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Menedzsment a koézszektorban
vs. szektorfiiggl menedzsment?

»A leghatékonyabb stratégia

nemcsak [épést tartani a véltozdsokkal,
hanem magunkévd tenni a trendeket.”
(Marcel Danesi)

A vezetéstudomdnyi gondolkodds dtalakuldsa

A ,rovid 20. szdzad” a gondolkodds minden terén, a tdrsadalomtudomdnyok-
ban és a vezetéstudomdnyban is szdmos radikdlis valtozdst hozott. 1990-re
végbement a tudomdnyos gondolkodds azon dtalakuldsa, amelyet leginkdbb
az interdiszciplindris komplexitdselmélet dltaldnossad véldsdval érzékeltethe-
tiink: a 21. szdzadi tudomdnyos megkozelités mdr magdtdl éreet8dévé teszi
a kdoszelmélet és egyéb, a 70-es és 80-as években felbukkané hatdsok nyomén
azt, hogy a klasszikus rendszerszemlélet eredeti formdjaban immdr nem felel
meg a vildg jelenségeinek magyardzatihoz.” Uj erére kapott tehdt a dinamikus,
adaptiv-proaktiv komplexitds integrativ kutatdsinak eredményei mellett az 4j
szemlélet tanulsdgainak alkalmazdsa a vezetéstudomdnyban éppugy, mint mds
rokon tudomdnyok teriiletein is.?

A tudomdnyszemléleti vdltozdsok mellett a technolégiik, gazdasigok, poli-
tikai rendszerek, kultardk, az oktatdsi-fejlesztési lehet8ségek rohamos dralakuldsa
sordn is radikédlisan megvaltoztak az emberek, a kdzosségek és a szervezetek,
a kommunikicid, a tdrsadalmi [ét valésdgdnak minden fontosabb eleme, vagyis
— mds szempontbdl nézve — a vezetési (menedzsment) kérnyezet. A szervezeti
miikddésekrdl alkotott kép is egyre inkdbb differencidlédik aszerint, hogy milyen
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Gj lehetdségeket nyitnak meg a folyamatok miikodtetése és a szervezeti rendezd-
er6k megvélogatdsa terén a munkatdrsak egyre magasabb képességei, lehetéségei.*

Az 1990 utdn megjelend szervezetfejlesztési és vezetéselméleti koncepcidk
tulajdonképpen dltalinossd teszik, amit addig specifikusként kezeltiink: esetleges
kockdzatok, veszélyek, vilsdgok, illetve katasztréfak eseti kezelése helyett dltaldnos
értelemben is ,kockdzat- és vélsigcentrikus” vezetési koncepcidk bontakoznak
ki, a valtoztatdsok alkalmi menedzselése helyett folyamatosan a hektikus, gyors
és kiszdmithatatlan véltozdssorozatokat tilélni akard (és mindezek mellett még
rdaddsul sikerre tor8) szervezeteket kell valtozdsmenedzselni. A hierarchikus ird-
nyitds elméleteit visszaszoritjak a kooperativ hdlézatok menedzsmentszemléletétsl
dthatott hdlézatos vezetdi és szervezeti gondolkodds képzetei, az aldrendeleségi
viszonyokat pedig a kreativ-innovativ professzionélis kollegialitds halézati rendsze-
rei. A kevés képzett vezetd és szakértd dltal irdnyitott és vezetett, alacsonyabb kép-
zettségli alkalmazotti csoportok helyett egyre inkabb specialisték interdiszciplindris
teamjei fognak miikddni olyan projektmenedzserek segitségével és tdmogatdsdval,
akik maguk a probléma tartalmi vonatkozdsaihoz joval kevésbé érthetnek.” Ezek
miikodésérdl a komplexitdskutatds matematikai lehetéségei mellett a szdmitdgépes
adartgytijtés, elemzés, értelmezés és modellezés szimos alkalmazdsa is merdben Uj
megkozelitésti, formdja és tartalmu ismeretekkel lep meg minket.®

Ugyanezek a megkozelitések, médszertanok és eszkozok olyan j lehets-
ségekhez, olyan Uj eszkoztirhoz és szemlélethez segitik hozzdférni a vezetdket,
amelyek alkalmazdsa nélkiil egyre inkdbb el fogjék veszteni kapcsolatukat sajit
koruk valédi eszméivel, képességeivel, lehetdségeivel, de elszakadnak annak tdr-
sadalmdtol és embereitd] is. Megérett tehdt a helyzet arra, hogy dtgondoljuk
a vezetéstudomdny 21. szdzadi 4j tartalmdt, valamint annak kézszektorban tor-
ténd feldolgozdsit és alkalmazdsdt.”

