rendszer szer- A politikus és a hivatalnok — 6k
Verwaltungskultur  vezeteire jellemz0 szervezeti alakitjak a szervezetek miiko-
II1. (mezoszint) kultura. dését.
4 szint: Azon eléfeltevések, attitiidok,
- szt értékek ¢s beallitodasok, ame- A hivatalnok — 6k alkotjak a sze-
Verwaltungskultur . . o o 4 .
. . lyek a kozigazgatds személyi meélyi allomanyt.
I'V. (mikroszint) ; . A
allomanyara jellemzok.

Forras: E. Szilagyi (2013): i. m.

2 E. Szilagyi (2013): i. m.
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A tablazatbol lathatjuk, hogy a Verwaltungskultur 1. azonosithaté a nemzeti
kulturdval. A szintén makroszinten értelmezheté Verwaltungskultur I1. par-
huzamba allithat6é egy masik fogalommal, mégpedig a kdzigazgatas-tudo-
manyban kiilsé hatékonysagnak nevezett tényezdével. A kiilsé hatékonysag
a tarsadalmi, politikai elvarasoknak valoé megfelelés, mérésének kézéppontja-
ban a megelégedettség mérése all. A belsé hatékonysdag ebben az értelmezési
keretben pedig a miikodés hatékonysaga kozgazdasagi szempontbol, végsd
soron gazdasagi hatékonysag. Mivel az allampolgar ¢s a vallalkoz6 a kozigaz-
gatasi szolgaltatasok felhasznaloja, igy azt mondhatjuk, hogy ezen attittidok,
vélemények, értékek egyben a fogyasztoi elégedettség meghatarozo tényezoi.
A Verwaltungskultur II1. szint szubkultiraként azonosithaté — kdozigazga-
tasi szabdlyorientalt adminisztrativ szubkulturaval. A Verwaltungskultur
IV. szint pedig szervezeti szintli adminisztrativ kultura, amelyben a 3. szint
szubkulturaja mellett benne foglaltatik a kdzigazgatasi menedzseri, ered-
ményorientalt kultura is.”

3.6.3. Az wj kozigazgatasi kultira

Az 10j kdzigazgatasi kultira inkabb az angolszasz nyelvteriileten meghatarozo.
Az eredményorientalt kdzigazgatasi vezetés mint 01j vezetdi felfogas a 1étezd
kozigazgatasi kulttira kiilonb6z6 dimenzioit érinti, és egyértelmiien olyan szol-
galtatdi kultara és értékrend kialakulasat szorgalmazza, amely nagy részben
a klasszikus szolgaltatoi kulturat koveti. Ebben az értékrendben mar a haté-
konysag és az eredményesség dominalja a gondolkodast (a torvényesség alap-
vetb el6iras, de nem az dominalja a cselekvést), a hivatalkozpontusagot felvaltja
az ugyfél-orientacio, a politikai és szakmai dontéshozatal elvalik egymastol.”
A hagyomanyos és eredményorientalt kultura kiilonbségeit mutatja be a 9. tab-
lazat, kiilonb6z6 dimenzidparok mentén.

7 E. Szilagyi (2013): i. m.
™ Kiss—Csillag (2014): i. m.
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9. tablazat: A kulturalis valtozads dimenzioi

Hagyomdinyos (biirokratikus)

kultira Dimenziéparok

Eredményorientalt
kozigazgatasi kultiura

A torvényesség dominal a gon-

dolkodasban és a cselekvésben, Torvényesség vs. eredme-

Az eredményesség
dominal a gondolkodasban

X A i nyesség és a cselekvésben — a tor-
az eredményesség mellékes. , , e .
vényesség alapeldiras.
. . e ar s A vezetéstudomanyi elvek
Poziciobol adodd normak, Pozicio szerinti eldirasok L, , X Y
o i S alapjan hatarozzak meg
el6irasok. vs. vezetéstudomanyi elvek

az elGirdsokat.

Kiilonbozd problémak hasonld
vagy azonos modon torténd
megoldasa.

Standardizalt vs. eltérd
problémamegoldas

Kiilonb6z6 problémak
eltéré (nem kézikonyv-
szerll) megoldasa.

Hivatalkdzpontusag, biirokrati- Biirokratikus szabalykdve-
kus szabalykovetés. tés vs. tigyfélcentrikussag

Az eljarasok az tigyfelek
igényeihez igazodnak.

A rendszer uralma a részletek
szisztematikus ellenOrzése
altal.

Biirokratikus ellenérzés vs.
integralt kontrolling

A folyamatok ellendrzése
integralt kontrollingrend-
szer segitségével.

A politikai és a szakmai
vezetés keveredése vs.
szétvalasztasa

A két rendszerszint elhatarolasa
hianyzik.

Tiszta elhatarolasra vald
torekvés.

A konstruktiv vezetési eszko-
z0k hidnya miatti bizalmat- Bizalomhidny vs. bizalom
lansag.

Transzparencia, egyér-
telmii elvarasok és tudatos
0sztonzési rendszer miatti
bizalom.

Forras: Kiss—Csillag (2014): i. m.

De mennyiben realis lehetéség, hogy a kdzigazgatasi szervezetek kultarai
ténylegesen eredményorientalt kultiirava valjanak (vagy tovabblépjenck ezen
az uton)? Egyértelmi, hogy a tarsadalmi kdrnyezet ¢s a tarsadalmi érintettek
igényei is megvaltoztak a 21. szdzad elejére: az allampolgarok egyre inkabb azt
varjak, hogy a kozigazgatas profi ,,szolgaltatd” legyen. Ebbol a szempontbol
tehat elkeriilhetetlen a valtozas. Ha azonban a kdzponti hatalom determinalja
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a mikodést, akkor utdbbit tovabbra is a korabbi elvarasoknak valdé megfelelés
fogja meghatarozni, nem pedig az ligyfél elvarasainak minéségi kielégitése.”

A kultara tagabban, mas rendszerszinteken is értelmezhetd, mint példaul
a kozigazgatasi kultura, a helyi tarsadalmi kultura stb., ugyanakkor parhuza-
mosan, ezek mellett 1éteznek példaul a szakmak, a tarsadalmi rétegek szerinti
szubkulturak is. Ez a kultarakozi, kulturalis soksziniiség a kozszolgalat egyik
sajatos jellemzdje, kezelése fontos feladat és kihivas. A hatranyt, amely szerint
a kultarak akadalyozhatjak egymas érvényesiilését, és ez problémak, konflik-
tusok forrasa lehet, a kozszolgalat elénnyé is tudja valtoztatni.’® Ez ugy lehet-
séges, ha a k6z0os értékrendben érvényesiil a tolerancia és a soksziniiség, illetve
az egyes kulturak legjobb, legértékesebb elemeinek megosztasa, kozossé tételére
vald torekvés.”

3.6.4. A hazai kézigazgatasi kultira sajatossagai

A szervezeti kultura mint szervezeti és miikddési tényez6 szamos alapkérdést
vet fel. Felismert-e a jelentOsége, ismert-¢ a tartalma, milyen ez a kulttira, tamo-
gatja-e, vagy éppen ellenkezdleg, akadalyozza a miikddést, tudatosan felhasz-
naljak-e, alakitjak-e a szervezeti és miikodési sikeresség érdekében?

A kozigazgatasi, kozszolgaltatasi feladatokat kiilonféle szellemben, felfogas-
ban, emberi és szervezeti viselkedési, megjelenési, megnyilvanulasi modokon
(altalanosabban: mintak alkalmazasaval) lehet teljesiteni. A torténelmileg és tar-
sadalmilag meghatarozott és az adott szervezetben és/vagy a tdgabb kozosség-
ben intézményesitett mintak (példaul értékek, hiedelmek, magatartasmodok,
szokasok) tudatosan kialakitott rendszerében 6lt testet példaul az 6nkormanyzat
(testiiletek, hivatal, intézmények altalanos és egyes tagjaira is jellemzd) sajatos
,jelleme”, karaktere.”

Az el6zéekben mar lathattuk, hogy hazank a szervezeti kultira szempont-
jabol hol helyezkedik el. Jellemz6en kemény, hierarchikus kultira a miénk,

5 Kiss—Csillag (2014): i. m.

76 Példaul a tobbféle kultira egytttmiikodése (€s esetleges litkdzéseik) tobbféle megko-
zelitést, sokoldalubb problémafeltarast, végso soron szinvonalasabb dontéshozast tesz
lehetové.

7 Gaspar et al. (2011): i. m.

8 Gaspar et al. (2011): i. m.
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amely sok koz0s vonast mutat a kelet-kdzép-eurdpai kulturakkal, emellett
a német szervezeti kultura is kozel all a miénkhez. Az utdébbi években azonban
a hazai kozigazgatasi kultura jelentOs valtozasa tapasztalhato: egyre inkabb
terjed az ligyfélbarat, szolgaltatd jellegli kdzigazgatas. Példak az ligyfélkozpont
szervezeti kultura megjelenési formaira:”

—  Eszkozokben, targyakban: jol megkdzelithetd épiilet, kényelmes tigy-
félfogado, ligyfélvaro, kényelmi szolgaltatasok (besz¢lo lift, pelenkazo
stb.), tisztasag, egyenruha.

—  Jelképekben: logo, egyenruha, dijak, kitiintetések elhelyezése a kdzos-
ségi helyeken — példaul csaladbarat hivatal, gyermekbarat hivatal, min6-
ségi dijak, tanusitasok stb.

—  Eljarasmodokban: panaszkezelési rend nyilvanos kdzzététele, nyilt
napok, fogadoorak, zold szamok.

—  Ertékekben: az alapértékek megjelenitése, kinyilvanitasa — példaul igy-
félkozpontusag, szolgaltatd hivatal.

A szervezeti kultara jelentésége a menedzsmentben rendkiviil nagy, hasonlo
az egyes emberek — mint a szervezet tagjai — jellemének fontossagahoz, amely-
lyel természetszeriileg kdlcsonos meghatarozottsagban is all. Bizonyitott, hogy
a szervezeti kultira 6sszességében nagyobb szabalyozo erével bir, jelentdsebb
hatassal van a miikodésére, a teljesitményére, mint a szervezetszabalyozas egyéb
modjai, eszkozei, rendszerei. Ezért tudatos alakitasa, fejlesztése a szervezeti
eredményesség, hatékonysag, mindség fokozasa szempontjabdl meghatarozo.3

A szervezeti kultura egységes elemei mellett Iétezhetnek gynevezett szub-
kultarak — példaul szakmak, technoldgiak (példaul informatika) vagy tevékeny-
ségfajtak (példaul rendészet) — is, amelyek tovabbi kulturalis sajatossagokat
jelenitenek meg. Eltérhetnek a szervezet kultirajatol, de nem sziikségképpen
ellentétesek azzal. S6t, egyes elemeikben erételjesebben fejezhetik ki a szervezet
szamara fontos sajatossagokat, példaul az értékeket (a pénziigyi szakma kiilonos
hordozoja a ,,pénzért érték”, a koltséghatékonysag értékének, kdvetelményének).
A szubkulturak e sajatossagat a szervezet egésze jol tudja hasznositani, példaul
kovetend6 mintaként elismerni, felmutatni, erdsiteni.

" Gaspar Matyas: A korszerii tigyfélszolgalati rendszerek szervezése és miikodése.
Budapest, Magyar Kozigazgatasi Intézet, 2007.
80 Gaspar et al. (2011): i. m.
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A versengd szubkulturdk jelensége teljesen 6sszhangban van az 6nkormany-
zati szervezeten beliili kiillonb6z6 értékek kozotti lehetséges titk6zések problé-
majaval (példaul a demokracia és a hatékonysag). Feloldasuk mddja is hason-
latos, amennyiben nincsenek ugynevezett tiszta értékrendek, ahogyan teljesen
homogén kulturak sincsenek. Sajatos ,,értékmixekkel” kell szamolnunk, ame-
lyekben bizonyos mértékben lesznek jelen a kivanatos értékek. Jellemz6 példa,
hogy a biirokracia formalizmusa egy bizonyos mértékig hasznos és kivanatos.
A verseng6 szubkultiirakbol megfelelé mértékben be lehet, sét be kell emelni
az dnkormanyzatisag szamara hasznos értékeket. A kozigazgatasi értékrendek
és a szervezetikultra-tipusok Gsszefliggéseit a 40. abra mutatja be.®

Hatalomkultura
,Igazgatasi” értékrend
Szerepkultura
,Uzleti” értékrend

Feladatkultura
,Ko6z6sségi” értékrend

Személykultara

Erésebb kapcsolat
---------------- Gyengébb kapcsolat

40. abra: A kozigazgatasi értékrendek és a szervezetikultura-tipusok dsszefiiggései
Handy és Stoker nyoman
Forrds: Gaspar (2011): i. m.
Osszefoglalas
A fejezetben a McKinsey-féle 7S modellbdl kiindulva értelmeztiik a szervezeti

kultara fogalmat, majd — a kulturalis dimenziok mentén — bemutattuk a legismer-
tebb modelleket. Ezutan a szervezeti struktara és kultura kapcsolatat vizsgaltuk

81 Gaspar et al. (2011): i. m.
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meg. Végiil a kdzigazgatas szervezeti kulturajanak bemutatasa kovetkezett két-
féle megkozelitésben, az adminisztrativ és az 1j kozigazgatasi kultira prizmajan
keresztiil; amit a hazai kozigazgatasi kultura sajatossagai zartak.

Ellenorzo kérdések

1. Hogyan alakul ki és hogyan valtozik egy szervezet kulturaja?

2. Hogyan ragadhatok meg a szervezeti kultura kiilonbozad szintjei?

3. Mi a kozigazgatasi kultura és az adott kulturaban talalhato szervezeti
kultura viszonya?

4. Milyen jellegzetes szervezeti kultura ,,idedltipusokat” ismer?

S. A kozigazgatasi kultura ismerete mennyiben segithet a szervezetek sike-
resebb vezetésében?

6. Milyen elényei és milyen kockdzatai vannak annak a ténynek, hogy a szer-
vezeteken beliil léteznek szubkulturak?

7. Az egyes kulturatipusok hogyan fiiggenek dssze a szervezet mas jellem-
zoivel?

8. Milyen elényei és milyen kockazatai vannak az erés szervezeti kulturanak?

Fogalmak

Adminisztrativ kultdira: az adminisztrativ tevékenységet végzo egyénekre,
valamint szervezetekre jellemz6 tipikus problémamegoldasi mod; a rajuk spe-
cialisan jellemz6 értékek, hiedelmek, attitidok, eléfeltevések rendszere.

Erés kultura: olyan szervezeti kultura, amelyben az alapvetd értékeket
széles korben valljak a szervezet tagjai, és amelyek erdteljesen befolyasoljak
a szervezeti tagok viselkedését.

Gyenge kultira: olyan szervezeti kultira, amelyben a kisebb egységek,
teriiletek kulturai (az ugynevezett szubkultirak) alaassak, gyengitik a kdzponti
kulturat, amely ezaltal nem tudja integralni a szervezeti tagokat.

Kozos értékek: a célkitiizések mogott meghizodo, a szervezetben dolgozok
tobbsége altal elfogadott, mélyebben gydkerezd értékek.

Kultira: alapfeltevések, illetve kdvetelmények rendszere, amelyet egy adott
csoport kialakitott.
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Kulturalis dimenzié: a kultira olyan aspektusa, amely mas kulturakhoz
viszonyitva mérhetd.

Mechanikus kultira: olyan szervezeti kultura, amelyre erds hierarchia
¢és formalizaltsag jellemzd, a mikddés uniformizalt és messzemenden szaba-
lyozott, szoros az ellendrzés, és a dontések centralizaltak.

Organikus kultura: kevés hierarchiaszintbdl felépiild, kevéssé formalizalt,
egyéni szaktudasra épitd szervezeti kultura.

Szervezeti kultura: a szervezet tagjai altal elfogadott, kozdsen értelmezett
elofeltevések, értékek, meggy6zddések, hiedelmek rendszere, amelyek alapjan
meghatarozzak dnmagukat.

Szubkultira: a tobbségi kultirat alapjaiban elfogado és azt kdvetd, de attol
néhany részletében eltérd kultira.

Uj kozigazgatasi kultara: az eredményorientalt vezetést mint 4j vezetsi
felfogast jelenti a kozigazgatasban, és egyértelmiien olyan szolgaltatdi kulttra
és értékrend kialakulasat, amely nagy részben a klasszikus szolgaltatoi kultarat
koveti.

Felhasznalt irodalom

B. Nagy Sandor: Szervezetfejlesztés, valtozasmenedzsment. Budapest, Zsigmond Kiraly
Féiskola, 2008.

Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés. Budapest, Aula, 2004.

Bakacsi Gyula: Gazda(g)sag és kultira — a jovoorientalt versenyképesség kulturalis
meghatarozottsaga (a GLOBE kutatas alapjan). A T 046897 nyilvantartasi szamu
OTK A-kutatasrdl. 2008. Online: http:/real.mtak.hu/1618/1/46897 ZJ1.pdf

Balaton Karoly — Hortovanyi Lilla — Incze Emma — Laczk6é Mark — Szabo6 Zsolt — Tari
Ernd: Stratégiai menedzsment. Budapest, Akadémiai, 2014.

E. Szilagyi Enik6: Adminisztrativ kultira a kdzigazgatasban — a teljesitmény-megitélés
tendenciai. Competitio, 12. (2013), 2. 5-32.

Gajduschek Gyorgy: A biirokracia-fogalom értelmezése a tarsadalomtudomanyokban
és ennek jelentésége a kozigazgatasi szervezetek sajatsagainak magyardazataban.
Doktori disszertacié. Budapest, ELTE Allam- és Jogtudoményi Kar Politikatudoményi
Doktori Iskola, 2000.

Gaspar Matyas — Gondor Andrés — Tevanné Siidi Annamadria: Mindenki fontos! A helyi
kézosségi onkormanyzas esélyei, a kozmenedzsment uj iranyai. Budapest, Budafok-
Tétény Onkormanyzata, 2011.

103


http://real.mtak.hu/1618/1/46897_ZJ1.pdf

Gaspar Matyas: Helyi énkormanyzati menedzsment. Csakberény, Kozigprint—
Kézigkonzult, 1995.

Gaspar Matyas: 4 korszerii tigyfélszolgadlati rendszerek szervezése és miikédése.
Budapest, Magyar Kozigazgatasi Intézet, 2007.

Goleman Daniel: Erzelmi intelligencia. Budapest, Hattér, 1995.

Handy, Charles B.: Szervezetek irdanyitasa a valtozo vilagban. Budapest, Mez6gazdasagi,
1986.

Heidrich Balazs: Szervezeti kultira és interkulturalis menedzsment. Budapest, Human
Telex Consulting, 2001.

Heidrich Balazs — Somogyi Andrea: Az elengedett kéz dilemmaja, avagy a vezetok kul-
turalis lehetGségei a szolgaltato és kozigazgatasi szervezetekben. Vezetéstudomany,
36. (2005), 9. 2—14. Online: https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2005.09.01

Hofstede, Geert — Jan Hofstede: Kultiirdk és szervezetek. Pécs, VHE Kft., 2008.

Hunyadi Gyorgy — Székely Mozes: Gazdasdgpszichologia. Budapest, Osiris, 2003.

Kiss Csaba— Csillag Sara: Szervezeti kultura. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem,
2014.

Klein Sandor: Vezetés- és szervezetpszichologia. Budapest, SHL Konyvek — Edge
2000 Kft., 2002.

Malovics Eva: Szervezeti viselkedés II. Szeged, Juhasz Gyula Felsdoktatasi Kiado, 1999.

Maramarosi Andras: Szervezeti kultura tipusok a *90-es évek végén Magyarorszagon.
Vezetéstudomany, 33. (2002), 6. 2—16. Online: http://unipub.lib.uni-corvinus.
hu/4750/1/VT_2002n6p2.pdf

Qiunn, Robert E.: Beyond Rational Management. San Francisco, Jossey Bass, 1988.

104


https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2005.09.01
http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/4750/1/VT_2002n6p2.pdf
http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/4750/1/VT_2002n6p2.pdf

4. A szervezetek teljesitmeénye, sajatossagok
a kozigazgatasban

Napjainkban a kozigazgatas rendszere jelentds atalakulason megy keresztiil,
hiszen az allamreform ezt a teriiletet érte el elészor, a valtozasok itt a leggyor-
sabbak, és gyakran a ,,legfajdalmasabbak”. Az allam feladatainak ujragondolasa,
illetve az intézményi strukturak észszeriisitése mindenekel6tt stratégiai, majd
ebbdl levezetett folyamatkorszerUsitési, szervezetfejlesztési feladatok elvégzését
teszi elengedhetetlenné, hiszen a kozigazgatasi szervezetekkel szemben hazank-
ban is elvaras a hatékony és egyben teljesitménykozpontu miikodés.

A fejezet célja a teljesitmény fogalmanak behatarolasa, a teljesitményme-
nedzsment, a teljesitménymérés és a teljesitményértékelés tartalmi elemeinek
meghatarozasa, ezek kapcsolatanak és kiilonbozdségeinek megismerése. Ezutan
roviden bemutatja a j6 allam, a jo kozigazgatas koncepcidit, majd az indikatorok
és a teljesitmény kapcsolatat a kozigazgatasban, végiil pedig kitér a két leggyak-
rabban alkalmazott teljesitménymenedzsment-modszer bemutatasara és annak
kozigazgatasban valo alkalmazasi lehetéségeire.

4.1. Teljesitmény

A teljesitmény mindig valamilyen tevékenység eredménye. Ugyanakkor a tel-
jesitmény a szervezet altal kijelolt feladatok teljesitésével kapcsolatos mindségi
és mennyiségi elemekbdl all.

A teljesitményre vonatkozd szakirodalom kétféle megkdzelitést targyal.
A hatékonysdagot mint a célok elérését a teljesitmény kiilsd, a gazdasdagossdagot
(az elért eredmény érdekében felhasznalt raforditast) a teljesitmény belsé dimen-
ziojaként hatarozza meg. Ezekre épitve teljesitményklaszterek definialhatok,
mint példaul gazdasagossag, hatékonysag, mindség, innovacio.®* A hatékonysag
a szervezet tevékenységének outputjahoz kapcsoldodd fogalom, amely azt fejezi
ki, hogy kielégit6-e az, amit tesz a szervezet. A gazdasagossag pedig azt mutatja

82 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés. Budapest, Aula, 2004.

%5 Wimmer Agnes: A véllalati teljesitménymérés az értékteremtés szolgalataban,
amiikddési €s a pénziigyi teljesitmény kapcsolatanak vizsgalatdban. Doktori értekezés.
Budapest, BKAE, 2000.



meg, hogy kielégitd-e az, ahogyan teszi, és ez az egységnyi termék eldallitasahoz
sziikséges er6forras-mennyiséggel mérhetd.

A hatékonysagot és gazdasagossagot kombinald koncepcid az input és az out-
put mennyiségének kapcsolatan alapul ott, ahol a teljesitmény elvben lebonthato
lizleti egységek és tevékenységek szintjére. A teljesitményt meghatarozd nem
anyagi javak fontossaganak térnyerése azonban olyan megkozelitést igényel,
amely a teljes szervezethez, annak kulcser6forrasaihoz kapcsolodik, és figye-
lembe veszi a kockazatokat is.%

A teljesitményértékelési rendszer a szervezeti teljesitményhez torténd hozza-
jarulas mértékének és modjanak mérésére és értékelésére alkalmas modszerek
Osszessége.

A teljesitménymenedzsment rendszere a szervezeti, a csoport- és az egyéni
teljesitmények elérésének olyan eszkoze, amely a teljesitmény megegyezéses
keretek k6zott tervezett stratégiai, taktikai és operativ céljain és szintjein alapul ¥’

A teljesitményfogalmak vizsgalata soran fontos megkiilonboztetni annak
szintjeit: értelmezhetiink szervezeti, csoport- és egyéni teljesitményszintet.
A szervezeti teljesitmény lebontasaval jutnak el elészor a csoportszintii telje-
sitményhez, majd ennek tovabbi bontasaval a legkisebb egységig, az egyéni
teljesitményig. Jol érzékelhetd ugyanakkor, hogy bar az egyéni teljesitmények
hatasa szervezeti szinten kozvetleniil nem érzékelhetd, ezek nélkiil a teljesit-
mények nélkiil nem lenne szervezeti teljesitmény. Ebbol kovetkezik, hogy a tel-
jesitmények értékeléséhez sziikséges a kiilonbozo szintek elhatarolasa. Ezen
folyamatban el6szor szervezeti szinten kell meghatarozni a teljesitményt, majd
ezt kdvetden ebbdl levezetni az egyes szervezeti egységek, csoportok, illetve
az egyének hozzajarulasat a teljesitményhez.®

A szervezeti teljesitmény 6sszetevoi az emberi eréforrasok (tudas és kompe-
tenciak, motivaltsag, munkakori, konkrét koriilmények), a szervezeti stratégia,

8 Chikan Attila: Az értékteremt6 folyamat. Az értékteremtd folyamatok menedzs-
mentje. Budapest, Aula, 2004.

8 Ahmed Bounfour: The Management of Intangibles, the Organisation’s Most Valuable
Assets. London, Routledge, 2003.

8 Gyokér Irén — Finna Henrietta: Teljesitménymenedzsment. Oktatasi segédanyag.
Budapest, k. n., 2008.

87 Veresné Somosi Mariann — Hogya Orsolya: Teljesitménymenedzsment. Budapest,
Nemzeti Tankonyvkiado, 2011.

8 Gyokér—Finna (2008): i. m.
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az alkalmazott technologia, a kiilsé kornyezeti hatasok, valamint az er6forrasok
mindsége és mennyisége.*’

A teljesitménymenedzsment-rendszer a komplexitasabol adédoan olyan
Iépések sorozata, amelyek egyfajta ciklikussagot mutatnak. Ennek elsé fazisa
a stratégiai célok, a célhierarchia definialasa, amelyekbdl azutan levezethetok
az egyéni célok is, amelyeknek a szervezeti igényekhez igazodoknak és kdlesono-
sen elfogadottnak kell lenniiik. A célkitlizéseket tamogatd egyéni fejlesztési terv
»testre szabott” kialakitast igényel, ami egyben alapul szolgal az értékeléshez,
a feliilvizsgalathoz. fgy visszacsatolas képezhetd az ujabb stratégiai és egyéni
célok meghatarozasahoz. Fontos elvaras a feliilvizsgalatokkal szemben, hogy
rendszeresek, 6sztonzdk és fejlesztésre orientalok legyenek.”

A teljesitménymenedzsment folyamata a klasszikus iranyitasi folyamat fazi-
sait integralja a specifikus célokkal dsszehangolt médon. Sajatossaga, hogy
az egyes fazisok kozott nem lehet vagy nagyon nehéz éles hatarvonalat hiizni,
és az atmenet is 4ltalaban iterativ modon valésul meg. Osszetettségébdl ado-
doan sikeres végrehajtasa szamos vezetoi készséget igényel, amelyek az egyes
1épéseknél eltérd tartalmuak.

A teljesitménymérés célja, hogy tajékoztatast adjon a szervezet céljainak
elérésérdl, a menedzsment tevékenységének eredményérdl. Eszkoz a hatékonysag
noveléséhez, a kommunikacid javitdsahoz, az 6sztonzéshez, a munkavallalok
jobb megértéséhez.”!

A céljaink felé kozelitéshez tehat elengedhetetleniil fontos a teljesitmény
folyamatos nyomon kdvetése. A mérés soran kiilonboz6 hibakra deriilhet fény,
amelyek kikiiszobolése révén pedig a szervezet mitkodési folyamatai tokéletesed-
nek, azaz zajlik a tanulasi folyamat, hozzajarulva igy a szervezet teljesitményének
noveléséhez. Azonban megtalalni a legmegfelelébb modszer(ek)et, meghatarozni,
hogy mit, mikor és hogyan mérjiink, korantsem egyszeri feladat.

A szervezetek miikddési problémainak egyik legfébb oka, hogy stratégia-
jukat nem tudjak megvalositani. Sziikségiik lenne olyan eszkdzokre, amelyek
segitségével megtalalhatnak a probléma forrasat, illetve emellett a megoldasi
lehetdség is korvonalazodna. Az integralt teljesitménymérd rendszerek ehhez

8 Veresné Somosi — Hogya (2011): i. m.

% Veresné Somosi — Hogya (2011): i. m.

1 Gal Janos: A4 Balanced Scorecard médszere és gyakorlata a stratégiai tervezésnél
és teljesitményértekelésnél. Stratégia a vallalkozdsok és az intézmények vezetési gya-
korlataban. Budapest, Infocity, 2004.
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nyujtanak segitséget azaltal, hogy a szervezet miikodését tobb, egymassal 6ssze-
fuggd szempontbol igyekeznek megitélni.”?

