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A magyar 6nkormdnyzatok és az innovéci6 —
a munkavégzési gyakorlat néhdny jellemzéje
(egy pilotkutatds tapasztalatai)®

1. Bevezetd: az innovécids folyamatok vizsgilatinak jelent8sége
a kozigazgatési szervezetekben

A kozsztéra — ezen beliil a kozigazgatds — jelentds foglalkoztatdsi funkcidja mellett
mds médon is meghatdrozd jelentdségli szerepet tolt be a nemzetgazdasigok életé-
ben, igy példdul a maginszektor tdimogatdsdval, a szabdlyozasi kornyezet biztositd-
sdval a gazdasdgi novekedés fontos 6sztonzdje.” Ennek ellenére koriilhatdroldsa nem
problémamentes feladat, az OECD egyik dltalinosan elfogadott meghatdrozdsa
szerint a kormdnyzati szféra ,,a kozigazgatds (kormdnyzat) minden szintjén (koz-
ponti, helyi és tdrsadalombiztositds) foglalkoztatottakat jelenti, magdban foglalja
a minisztériumokat, dllami tigynokségeket, részlegeket és olyan nem profit orientdle
szervezeteket, amelyek a kormdnyzati szféra irdnyitdsa ald tartoznak”.*

A kormdnyzati szféra a munkavillalék kézel egyotodét (18,1%) foglalkoz-
tatja az OECD-orszdgokban.’ Legmagasabb a kozigazgatdsban foglalkoztatot-
tak ardnya a legutdbbi felmérés (2015) szerint a skandindv orszdgokban (Finn-
orszdg: 28,6%, Svédorszdg: 29,1% és Ddnia: 30,1%). A 2008-as nemzetkdzi
pénziigyi valsigot és gazdasdgi visszaesést kovetden minimélisan (0,2%-kal)
csokkent a kozigazgatdsban dolgozék létszdma, azonban a minimdlis csokke-
nés is majdnem egymillié (800 000) munkahely megsziinését eredményezte.

! Professor emeritus, Nemzeti Kézszolgilati Egyetem Allamtudoményi és Nemzetkézi Tanul-
mdnyok Kar Kézszervezési és Infotechnoldgiai Tanszék. Kapcsolat: mako.csaba@uni-nke.hu.

% Eredeti véltozat: Maké Csaba — Illéssy Miklés — T. Nagy Judit: A magyar énkormdnyzatok
és az innovici6 — egy pilot-kutatds tapasztalatai. Uj Magyar Kozigazgatds, 12. (2019), 1. 1-17.

3 H. Hollanders et al.: European Public Sector Innovation Scoreboard 2013. A pilot exercise. Brus-
sels, European Union, 2013. 4.

* OECD: Government at a glance 2017. Paris, OECD Publishing, 2017. 91.

5 A KSH adatai szerint 2016-ban a magyar kormdnyzati szektor — a kozfoglalkoztatottakon kiviil
— az 6sszes munkavallalé 17%-4t foglalkoztatta. A szektor sszes foglalkoztatottainak ardnya
(a kozfoglalkoztatottakkal és az dllami vallalatokndl dolgozdkkal egyiitt) 22%.
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Az OECD-kiadvdnyban szerepld Gj tagdllamokban kevésbé a létszdmesok-
kenés, inkdbb a névekedés volt a jellemzd. 2009-2015 kozott egyediil a balti
orszdgokban (Litvdnia: —2,0%, Lettorszdg: —1,6%, Esztorszég: —0,7%) csok-
kent a szektorban dolgozdk létszdéma. Ezzel szemben a Cseh Koztarsasigban
(+2,7%), Magyarorszdgon (+2,3%), Szlovénidban (+1,5%) és Szlovékidban
(+0,5%) ndtt a kdzigazgatdsban dolgozék létszdma az dsszes foglalkoztatottal
osszehasonlitva.®

A kozsztéra (kdzigazgatds) innovécids teljesitményével foglalkozé — néhdny
dtfogd felmérés tapasztalatai szerint a ,fejlesztd” torekvések egyéltaldn nem
megalapozatlanok, a kozvélekedésben gyakran megfogalmazott szembedllitdsa
a ,statikus”, ,merev” kormdnyzati intézményeknek a ,,dinamikus” és ,,innovativ”
maganszféraval tdlzottan leegyszer(sitd. Példdul a 2008-as valsgot kozvetleniil
kovetden végzett eurépai munkafeltétel-felmérés (European Working Conditions
Survey, EWCS-2010) tapasztalatai szerint a kdzszféra munkavillaléi nagyobb
ardnyban szdmoltak be jelentés munkahelyi valtozdsokrél, mint a magdnszek-
torban dolgozdk (41% szemben a 35%-kal).”

