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Osszefoglalds

E kvalitativ, empirikus kutatdson alapul6 fras a Magyary Program altal definialt ,,jé
allam” koncepci6é fogalmanak egyes elemein végighaladva bemutatja egy 2014-ben
végzett mélyinterju-sorozat eredményeit. Egyben pillanatfelvételt is kindl a magyar
kozponti kozigazgatasrol két intenziv reformperiédus kozott. Az elsé reformperiédus
a Magyary Program id&szaka, melynek latvinyos beavatkozdsai 2014 tavaszdra nagy-
részt véget értek, intézkedései pedig jérészt az ,AROP” koré szervezddtek. A masodik
periédus pedig a blirokraciacsokkentés és talan a professzionalizmus hivé szava koré
szervez6ds ,KOFOP” periédus lesz, amelynek részletei most vannak kialakuléban.
A cikk a bizalom, az egyuttmiikodés, a szakmaisag €s a vezetés fogalmainak megjele-
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nését vizsgalja és magyardzza, amely tényez6k empirikus feltardsa és célzott intézkedé-
sekkel val6 javitasa feltehetSen fontos szerepet jatszik majd a most kovetkezd reform-
periédus idején is.

Summary

The current article is based on a qualitative empirical research — carried out in 2014
— oriented to explore certain definitive factors of ,,Good State” concept set forth by
“Magyary Programme”. The series of stakeholder interviews presented in this article
offer a snapshot on Hungarian central public administration between two intensive
reform periods. The first reform period was the one known as “Magyary Programme”,
the vivid measures of which mostly ended by spring, 2014, financed by AROP opera-
tional program. The second period of reforms appears to be oriented towards the
idea of de-bureaucratization and perhaps to professionalization, contained by KO-
FOP operational program — having its precise content still being crystallized. The
article examines and describes the findings on cooperation, professionalism and lead-
ership with having high hopes that empirical research and, furthermore, the targeted
betterment of these factors perhaps would have an important role in the upcoming
reform period as well.

A KUTATAS SORAN ALKALMAZOTT MODSZER, KERDESEK

2014-ben kertilt sor — egy tigabb AROP-kutatds keretén beliil — a kozigazgatasi felsé
vezetSk korében torténd egyéni mélyinterji-sorozatra. Az idézités érdekessége, hogy
ekkor a kozigazgatdsban a nagy szerkezeti reformok mdr megtorténtek, a kdzponti
kozigazgatast bizonyos nyugalom jellemezte, legalabbis a kordbbi évek nagyaranyua
atalakitasaihoz képest. Az itt kozreadott elemzés a kutatas els6 fazisaban késziilt, 40
darab, atlagosan 60 perces vezetdi mélyinterjui alapjan.

A bizalom kvalitativ vizsgdlatanak eredményei a kizigazgatdsban

A tag értelemben vett bizalom kérdései a kovetkezs tertiletekre terjedtek ki:

— A tarsadalom és a kozigazgatds kapcsolatinak megitélése;

— a kozigazgatas és a tarsadalmi szervezetek kapcsolata.

A kozigazgatason beluli kapcsolatok bizalmi elemét szervezeten beliil horizontalis
és vertikdlis irdnyban, illet6leg szervezetek (tarsszervek) kozotti értelemben vizsgal-
tuk. Erdeklsdéstunk arra irdnyult, hogy szervezeti egységek kozott és azokon beliil mi
jellemzi leginkabb ezeket a kapcsolatokat: a hierarchia vagy az egytittmiikodés valami-
lyen formaja, esetleg a versengés.

A kozigazgatas belss értékeinek megitélése korében a szakmai képességekre és a
vezetSileg érzékelt szakmai teljesitményre kérdeztiink ra. E kérdéseknek a bizalomra
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vonatkozo6 korben valé szerepeltetését az indokolja, hogy képet kapjunk arrél, vajon
osszekotik-e a valaszadok a kozigazgatas belsd értékeit a bizalom kérdésével, azaz tgy
vélik-e, hogy a szakmaisdg vagy a teljesitmény osszefiigg (kovetkezménye vagy elsfelté-
tele) ezekkel az értékekkel. A ,j6 dllam”' koncepcidjanak empirikus vizsgalata e kor-
ben arra is irdnyul, hogy a ,j6é dllamot” mint koncepciét, logikai egységet mennyire
volt képes a kozigazgatisi vezetdi réteg egységben értelmezni. A ,j6 dllam” koncepcié
szerint ugyanis a bizalom (dtldthatésag), az egyittmiikodés és a teljesitmény (haté-
konysag és eredményesség) egységet képez. Ezt fogja Ossze az utolsé kérdés, amely
a kozigazgatds szerv vagy szervezeti egység szintjén érvényesitett célokra kérdez ra,
hiszen minden er6feszités értelmét az a kozosségi cél tartalmazza, amire az irdnyul.
Ezeknek megfelelen a bizalomra vonatkozé kérdéscsoport a kdvetkezs volt:

— On hogyan érzékeli, a tirsadalom mennyire bizik a kozigazgatasban, illetve an-
nak mtikodésében?

— Megfelel6nek tartja-e a kormdnytisztvisel6k/kozigazgatasi szervek kapcsolatat a
kils6 (szakmai, tarsadalmi) szervezetekkel?

— On szerint mi a koztisztvisel6i munka legfontosabb jellemzdje (partatlansig,
szakszerliség, egytttmiikodés, szabalykovetés, lojalitas)?