A szektorbéli megkiilonboztetés indokai, lehetSségei

A szektorbéli megkiilonboztetéshez figyelembe kell venniink, hogy a kdzszolgalati
szervezetek sajatos kornyezete — annak komplexitdsa, dinamikdja, illetve ezek

* Richard L. Daft: Organization theory and design. Mason, OH, Cengage Learning, 2006.

> Mette Monsted: Debriefing and motivationg knowledge workers in small IT firms. Challenges
to leadership. In Poul Rind Christensen — Flemming Poulfelt (szerk.): Managing complexity and
chenge in SMEs. Frontiers in European Research. Cheltenham, Edward Elgar, 2006. 180-197.

¢ Beryl A. Radin: Challenging the performance movement: accountability, complexity and democratic
values. Washington, DC, Georgetown University Press, 2006.

7 Koronviry Péter: Gondolatok a vezetéstudomdny 21. szdzadi feladatairdl. Nemzetvédelmi Egye-
temi Kizlemények, 10. (2006) 5. 109-124.
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véltozdsa — a menedzsment szimdra is alkalmazkoddsi kényszert jelent, aminek
egyik lehetSsége a kontingenciaelméler adaptiv alkalmazdsa. A kontingencia sz6
jelentése: szitudcidelmélet, az esetlegesség elve. A kontingenciaelmélet kimondja,
hogy a vezetésnek és a szervezésnek nincsen kizdrdlagosan jé6 modszere. Mds-
mds szitudcidkban kiilonb6zé mddszerek a hatékonyak. Ebbél kovetkezik, hogy
az egyes elméletek csak timpontot adhatnak a kiilonb6z8 helyzetek és feladatok
megolddsdra, mert mindig az aktudlis kérnyezethez kell igazodni.

A kontingenciaelmélet tizenete: az alkalmazott menedzsmentmodellt nem
szabad kizdrélag elméleti megfontoldsokbdl levezetni. Még csak nem is a vezetd
szamdra legkényelmesebb — ,kézre es6” — mddszert kell vélasztani. Az alkalma-
zandé menedzsmentmddszereket minden esetben az adott konkrét helyzethez,
a megoldandé feladatokhoz, a vezet§ személyiségéhez, a végrehajtdsban részt
vevok felkésziiltségéhez és elkotelezettségéhez célszert illeszteni.®

A kontingenciaelmélet alapvetd feltételezései:

— nincs minden kériilmények kozott egyardnt haszndlhaté egyetlen legjobb

megoldds és mddszer;

— az alkalmazandé mdédszereket illetéen rugalmasnak kell lenni;

— azadott helyzetben alkalmazandé mddszereket a kériilményekhez (az eszko-

26khoz, a szervezethez, a feladatokhoz, az emberekhez stb.) kell alakitani.’

A kontingenciaelmélet a szervezet kiils6 kdrnyezete és belsé adottsdgai (fiiggetlen
véltozdk), valasztott stratégidja, strukedrdjinak és struktdrafolyamatainak felépi-
tése, kuledrdjdnak mikodése, illetve a teljesitménye (fliggd valtozdk) kérdéseinek
osszefliggéseit vizsgdlja. E felfogds szerint a szervezeti struktira kialakitdsa koveti
a stratégia valtozdsait, a valasztott stratégia pedig a kornyezeti valtozdsok fiigg-
vényében alakul. Ezenkiviil a kornyezet kdzvetleniil, a technol6gidn keresztiil is
hat a szervezeti struktdrdra. Az elmélet Gjdonsdga, hogy a szervezeti kultdrat is
beiktatja mint kézvetitd valtozé.

A kontingenciaelméleti logika alapjin tehdt azt mondhatjuk, hogy az eltérd
kornyezeti szitudcié mds és mds szervezeti stratégidt, strukedrac, kultdrdc eredmé-
nyezhet. Azonban az a kezdeti vélasz, amely szerint a struktirdk viltozatossiga
abban meriil ki, hogy tobbé vagy kevésbé biirokratikusak, ma mdr elavultnak
tekinthetd. Az {izleti szervezeti modellek fejlddése — amelyekre termékenyitéen
hatottak a kozszolgdlati szférdban kialakulé innovativ megolddsok — a biirokra-
tikus szervez8dések szdmtalan alternativdjit eredményezeék. "

8 Czaké Agnes: Szervezetek, szervezddések a tdrsadalomban. Szervezetszocioldgiai jegyzetek. Buda-
pest, BCE Szociol6gia és Tdrsadalompolitika Intézet, 2011.