A 2008-as vélsdg kozszférdra gyakorolt hatdsai vegyesek. Egyrészt a vdl-
tozdsok generdlta konfliktusok nyomdn megndtt a kdzszféra munkahelyeire
dltalaban jellemzd pszichoszocidlis kockdzatok intenzitdsa.® Mdsrészt a vélsdgot
kovetd restriktiv koltségvetési politikdk felértékelték az olyan jellegti munkahelyi
és vezetési innovdcidkat, szervezetfejlesztési torekvéseket, amelyek lényegében
véltozatlan — vagy minimdlisan ndvekvd — pénziigyi er6forrdsok mellett a haté-
kony és mindségi szolgdltatdsok egyiittes lehetdségét kindledk.

Ezzel kapcsolatban kézismert tény, hogy az EU kiemelten kezeli és szisztema-
tikusan figyelemmel kiséri az informdci6s és kommunikdciés technolégidk (IKT)
kozsztérdban torténd bevezetését és haszndlatdt, megkiilonbéztetett figyelmet
forditva a kozigazgatdsra (e-kozigazgatds). Ennek az egyik legfontosabb eszkoze
a digitdlis gazdasdg és tdrsadalom fejlettségét mérd mutatd (Digital Economy and
Society Index, DESI). A mutaté szerint hazdnk a gyengén teljesitd orszdgcsoport-
ban szerepel olyan orszdgokkal egyiitt, mint Romdnia, Gorogorszdg, Bulgdria,
Olaszorszdg, Lengyelorszdg, Horvétorszdg, Ciprus és Szlovdkia.” Ebben a per-
spektivdban érthetd, hogy a kozszféra meggjitdsival foglalkozbk korében fokozott
érdeklédés kiséri a magdnszférdban sikeresen alkalmazott, a hatékonysdg nove-
lését szolgdld olyan munkahelyi innovécidkat, mint az dgynevezett kiemelked

5 OECD (2017): i. m. 3.

7 F. Celikel-Esser et al.: Restructuring in the public sector. ERM Annual Report 2014. European
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions (Eurofound), 2014. 132.

8 Ch. Teissier et al.: Pszicho-szocidlis kockdzatok, szolgdltatdsok és tdrsadalmi pdrbeszéd. Paris,
Astrées, 2010. 100.

? http:/lec.europa.cu/digital-single-market/en/desi.
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teljesitményt ny(jté munkaszervezetek (KTMR, az angol high performance work
organisation — HPWO — forditdsa nyomdn), vagy a karcsusitott termelési model-
lek (lean production modell)."

A tanulds és innovici6 forrdsai a kozigazgatési szervezetekben:
az ugynevezett tapasztalati alapd tudds szerepének felértékel6dése

Elméleti alapok és az empirikusan vizsgdlt vdltrozok

Sajndlatos médon a kozszféra (kozigazgatds) innovicids teljesitményével foglal-
koz4 eurdpai kutatdsokra véltozatlanul azok koordindlatlansiga, a szisztematikus
eréfeszitések hidnya jellemzd. A kozszféra innovécids teljesitményével foglalkozé
elméleti és gyakorlati szakemberekbdl 4116 bizottsdg megallapitdsai, a kozsztéra
innovicids tevékenységének legfontosabb akaddlyozé tényezdi az EU-ban vil-
tozatlanul aktudlisak — ezek a kovetkezdk:"
1. kedvezdtlen keretfeltételek;
2. az innoviciés menedzsment hidnya;
3. azinnovéciés médszerekre és folyamatokra vonatkozé ismeretek viszony-
lagos hidnya és alkalmazdsuk elégtelensége;
4. az innovicids teljesitmények mérésére szolgdléd eszkozok és adatok elég-
telen precizitdsa és szisztematikus alkalmazdsinak hidnya.

Elemzésiinkben a felsorolt hidnyossigok koziil elsésorban a kozigazgatdsi szer-
vezetek innovacids folyamatait alapvetéen befolydsolé emberi eréforrds és tudds-
felhaszndlds fontosabb szervezeti jellemzdivel — munkavégzési gyakorlatdval —
foglalkozunk egy online felmérés eredményeinek felhaszndldsval. A pilot- vagy
elékutatdsnak tekinthetd web survey konkrét célja az onkormdnyzati szervezetekre
jellemzd egyéni és kollektiv tanuldsi folyamatok kovetkezd dimenzibinak azo-
nositdsa volt:'

10 J. Benders — M. van Grinsven — J. A. Ingvaldsen: The persistence of management ideas. How

framing keeps ,lean” moving. In A. Sturdy et al. (szerk.): The Oxford handbook of management
ideas. Oxford, Oxford University Press, 2018.