— Hogyan jellemezné dltaldban a kormanytisztvisel6k szakmai felkésziiltségét? (Es
egyéb kompetencidit?)

— Véleménye szerint a kormanytisztvisel6k elegendé sullyal rendelkeznek-e a don-
tések elokészitésben, vagy szerepiik inkabb a végrehajtasra korlatozédik?

— On szerint a jelenlegi teljesitményértékelési rendszer hozzdjarul-e érdemben a
teljesitmény noveléséhez?

— On szerint milyen kritériumok teljestilése esetén lehetne megallapitani, hogy egy
kozigazgatasi szerv miikodése sikeres (jogszabalyokkal val6 6sszhang, szervezeti célok
teljesiilése, 6sszkormanyzati célok teljestilése stb.)?

Az egytittmiikidésre vonatkozo kérdések

Az egyuttmiikodés korében feltett kérdések utjan azt kivintuk feltdrni, hogy a biza-
lom érvényesiil-e a kozigazgatason beltl. Képes-e a bizalom munkaszervezs tényezo-
vé, ezaltal hatékonysagot és eredményességet ténylegesen elémozdité er6vé valni? Az
egyuttmiikodés lehetséges szakirodalmi kategoériai: a verseny, a hal6zatos kooperacié
és a hierarchia.? A kérdések ezekre az egytuttmiikodési formakra kérdeznek ra mind
az egyéni tisztvisel6k, mind a szervezeti egységek, mind pedig a szervek egymds kozot-
ti viszonyaiban. Az ellen6rzésre vonatkozé kérdés els6sorban hierarchikus értelem-
ben értendd, hiszen a kozigazgatasi vezetdk az ellenSrzést tipikusan a sajat szerveze-
ten beltl, nem pedig szervezeten kiviil kell hogy érzelmezzék. E kérdésnek a tobbi
egyuttmiikodési format kovetd elhelyezkedése egyben ellen6rzé kérdéssé is teszi azt.
A kérdés ellendrzo funkcidja a kutatds soran kiemelkedett, mivel a j6 horizontalis
bels6 egytittmiikodésrsl beszamolo vezetdk kozil az ellendrzés szerepét firtatd kér-
désre késébb tobben azt valaszoltdk, hogy a kozvetlen, hierarchikus ellenérzés (sot,
a folyamatos és rendszeres ellen6rzés!) az egyik legfontosabb rendszerképzé tényezs
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az altaluk vezetett szervezetben, szervezeti egységben. Az egytittmiikédésre vonatko-
z6 kérdések kozott az intézményi-szervezeti jovokép szindékegységesits hatdsara is
rdkérdeztink. Elméletileg a kozosen vallott cél, stratégiai célkittizés, versengésen,
hélézatos kooperacion és hierarchian keresztiil is képes teljesitményfokozé, értékin-
tegral6 hatast kivaltani. Ezek fényében a kovetkez6 kérdéseket tettiik fel a vizsgalatba
bevont vezetSknek:

— Véleménye szerint az egyittmiikodé vagy a versengd attitiid jellemz6 inkdbb a
kormanytisztvisel6k korében?

— Mennyire érzi ugy, hogy az 6n tertletén jellemz&en komplex, nagyobb 6nallésa-
got és egyuttmtikodési készséget igényls feladatokat is rd lehet bizni a munkatdarsakra?

— Tapasztalatai alapjan mely motiviciés eszk6zok (parancs, jutalom, dicséret, ver-
senyhelyzet stb.) a leghatékonyabbak a munka soran?

— Mennyire tartja fontosnak az 6n egységéhez tartoz6é kormanytisztvisel6k folyama-
tos és rendszeres ellendrzését a munkajuk sordn?

— A tarsszervek kozott milyennek érzékeli az egytittmtikodést? (Az egytittmiikodés,
a versengés vagy a passzivitds jellemz&bb résziikrsl?)

— Véleménye és tapasztalatai alapjan a kozigazgatas rendelkezik-e intézményi-szer-
vezeti jovoképpel? A rendszer, illetve annak miikddése mennyire teszi kiszdmithat6éva
ajovot?

Az egzisztencidlis motivdcio és biztonsdagérzet kérdéser

Az egzisztencidlis kérdések kore a létszam, a fluktuacié, a kompenzicié, az illetmény
és az elémeneteli lehetdségek fogalmaival kapcsolatos percepciékra iranyult. Mind-
ezek elokészitették azt a kérdést, hogy az intézményrendszer altal kozvetitett bizalom,
elismerés, motivacié milyen min&ségti, milyen jellegti. Ezen a ponton a beszélgetések
lehet6séget adtak a vallott és a kovetett intézményi stratégidk esetleges kiilonbségei-
nek feltardsara.” Ha ugyanis a korabbi kérdésekre pozitiv vilaszokat adtak a vezetSk
(szakmaisag, egytttmiikodés, jovokép), akkor implicite azzal kellett megkiizdeniik
ennél a kérdésnél, hogy a kompenzacié relativ gyengtilése mellett milyen vezet6i ers-
feszitéseket tettek annak érdekében, hogy a teljesitmény szinvonala ne szenvedjen
csorbat. A vezet6k egy része azonban nem tett erre kisérletet: a pozitiv allitasok és
a kompenzacié relativ romlasa kozotti logikai fesziiltséget nem igyekezett feloldani.
E korben a kovetkezd kérdéseket tettiik fel a vizsgalat sordn:

— On szerint megfelelé-e a kormanytisztviselsi 1étszam jelenleg, azt esetleg sziiksé-
ges-e csOkkenteni vagy novelni?