> Dobak Miklés — Antal Zsuzsanna: Vezetés és szervezés. Budapest, Aula, 2010.

' Antal Zsuzsanna et al.: Kozszolgilati szervezetek vezetése. Budapest, Aula, 2011.
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Nemzetkézi
gazdasagi-tarsadalmi hattér

Menedzsmentmodellek
Nemzeti

gazdasagi-tarsadalmi hattér

Uzleti Menedzsment- Kézigazgatasi
szervezetek modellek szervezetek

1. dbra. Az adaptdcié modellje
Forrds: a szerzd szerkesztése

Az alapvetSen az tizleti modellként szémontartott szervezeti megolddsok egy
része a kozszolgdlatnak koszonheti létrejottét, mig elterjedésiik, gyakorlati alkal-
mazdsuk inkdbb az tizleti szférdban volt sikeres. A diviziondlis szervezet gyokerei
példdul a katonai szervezetek dltal alkalmazott megolddsok egyikéhez nyulnak,
mig a mdtrixszervezet elsd alkalmazdsdval egy katonai célt tudoményos kutatds,
az atombomba kifejlesztése kapcesdn taldlkozhatunk.!

A kozszolgalatot éré kihivdsokra adhaté egyik lehetséges vélasz alternativ
szervezeti modellek fejlesztése, illetve a bevélt és bizonyitott tizleti menedzsment-
modellek adaptdldsa lehet. Az adaptéciét — a kontingencialista megkdzelitésen
tal — szdmtalan mds, részben kozszolgdlatra irdnyulé szervezetelméleti, szocio-
16giai irdnyzat kutatdsai is gazdagitjik."

A kdzszolgdlati szervezetek menedzsmentje viszont semmiképpen sem jelent-
heti az tizleti szektorban alkalmazott menedzsmentmodellek egyszer(i dtvételét.
Sziikséges azok szektorspecifikus adaptdldsa, ami olyan komplex megkozelitést
igényel, amely lehetdvé teszi e szervezetek jellegzetességeinek megfeleld keze-
lését. Az adapticié sziikségességét a kdzszektor olyan sajitossdgai indokoljak,
mint a kozhatalmi stdtusz, a kézérdek-orientédltsdg, a kozosségi pénzbdl vals
gazddlkodds, a komplex teljesitményelvdrdsok, a szabdlyozottsdg, az eljdrdsi
garancidk, a hdlézatos mikodés, a méltdnyossig, a megkiilonboztetés tilalma,

' Dobdk—Antal (2010): i. m.
2 Antal et al. (2011): i. m.
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a kiszdmithat6 és folyamatos mikodés, az dtldthatésdg és elszimoltathatésdg,
hogy csak a legfontosabbakat emlitsiik.

Az adaptdci6 sordn figyelembe kell venni mind a nemzetkdzi, mind pedig
a hazai gazdasdgi-tdrsadalmi htteret, a menedzsmentmodelleket, illetve az egyes
szektorok szervezeteinek sajitossdgait. Az adaptdcié modelljétaz 1. dbra szemléleeti.

Nemzetkozi és hazai gazdasigi-tdrsadalmi héttér, el6zmények

A 20. szdzad bizonyos id8szakaiban mind a vezetés és szervezés témdjéval foglal-
kozé meghatdrozé elméleti szakemberek, mind pedig a gyakorlati alkalmazék
egyik fontos alapfeltevése volt, hogy a gazdasdg elvdlaszthatatlanul szoros kap-
csolatban dll magdval az emberi tdrsadalommal, éppen ezért gazdasdg és tar-
sadalom (és ,hatalomszervezete”, az dllam) jelenségeit nem szabad egymdstdl
elkiilénitetten kezelni.