" H. Hollanders: Powering European public sector innovation. Towards a new achitecture (Report of
the Expert Group on Public Sector Innovation). Luxembourg, Publications Office of the European

Union, 2013. 5.

12 A pilot- vagy eldzetes felmérések célja egy nagyobb szabdst survey lehetséges dimenzidinak

és véltozdinak azonositdsa és tesztelése. Ennélfogva elemzésiink megdllapitdsai tdjékoztaté jellegiiek,

nem tekinthet8k reprezentativnak a magyar kézigazgatdsi szervezetekre vonatkozdan. A felmérést

2018 tavaszdn végeztiik, eztiton is koszonjiik a kitoled 6nkormdnyzati vezetdk faradozdsdt.
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innovAcié és szervezeti valtozdsok;

amunkaszervezet jellemz6i, a teammunka és a minGség-ellendrzés jelentdsége;
a képzés és képességfejlesziés szerepe;

a munkavillaléi részvétel formdi és teriiletei.

LIS S N

A felmérésben szerepld onkormdnyzatok
demogrdfiai é szervezeti jellemzdi

A kérddivet 194 {8 toltotte ki, a felmérésben részt vevék dontd tobbsége vezetd tisze-
ségviseld volt: 30,9%-a polgdrmester, 29,9%-a jegyzd, 7,2%-a humdnerdforrds-vezetd,
2,1%-a pénziigyi vagy gazdasigi vezetd, mig kozel egyharmaduk (29,9%) egyéb
beosztésa. A hivatal tipusa szerinti 6sszetétel alapjdn a vélaszolék legnagyobb ardny-
ban (74,2%) a kozségi és a vérosi (22,6%) onkormdnyzatokat képviselték.

Az alacsony elemszdm miatt sszevont kategéridkat haszndltunk. A teriileti
elhelyezkedésnél két csoportot alkottunk, az egyikbe azok a hivatalok kertiltek,
amelyek a Dundtdl nyugatra fekvé telepiiléseken miikodnek, a mdsikba értelem-
szerlien 2 Dundtdl keletre fekvék. El8bbi csoportba a vélaszol6k 51,5%-a, utébbiba
48,5%-a keriilt. Az alkalmazottak létszimdnak tekintetében a szektor sajdtossagai
miatt kénytelenek voltunk eltérni a magénszektor villalataindl bevdlt médon alkal-
mazott kategéridktSl.”® Mivel a févérosi dnkormdanyzatok kimaradtak a felmérés-
bdl, a nagyobb foglalkoztatotti létszammal m(ikodd hivatalok alulreprezentdltak
a mintdban. A létszdm-kategoridkat és azok eloszldsit mutatja az 1. tébldzat.

1. tébldzat. A hivaralok megoszldsa

az alkalmazottak szima szerint (N=194)

Szdm Ardny
1-9 8 73 37,6%
10-19 f8 65 33,5%
20 £6 és felette 56 28,9%
Osszesen 194 100,0%

Forrds: a szerzd szerkesztése

1» Mikrovallalkozds: 0-9 £8, kisvéllalkozds: 10-49 f6, kozépvillalat: 50249 £8, nagyvillalat:
249 {6 felett.
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A szervezeti vdltozdsok inditékai, hatdsai
és az innovdcidk kezdeményezdi

A felmérésben szereplé 6nkormdnyzati hivatalok tobbségére jellemzd a meg-
Gjuldsra valé folyamatos torekvés: kétharmaduk vezetett be ¢j munkafolya-
matot vagy munkavégzési rendszert a kérdezést megel8z6 kétéves periédus-
ban. S6t minden mdsodik hivatal kett6énél is t6bb viltozdst kezdeményezett.
A folyamatinnovécié mellett a kommunikdcids és szervezeti innovicidk is
elterjedtnek mondhaték: a webfelmérésben szereplé 6nkormdnyzati hivata-
lok 39%-a vezetett be legaldbb egy szervezeti innovacidt a vizsgdlt id6szak-
ban, Gj vagy jelentsen megujitott kommunikdciés médszert vagy eszkozt
kozel 44%-uk.