— Mennyire jellemz6ek az 6n tertiletén a személyi valtozasok?

— Mi a személyi valtozdsok elsédleges oka (erSs fluktuacio, elbocsitasok, sok id6s-
kord miatt nyugdijazds stb.)?

— Az On tapasztalatai szerint a korménytisztviselsk mennyire elégedettek illetmé-
nytikkel, illetve az illetmények tertiletén elérhet6 elé6meneteltikkel?

- On jénak, illetve elegendének érzi-e a kormanytisztvisel6k erkolesi megbecsiilé-
sét? Erzékel-e véltozast abban az elmuilt idszakban?

211



Gellén Mdrton — A ,,jo dllam” empirikus, kvalitativ vizsgdlata: bizalom. ..

A munkavdllaloi mobilitdst eldsegitd vagy mérséklo tényezokre vonatkozo kérdések

Az erkolcsi megbecsiilés és a fluktuacié mérséklése korében az egzisztencidlis kérdé-
sekkel foglalkoz6 blokk végén nagyrészt megvalaszolatlanul maradt kérdések felolda-
sara tettink kisérletet. A Magyary Program altal képviselt értékrenddel 6sszhangban
igyekeztiink a presztizs, az elhivatottsag, elkotelezettség, valamint a kiegészits juttata-
sok esetleges hatdsait, lehet&ségeit, megitélését feltérképezni.

— Az On mindennapi visszajelzései és tapasztalatai alapjan milyen presztizse van a
kozponti kozigazgatdsnak mint munkahelynek, azon beltil annak az dgazatnak, ahol
On dolgozik? Véleménye szerint tud-e versenyezni a piaci szereplkkel?

— Melyek azok a megtarté tényez6k, amelyek elsésorban érvként hozhatoék fel a
kozszféraban valé munkavallalds mellett, kiilonos tekintettel a munkavallalds piaci al-
ternativdira (pénz, juttatdsok, elhivatottsag, életpdlya)?

— On szerint mennyire fontos szempont, és mennyire jellemzs a kozponti kozigaz-
gatdsban az elkotelezettség, mennyire meghatdrozé a hivatastudat? On hogyan tapasz-
talja, biznak-e a munkatdrsai a tisztvisel6i életpalyaban?

— Mit tart az életpalyamodell legfontosabb elemeinek: fizetés, egyéb juttatasok (ca-
feteria), el6meneteli lehetSség, biztonsdg, presztizs, lehetdség a képességek kiteljesi-
tésére, munkatarsak, vezetok?

— Mennyire tartja/tartand vonzénak az életpdlya szempontjabél, ha a kormdnyzati
tisztségvisel6k kedvezményei tovibb bévilnek/bévilnének (lakashitel, 6voda, egész-
ségugyi elldtas stb.)?

A vezelésre mint szervezeli erdforrdsra vonatkozo kérdések

Avezetdi kérdések korében a kozigazgatasi vezetSket vezetsi és nem tisztvisel6i mivol-
tukban igyekeztiink megszolitani gy, hogy a kordbban jérészt megbeszélt kérdéseket
vezetSi problémaként értelmeztiik az interjaalanyok szamara. A vezetési kérdések ko-
zOtt a mai magyar kozponti kozigazgatasban jellemz6 és az dltaluk kivanatosnak tartott
vezetési stilust helyeztiik egymas mellé, majd a stratégiai célok, a hierarchia és a koo-
peracié aranyara, jelentéségére kérdeztiink rd. Végiil az adapticié kérését érintve arra
tettiink kisérletet, hogy a vezet6 atfogéan értelmezze sajat szerepét egy dinamikusan
valtozo, kihivasokkal teli intézményi kdrnyezetben.

— A kozigazgatdsban alapvetSen milyen vezetési stilust vagy stilusokat tapasztal, és
on szerint mi vezet eredményre?

— Milyen vezetési magatartast lenne sziikséges erdsiteni a kozigazgatdsi vezetSkép-
zés soran (teljesitménymenedzsment, emberek vezetése, stratégiai képesség)?

— Mit kell tenni azért, hogy ,megtorténjenek a dolgok” a kozigazgatasban?

— Tapasztalatai szerint a hierarchidban betoltott pozicid, a szolgdlati Gt betartasa
mennyire fontos eleme a mtikodésnek a kozigazgatasban?

— Véleménye szerint a kormanytisztvisel6k szemében alapvet6en mire alapozhaté
avezetdi tekintély (hierarchidban betoltott pozicié, példamutaté elhivatottsig, tapasz-
talat, motivacids készség stb.)?
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— Milyen tényez6ket 1t meghatarozénak a munkahelyi egytuttmiikodés soran, a
tisztvisel6k egymas iranti szolidaritdsat, a k6zos célokon alapuld lojalitast, a személyes
kapcsolatokat, a politikai hovatartozast, vagy mast?

— On szerint a kiilsé és bels véltozasokat mennyire rugalmasan tudjak a kozigazga-
tasi szervek kovetni? Mit kellene tenni a valtozasok jobb kovetése érdekében?

FELEMZES

A jovébe vetett bizalom kérdése

A kozigazgatason beluli jovGbe vetett bizalom kérdésében a kovetkezdket tartuk fel:

— A véilaszado6k tobbnyire rovid tavi, politikai ciklusoktdl fiiggs jovoképet emlitenek.

— A Klasszikus kozszolgélati jovokép — elémeneteli lehetSséggel és illetménynoveke-
déssel — megsziint, csupan a kozigazgatas stabilitisiban biznak a tisztviselSk.