Végigkovetve a vezetés- és szervezéstudomdny fejlédésée lichatjuk, hogy
a 20. szdzad elsd évtizedében megkezd8dé alapvetd véltozdsok tekintetében
megkeriilhetetlen a menedzsmenttan és a taylorizmus (Frederick Winslow Taylor
és Henri Fayol munkdssiga nyomdn), valamint a Max Weber révén létrejott
biirokriciaclemzés hatdsainak vizsgdlata. Az igy létrejott angolszdsz scientific
management és a német Betriebswirtschaftliche Organisationslehre kordn éreztette
hatdsdt Magyarorszdgon is: Zelovich Kornél, Feyér Gyula, Méhely Kdlman, Szabé
Ervin hamar propagdlta ezeket az elméleteket. Hazdnkban 1928-tdl indult meg
a Szervezés és iizemgazddlkodds cim folyéirat, valamint elindult a kozigazgatds
formalis-raciondlis megreformdaldsa Magyary Zoltdn munkdssdga révén. Ennek
szellemében johetett létre (egyfajta korabeli PPP keretében) a magyar kormany
és a Rockefeller Alapitviny egytittm(ikodésébdl a Magyar Kozigazgatistudomdnyi
Intézet.”® A vildggazdasdgi valsdg a gazdasdg és kozigazgatds szervezése mellett
alapvet8en a tdrsadalomszervezés kérdéseit is kozéppontba dllitotta, igy megke-
riilhetetlenek az osztélyellentétek kiegyenlitésére, a kanalizdlt érdekképviseletek
létrehozdsdra irdnyuld kiilonbozd eszmék és médszerek e korszakban. ™

A gazdasdgi vildgvélsig és a mdsodik vilighdbort kozott, valamint a szo-
cializmus id8szakédban arra torekedtek, hogy a gazdasdggal és a tdrsadalommal

13 Zachar Péter Krisztidn: Taylor és Fayol munkdssdgdnak hatdsa a két vildighdbord kozotti
magyar kozigazgatds-elméletre. In Dobdk Mikés (szerk.): Tanulmdnyok a magyar menedzsment-
tudomdny 20. szdzadi torténetérdl. Budapest, U'Harmattan, 2013. 41-61.

4 Strausz Péter: A gydri iizemnek évszdzados fejlédésbél lesziire brevidriuma. A magyar veze-
tés- és szervezéstudomdnyi gondolkodds kezdetei: Vitasorozat a Taylor-rendszerr8l 1912-ben. In
Dobék Mikl6s (szerk.): Tanulmdnyok a magyar menedzsmenttudomdny 20. szdzadi torténetérdl.
Budapest, UHarmattan, 2013. 3-20.
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(illetve e két entitds irdnyit6-Osszefogd szerveivel) kapcsolatos kérdéseket egy-
ségben kezeljék. Igen élénk interakcié figyelheté meg e korszakokban gazda-
sdg és tdrsadalom, dllam, (szakmai) kozigazgatds és gazdasdg, illetve politika
és gazdasdg kozott. A gazdasdg szerkezetét és miitkodését gyakran igen nagy
mértékben befolydsolta a politikai hatalom, amelynek mozgdsterét viszont a gaz-
dasdg teljesit6képessége és jellege hatdrolta be. Alkalmanként élénk kapcsolat
alakult ki kozigazgatds, gazdasdgi szereplSk és azok érdekképviseleti szervezetei
kozott is. Eppen emiatt valt a gazdasig- és tirsadalomirdnyitds kérdéskére igen
oOsszetetté, és ezért sok esetben e téren kdzgazddszok, jogdszok, véllalati vezetdk
és tarsadalomtudésok kozdsen torekedeek az aktudlisan kitlizote cél felé vezetd
elméletek, illetve gyakorlati médszerek kidolgozdsdra.”

A szervezetelméleti alapokat szinezte tovdbb a két vildghdbort kozocti
nemzetkozi rendszerben a Human Relations mozgalom (kilénésen Fritz
Roethlisberger, William Dickson és Elton Mayo munkdssdga emlithetd), illetve
a hawthorne-i kisérletek nyoman kialakulé és gyors fejlddésnek indulé szervezet-
pszicholdgia, valamint az 1940-es évektdl kibontakozé magatartds-tudomdnyi
dontéselmélet (olyan jelentds szerzékkel, mint Chester Barnard, Herbert Simon,
James March és Richard Cyert).'® Ebben az id8ben azonban Magyarorszdgon
inkdbb éreztette hatdsit egy erdteljes német izemgazdasigi szervezéstani hatds,
amely a Miiegyetem Mérnoki Tovabbképzd Intézetének kiadvdnyaiban érhetd
tetten. 1935-ben Rajty Tivadar tolldbdl jelent meg az elsd szervezésmddszertani
konyvnek tekintheté munka A szervezés vezérfonalai cimen."”