A szervezeti méret névekedésével az innovicids teljesitmény is né: minél nagyobb
egy munkaszervezet, anndl nagyobb az esélye, hogy vezetett be innovécié."*

A felmérés eredményeinek elemzése azt mutatja, hogy szignifikdns ossze-
fiiggés van az alkalmazotti létszdm és az innovdcids tevékenység kozote, csak
éppen forditott irdnyd, mint amit vdrndnk: a legnagyobb létszimmal dolgozé
hivatalok szignifikdnsan kevésbé innovativak, mint a kdzepes vagy a kis lét-
szimmal mikodé hivatalok. Az elemzéshez két csoportra osztottuk a beérkezett
vélaszokat: az els6be azok a hivatalok kertiltek, ahol a felsorolt hdrom tipust
innovicié (szervezeti, kommunikdciés és munkafolyamat) egyikét sem vezették
be a kérdezést megel6z6 két évben, a masikba azok a hivatalok keriiltek, amelyek
legaldbb egy innoviciét bevezettek.

2. tébldzat. Az dnkormdnyzati hivatalok innovdcids tevékenysége

alkalmazotti létszdm szerint (N=193)

Volt innovdcié Nem volt innovdcidé
1-9 6 80,8% 19,2%
10-19 £8 84,6% 15,4%
20 £6 és afoloet 63,6% 36,4%
Atlag 77,2% 22,8%

Forrds: a szerzd szerkesztése

Mint ldthatd, a 10-19 {8t foglalkoztaté 6nkormdnyzati hivatalok a leginnova-
tivabbak (84,6%), t8litk alig valamivel maradnak el a 10 6 alattiak (80,8%),

4 Mlléssy M.: A gazdasdgi fejlédés iij iitjainak keresése: a szervezeti innovdcidk és a szervezeti tanu-
lds szerepének felériékelédése a gazdasdgi valsdg idején. PhD-disszerticid. Godolls, Szent Istvin
Egyetem Gazddlkodds és Szervezéstudomdnyi Doktori Iskola, 2016. 123

757



Maké Csaba

i

viszont jelentds szakadék vélasztja el ezt a két csoportot a legaldbb 20 6t foglal-
koztatd hivataloktél, amelyeknek tobb mint egyharmada semmilyen innovdciét
nem vezetett be az elmdlt két évben. Bdr az eredményeket érdemes évatosan
kezelni, részint a mintavétel sajitossdgai, részint az innovaci6 fogalménak értel-
mezési nehézségei miatt, ami fokozottan igaz az onkormdnyzati szféra esetében,
a kiilonbségek nagysiga mindenképpen figyelemre méltd, és tovabbi kutatdsokat
indokol.

Kiilon vizsgiltuk, hogy kinek a kezdeményezésére valdsult meg az adott
Gjitds. Nem meglepé médon az djitdsok dontd tobbsége tobbnyire vagy kizdrélag
kozponti kezdeményezésre toreént (72%), vagyis az innovécids folyamatokra
a top-down megkozelités jellemzd, de alulrdl szervez8dé wjitdsokrdl is beszdmolt
a megkérdezett donkormdnyzatok egynegyede.

2. K. Ezeket az ujitasokat tobbnyire helyi vagy kozponti
kezdeményezésre vezették be?
35,6% 36,2%
17,4%
10,1%
0,7%
Kizardlag helyi Tobbnyire helyi Tobbnyire kdzponti Kizardlag kézponti Nem tudja
kezdeményezésre kezdeményezésre kezdeményezésre kezdeményezésre

1. dbra. A vdltozdsokat kezdeményezd szereplék (N=194)

Forrds: a szerzd szerkesztése

A dontben kozponti kezdeményezési innovécids folyamatok kovetkeztében nem
meglepd, hogy az Gjitdsok bevezetésében az 6nkormdnyzatok legfontosabb part-
nerei az egyéb kormdnyzati szervezetek. Figyelemre méltd ugyanakkor, hogy
a megkérdezett vezetdk 30%-a szamolt be arrél, hogy a munkavillalok nagyon
fontos informdciéforrdsnak bizonyultak a véltozdsok bevezetése sordn, és tovabbi
37% szerint a véleményiik ,valamennyire fontos” volt. Valamivel kisebb ardny-
ban, de a lakossigi tigyfelek véleménye is fontosnak bizonyult a megkérdezett
vezetdk szerint: 55% vilaszolta azt, hogy a lakossdgi tigyfelek nagyon fontos
(18,8%) vagy ,valamennyire fontos” (36,2%) informéciéforrdsok voltak az ji-
tasok kifejlesztésében.