— F6ként jarasi hivatalok tisztvisel6i szamara perspektivat jelent kormdnyhivatali al-
kalmazottként a munkavallalds. A versenyszféra felszivo ereje egyes vidéki tertileteken
minimalis.

Intézményi jov6képrol, konkrét célkitlizésekrol kevés emlitést tesznek a valaszadok.

»Az allamigazgatas az itt lévoknek perspektivit jelent mdas munkahelyek hianya-
ban.” E megfogalmazas az uralkodé egyéni jov6képre vonatkozik, tartalma szerint arra
utal, hogy az adott szervezet azokat a kormanytisztvisel6ket tomoriti, akik kapcsolatok,
képességek vagy ambicié hidnyaban képtelenek voltak jobb alternativit taldlni a ma-
guk szamara.

»A szervezeti kultira még mindig a régi id6ket idézi, hossza tava jovokép a koz-
igazgatasi szerveknél nincsen.” A megkérdezett személy dllaspontja az tgynevezett
yreform fatigue” (magyarul: ,reformkifiradas”) jeleit mutatja. Valés problémara vi-
lagit rd, hogy a szervezeti dtalakitisok egyben egzisztencidlis kihivast is jelentenek a
munkavillal6k szamdra, igy nem tudnak az atfogé szervezeti célokra dsszpontositani.

»,Ma nem lehet arrél beszélni, hogy kiszdmithaté élet- és karrierutak lennének a
kozigazgatasban.” E megjegyzés arrdl a tapasztalatrél szimol be, hogy a stabilitds mar
nem jellemz6 a kozigazgatasban. Tekintettel arra, hogy ez a kormanytisztvisel6k szé-
les kore szimdra nyilvinvald, a kozigazgatdst alakité tovabbi reformlépések tervezé-
se soran figyelembe kell venni azokat a védekezési stratégidkat, amelyeket az egyes
kormdnytisztvisel6i csoportok e bizonytalansdggal szemben kialakitottak. Ezen egyéni
stratégidkrol a kozelmultban a Forsense Kft. végzett empirikus kutatdst, melynek f6
megallapitasai Gellén Marton tanulmanydban teljes terjedelemben elérheték a Pro
Publico Bono folyéirat honlapjan.*

»A kozigazgatds alapveten négy évben gondolkodik. Ez mind meghatarozza a jo-
voképet, nemcsak a vezet6k, hanem azért a kollégdk szamara is.” Ez szintén fontos
uzenet, killéonodsen a sikerkritériumokra vonatkozé kérdésre adott vilaszok fényében.
Arrol arulkodik, hogy a kozigazgatasi vezetk a politikai korméanyzasbél csupan annyit
tapasztalnak, hogy a munkajuk legfeljebb négyéves ciklusokban értelmezhetd, a poli-
tikum 4ltal kialakitott tartalmi célok azonban mar nem jutnak el hozzajuk.
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A szervezet céljaival val6 vezet6i azonosulds kulcskérdés minden jol miikodo szer-
vezetben, hiszen az a vezetS képes a szervezetet alkoté személyek bels6 mentilis,
szellemi energidit mozgdsitani, aki hatékonyan tudja kozvetiteni a szervezeti célokat.
Ennek elofeltétele, hogy 6 maga képes és kész legyen e célokat megfogalmazni sa-
jat maga és kornyezete szimara. Ezen a ponton a mai magyar kozigazgatas egy alap-
vetd hidnyossdgara vildgitott ra a kutatds. A sikeres kozigazgatasi szervezet fogalma
a valaszadok szamara nehezen megfoghat6, az gondolkoddsuknak kevéssé képezte
szerves részét. Erre vonatkozé felméréssel, atmutatéval nem taldlkoztak kordbban a
kutatasba bevont vezet6k. Tipikusan sem az els6 szamu vezet6, sem a felettes szerv
els6 szamu vezet6je nem fogalmazta meg szimukra, hogy mikor lenne elégedett a
teljesitményiikkel, 6k maguk pedig jellemzéen nem tudnak vagy nem kivinnak ilyen
tipusu stratégiai célokat, sikerkritériumokat kialakitani. A vezetSk sajat szervezetik
eredményességét leggyakrabban el6készitett jogszabalyok, elfogadott térvényjavasla-
tok, kormdnyrendeletek, tircarendeletek szimaval azonositjak, esetenként pedig az
intézményi finanszirozdsra felhasznalhaté 6sszeg novelésével, amely tényez6k transz-
parens mutatészamként igazolhatjdk egy szervezet sikerességét véleménytik szerint.
Ezenkiviil a fluktudcio, az adott szervezeti egység irant érdekl6dé palyazok szama je-
lezheti egy intézmény eredményes arculatat.

Egyiittmiikodeés, participdcio és ellendrzés

A dontés-el6készitésbe valé bevonds kérdése a kozigazgatdsi szakmat régéta foglal-
koztatja. A kozponti kozigazgatds e kérdésen keresztil értelmezi azt, hogy a politika
mennyire bizik a kozigazgatasban. A kozigazgatasi vezet6k azonban nem kozpoliti-
kai értelemben értelmezték a kérdést, ehelyett a dontés-el6készités fogalmat eljarasi,
technikai értelemben fogtak fel, valaszaikat is e szerint fogalmaztak meg.

,Hivatalban ez munkakor figgvénye. Vannak olyan szintek, ahol a végrehajtas van
talnyomé tobbségben. Az intézménytnkben nyitott a vezetés, minden vezetd, az osz-
talyvezets szintet is idesorolom, nyitott, hogy a dolgozéi véleményeket meghallgassak,
beépitsék.”