A hagyomanyos mérési modszerek tobbnyire a multbeli teljesitménnyel kap-
csolatosan szolgaltatnak a vezetdk szamara informaciokat, szemben az integralt
teljesitményméré médszerekkel, amelyek sokkal inkabb jovéorientaltak. igy
a vezetdk a szervezet jovobeli teljesitményét is befolyasolhatjak. A hagyomanyos
mérési modszerek alatt azokat értjiik, amelyek leginkabb pénziigyi mutatdkat
hasznalnak fel a szervezetek teljesitményének mérésére, ezaltal a teljesitmény
kérdését a tulajdonosok elvarasai feldl kozelitik meg.

Az integralt teljesitménymérd metodikak pénziigyi és nem pénziigyi muta-
tokat egyarant alkalmaznak. A nem pénziigyi mutatok mar alkalmasak lehetnek
a szervezetek ,,lathatatlan” vagyonelemeinek (példaul szellemi téke, tigyfélkor)
megragadasara ¢és mérésére is. A teljesitménymodellek tehat explicit modon
tartalmazzak a mércék kozotti ok-okozati viszonyokat is. Ezekre a késébbiekben
még visszatériink.

4.2. J6 allam, jé kozigazgatas

Milyennek kell lennie ma a kdzigazgatasnak? Legegyszeriibben harom fogalom-
mal lehet a kérdésre valaszolni: legyen eredményes, hatékony és elhivatott, azaz:
—  Eredményes, tehat a tervezett tevékenységeket megvaldsitsa, az ered-
ményeket elérje. Az allampolgarokat és a vallalatokat programokkal,
jogszabalyokkal, kormanyzati eszkdzokkel magas mindségl szolgalta-
tasokkal szolgalja ki.

—  Elhivatott, tehat a koz szolgalataban allok tisztességesen, elszamolha-
toan, képességeikhez mérten legjobban hozzajarulva a koz szolgalatahoz
lassak el munkajukat, megfelelé megbecsiilés mellett.

—  Hatékony. A kozgazdasagtanban a hatékonysag fogalmat két oldalrol
vizsgalhatjuk: a meghatarozott cél elérése a lehetd legkisebb raforditassal
vagy adott raforditassal a lehet6 legjobb eredmény elérése.

92 Veresné Somosi — Hogya (2011): i. m.
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Ebbdl kovetkezik tehat a cél: az, hogy a kdzigazgatas a lehetd legkisebb erdfor-
ras-raforditas mellett a lehetd legmagasabb mindségben elégitse ki a tarsadalom
sziikségleteit.

Ha rendszerben vizsgaljuk a kérdést, akkor azt mondhatjuk, hogy a kdzigaz-
gatas a céljait a leghatékonyabb mddon akkor tudja elérni, amennyiben a cél
¢és az eredmény kozotti folyamatokat a lehetd legracionalisabb modon szervezi.
Ebben az esetben a cél a ,,jo allam” kialakitasa, amelynek feltétele a hatékonyan
miikddo kozigazgatas.

Az allampolgarok egyre novekvd igényeinek kielégitése, a technologia viv-
manyainak nyomon kovetése, a gazdasagi valsag hatasainak kezelése mind olyan
uj feladat a kozigazgatas szamara, amelyet csak professzionalis szervezeti rend-
szeren keresztiil tud megvalositani.

A racionalis kozigazgatas nem valdsulhat meg azonban mashogy, csak ugy,
ha a kozigazgatas szervezete jol mikddik, ami nem lehetséges a szervezetek
professzionalis miikodése nélkiil. A ,,jo allam” alrendszereit €s abban a szerve-
zetek helyét a 41. abra szemlélteti.

Jé allam

Hatékony kézigazgatas

Jol miikodé, atlathato
szervezetrendszer

Professzionalisan
miikodo szervezetek

41. dbra: A jo dallam mitkodésének alrendszerei
Forras: a szerzo szerkesztése
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A ,,j6 allam” megvalosulasahoz tehat sziikséges a kozigazgatas szervezeteinek
fejlesztése, mivel a kdzigazgatas szervezetrendszerének racionalizalasa csak
az egyes szervezetek hatékony miikdése alapjan realizalodhat.

A szervezeti hatékonysag — az lizleti szervezetekre vonatkoztatva — a kovet-
kezékkel jellemezhet6:

Az egész szervezet, annak fontosabb egységei, illetve az egyének meg-
hatarozott célok és tervek elérése érdekében szervezik meg munkajukat.
A szervezeti formak kovetik a funkcidkat, a probléma, a feladat vagy
a projekt meghatarozza a human eréforras megszervezését.

A dontéseket azok hozzak, akik birtokaban vannak a megfeleld informa-
cionak, fiiggetleniil attol, hogy hol helyezkednek el a szervezeti struk-
taraban.

A vezetdk 6sztonzési és biintetési rendszere egyarant tekintetbe veszi
a rovid tavu profitot vagy a termelési teljesitményt, ndvekedését és fej-
16dését az alarendelteknek, illetve az életképes munkacsoportokat.

A kommunikacié sem horizontalisan, sem vertikalisan nem torzul.
Az emberek altalaban nyiltak, és rendelkeznek konfrontacios képes-
séggel. Megosztjak egymas kozott a 1ényeges tények ismeretét és érzel-
meiket.

Minimalisak az olyan tevékenységek, amelyek sziikségteleniil vezetnek
az egyik egyénnél vagy csoportnal nyereséghez, a masiknal pedig vesz-
teséghez. Allando torekvés érvényesiil minden szinten a konfliktusok
¢és a konfliktusos helyzetek olyan kezelésére, hogy ezeket problémameg-
oldasi modszerekkel kezelendd problémaknak tekintsék.

A feladatokkal, a vallalkozasokkal kapcsolatban gyakori a vélemények
litkoztetése, viszont a személyek kozotti ellentétek tisztazasara kevés
energiat forditanak, de ezek feloldasanak megvannak a moédszerei.

A szervezet és egyes alkotdorészei egymassal és a nagyobb kornyezettel
kolesonds kapcesolatban allo egységek. A szervezet ,,nyilt rendszer”.
Fontosnak tartjak — és a vezetési stratégia tamogatja ezt —, hogy min-
den személyt vagy egységet a szervezetben segiteni kell integritasanak
¢és egyéniségének megdrzése érdekében.

% Richard Beckhard: 4 szervezetfejlesztés stratégidja és modelljei. Budapest, K6zgaz-
dasagi és Jogi, 1974.
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A szervezet és tagjai akciokutatasi modszerrel® dolgoznak. Altalanos
gyakorlat egy visszacsatolasos mechanizmus beépitése, hogy az egyének
¢és a csoportok hasznositani tudjak tapasztalataikat.

A kozigazgatasra vonatkozo hatékonysagot részletesebben kifejtve megtalaljuk
a Magyary Programban, amelyben a kdvetkez6 fogalmakkal keriil meghata-
rozasra:

Eredményes. Eredményes egy feladat végrehajtasa, ha a kitiizott feladat
az elvart mértékben teljesitésre keriil. Kiilon vizsgalando kérdés e korben
a formalis és az érdemi teljesités.

Gazdasagos. A gazdasagossag mar nemcsak az elérenddé eredményt,
hanem az eredmény eléréséhez biztositott raforditasokat is figyelembe
veszi. Eszerint gazdasagos egy feladat-végrehajtas, ha az elért eredmé-
nyek és a tevékenységre forditott eréforrasok a tervezettek szerint ala-
kulnak, vagy annal jobb az arany.

Hatasos. A feladat-végrehajtas csak a legritkabb esetben hat kizarolag
a feladat targyara, és a hatas idében sziikségszeriien valtozhat, ennek
megfeleléen hatékony feladat-végrehajtas esetén az idében, térben
és a koriilmények Osszességében nem idéz el olyan valtozast, amely
részben vagy egészben lerontja magat a feladatot vagy az attol remélt
eredményt (példaul egy intézkedés kdzvélemény altali fogadtatasa, eluta-
sitasa, illetve aranytalan kornyezeti karok).

Biztonsdagos (rugalmas). Ahhoz, hogy egy feladat valéban hatékonyan
miikodjon, sziikkség van a megvalositas tervezésére, ennek részeként
modellezésére, amely soran a lehetséges tobb kimenet atgondolasara
¢és az ennek megfeleld tobb végrehajtasi mod megtervezésére keriilhet

% Az akciokutatas olyan sajatos metodologiat kovetd, gyakorlatorientalt kutatas, amely-
nek jellemzdje a kutatok €s a kutatas kliensei (a kutatas targyat jelentd szervezetek
képviseldi) kozotti egylittmiikddés, valamint az egyiittmiikddések tapasztalatainak mar
a kutatas folyamataban, nyomon kovetéssel és visszacsatolassal torténd beépitése. A kuta-
tok elézetes elméleti és gyakorlati ismeretei, a kliensek gyakorlati tapasztalatai, helyi
tudasuk és tapasztalataik kdlesonos tanulasi folyamata maganak a kutatasnak a menetét is
alakitja. Az akciokutatas soran gyakran keriil sor a folyamatba épitett fejlesztésre, amely
a kutatési probléma gyakorlatban valé megoldasara iranyul. Az akcidkutatas eredményei
nemcsak a kutatas megrendeldje szamara jelentenek 0j tudast, hanem a kozvetlen kutatasi
folyamatban is hasznosulnak.
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sor. Akadaly esetén igy tovabbi valtozatok alkalmazhatok rugalmasan,
és biztosithatova valik a teljesités anélkiil, hogy felesleges tobbleterd-
forrasokat kellene készenlétben tartani.

—  Feliigyelhetd. Az arra jogosult szamara kovethet6 és dontése szerint
befolyasolhato a folyamat. Ez a fogalmi elem magaban foglalja a tevé-
kenység atlathatosaganak, uralasanak és a szamonkérhetdségének kove-
telményét is.

—  Alkalmazkodo (fejlédd). A tervezés mellett a visszacsatolas szerepe is
fontos a folyamatban, hiszen a folyamatos fejlodés, a javitas csak ebben
az esetben kivitelezhetd. Az adott feladat végrehajtasa egy nagyobb
folyamat részeként nyeri el értelmét, értékét, igy figyelembe kell venni,
hogy ebben az 9sszefiiggésben milyen hozadéka van, milyen hasznos,
1j megoldast, tapasztalatot hoz. Ezzel a hatékonysag tovabb ndvelhetd.
S6t, elvaras — éppen a versenyképesség okan —, hogy igazan az a feladat-
végrehajtasi megoldas hatékony, amelyik fejlddésre képes, a lehetséges
versengd megoldasok koziil a leggyorsabban, leghatékonyabban lehet
jobba tenni, ami az esetek tobbségében — hiszen a feladat-végrehajtas
maga az eszk6z — nem jelent mast, mint az \1j viszonyokhoz torténd
optimalis alkalmazkodast.

Osszevetve a két megkozelitést, lathatd, hogy a modern kozigazgatas rendszerébe
is jol beilleszthetok a szervezeti hatékonysag elemei, amelyek célja az eredmé-
nyes, atlathato, hatékony mitkodés.

4.3. Indikatorok meghatarozasa

Miel6tt az indikatorokat vizsgalnank, mindenképp érdemes tisztazni a teljesit-
mény fogalmat. Valamilyen tevékenységet mérési €s értékelési aspektusbol a tel-
Jesitménye jellemez, ez egyrészt jelenti a kitlizott cél elérését, azaz a tevékenység
eredményét, masrészt a fogalomba beletartozik a megvalositas soran a sziikosen
rendelkezésre allo eréforrasok felhasznalasanak vizsgalata is. Egy szervezet
teljesitménye tehat legalabb két szempontbol ragadhatd meg: a szervezet eredme-
nyessége ¢s hatékonysaga altal. Az eredményesség fogalma a célelérést jellemzi,
azaz a ,,Mit?” kérdésre ad valaszt, mig a hatékonysag a megvalositas ,,Hogyan?”-
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jat jeleniti meg. Mindkettd fogalom inkabb 6sszehasonlitd, nem pedig abszolut
értelemben hasznalatos.”

Lényeges kérdés tehat, hogy mi a mérés targya. Egy szervezeti egységet,
tevékenységet vagy szolgaltatast mérési és értékelési szempontbol a teljesitménye
jellemez. A teljesitmény célorientalt cselekvés, amelynek vannak inputjai (fel-
hasznalt er6forrasok) és valamilyen outputja (termék vagy szolgaltatas). Mérési
szempontbdl a szervezeti teljesitmény az alabbi elemekre bonthat6:*

Gazdasagossag (economy): a vizsgalt tevékenységhez vagy adott szervezeti
egység mikodéséhez felhasznalt eréforrasok (inputok) mennyisége, értéke.
Ez a teljesitményértelmezés igen elterjedt a kdzszektorban, gondoljunk csak
arra, milyen gyakran fordul el6, hogy egy adott intézmény esetén az éves
koltségvetéssel vagy akar az ott dolgozo alkalmazottak szamaval jellemzik
a mikodést.

Hatékonysag (efficiency): input-output viszony. A hatékonysag vizsgalata-
kor arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy adott mértékii outputot (eldallitott
terméket, szolgaltatast) a lehetd legkevesebb input felhasznalasaval sikeriilt-e
létrehozni, illetve a kérdés forditva is feltehetd, azaz adott inputmennyiségbdl
a lehet6 legtobb output valdsult-e meg. A hatékonysag mérése feltételezi, hogy
az inputok és outputok egymassal dsszevethetok, az eréforrasok és az eldallitott
javak, szolgaltatasok mérhetok (legtobbszor pénzértékben).

Eredményesség (effectiveness): output és eredmény viszonya. Ebben az értel-
mezésben a szervezeti output (javak és szolgaltatasok) eszkdz az eredmények,
hatasok (angolul outcome) eléréséhez. Az eredmények olyan valtozasok, amelyek
viselkedésben, képességekben, attitiidokben kovetkeznek be valamely output
hatasaként. Az eredményességet vizsgalva arra a kérdésre keressiik a valaszt,
hogy a szervezet képes-e elérni a kitlizott céljait.

A fenti harom teljesitményhez kapcsol6do kulesfogalom, a gazdasdagossag,
a hatékonysag és az eredményesség angol megfelel6i mind ,,e” betlivel kez-
dédnek, ezért a szakirodalom 6sszefoglaléan 3E koncepcionak is nevezi ezt
a megkozelitést.

A kozszféraban a teljesitmény értelmezésének tovabbi aspektusai is meg-
jelentek, ami leginkabb a szervezeti szinten tilmutatd, teriileti vagy agazati
szintl teljesitmény megragadasat segiti. A hasznok elosztasanak igazsagossaga

% Kiss Norbert — Révész Eva: Teljesitménymenedzsment a kozszektorban. In Antal
Zsuzsanna et al.: Kézszolgadlati szervezetek vezetése. Budapest, Aula, 2011.
% Kiss—Révész (2011): i. m.
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vagy méltanyossaga (equity) jelenik meg gyakran negyedik elemként, ez a 4F
koncepcio.

Meéltanyossag (equity): a fentieken tal 1ényeges aspektusa a teljesitménynek
a szervezeti szinten tulmutato, tobb szervezet (példaul egy agazat) egyiittes
teljesitményét megragadni képes koncepcio. Az eredmények és hatasok elosz-
tasanak igazsagossaga vagy méltanyossaga gyakran jelenik meg vizsgalando
szempontként a kdzszektorban.

A méltanyossag szempontjanak érvényesitése nyilvanvaléan nem egyet-
len szervezet felelossége, hanem tobb szervezet 6sszességének vagy akar egy
Osszefoglalast a kdzpolitika és a teljesitménymenedzsment kapcsolatat bemutatd
42. abra.

Szikségletek
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Kozpolitikai ciklus
Operativ célok -
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Input  —Throughtput—  Output — Eredmény — Végeredmény,

hatés
LA A

v ! P

1 | . |

I 1 | 1
LoL___ e ' Kornyezet — Méltanyossag

Gazdas'égosség Hatékonysag

42. dbra: A teljesitménymenedzsment értelmezési kerete a kézszféraban
Forras: Kiss—Révész (2011): i. m.

Egy onkormanyzatnak példaul célja lehet az e-kdzigazgatas hasznalatanak elter-
jesztése, igy ennek érdekében olyan szolgaltatasokat (output) alakit ki, amelyeket
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online médon is elérhetnek az allampolgarok. Ez esetben az eredményt az jelenti,
hogy az 1j szolgaltatasok hatasara egyre tobb allampolgar valasztja az online
ligyintézést. Persze nem feltétleniil igaz az, hogy az 0j szolgaltatasok eredmé-
nyeképpen jelentdsen elterjed az online ligyintézés, hiszen ezt egyéb tényezok
is befolyasoljak (példaul a digitalis ismeretek, illetve az internet-hozzaférés
aranya a lakossag korében). Raadasul egy szervezet lehet hatékony (példaul
viszonylag kevés eréforras felhasznalasaval alakitja ki az 0 online szolgalta-
tasokat), de egyaltalan nem biztos, hogy egytttal eredményes is. Esetleg nem
kellden felhasznaldbarat, tilsagosan bonyolult az (1j online szolgaltatas, ezért nem
szivesen valasztjak ezt az utat az igyfelek. A méltanyossag szempontja ebben
a példaban azt jelenti, hogy minden érintett egyenld eséllyel jut-e hozza ehhez
az 0j szolgaltatashoz, példaul 1étezik-e a honlapoknak akadalymentes (példaul
latassériiltek szamara jol kezelhet6) verzidjuk is.”®

Azonban a szervezetfejlesztési tevékenység soran altalaban az SE elvarasanak
valé megfelelést tlizziik ki célul. Az SE szintén az angol kifejezések kezddbe-
tibdl adodik, azaz, hogy a szervezet gazdasagos (economic), hatékony (effici-
ent), eredményes (effective), etikus (ethical) és kérnyezettudatos (environmental)
legyen.”

A teljesitmeny mérésének mikéntje szintén kulcskérdés a kontroll szempontja-
bol. Uzleti szervezetekben a teljesitménymérés £6 forrasaként a pénziigyi-szam-
viteli adatok szolgalnak. A kozigazgatasban azonban sok esetben nem lehet
pénzben kifejezni az intézmények szamara fontos teljesitményszempontokat,
gyakran a felhasznalt er6forrasokat sem. Eppen ezért a nem profitorientalt szer-
vezetek korében kiilondsen nagy jelentdsége van a nem pénzben kifejezett muta-
toszamoknak, indikatoroknak a teljesitmény szamszerusitésében, értékelésében.
A mutatoszamok (mérdszamok, indikdtorok) az informaci6 siiritésének eszko-
zel, a teljesitmény kvantitativ reprezentalasat szolgaljak. Sokféle mennyiségi
és mindségi mértékegységben kifejezhetd mutatoszam 1étezik a gyakorlatban,
amint a 10. tablazat is mutatja.'*

% Kiss—Révész (2011): i. m.

% Roénay Miklos: Szervezetfejlesztés a kozszolgalatban. Budapest, Nemzeti K6zszol-
galati Egyetem, 2014.
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10. tablazat: A teljesitmény kiilonbozd dimenzidit bemutato fontosabb indikatorok

Mutatészam tipusa Ertelmezése Példak
, o Adott intézmény éves
Inputindikator A felhasznlt erbforrdsok koltségvetési kerete (Ft);

jellemzdi

alkalmazottak Iétszama (f6)

Folyamatindikator

A transzformacios folyamat
jellemzdi

Atfutasi id6 (perc); megfele-
lés folyamatstandardoknak
(igen/nem, %)

A létrehozott termékek

Kozigazgatasi szakképzést
elvégzettek szama/aranya

Outputindikdtor és szolgaltatasok (f6 v. %); hataridore elkeé-
sziilt utlevelek szama (db)
A szakképzésen részt vevok
Az output kdzvetlen vezetdinek elégedettsége
Eredményindikator kovetkezménye vagy hosszabb a képzés hasznosithatosaga-
tavl hatasa val kapcsolatban (kérddiv
alapjan)
X . Egy utlevél eléallitasanak
Hatékonysag Input/output Koltsége (Ft/db)
Tamogatott fejlesztések
megvaldsulasanak aranya
Eredményesség Eredmény/output (= lezart fejlesztési projektek

szama/0sszes timogatott
fejlesztési projekt, %)

Forras: Kiss—Révész (2011): i. m.

A megfelelé mutatészamok kialakitasa és értelmezése nem egyszerii feladat.
Egy jo indikatornak az alabbi szempontoknak kell megfelelnie:'"!
—  Valosagproba: Valdban azt mérjiik-e, amit eredetileg mérni szerettiink

volna?

—  Fokuszproba: Csak azt mérjiik, amit mérni szerettiink volna?
—  Relevanciaproba: A megfeleld teljesitménymutatdt hasznaljuk a kivant

teljesitménydimenzié nyomon kdvetésére?

101 Kiss—Révész (2011): i. m.
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—  Kovetkezetesség probdja: Mindig ugyantgy gyijtik majd az adatokat
a mérést végzok?

—  Hozzdférhetéség probaja: Konnyen fellelhetok és rogzithetok a méréshez
sziikséges adatok?

—  Egyértelmiiség probdja: Egyértelmii az indikator értelmezése, jelentése?

—  Kovetkezményproba: Reagal-e majd valaki az indikator valtozasaira?

— Idészeriiség-proba: A reagalas szempontjabdl elég gyorsan és megfeleld
gyakorisaggal elérheték az adatok?

—  Koltségproba: Megér-e annyit az adott mutatd, mint amennyibe az el6-
allitasa kertil?

—  Kijatszhatosag probaja: Szamithatunk-e arra, hogy a mutatoszam alkal-
mazasa nemkivanatos viselkedésre 6szton6z majd?

A fentiekbdl is latszik, hogy a teljesitménymérés és -értékelés nagy szakértel-
met és jelentés modszertani ismereteket kivan, ezért nem kizarolag a vezetd
feladata egy ilyen rendszer kialakitasa és miikodtetése. A kontrollfunkcio
gyakorlasa soran a vezetdk felelosek a célok kialakitasaért, a fobb elvara-
sok megfogalmazasaért, eltérések esetén pedig a megfeleld dontések meg-
hozatalaért. A jol miikodé mérési rendszerek kialakitasahoz, az elemzések
¢és 0sszehasonlitasok elvégzéséhez, a beszamold rendszerek miitkodtetéséhez
ma mar jol kiforrott médszereket alkalmazni képes apparatus all a vezetdk
rendelkezésére.

Erdemes tisztazni a teljesitménymérés és -értékelés, valamint a teljesit-
ménymenedzsment kapcsolatat is. A teljesitménymenedzsment koncepcidja
tagabb, mint a szervezeti teljesitmény mérése és értékelése. Mig az utdbbi-
nal a mérés eredményeit a vezetd mindenekeldtt onmaga szamara értékeli
¢és értelmezi, addig a teljesitménymenedzsment a szervezet egészére kiter-
jedd, valamennyi szervezeti tagot érintd teljesitményfejlesztést célzd vezetdi
folyamat. A teljesitmény mérésén és értékelésén kiviil tehat magaba foglalja
teljesitményét fejlesztd motivacios rendszert és a szervezeti tagok felé torténd
visszacsatolast is.!%?

A teljesitménymenedzsment-rendszerek egy tovabbi lényeges jellemzdje
a stratégiai (hossz tavra sz6l10) és az operativ (rovid tav) mitkodés integracioja
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azaltal, hogy a szervezeti stratégidban megfogalmazott célokat lebontjak a napi

crer

takat foglalja ssze a 43. abra.

Stratégiaalkotds

\
/

Céllebontas, Stratégiai iranyitasi ciklus Visszacsatolas
teljesitménycélok a célok elérésérdl

kommunikacidja
\ Operativ tervezés, /
-------------------- elérejelzés ST T mmmsmmsm—m------
/ (kltségvetés) \

Visszacsatolas Keretek,

e Vet Operativ iranyitasi ciklus et ok
az eréforras-felhasznalasrol P Y teljesitménymérés

/
\

Teljesitmény-
értékelés

43. abra: Teljesitménymenedzsment-rendszer szervezeti szinten
Forras: Kiss—Révész (2011): i. m.

A teljesitménymenedzsment-rendszer stratégiai szintje segit konkretizalni, majd
kommunikalni a hossza tavra szol6 és tobbnyire altalanosan megfogalmazott
stratégiai célkitlizéseket a szervezet egészében. A stratégiai €s az operativ szint
kozotti kapcsolatot a stratégiai célokbdl levezetett operativ terv elkészitése
(kozcélu szervezeteknél a koltségvetés) teremti meg.

4.4. Eredmény, hatas, értékelés
Az értékelés joval tobbet jelent az ellendrzésnél. Az értékelés a szervezeti célok

elérését segitd, visszacsatolason alapulo folyamat, amely soran az értékelt egy-
ség (példaul tevékenység) jellemzobire elézetesen standardokat allapitanak meg,
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amelynek aktualis értékeit mérik, osszehasonlitjak azokkal, eltérés esetén pedig
beavatkoznak.!'”® Az értékelés folyamatat a 44. abra szemlélteti.

Szervezeti célok —{ Standardok kialakitdsa —{ Tényértékek mérése |— Osszehasonlitas

Beavatkozas

44. abra: Az értékelés folyamata
Forrds: Dobak—Antal (2010): i. m.

A szervezeti célok a tervezés soran, a célkitiizés, stratégiaalkotas folyamataban
alakulnak ki jellemzden. A standardok az altalanos szervezeti céloknak az érté-
kelt egység szintjére lebontott, mérhetd és értékelhetd jellemzdire vonatkoznak.
,.Ertékelt egység” tobb minden is lehet, egész szervezet, egy szervezeti egység
(példaul egy féosztaly), de akar egyetlen egyén is. A standardok sokféleképpen
kialakithatok: 1éteznek szamszerii, illetve nem szamszerisithetd standardok.
Szamszerl standardok példaul a kiilonb6z6 mutatéoszamok. Nem szamszerti-
sithet6 standard példaul a kiilonboz6 eljarasok leirdsa vagy akar a magatartasi
normak.

Meérésre a standardoknak vald megfelelés vizsgalata miatt van sziikség.
Az Gsszehasonlitas a tényértékek és a standardok Osszevetését és az esetleges
eltérések okainak elemzését jelenti. Beavatkozasra akkor keriil sor, ha az eltérés
jelentds mérték.

A kovetkezokben a két leggyakrabban hasznalt mutatoszamrendszert tekint-
juk at: a kiegyensulyozott stratégiai mutatoszamrendszert vagy Balanced Sco-
recard (BSC) modellt és a teljesitményprizmat vagy Performance Prism (PP-)
modellt.

4.4.1. Balanced Scorecard

A Balanced Scorecard (BSC) fogalmat a magyar kiegyensulyozott stratégiai
mutatészamrendszer elnevezés fedi le, de a gyakorlatban a magyar nyelvben is
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az angol elnevezés hasznalatos. A modellt tobbéves kutatdmunka eredménye-
ként Robert S. Kaplan és David P. Norton elméleti és gyakorlati szakemberek
dolgoztak ki az 1990-es években. Létrejottét kovetden hamar népszeriivé valt,
és szamos vallalat kezdte el sikerrel alkalmazni.

Ahogyan azt mar emlitettiik, korabban a szervezetek teljesitményét foként
csak a pénziigyi mutatészamok alapjan hataroztak meg, de a gazdasagi kornye-
zetben ¢és az lizleti folyamatokban, stratégiakban bekovetkezett gyors valtozasok
megkovetelték az elemzé eszk6zok korszer(isitését, az innovativ technikak alkal-
mazasat. Ennek kovetkeztében jott 1étre a BSC. Népszertiségének kulcsa, hogy
egyszerl, attekintheto és a leglényegesebb vezetési problémakra ad valaszokat.
A vallalatvezetést stabil alapokon nyugvo stratégia kidolgozasara 6sztonzi, majd
szamara konkrét célokka torténd lebontasardl. A kiegyenstlyozott mutatdoszam-
rendszer 1ényege, hogy a szervezet kiildetésébdl és stratégiajabol —negy szempont
mentén — vezeti le céljait, mutatoit.'™

A BSC szempontjai:

—  Vevdi szempont: a vallalkozas mindig arra torekszik, hogy vevoi/iigy-
felei minél elégedettebbek legyenek, hiszen ezaltal novelheti a profitot.
Ezért a vevok szempontjainak, igényeinek tanulmanyozasa és mérése
fontos szempont.

—  Tanulasi-fejlodési szempont: a szervezeteket a benne dolgoz6 emberek
mikddtetik. Ezért fontos szempont a munkavégzé személyi allomany
stabilitasa és termelékenysége. Ha a személyi allomany képzetlen és/vagy
elégedetlen, az egész szervezet teljesitményét rontja.

—  Miikédesi folyamatok szempontja: ha a miikddési folyamatot csak
a hagyomanyos pénziigyi mutatokon keresztiil ragadjak meg, akkor
nagyon sok fontos informacié észrevétlen marad, ezért a szervezeti
mikddés tanulmanyozasa és mérése szilikséges.