Mig a nemzetkozi tudomdnyos kdzéletben egymadst kovették az Gj szerve-
zetelméletek (kontingenciaelmélet — Joan Woodward, Tom Burns és George M.
Stalker, Aston-csoport; evoltciéelmélet — Michael T. Hannan és John Freeman,
Niklas Luhmann, St. Gallen-i iskola), és megjelentek a szervezetek intézményi koz-
gazdasdgtani elméletei, valamint a 90-es évekre a konstruktivista és az intézményi
megkozelitések a szervezetelméletben (John W. Meyer és Brian Rowan, Meyer
és W. Richard Scott), addig hazdnk innovécids képessége nem fejlédhetett zavar-
talanul. Az 1945 utdn kialakulé 4llamszocialista rendszer felszdmolta a mdsodik
vildghdboru el6tt [étrejott szakmai szervezeteket, az 4llam polgari berendezkedését.
Az 50-es évek végéig kellett vdrni, mig burkolt formaban, egyes villalatvezetkhoz
kothet8en ismételten megjelent a scientific management és a német tizemgazdasdgi

5 Dobédk Mikl6s (szerk.): A 20. szdzadi magyar vezetés elméleti és gyakorlati kérdései. Budapest,
BCE, 2015.

16 Vaszkun Baldzs: Paradigmak a magyar véllalatvezetés torténetében: az Ipargazdasdgi Szemle
tartalomelemzése. In Dobdk Miklés. (szerk.): Tanulmdnyok a magyar menedzsmenttudomdny
20. szdzadi torténetérdl. Budapest, UHarmattan, 2013. 79-144.

7 Antal Zsuzsanna — Baksa Mdté: A vezetés- és szervezéstudomdny 20. szdzadi fejlédése. A menedzs-
ment felséoktatds és vezetéképzés torténere. Budapest, BCE, 2015.
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szervezéstan. Majd az 1968-t6l megindulé 4j gazdasdgi mechanizmus hatdsdra lehe-
t6vé vélt a korldtozott piac és a korldtozott 6nallésdg lehetdsége, ami megteremtette
a vezetéstudomdny fejlédésének lehetdségét. Ezek nyomon kovethetdk a magyar
tudomdnyos folyéiratok dtalakuldsin is, mint amilyen az Ipargazdasdg, a Szdmuvitel
és Ugyviteltechnika, valamint a Szervezés-Vezetés. Ennek nyoman Magyarorszdgon
is feler8sodtek a szervezéselméleti, szervezetszocioldgiai és magatartdsi kutatdsok,
ami kiilonésen egyes felsGoktatdsi intézményekhez és azok vezetd oktatéihoz kot-
hetd. Mindezeknek a kezdeményezéseknek a rendszervéltds adott Gjabb lendiiletet
és kibontakozdsi lehetdséget.'

A hazai tudomdnyos kozélet szerepléi koziil az iskolaalkoté Magyary Zoltin
munkdssdga mellett kiemelkedik Szentpéteri Istvan, Lérincz Lajos elemz8 mun-
kdja. A magyar szakirodalomban a vezetés- és szervezetelmélet fejlédésének dssze-
foglaldsit Nemes Ferenc, Ladé Ldszl6, Susdnszky Janos, Marosi Miklds és Tari
Ernd végezte el, mig a vezetéstudomdny oktatdsi és gyakorlati hitterét Dobdk
Miklés 6nalld, illetve masokkal — tobbek kozott Antal Zsuzsannaval — koézosen irt
munkdiban foglalta 6ssze. Azonban ezekben a miivekben — természetes médon —
a tudomdnydg magyarorszdgi torténeti perspektivdba helyezésére nem, illetve
csupdn igen vézlatosan keriilhetett sor. Részletkérdések megtaldlhatok Chikdn
Attila dllami szerepvéllaldssal, tdrsadalmi koordindciés mechanizmusokkal, vélla-
lati versenyképességgel és tdrsadalmi feleldsségvallaldssal kapcsolatos irdsaiban is."

Fenti alapvetésekbdl kiindulva sziikséges elemezni a kozszféra (a kdzponti
és helyi kozigazgatds), illetve az tizleti szféra menedzsmentjének viszonyrendszerét.
E két szektort természetesen — Max Webert kdvetve — egymdstdl elkiilonitetten
kell kezelni, feltirva vélasztott, a menedzsment szempontjabdl mutatkozd hasonld
és eltérd vondsaikat, figyelembe véve a kozottiik a multban és a jelenben a gyakor-
latok szintjén is kimutathat6 kapcsolatokat: hasonlésdgokat és eltéréseket.