A jarasi hivatalok munkatarsai jellemz6en végrehajtéi feladatokat kapnak, vélemé-
nyezési folyamat f6ként a vezet6khoz, szervezeti egységekhez delegdlédnak. Egy-egy
specidlis esetben helyi szinten folyik dontés-el6készités, amelyet a vezets végul kont-
rollal, ellendriz.

Az 6sztonzérendszert a valaszadok tobbsége elégtelennek tartotta. Ugy vélik, hogy
a jelenlegi teljesitményelvarasok és az elérhet6 kompenzicié (pénzbeli és nem pénz-
beli egytitt) nincs 6sszhangban. E véleményt hangsulyozok tobbsége e korlatozottsag-
ban a vezet6i eszk6zok korldtozasat is latja. Egy kisebb csoport — amely tipikusan a
politikus-kozigazgatasi vezetSk korével azonosithaté a mintaban (példaul kormanyhi-
vatal-vezet6) —, amely magasabb, eszmei szinten is 6szintén azonosul a kozigazgatasi re-
formokkal, illetSleg a kormany altaldnos politikai torekvéseivel, igyekszik sajat érzelmi
azonosuldsat a munkakornyezetének is dtadni, ezzel mintegy az anyagi kompenzicié
korlatain felilemelkedve munkatarsait a feladatok fontossdgara, felelosségteljes tartal-
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mara emlékeztetni. E megoldas kétségkiviil sikeres lehet, de jelent6sen fugg az adott
vezet6i személyiségtsl. VEgsd soron — bar akdr évekig is tarthat egy ilyen folyamat — az
anyagi és az erkolcsi megbecsiilés kontrasztja egyfajta sajatos kognitiv disszonanciat is
elidézhet. Ilyen tipusi pszicholégiai hatdsok empirikus mérésére kordbban néhany
alkalommal sor kertilt a kdzponti kdzigazgatasban.® A jelenleg rendelkezésre all6 mo-
tivaciés eszkozok (dicséret, kinevezés, uniés palydzati munkdba bevonds) csekély haté-
stiak anyagi megbecsiilés hidnyaban, hatdasuk korlatozott. Az j teljesitményértékelési
rendszer legf6bb erénye, hogy vildgos, strukturalt keretet ad a tisztvisel6k munkajanak
értékelésére, rendszeresen szembesiti 6ket teljesitménytikkel.

Az egyuttmtikodés vizsgdlata, mint a bizalom egyik megjelenési formdja és egy-
ben a hatékony szervezeti mitikodés alapkritériuma, fontos szerepet jatszott az interjuk
soran. Az egyittmiikodés kultirdja at kell, hogy hassa az tigyfélkapcsolatokat és az
egymas kozotti viszonyokat mind horizontdlis, mind vertikalis irdanyban, ugyanis a koz-
igazgatasi munka nagyrészt informaciok feldolgozisin, tovabbitdsin, mérlegelésén
alapszik, ami erdsen kot6dik a hatékony kommunikacié képességéhez. A szolgalati ut
elsédlegességéhez kapcsolodé kérdések is az egyittmiikodési képességre kérdeztek
ra. Logikailag konnyt beldtni, hogy a szolgdlati tthoz valé merev ragaszkodas tobb-
nyire a hatékonysdg, és kulonosen a gyorsasiag rovasira mehet. Ezt a megkérdezett
vezetSk is igy latjak, abban azonban erdsen megoszlottak a vélemények, hogy a sajat
beosztottjaik belsé szervezeti egységekkel valé horizontilis kommunikaciéjat 6k egy
személyben mennyire kivinjak kontroll alatt tartani. A kiils6 tarsszervekkel val6 — akar
informadlis — beosztotti kommunikaciét pedig szinte egyaltalan nem toleraljak.

Erdekes osszefiiggésre hivtdk fel a figyelmet a vezetdk a kordbbi leépitések és
az egyuttmiikods attittid batoritdsa kozott. Eszerint szervezeti racionalizalas foly-
tan megszlintek az atfed6 feladatkorok, emiatt a tisztvisel6k egymadsra vannak utal-
va. Egy-egy tertlethez egy ember ért, amennyiben szervezeti egység szintjén feladat
adodik, az egyes szakemberek tuddsa nélkulozhetetlen. A feladatok osszetettsége,
sokrétlisége az egyuttmiikodést igényli a megoldas érdekében, tehit az egylttmi-
kodés kényszeren alapul. A valaszadok tobbsége ezt a stirgetd kényszert felismeri, és
igyekszik ennek megfelelen eljarni. Az egyuttmiikodés kultirdja a jelenlegi rend-
szerben a hierarchian beliil, kiegészits jelleggel 1étezik, de hétkoéznapi koriilmények
kozott kimondottan nagy a jelentésége, hiszen azok a vezetSk és egyének képesek a
feladatokat megoldani, akik valé6ban mitikd6d6 személyes hdlézatokkal rendelkeznek.
Agazattol fuggetlentil a kormanytisztviselsk korében egytittmiikods attitiid jellemza.
A vezetSk alapvetSen az egyuttmiikodést segitik eld, erdsitik a mindennapos munka
soran a hatékony munkavégzés érdekében. ,Egymas kozott is kell, hogy kommunikal-
janak menet kézben, mert az egyikt6l jovo informaciot kell, hogy a masik hasznalja,
tehat azt ossze kell rakni.”