—  Pénziigyi szempont: a harom valtozocsoportot — vevoi, tanulasi és fej-
16dési, miikddési — sokkal nagyobb sullyal kell kiemelni, és a pénziigyi
mutatokat ezeknek kell alarendelni.

Valamennyi néz6pont esetében azonositandok a célok, illetve az ezeket mér-
hetéveé tévo mutatoszamok, a mutatokkal kapcsolatos elvdrasok (célértékek),
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valamint az elvarasok elérése érdekében sziikséges intézkedések. A BSC néz6-
pontjait a 45. abra szemlélteti.

Pénziigyi teljesitmény
Hogyan kellene [ Stratégiai] Mutatck |Elvarasok I Akeisk
poziciondlnunk [célok | L
szervezetunket| | o | I R
a tulajdonosok | T |
/befektetsk [~~~ —=———= e
fele? f———- == (S S
Vevok Miikodési folyamatok
1 P P Tarn po—— PO P Thrs
; Stratégiai, Mutatok Elvarasok  Akcick Stratégiai; Mutatok Elvarasok | Akcidk
Miven lesio_ | Lo 4 | |Jovekep| |Mely oo ek ____ Lo 4
telljesmnenyt 1 1 | fe— és —> b‘;f\agﬁ Ok~ 1 | |
vamakel  =———- ITTTTTTT 77777 7] | stratégia kiemelkeds | | T TTTTTOTTT
tlunka - ——o————— L teljesitményt [~~~ 1"~~~ L
vevéink? L ___ | : _____ Jl______i___ nyujtanunk? _____ : _____ IL_____}___

Tanulas és fejlodés

Hogyan fogjuk a  [Strategiail Mutaték |Elvarasok Akciok

jovében meg-  |célok _ | _ _ _ L4 __

oriznitanulasi | _ _ _ | 1

és fejlédési I | IS

kepességlnket? |~~~ ™ : _____ Jl‘____‘l___
1

45. abra: A Balanced Scorecard négy nézépontja és a célok-intézkedések viszonya
a modellben
Forras: Kiss—Révész (2011): i. m.

Az lizleti szféraban a BSC alkalmazasat az atalakulé miikodési kornyezet
indokolja: a globalis verseny, az innovacio ¢s a tudasalapt iparagak szerepének
novekedése, a szorosabb kapcsolodas a vasarlokhoz és a szallitokhoz, valamint
a vevOk szegmentacioja. E valtozasok kovetkeztében a vallalatok hosszu tava
eredményességét csak az biztosithatja, ha a hosszabb tavon hato teljesitményoko-
zokat is figyelemmel kisérik és befolyasoljak, azaz tobbdimenzios teljesitmény-
modellekben gondolkodnak. A kdzszolgalati szféraban a fent felsorolt valtozasok
kozel sem annyira radikalisak, mint az {izleti életben — ezek a tényezok tehat
nem magyarazzak kell6képpen azt, hogy miért célszerli a kozszféra szerveze-
teiben a BSC-t hasznalni. De talan nem is kell magyarazni: mivel a nonprofit
szervezetekben, a kozigazgatasi intézményekben és a kdzszolgaltatasok esetében
apénziigyi teljesitmény nem elsédleges fontossagu (bar tagadhatatlanul fontos),
tovabba a teljesitményelvarasok foként egyéb dimenzidkban fogalmazoédnak meg
(példaul a szolgaltatas szinvonala), természetes modon valik felhasznalhatova
egy olyan eszkoz, amely a kiillonboz6 természetl teljesitményelvarasok kiegyen-
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sulyozasara torekszik (féként ha figyelembe vessziik a sokszor ,.tulerében” 1évé
koltségvetési szemléletmodot).!

4.4.2. Teljesitményprizma

A Performance Prism (PP) vagy teljesitményprizma jelenleg az egyik legatfo-
gobb és legmodernebbnek szamito teljesitményfilozofia. A modszert az 1990-es
évek masodik felében gyakorlati szakemberek (az Andersen Consulting mun-
katarsai) kdzremikodésével fejlesztették ki. A modszer a stakeholderelméletre
épit, kozéppontjaban az érintetteknek nyujtott értékek allnak.

A teljesitményprizma modszertana alapjan a szervezet €rintettjei szerint
végzett elemzéssel kell kezdeni a teljesitménymenedzsment-rendszer kiépi-
tését: fel kell térképezni, hogy az egyes érintettcsoportok milyen igényeket
¢és elvarasokat tamasztanak a szervezettel szemben, azaz miképp lehet elé-
gedetté tenni 6ket. Azonban nem csupan az érintettek elvarasainak ismerete
Iényeges a szervezet szdmara, hanem a stakeholderek hozzajarulasa is a szer-
vezet miikodéséhez. Fontos tudni, hogy mit varhat el és milyen tdamogatéasra
szamithat adott szervezet a kiilonb6z6 érintettcsoportoktol. Az érintettekkel
valo kapcsolat tehat egy kdlcsonds kapesolat, akkor miikddik jol, ha mindkét
fél szamara ,,gylimolcs6z6”.1%¢

A teljesitményprizma egy 6ttényezds, haromdimenzids modell:!?”
tényez6: érintettek elégedettsége;
tényez6: érintettek kozremikddése, hozzajarulasa;
tényez6: képességek;
tényez0: folyamatok;
tényez0: stratégiak.

S

A modell felépitését a 46. abra mutatja be.

105 Kiss—Révész (2011): i. m.

106 Kiss—Révész (2011): i. m.

197" Andy Neely — Chris Adams — Mike Kennerly: Teljesitményprizma. Budapest, Alinea,
2004.
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Az érintettek
igényei

Stratégiai

.2 [V

STRATEGIA trany
KEPESSEGEK \
Az | Megoldasok
Erintety, | kialakitasa
hozzajél’ul,jesg |

46. abra: A teljesitményprizma
Forras: www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0049 02 _teljesitmenymenedzs-
ment/3076/index.scorml

A feltart elvarasok és igények hatarozzak meg azokat a stratégiai célokat,
amelyeket a szervezetnek kovetnie kell; a stratégiai célok elérése a szervezeti
folyamatok miikodtetésén mulik, ehhez pedig megfelelé szervezeti és egyéni
képességek kellenek. Ez az 6t tényezdcsoport (érintettek elégedettsége, érintettek
hozzéjarulasa, stratégia, folyamatok, képességek) adja a ,,prizma” &t oldalat.
Ez a médszer is kiegyensulyozott tehat abban az értelemben, hogy az elemzés
soran minden érintettcsoportot figyelembe vesz, valamint a sikertényezok térké-
pének elkészitésével (azaz az érintettek, a szervezet, a stratégiak, a folyamatok
¢és a képességek ok-okozati 6sszekotésével) a multbeli teljesitmény értékelése
mellett a jovore vonatkozo értékteremtd tényezoket is beemeli a teljesitmény-
menedzsment-rendszerbe.'®

108 Veresné Somosi — Hogya (2011): i. m.
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4.5. Teljesitménymenedzsment a kozigazgatasban

A Kaplan és Norton altal eredetileg javasolt négy nézépont nem kébe vésett
szabaly: minden szervezetnek annyi nézépontot célszerii hasznalnia, amennyivel
lati szervezetek esetében azért meriilhet fel az eredetileg javasolt nézépontok
modositasanak kérdése, mert az tizleti szervezetekkel ellentétben itt sok eset-
ben problémas annak meghatarozasa, hogy kik is a szervezet szolgaltatasainak
fogyasztoi (vevoi). Azok, akik igénybe veszik a szolgaltatast (és esetleg még
fizetnek is érte valamennyit, de semmiképpen sem a realis arat), vagy inkabb
azok a finanszirozok, akik a megrendelt szolgaltatasokért fizetnek az intézmé-
nyeknek? Ossze lehet-e a vevéi teljesitmény nézdpontjaban hangolni a fenti két
csoport elvarasait?

A kozintézményekben kialakitott BSC-ket vizsgalva az az altalanos gyakor-
lat szlirhetd le, hogy a szolgaltatast igénybe vevok ¢€s a finanszirozok csoportja
kiilon nézopontokban jelenik meg. A ,,vevék nézopontja” helyett gyakran olyan
elnevezésekkel talalkozhatunk, mint a ,,polgarok vagy ligyfelek nézépontja”,
,kozszolgalat” vagy ,,k6zdsségi nézépont”. A finanszirozok érdekei viszont
jol megjelenithetdk az eredeti elnevezést megtartd pénziigyi nézépontban: mig
az lzleti szervezetekben itt a tulajdonosok altal megfogalmazott megtériilési
elvarasok jelennek meg, addig a kdzszektorban ezek a ,,megtériilési elvarasok”
olyan formakat dltenek, mint példaul a tamogatasi igény minimalizalasa, a sajat
bevételek aranyanak névelése. A szervezet hatékony mitkodése ebben a szféraban
is elérend6 cél, igy a mikddési folyamatok nézépontja 1ényegében megtartja
»eredeti” (iizleti szervezetekben szokasos) tartalmat — ugyanez a megallapi-
tas érvényes a ,.tanulas és fejlodés” nézopontra is, amely elsdsorban az emberi
er6forrasok és a szervezeti informacios rendszerek fejlesztésére 6sszpontosit.

Olyan megoldas is elképzelhetd, amikor a négy ,,hagyomanyos” nézépont
mellé keriil be 6todikként a finanszirozdkkal vald kapcsolat (a vevoi nézépont
neve pedig az el6z6 bekezdésnek megfelelden valtozik). Ez olyan szervezetek ese-
tében célszerii, ahol a szolgaltatasbol szarmazo bevétel és a tamogatas koriilbeliil
egyenld sulyt képvisel a finanszirozasban. Olyan esetben is célravezetd lehet
ez a megoldas, amikor a szervezet bevételi forrasainak jelentds része magan-
adomanyokbdl szarmazik — ebben az esetben ugyanis a pénziigyi nézépontban
nehéz megjeleniteni azokat a célkitlizéseket, amelyek az adomanyozok minél
sz¢lesebb korének megnyerését szolgaljak.

124



A vizsgalt szervezetek esetében nemcsak a nézépontok elnevezése valtozik,
hanem a koztiik fennalld 6sszefliggések is — ez a sajatossag egyenesen kovetke-
zik abbol, hogy ezeknek a szervezeteknek 1ényegesen kiillonbozik az alapvetd
céljuk az tizleti szervezetekétdl: nem nyereség elérésére, hanem kozosségi célok
megvalositasara jonnek létre.

Ennek kdvetkezménye az, hogy a pénziigyi nézOpont — bar tagadhatatlanul
fontos és napjainkban egyre fontosabb —nem allhat az ok-okozati 6sszefiiggések
hierarchiajanak csucsan. A gyakorlati megvalositasokat tekintve két jellemzd
megoldas van:'®

— az lgyfelek (igénybevevok, haszonélvezok, kozosség) nézépontja all

a hierarchia csucsan, ezzel is elismerve azt, hogy a pénziigyi eszko-
z0k tényleg csak olyan eszkdzok, amelyek a kozosségi célok eléréséhez
sziikségesek;

— azugyfelek és a finanszirozok nézdpontjanak egymas mellé rendelése

és a szervezet kiildetésébdl hosszua tava, atfogod célok elsddlegessé tétele.

A BSC onkormanyzati adaptacidja jelenik meg a Balanced/Public Scorecard
(BSC/PSC) keretrendszere nyoman, ami a belsd folyamatok/miikddés nézpont-
janak feleltethetd meg. Az alabbi két innovacios fokuszteriilettel rendelkezik:'?
—  Egyrészt kommunikdcios innovacio, amely a tagabb érdekképviseldi kor
(példaul civil szervezetek, lakossag) egyiittmiikodés keretében megva-
16sulé kommunikacidba, a koz6s munkaba torténd bevonasat jelenti.
Ez hozzéjarul az informacié akadalytalan aramlasanak biztositasahoz,
az érintett szereplok informacios ellatottsaga akadalyainak lebontasahoz,
valamint az informacidatadas hatékonysaganak, az informacioaramlas
atlathatosaganak noveléséhez.
—  Masrészt folyamatinnovacio, tekintettel arra, hogy tervezetten a verti-
kalis és horizontalis egyiittmitkodés mechanizmusanak, folyamatanak
fejlesztése valosul meg.

A modellben az alabbi — BSC/PSC nyoman azonositott — tényezok jellemzok:
—  Kézosségen alapulo probléemamegoldas 6sztonzése. A kisérleti jelleggel
kidolgozott és alkalmazott vertikalis és horizontalis (kdzdsségi) egyiitt-

19 Kiss—Révész (2011): i. m.
110 Beliigyminisztérium: KOFOP-2.3.4-VEKOP-15-2016-00002 Onkormdnyzati Fejlesz-
tések Figyelemmel Kisérése I1. Kutatasi jelentés. 2018.
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miikodésen alapuld platform biztositasa tovabbi teriileti és telepiilési
érdekképviseldk és a civil szféra bevonasaval, tovabbi szakteriiletekre
torténd kiterjesztéssel, tekintettel az ,,inkluziv faktorokra” (példaul bevo-
nas, egyiittmiikddés, parbeszéd-mechanizmusok kialakitasa, tekintettel
a marginalizalt csoportokra is).

—  Hatékonysdag névelése. Koordinacidés mechanizmusok (informacioaram-
las, egytittmikodés) hatékonysaganak novelése.

—  Elonyds kapcsolatok elomozditasa. Relevans szereplok bevonasa a koor-
dinaciés mechanizmusba.

—  Civil tarsadalom bevonasa a folyamatokba. A civil szféra (civil szerve-
zetek, lakossag) bevonasa a teriiletfejlesztésre iranyulo tervezési mecha-
nizmusba.

A Public Scorecard nézdpontok dnkormanyzati adaptaciojat a 47. abra szem-
1¢lteti.

« tuddsmenedzsment-képességek « szolgaltatasok minéségének
fokozasa novelése

« helyi kozszolgalat-fejlesztési « helyi versenyképesség
kompetenciak erésitése fenntartasa (pl. vallalkozoi

- helyi j6 gyakorlatok, adokedvezmények)

+ gazdasdagi lehetéségek
elémozditasa/promotalasa

kozszolgalati innovéciok ftng 3
9 Tudasfejlesztés

és tudasmegosztas ~ Vevoi

. k6265§égen alaPU[é Belsé folyamatok/  Pénziigyi/ « gazdasagossag,
Prolg!emamegoldas mikodés  finansziroz- koltséghatékonysag
Osztdnzése hatésagi el6segitése

« hatékonysag novelése

+ elényos kapcsolatok
elémozditasa

« civil tarsadalom bevonasa
a folyamatokba

+ nem énkormanyzati/
egyéb mozgosithatd
finanszirozasi lehetéségek
(pl. lakosség, vallalkozasok)
kibdvitése

47. abra: A Public Scorecard nézépontok énkormdnyzati adaptacioja

Forras: BM OKI, OFFK I1. Projekt Részletes Megvaldsithatosagi Tanulmany

A kozszektor szervezetei szamara a teljesitményprizma az érintetti megkdozelités
miatt kifejezetten jol alkalmazhaté modell lehet. Az eddig elmondottak alapjan
ugyanis sokszor az akadalyozza az iizleti szektorban jol miikodé modszertanok
megfeleld adaptaciojat a kdzszféraban, hogy az ott egyértelmiien azonosithato
kulesérintettek (példaul tulajdonosok, vevok) és elvarasaik a kozszektor szer-
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vezetei szamara nehezen értelmezhetok. Ezért a tulajdonosi vagy vevoi igény-
kielégitésre optimalizalt modellekkel sok esetben nem tud mit kezdeni egy
kozintézmény. A teljesitményprizma nem definialja elére (még implicit mdédon
sem) a legfontosabb érintetteket és szervezeti célokat, hanem a stakeholdermeg-
kozelités alkalmazasaval mindezek megtalalasat a szervezetre bizza.'!

Barmelyik utat is kovetjiik, a kdzigazgatasi mindség és teljesitmény fejlesztése,
a hatékony, etikus és innovativ kozszolgalati szervezeti kulttra értékelemeinek
megerdsitése nem valosulhat meg a korszeri menedzsmenttechnikak alkalmazasa
nélkil. A minéség novelésének és a mikkodés megreformalasanak alapveto felté-
telét nemcsak a célok megfogalmazasa és a kovetendo értékek kijeldlése képezi,
hanem a szervezési és vezetési modszerek olyan tudatos alkalmazasa, amely
megfelel a kdzszektor sajatossagainak. Ugyanakkor sziikség van a valtozasok
(nemzetkdzi mércével is elfogadott) figyelésére, mérésére, értékelésére, ami szin-
tén a kozszektorra adaptalt menedzsmentmodellek segitségével valosulhat meg.

A modszertani sokszin{iség miatt nehéz altalanos érvény ajanlasokat megfo-
galmazni a teljesitménymenedzsment alkalmazasanak sikertényezoirdl. Az egyes
orszagok gyakorlata raadasul meglehetésen kiilonbozik egymastdl a tekintetben,
hogy a kozszféraban alkalmaznak-e, vagy sem teljesitménymenedzsment-eszko-
zoket, illetve ha alkalmaznak, akkor milyen elvarasokat is tdmaszt a kormanyzat
az egyes intézményekkel szemben a teljesitményorientalt miikodés szempontjabol.
Az OECD-tagorszagok példaul a teljesitményorientaciot 6sztonzo reformokat
kiilonbo6z6 célokkal, kiilonbozé modszerekkel és nagyon mas alkalmazasi straté-
giaval vezették be. A teljesitménymenedzsment alkalmazasanak célja lehet: 1. a
kozcélt intézmények bels6 iranyitasanak tdmogatasa, hatékonysaganak és ered-
ményességének javitasa (befelé iranyuld); 2. a koltségvetés-készitési folyamat
és az eréforras-allokacios dontések tamogatasa; 3. atlathatosag és elszamoltatha-
tosag javitasa (kifelé iranyuld); 4. megtakaritasok elérése.!?

A megkozelitésbeli és mddszertani sokszinliség ellenére egyre tobb szerzd
kisérli meg értékelni a teljesitménymenedzsment kdzszektorbeli alkalmazasat,
¢és felhivjak a figyelmet a lehetséges csapdakra, korlatokra. Nem lehet mindent
mérhetdvé tenni, azaz a teljesitménymutatok csak az egyik — bar fontos — forrasat
jelentik az informacioknak. Komplex, nehezen szamszerfsithetd tevékenységek
esetén kifejezetten nehéz, és emiatt igen koltséges is teljesitményindikatorokat
definialni.

M Kiss—Révész (2011): i. m.
112 Kiss—Révész (2011): i. m.
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Osszefoglalas

A fejezetben elGszor a teljesitménybdl kiindulva annak menedzselését, mérésé-
nek, értékelésének modszereit ismerhettiitk meg. Ezutan a jo allam, a jo kozigaz-
gatas koncepcidjanak rovid bemutatasa kovetkezett. Sor keriilt az indikatorok
és a teljesitmény kapcsolatanak értelmezésére a kozigazgatasban. Végiil a két
leggyakrabban alkalmazott menedzsmentmoddszer bemutatasa és azok kozszek-
torban vald alkalmazasi lehetdségeinek elemzése zarta a sort.

Ellenorzo kérdések

Miért fontos a szervezetek teljesitményének mérése, értékelése?

Melyek a jo allam, a jo kozigazgatas 0 jellemzdi?

Mi a kiilonbség a gazdasagossag, a hatékonysag és az eredményesség kozott?
Ismertesse a teljesitménymenedzsment értelmezési keretét a kozszféraban!
Mit jelent a teljesitménymenedzsment 4E és SE koncepcioja?

Mutassa be a Balanced Scorecard (BSC) nézdépontjait!

Mutassa be a Performance Prism (PP) nézdpontjait!

Hogyan adaptalhato a BSC és PP a kozigazgatasban?

2o = e i s B I =

Fogalmak

Balanced Scorecard (BSC): kiegyensulyozott stratégiai mutatéoszamrendszer,
amely a szervezet kiildetésébdl és stratégiajabol — négy szempont mentén — vezeti
le céljait, mutatoit.

Kontroll: olyan folyamat, amely visszacsatolason alapul, és a szervezeti
célok elérését segiti.

Mutatoszam/mérészam/indikator: az informacio siritésének eszkoze,
amely a teljesitmény kvantitativ reprezentalasat szolgalja.

Performance Prism (PP): teljesitményprizma, 6ttényezds, haromdimenzios
modell.

Teljesitmény: mindig valamilyen tevékenység eredménye, amely a szervezet altal
kijelolt feladatok teljesitésével kapcsolatos mindségi és mennyiségi elemekbdl all.

Teljesitményértékelési rendszer: a szervezeti teljesitményhez torténd hoz-
zéjarulas mértékének és modjanak mérésére és értékelésére alkalmas modszerek
Osszessége.
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Teljesitménymenedzsment-rendszer: a szervezeti, a csoport- és az egyéni
teljesitmények elérésének olyan eszkoze, amely a teljesitmény megegyezéses
keretek kozott tervezett stratégiai, taktikai és operativ céljain és szintjein alapul.
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5. A kozigazgatasi szervezetek fejlesztése

A kozigazgatasi szervezetek fejlesztésének legfontosabb célja, hogy a veze-
tés 0sztonds folyamatait a tudatossag valtsa fel, valamint a szervezeti tudas
szisztematikus bevonasa és erdsitése. Fontos, hogy a folyamatosan valtozé
kornyezetben mikodo kozigazgatasi szervezetrendszer a feladatai elvégzésén
tal tudatosan reflektaljon a valtozasokra. Erdemes azt is megvizsgalni, hogyan
valhat a valtozasok motorjava egy kozigazgatasi szervezet, amelynek feladata
nemcsak a kdrnyezeti valtozasok kovetése, hanem bizonyos esetekben azok
generalasa és menedzselése. Megvalodsitasukhoz tudasintenziv intézmények
kialakitasara van sziikség, olyanokra, amelyek képesek biztositani az ehhez
sziikséges feltételeket. Ezekhez kinalnak lehetdséget a szervezetformalas
kiilonbozo perspektivai.

A fejezet célja a szervezetformalas perspektivainak ismertetése mellett ezek
adaptalasi lehet6ségeinek vizsgalata a kdzigazgatasi szervezetekben. A szer-
vezetformalas soran hasznalt modellek és eszk6zok koziil elészor bemutatjuk
a leggyakrabban hasznalt klasszikus modszereket: a rendszerbe valo beavatkozas
(angolul: Systems Intervention Strategy, rdviden: SIS) és a szervezetfejlesztés
(angolul: Organizational Development, réviden: OD) iranyzatat. Ezutan egy
Ujabb modell, a zdrt ciklusi menedzsment (ZCM) miikodését tekintjiik at. Végiil
a fenti megkozelitések kozigazgatasi szervezetekre vonatkoz6 alkalmazasi lehe-
toségeit vizsgaljuk meg.

5.1. A szervezetformalas perspektivai

Az utobbi években a kdzigazgatasi reformfolyamatok, a szervezetfejlesztési
projektek vagy a modernizalasi irdnyzatok (példaul a tudasmenedzsment, a halo-
zatkutatasok) szamos valtozast generaltak a kdzigazgatasi szervezetek életében.
Ezek nemcsak egyszerti (at)szervezési kérdéseket vetnek fel, hanem olyan komp-
lex fejlesztési és valtozasi folyamatokat generalnak, amelyeket a hagyomanyostol
eltéré modon kell kezelni. Emellett a kiilsd indittatasu valtozasok esetenként mas
szervezetformalasi folyamattal parhuzamosan zajlanak, igy tudatos kezelésiik
egyre fontosabba valik.

Mar korabban is megjelentek a kozigazgatasban a klasszikus szervezetfor-
malasi modellek — a rendszerbe vald beavatkozas és a szervezetfejlesztés —, de



csak szigetszerlien, egy-egy szervezet fejlesztési projektje kapcsan. (A két
modszer alapvetden abban kiilonbozik egymastol, hogy mig a SIS a szervezet
ugynevezett ,,bonyolult” problémainak megoldasara, addig az OD az tigyneve-
zett ,,zavaros” problémakra iranyul, ahogyan azt a tovabbiakban részletesebben
is kifejtjik.)

5.2. A szervezetformalas modszerei

A gyakorlatban gyakran szinonim fogalmakként hasznaljak a szervezetforma-

last, a szervezettervezést és a szervezetfejlesztést, pedig e harom fogalom, bar

—  Szervezetformalas: olyan atfogd tevékenység, amely a szervezeti struk-
tarak és magatartasszabalyok tartés megvaltoztatasara iranyul.

—  Szervezettervezés: a struktura formalis jellemzéinek a megvaltoztata-
sara, szabalyozasara iranyul (els6sorban szervezéstudomanyi modsze-
rekkel).

—  Szervezetfejlesztés: a szervezeti tagok magatartasanak, viselkedésének
és motivacidinak a befolyasolasa, megvaltoztatasa (elsésorban magatar-
tas-tudomanyi modszerekkel).

E harom fogalom tisztazasa alapjan konnyen megallapithaté a kozottiik 1&vo
relacio, és felirhaté a kapcsolatukat bemutatd ,,képlet™

Szervezetformalas = Szervezettervezés + Szervezetfejlesztés

A szervezetformalas tehat olyan atfogo tevékenység, amelynek része a struktura
formalis jellemzdinek megvaltoztatasara iranyuld szervezettervezés és a szer-
vezeti tagok viselkedését, érzelmeit, gondolkodasmodjat befolyasolod szerve-
zetfejlesztés, azaz ezek egyiittese. A szervezettervezés €s szervezetfejlesztés
fogalmi és tartalmi meghatarozottsagat céljaik, valamint hatékonysaguk alapjan
a 11. tablazat mutatja be.

113 Lewis Watson: Planning and Managing Change. Milton Keynes, The Open University
Business School, 1993.
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11. tablazat: A szervezettervezés és a szervezetfejlesztés modszertani dsszehasonlitisa

Szervezettervezés

Szervezetfejlesztés

Fogalmi és tartalmi meghatarozottsag

Elsdsorban a szervezet strukturalis-formalis
jellemzodinek a megvaltoztatasara iranyul, tar-
tos feladatkori, hataskori és dsszekapesolasi
(koordinacios) szabalyok gondolati megterve-
zésére, rogzitésére helyezi a hangsulyt.

A szervezeti tagok befolyasolasara
iranyulo torekvés, amely az ismeretek,

az attittidok, a motivaciok és a magatarta-
sok megvaltoztatasara helyezi a hangsutlyt.

A ,vezetés eszkoze” a sikeres miikodés érde-
kében, azaz a vezetés kozvetlen résztvevije
az eszkoz mikodtetésének.

Magatartas-tudomanyi orientaltsagu,
szervezetszociologiai és szervezetpszicho-
l6giai iranyzat.

Vallalatgazdasagi, vezetés- és szervezéstudo-
manyi kategoria.

A szervezet a szervezeti tagok (egyének
¢és csoportok) interakcidinak mozgastere.

Célok kozotti azonossagok és kiilonbségek

A szervezeti stabilitas és rugalmassag
egyensulyanak megteremtése (az eredményes
miikodés allando feltételeinek biztositasa,

a megvaltozott kiils6 és belsd feltételekhez
torténd gyors alkalmazkodas).

A munka humanizalasa. A lehetoségek
megteremtése a szervezeti tagok 6nmeg-
valositasahoz.

Az alkalmazkodas megteremtésének egyik
alapfeltétele a szervezeti tartalékok feltarasa
vagy a szervezeti redundancia megsziintetése,
minimalizalasa.

A szervezeti tagok flexibilitasanak,
innovacios készségének és képességének
a fejlesztése. A szervezeti személyiség,
szervezeti identitastudat megteremtése,
apolasa.

Hatékonysag

Els6sorban a szervezet szintjén.

Az egyének fel6l megkdozelitve.

A szervezeti stabilitast kifejez6 mutatok

a szervezet egyértelmi célmeghatarozo

¢és -megvalosito tevékenysége, képessége:

— egyértelmi részcélok;

— a felel6sség, a hataskor és a feladatkor
Osszhangja;

— arészcélok dsszehangolasanak lehetdsége.

Az egyéni fejlodést kifejezé mutatok:

— atudas- és ismeretszintek ndvekedési
iiteme;

— a szervezeti tagoknak a problémahoz,
a feladatokhoz, a tevékenységekhez
valo hozzaallasa;

— valtozasok a magatartasban.

Forras: a szerz6 szerkesztése

A tablazat alapjan jol lathatok a két fogalom kozti 1ényegi kiilonbségek. (A gya-
korlatban a szervezetfejlesztést alkalmazzak leggyakrabban, de természetesen
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a szervezettervezés €s -fejlesztés elemeit is hasznaljak.) Barmelyikrol legyen is
sz0, a folyamat kereteként itt is jol hasznalhato a stratégiaalkotas soran is alkal-
mazott ugynevezett jelen-jové modell, amelyet a 48. abra szemléltet.