A kozszolgilati szervezetek jelenlegi kihivési

Napjainkban a fejlesztési forrasokért folytatott versenyben azok a kézszolgalati
szervezetek tehetnek szert helyzeti elényre, ahol jél miikddik a stratégiai terve-
zési és dontéshozatali rendszer, és a végrehajtdskor is megfelelden gazdédlkodnak
a szervezeti eréforrdsokkal. Ez nemcsak egyszertien az tizleti szektorban sikeresen
alkalmazott menedzsmentmodellek alkalmazasdc veti fel, hanem azok kozszekror-
specifikus adaptdldst is, ami olyan komplex megkdzelitési folyamatokat generdl,

¥ Vaszkun (2013): i. m.
Y Antal-Baksa (2015): i. m.
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amelyeket — a kdrnyezeti elemek figyelembevételével — a kozszolgdlat sajdtossi-
gainak megfelelSen kell kezelni.

Ugyanakkor a kdzszolgalati szervezeteknek is dllandé fejlédésben kell lenniiik,
ha a vildg rendkiviil gyors véltozdsait kovetni, az ebbdl ad6dé kihivdsokat kezelni
szeretnék. Mindehhez nemcsak naprakész, hanem kiprébalt tuddsra, rendszerezett
és értékelt ismeretanyagokra, médszerekre és megolddsokra, azaz ruddsintenziv
szervezetekre van sziikség. Maga a tudds jelentds részben itthon és mds orszdgokban,
nemzetkozi szinten rendelkezésre 4ll, ezért lehetdség van ezen ismeretek, tapasz-
talatok, jé gyakorlatok adaptdcidjira. Emellett sziikség van a tuddsintenziv szer-
vezeteket mikodtetd ruddsmunkdsokra is, fejlesziésiik egyszerre tdrgya és eszkoze
a véltozdsnak, azaz egyszerre determindlt és determindlé jelleg.

A szervezetek haszndlta eszkozok sokfélesége — ideértve a menedzsment
eszkoztdrdt is — egyszerre el6ny és csapda. Amennyiben a szervezet képessé vilik
arra, hogy mai problémadit és feladatait egységes, de a tegnap, a ma és a holnap
jellemz§ eszkozeibdl 4ll6 rendszerrel kezelje, vagyis a menedzsment rendszerét
az intézmények dltal felhalmozott explicit és implicit tuddsok megtartdsdval, s6t
tudatos gytjtésével és fejlesztésével tdmogassa meg, ez a feladat sikerrel megold-
haté. A 20. szdzad vége és a 21. szdzad eleje olyan vezetéstudomdnyi irdnyzatok
kialakuldsdnak és terjedésének volt eddig is a tandja, amelyek nélkiil a jové szer-
vezetei és tevékenységeik a kozszféraban is elképzelhetetlenek. Az Gj vezetéstudo-
madnyi elképzelések gyakorlati integricidja segithet abban, hogy hatékony, ered-
ményes, takarékos és célszertt médon épitsiik sajit jovénket.”* Kérdés azonban,
hogy vajon melyik trend a legmegfelel6bb a kozszektor szimdra.

Administratégia — a jové trendje?

A kozszektor menedzsmentjének egyik lehetséges Uj irdnyzata az administraté-
gia. A modell megalkotéi — Maciej Kisilowski és Izabela Kisilowska — szerint a jol
miikodd kozszolgélati intézmények egy orszdg gazdasdgi fejlédésének motorjai:
tigyfélbardt és kiszdmithat6 kornyezetet teremtenek az dllampolgaroknak és intéz-
ményeknek az tigyintézéshez, a véllalkozdsoknak pediga tervezhetd, versenyképes
miikodéshez. Régionk orszdgaiban azonban a rendszervaltds utdn elmaradt az ide-
4lis kozeg megteremtéséhez szitkséges dtalakulds. Ehhez a reformhoz pedig els8sor-
ban ambicidzus, kreativ és tehetséges menedzserek és vezetdk kellenek, akik dtgon-
dolt stratégia mentén irdnyitjak részlegiiket vagy hivatalukat. Az administratégia
modszere ehhez kindl dtfogd segitséget. Alaptétele, hogy a sikeres hivatalban sikeres

2 Koronvdry Péter — Szegedi Péter: Tuddsalkalmazds és tuddsgondozds. Hadmérnik, 10. (2015),
4. 217-226.
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policy wonkok, azaz fanatikus kozszolgdlati szakérték dolgoznak, és 1épésenként
bemutatja, hogyan alkalmazzik hatékonyan a maginszférdban mar kiprébadle
menedzsmenttechnikdkat személyes és szakmai fejlédésiik érdekében.