758



A magyar énkormdnyzatok és az innovécié

HH

A munkaszervezet miikidésének jellemzdi: teammuntka,
autondmia é kreativitds a munkavégzésben

A konkrét innovicids tevékenységek elemzése mellett azt is vizsgdltuk, hogy
az 6nkormdnyzatok munkaszervezetei mennyiben alkalmasak a szervezeti tanu-
lés timogatdsdra, a munkahelyek adaptdcids képességének javitdsira. Ebben
a tekintetben az egyik legfontosabb tényez6 a csoportmunka jelenléte, hiszen
ez a munkaszervezési forma teszi leginkdbb lehetévé, hogy a munkavallalék
megosszik egymdssal tuddsukat, hogy az egyéni tuddsok kollektivvé véljanak.
Ezzel 6sszefiiggésben a nemzetkozi és a hazai szakirodalom megkiilonboztetett
figyelmet fordit az igynevezett autoném munkacsoportok szerepére.’”

A web survey sordn autoném munkacsoportként definidltuk azokat a tea-
meket, amelyek tagjai kozos felel6sséggel tartoznak a rdjuk kiosztott feladatok
elosztdsdért, a végrehajtds ellendrzéséért, a munkahely egyes funkcionilis egy-
ségein beliili vagy azok kézotti koordindciéért (mint példdul a fejlesztési pro-
jektek, beruhdzdsok mellett létrehozott alkalmi vagy dllandé munkacsoportok).
Az eredmények meglehetdsen vegyes képet mutatnak. Egyrészt a hivatalok tobb
mint felében egydltaldn nincsenek ilyen munkacsoportok, a vélaszaddknak csak
41,2%-a szdmolt be arrdl, hogy léteznek ilyen munkacsoportok a szervezetben.
(Zaréjelben szeretnénk megjegyezni azt, hogy kordntsem a magyar szervezetekre
jellemzd jelenségrdl van sz4, az egyszer(i, autonémidval nem rendelkezd teamek
lényegesen nagyobb ardnyt képviselnek az eurdpai szervezetekben, mint a tagok-
nak 6n4ll6 dontési lehet8séget biztosité autoném munkacsoportok. ')

M4srészt azonban azokban a hivatalokban, ahol vannak autoném munkacso-
portok, a munkavallalék viszonylag nagy szimban dolgoznak ilyenekben. A cso-
port- vagy teammunka-tapasztalatokkal rendelkezék — a felmérésben szereplék
kétotode — becslése szerint a résztvevok fele, illetve kozel fele 6nalld, autonédmidval
rendelkezik a munka mindségének biztositdséban, a belsd és kiilsé kapcsolatok
szervezésében és a munkavégzés napi vagy heti feladatainak titemezésében.

A hivatalok vezetdit arra is megkértiik, hogy becsiiljék meg, a hivatali dol-
gozok hdny szdzalékara igazak az aldbbi megéllapitdsok:

a) Munkavégzésiik sordn szokatlan problémdkra kell megolddst taldlniuk.

b) Munkavégzésiik sordn 0ij dolgokat tanulhatnak.

©) Munkavégzésiik sordn komplex feladatokat oldanak meg,.

d) Munkavégzésiik sordn sziikség van sajit otleteik megvaldsitdsdra.

5 D. Gallie - Y. Zhou: Work organisation and employee involvement in Europe. A report based on
the 5th European Working Condition Survey. Luxembourg, Publications Office of the European
Union, 2013.

16 Gallie—Zhou (2013): i. m.
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A kérdésblokk célja annak vizsgdlata volt, hogy az 6nkormdnyzati hivatalok
munkahelyei mennyire igénylik a munkavillalok kognitiv-tanuldsi képességeinek
mozgodsitdsit, mennyire adnak lehetéséget arra, hogy az alkalmazottak kibon-
takoztassdk kreativitdsukat a mindennapi munkavégzésben. Ennek érdekében
a négy vilasz dtlagival szimolva a hivatalokat hdrom csoportra osztottuk az aldb-
biak szerint:

1. Nem kreativ hivatalnak mindstiltek azok az 6nkormdnyzatok, ahol a vélaszolé
hivatali vezetd a négy kérdés dtlagdban szdmolva a munkavéllalok 0-39%-dra
érezte igaznak a fenti megéllapitdsokat.

2. A kozepesen kreativak csoportjiba azok az 6nkormdnyzatok keriiltek, ahol ez
az ardny 40-59% kozott volt.

3. Kreativnak tekintettiik azokat a hivatalokat, ahol a vélaszok dtlaga alapjin
a munkavillalék 60-100%-dra voltak igazak a fenti megdllapitdsok.