1. Jov6beni allapot

2\toZ8 meghatarozasa
w \'a;dzse\ese
gk med Hova akarunk eljutni?
7 L
1. Jelenlegi antesS Al aca 1. Szervezeti célokban
allapot elgmzése "\og\’da\,e‘l.e“? “,e\ Me\a\'\\"za g és missziokban vald
37'(;\\,' xozas ¢ \la\és“a\‘ megegyezés
Hol vagyunk most? A P\"'a“qlase\le e\'\\l‘-":"g:
2. Kiils6 és belsé " onKIE T rrekele

kontextus értékelése 1 P\\,a\tola Boitese
R e < mege’
3. Informaciégydijtés 5 M

4. Az érintettek bevonasa

48. dbra: A szervezetformdlas folyamata
Forras: Watson (1993): i. m. alapjan a szerz6 szerkesztése

Ahhoz, hogy eljussunk abba a kivanatos allapotba, amely a szervezetforma-
las célja, szamtalan problémaval talalhatjuk szembe magunkat. A probléma
alapja, hogy van valamilyen célallapot, amelyet 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 kiilonboztethetjiik meg: ezek
az ugynevezett zavaros problémdk és az ugynevezett bonyolult problémadk."*

A zavaros (angolul: messy) problémdak legfontosabb jellemz6i, hogy ezek
jelentkezése esetén nem beszélhetiink vilagos, egyértelmi problémakrol,
valamint kezelésiik is bizonytalan, altalaban tobb embert érintenek. Ha
mégis van lehet6ség a megoldasukra, akkor annak iddintervalluma hosz-
sz0, valamint bizonytalan és sulyos kovetkezményekkel jarhat. A problé-
mat tovabb stlyosbitja a felhasznalando eszkdzrendszer hianya. Az ilyen
tipust problémak nem kiilonallé problémaként meriilnek fel, hanem
valamely mas probléma ereddjeként vagy éppen kovetkezményeként.

A bonyolult (angolul: difficulties) problémak fennallasa esetén mar
korantsem annyira aggaszto a helyzet, mint a zavaros problémaknal. Ezek

114 Watson (1993): i. m.
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legfontosabb jellemz6i és a zavaros problémakhoz képest kimutathato
kiilonbségei, hogy jol koriilhatarolhatoé problémakkal allunk szemben.
Eppen ezért ezeket belathato idétavon beliil, akar tobbféle alternativa
koziil valogatva oldhatjuk meg, kovetkezményeik pedig kiszamithatok
és elkeriilhetdk. Fontos jellemzdje még, hogy a megoldas algoritmizal-
hatd, ami olyan megengedett 1épésekbdl allo modszert, utasitast, rész-
letes utmutatast jelent, amely valamely felmeriilt probléma megoldasara
alkalmas.

A zavaros és bonyolult problématipus 6sszehasonlitasat a 12. tablazat mutatja be.

12. tablazat: A zavaros és bonyolult problématipusok dsszehasonlitisa

Zavaros problémak Bonyolult problémak

Nem vilagos, strukturalatlan JOl koriilhatarolhato, strukturalt

Nincs megoldas Tobbféle megoldas lehet

Hosszl id6horizont Belathato idétav

Megkérdéjelezhetd prioritasok Egyértelmii prioritasok

Bizonytalan, sulyos kévetkezmények Kiszamithato, elkeriilhetd kovetkezmények
Tobb embert érint6 problémak Kiszamithato érdekviszonyok

Nincs felhasznaland6 eszkézrendszer A megoldas algoritmizalhato

Forras: a szerz6 szerkesztése

Ugyanakkor a zavaros (messy) — bonyolult (difficulties) fogalompar szembealli-
tasa a ldgy és kemény megkozelitések alternativaja lett."!> Eszerint:

a messy, vagyis zavaros problémak kezelésére a lagy megkdzelitések
és mddszerek (komplexitas, érintettség és bevonas, bizonytalansag,
szerteagazo megoldasok, széles idéhorizont, bonyolult érdekviszonyok
stb.) a jellemzdk;

a difficulties, vagyis bonyolult helyzetek, problémak esetében a kemény
megkdzelitések és mdodszerek (szamszeriiség, jol leirhato célosszefiig-
gések, izolalhatosag stb.) lehetnek célravezetok.

115 Farkas Ferenc: Viltozasmenedzsment. Budapest, KIK KERSZOV, 2004.
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A szervezetformalas sikerét a két megkozelités egyiittes alkalmazasa biztositja.
Az érzelmi toltés és a kalkulacios nehézség hatdrozza meg az egyik vagy masik
megkdzelités dominancigjat, ahogy a 49. abra bemutatja.

Magas

Erzelmi toltés Jlagy” megkozelités
komplexitasa

,kemény” megkozelités

Alacsony
Alacsony Magas o
Kalkulacios nehézség

49. abra: A probléemamegoldas ,,lagy” és , kemény” megkdzelitésének kapcsolata
Forras: Watson (1993): i. m. alapjan a szerz6 szerkesztése

A valtozasi szituaciok jellemzoi — az érzelmi toltés és a technikai komplexi-
tas —alapjan a szervezetben tehat szilard és képlékeny problémak meriilhetnek fel.
A probléma jellegéhez kapcsolodik az adekvat szervezetformalasi stratégia:

— A szilard problémak esetében az ugynevezett kemény modszert kovetd
stratégia: a problémat ¢s a szabalyozast a targyak uraljak, koriilirhato,
szamszerUsithetd, ez a Systems Intervention Strategy (SIS).

— A képlékeny problémak esetében az tigynevezett puha modszert kovetd
stratégia: a probléma és a megoldas kozéppontjaban az ember all,
az ellenallas minimalizalasara torekedve, ez az Organizational Deve-
lopment (OD).

A szervezetformalasi stratégia kivalasztasanak szempontjait és ezek megolda-

sat — a technikai komplexitas és az érzelmi toltés fiiggvényében — az 50. abra
szemlélteti.
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A Kapcsolat- Nem behatarolhaté problémak
és csapatépités

Nehezen kezelhet6
véltozdsok menedzselése

Erzelmi toltés oD
SIS
Problémamegoldas Projektmenedzsment
Behatarolhato Technikai komplexitas

problémék

50. abra: A szervezetformalasi stratégiak és megoldasok
Forras: Watson (1993): i. m. alapjan a szerz6 szerkesztése

5.2.1. Rendszer-beavatkozasi stratégia — Systems Intervention Strategy (SIS)

Rendszerszemléletli megkdzelitést alkalmazo, ugynevezett kemény modszer,
a fizikai és miiszaki problémaktol egészen az egyéneket érinté problémakig
alkalmazhato. A SIS folyamatat, szakaszait és az egyes szakaszokhoz tartozd
lépéseket a 13. tablazat mutatja be.!

116 'Watson (1993): i. m.
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13. tablazat: A SIS szakaszai és lépései

Szakaszok

Lépések

Diagnozis

0. Belépés a rendszerbe

1. A rendszer leirasa

2. A célok és korlatok meghatarozasa
3. A célok mérésének kidolgozasa

Tervezés

4. A megoldasi lehetéségek kialakitasa
5. A megoldasi lehetdségek modellezése

6. A megoldasi lehetéségek értékelése

Megvalositas 7. A végrehajtasi stratégia megtervezése

8. A tervezett valtozasok kivitelezése

Forras: a szerz6 szerkesztése

Az egyes lépések tartalma a kovetkezo:
0. Belépés a rendszerbe. Itt torténik meg a zavar felismerése és a valtoztatas
elhatarozasa, pontosabban dontés sziiletik arrdl, hogy megtorténjen-e
a beavatkozas, vagy sem.
1. A rendszer leirasa. Ebben a 1épésben a legfontosabb a valtozas meg-
értése, illetve megértetése, valamint masok nézeteinek megismerése
a problémardl és a megoldasi lehetéségekrol, azaz:

a zavart okozo problémak koriilhatarolasa (altalaban a legtobb probléma
a szervezeten beliil komplex probléma, mert annak egészére kihat);

az alrendszerek kozotti kapcsolatok tisztazasa;

a zavar szerkezetének megértése;

annak eldontése, hogy a valtoztatas milyen célok elérését szolgalja;
a rendszerek, alrendszerek lehetséges témak szerinti rendezése;

a relevans rendszerek szerkezetének és viselkedésének leirasa
(modellezés).

A rendszer leirasahoz felhasznalt eszk6zok lehetnek:

rendszertérképek (elemek és alrendszerek képi bemutatéasa);
hatasdiagramok (elemek kozti kapcsolat bemutatasa);

ok-okozati diagramok (tevékenységek ok-oksagi kapcsolatanak
bemutatasa);

input-output modellezés (inputok és outputok kozti kapcsolat bemu-
tatasa);

folyamatabrak.
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2. A célok és korlatok meghatarozasa. Cél lehet példaul a rendszer valtoz-
tatas utani kivant struktiraja vagy magatartasa, korlat pedig a rendszer
olyan strukturalis vagy magatartasbeli jellemzdje, amelyet el akarunk
keriilni. A célok elérését, illetve a korlatok betartasat mérni sziikséges.
A mérés olyan skala kialakitasat jelenti, amelynek révén meg tudjuk
hatarozni, hogy a kitizott célt milyen szinten vagy mértékben értiik el,
vagy egy korlatot milyen mértékben tartunk be.

3. A célok mérésének kidolgozdasa. Az ugynevezett kemény célok altalaban
mérhetdk, ehhez meg kell allapitani a kvantifikacio mértékét. A mérték
olyan eszkoz, amelynek segitségével meg-, illetve felbecsiilhetjiik azt,
hogy egy moédositasi alternativa milyen mértékben jarul hozza egy cél-
kitlizés eléréséhez. Az ugynevezett puha célok nem kvantifikalhatok.
Ebben az esetben olyan rangsorold vagy sulyrendszer kidolgozasa sziik-
séges, amely lehetdvé teszi a modositasi lehetdségek 6sszehasonlitasat.

4. A megoldasi lehetdségek kialakitasa. Ebben a 1épésben megvizsgaljuk
a lehetéségeket és az 11 lehetséges variansok belépését. Célszerii, hogy
minél teljesebb korli megoldasi javaslatokat fejlessziink ki. A megoldasi
lehetdségek kereséséhez felhasznalt eszk6zok és technikak lehetnek:

o atvilagitast segité résztechnikak: megfigyelés, interju, kérdoiv,
dokumentumelemzés, munkanap-fényképezés, iigyfélforgalmi
vizsgalat, funkciogyakorisag-elemzés, munkakorelemzés, tigyme-
netvizsgalat stb.;

*  csoportos szellemi alkototechnikak: brainstorming, 6-3-5 modszer,
NCM, Philips 66, Delphi-eljaras stb.;

* a miikodés javitdsanak modszerei: Isikawa-elemzés, Pareto-elem-
z¢s, fadiagram-elemzés, PEST-elemzés, SWOT-analizis, folyamatos
javitas, benchmarking stb.

5. A megoldasi lehetdségek modellezése. Ebben a 1épésben fontos a megol-
dasi lehet6ségek, variansok szerkezetének, viselkedésének, miikodésének
vizsgalata. A modellezés a kdvetkezé modszerekkel torténhet:

» fizikai modellek (épitészeti, kisérleti darab);

* mintadarabok (termékek, makettek);

*  szamitogépes, szimulacidos modellek;

o koltségeknél cash-flow (pénzaramlas);

e kisérleti termelési sorok (laboratoriumi mértékben végzett feldol-
g074s);

* méretaranyos tervek, rajzok;
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tékearamlasok hozamainak modellezése: koltség-haszon elemzések
(koltségek minimalizalasa maximalis haszonnal);

vallalati tervek vagy stratégiak (minden terv egy fejlesztési meg-
oldasi javaslat);

a szervezeti struktirara vonatkozoé tervek;

diagramok stb.

6. A megoldasi lehetoségek értékelése. Itt zajlik a megoldasi javaslatoknak
a felallitott kritériumok szerinti értékelése. Ehhez hasznalhatjuk példaul
az értékelési matrixot, amelyben az egyik dimenzi6 a célok és a telje-
sitmény mértékét (a mutatoszamokat), a masik pedig a megoldasi alter-
nativakat tartalmazza.

7. A végrehajtasi stratégia megtervezése. Ebben a 1épésben torténik meg
alegjobb javaslatok kivalasztasa és a valtozasok megvaldsitasanak meg-
teremtése. A lehetséges végrehajtasi stratégiak:

a ,,nagy robbanas” modell: a régi rendszer leallitdsa a munkanap
végén, masnap mar az Uj rendszerrel indul a munkanap (a modszer
sok rizikéfaktort hordoz);

a probafelvétel-modell: a rendszer bevezetését egy kisméretii kisérlet
végrehajtasa elézi meg (a modszer lehetdséget ad az ujratervezésre
és a modositasokra);

a parhuzamos miikddtetés modellje: parhuzamosan fenntartjak
¢és mikodtetik a régi és az 0j rendszert (a modszer megbizhato, kicsi
a kockazat, de draga).

8. A tervezett valtozasok kivitelezése. Ez a kdvetkez6 tevékenységeket fog-
lalja magaban:

az emberi és mas er6forrasok mozgatasa (az idézitések megtervezése
¢s a feladatok elosztasa);

a folyamat irdnyitasa (az érintettek kivalasztasa ¢s a felelsség meg-
0sztasa);

a folyamat megfigyelése (a tervek feliilvizsgalata és sziikség szerinti
modositasa);

a valtozassal szembeni ellenallas kezelése (a helyzethez igazodo
adekvat stratégiak és taktikak alapjan).
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A SIS folyamatat, szakaszait és 1épéseit az 51. abra mutatja be.

Visszacsatolas

Véltoztatni kivant allapot, (elgondolasok ellenérzése) Uj allandésult
! llapot
rendszer / a
\ - &
0. Valtozaskivitelezés
Belépés a rendszerbe
/ 7o >
= Végrehajtasi stratégia 3
= 1. megtervezése %
N ira =
3 A rendszer leirdsa / \ %
Qs
5 / AN Problémagazda a ;..
s egyén, csoport, igyfél)  <— o o N
;‘: 2 (egy port, igyfél) Megoldasi lehetéségek g
R . PRy o
8| Célokéskorlitok ertékelése ®
< < ©
= meghatdrozasa / / )
2
\ 5.
3 Megoldasi lehetéségek
Célok mérésének 4, .
kidolgozasa —® Megoldasi lehetéségek
kialakitasa

\—//

Tervezési fazis (4-5)

51. abra: A SIS folyamata: szakaszai és lépései
Forras: Watson (1993): i. m. alapjan a szerz6 szerkesztése

5.2.2. Szervezetikultura-fejlesztés — Organizational Development (OD)

Magatartas-tudomanyi orientaltsagti szervezetfejlesztés, ugynevezett puha mod-
szer, amely a szervezeti kultura fejlesztésére iranyul. Célja, hogy a valtozasok
egyarant szolgaljak a szervezet teljes névekedését és a szervezeti tagok személyes
fejlodését és jolétét. A modszer jellemzéi:'’

— tag, hosszan tarto, kozép- vagy hosszu tavu megkdzelités;

— amagatartas-tudomany felfedezésein, modszerein alapul;

— inkabb folyamat-, mint célorientalt;

— facilitatort feltételez;

—  participativ.

7 Watson (1993): i. m.
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Alapfilozofiaja:

— az ember tisztelete (az emberi méltosag tiszteletben tartasa);

— bizalom és tdmogatas (a hatékony és egységes szervezeteket a nyiltsag,
a hitelesség, a bizalom jellemzi);

— a hatalom kiegyenlitddése (a hatékony szervezetek kis sulyt fektetnek
a hierarchikus tekintélyre €s a hierarchiara);

—  utkoztetés (a problémak nyilt kezelése);

— részvétel (a valtozas érintettjei annal inkabb elkotelezettek lesznek
a valtozas megvalositasaban, minél inkabb részesei voltak a valtozast
elékészité dontéseknek).

Az OD dltalanos modellje: a probléma azonositasa — elemzés — visszacsato-
las — akcid — értékelés. Az OD folyamatat, szakaszait és az egyes szakaszokhoz
tartozo 1épéseket a 14. tablazat mutatja be.!™®

14. tablazat: Az OD folyamata: szakaszai és lépései

Szakaszok Lépések
1. A kdrnyezeti valtozasokkal, problémakkal és lehetdsé-
Diagnosztizalds gekkel valo talalkozas

2. A szervezetre gyakorolt hatas felismerése

Erintettek bevondsa

3. A szervezetre gyakorolt hatas megértése (tanulas,
képzés)

4. A programokba val6 bevonas, mozgositas (a résztvevok
igényeinek kezelése)

Részletesebb diagnosztizalas

5. A valtoztatas céljanak meghatarozasa

Valtoztatas

6. Valtoztatasi és fejlesztési tevékenységek

Ertékelés, megerosités

7. A tervek és programok értékelése €s megerdsitése

Forras: a szerz6 szerkesztése

A modszer elényei:
—  problémaorientalt;

— minimalizalja az ellenallast (mert részvételkdzpont);

18 Watson (1993): i. m.
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eredménye konkrétan értékelhetd (példaul az ujonnan kialakult maga-
tartas Osszevethet6 a diagnosztizalttal).

A szervezet belsé magatartasi folyamataiba képzés (példaul tréningek) segitsé-
gével avatkoznak be a szervezetfejlesztési tanacsadok, ezek lehetnek:

munkahelyen kiviili képzések (személyiségfejlesztés, konfliktuskezeld,
dontés-elokészitd, csoportfejlesztd, varatlan koriilményeket kezeld — tal-
€lési stb. tréningek);

munka kézbeni képzés (tanulds kozben értékelhetd teljesitmény, a mun-
kafolyamat értékelése).

A szervezet tagjai a tanultakat kozvetleniil kapcsolhatjak a munkahelyi kiva-
nalmakhoz, és tanulas kozben is van értékelhet6 teljesitmény.
Az OD folyamatat és 1épéseit az 52. abra mutatja be.

Valtoztatas

o>
«&
&
1. Qég
7 Kornyezeti valtozasokkal, ’70\,8(
Atervek és progra- problemak’I@I €5} I§h§F0§egekkel /es/e
il el valé 6sszeiitkozés \ s
és megerdsitése
2.
A szervezetre valo
hatés felismerése
6.
Valtoztatasi és fejlesztési
tevékenységek
3.
A szervezetre gyakorolt
hatas megértése
5 (tanulas, képzés)
A véltoztatas céljanak 4

meghatarozdsa —~— Aprog’ramokba’v‘:alf’) >
/?532/ bevonas, mozgositas ot
f 53
esebb N ‘e“e‘&
9 \ e

A résztvevok igényeinek kezelése

52. dabra: Az OD folyamata
Forras: Watson (1993): i. m. alapjan a szerz6 szerkesztése
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5.2.3. A Zart Ciklusu Menedzsment modell (ZCM)

A ZCM-modell Iényege, hogy alkalmazza az iigynevezett visszacsatolas elvét, de
sokkal tobb is annal. Kiterjeszti a hagyomanyos egykoros iranyitast, és azonositja,
leirja a szervezet operativ, stratégiai és tanulasi menedzsmentciklusainak értelmét
és tartalmat. Egyfajta szervezémérnoki szemlélettel kibontja e menedzsmentkdrok
elemeinek — folyamatokba szervezett funkcioinak és tevékenységeinek — produktu-
mait és ezeken keresztiil az egymashoz valo kapcsolodasaikat. Az elemek egymast
kiszolgal6 kapcsolatai mint a fogaskerekek illeszkednek egymasba.'”
A fent emlitett szerzok tanulmanya a ZCM-rendszer egészének mikodését
két grafikus modellel szemlélteti:
—  Koérkords modell (53. abra): korkordsen abrazolja a harom menedzsment-
ciklust és azok elemeit, és nyilakkal koti 6ssze a kapcsolodo elemeket.
Mind a menedzsmentfunkcidkat azonosito elemek, mind a kapcsolodast
mutatd nyilak 6nallé entitasok a modellben.

ACT /]

(ERTEKELES)

CHECK

(MONITORING) PLAN

(TERVEZES)

(MEGVALOSITAS) | )

53. abra: A zart ciklusi menedzsment kéorkoros modellje
Forras: Gaspar — Tevanné Siidi (2018): i. m.

19" Gaspar Matyas — Tevanné Siidi Annamaria: Zart ciklusu stratégiai menedzsment (ZCSM)
rendszer megvalositasa az Snkorméanyzatok miikddésében. In Tozsa Istvan (szerk.): Onkor-
manyzati szervezet és miikodéshatékonysag: a stratégiaalkotas. Budapest, Nemzeti Koz-
szolgalati Egyetem Kozigazgatasi Tovabbképzési Intézet, 2020.
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— Tablazatos modell (54. abra): a korkéros modellel azonos tar-
talmt — ZCM-elemek és -kapcsolodasok —, de még szemléletesebb,
a ciklikussag érzékeltetését mell6z6, de a tartalmat illetden jol olvashato,
szemantikailag szemléletesebb illusztracio.

OPERATIV- STRATEGIAI- TANULAS-
MENEDZSMENT-CIKLUS MENEDZSMENT-CIKLUS MENEDZSMENT-CIKLUS
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KUIdetés’,jb’vékép (vizid), Ieviellaice
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" Tardlialk Fejleszt,és_i i'répyok, Fejléqés?'ir’ényok
) stratégiai célok kijelolése
[
>
E Teljesitmény- Indikatorok Kompetencia-
kovetelmények meghatdrozasa kovetelmények
Tervfeladatok, lebontas, Programakciok Innovéciés, adaptacios,
munkaterv meghatarozasa tanuldsi programok
N
w
= Kockéazatelemzés
5
w
< Bels6 ’es kl,”so Uj feltételek biztositasa Tudasmenedzsment
5 " szolgaltatasok
T
% Intézkedések VéItOZéS{Ok' , Kompetenciafejlesztés
ES szervezetfejlesztés
U
= Végrehajtas, miikédés Fejlesztési proj’ektek Kisérle'tek, innqvéciék
menedzselése végrehajtasa
Monitoring
Teljesitményértékelés Eredmény-, hatés- _ Ertkeles,
) értékelés kivalésagelemzés
g
3
i Beavatkozas Helyzetelemzés, SWOT Benchmarking

54. abra: A zart ciklusu menedzsment tablazatos modellje
Forras: Gaspar — Tevanné Siidi (2018): i. m.
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A ZCM kérkérds és tablazatos modelljében a harom menedzsmentciklus
(tanulési, stratégiai, operativ) koziil a szervezeti kompetencidk a tanulasi
ciklusban (TC)" jelennek meg, a cikluselemek kozil pedig kozvetleniil a rer-
vezés-kompetenciakdvetelmenyek (T4) és a megvalositas-kompetenciafej-
lesztés (TC8) fazisaban toltenek be meghatarozoé szerepet, de kozvetetten
az ertékelés-kompetenciaértékelés (TC11) fazisaban is. A ZCM modellben
a kozigazgatas haromszintli — kdzosségi, szervezeti, személyes — kompeten-
ciainak fejlesztési programja a menedzsmentfejlesztési stratégia részeként
jelenik meg.'*!

5.3. A kozigazgatasi szervezetek fejlesztése

A kozigazgatasi szervezetek mikodésére egyre inkabb jellemzové valik, hogy
olyan feladatokat is el kell latniuk, amelyekre korabban nem volt példa, illetve
olyan fejlesztési lehetdségek nyilnak meg szamukra, amelyek megvalositasa-
val kapcsolatban nem rendelkeznek tapasztalatokkal. Az eredményes miikodés
és a fejlesztési programok érdekében is sziikségessé valik, hogy uj kompetenciak
is beépiiljenck a szervezeti folyamatokba.

E szervezetek sikerének egyik kulcsa, hogy miként ismerik fel, tudatositjak,
hasznositjak és fejlesztik, azaz menedzselik kompetencidikat. Az intézmények,
hivatalok esetében a szervezeti reziliencia'? jelent6ségébdl indulunk ki, amely-
nek meghatarozo eleme a személyes €s a szervezeti kompetencia, illetve annak
menedzsmentje.

120 Tanulasi ciklus (TC): a szervezet kompetencidjanak folyamatos és ,,jovéképes” fej-
lesztése, igazitasa a stratégia altal mindenkor meghatarozott igényekhez és kovetelmé-
nyekhez.

12l Gaspar — Tevanné Siidi (2020): i. m.

122 A reziliencia jelentése: rugalmas ellenallo képesség. Ez a némiképp paradox foga-
lom egyszerre jelenti egy rendszer (személy, szervezet, immunrendszer, 6kologiai
rendszer stb.) teherbird, vagyis teljesitoképességét és allandosagat, azaz a valtozas
ellen hato stabilitasat is. Rezilienciarél akkor beszélhetiink, ha a rendszer rugalmas
moédon Uj egyensulyi allapotot alakit ki, és egy magasabb szinten stabilizalodik egy
uj allapotban.
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Ennck megvalositasat szolgalja a kompetenciaalapu szervezeti modell.
Ez amodell azon az 6sszefiiggésen alapszik, hogy a reziliens, azaz valtozasokra
rugalmasan reagalni képes kozigazgatasi szervezetek szamara sziikkséges uj
kompetenciakat milyen hatasok és dsszefiiggések figyelembevételével célszerli
kialakitani. A modell a kozigazgatasi kornyezetre jellemz06, részben centralizalt,
biirokratikus szervezetekre alkalmazhat6, ahol a kompetenciak fejlesztésére
elsésorban a kdzponti struktura és a szabalyozasi kdrnyezet valtozasai, valamint
a stratégiai feladatok ellatasa miatt lehet sziikség.

A kompetenciaalapu szervezeti modell alkalmazasa révén tehat a koz-
igazgatasi szervezet eredményesebben miikddik, ha olyan kulcskompeten-
ciakkal ruhazzak fel, hogy ne csak reagaljon a kihivasokra, hanem proaktiv
moédon javitsa teljesitményét és eredményes mikodését. A kompetenciaalapti
struktira legfobb jellegzetessége példaul, hogy a feladat, a munka helyett
az embert allitja a kozéppontba, kiemeli anonimitasabdl, és képességei kore
szervezi a tevékenységeket, amelyek szintén kompetenciaalapon vannak
definialva.

A szervezeti tanulassal elsajatitott uj kompetenciak megteremtik a lehet6-
séget arra, hogy a kdzigazgatasi szervezetek vezetdi az uj szemlélet elsajatitasa-
val képesek legyenek a folyamatos megujulasra, elsajatitsak, majd kdzvetitsék
a partnerek felé az egyiittmiikodésben rejlo szinergiak pozitiv hatasait, és min-
den koriilmények kozott képviselni tudjak a fenntarthatosag és kolesondsség
alapelveit. A kompetenciaalapu szervezet kialakitasanak folyamata eltérd ido-
igényli, tobbek kozott attdl is fliggden, hogy milyen mértékii valtozasokra van
sziikség, azonban elsdsorban inkrementalis, azaz lassu és fokozatos valtozasra
kell szamitani.

5.3.1. A kozigazgatasi szervezetek fejlesztése a SIS alapjan

Visszatérve a fejezet elején targyalt szervezetformalasi modszerekre, tekintsiik
at elobb a SIS alapjan torténd szervezetfejlesztés lehetdségeit a kozigazgatasban!
A teljesség igénye nélkiil, a két legelterjedtebb modszer: a BPR és a LEAN.
A kovetkezokben ezek rovid bemutatasa kovetkezik, eldszor altalanos, majd
kozigazgatasi fokusszal.

Az elmult évtizedben kiilonbdz6 modszereket kerestek a szervezetek folya-
matai megujitasanak érdekében. A miikodés és az iranyitas fejlesztésére az eurod-
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pai és amerikai sikervallalatok a valaszt a folyamatok teljes ujraszervezésében
talaltak meg. Ez a Business Process Reengineering (BPR), azaz az teljes korii
rendszeratalakitds modszere.

A BPR radikalis eszkOze az atalakitasnak. Alkalmazasa akkor célszeri,
amikor gyokeres atalakitasra, iranyvaltasra van sziikség. Jellemzdje, hogy
tobb folyamatot, legtobbszor az egész szervezet kulcsfolyamatait, azok
struktarajat is ujratervezi. A BPR radikalis eszkdz, megvizsgalja a szervezet
kiildetését és elérendd céljait, majd kialakitja az ezek eléréséhez sziikséges
optimalis folyamatokat.'?*

A folyamatok alapvetd Gjragondolasa és atszervezése latvanyos javulast
eredményezhet a szervezetek olyan 1ényeges mutatéiban, mint a mindéség,
a koltség, a szolgaltatas szinvonala és a gyorsasag. Az lizleti szervezeteknél
szerzett tapasztalatokra tamaszkodva a modszertant a kdzszolgalati intézmé-
nyekre szabva is alkalmazni lehet, természetesen megfeleld kritika ¢s adaptacio
mellett.