Aversengés szervezeti egységeken beltl — a vilaszadok szerint szinte egyontettien —
hianyzik. Szervezeti egységek kozott vagy szervek kozott azonban egyértelmtien fenn-
all. A versengés kulonallé kategoridja a vezetdi posztok betdltéséért vivott ktizdelem,
amelyet az elérelépési lehetSség hiv els. A kozigazgatasi palya egyik nehézsége a lasst
eléremenetel, nehéz a vezetdvé valas. A fiatalok kozott a tovabblépési lehetdség erds-
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teljesen motivalé tényez6. A verseny terepe az informdcié6 birtokldsa, hiszen az egyben
cselekvési lehetdséget is jelent, mig hidnya megfoszt a cselekvés lehetSségétsl.

Az ellen6rzés fontossdgara, rendszerképzé erejére vonatkozoé kérdésre a kovetkezd
valaszokat adtak a megkérdezett vezet6k:

— Az ellen6rzés jelenleg folyamatba éptil6, mindennapos, a kormdanytisztvisel6k
szamdra magatdl értet6dé tigymenet.

— Az ellendrzésre a kozigazgatds alapkoveként tekintenek, amely segiti a hibdk
kisztirését, a munkavégzés precizitasat; egyfajta beépitett automatizmus.

— Egyesek az ellen6rzést a teljesitmény fokozdsara hasznaljak, a fegyelmezetlenség
kisztirésére.

— Az ellendrzés szigorusagat, gyakorisdgat tekintve a megkérdezettek az arany ko-
zéput hivei, a tilzott ellen6rzés azonban kontraproduktiv.

»,Minél szigorubb ellen6rzési utakat épitenek be, annal inkabb ellenérdekeltté

pa)

teszik az egyuttmiikddésben a kormanytisztviselt.
A szakmaisag korében felldrt osszefiiggések

A kollégdk szakmai felkésziiltségének megitélése kapcsan tobbnyire megfelelének
értékelték a szakmaisdg formai kellékeit. Az interjuk felvételekor mar ismert volt a
2013 decemberében kirobbant botrany, miszerint az Orszigos Kérnyezetvédelmi,
Természetvédelmi és Vizuigyi Fofeltigyeloség (OKTVF) f6igazgatodja éveken keresztiil
ugy toltotte be kiillonboz6 koztisztvisel6i és magasabb vezet6i beosztdsait, hogy nem
rendelkezett fels6foku végzettséggel sem. A botrdny nem befolydsolta érezhetSen a
megkérdezettek azon véleményét, hogy a szakmai felkésziltség a kdzponti kozigazga-
tasban megfelels. Tobben magyarazatot is ftiztek azonban véleménytikho6z. Eszerint
az, hogy a szakmai felkésziiltség Osszességében megtelels: csak formai szempontud ér-
tékelés. Nem is lehetne masképpen, mivel a jogszabdlyok el6irjak, hogy I. besorolasi
osztalyba sorolt kormanytisztvisel6 csak fels6foku végzettségti személy lehet (2011. évi
CXCIX. torvény a kozszolgalati tisztvisel6krsl, 119. §). A problémat inkabb az okoz-
za, hogy a szakmai kvalitdsok és a kozigazgatdsi napi munka dltal megkovetelt tudas
kozott jelentSs killonbség dll fenn. (Legaldbbis sziikségét érezték tobben, hogy ezt
a kilonbséget egyértelmtivé tegyék.) A munkahelyi keretek kozott felkinalt szakmai
tovabbképzések lehetdsége 6sszességében nyitva dll a tanulni vagyok elott.

»Kellene valami szorosabb felvételi procedurat kialakitani, mert a kompetencidkat
nem tudjuk mérni. Idedmlesztenek nekiink egy csomé papirt, és nincsen olyan fel-
vételi eljarasrendtnk, amivel ki tudndnk sztirni azokat a szakmai kompetencidkat...”

Minisztériumi szinten tobbnyire megfelelének tartjak mind a vezeték, mind a kor-
manytisztvisel6k szakmai felkésziltségét. Generaciés okokkal is magyardzzak, hogy
ma mdr gyakori a tobb diplomadval rendelkezd, tobb nyelven beszél6 munkatars. Je-
lenleg kormdnyrendelet irja el6 a tisztvisel6k tovabbképzését, amely min&ségi javu-
last hozott az elmult években a diplomat nem adé belss, szakmai képzések korében.
A vezetSk benyomdsa szerint a kormanytisztvisel6k dtlagéletkora jelentdsen csokkent,
a fiatal tisztvisel6k naprakész tuddsa, nyelvtuddsa jétékonyan hatott a szakmai felké-
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sziltségre. Az elmult évben bevezetett kompetenciafejleszté képzések kedvez6 iranyba
mozditottak el a kormdnytisztvisel6k tuddsanak hasznosuldsat, illetve a csapatban valé
egyuttmiikodést. Az tigyfelekkel valé6 kommunikdcié, valamint a jogszabdlyi valtozasok
a tudas alland6 karbantartdsat kovetelik, a naprakész szakértelem elengedhetetlen a
munkavégzés soran.