A 186 viélasz megoszldsit mutatja a 3. tébldzat:

3. tablazat. A kreativ és nem kreativ hivatalok eléforduldsi ardnya (N=186)

Esetszdm Ardny
Kreativ hivatal 77 41,4%
Kozepesen kreativ hivatal 55 29,6%
Nem kreativ hivatal 54 29,0%
Osszesen 186 100,0%

Forrds: a szerzd szerkesztése

Teriileti elhelyezkedés szerint vizsgdlva a kreativ hivatalok eléforduldsi ardnyat azt
ldtjuk, hogy a Dundtdl nyugatra esé megyékben a nem kreativ 6nkormdnyzati
hivatalok valamivel magasabb ardnyban képviseltetik magukat. Ezzel szemben
a kozepesen kreativ és a kreativ hivatalok el6forduldsa inkdbb a Dun4tél keletre
esé megyékben gyakori, bar a kiilonbség nem jelentés.

4. tébldzat. Kreativ és nem kreativ hivatalok eloszldsa teriileti elhelyezkedés szerint (N=186)

L. Kozepesen Nem kreativ

Kieativ hivatal kreativ bﬁaml hivatal

Dunitdl nyugatra 40,6% 28,1% 31,2%
Dundtél keletre 42,2% 31,1% 26,7%
Osszesen 41,4% 29,6% 29,0%

Forrds: a szerzd szerkesztése
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Kreativitds tekintetében a teriileti elhelyezkedésnél élesebb kontrasztot mutattak
a hivatalok az alkalmazotti létszdm szerint. A munkavégzés sordn megnyilvanulé
kreativitds a 20 6 alatti hivatalokra volt leginkdbb jellemz8, ennél nagyobb
létszdm esetén az ardny drasztikusan csokkent, mikdzben a legkevésbé krea-
tivnak szdmité kategéria ugyanilyen drimaian nétt. Figyelemre mélt6 ered-
mény, hogy mikdzben dtlagosan a hivatalok kevesebb mint 30%-a tartozott
ebbe a kategéridba, a 20 f6nél tobb alkalmazottat foglalkoztaté kategéridban
ardnyuk 50%-ra ugrott. Ez feltehet6en a mechanikus biirokratikus munkaszer-
vezettel magyardzhaté: a létszdm novekedésével a funkciondlis munkamegosztds
is egyre jellemz8bbé vilik, egyre inkdbb csak bizonyos tigyekkel foglalkoznak
az alkalmazottak, mig a kisebb szervezetekben — szofisztikdlt munkamegosztds
hidnydban — vdltozatosabb feladatkorokben kell helytéllniuk, kevésbé jellemz,
hogy egy alkalmazott csak egy bizonyos tigytipussal foglalkozik, ami jobban
igénybe veszi kognitiv képességeiket."”

A képzés és kompetenciafejlesztés igénye, formdi
és a tuddsfelhaszndlds rugalmassdga

Az innoviciét és a kollektiv tanuldst, a munkavallaléi autonédmiat és az alkal-
mazottak kreativitdsdnak kibontakoztatdsdt elésegité gyakorlatok mellett a szer-
vezetek innovicids képességének harmadik fontos dsszetevdje az egyéni tudds
fejlesztését célz6 képzési aktivitds.

A megkérdezett vezetSk szerint az alkalmazottak kétharmaddnak képzettségi
szintje éppen megfelel annak, amire a munkakére sordn szitkség van, mintegy
negyediik esetében pedig meghaladja ezt a szintet. Ez azt jelenti, hogy a kép-
zettségi igény és a képzettségi kindlat jol illeszkedik (skill match) egymashoz,
azaz a szervezeti tanulds egyéni feltételei kedvezdek a felmérésben szerepld helyi
onkormdnyzatokban.

A képzettségi igények azonban minden dgazatban dinamikusan véltoznak,
nincs ez mésként a helyi kézigazgatds intézményeinek esetében sem. A megkérde-
zett vezetSk tobbsége (61%) ugy értékelte, hogy a hivatalokban a munkavéllalék
tuddsdval és képzettségével kapcsolatos igények nagyon gyorsan (16%) vagy elég
gyorsan (45%) véltoznak. Valamivel tobb mint egyharmaduk szerint (35,1%)
lassan vdltoznak, és elhanyagolhatd kisebbség (2,6%) szerint egyéltalin nem
jellemzd a képzettségi igények valtozdsa.