A folyamatszervezési és szervezetkorszerisitési munkak kivalto okai kozott
szerepel példaul, hogy a 1étez6 rendszer annyira elavult, hogy nem lehet mar
kijavitani; a gyakran valtozo tevékenységstruktura mellett az alapfeladatok haté-
konyabba tételének igénye; az irdnyitasi strukturak korszertsitésének igénye
(ideértendd a dontéshozatal rugalmasabba és gyorsabba tétele is); a tamogatd
(adminisztrativ, belsé szolgaltatoi) tevékenységek megfeleld szinvonalu, kolt-
séghatékony elvégzésének igénye; illetve a jogszabalyi eldirasok aktualizalasa,
Ujratervezése.'?*

A fenti célok elérését jellemzden folyamatkorszerisitési projektek formajaban
lehet megvalositani. A BPR {6 1épései a kovetkezok:

1. szervezetatvilagitas;

2. az eredmények kiértékelése;

3. az érintett folyamatok megvaltoztatasa, illetve 0j folyamatok radikalis
bevezetése.

Az 55. dbra a célharomszogmodell keretében a kdzigazgatasi szervezetek folya-
matkorszer{isitési céljait mutatja be.

123 Budai Balazs: Az e-kozigazgatds elmélete. Budapest, Akadémiai, 2004.
124 TFUA Horvath & Partners (2006): i. m.
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A minéség javitasa

Nem értékalkoté tevékeny-
ségek megsziintetése
Burokratikus folyamatok
Az egységesités hianyabol
ado6do raforditasok
Hurkok, duplan elvégzett
munkak

Tisztazd egyeztetések
Hibazasbdl és hianyokbol
szarmazo6 utémunkalatok
Ellenérzé tevékenységek

.

Hatékonysag novelése

Célharomszog

Folyamatintegracio

« Afolyamatot lehetdleg
csak egy helyen,
a,torténés helyén”kell
elvégezni

« Kapcsolédasi pontok

megsziintetése

Hataskorok bévitése

« Szekvencidlis munkavégzés
helyett parhuzamos munka

- Feladatok kétegelése

Atfutasi ido
csokkentése

Informatikai tdmogatas

Egyszer(bb, gyorsabb,
,papirszegény” feldolgozas
Az adatok csak egyszer
keriilnek régzitésre,
méghozza ott, ahol
keletkeznek

Aki az adatot generalja,
illetve rogziti, az felels

az adat minGségéért
Informatikai rendszer altal

javasolt referenciafolyamatok
figyelembevétele

55. abra: A kozigazgatasi folyamatkorszeriisités céljai
Forrds: Gaspar (2011): i. m.

A biirokratikus miitkddés a hivatalokban elsésorban a folyamatokban jelenik
meg. A kozigazgatas céljait és eredményeit miikddési folyamatok kotik ossze.
Minden kdzigazgatasi ligyhoz tartozik valamilyen munkafolyamat, és ezeknek
a munkafolyamatoknak az osszessége adja a kozigazgatas miikodését. Ugy is
lehet fogalmazni, hogy az input és az output kdzott zajlik egy munkafolyamat.
Az input lehet egy beadvany, az output pedig a hatarozat, intézkedés stb.

Amennyiben az input és az output kdzott 1évo folyamatok a hivatalban rosz-
szul vannak szervezve, bonyolultak és atlathatatlanok, a munkavégzés veszit
a hatékonysagabdl.

Sziikség van a folyamatok allandoé feliilvizsgalatara. Modosulhat az igyme-
net, megnovekedhet a beadvanyok szama, valtozhat a személyi allomany &ssze-
tétele vagy létszama. Ezek mind olyan tényezdk, amelyeknek megfeleléen id6rol
idore aktualizalni kell a meglévo folyamatokat. Az allando valtozas, a kozigaz-
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gatas ligyfélkdzpontu jellege megkoveteli az olyan munkafolyamatokat, amelyek
a lehet6 legnagyobb mértékben jarulnak hozza a hatékony feladatellatashoz.

Az 56. abran lathaté egy példa a folyamategyszerisitésre a BPR-modszer
segitségével.

| |
¢—‘v
3

g

DI

« €«

56. abra: Példa a folyamatok egyszeriisitésére
Forras: Navidea Tanacsado Kft.
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150



A folyamatalakitashoz sziikséges a mar meglévé folyamatok elemzése és abra-
zolasa. Sziikséges feltarni a folyamatstrukttrakat, majd a kapott eredményt
megfeleld modon kell kommunikalni a szervezetben.'?

Ma mar Magyarorszagon is rendelkezésiinkre allnak azok a hazai és nemzet-
kozi ismeretek, amelyek segitségével megalapozhato a kdzszolgalati intézmények
miikddésének €s iranyitasanak folyamatorientalt korszertisitése. A BPR radika-
lizmusanak koszonhetden alkalmassa valhat arra, hogy reagaljon az allandoan
valtoz6 kornyezeti hatasokra, igy megfelel6 alkalmazasa a kozigazgatasi szer-
vezetekben is lathatd eredményekre vezethet.

Napjainkban egyre tobbet hallani a leanmenedzsment-koncepciorol, amely
nemcsak az lizemeket hoditja meg, de a termeld vallalatok terméktervezési,
logisztikai folyamatait is, s6t egyre tobb nem termeld vallalat is beszél a rendszer
alkalmazasardl. Raadasul a gazdasagi valsag a vallalatok vezetdit a lehetséges
kiutak keresésére 6sztonzi. A Toyota leanrendszerének atvétele, a folyamatok
,karcsusitasa” realis lehet6ségként meriil fel. A Lean Office modszertan elséd-
leges célja a tevékenységekben rejld pazarlasok megsziintetése, ezaltal az érték-
teremtd szervezeti tevékenységek tamogatasa.

Megfogalmaztak azt az 5 alapelvet, amelyeket azota is kovetnek a leanfilo-
z6fia és -modszertan bevezet6i:'?6

1. Meg kell hatarozni, hogy melyek a hozzaadott értéket tartalmazd és nem
tartalmazo tevékenységek a vevo szempontjabol.

2. Azonositani kell az 6sszes, a termék vagy szolgaltatas eldallitasa szem-
pontjabol sziikséges tevékenység lancolatat, az értékaramot, és azono-
sitani kell a veszteségeket.

3. Folytonossa, megszakitasok, eltéritések, megallasok nélkiilivé kell tenni
az értékaramot.

4. Csak azt szabad el6allitani, amit a vevé igényel: hiizo rendszer kiala-
kitasa.

5. Folyamatosan torekedni kell a tokéletességre, a veszteségek folyamatos
felderitésén ¢s felszamolasan keresztiil.

Az érték meghatarozasa a leanszemléletnek azért az elsd és legfontosabb alap-
elve, mert nélkiile nem lathato eldre, hogy a termék/szolgaltatas eladhato lesz-e,

125 TFUA Horvath & Partners (2006): i. m.
126 James P. Womack — Daniel T. Jones: Lean Thinking. Banish Waste and Create Wealth
in Your Corporation. Journal of the Operational Research Society, 48. (1996). 11.
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vagy maga is veszteség; nem azonosithato az értékfolyamat, és annak 1épései
nem mindsithetok az értékhez vagy a veszteségekhez vald hozzajarulasuk szem-
pontjabdl. A tokéletesités a folyamat barmely részére értelmezhetd, a 1ényeg,
hogy az eredménye folyamatszinten igazolhat6 javulast jelentsen.

A leaneljaras Iényege, hogy nem alakitjuk at a teljes folyamatot, hanem csak
javitjuk, optimalizaljuk. A lean szemlélete az, hogy az érték eldallitasara kon-
central.'¥’

Minden szervezet miikodésében fellelhetok veszteségek, amelyek lehetnek
id6legesek vagy hosszl tavon fennallok. A leanmenedzsment mindkét esetben
arra torekszik, hogy a kiilonb6z6 okokbdl felmeriilé veszteségeket a leghatéko-
nyabb modon tiintesse el a rendszerbdl.

Veszteségnek szamitanak:

— atevékenységek, amelyek értéket nem, csak koltséget és idét adnak

hozza;

— atiinetek (a probléma gyokerét kell megtalalni és megsziintetni);

— akonkrét veszteségek.

Veszteség minden olyan tevékenység, amely nyersanyagot, er6forrasokat, idot,
energiat vagy helyet hasznal fel, de nem jarul hozza a vevd igényeinek megfeleld
kielégitéséhez. Altalanossagban veszteség minden 1j vagy hozzaadott értéket
nem el6allité folyamat altal felhasznalt nyersanyag, eréforras, id6, energia vagy
hely.

A tevékenységeket hozzaadottérték-termeld képesség szempontjabol harom
kategoriaba oszthatjuk:

— hozzaadott értéket termeld tevékenységek;

— jelenlegi miikddés szempontjabol sziikséges, de hozzaadott értéket nem

termeld veszteségek;
— sziikségtelen, hozzaadott értéket nem termeld veszteségek.

A tevékenységek lehetséges aranyat a hozzaadottérték-termeld képesség szem-
pontjabol az 57. abra szemlélteti.

127 Ronay Miklos: Szervezetfejlesziés a kozszolgdlatban. Budapest, Nemzeti Kozszol-
galati Egyetem, 2014.
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Esetleges munka

Tiszta veszteség

Erték

57. abra: Ertékek és veszteségek a munkdaban
Forras: a szerz6 szerkesztése

A veszteségek csokkentése soran egy logikus utat jeldl ki a modszer:
— hozzaadott értéket termeld tevékenységek — nem igényel valtoztatast,
— jelenlegi miikodés szempontjabol sziikséges, de hozzaadott értéket nem
termel6 veszteségek — csokkentés, valtoztatas;
— sziikségtelen, hozzaadott értéket nem termeld veszteségek — kikiisz6bolés.

A kozigazgatasi szervezetekben ezen 1épések és egyszeriisitések elvégzése utan
mondhatjuk csak azt, hogy olyan szervezeti tevékenységi rendszert mikod-
tetlink, amely a lehet6 legkevesebb veszteség mellett az tigyfél- és lakossagi
igények kiszolgalasa érdekében miikodik.

Az elemzést céliranyosan, a megoldandé probléma, az el6zetesen meghataro-
zott mindségi indikatorok nézépontjabol végezziik el. A problémafeltaras soran
feltett kérdésekbdl/valaszokbol (check-list modszer) feltarhatok azok a gyenge/
erés pontok, amelyeket tovabb vizsgalva eljutunk a problémak gyokeréig, akar
azok megoldasaig.

Egy-egy folyamat feltételeinek megvaltoztatasa kozvetve mas folyamatokat
is érint. Ezért a folyamatelemzések soran meghatarozott valtoztatasi elgondo-
lasoknak a szervezet miikddési tényezdire vald kivetitése utan I1étrejon a prob-
lémamegoldast célzé fejlesztési program.

Barmelyik SIS-moédszert is alkalmazzuk a szervezetfejlesztés soran, szamos
eszkoz és technika all a rendelkezésiinkre a folyamat kiilonb6z6 fazisaiban, igy
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vannak atvilagitast segit6 résztechnikak, csoportos szellemi alkototechnikak,
illetve a miikodés javitasanak modszerei. Ezeket a 15. tablazat foglalja dssze.

15. tablazat: A szervezetfejlesztést tamogato technikak

Atvilagitast segité Csoportos szellemi alkoté- A miikodés javitasanak
résztechnikak technikak modszerei
Megfllgyeles Brainstorming modszer Folyamatos javitas
Interja . h

s Delphi-médszer Benchmarking
Kérddiv . . .

. 6-3-5 modszer Isikawa-elemzés
Dokumentumelemzés , .
, L, NCM-modszer Pareto-elemzés

Munkanap-fényképezés - . . X
e ARLE Philips 66 modszer Fadiagram-elemzés
Ugyfélforgalmi vizsgalat .
Munkakérelemzés Open Space SWOT-elemzés
- . World Café PEST-elemzés
Ugymenetvizsgalat

Forras: a szerz6 szerkesztése

5.3.2. A kozigazgatasi szervezetek fejlesztése az OD alapjan

Ismét visszatérve a tanulmany elején targyalt szervezetformalasi modszerekre,
most tekintsiik at az OD alapjan torténd szervezetfejlesztés lehetdségeit! A kovet-
kez6kben a koncepcio rovid attekintése kovetkezik, majd az alkalmazas lehet6-
ségeinek vizsgalata, eldszor altalanos, majd kozigazgatasi fokusszal.

A klasszikus meghatarozas szerint: ,,A szervezetfejlesztés tervszert, a szer-
vezet egészére kiterjedo, feliilrél szervezett torekvés, amely a szervezet hatékony-
saganak ¢s ¢letképességének novekedését célozza, a szervezeti folyamatokra vald
tervszer(i beavatkozas itjan, magatartas-tudomanyi ismeretek felhasznalasaval.”28

A Beckhard altal emlitett folyamatok magukban foglaljak a dontési folyama-
tokat, a kommunikacios rendszert és stilust, az egyes csoportok kézotti kapcso-
latokat, a vezetési konfliktusokat, a célok kitlizését és a tervezési modszereket.
A lényege, hogy a szervezet mitkodésének hatékonyabba tétele érdekében a szer-
vezet tagjainak viselkedésmaddjat, egymas kozotti viszonyat kell megvaltoztatni
az emberek beallitottsagainak, értékeinek, gondolkodasmddjanak megvaltozta-
tasan keresztil.'?

128 Beckhard (1974): i. m.
129 Barlai Robert — Csap6 Edit: Szervezetfejlesztés és stratégiai vezetés. Konyvtari
Figyeld, 43. (1997), 2. 247-261.
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Az OD-modell szemléletében a szervezeteket emberek alkotjak, akik sajat
célrendszerrel, torekvésekkel, érdekekkel rendelkeznek, igy egyértelmt, hogy
az egyes szervezeti egységek kozotti kapcsolatot nemcsak formalis, észszer(i ténye-
z0k befolyasoljak, hanem olyan rejtett tényezok is, mint a viselkedés, az érzelmek,
a csoportnormak, az értékek. A szakirodalom (Goldmann, Schein, Daft) ezt a jelen-
séget az ugynevezett szervezetijéghegy-modellel illusztralja. A jéghegymodell
plasztikusan mutatja meg, hogy a lathato, tudatos szervezeti struktirak, rendszerek
és szabalyok képezik a jéghegy kiemelkedd, lathato részét, mig a nem tudatos érzel-
meken alapulo normak, elvarasok és vagyak a szervezet rejtett részét képezik.'*

Az 58. abra a szervezeti jéghegy lathato és lathatatlan részét szemlélteti.

Formalis (lathatd)
szempontok

+ célok

+ technoldgia

« struktura

+ politikdk és eljarasok
+ (vég)termékek

+ pénzugyi eréforrasok

Informalis (rejtett) szempontok

« vélekedések
« tudas

- attitidok a formalis és az informalis rendszerrél
. érzések

- értékek

« informalis interakciok

+ csoportnormak

» normak

58. dbra: A szervezetijéghegy-modell
Forras: www.ofi.hu/szervezetfejlesztes-meghatarozasa

A jéghegy cstcsan helyezkednek el azok a formalis, lathato szempontok, amelyek
fontos részét képezik a szervezetek hatékony mikodésének. A jéghegyelmélet
szerint a nem lathato, ,,viz alatti” rész képezi a szervezeti miikodés jelentdsebb
részét, mig a lathato, a jéghegy kiemelkedd része képezi a kisebb jelentdségiit.
A két rész egymastol nem elvalaszthato egység.

130 Wendell L. French — Cecil H. Bell, Jr.: Organization Development. Behavioural Sci-
ence Interventions for Organization Improvement. Fourth Edition. Hoboken, Prenti-
ce-Hall Int. Inc., 2009.
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A két Osszetevo egységes fejlesztése képezi a hatékony szervezetfejlesztés
kulcsat. Hiszen hiaba elégedettek az emberek a szervezetben, ha a folyamatok
nem miitkddnek megfelelden, nincs kialakitva a megfeleld informatikai hattér,
illetve forditva is igaz, hiaba vannak gyors folyamatok, megfelel infrastruktu-
ralis hattér a hivatalban, ha az ott dolgozok elégedetlenek.

Mindezek alapjan a szervezetfejlesztés célja lehet:'!

a szervezet megujuldsa, a szervezeti tanulas hatékonyabba tétele;

a szervezet problémamegoldo képességének fejlesztése, a kreativ meg-
oldasok kidolgozasa és beépitése;

a szervezet alkalmazkodoképességének novelése, a rugalmassag fokozasa;
a szervezeti szintek kozotti 6sszhang megteremtése, illetve annak tovabb-
fejlesztése;

a szervezet és az egyén fejlesztése egyarant.

Megfogalmazhatd a szervezetfejlesztési folyamat logikai lancolata, amely
a kovetkez6 elemeket tartalmazza:

L.

2.
3.
4.

elékészités, megbizas, megallapodas;

adatgyfijtés, atvilagitas, elemzés, diagnozis;

beavatkozas, intervencio, tréningek, strukturalt megbeszélések, akciok;
eredmények Gsszegzése, értékelés, jovovel kapesolatos tevékenységek,
utankovetés, follow-up.

A szervezetfejleszt6i szakma jelenleg kétféle tanacsadodi szerepet kiilonboztet meg:'*?

az erdforrads- (resource-) tandcsado, aki az igyfél (megbizo) nevében
cselekszik, informaciot szerez, vizsgalatot végez, kiilonb6z6 rendszere-
ket, eljarasokat tervez, javasol, véleményez (tehat a ,,Mit?”-re ad valaszt);
a folyamat- (process-) tandacsado, aki a valtozas ligynoke, a folyama-
tokra figyel, segit a problémamegoldasban, modszereket tanit meg (tehat
a ,,Hogyan?”-ra figyel).

A szervezetfejlesztési program felépitése:'*

B Szilagyi Zoltan: Szervezetdiagnosztika és szervezetfejlesztés (2015).

132 Szilagyi (2015): i. m.

133 Gazdag Miklos: Szervezetfejlesztés és emberi eréforras fejlesztés. In Gazdag Mik-
16s — Szatmariné Balogh Maria (szerk.): Személyiigyi ABC. Aktudlis gyakorlati tandcsado
cégvezetdknek és humanerdforras menedzsereknek. Budapest, Verlag Dashéfer — T. Bt., 1999.
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1. Eldkeszites:

*  megbizasi szakasz;

e szervezetatvilagitas.
2. Szervezetfejlesztési tréning:

*  teamépités (team-building) (szocioemocionalis fazis: teamépités,
kommunikéacidjavitas, egyiittmiikodés fejlesztése, szocialis készség
javitasa);

*  csoportmunka (feam-work) (feladatmegoldé fazis: csoportos feladat-
megoldasok adekvat ,,human technologiaja”).

3. Follow-up:

* A szervezetfejlesztési tréninget kdvetd végrehajtasi folyamatok

(akciok), illetve az eredmények értékelése és lezarasa.

Barmelyik OD-modszert is alkalmazzuk a szervezetfejlesztés soran, szamos
eszkdz €s technika all a rendelkezésiinkre a folyamat kiilonb6z6 fazisaiban,
igy vannak a szervezeti diagnozis eszkdzei, illetve a szervezeti beavatkozas
technikai. Ezeket a 16. tablazat foglalja dssze.

16. tablazat: A szervezetfejlesztés eszkozei és technikdi

SIOACHACE P Szervezeti beavatkozas technikai

eszkozei
Workshopok:
— Jovétervezd workshopok, stratégiai, célkitiizé mithelymun-
kak
— Véltozas-, karrier-, teljesitménymenedzsment-workshopok
— Szervezetikultira-fejlesztést, szervezeti folyamatok javitasat
Strukturalt interju célzo workshopok
Keérdoéiv — Visszajelzést adé workshopok
Erétér-analizis Tréningek:
SWOT-analizis — Integracios €s csapatépitd tréningek
Kritikus sikertényezok  — Készségfejleszto tréningek
Elégedettségi skalak — Specialis (szakmai) készségfejleszt tréningek

— Formalis OD-tréningek

— Vezetdi tréningek

Munkahelyen kiviili (off-the-job) tréningek
Munka kdzbeni (on-the-job) tréningek
Vezet6i coaching

Forras: a szerz6 szerkesztése
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5.3.3. A kozigazgatasi szervezetek fejlesztése a ZCM alapjan

Miel6tt attekintenénk a zart ciklust menedzsmentrendszer mikodésének kritikus
elemeit, meg kell vizsgalnunk a kérdést, hogy milyen alapvetd képességek — kom-
petenciak —sziikségesek annak megvalodsitasahoz! A kovetkezékben bemutatjuk,
milyen kompetenciabeli elofeltételek sziikségesek ahhoz, hogy a zart ciklust
menedzsment mitkddése biztosithatd legyen:'3

—  Személyes: amenedzsment valamennyi szerepléjének — politikai és szak-
mai vezetdk, munkatarsak, partnerek, érintettek képviseldi, a polgarok
érdekl6do, bevont része — tudasa, attitlidje, gyakorlati képességei, moti-
valtsaga, kultraja teszi képessé 6ket arra, hogy részesei lehessenek
a kdzmenedzsment miikddési folyamatainak, kiilonb6z6 tevékenysé-
geinek.

—  Szervezeti: a kozremikodd intézményrendszer — hivatal, partnerintéz-
mények — szervezeteinek rendelkezniiik kell specialis képességekkel,
feltételekkel, amelyek lehetové teszik, garantaljak, hogy megfeleléen
szabalyozott és szervezett, modszerekkel és technikakkal tamoga-
tott — intézményes — modon legyenek képesek betdlteni menedzsment-
szerepeiket, miikddtetni az annak részét képezé mitkodési folyamataikat.

— Kozdsségi: a helyi onkormanyzas — Onszervezés, kézmenedzs-
ment — a telepiilés valasztopolgarai kozosségének joga, amelynek érvé-
nyesitéséhez mar a térvény'* maga is szamos kompetenciat — példaul
felel6sség, nyilvanossag, egyiittmiikodés, dnszervezddés, tajékozodas,
véleménynyilvanitas (példaul helyi népszavazas), részvétel, ongondos-
kodas — rendel.

Ez utdbbira ad lehet6séget a zart ciklusi menedzsment (ZCM'°), ami egy a visz-
szacsatolas elvén miikddé, haromszinti menedzsmentmodell. A modell operativ,
stratégiai és tanulasi ciklusbol all, és azon a felismerésen alapul, hogy az elemek
kozotti kapesolatok garantaljak a menedzsment rendszerként valo miikodéseét,

134 Gaspar — Tevanné Siidi (2020): i. m.

135 Magyarorszag helyi 6nkormanyzatairdl sz6l6 2011. évi CLXXXIX. torvény 3. § (1)
bekezdés.

136 Az eredeti elnevezést késObb a szerzék zart ciklusu stratégiai menedzsmentre (ZCSM)
modositottak, azonban mivel a modell egyik szintje éppen a stratégiai, jelen esetben
az elébbit hasznaljuk.
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illetve annak zartsagat.”” Ebbe a modellbe illesztve mutatjuk be a személyes
és szervezeti kompetenciak kozigazgatasi szervezetek mitkodésében vald sze-
repét, illetve fejlesztésének lehetdségeit.

A kovetkezOkben a ZCM-modell alapjan, a tanulasi ciklus keretében meg-
vizsgaljuk a kompetenciakovetelméenyek (tervezési fazis), a kompetenciafejlesz-
tes (megvaldsitasi fazis) és a kompetenciaértékelés (értékelési fazis) kérdésko-
rét — kozigazgatasi fokusszal.

A ZCM-modellhez kapcsolodva a szervezeti kompetenciamenedzsment
harom mérfoldkovét kiilonithetjik el:'®

1. Tervezés — kompetenciakovetelmények (T4): a kozigazgatas stratégiai jelen-
tdségl teriileteinek felmérése €s az ezekhez rendelhetd szervezeti kompetenciak
azonositasa. A szervezetek elvarasait és értékeit tiikroz6 kompetenciakatalogus,
illetve kompetenciaprofilok dsszeallitasa az egyes munkakorokre lebontott kom-
petenciakat és az azokhoz tartozé elvart és pontosan megfogalmazott viselke-
déseket tartalmazza.

2. Megvalositas — kompetenciafejlesztés (TCS): a kialakitott kompetenciamo-
dell hasznalata lehetévé teszi a kompetenciak tudatos fejlesztését a szervezeten
beliil. (Példaul a munkakdrokhoz kapcsolodd kompetenciaprofilok hasznalataval
pontosan leirhatok a hatékonysag- és teljesitményndvelés, a fejlesztés iranyai,
ezaltal novelhet6 az eredményesség.)

3. Ertékelés — kompetenciaértékelés (TC11): a kdzigazgatasi kompeten-
ciak mérése, Osszevetése torténik egyéni, szervezeti, illetve kozosségi szinten.
A méréssel parhuzamosan kontrollalhaté a kompetenciaprofilok érvényessége
(validitasa).

Mivel a szervezetekben a vezetdk kulcsemberek, a szervezetek miilkodé-
sében kulcsszerepet toltenek be. Kdvetkezésképpen a vezeték kompetenciai
kulcsfontossaguak a szervezet szamara, ezért ezekkel kiilon is foglalkozunk
kell. Esetiikben a reziliencia, vagyis a rugalmas ellenallo képesség fogalmanak
lényege, hogy egy vezetd gy tudja hatékonyan kezelni a valtozasokat, hogy
rugalmasan alkalmazkodik azokhoz, és egy magasabb szintii m{ikodésre all at
a koriilményekhez igazodva, emellett a stabilitasat is megorzi.

A szervezeti reziliencia elsésorban tehat kompetenciafejlesztéssel erGsithetd,
kiemelten a vezetdi és szakértéi kompetenciak fejlesztésével, ennek egyik fon-
tos eszkoze a képzés-tovabbképzés. Ez hosszabb tavon, kdzvetve érinteni fogja

137 Gaspar — Tevanné Siidi (2020): i. m.
138 Gaspar — Tevanné Siidi (2020): i. m.
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a szervezeti kultarat is ugy, hogy a kozigazgatasi szervezet egyidejlileg meg
tudjon felelni a torvényességi, a tarsadalmi és a hatékony szervezeti mikodés
elvarasainak.

Fontos a szervezeti kompetenciak kiils6 és belsé kommunikacioja is, a tuda-
tossag, hiszen ,,nem elég jonak lenni, jonak is kell latszani”. Ebben a tekintetben
lényeges a bizalmi index' novelése a szervezeten beliil és kiviil egyarant, ez el6-
segitheti a kozdsségi kompetenciak integralasat a szervezeti kompetenciakba,
ami szintén pozitivan hat a szervezeti rezilienciara.

5.4. Melyik modszert valasszuk?

A kozigazgatasi szervezetfejlesztés célja, hogy olyan szervezetek alakuljanak ki,
amelyek megfelelden épiilnek fel, a folyamataik megfeleléen vannak megalkotva,
a jogszabalyban rogzitett miikodés megfelel a valosagban torténd mitkkodésnek,
illetve kompetens vezetok, megfeleléen kivalasztott, elhivatott alkalmazottak
dolgoznak a hivatalban, akik feladataikban kihivast talalnak, illetve munkajukat
elismerik. Ha mindezen feltételek adottak, akkor lehet a kdvetkezd szintre 1épni,
ahonnan szintén rengeteg Ut vezet a hatékonysag tovabbi noveléséhez.

Hogy melyik modszert valasztjuk, az fiigg a kiilsé és belsé tényezdktol,
példaul a kontextustol, a rendelkezésre allo eréforrasoktdl, a kompetenciaktol,
a szervezeti csoportok varhatd ellenallasanak erejétdl stb. Valaszthatunk radi-
kalisabb utat (példaul a valsaghelyzetek kezelésére), ez esetben a rendszerbe
valo beavatkozas stratégiajat (SIS) alkalmazzuk; vagy inkrementalisat (példaul
konszolidalt helyzet esetén), ekkor a szervezetfejlesztést (OD) valasszuk; ha
pedig folyamatos, komplex megoldasra toreksziink, a zart ciklusi menedzsment
modelljét (ZCM) érdemes kovetni.

A rendelkezésiinkre allo modszerek széles tarhazabol barmelyiket is valaszt-
juk, fontos szempontok: a tudatossag, az 6sszefiiggések atfogo figyelembevételé-
vel torténd alkalmazas és nem utolsdsorban a ,,testre szabas”. Ez utobbi az adott
kozigazgatasi szervezet sajatossagainak megfeleld adaptalasat jelenti, csakis
ez biztosithatja a szervezetformalas sikerét.