Az administratégia a vezetdi életpélydk empirikus vizsgdlata nyomdn hdrom
alapvetd egyéni sikermodellt kiilonbdztet meg.

1. Az elismert szakérté j6l koriilhatdrolt teriileten fejleszti tuddsdt és készségeit,
gyljti tapasztalatait és vélik specialistdvd. Szakmai tuddsinak megkeriilhetet-
lensége garantélja szdmdra a stabilitdst a politika viharai kozepette is, legfébb
motivécidja pedig a kornyezet szakmai meggy6z6désének megfeleld értelmes
befolydsoldsdnak lehetSsége.

2. A politikai hegymdszd a szakigazgatdsban végzett munkdt tapasztalatszerzésre
hasznilja, a politikai vezet6k szdmdra kivinja demonstralni a benne rejl6 lehetdsé-
geket, mivel elsédleges motivicidja a kormdnyzati struktdrdban valé elérehaladds,
amiért akdr a politikai elkdtelez8désben rejld kockdzatot is vallalja.

3. Az iizleti vindor a kdzszektorban eltoltote idSt a magdnszektorban vald érvé-
nyesiilést megkdnnyitd vezetdi tapasztalat és kapcesolatok megszerzésére alkalmas
idébefektetésként kezeli, amely utdn 4cvale a jobban fizetd tizleti életbe. Nem
ritka azonban az sem, hogy egy személy palyafutdsa sordn tobbszér véltson a koz-
és a magdnszféra kozoee.”!

Az administratégia modell a vezezdi stratégia tekintetében egy egyszer( definiciét
kovet: egy tevékenység, alkalmazott vagy koltség nincs 6sszhangban a stratégiai
célokkal, és nem gyarapitja a hivatal dltal teremtett kozosségi hasznot sem, ha:
— nem jarul hozz4 az dltaluk elényben részesitett kozpolitikai megolddshoz,
vagy
— nem gyarapitja a politika t6kéjiiket, vagy
— nem javitja az tigyfél-elégedettséget.

A fenti hdrom tényez8 — a jé megolddsok, a politikai tdmogatottsdg és az tigytél-
elégedettség — mentén hatdrozhaték meg a vezetdi prioritdsok.*

A szerz8péros az administratégidt, azaz a proaktiv kizszolgdlati vezetdi prio-
ritdsokat egy mdtrixban helyezi el.

' Maciej Kisilowski — Izabela Kisilowska: Administratégia — Hogyan érjiink el sikereket kozszol-
gidlati vezetGként? Budapest, HVG, 2017.
2 Kisilowski—Kisilowska (2017): i. m.
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2. dbra. A proaktiv kizszolgdlati vezetd prioritdsai
Forrds: Kisilowski—Kisilowska alapjdn, a szerzd sajdt szerkesztése

1. A ,rakétakilovék”azok a lehetSségek, amelyek a legnagyobb eséllyel teremtenek
kozosségi hasznot és juttatjdk magasabb szintre a karrieriinket. Révid és hossza
tdvi hasznot egyardnt hoznak. Kivitelezésiikkel a legkreativabb munkatdrsakat
kell megbizni.

2. Az ,oldalszdrnyak” kevésbé litvinyos vagy elérevivé elemek, amelyek elha-
nyagoldsa azonban komoly rizikét jelent, a rdjuk forditott id6t ezért raciona-

lizalni kell.

3. A, portydizd egységek” olyan kezdeményezések, amelyek nem erdsitik meg
a jelenlegi pozicidnkat, azonban a jévére nézve lényeges befektetést jelentenek.
Ezek kihaszndldsdnak képessége a proaktiv vezetd egyik legfébb kvalitdsa, ennek
megfeleléen ezek menedzselése sordn kulcsfontossigu a diszkrécié és az inno-
vativ hozz4allds, olyan alkalmazottakra érdemes bizni, akik szivesen vallalnak
kockdzatosabb, réskitslts tevékenységeket.
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4. A ,jdrdrok” olyan, dltalidban jogszabdly dltal el6irt, nem elhanyagolhaté kezdemé-
nyezések, amelyeknek szerepe azonban a jelen- és jovdbeli fejlddésiink szempont-
jabol nem feltétleniil léthatd, de érdemes rdjuk tanuldsi lehetdségként tekinteni.”