A jarasi hivatalok kialakuldsa sordn az 6nkormanyzati hivataloktol dtkerilé mun-
katarsakkal kapcsolatban érezhet6 volt bizonyos tavolsagtartds, els6sorban az eltérs
szakmai kultirdk okdn. A probléma forrasa els6sorban abbdl fakadt, hogy a jarasi
hivatalba érkez6 munkatarsak kiilonosebb el6sztirés nélkial érkeztek, igy torvényszert
volt, hogy nem a keresett poziciéra kaptak eréforrast. Ennélfogva az els6 id6szak a
belss képzések, atképzések, felkészitések, tanfolyamok jegyében telt. A megkérdezett
jarasi vezet6k szerint a beilleszkedési nehézségek az id6sebb generacié korében kon-
centralédtak. Az 6tven évnél iddsebb tisztvisel6k jellemzéen lassan dllnak at az tgy-
félorientélt szemléletmédra, illetve az 6ndllé, komplex munkavégzésre. ,Sok ember
kertlt 4t az 6nkormdnyzattél a kormdnyhivatalokba, nem titok az, hogy a hivatalok, az
onkormdnyzatok egyfajta minGségi cserét hajtottak végre. ...adtak at olyan munkatar-
sakat, akitol szabadulni igyekeztek.”

Teljesitménynovelés értékelés és motivdcio 1itjan

A megkezdett, de be nem fejezett reformelemekre vonatkozé kérdések kapcsan a va-
laszad6k tobbnyire tgy érezték, hogy a szakmai kompetenciak harmonizaldsa még nem
fejezodott be. A befejezetlenség érzését keltette, hogy az tj teljesitményértékelési rend-
szer bevezetése az interjuk felvételének idején még kezdeti stadiumban volt [10/2013.
(VL. 30.) KIM rendelet]. Ezzel kapcsolatban érezhetd volt a korabbi teljesitményérté-
kelési rendszer (2007-2010) kudarca altal kivaltott tdvolsagtartds. A valaszadék hang-
sulyoztdk, hogy az 1j teljesitményértékelési rendszer elénye a kordbbihoz képest egy-
szerliségében van, de egyodntetlien ugy vélték, hogy valédi teljesitményndvelésre nem
alkalmas. Ezt a véleményiiket abban az id6pontban fogalmaztak meg, amikor az 4j
rendszer bevezetése épphogy megtortént, még egyetlen gyakorlati értékelésre sem ke-
rilt sor. Ezzel egyiitt egyontetii volt a vezetsi véleményklima abban, hogy a rendszer
nem fogja az egyéni teljesitményt noévelni. Pozitivumként azt fogalmaztik meg néha-
nyan, hogy a rendszer arra kényszeriti a humanagazati vezetSket, hogy legalabb néha
sort keritsenek kollégaikkal olyan természetti értékels beszélgetésre, amely nem vala-
mely kozvetlen feladat megolddsara iranyul, tovabbd hogy a rendszert kiszolgél6 elekt-
ronikus feltlet kidolgozottsaga leegyszer(siti az értékelések felvitelét és nyilvintartasat.

LA rendszer elektronikus feltuletét nagyon megfelelének tartom, kénnyen kezel-
hetének. Dokumentaltta teszi félévenként a teljesitményeket. Ez a dokumentaltsag
megalapozza a kovetkezd évi illetményeltérités mértékét.”

A megkérdezettek a rendszer tovabbfejlesztését javasoltdk olyan médon, hogy le-
gyen lehet6ség az egyéni teljesitmények kozotti nagyobb eltéréseket is megjeleniteni.

,~Amig anyagi forrasokat kell6képpen nem tudnak mogé tenni, addig nem tud ha-
tékonyan miikodni, nem tudja elldtni a feladatat, funkcigjat.”
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A motivacios eszkdozok megitélése korében a megkérdezett vezetSk a kovetkezd
valaszokat adtak:

— Agazattol, szervezeti egységtol fiiggetlentil jelenleg a pénziigyi kompenzaci6
mindsiil a legjobb motivaciés eszkdznek. A tisztviselSk illetményalapja 2008 6ta nem
valtozott, illetve a versenyszféraval 6sszehasonlitva a bérjuttatiasok kevésbé versenyké-
pesek. A hivatali kompenzacié versenyképességének hianya a gazdasidg kismértéki
gyorsuldsa, ezzel egyutt a piaci kortilmények kozott elérhetd juttatasok relativ emelke-
dése kovetkeztében 2013-t6l mar érezhetSen befolydsolta az dllasokra pdlyazok bérel-
varasait a megkérdezett vezetok szerint.

— Szébeli dicséret, elismerés, belss kittintetés és cimek adomanyozéisa rovid tivon
képes a hatékonysagot pozitivan befolyasolni. Azonban hosszu tivon a gyakori tilérak
és a tartos stressz fel6rls hatdsa érvényesul. Ilyen helyzetben az erkolesi megbecsiilés a
hatékonysag novelése szempontjabdl indifferenssé valik.

— Teljesitményelvii rendszer kialakitdsa hozzdjarulhat a hatékonysag noveléséhez,
de ez nagymértékben fiigg az adott szervezet funkciéjitol, feladatkorétsl.

— Néhanyan a kozosség, kollegialitas teljesitményfokozo, megtarté erejét hangsu-
lyozzak, amely pénziigyi eszkdzok hijan nydjt motivaciot.

— A vezetS személyisége, problémaérzékenysége kedvez6en hathat a hatékonysag
novelésére, az érzelmi elkotelez6dés, involviltsig a terhelhetSség novelését képes
eredményezni.