139 A szervezetbe vetett bizalmat mérd szam.
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Osszefoglalas

A fejezetben eldszor a szervezetformalas perspektivait tekintettiik at: a klasszi-
kus modellektdl (rendszerbe valo beavatkozas, szervezetfejlesztés) a moderneb-
big (zart ciklustt menedzsment modellje), majd ezek adaptalasanak lehetdségeit
vizsgaltuk meg a kozigazgatas szervezeteiben. Végiil a modszervalasztast ille-
téen fogalmaztunk meg kdvetendd alapelveket.

Ellenorzo kérdések

—

Milyen szervezetformdalasi modszereket ismer?
Mutassa be a szervezettervezés és a szervezetfejlesztés kozotti kiilonb-
seget!

S

crer

Melyek a szervezetfejlesztés modszerének (OD) jellemzdi?

Melyek a zart ciklusu menedzsment modell (ZCM) jellemzdi?

Milyen tipusu problémak kezelésére hasznaljuk a SIS, illetve az OD mod-
szerét?

Milyen szerepiik van a kompetenciaknak a szervezetfejlesztésben?

8. Mire kell odafigyelni a szervezetformalasi modszerek adaptaldasanal
a kozigazgatasban?

en Wi &

~

Fogalmak

Kompetencia — harmas jelentés: 1. hataskor, illetékesség, jogosultsag; 2. szak-
értelem, hozzaértés; 3. alkalmassag, ratermettség, képesség.

Rendszerbe val6 beavatkozas (SIS): a struktira formalis jellemzdinek
a megvaltoztatasara, szabalyozasara iranyul (szabalyalkotasi modszerekkel).

Reziliencia: rugalmas ellenallo képesség. Ez a némiképp paradox fogalom
egyszerre jelenti egy rendszer (személy, szervezet, immunrendszer, 6kologiai
rendszer stb.) teherbiro, vagyis teljesitOképességét és allandosagat, vagyis a val-
tozas ellen hato stabilitasat is.

Szervezetformalas: olyan atfogo tevékenység, amely a szervezeti struktirak
¢és a magatartasszabalyok tartés megvaltoztatasara iranyul.
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Szervezetfejlesztés (OD): a szervezeti tagok magatartasanak, viselkedésé-
nek és motivacidinak a befolyasolasa, megvaltoztatasa (magatartas-tudomanyi
moédszerekkel).

Szervezeti reziliencia: a szervezet rendszere rugalmas modon 0 egyensulyi
allapotot alakit ki, és egy magasabb szinten stabilizalodik egy 0j allapotban.

Zart ciklust menedzsment (ZCM): a visszacsatolas elvén mikodo, harom-
szintli menedzsmentmodell, amely operativ, stratégiai és tanulasi ciklusbol all,
¢és azon a felismerésen alapul, hogy az elemek ko6zotti kapcsolatok garantaljak
a menedzsment rendszerként valdo mikodését, illetve annak zartsagat.
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6. Kozmenedzsment — a jovo trendjei

Tobb kutatas is igazolja, hogy szinteket 1épve fejlédiink, az elérelépéshez pedig
) otletekre, sok energidra, nyitottsagra és lelkes, elkdtelezett munkatarsakra
van sziikség. Evidens kovetkeztetés tehat, hogy a sikeres szervezet egyik leg-
fontosabb feladata az innovdcios és valtoztatasi képességének ndvelése. De mit
is jelent ez a hétkoznapokban? Mit tesziink, illetve mit tehetiink a megujulas,
a fejlédés érdekében?

Az innovaci6 egyik alapvet6 feltétele, hogy az altalunk vezetett egyének,
csapatok és szervezetek aktiv allapotba keriiljenek, és hogy a mindennapok soran
mindenki a tudésa és a képessége legjavat adja a k6z6s munkahoz. Mi kell tehat
ahhoz, hogy ez az aktiv allapot és erre épitve az eldrelépés, a folyamatos fejlodés
¢és a pozitiv valtozas Gjra és ujra megvalosulhasson? Hol és milyen szerepe van
ebben a szervezeti kultiranak és a vezetésnek, illetve a szervezetek vezetdinek?

Es végiil, merre mennek, milyen iranyba fejlédnek, hogyan néznek ki a jové
szervezetei? Lehet, hogy az uj modell mar készen all? Lehet, hogy a jovo szer-
vezetel mar itt vannak korilottiink, és csak arra varnak, hogy elj6jjon szamukra
amegfeleld pillanat? Mit tanulhatunk a startupoktol, és mit tanulhatnak ¢k a koz-
igazgatasi szervezetekt6l? Van-e, amiben a kdzszektor jobban teljesit, mint az iizleti
szféra szerepldi, vagyis tanulhatunk-e egymastol ebben a dimenzidban is?

A fejezetben olyan alternativ szervezeti modelleket mutatunk be, amelyek
arra keresik a valaszt, hogy a tudatos tevékenységek milyen befolyast gyako-
rolnak a szervezet altalanos valtoztatasi ¢és ily modon fejlédési képességére.
Végiil a jovo kozigazgatasi szervezeteinek fejlédési lehetdségeit vizsgaljuk meg
a modernizacios torekvések tiikrében.

6.1. Reform vagy innovacio?

A kozszolgalat természete mindeniitt a vilagon olyan, hogy 6nmaga atfogé kor-
szer(isitésére ritkan vallalkozik. Ezért a kdzszolgalatot iranyito szervezeteknek
iddszakonként 6nallé programokban kell meghatarozniuk a sziikséges valtoz-
tatasok f6 iranyait és modszereit.'4

140 Kadar Krisztian: Stratégiai tervezés a kozszolgdlatban. Budapest, Nemzeti Kozszol-
galati Egyetem, 2013.



A reformfeladatok alapvetéen két tipusra bonthatok. Vannak egyrészt rutinsze-
riien visszatérd, valamely igazgatasszervezési alapelvbol fakadd immanens felada-
tok, amelyek sziikségképpen soha nem valdsithatjak meg az idealtipikus allapotot,
csak kozelithetik. Ilyenek példaul: egyszerisités (debiirokratizalas, deregulacio),
észszerlsités (racionalizalas), ligyintézes, a szolgaltatas mindségének javitasa.
Masfeldl vannak az atfogo reformfolyamatokhoz kapcsolddo intézményi-struktura-
lis atalakitasok, ujraszabalyozasok, feladat- ¢s hataskori feliilvizsgalatok, amelyek
egyszeri vagy fokozatos, de zaros intézkedést igényelnek.

Kadar szerint a kozszolgalat modernizacidjat a két 6 modszer egyideji,
illetve egymast kovetd alkalmazasaval célszerii elérni. A kezdeti periddusban
egyidejlileg jelentkezik az alapvetd kérdésekben végrehajtandé atfogo kdzszolga-
lati reform, valamint az atalakuld rendszerkereteken beliili igazgatasi mikodés
folyamatos észszeriisitése. Az atfogo kozszolgalati reformfeladatok teljesitését
kdvetéen viszont a minden kormanyzati ciklusban sziikkségszertien felmeriilé
egy-két reformtéma megoldasan til a modernizacid stlypontja a struktura
folyamatos észszerlisitésére, a kdzszolgalat racionalizalasara helyezddik at,
amelynek {6 célja a mar kialakult kereteken beliili hatékonyabb, egyszeriibb
és koltségtakarékosabb kdzszolgalati miikodés elésegitése.

Az atfogd kozszolgalati reformfeladatok, illetve ezt kdvetden az adott kor-
manyciklusban felmeriil6 tematikus igazgatasi részreformok a tdrvények és mas
jogszabalyok utjan feliilrdl lefelé haladva rendelhetdk el és hajthatok végre. Ebben
a folyamatban a kormanynak kiemelkedd szerepet, valamint kiilon szakmai és szer-
vezeti-szervezési segitséget kell kapnia. Kiilonds tekintettel arra, hogy a meglévo
igazgatasi poziciok megérzése okan az érintett kozszolgalati apparatusok vezetoi
sokszor ellenérdekeltek, és nyilt vagy passziv ellenallasukkal gatolhatjak, illetve las-
sithatjak a kozszolgalati reformokat. Ezért a kozszolgalatot érinté reformok sikeresen
csak hatarozott kormanypolitikai és parlamenti tamogatas mellett valosithatok meg.

A kozszolgalat megujitasanak masik utja az alulrol folfelé terjedd és széle-
sed6 folyamatos racionalizalas, korszerisités, ami az alapvet6 reformokat kove-
téen egyre jobban jellemzi majd a kézszolgalat modernizaciojat. A korszerisitd
tipusu folyamatban elsésorban nem a kozszolgalat alapvetd feladatait, hanem
a kozszolgalat részfeladatait, feladatmegoldé modszereit, az igazgatasi miikodés
részleteit sziikséges atalakitani a kozszolgalati szerveknél. Ezek az igazgatasi
valtoztatasok dontéen egy adott helyen elinduld innovaciok, amelyeket azonban
teriiletileg és orszagosan is Osszefogni, orszagosan terjeszteni, és ahol indokolt,
jogszaballyal vagy pénziigyi eszkozzel segiteni kell. A folyamatos korszer{isi-
tés mozditsa eld, hogy az adott kdzszolgalati szerv kozvetleniil is képes legyen
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alkalmazkodni kdrnyezete gyorsan valtozé igényeihez, ehhez tudja igazitani sajat
szervezetét €s eljarasrendjét azokon a teriileteken, ahol nincs kozponti el6iras.
Az atfogo kozszolgalati reform soran is kiemelt feladat legyen az, hogy a meg-
lév6 eréforrasok atcsoportositasaval fokozatosan kiépiiljon az a rendszer, amely
szervezeti-eljarasi kereteket és érdekeltséget teremt a kozszolgalat folyamatos
megujulasdhoz, onkorszerisité mechanizmusaihoz.

A fentiekben leirt eltéré modszereket a reform és az innovdcio — bar kozos
elemiik a pozitiv iranyu valtozas, valtoztatas — szembeallitdsaval hatarozzak meg
az alabbi szempontok mentén, amit a 17. tablazat foglal 6ssze."!

17. tablazat: A reform és az innovacio ésszehasonlitasa

Reform Innovacié
1. Iranya feliilrdl lefelé alulrol folfelé
2. Kezdeményezé kozszolgalat vezetése apparatus tagjai
a rendszer egésze, illetve a rend- valamely szakmailag jol meg-
3. Hatdteriilet szerszinti miikodés szempont-  foghato részteriilet, konkrét
jabol relevans része modszertani kérdés
4. Valtoztatasok intéz- tervezés — elozetes értéke- felvetddés — kigondolas — ter-
ményesiilése lés — bevezetés jedés
irdnyitasi, jellemzden jogi terjedés, informacidmegosztas

3. Eszkozrendszer jellegti a haldzaton beliil

6. Partneri egyiittmii- jellemzden a megvalosulas

jellemzden a tervezés soran

kodés soran
7. Kotelezbség (szank- . B . "
L jellemzd nem jellemz6
cionalds)
folyamatos, az alkalmazassal
8. Ertékelés rendszerszintii, kovetd egyidejli, egyéni és a halozatba

visszacsatolt

Forrds: Kadar (2013): i. m.

Barmelyik utat is kovetjiik, akar kiilon-kiilon vagy egymasra épiilve,'*? a kozszol-

galati mindség és teljesitmény fejlesztése, hatasvizsgalata, a hatékony, etikus koz-

141 Kadar (2013): i. m.
142 Példaul épiilhet innovaciora a reform, vagy a reform innovaciora késztetheti a koz-
igazgatasi szervezetet.
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szolgalati szervezeti kultura értékelemeinek megerdsitése nem valosulhat meg
a korszeri menedzsmenttechnikak alkalmazasa nélkiil. A k6zszolgalati mindség
novelésének és a kozszolgalat megreformalasanak alapvetd feltételét nemcsak
a célok megfogalmazasa és a kovetendo értékek kijeldlése képezi, hanem a szerve-
z¢€si és vezetési modszerek olyan tudatos alkalmazasa, amely megfelel a kozszektor
sajatossagainak. Ugyanakkor sziikség van a valtozasok (nemzetk6zi mércével is
elfogadott) figyelésére, mérésére, értékelésére, ami szintén a kozszektorra adaptalt
menedzsmentmodellek segitségével valosulhat meg.

A fent jelzett tényezok hatasara megvaldosuld valtozasokat a tovabbiakban
két modell — a vezet sikerére alapozo administratégia és a szervezetek evolu-
cidjat koveté TEAL-modell — adaptalasanak lehetdségein keresztiil vizsgaljuk,
a kozszolgalati szervezetek tekintetében.

6.2. Administratégia — a vezeto sikere?

A modell megalkotoi — Kisilowski és Kisilowska — szerint a jol miikdé kozszol-
galati intézmények egy orszag fejlodésének motorjai: tigyfélbarat és kiszamithatd
kornyezetet teremtenek az allampolgaroknak és az intézményeknek az tigyintézés-
hez, a vallalkozasoknak pedig a tervezhetd, versenyképes mikkodéshez. Régionk
orszagaiban azonban a rendszervaltas utan elmaradt az idealis kdzeg megterem-
téséhez sziikséges atalakulas. Ehhez a reformhoz pedig elsdsorban ambiciézus,
kreativ és tehetséges menedzserek és vezetdk kellenek, akik atgondolt stratégia
mentén iranyitjak részlegiiket vagy hivatalukat. Az administratégia modszere
ehhez kinal atfogo segitséget. Alaptétele, hogy a sikeres hivatalban sikeres policy
wonkok, azaz fanatikus kozszolgalati szakérték dolgoznak, és gyakorlatiasan,
Iépésenként bemutatja, hogyan alkalmazzak hatékonyan a maganszféraban mar
kiprobalt menedzsmenttechnikakat személyes és szakmai fejlodésiik érdekében.
Az administratégia vezetdi életpalyak empirikus vizsgalata nyoman hdrom
alapvetd egyéni sikermodellt kiilonboztet meg:'
1. Azelismert szakértd jol koriilhatarolt teriileten fejleszti tudasat és kész-
ségeit, gyljti tapasztalatait és valik specialistava. Szakmai tudasanak
megkeriilhetetlensége garantlja szamara a stabilitast a politika viharai

14 Maciej Kisilowski —Izabela Kisilowska: Administratégia. Hogyan érjiink el sikereket
kozszolgalati vezetéként? Budapest, HVG Konyvek, 2017.
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kozepette is, legfébb motivacioja pedig a kornyezet szakmai meggy6z6-
désének megfeleld, értelmes befolyasolasanak lehetdsége.

. A politikai hegymdszo a szakigazgatasban végzett munkat tapasztalat-

szerzésre hasznalja, a politikai vezeték szamara kivanja demonstralni
a benne rejld lehetdséget, mivel elsddleges motivacidja a kormanyzati
strukturaban valo elérehaladas, amiért akar a politikai elkdtelezodésben
rejlé kockazatot is vallalja.

Az iizleti vandor a kdzszektorban eltoltott idot a maganszektorban valod
érvényesiilést megkonnyitd vezetdi tapasztalat és kapcsolatok megszer-
zésére alkalmas idébefektetésként kezeli, amely utan atvalt a jobban
fizetd lizleti életbe. Nem ritka azonban az sem, hogy egy személy palya-
futasa soran tobbszor valtson a kdz- és a maganszféra kozott.

A modell a vezetdi stratégia tekintetében egy egyszerl definiciot kdvet: ha egy
tevékenység, alkalmazott vagy koltség:

nem jarul hozza az altaluk eldnyben részesitett kozpolitikai megoldas-
hoz, vagy

nem gyarapitja a politika tokéjiiket, vagy

nem javitja az igyfél elégedettségét,

akkor nincs 6sszhangban a stratégiai célokkal, és nem gyarapitja a hivatal altal
teremtett kozosségi hasznot sem. A fenti harom tényez6 — a jo megoldasok,
a politikai tamogatottsag ¢s az tigyfél-elégedettség — mentén hatarozhatok meg
a vezet6i prioritasok.
A szerzOparos az administratégiat, azaz a proaktiv kozszolgalati vezet6i
prioritasokat egy matrixban helyezi el:'*
1. A ,rakétakilovok™ azok a lehetdségek, amelyek a legnagyobb eséllyel

teremtenek k6zosségi hasznot, és juttatjak magasabb szintre a karrier{in-
ket. Rovid és hosszu tavl hasznot egyarant hoznak. Kivitelezésiikkel
a legkreativabb munkatarsakat kell megbizni.

. Az ,oldalszarnyak” kevésbé latvanyos vagy elérevivé elemek, amelyek

elhanyagolasa azonban komoly rizikot jelent, a rajuk forditott idot ezért
racionalizalni kell.

144 Kisilowski—Kisilowska (2017): i. m.
145 Kisilowski—Kisilowska (2017): i. m.
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3. A, portyazo egységek” olyan kezdeményezések, amelyek nem er6sitik meg
ajelenlegi pozicionkat, azonban a jovére nézve Iényeges befektetést jelen-
tenek. Ezek kihasznalasanak képessége a proaktiv vezetd egyik legfébb
kvalitasa, ennek megfeleléen ezek menedzselése soran kulcsfontossagu
a diszkrécio és az innovativ hozzaallas, olyan alkalmazottakra érdemes
bizni, akik szivesen vallalnak kockazatosabb réskitoltd tevékenységeket.

4. A ,jar6rok” olyan, altalaban jogszabaly altal el6irt, nem elhanyagolhato
kezdeményezések, amelyeknek szerepe azonban a jelen és jovobeli fejlo-
désiink szempontjabol nem feltétleniil 1athato, de érdemes rajuk tanulasi
lehetéségként tekinteni.

Az administratégia vezetdi prioritasait az 59. abra szemlélteti.
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3 4. Jarérok 2. Oldalszarnyak
2
<

Az, itt és most” jelentésége
a napi munkavégzés szempontjabdl
59. abra: A proaktiv kézszolgdlati vezetd prioritdsai
Forras: Kisilowski—Kisilowska (2017): i. m.

A fenti matrixnak megvan a megfeleléje a harom kulcstényez6 (jo megolda-
sok, politikai tAmogatottsag, tigyfél-clégedettség) mindegyikére leképezve, ezek
egymasra vetitve mutatjak meg a kovetendo stratégiat. Ezutan a szerzéparos
haromszor tiz 1épésben foglalja 6ssze a legfontosabb gyakorlati javaslatait.

Az administratégia 6 lizenete: az allam csakis akkor lesz képes hatékonnya
valni, ha az emberek, akik az intézményeit alkotjak, mind személyesen, mind
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pedig szakmailag elégedettek. Mi tobb, kijelenthetd, hogy a stratégiai megkdze-
lités lehetdségeket hoz 1étre tobb szinten: egy nemzet sikerétdl a globalis gazda-
sagban egészen egy kdzmenedzser szakmai versenyben elért sikeréig.

6.3. TEAL-modell — a szervezet sikere?

A torténelem soran folyamatosan fejlédé emberi tudatossaghoz egyre hatéko-
nyabb és Osszetettebb szervezeti modellek parosultak. Ez a fejlédés folyamatosan
¢és exponencialisan halad, ma is épp egy forduldopontot éliink meg. Laloux (2016)
azt allitja, a szervezetek, emberi kozosségek maguk is sajat evolucios céllal ren-
delkez6 1étezok, és mint ilyenek, kiillonb6z6 evolucids szinten allnak. Az evolu-
cios lépcsoéfokokat szinekkel és metaforakkal teszi megfoghatobba. A szervezeti
evolucio csucsan ma a TEAL-nek nevezett szervezetek vannak, amelyekben
a sikert ¢s a fejlédést a bizalmon alapuld egyilittmikddés teremti meg.

Az evollicios modell szerint a szervezeteknek tobbféle mitkodési modellje
van, ¢és ezek koziil a legmagasabb szintet a TEAL (z6ldeskék) mitkodés képviseli.
Minden egyes miikddési modellt négyféle teriileten vizsgal meg a szerzo: egyéni
és csoportos viszonyulasok, valamint a belsé tapasztalatok és a kiilsé cselekvé-
sek szempontjabol. Ebbol a négy elembdl all 6ssze egy olyan matrixrendszer,
amelyben az alabbi mitkdési modellek jellemz6i felrajzolhatok:!46

—  Vérds: impulzivitas. Egy ilyen rendszer kaotikus koriilmények kozott

tud sikeresen miikddni. F6 értéknek a hatalom tiszteletét €s a munkaerd
megosztasat tekinti. Ragadozo tipust vezetdi vannak.

—  Borostyan: konformitas. Hosszl tavra képes tervezni és stabil struktu-

rakat kialakitani. F6 értékei a hosszu tavh perspektivaban gondolkodas,
a stabilitas és a szigor( szabalyozottsag a folyamatok ¢s a szerepkorok
terén is. Autoriter vezet6i vannak, akik a szervezetet fentrdl iranyitjak.

—  Narancs: eredményesség. A hatékonysag mindenek felett — ha jol meg-

értjiik, hogyan mitkddik a gépezet, nagyobb teljesitményt érhetiink el.
Legfdbb értéknek az innovaciot és a megbizhatdsagot tekinti, az elis-
mertség pedig mindenkinek tehetségétdl, tudasatol, szorgalmatol és tel-
jesitményétdl, egyszoval az érdemeitdl fliigg. Vezetdi feladatfokuszuak,
célorientaltak és hatarozottak.

146 Frederic Laloux: 4 jovd szervezetei. Budapest, Aquilone, 2016.
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Zold: sokszinliség. Egy ilyen rendszerben az elfogadas, egylittmikodés
és a kommunikacié miikodteti a dolgokat. Ertékkdzpontt mitkddés jel-
lemzi, az empowermentet és a kulcsszereplokkel vald jo viszony apolasat
tekinti fontosnak. A vezetésben — és igy a szervezet egészében — a kon-
szenzuskeresés, masok szolgalata és a kdlcsonds részvétel a hangsulyos.
Zoldeskek (teal): evollcio. A szervezetre Ugy tekint, mint élélényre.
Elfogadja, hogy a tudatossagnak fejlédési fazisai vannak, és ezen a fej-
16dési uton mindenki valahol tart. Legfobb értéknek a kdrnyezettel valo
folyamatos, ¢16 kolcsonhatast, az 6nmagunkkal valo egységet és a teljes
onallosagot tekinti. A vezetés feladatai megoszlanak a résztvevok kozott,
ehhez tudatosan alakitjak ki és 6rzik a bizalmat. A motivaciot és a helyes
cselekedetek viszonyitasi pontjat a belsé mérték €s lelkiismeret adja.

A TEAL-modell szervezeteit ¢s annak jellemzdit a 60. abra szemlélteti.

ONIRANYITO
CSAPATOK

KULDETES
SZEMLELET

ELKOTELEZETTSEG e Qo VALLALATI
NACIONALIS

EGYETEMEK KULTURA

ERTEKEK _/VERSENY INNOVACION,  FELHATAL-

OVEKEDES /@ ' . MAZAS
NOVEKEDES [ 48 " FELELOSOK
PROFIT- ELSZAMOLTATASA
KOZPONTUSAG

VILAGOS
CELOK

MAFFIA JORZSI
uTCAl MILICIAK

ERO PARANCS-
UTASITASOK 'd URALOM

60. abra: A TEAL-modell szervezetei
Forras: Laloux (2016): i. m.
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Egy olyan szervezeti modellrél van szd, amely teljesen eltér a megszokott miiko-
dési modtol. Alapvetden a hatalom és az emberi kapcsolatok tekintetében egy
teljesen ujszerii, demokratikus keretben 0j alapokra helyezi a vezet6-beosztott
viszonyt, lebontva a hagyomanyos hierarchikus szervezeti struktarat, felhatal-
mazassal, bevonassal erdsitve a kreativitast, az Snmenedzsmentet és a személyes
kiteljesedést.

A modell hdrom alapveté pillére:*

1. Onmenedzsment. A szervezetben mindenki 6nalléan hozhat déntése-
ket a munkajaval kapcsolatos kérdésekben, de bizonyos szabalyok szi-
goru betartasaval. Mivel minden folyamat mindenki szamara atlathato,
¢és a szabalyok is a sikeres dontéshozast segitik, az egész nem olyan
kockazatos, mint elsére gondolnank, s6t a stabilitas és biztonsag ira-
nyaba viszi az egész szervezetet. A mai szervezeteknél a vezeto sziiloi,
az alkalmazott pedig gyermeki szerepben van. A TEAL-szervezeteknél
az onmenedzsment gyakorlata azt segiti eld, hogy a munkatarsak fel-
nétt-felndtt viszonyokban dolgozzanak egyiitt. Nincsenek klasszikus
értelemben vett kozépvezetdk, inkabb mentorok, akik azt segitik, hogy
a folyamatok mindeniitt az (ij modellnek megfeleléen mikddjenek.

2. Teljesség. Ma a legtdbb szervezetnél az a jellemz6, hogy a személyisé-
glink haromnegyedét a kiiszobon kiviil kell hagynunk, amikor beme-
gylink dolgozni. A hagyomanyos szervezeteknél altalaban egy olyan,
elére meghatarozott szerepmodellnek kell megfelelniink, amely elvaras
az adott szervezeti kultaraban. Meghatarozott, hogy mit és hogyan kell
tenniink beosztottként, valamint az is, hogy mi a mintaado6 vezeti maga-
tartas. A TEAL-szervezeteknél egy fontos cél, hogy mindenki a teljes
személyiségével legyen jelen a munkahelyén, ne szerepet jatsszon, vagy
esetleg igyekezzen valakinek a kedvében jarni egy esetleges kés6bbi
jutalom reményében. Mivel nincs formalis szervezeti hierarchia, nem
kell mindenaron felfelé¢ kapaszkodni a ranglétran; az alapmiikodésbol
adodoan okafogyotta valik ez a megszokott szerepjaték.

3. Evolucios cél. Ez azt jelenti, hogy magasabb célért dolgozunk, mint
a profit, valami olyan tevékenységet végziink, amely az egyén, a kdzos-
ség vagy a kornyezet jollétét is szolgalja. A TEAL-szervezeteknél
nem a vezeto jeloli ki a célt, hogy utana a tobbiek ezt megvalositsak.

147 Laloux (2016): i. m.
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A ,,vezetd” inkabb érzékenyen figyeli, hogy a szervezet 6nalléan milyen
iranyba alakul. A szervezetet a munkatarsak kozossége €s a kiilsé kornye-
zet szervesen alakitjak. A tapasztalat szerint igy a vallalat egyre inkabb
ugy miikodik, hogy a munkatarsak személyes fejlodését és a kdzosség
fejlodését a legjobban segitse; és a kiilsé kornyezetre (természet és tar-
sadalom) is fejlesztéen hasson. Nem gondolnank, de a tapasztalat azt
mutatja, hogy mellékhatasként a hatékonysag és a profit is emelkedik.

A modell gyakorlati eszkdzoket is kinal ahhoz, hogy olyan munkahelyeket hoz-
zunk Iétre, ahol az egyéni és csoportos, szervezeti fejlodés all a kozéppontban.
A fejlédésnek olyan térre van sziiksége, ahol az energiat nem vonja el a szervezeti
politika, a félelem, a bizalmatlansag.

Nagyon fontos koncepcid, hogy egyik szin sem jobb, mint a masik, minden
perspektiva hordoz értékes gondolatokat. A tapasztalatok azonban azt mutatjak,
hogy az ujabb perspektivak hatékonyabban kezelik a ndvekvé komplexitas prob-
lémajat. Ez nem jelenti azt, hogy minden esetben ezekre a paradigmakra van
sziikség, és csak a TEAL-szervezetek lehetnek eredményesek. A siker minden
egyes perspektivabol masként latszik. A modell alapjan a kdzszolgalati szerveze-
tek jellemzdje a borostyan, azaz a konformitas, és altalaban akkor {itkoznek sajat
korlataikba, amikor megvaltozik a kérnyezet, és az 0j kihivasok uj megkdzelitést
igényelnek. Ezért kell fejlédniiik, azaz tuddasintenziv szervezetekké valniuk, ahol
tudasmunkdsok dolgoznak, illetve bizonyos esetekben menedzselik 6nmagukat,
a munkajukat.

6.4. Merre tovabb, kozmenedzsment?

Az elézéekben bemutatott megkdzelitések attekintése modot adott arra, hogy
megismerjiik az utobbi évek kutatasaibol sziiletett menedzsmentelméleteket,
amelyek hozzajarulnak ahhoz, hogy jobban megértsiik a szervezetek ,,anato-
miajat”, altalanossagban és a kdzszolgalat esetében, illetve sikeresebben tudjuk
megvalaszolni az aktualisan felmeriilé kérdéseket.

Az elméleti menedzsmentmodellek a szervezetek képességének novelését
hivatottak szolgalni, azaz az eredményes és hatékony miikkodés mellett a folya-
matos fejlodést biztositani. Jelenleg nincs egységes allaspont annak megvala-
szolasara, hogy vajon mi a kovetenddé minta a jov6 kozszolgalati szervezeteinek
tekintetében, a rendelkezésre allo modszerek és eszkdzok nem jelentenek biz-
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tos ,,receptet” a sikerhez. A modelleket szelektalni, adaptalni lehet, s6t kell is
ahhoz, hogy azokat sikeresen lehessen alkalmazni és a sziikséges valtozasokat
megvalositani.