Az administratégia vezet6i prioritdsait a 2. dbra szemlélteti.

A fenti mdtrixnak megvan a megfelel$je a hdrom kulcstényezd — megoldi-
sok, politikai timogatottsdg, tigyfél-elégedettség — mindegyikére leképezve, ezek
egymadsra vetitve mutatjék meg a kovetend§ stratégiat.

Az administratégia f§ lizenete: az dllam csakis akkor lesz képes hatékonnyd
vélni, ha az emberek, akik az intézményeit alkotjék, mind személyesen, mind
pedig szakmailag elégedettek. Mi tobb, kijelenthetd, hogy a stratégiai megko-
zelités lehetSségeket hoz létre tobb szinten: a nemzet globélis gazdasdgban elért
sikerétdl egészen a kézmenedzserszakmai versenyben elért sikerig.

Felvetdik a kérdés: mégis milyen tulajdonsdgokkal rendelkeznek majd
a jové kozszolgalati szervezetei? Erre ad lehetséges vilaszt Thomas Plant holisz-
tikus posztbiirokratikus modellje,** amelynek jellemz8it — a biirokratikus szerve-
zetéivel val6 osszehasonlitdsban — az 1. tdbldzat foglalja 6ssze.”

1. tdbldzat. A biirokratikus és posztbiirokratikus szervezetek jellemzdi

Biirokratikus szervezet Posztbiirokratikus szervezer
Szervezeti fokuszu Allampolgér-fokuszi

Hierarchikus, pozici6tdl fiiggé hatalom Vezetési képességen alapulé hatalom
Szabdlyozédsfékuszu Emberfékuszu

Onillésdg Egyiitemikodés

Status quo fékuszi Vilrozdsfékuszt

Forrds: Rosta (2012): i. m.

Plant a holisztikus megkozelitést els8sorban a szratégiai tervezésre Ssszpontositja.
Azt sugallja, hogy a sikeres megkozelités a holisztikus stratégiai kereten keresztiil
integrélt rendszerként fogja fel a folyamat 8sszes elemét. Ezenkiviil a hidnyossa-
gok feliilvizsgdlatdra 6sszpontosit, amelyek holisztikus keretrendszer kialakits-
saban alakulhatnak ki a kozszféra kornyezetében, és megkeresi a hidnyossdgok
lekiizdésének modjait a sikeres stratégiai tervezési folyamat biztositdsdra.

2 Kisilowski—Kisilowska (2017): i. m.

¢ Thomas Plant: Holistic strategic planning in the public sector. Performance Improvement,
48. (2009), 2. 38—43.

» Rosta Mikl6s: Innovdcid, adaptdcié és imitdcid. Az 1ij kizszolgdlati menedzsment. Budapest,
Aula, 2012.

26 Rosta (2012): i. m.
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A menedzsmentciklusra fékuszdlva felvdzolja a kozszolgdlati szervezetek
szintjén értelmezhetd stratégiai menedzsment lehetséges tartalmi elemeit. Utébb
az irdnyitdsi ciklust, azaz a ciklikusan ismétl8d§ tervezési-szervezési-vezetési
tevékenységet tdamogatd és koordindld, az érintett stakeholderek szimidra relevans
informdcidkkal szolgdld, a szervezet minden szintjén a hatékonysdg és eredmé-
nyesség javitdsdt célzé rendszert. A menedzsment a szervezetben nem 6ndllé
alrendszerként jelenik meg, hanem inkdbb olyan folyamatként értelmezhetd,
amely t6bb funkciondlis teriilet egyiittmiikddéseként jon létre, és amelyek kozote
kozvetlen és szoros kapcsolat teremthetd.

Osszegezve, a fentiekben lithattuk, hogy a szoros kapcsolédds mellett sza-
mos eltérés jellemezte és jellemzi tovabbra is az {izleti és a kozszektor szervezeteit,
hogy mdst ne emlitsiink: a profitorientacié vs. kézérdek-orienticié. Eppen ezért,
bér szdmos olyan jé gyakorlat létezik a menedzsmentben, amelybél mindkét szek-
tor tanulhat, sziikséges a differencidlds, azaz indokolt a kozszektormenedzsment
onallé légogosultsdga. Emellett természetesen, a kozigazgatds nagy klasszikusa,
Magyary Zoltn szavait idézve: ,,a public administration éppagy administration,
mint a private administration, ezért a kozigazgatdsnak a gazdasigossg és ered-
ményesség kdvetelményeinek éppen gy meg kell felelnie.”
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