A munkahelyi képzések tehdt nagyon fontos szerepet jitszanak abban,
hogy a vezetdi szinten érzékelt ,képzettségi illeszkedés” hosszabb tdvon is

7 Benders — Van Grinsven — Ingvaldsen (2018): i. m.
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fennmaradjon. Erre tobb megoldds is kindlkozik, a nemzetkézi trendeknek
megfelelen a formalis képzések mellett fontosak a tuddsfejlesztés informilis
eszkdzel, az Ugynevezett munkavégzés kozbeni képzés (on-the-job training, OJT).
Az EU szakképzéssel foglalkozé intézetének tapasztalatai szerint a ,munkahelyi
felndtcképzés »kiemelked8en befolydsolja az életen dt toreénd tanulds stratégidjdc,
a rugalmas biztonsdgot, a foglalkoztatdspolitikdt, tovabb javitja a vdllalat (szer-
vezet) innovdcids stratégidjdt, versenyképességét és a szektorra jellemzd valtoza-
sokhoz torténd alkalmazkoddsded”."

A megkérdezett vezetdk szerint a megfeleld képzettség megszerzésének
legfontosabb médja a kollégdktol, felettesektd] torténd tanulds, ezt a kérddivet
kitoleSk t6bb mint fele (53,3%) gondolta igy. Mdsodik helyre tették a munka-
végzés kozbeni egyéni tanuldst, mig a formdlis tovibbképzési rendszerekben valé
részvételt jellemz8en ezeknél kevésbé fontosnak itélték.

A kiilonboz6 képzési formdk koziil egyértelmien a munkavégzés kozbeni
képzés (OJT) a legnépszeriibb: a munkahelyi vezetSk becslése szerint dtlago-
san a munkavillalok mintegy kétotode részesiil ilyen képzésben. Ennél jéval
kevésbé jellemzd képzési forma a munkdltaté dltal fizetett iskolarendszert
képzés, amelyben dtlagosan a munkavéllaléknak csupdn 17%-a részesiil. A sort
a munkavallalé dltal fizetett képzések zdrjak, a vezetSk becslése szerint dtlago-
san az alkalmazottak mintegy huszada vesz részt olyan képzésben, amelynek
koleségeit 6 maga fizeti.

A tudésfejlesztés fontos eszkoze a munkakoéri csere (job rotation) is, amikor
az alkalmazottaknak lehet8ségiik nyilik arra, hogy hosszabb-rovidebb id6re mds
munkakorokben is kiprobéljdk magukat. Ez nemesak a konkrét ismereteik bévi-
tésében nyujt segitséget, de azt is lehetévé teszi szdmukra, hogy a munkahelyi
folyamatokat szélesebb (holisztikus) perspektivdbél szemléljék, midltal az eredeti
munkakériikben nytjtott teljesitményiik is javulhat az igy megszerzett valtozatos
tapasztalatok ismeretében. A legtobb vélaszadé hivataldra jellemz6 (59,3%), hogy
a munkavéllalék az eredeti munkdjuk mellett kiprébdlnak mds munkakéroket
is. S8t 42,3%-ukndl vannak olyan munkavéllalok, akik az elmale 12 hénapban
képzésen vettek részt annak érdekében, hogy képesek legyenek alkalmanként
az eredeti munkakériikedl eltérd feladatokat is elldtni. Ez a munkaeré-felhaszni-
lasi gyakorlat elésegiti a sokoldalt, rugalmas tuddsfelhasznéldst, mint a szervezeti
tanulds és innovidcié forrdsdt.

A tuddsfejlesztés belsd, a hivatali munkaszervezetre jellemz eszkdzei mellett
ugyanilyen fontos, hogy a szervezetek képesek legyenek a kiils8 kornyezetiikben
miikodd szerepléktdl is tanulni. Ezzel 6sszefiiggésben a hivatali vezetket arra

'8 Cedefop: Learning and innovation in enterprises. Research Paper No. 27. Luxembourg, Publi-
cations Office of the European Union, 2012. 18.
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kértiik, hogy értékeljék, mennyire fontos szimukra az egyes intézményi partne-
rektd] megszerzett tudds. A valaszokbdl kittinik, hogy a fels6oktatdsi intézmé-
nyek, illetve a tandcsadd cégek jelentik szdimukra a legfontosabb tuddsszerzési
forrdst, de a lakossdg — az eddigi eredményekkel konzisztens médon — szintén
viszonylag jelentds tényez ezen a téren.

Munkavdllaléi részvétel (bevonds) és tdrsadalmi pdrbeszéd

A munkaszervezetek innovicids képességét jelentdsen javithatja, ha rendezet-
tek a munkatigyi kapcsolatok, illetve ha a vezetés torekszik arra, hogy bevonja
a munkavillalékat a szervezeti dontések elékészitésébe. A magyar munkaiigyi
kapcsolatok dltalinos dllapotdnak megfeleléen a szakszervezetek és az tizemi
tandcsok nem jdtszanak fontos szerepet a munkaszervezeti dontésekkel kapcso-
latos konzultdcidban és a dontések meghozataldban. Emellett a részvétel egyéb
formdi is viszonylag kevésbé elterjedtek, a bevonds eszkozei szinte kizdrélag
a mindennapi munkavégzési praxisban kikeriilhetetleniil eléfordulé problémak
megolddsdra korldtozdédnak.