Meégis milyen tulajdonsagokkal rendelkeznek majd a jové kozszolgalati
szervezetei? Erre ad egy lehetséges valaszt Plant holisztikus posztbiirokratikus
modellje, amelynek jellemz6it — a biirokratikus szervezetéivel vald 6sszehason-
litisban — a 18. tablazat foglalja 6ssze.'*®

18. tablazat: A biirokratikus és a posztbiirokratikus szervezetek jellemzdi

Biirokratikus szervezet Posztbiirokratikus szervezet
Szervezeti fokuszi Allampolgar-fokusza

Hierarchikus, poziciotol fiiggd hatalom Vezetési képességen alapuld hatalom
Szabalyozasfokuszl Emberfokuszu

Onallésag Egyiittmiikodés

Status quo fokuszi Valtozasfokuszu

Forras: Rosta (2012): 1. m.

Plant a holisztikus megkozelitést elsdsorban a stratégiai tervezésre 6sszponto-
sitja. Azt sugallja, hogy a sikeres megkozelités a holisztikus stratégiai kereten
keresztiil integralt rendszerként fogja fel a folyamat 6sszes elemét. Ezenkiviil
a hianyossagok feliilvizsgalatara 6sszpontosit, amelyek holisztikus keretrend-
szer kialakitasaban alakulhatnak ki a kozszféra kdrnyezetében, és megkeresi
a hidnyossagok lekiizdésének modjait a sikeres stratégiai tervezési folyamat
biztositasara.'?

Végezetiil, a kozigazgatas nagy klasszikusa, Magyary Zoltan szavait idézve:
,»a public administration éppugy administration, mint a private administration,
ezért a kdzigazgatasnak a gazdasagossag és eredményesség kdvetelményeinek
éppen Ggy meg kell felelnie.”'*

148 Rosta Miklos: Innovdacio, adaptacio és imitacio. Az uj kozszolgalati menedzsment.
Budapest, Aula, 2012.

149 Rosta (2012): i. m.

150 Magyary Zoltan: Magyar Kozigazgatds. Budapest, Kiralyi Magyar Egyetemi Nyomda,
1942.
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Osszefoglalas

A fejezetben attekintettiink néhany olyan alternativ modellt, amelyek a szerve-
zetek innovacids és valtoztatasi képességének novelését hivatottak szolgalni,
azaz az eredményes és hatékony miikodés mellett a folyamatos fejlédést bizto-
sitani. Jelenleg nincs egységes allaspont annak megvalaszolasara, hogy vajon
mi a kovetendd minta a jovo kozigazgatasi szervezeteinek tekintetében, a ren-
delkezésre allo modszerek és eszk6zok nem jelentenek biztos ,,receptet” a siker-
hez. Az ismert modelleket szelektalni, adaptalni lehet, sot kell is ahhoz, hogy
sikeresen alkalmazni lehessen, a valtozas megvaldsulhasson.

Ellenorzo kérdések

Miert kell folyamatosan fejlédnie egy szervezetnek?

Mi a kiilonbség a reform és az innovacio kézott?

Milyen alternativ szervezeti modelleket ismer?

Mi az administratégia alaptétele?

Melyik szervezettipus hordozza magaban a kozigazgatasi szervezetek jel-
lemzdit a TEAL-modellben?

Melyek a biirokratikus szervezet jellemzoi?

Melyek a posztbiirokratikus szervezet jellemzdi?

8. Miert fontos az innovacio a kézigazgatasban?

@0 gm0 I =

)

Fogalmak

Biirokratikus: az ligyintézésben tanusitott merev, az eldirasokat minden esetben
megtartd magatartas.

Biirokratikus szervezet: weberi szervezet, amelynek jellemz6i a hierarchia;
egyértelmli munkamegosztas, pontosan meghatarozott hataskorok; szakértelem;
szabalyszerliség; aktaszer(iség.

Innovacio: szakmai fejlesztés, ujitas 1étrehozasa, egy uj 6tlet megvaldsulasa.

Posztbiirokratikus szervezet: olyan szervezet, amely kevesebb hatalommal
(és pénzzel) rendelkezik, mig a technologiai fejlédés altal hatalommal felruhazott
allampolgarok tobbel.

Reform: a réginek atalakitasa valamely 01 eszme, elv aktiv keresztiilvitelével.
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7. Esettanulmany: fejlesztési projektek a magyar
kozszolgalatban

»Megfelel6 embert a megfeleld helyre!” — hangzik az ismerés mondas, ami
amunkavallal6 és munkaltato kozotti kolesonos érdekkozosségre utal. Az egyén-
nek fontos, hogy megtalalja a szamara kielégitd munkahelyet, a szervezet-
nek pedig, hogy megfelelé kompetenciakkal rendelkezé személyekkel toltse
be az allashelyeket. A kozigazgatasnak érdeke a mindségi munkaerd palyara
vonzasa, beillesztése és palyan tartasa, azaz a palyaorientacio, a mentoralas
és a tehetséggondozas, amelyek az integralt humaneréforras-menedzsment részét
képezik. A komplex humaneréforras-menedzsment rendszerének kialakitasahoz
a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonosité szamu, 4 versenyképes koz-
szolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatdsa cimii projekt adott
lehetdséget. Ennek keretében keriilt sor az igényfelmérd kutatasokra, és ezek
alapjan a fejlesztési koncepcidk és programok kidolgozasara, amelyek célja
a tehetséges, képzett, motivalt munkaerd biztositasa a szektorban.

A fejezet célja a kozszolgalati humanerdforras-menedzsment utanpotlasa-
nak vizsgalata révén, az ebben rejlé fejlesztési lehetdségek bemutatasa. E16szor
a valtozas indukciojat tekintjiik at, azaz a digitalis korszak altal generalt 4j
munkavallaloi és munkaltatoi igényeket. Ezutan megnézziik, hogy a felvetett
valtoztatasi igényekre milyen valaszokat fogalmazott meg a magyar kozigaz-
gatas, azaz az utobbi iddszak fejlesztési programjait, illetve az ezek altal igért
eredményeket.

7.1. A munkavallalék wj igényei, avagy mit akar a digitalis generacio?

A kozszolgalatban ugyanugy tevékenykednek kiilonbdzo generaciokhoz tartozo
munkatarsak, mint a tobbi szektorban, igy érdemes figyelemmel lenni ezek hata-
sara a versenyképességre, illetve a szolgaltatoi szemléletre. Tekintsiik at el6szor
roviden az egyes generaciok jellemzdit és munkavallaloként megjelend igényeit!

A munkavallalas generaciok kozotti kutatasanak alapja, hogy a kiilonb6z6
generaciok eltérd sajatossagokkal rendelkeznek, mas korszakban néttek fel, mas
tarsadalmi, kulturalis és politikai hatasok érték Gket. A generacios elméletet
William Strauss és Neil Howe amerikai torténészek alapoztak meg az 1991-ben
megjelent Generations cimi konyviikkel. Ebben azt allitjak, hogy az egymast



kovetd emberi generaciok vilaglatasaban, értékrendjében és viselkedésében egy
mintazat fedezhetd fel, amely ciklikusan ismétlddik. Szerintiik egy ilyen cik-
lus (saeculum) hozzavetdleg egy emberdltényi, nyolcvan évig tart, és az alabbi
szakaszokbol all:™!

Felemelkedés (High): krizis utani id6szak, amikor az 0j intézmények konszo-
lidalodnak, az individualizmus pedig hattérbe szorul. Ilyen korszak volt példaul
a Nyugat felemelkedése a II. vilaghabortt kovetden.

Ebredés (Aweking): a személyes hitelesség vagyabol megsziiletik az egyéni
autonémia, és ezzel gyengiteni kezdi az intézményrendszert. Erre példa
az 1960-as évek Amerikajanak hippikorszaka, amely elhozta a tudatossag 1ij
ébredését.

Kibontakozas (Unraveling): az intézmények meggyengiilnek, és az egyéni
individualitas dominal. Ilyen volt az Egyesiilt Allamok gazdasagi fellendiilése
az 1980-as évek kozepétdl az ezredforduldig.

Fordulopont (Fourth Turning): ekkor torténik a tarsadalom Gjraszervezodése.
Az elavult intézményrendszer lebontasaban és az egyének valamely G csoport
felé valo elkotelezddésében csucsosodik ki. Torténhet békés vagy agressziv uton.

Strauss és Howe szerint ezeknek az iddszakoknak megvannak a maguk arche-
tipikus embertipusai: a felemelkedés embertipusa az 1) értékek felé vagyodo
proféta, az azt kovetd €bredés a szabadsagkeresé nomadoké, akiket a kibonta-
kozas soran vagyongyarapitd hdsok kdvetnek, végiil a fordulopontot elviselni
kényszeriild miivészek zarjak a kort. Egy-egy ilyen idészak koriilbeliil 20 évig
tart, és az aktualisan ereje teljében 1évo generacio aktivitasa fémjelzi. A szerzék
azt is kiemelik, hogy a proféta és a hés dominans generaciok, vagyis meghatarozd
szerepet jatszanak a fejlédésben, mig a nomad és a miivész inkabb elszenvedik
az atalakulast, ezért 6k az ugynevezett recessziv generaciok.'>

Howe és Strauss elmélete alapjan a jelen korszakunkat alakité négy generacio:
a baby boom, az X, az Y és a Z generacio.'>

— A baby boom generacio (profétdk) a Il. vilaghabort utan sziilettek, abban

az id6szakban szocializalodtak. Alapvetd jellemz6jiik a tekintélytisztelet,
az alazat és a nagy fokt alkalmazkoddképesség. Az aktiv munkaer6-al-
lomanybol nekik a legnehezebb a technoldgiai fejlédéssel 1épést tartani.

151 Szabo Attila: 4 generdcios elmélet spiraldinamikai értelmezése (2015).

152 Szabo (2015): i. m.

153 Neil Howe — William Strauss: Generations: The History of America’s Future, 1584 to
2069. New York, William Morrow & Company, 1991.
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Alapvet6 igényiik van a hosszu tavu, biztos munkahelyre, a tényszert,
korrekt és multon alapuld teljesitményértékeléseket szeretik. Ok még
a hagyomanyos, frontalis jellegli iskolarendszerben néttek fel, nehéz
szamukra az online tanulast megszokni, sokan még a szamitogépektol
is tavol tartjak magukat.

— Az X generacio (nomddok) tagjai fiatalként vagy fiatal felnottként
¢lték meg a rendszervaltast, az internet és a szamitogép elterjedését,
illetve a mobiltelefonok megjelenését is. Leginkabb a karrier, a statusz
€s az anyagi 0sztonzok jellemzok rajuk, szeretik a rugalmas képzési
formakat, a kis csoportos tréningeket, a munkahelytél tavoli, elvonulés,
bulizés lehetoségeket.

— Az Y generdcio (hdsdk) tagjai mar a fogyasztoi tarsadalom, a technikai
jitasok €s az innovacio vilagaba sziilettek, szamukra mindennapos az 1
technikai eszk6zok kiprobalasa, jellemzden tobb digitalis eszkozt is egy-
szerre hasznalnak. Sziileik kemény munkaval toltott életét 1atva kifeje-
zetten elutasitjak a kemény, értelmetlen munkat, a hierarchiat és a tekin-
télytiszteletet is, 6ket leginkabb az 6nmegvaldsitassal lehet motivalni.
Fontos szamukra a munka, a maganélet és a szabadid6 egyensulya, olyan
munkahelyeken szeretnek dolgozni, ahol erre megfelelé rugalmassagot
kapnak. Szeretik a versenyhelyzeteket, igényiik van az 6nallo dontés-
hozatalra. Tanulni barhonnan tudnak, minél t6bb forrasbol, annal jobb,
a lényeg, hogy egyéni, interaktiv, szamitogéppel tamogatott, rugalmas
rendszerbdl tehessék azt meg.'>*

— A Zgeneracio (miivészek) egyik kiemelt jellemzdje az értékek valtozasa.
Az informacié barmikor elérheté szamukra, de mivel nem tanultak meg
a kritikai gondolkodast, hajlamosak mindent elhinni, amit az interneten
olvasnak. Veszélyeztetettségiik ebben a tekintetben a legnagyobb, hiszen
véleményiiket, értékitéletiiket sokszor kizarolag az interneten olvasottak
alapjan hatarozzak meg.'> A nagy fokl nyitottsag miatt raadasul pilla-
natok alatt alakitanak ki vadidegen emberekkel kapcsolatokat, ezzel par-
huzamosan csdkken az életiikben a hosszu tavu, igazi baratsagok szama.
Egyes kutatok a digitalis generaci6 elmaganyosodasat is eldre vetitik.!

154 Schiffer Balazs: 4 legifjabb titanok. Vezetéknek a Z generdacios munkavallalokrol.
Budapest, Boook, 2015.

155 Tari Annamaria: Z generdcio. Budapest, Tericum, 2011.

156 Schiffer (2015): i. m.
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A digitadlis bennsziilott és digitalis bevandorlo fogalmakat Marc Prensky vezette
be a 2001-ben megjelent, Digital Natives, Digital Immigrants cimi cikkében.
A digitalis bennsziilottek, mas néven a digitalis nemzedék, az 1995 utan sziile-
tettek alapvetéen masként gondolkodnak, mas modon dolgozzak fel a kdrnye-
zetiikbdl érkezé informaciokat, mint a korabbi generaciok. Ok ahhoz vannak
hozzéaszokva, hogy minden informacioé azonnal a rendelkezésiikre all (hiszen
az interneten szinte mindennek azonnal utana tudnak nézni), szeretnek egy-
szerre tobb dologgal foglalkozni, és sokkal hatékonyabbak csapatmunkaban
¢és haldzatban, mint egyediil. Igényiik van az azonnali megerdsitésre és a gyakori
jutalmazasra.’”” Emellett azonban sokkal 6ntudatosabbak is, tisztaban vannak
azzal, hogy a tudas a kulcsot jelenti majd a megélhetésiik szempontjabol.'s®

Ami a munka vilagat illeti, a jelenkort alakito aktiv munkavallalok a négy

dominans generacio, a baby boom, az X, az Y és a Z generacio tagjai. Kutatasok
kimutattak, hogy technologiai, munkahelyvaltasi, lojalitasi és javadalmazasi
aspektusban kiilonb6z6ségek jellemzik az egyes generaciokat:'>

—  Technoldgiai aspektus. A baby boom generacid tagjai bizonytalanul
viszonyulnak a technologiai Gjitasokhoz, nem bizzak azokra magukat.
AzY generacio tagjai mar sokkal fogékonyabbak, internetfiiggdk, a min-
dennapokban és a munkavégzésiik soran is alkalmazzak a technologiai
eszkozoket. A Z generacio tagjai akar egyszerre tobb dolgot is jol, maga-
biztosan tudnak hasznalni, megosztjak a figyelmiiket.

—  Munkahelyvaltasi aspektus. A baby boom generacio tagjai félnek a mun-
kahelyvaltas okozta bonyodalmaktol, inkabb megkimélik magukat ettdl,
kitolva ezzel a tlir6képesség idejét. Az Y generacid hisz abban, hogy
tobb labon kell allni, egyszerre akar tobb szinten, tobb karriert is képes
épiteni. A legfiatalabb Z generaciorol nincsenek munkahelyvaltassal
kapcsolatos visszajelzések, hiszen a legiddsebb tagjai is csak 19 évesek.

—  Lojalitas és javadalmazas. A baby boom generacio lojalitasa értelmében
inkabb hosszabb tavon szamol a bérezéssel is. Az X generacio hedonista
moédon elvarja az azonnali javadalmazast, a fiatalabbak a teljesitmé-

157 Marc Prensky: Digital Natives, Digital Immigrants. Part 1. On the Horizon, 9. (2001),
5. 1-6.

158 Prievara Tibor: 4 21. szdzadi tanar. Budapest, Neteducatio Kft., 2015.

15 Szabo Szilvia: A vezetésmenedzsment innovacidja — uj kihivasok a kozszolgalatban.
In Belényesi Emese — Koronvary Péter — Szabo Szilvia: Kézszolgadlati vezetés és szerve-
zés. Budapest—Pécs, Dialog Campus, 2019. 151-168.

182



nylik alapjan valo bérezést igénylik, sajat piaci értékiiknek megfele-
16en. Az idGsebb generacio tagjai elfogadjak, hogy szamukra a munka-
hely érdekei el6rébb valok a sajatjaiknal, ennélfogva rendkiviil lojalis
viselkedést tanusitanak. Az X generacio inkabb a munkak6zosséghez,
a csoportokhoz és az egyénekhez ragaszkodik. A fiatalabbak mar a sajat
kapcsolati haloéjukhoz, 6Gnmagukhoz és a markakhoz lojalisak.

— A hierarchiahoz valo viszony. A Z generacioé nem hisz a hierarchiaban,
kizarélagosan a megszerzett tudast tiszteli és ismeri el, ezaltal a tudas-
alapu vezetést preferalja. Az'Y generacionak fontos, hogy elegendd sza-
badsagot ¢s feleldsséget kapjon a vezetdjétol. Az idésebb generacio tagjai
inkabb hisznek a poziciod tiszteletében és a tekintélyelvii vezetésben,
éppen ezért el is varjak, hogy megadjak szamukra az alapveto tiszteletet.

Szab6 Eva azonban arra is felhivja a figyelmet, hogy a munkahelyi sikerekhez
és a teljes élethez sziikség van megfeleld és hatékony tarsas készségekre és meg-
kiizdési stratégiakra is. Ezzel pedig ugy tinik, a digitalis generacio is nehezen
birkozik meg. Bar rendkiviil magabiztosnak, sokszor akar 6nelégiiltnek tinnek,
a digitalis kommunikaci6 adta lehetéségek hatasara hajlamosak elszigetel6dni.
Chou ¢és Edge (2012) kutatasa pedig arra is ramutatott, hogy minél t6bb id6t tolt
valaki a Facebookon, annal elégedetlenebb az életével, és annal kevésbé érzi
értékesnek magat.'s

A digitalis nemzedék sajatossagainak vizsgalata utan tekintsiik at azt is, hogy
milyen igényei vannak a munkaltatoknak a digitalis korszakban!

7.2. A munkaltaték 1j igényei, avagy mire van sziiksége
a szervezetnek a digitalis korszakban?

Az id6k soran folyamatosan fejlédé emberi 1éthez egyre hatékonyabb és dssze-
tettebb szervezeti formak parosultak. Ez a fejlodés folyamatosan halad, jelenleg
is épp egy forduldpontot éliink meg, ahol az extenziv fejlédés helyét az intenziv
veszi at, és az eredményesség mellett egyre fontosabb tényez6 a hatékonysag.
Ezek a valtozasok generaljak a szervezetek 0j jellemzdit.

160 Szabé Eva: A digitdlis szakadékon innen és tiil. A tandrszerep valtozdsa a XXI. szd-
zadban (2015).
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Emellett a munkaerd jellemzdinek valtozasa kovetkeztében Gy menedzsment-
funkciok is megjelennek a szervezetekben:'®

—  Kompetenciamenedzsment: a szervezeti célkitlizések realizalasat szol-
galod tevékenységek 0sszefiiggd sorozata, amely lehetdvé teszi a sziiksé-
ges kompetencia-eréforraskészlet tervezését és biztositasat, a rendelke-
zésre allo kompetenciapotencial racionalis felhasznalasat, fejlesztését,
ezaltal a munkavallalok teljesitményének folyamatos novelését.

—  Generdciomenedzsment: 0j menedzsmentfunkcio, amely a HR-tevékeny-
séget generacios (életkori) sajatossagok alapjan szervezi.

—  Vezetésmenedzsment: a vezetésnek a szervezet sikeres mitkodésében
betoltott funkcidinak és azok betdltési modszereinek menedzselése.

—  Eletminéség-menedzsment: az élheté munkahely megteremtése.

—  Munkaltatoi marka: specifikus ajanlatokra épiil, amelyeket egy szervezet
kozvetit a jelenlegi és lehetséges munkavallalok felé, specialis toborzasi
eszkoz.

A munkaltatonak ugyanugy érdeke a bevdlas, azaz az egyén €s a valasztott palya,
munkakdr, pozicié valos megfelelése, mint a munkavallalonak. A palyaorienta-
ci6 a toborzasi és kivalasztasi rendszerekre is hatassal van, hiszen megkonnyiti
az esetleges utanpotlast, eldmenetelt a szervezetben, és a bevalasban is csokkenti
a kockazati tényezdket. A szervezeti utanpotlas-tervezés célja a jo munkatarsak
megszerzése és megtartasa: azoknak a szakembereknek a vonzasa és kivalasz-
tasa, akik a legmegfelelobbek lehetnek a jovobeli munkakdr betoltésére.
Ebben segithet példaul a munkdltatoi marka, amely olyan specifikus ajan-
latokra épiil, amelyeket egy szervezet kdzvetit a jelenlegi és lehetséges mun-
kavallalok felé. Specialis toborzasi eszk6z, mindsége hatarozza meg azt, hogy
miként teljesit a jelenlegi munkaerd, és azt is, hogy milyen munkavallaloi kort
tud bevonzani az adott szervezet. Munkaerdpiaci szemszogbdl sikeres szervezet
az, amelyet a munkavallalok vonzéobbnak tekintenek, mint a versenytarsakat.
Fontos a karrierperspektivik (nézépontok) figyelembevétele is, amelyek alap-
vetden az életpalya egyéni és szervezeti dimenziodit vizsgaljak. Elmondhato, hogy
a szervezet célkitlizései és az egyéni indittatasok kdzott nincs sorrendiség. Nem
elérébb vald egyik sem a masiknal, a kettd szorosan 6sszefiigg. Egymast segitve
és erdsitve valosulhat meg a kitlizott célok elérése mindkét oldalon. Az egyiitt-
miikddés csak akkor képes hatékonyan mitkodni a gyakorlatban, ha az egyéni

11 Szabo (2019): i. m.
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és szervezeti célok valahol talalkoznak, 6sszhangban vannak.'> A szervezeti
¢és egyéni karrierperspektivakat a 19. tablazat hasonlitja dssze.

19. tablazat: A szervezeti és egyéni karrierperspektivak dsszehasonlitasa a digitalis

korszakban

Szervezeti karrierperspektivak Egyéni karrierperspektivak

A szervezet jovobeli személyzeti igényét Az egyén a képességeit €s az érdeklédését
hatarozza meg. hatarozza meg.

Karrierutakat tervez. Elet- és munkacélokat tervez.

Felméri az egyéni képességeket és tréning-  Felméri az alternativ utakat a szervezeten
sziikségletet. beliil és kiviil.

Osszeilleszti a szervezeti igényt

¢s az egyeni képességeket. Feltarja a valtozasokat az érdeklédésben
Auditalja ¢és fejleszti a szervezet karrier- ¢s célokban, ahogy az életszakasz valtozik.
rendszerét.

Forras: a szerz6 szerkesztése

A Bill Gates Alapitvany felmérte a 21. szazadi készségeket, vagyis hogy a leend6
munkaltatok milyen kompetenciakat varnak el a jovobeni munkavallaloiktol.
Ez az 6t 21. szdzadi kompetencia:'®

L.

2.

Egyiittmiitkodés: meg kell tanulni parban vagy csoportban dolgozni,
a munkaért kozos felelosséget vallalni, kozos érdemi dontéseket hozni.
Tudasépités: azt is szlikséges megtanulni, hogyan épitsenek fel 1j tudast,
akar ugy, hogy tobb tantargy teriiletérdl szarmazo ismeretet kell 6tvozniiik.
Ertelmes és indokolt IKT-haszndlat: nem az a megoldas, hogy mindig,
minden helyzetben, mindenaron a legtijabb technolégiakat hasznaljuk,
hanem az, hogy az adott célnak megfeleléen tudjunk és merjiink banni
ezekkel az eszkozokkel.

Valos problémdk megoldasa és innovacio. el kell sajatitani azt a képessé-
get, hogy az iskolan kiviili vilagban 1étez6, valos problémakra keressenek
megoldasokat.

Onszabadlyozds: annak képessége, hogy elére megadott feltételek mentén
tervezhetik és Gjratervezhetik a munkajukat.

12 S7abo (2019): i. m.
163 Prievara (2015): i. m.
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Ezek alapjan tehat a képzések részérdl is nagyon komoly szemléletbeli valtozasra
van szlikség annak érdekében, hogy a digitalis generacié ezen kompetenciak
birtokaban keriiljon majd a munkaerdpiacra.

Ezek utan lassuk, hogy a kdzszolgalat milyen igényeket tdmaszt a munkaval-
lalokkal, azaz a kdzszolgakkal szemben, illetve milyen modon tudja tdmogatni
a digitalis generacio munkaba allasat a kdzintézményekben!

7.3. Atfogé koncepcié a kozszolgalati human eréforras
utanpotlasara

A kozszolgalatban tehat sziikség van felkésziilt, elhivatott munkatarsakra, ezért
kiemelten fontos az utanpo6tlas biztositasanak kérdése, a megfelelé embereknek
a kozszolgalati életpalyara allitasa és a professzionalis munkaeré megtartasa.
Az ennek szellemében megalkotott Kozszolgdlat- és Kozszolgaltatas-fejlesztési
Stratégia 2014-2020"%* hangstlyozza a tehetséges fiatalok palyara vonzasanak,
majd palyara illesztésének sziikségességét, illetve a kozszolgalati vezetok kiva-
lasztasi, tovabbképzési rendszerének fejlesztési igényét, a professzionalis vezetdi
kultara kialakulasanak fontossagat. Mindez biztositani tudja a magas szinvonalu,
versenyképes kozszolgaltatasokat és a szervezeti célok elérését, valamint a kiviil-
6l érkezOk szamara is vonzé munkafeltételek megteremtését.'® A kozszolgalati
személyzeti utanpotlas elemeit a 61. folyamatabra mutatja be.

Kompetenciaalapt

Utanpotlas-tervezés El6képzés o )
kivalasztas
Beillesztés Motivalas Megtartas

61. abra: A kozszolgalati utanpotlas elemei
Forras: Belényesi—Krisko (2018): i. m.

184 Kozszolgdlat- és Kozszolgdltatdas-fejlesztési Stratégia (2014-2020) (2015). 67.

165 Belényesi Emese — Kriské Edina: 4 pdlyaorientdcios képzés szerepe a kozigazgatds
utanpotlasanak biztositasaban. Tajékoztato kiadvany. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem, 2018.
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A stratégia megvaldsitasa érdekében létrehoztak a KOFOP-2.1.5-VE-
KOP-16-2016-00001 azonositd szamu, A versenyképes kozszolgalat személyzeti
utanpotlasanak stratégiai tamogatdsa cimi projektet. Ennek célja a kozszolgalati
palyara vonzast, beillesztést és palyan tartast szolgalo humaneréforras-menedzs-
ment eszkozeinek kialakitasa, az életpalyak miikodtetési feltételeit biztositd kor-
manyzati, szervezeti és személyes kozszolgalati kompetenciak fejlesztése.'® A pro-
jekt céljait és ezek illeszkedését mas stratégiai célokhoz a 62. abra foglalja Gssze.

Felkészilt és elkotelezett
munkaeré

Stratégiai alapu integrélt emberier6forras-gazdalkodas

Utdnpotlas-biztositas

VERSENYKEPES KOZSZOLGALAT
1VIYDTOZSZON SIdINANISHIA

Palyara vonzas Palyara illesztés Palyén tartds
K6zszolgalati Kozszolgalati Kozszolgalati
palyaorientacié mentori rendszer tehetséggondozas

62. abra: A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai elemei
Forras: Szakacs (2018): i. m. alapjan a szerzo szerkesztése

A versenyképes személyi allomany megteremtésének harmas célrendszerét
tekintve a kovetkez6 részletes fejlesztéseket céloztak meg:'®’
1. Palydra vonzas:
* abelligyi rendészeti és kdzigazgatasi ismereteket valaszthato tan-
targyként beillesztik a kozépiskolai tanrendbe;
» clokészitenek 0 rendészeti és kozigazgatasi OKJ-szakképesitéseket;
e Uj rendszert dolgoznak ki a hivatasos palyara késziilok kivalaszta-
sara, amelynek kézéppontjaban a kompetencia all;
* népszerisitik a kdzszolgalati palyat kiilonbozo rendezvényeken.

196 Szakacs Edua: A pdlyakezddk beillesztését tamogaté mentori rendszer bevezetésének lehetd-
ségei a kozszolgalatban. Tajékoztato kiadvany. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2018.
17 Hajnal Gyorgy: 4 versenyképes kizszolgdlat személyzeti utanpotlasanak stratégiai
tamogatdasa — Esettanulmany egy magyar ESZA tamogatassal megvalosult projektrdl
az ,,ESZA-tamogatasok elérehaladasanak értékelése a kozigazgatasban” (PAPA) tanul-
many keretében. Luxemburg, Az Eurdpai Unio Kiadohivatala, 2020.
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2. Palyara illesztés:

* mentori rendszert alakitanak ki a kdzigazgatasi ¢és rendvédelmi
szerveknél,

* arendészeti vezetOkivalasztasi rendszert tovabbfejlesztik, és beveze-
tik az iranyito feladatokat ellaté munkakdorokre, illetve a megfeleld
atalakitasokkal kidolgozzak a kdzigazgatasra is.

3. Palyan tartas:

o fejlesztik a palyamoddositast és az atjarhatésagot tamogatdo HR-rend-
szereket;

» kialakitjak a kozszolgalati human erdforras tudasbazisat és portaljat;

«  bevezetik a KOZSZTER-t, azaz a szervezeti teljesitményértékelést;

* a KSZDR-adattarhazrendszer 1étrehozasa, amely tdmogatja majd
a személyiigyi dontéseket és tevékenységeket.

A projekt keretében 2018-ban mindharom teriileten — kozszolgalati palyara von-
zas, palyara illesztés, palyan tartas — orszagos szintli igényfelmérd kutatasok
zajlottak, amelyek eredményeképpen kialakultak azok a koncepciok, amelyek
gyakorlatba tiltetése részben mar megtortént, részben még folyamatban van.
A kovetkezokben ezek bemutatasara keriil sor.

7.3.1. A kézszolgalati palyara vonzas: palyaorientacio

A kozszolgalati palyaorientacioval kapcsolatos igényfelmérés célja az volt, hogy
megismerjiik a palyaorientacio érintett szerepldinek véleményét, sziikkségleteit,
majd az 6sszegyjtott informaciokrol szolo értékeld elemzés és szakmai javaslat
segitségével kozvetlen inputot szolgaltassunk a kozszolgalati palyaorientacios
rendszer felallitasahoz.

Az igényfelméro kutatas eredményei alapjan megallapithatd, hogy a kézszol-
galati palyaorientacios képzésre sziikség van, ugyanakkor megfeleléen kell pro-
pagalni azért, hogy az ezekkel kapcsolatos informaciok eljussanak a kdzszolgalati
szervekhez és az allampolgarok széles koréhez. Be kell mutatni a palya specialis
jellemzdit, vonzonak szamito elemeit azért, hogy azok valasszak ezt a palyat, akiket
valoban vonzanak azok az értékek, amelyeket a kdzszolgalat képvisel. Emellett
érdemes megismertetni a kdzépiskolas tanuldkkal mint potencialis palyavalasz-
tokkal a kozszolgalati szerveknél betdltheté munkakorok sokrétliségét is.
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A kozszolgalati palyaorientacios képzés érintett szerepli és szerepiik:'®

Kozszolgalati vezetdk — szervezeti tapasztalatok és elvarasok.
Kozszolgalati HR-szakemberek — humanerdforras-menedzsment terén
tudas és tapasztalat.

Szakpolitikai vezetdk (Beliigyminisztérium) — szakmai iranyitas.
Egyetemi oktatok, kutatok — kutatasi eredmények és modszertan kidol-
gozésa.

Iskolavezetdk, tanarok — pedagdgiai tudas és tapasztalat, kozvetlen kap-
csolat a tanulokkal.

Kozépiskolai tanulok —a képzés célcsoportja, potencialis palyavalasztok.

A kozszolgalati palyaorientacios képzés €rintett szerepldit a 63. abra mutatja be.

Kozszolgalati
vezeték

Kozépiskolai Kézszolgalati
tanulok HR-szak-
emberek
Kozszolgalati
palyaorientacio
Iskolavezetok, Székpolitikai
tanéarok iranyitas
Egyetemi
oktatok,
kutatdk

63. abra: A kozszolgalati palyaorientdcios képzés érintett szerepléi
Forrdas: Belényesi—Krisko (2018): i. m.

198 Belényesi—Krisko (2018): i. m.
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A kozszolgalati palyaorientacios képzés, azaz a kozszolgalati ismeretek valaszt-
haté tantargy bevezetése a kozépiskolai oktatas rendszerébe soran elsésorban
a gyakorlati jellegli szakmai ismeretek erdsitésére kell helyezni a hangsulyt, mivel
a palyakezdok esetében foleg ezek hidnyosak. Masik fontos célja a képzésnek
az analizalo-szintetizald képességek, illetve a szocialis kompetenciak fejlesztése,
ezek segitik majd a tanulokat a majdani munkahelyiikon valo beilleszkedésben,
a kollégakkal, az tigyfelekkel vald egyiittmiikodésben. A kdzszolgalati palyaori-
entacios képzésben valo részvétel mindenképpen hasznos: hozzajarul a megalapo-
zott dontéshez, és sokkal felkésziiltebb fiatalok keriilhetnek ki az iskolakbol, ami
nemcsak szamukra, hanem barmelyik munkaltaté szamara elény0s.

7.3.2. A kézszolgalati palyara illesztés: mentori rendszer

A kozszolgalati palyara illesztéssel kapcsolatos igényfelmérés célja az volt, hogy
megismerjiik a szervezetek beillesztési gyakorlatat és a mar mikodo jo gya-
korlatokat. Emellett fontos szempont volt még a szervezetek palyakezddékkel
kapcsolatos gyakorlatanak megismerése és egy lehetséges mentori programmal,
a mentorok kompetenciaival, kivalasztasaval és képzésével kapcsolatos szerve-
zeti igények feltérképezése.

Az elvégzett igényfelmérd kutatas eredményeit felhasznalva alakult ki a men-
tori rendszer médszertana. A mentori folyamat idétartama 3 honap, amelynek
szakaszai és azok célja a kovetkez:'%

1. szakasz (1-2 hét):

*  Kapcsolatfelvétel: a mentor és a mentoralt ismerkedésének segitése,
a bizalmi kapcsolat kialakulasanak megalapozasa, a mentoralt pozi-
tiv szervezeti fogadasanak tamogatasa.

*  Orientacio: a mentoralt alapvetd hely- és személyismeretének kiala-
kitasa; az alapvetd szervezeti ismeretek megszerzése, a szervezeti
értékek megismerése; a legfontosabb munkafolyamatok megismerése,
a munkaba illeszt6 felkészitéseken torténd részvétel tamogatasa.

o Célkijeldles: az orientacios id6szak tapasztalatainak dsszegzése,
kolcsonos visszajelzés a mentor és a mentoralt kdzott; a mentora-
lasi folyamat céljainak pontositasa, a fejlesztési célok osszeallitasa;
a mentoralasi idoszak litemezése.

199 Szakacs (2018): i. m.
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2. szakasz (1-2 honap):

o Aktiv beillesztés: a mentoralt tdimogatasa a legjellemzobb szakmai
feladatok gyakorlati elsajatitasaban, a szervezeti kultara értékeinek
integralasaban és abban, hogy a kozvetlen szervezeti egység tagjai
befogadjak 6t.

3. szakasz (1 hénap):

o Tamogato beillesztés: a mentoralt tamogatasa a szakmai fejlodésben,
a komplex feladatok elsajatitasanak segitése; a mentoralt szervezeti
megtartasanak tamogatasa.

A kozszolgalati mentori rendszer folyamatat a 64. abra szemlélteti.

1. szakasz: 2.szakasz: 3.szakasz:
Kapcsolatfelvétel, Aktiv beillesztés Tamogato beillesztés
orientécio, célkijelolés

64. abra: A kézszolgadlati mentori rendszer folyamata
Forras: Szakacs (2018): i. m. alapjan a szerzo szerkesztése

A mentori rendszer elsddleges célja a szakmai fejlesztés és a szervezeti integra-
ci6; rugalmas felépitésli, meghatarozott keretek kozott lehetdséget kinal a szer-
vezetek sajat megoldasainak érvényesitésére. Sziikséges a mentori rendszer
mikddtetésének koordinacidjaért felelds szervezeti egység mikodtetése: a részt
vevo szervezetek ezekkel egyiittmikddve végzik a mentoralast. A mentorok
kivalasztasa kompetenciaalap(l, a szervezetvezetdi véleménynek, az 6nértékelés-
nek és az objektiv kompetenciamérésnek egyarant szerepe van a kivalasztasban.
A mentorok képzése komplex és gyakorlatorientalt, és folyamatos szakért6i
tamogatast kapnak feladataik ellatasahoz és fejlédésiikhoz.

7.3.3. A kézszolgalati palyan tartas, elomenetel: tehetséggondozas

A kozszolgalati palyan tartassal, elémenetellel kapcsolatos igényfelmérés célja
az volt, hogy megismerjiik, hogyan definialjuk a vezetdi tehetséget, hogyan valasz-
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szuk ki Oket, sziikség van-e a vezetdi tehetségek tamogatasara, milyen modszer
a legalkalmasabb erre, és ez hogyan kapcsolddik az utanpotlas tobbi rendszeréhez.

Az elvégzett igényfelmérd kutatds eredményeit felhasznalva kialakitasra
keriilt a kozszolgalati tehetséggondozasi rendszer folyamata. A folyamat harom
szakaszra oszlik: a vezet6i tehetség kivalasztasa, a tehetség fejlesztése és a tehet-
ség utdbgondozasa. A harom szakaszt megel6zi a tehetségmentorok személyének
kivalasztasa és felkészitése.

A program javasolt id6tartama az egyedi koriilményektol és lehetoségektol
fiiggden 3—6 honap. Ilyen egyedi tényezdk és koriilmények lehetnek példaul
a vezetOvé valas siirgdssége, a szervezeti gyakorlasi lehetéségek szama, gyako-
risaga ¢s a tehetségmentor, illetve a vezetdi tehetség leterheltsége. A folyamat
szakaszai és azok céljai a kovetkezok:"

0. szakasz: Tehetsegmentorok kivalasztasa és felkészitése: bels6 kivalasztas,
kozponti felkészités, felmérés.

1. szakasz: Vezetdi tehetségek kivalasztasa: bels6 kivalasztas, kozponti fel-
készités, felvétel a programba.

2. szakasz: Vezetdi tehetségek fejlesztése: tehetségfejlesztési terv készitése,
egyéni fejlesztés és képzések, idokozi értékelés.

3. szakasz: Vezetdi tehetségek utogondozasa: zard értékelés, utogondozas,
karriertamogatas.

A kozszolgalati tehetséggondozasi rendszer folyamatat a 65. abra szemlélteti.
0. szakasz: Tehetségmentorok kivalasztasa és felkészitése
1. szakasz: Vezet6i tehetségek kivalasztasa
2. szakasz: Vezet6i tehetségek fejlesztése

3. szakasz: Vezet6i tehetségek utégondozasa

65. abra: A kézszolgalati tehetséggondozas folyamata
Forras: Krepelka (2018): i. m. alapjan a szerzo szerkesztése

110 Krepelka Agnes: 4 tehetséggondozds, mint a vezetdi utanpétlas egyik eszkoze a civil
kozigazgatasban. Tajékoztato kiadvany. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2018.
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A kozszolgalati vezetdi utanpdtlas egyik hatékony eszkoze a tehetséggondozas,
amelyet az alabbi célok figyelembevételével javasolt megvalositani:
— a kozszolgalati vezet6i tehetségek hatékonyabb azonositasanak tamo-
gatésa;
— amentori tevékenységet végzo vezetok kivalasztasa, képzése, képessé-
geinek hatékonyabb kiaknazasa és tevékenységiik megbecsiilése;
— avezetdk és a vezetdi tehetségek kozotti egylittmikodés fejlesztése;
— akorszeriibb, megalapozottabb kdzszolgalati vezetokivalasztas és a veze-
t6-utanpotlasi adatbankba keriilés tdimogatasa;
— akozszolgalati vezetdi tehetségek egyéni fejlesztési igényeinek megfeleld
kompetenciafejlesztése és tovabbképzésiik tamogatasa;
— akozszolgalatban dolgozd vezetdi tehetségek elkotelezettségének nove-
1ése, a fluktuacio mértékének csékkentése koriikben;
— a vezetdi tehetségek elomenetelének, karrierépitésének mentorok koz-
remikddésével torténd timogatasa;
— avezet6i karriert vonzobba tétele a kdzszolgalatban dolgozok szamara.

A digitalis korszak altal generalt uj munkavallaléi és munkaltatoi igények
¢és a magyar kozszolgalat fejlesztési projektjeinek attekintése utan térjiink ra
az ezek nyoman varhat6 eredményekre!

7.4. Milyen eredményeket igér a kozszolgalati human erdforras
fejlesztése?

A fejlesztési projektek célkitiizése volt a szolgaltatoi szemléletil feladatellatashoz
sziikséges kompetenciakat nyujté humaneréforras-menedzsment rendszerének
bevezetése. Ennek megfeleléen a vart eredmény a versenyképes kdzszolgalat,
ezenbeliil a korszer(i kdzszolgalati human eréforras megalapozasa, ami a meg-
lévé személyi allomany fejlesztése mellett feltételezi az utanpotlas tervszert,
folyamatos és megalapozott biztositasat.

A fejlesztési projektek — tagabb értelemben — két 6 cél megvalosulasahoz
jarultak hozza:"

" A versenyképes kizszolgadlat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatdsa.
KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001. NKE t4jékoztaté kiadvany (2016).
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1. Az els6 a kozszolgadlat tervszerii személyi utanpotlasanak biztositasa,
kiemelt figyelemmel az dllomany megtartasara és a beilleszkedést segité
intézmények bevezetésére, miikodtetésére és fejlesztésére. Ezek az intéz-
mények hozzajarulnak egy korszeriibb humaneréforras-menedzsment
kialakitasahoz az utanpétlas uj szemlélet(, karriert tamogatd rendszerén
(példaul tehetségkivalasztas és -gondozas, vezetdkivalasztas és -utanpot-
las), valamint a kdzszolgalati életpalyak kdzotti atjarhatosagot elésegitd
HR-szervezeten keresztiil.

2. A masik a teljes kézigazgatasi rendszert érintd informacios rendszer
kidolgozasa és bevezetése, ami tamogatja a kozszolgalati humanerdfor-
ras-menedzsment szakszeriiségeét és hatékonysdaganak javuldsat.

A kettd szorosan kapcsolodik egymashoz, az egyes célteriiletek és az ezekhez
rendelt szakmai tevékenységek pedig egymast kiegészitve jarultak hozza az ered-
mények megvalositasahoz.

Ahhoz azonban, hogy a fejlesztést célzd programok hosszu tavon is sike-
resek legyenek, sziikkség van a kozigazgatasi szervezetek emberi er6forrasanak
igényeit €s elvarasrendszerét ismerd, a munkaerd-tervezésben, 1étszamgazdal-
kodasban, toborzasban ¢és kivalasztasban, illetve a majdani teljes kort életpa-
lya-menedzsmentben részt vevo szakemberek és a személyi allomanyt iranyitd
vezetdk kozremiikodésére.

Osszefoglalas

A fejezetben el6szor attekintettiik az 0j munkavallaléi és munkaltatoi igényeket,
amelyeket a digitalis korszak altal generalt valtozasok indukalnak. Ezt kovetden
ratértliink a magyar kozigazgatasban zajlo humanerdforras-fejlesztési projek-
tek —a palyaorientacids, a mentoralasi €s a tehetséggondozasi programok — rovid
bemutatasara. Végiil megnéztiik, hogy ezen programok nyoman milyen eredmé-
nyek varhatok a versenyképes kdzszolgalat megteremtése terén.

Ellenorzo kérdések

1. Milyen célokat szolgalnak a fejlesztési projektek?
2. Miért fontos a versenyképes kozszolgalat megteremtése Magyarorszagon?
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3. Melyik program tamogatta a korszerii, integralt human erdforrds létre-
hozasat?

Melyek a munkaerd-utanpotlas pillérei?

Kik a kozszolgalati palyaorientdcio érintett szereploi?

Melyek a mentoralasi folyamat szakaszai?

Melyek a tehetséggondozas folyamatanak szakaszai?

Milyen eredmények varhatok a fejlesztési projektek nyoman?

N oL

Fogalmak

Mentor: az a nagy tapasztalattal és szakmai elismertséggel rendelkez6 személy,
aki a mentoralt fejloédésének eldsegitését szem elbtt tartva nyjt segitséget, irany-
mutatast, erds kotddéssel jellemezhetd bizalmi kapcsolat keretében.

Mentoralasi folyamat: célja a beillesztés és a szakmai fejlodés elésegitése
az egyéni és szervezeti célok dsszehangolasaval, illetve a szervezeti kultiraban
felhalmozott tudas atadasaval.

Palya (karrier): egy embernek a munkaban eltoltétt ideje, fejlodése, onmeg-
valdsitasa, képességeinek maximalis kifejlesztése és kiteljesitése.

Palyaorientacios folyamat: kettds jelentés: 1. a kiilonb6z6 szakmakkal
kapcsolatos tajékozodas, keresgélés, a kiilonbozé szakmak kozotti eligazodas;
2. azoknak a személyes kompetencidknak, készségeknek a megszerzése, amelyek
elokészitik az ember-palya-kornyezet megfeleltetését.

Tehetség: kiemelkedd képességek ¢€s teljesitmény, kivaldsag, kreativitas,
motivacio, jo problémamegoldd készség, intelligencia.

Tehetséggondozas: egy olyan egységes stratégia, amely segiti a szerveze-
teket a jelenben és a jovében a human téke leginkabb hatékony igénybevételére
a vizié megvalositasaban.

Versenyképes kozszolgalat: kettds jelentés: 1. kevesebb munkaerével is
képes a feladatokat hatékonyan ellatni; 2. ndveli munkaltatokénti vonzerejét.

Felhasznalt irodalom

A versenyképes kozszolgdlat személyzeti utanpétlasanak stratégiai tamogatasa. KOFOP-
2.1.5-VEKOP-16-2016-00001. NKE tajékoztato kiadvany (2016). Online: https:/fejleszte-
siprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/K%C3%96FOP%20
2-1-5%20Bemutat%C3%B3%20kiadv%C3%A Iny.pdf

195


https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/KÖFOP 2-1-5 Bemutató kiadvány.pdf
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/KÖFOP 2-1-5 Bemutató kiadvány.pdf
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/KÖFOP 2-1-5 Bemutató kiadvány.pdf

Belényesi Emese — Kriskoé Edina: 4 pdlyaorientacios képzés szerepe a kozigazgatds utdn-
potlasanak biztositasaban. Tajékoztato kiadvany. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem, 2018.

Hajnal Gyorgy: 4 versenyképes kozszolgdlat személyzeti utanpotlasanak stratégiai
tamogatasa. Esettanulmany egy magyar ESZA tamogatdssal megvalosult projektrol
az ,,ESZA-tamogatasok elérehaladasanak értékelése a kozigazgatisban” (PAPA)
tanulmany keretében. Luxemburg, az Eurdpai Unié Kiadohivatala, 2020. Online:
https://ec.europa.cu/social/BlobServlet?docld=22691&langld=hu&

Howe, Neil — William Strauss: Generations: The History of America’s Future, 1584 to
2069. New York, William Morrow & Company, 1991.

Kozszolgadlat- és Kozszolgadltatas-fejlesztési Stratégia (2014-2020) (2015). Online:
www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljesz-
t%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf

Krepelka Agnes: 4 tehetséggondozds, mint a vezetdi utanpotlas egyik eszkoze a civil kéz-
igazgatasban. Téjékoztato kiadvany. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2018.

Prensky, Marc: Digital Natives, Digital Immigrants. Part 1. On the Horizon, 9. (2001),
5. 1-6.

Prensky, Marc: Digital Natives, Digital Immigrants. Part 2. Do They Really Think
Differently? On the Horizon, 9. (2001), 6. 1-6.

Prievara Tibor: 4 21. szdzadi tanar. Budapest, Neteducatio Kft., 2015.

Schéiffer Balazs: A legifjabb titanok. Vezetéknek a Z generdcios munkavallalokrol.
Budapest, Boook, 2015.

Szabé Attila: A generdcios elmélet spirdaldinamikai értelmezése (2015). Online: http://
blog.integralakademia.hu/a-generacios-elmelet-spiraldinamikai-ertelmezese/

Szabo Eva: A digitdlis szakadékon innen és til. A tandrszerep valtozdsa a XXI. szdzadban
(2015). Online: www.eltereader.hu/en/kiadvanyok/digitalis-nemzedekkonferencia-2015/

Szabo Szilvia: A vezetésmenedzsment innovacioja — 01j kihivasok a kdzszolgalatban. In
Belényesi Emese — Koronvary Péter — Szabo Szilvia: Kozszolgalati vezetés és szer-
vezés. Budapest—Pécs, Dialog Campus, 2019. 151-168.

Szakacs Edua: 4 pdlyakezd6k beillesztését tamogaté mentori rendszer bevezetésének lehe-
téségei a kozszolgalatban. Tajékoztato kiadvany. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem, 2018.

Tari Annamaria: Z generdcio. Budapest, Tericum, 2011.

Tari Annamaria: #yz Generdaciok online. Budapest, Tericum, 2015.

196


https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=22691&langId=hu&
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
http://blog.integralakademia.hu/a-generacios-elmelet-spiraldinamikai-ertelmezese/
http://blog.integralakademia.hu/a-generacios-elmelet-spiraldinamikai-ertelmezese/
http://www.eltereader.hu/en/kiadvanyok/digitalis-nemzedekkonferencia-2015/

Z.arszo

A monografia egy specialis nézépontbol, a kontingenciaelmélet optikajan keresz-
tiil dolgozza fel a kozmenedzsment témakorét, amely a kdzigazgatasi szervezetek
szituativ vezetésének és fejlesztésének kérdéskorével foglalkozik. Ez utobbira
kiilongsen a sajatos kornyezet €s miikodés miatt van sziikség, ha figyelembe
vessziik a kozosségi finanszirozas €s a kdzérdek-orientaltsag kérdéskorét. A kon-
tingenciaelmélet keretében a szervezetekben jelen 1évé meghatarozo tényezok
logikajat kovettiik: a stratégia-struktura-kultira-teljesitmény mint egymasra
¢épiild és egymassal szorosan 0sszefliggd tényezok miikodését.

A stratégia kidolgozasa soran figyelembe kell venni a tervezés hierarchikus
folyamatat a kozigazgatasban, és azt, hogy az apparatus fontos funkcioja a min-
denkori kormany programjanak a végrehajtasa. A ,,szarmaztatott” stratégiai terv
fontos kiindulopontja a kozigazgatasi szervezetek miikodésének, még akkor is,
ha a turbulensen valtozo koérnyezetben nehéz, sét nem is mindig lehet vagy kell
ezeket maradéktalanul végrehajtani. Eppen ezért rendkiviil fontos a kornyezet
valtozasainak folyamatos kovetése, a stratégia id6rdl idére torténd feliilvizsgalata
és sziikség szerinti modositasa.

A szervezés a stratégiai tervek végrehajtasat hivatott timogatni a kdzigaz-
gatasi szervezetekben: megteremti a szervezeti felépités, a folyamatok, a mun-
kavégzés, azaz a mikodés feltételeit. Kiemelve a szervezeti struktarak téma-
korét, tobbféle logika mentén is kialakithatjuk a kereteket: akar a kozgazdasagi
modellek 6tvozésével, akar a Mintzberg-féle modellek adaptalasaval, a 1ényeg,
hogy megfeleléen szolgalja a stratégiai tervekben megfogalmazott célok meg-
valositasat.

A kultira a mikodés mindségét hatarozza meg: a kdzigazgatasi szerveze-
tekben is a ,,jéghegy” lathatatlan részén mulik a hatékonysag és az eredményes-
ség. Maga a struktira nagyban befolyasolja a szervezeti kulturat, ugyanakkor
a szektornak is meghataroz6 szerepe van a kialakuldsaban. A kozigazgatason
beliil, hasonldan a t6bbi szektorhoz, meghatarozhatok szubkultarak, és a szak-
makultarak is megtalalhatok, de fontos, hogy minden egyes szervezetnek sajatos
kultiraja van, amit a szervezeti tagok hatdroznak meg. gy a szektoron beliil
jelentds eltérések is lehetnek egy-egy hasonld profila szervezet esetében.

A teljesitmény az el6z6 harom funkceid dsszeredménye, mérése a kozigazgatasi
szervezetek esetében meglehetésen bonyolult, am elengedhetetlen, a kdzdsségi
forrasokkal valo gazdalkodas felelssége is ezt kivanja. Els6dleges a megfeleld,



kozszektor-specifikus indikatorok meghatarozasa, majd a mérés, az értékelés,
a visszacsatolas ¢s a korrekcio, amennyiben sziikség van ra. Tobbféle mutato-
szamrendszer is rendelkezésre all, de nemcsak a megfelel6t kivalasztani fontos,
hanem adaptalni is kell azt a kozigazgatasi szervezet sajatossagaira.

A szervezetformalas kiilonbozo perspektivai lehetéséget kinalnak a kozigaz-
gatasi szervezetek szamara nemcsak a folyamatosan valtozo kdrnyezeti ténye-
z0khoz valo alkalmazkodasra, hanem a megujulasra is. Ehhez alkalmazhatunk
olyan klasszikus modszereket, mint a rendszerbe vald beavatkozas stratégiaja
(SIS) vagy a szervezetfejlesztés mddszere (OD), illetve modernebbeket, mint
a zart ciklust menedzsment modellje (ZCM). Barmelyik utat is kovetjiik, valasz-
tasunkat a tudatossag kell hogy jellemezze: a modszerek hatékony adaptalasa.
Az adaptacio soran figyelembe kell venni mind a nemzetk6zi, mind pedig a hazai
gazdasagi-tarsadalmi hatteret, a menedzsmentmodelleket, illetve az egyes szek-
torok szervezeteinek sajatossagait. Az adaptacio modelljét a 66. abra szemlélteti.

Nemzetkdzi gazdasagi-
térsadalmi hattér

Menedzsmentmodellek

Nemzeti gazdasagi-
tarsadalmi hattér

Uzleti Koézigazgatasi
szervezetek szervezetek

Menedzsment-
modellek

66. dbra: Az adaptacio modellje
Forras: a szerz6 szerkesztése

A jové trendjeit a kozmenedzsmentben sok szakember kutatja. A reform vagy
innovacio kérdéskorét illeten jelenleg az innovacio felé billen el a mérleg, tekin-
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tettel arra, hogy a kozigazgatasi munka jol parametrizalhato, automatizalhatd
elemeit egyre inkabb a gépek veszik at, a repetitiv emberi munka jelentdsége
leértékelddik, mikézben a szellemi hozzaadott érték, az innovacié fokozatosan
felértékelodik. Egy masik vitatott kérdés, hogy vajon a vezetd vagy a szervezet
sikere garantalja inkabb a kozigazgatas sikerét. A kozigazgatasban a weberi
személytelenség elve mellett is sokszor tapasztaljuk, hogy milyen sokat jelent
egy-egy vezetd személye, am a sikereit 6 is a munkatarsakon, azaz a szerveze-
ten keresztiil éri el, vagyis egyik a masik nélkiil nem mikodik. Ugyanakkor
egyfajta atalakulasnak is tanti vagyunk jelenleg: a biirokratikus szervezetek
posztbiirokratikus szervezetekké valasanak, mar csak a vilagban torténd valto-
zasok hatasa miatt is.

Végiil a versenyképes kizszolgalat megteremtése kapcsan kiemelkedd szerep
jut a human eréforras fejlesztésének, amelynek jelentds eleme az utanpotlas
biztositasa. Ennek eszkozei a kdzigazgatasban az utdbbi években zajlo fejlesztési
projektek, példaul a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonosité szamu,
A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatasa
cimi projekt és annak pillérei: a palyaorientacios, a mentoralasi és a tehetség-
gondozasi programok, amelyek eredményei idével mindségi valtozast hoznak
a magyar kozigazgatasban.
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Kilonbozik-e a kbzmenedzsment, azaz a koézérdek-
orientalt szervezetek vezetése az lizleti menedzsmenttdl,
azaz profitorientalt szervezetek vezetésétdl, és ha igen,
vajon miben? E kérdésre keres és ad lehetséges valaszo-
kat a tankonyv, amelyet kezében tart a kedves olvaso.

A vizsgalathoz a kontingenciaelmélet ad keretet,
amely abbél indul ki, hogy nincs minden kérlilmények
k6zott egyarant hasznalhaté egyetlen legjobb megol-
das és moddszer; az alkalmazandd mddszereket illetéen
rugalmasnak kell lenni; és az adott helyzetben alkal-
mazand6é modszereket a korilményekhez kell alakitani.
A K6zmenedzsment a kontingenciaelmélet mentén a kéz-
igazgatasi szervezetek szituativ vezetésének kérdés-
korével foglalkozik, mivel sajatos kornyezetiuk — annak
komplexitasa, dinamikaja, illetve valtozasa - a veze-
tSik szamara is alkalmazkodasi kényszert jelent. Ennek
egyik lehetséges eszkoze a kontingenciaelmélet adaptiv
alkalmazasa.
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