Ami a munkavillaléi befolyds méreékée illeti, az f6ként két teriiletre,
a munkafolyamatok megszervezésére, illetve a képzésre és készségfejlesztésre
koncentralédik a munkaltatdi vélemények szerint. Ezt koveti a munkaidd beosz-
tdsa és a munkahelyi egészség és biztonsdg témakore, mig a bérek és juttatdsok
rendszere csak az 6t6dik helyen 4ll. Erdekes médon a szervezeti 4ralakitisok
tekintetében a munkavidllaloknak alig van befolydsuk, a munkdltatéknak mind-
ossze 8%-a nyilatkozott tgy, hogy ezen a téren a munkavillaléknak jelentds
beleszblasuk volt a folyamatokba.

Osszegzés és jovobeni kutatési kihivisok

Magyarorszdgon az dnkormdnyzati hivatalokban harmincezernél is t6bb mun-
kavallalé 4ll alkalmazdsban. Szdmuknal is fontosabb azonban az a munka, amit
végeznek, hiszen — féként a kisebb telepiiléseken — 8k jelentik az dllampolgérok
szdmdra azt a személyes kapcsolatot, amelyen keresztiil az dllammal érintkezésbe
keriilnek. Munkdjuk szinvonala alapvet8en hatdrozza meg az dllampolgdrok
elégedettségét és jolétét, valamint a helyi gazdasdg szereplSinek tevékenységét.
Ehhez képest felttinéen kevés kutatdsi figyelem irdnyul annak vizsgdlatdra, hogy
a dolgozdk milyen koriilmények kozott, mennyire hatékonyan miikdé munka-
szervezetekben dolgoznak. Nem véletlen, hogy az EU élenjdr6 innovécids tel-
jesitményt nyujtd észak-eurdpai orszdgai jelentdsebb erdéforrdsokat forditanak
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a munkahelyi innovécidk és a digitalizcié bevezetésére, mint az EU mediterrdn
orszigcsoportja vagy az 4j tagallamok."”

A pilotkutatds médszerével bepillantdst szereztiink a kozigazgatdsi szer-
vezetek innovécids teljesitményét befolydsold tényezékbe, amelyek statisztikai
érvényességét egy jov6beni orszdgos felmérésen keresztiil lehetne ellendrizni,
kiegésziteni.

A fontosabb tapasztalatok:

1. Az 6nkormdnyzati hivatalok kétharmaddban vezettek be munkafolya-

matot érintd innovécidt a felmérést megel6z6 két évben.

2. Ahelyi kozigazgatis jelentds innovacids tartalékkal rendelkezik, az alkal-
mazottak tapasztalatai kihaszndlatlanok. A kozigazgatdsra jellemzd
biirokratikus munkaszervezet olajozott miikddése azonban igényli
a munkaviéllal6k djitdsait. A lakossigi és véllalati tigyfelek hasonlé médon
eredményezhetik a szolgiltatdsok mindségének és az tigyfelek elégedett-
ségének javuldsit.

3. A bevezetett Gjitdsok az adminisztrativ folyamatok egyszertsitését
és az alkalmazottak munkdval valé elégedettségét egyardnt pozitivan
befolydsoltdk.

4. A nagyobb hivatalokra jellemzé legkevésbé, hogy a mindennapi munka-
végzés praxisiban kreativ, a képességeiket megmozgaté munkafeladatok-
kal taldlkozndnak az alkalmazottak.

5. Az 6nkormdnyzati hivatalok kevéssé szoktak idét és pénzt forditani
alkalmazottaik tovdbbképzésére. Legfontosabbak a munkavégzés koz-
beni (on-the-job) tréningek, amelyek a vélaszol6 hivatalok kétotodére,
a formalis (iskolarendszer(i) képzés a hivatalok 22%-4ban jellemzé.

6. Kedvezd tapasztalat, hogy az ismertetett jellemz8k tekintetében tobbnyire
nincsenek jelentds eltérések a hivatalok kozote aszerint, hogy az orszdg
keleti vagy nyugati régiéjdban miikddnek-e.

1 B. Rolandson (szerk.): Digital transformation of traditional work in the Nordic countries. Report
Sfrom The future of work: Opportunities and challenges for the Nordic models. Nordic Council of
Ministers, 2020.
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