Az eredményesség és hatékonysag percepcidja

A Magyary Program az eredményességet, azaz a kivinatos célok elérését a hatékonysag
egyik komponensének tekintette. Ennélfogva jelen elemzésben a hatékonysag fogal-
ma alatt targyaljuk az eredményességi szempontokat is. Tudomanyos szempontbél a
két fogalmat élesen meg szoktak kiilonboztetni: mig a hatékonysdg fogalma neutrlis,
csak arra koncentral, hogy adott kivanatos célt milyen mértéki eréforrasok igénybevé-
telével tud az adott szervezet elérni, addig az eredményesség kimondottan a kivanatos,
kozosségileg hasznos célok valéra véltasara osszpontosit, tekintet nélkul arra, hogy az
eredmény sordan sok vagy kevés forrast hasznéltak-e fel. Arra az eredményességet firta-
t6 kérdésre, hogy mikor tekintené szervezetét sikeresnek, a kovetkezo tipusos vilaszt
kaptuk: ,A hatékonysagot el6készitett jogszabalyok szimaval vagy elfogadott torvényja-
vaslatok, kormanyrendeletek vagy tarcarendeletek szimaval lehetne jellemezni.” E vé-
lemény szerint, amennyiben a megalkotott joganyag megfelels szimu, Ugy a szervezet
sikeres. Egyesek szerint az intézmény koltségvetési gazdalkodasan keresztiil mérhet6 a
sikeresség, a nyereséges, jol gazdalkodo szervezetet tekintik produktivnak. Masok sze-
rint egy kozigazgatasi intézmény miikodési médja tehet egy intézményt sikeressé, igy
a jogszertien, hatékonyan, rugalmasan funkciondlé intézmények vdlhatnak sikeressé.
A tevékenység sikerkritériumainak mérhetdsége 6rok dilemma a kozigazgatasban.
Itt azonban nem a mérhetéségre kérdeztink ra, hanem 4ltalanos éllel tettiik fel a
kérdést: ,Mi alapjan mondand, hogy az on szervezete, szervezeti egysége sikeres?” Az
ugyek darabszama egy dltaldnos, az év végi jelentésekben is visszakdszond paraméter.
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Vajon sikeresnek tekinthets-e a gydmhatésdg, ha a tavalyinal tobb gyermekelhelyezési
ugye volt? Sikeres-e, ha tobb volt a gyamsdg ala helyezések szimar Az ilyen és ehhez
hasonlé tertleteken, amelyek valamilyen tarsadalmilag nemkivanatos, de mégis sziik-
séges feladat ellatasara iranyulnak, a siker fogalmanak és az tigyek darabszamanak
Osszekotése egyenesen értelmetlen. A vezetk a sikeres miikodésre vonatkozé kérdés-
re szinte reflexszertien hajlamosak azzal valaszolni, hogy igen, szervezetiik (implicite
sajat maguk) miikdodése egyértelmiien sikeres. Azonban ha pontosité kérdést tettiink
fel, hogy mit értenek ez alatt, akkor jellemz&en elbizonytalanodtak. A koltségvetési
tamogatasi 0sszeg novelése kétségkivil siker egy kozigazgatdsi koltségvetési vezetd
szamdra, akinek demonstrilnia kell a kozigazgatasi dllamtitkdr vagy a miniszter felé,
hogy mindent megtett az intézmény pozicidinak javitisiért, de ez a siker semmit sem
mond a szervezet 1étét indokold, azt megalapoz6 tartalmi tevékenység sikerességérol.
Olyan tipusu sikerdefinici6, miszerint sikernek tartjuk, hogy a ciklus elején kittizott
szakpolitikai célokat bizonyos szdzalékban sikertilt elérni, nem hangzott el. A politikai
kormdnyzdsnak az a felfogdsa, amely szorosabb kapcsolat megteremtésére torekedett
a (szakmai-politikai) allamtitkari kar és a kdzponti kozigazgatas hagyomanyos felépit-
ménye kozott, eddig nem ért el olyan értelemben sikert, hogy a kozigazgatasi vezetSk
képesek lennének az allamtitkari kar altal kozvetitett szakpolitikai célok dsszefuggéseit
felismerni, és azok elérésében haladast érzékelni.

Az a humanpolitikai vezetd, aki a fluktudcié lelassitdsan faradozik, és ezt tekinti
sikernek, 6&nmagdaban nagy valészintiséggel helyesen jar el, de vajon hozzijarul-e ez
az 6t foglalkoztaté szervezet szakmai céljaihoz? Lehet ugyanis olyan éllapot, amikor
a fluktudcié novelése vezet valamely kivanatos tartalmi célhoz. ,Azzal mérném [a si-
kert], hogy mennyire tudja megtartani a kormanytisztviselGit, ...ebben a fluktuacié a
mérészam.”

A tartalmi célok konkrét ismereténél stlyosabb, stratégiai, helyesebben kulturdlis
hidnyossag a kézponti kozigazgatasban az, hogy a vezet6k — a felmérés szerint — nem
gondolkoztak kordbban azon, hogy munkahelytik mtikédésének célja van, és az 6 sa-
jat szereptiknek értelmét, logikai alapjat éppen az adja, hogy milyen szerepet tudnak
vallalni e célok elérésében.

Az, hogy az tigyszamok, létszamok és a koltségvetési timogatdsi Osszeg novelése
tobbeknél szerepelt a sikeresség kritériumaként, az 1960-as évek végén jelentkezé ugy-
nevezett ,public choice” (magyarul: ,koz0sségi valasztisok”) elméletének buirokracia-
ellenes vadjait fogalmazza meg, anélkiil hogy felismerné, hogy ha térténetesen épp
a koltségvetési tamogatdsi 0sszeg dnmagaért valé novelése lenne az adott intézmény
végs6 célja, errdl tulajdonképpen hallgatni kellene. A public choice jeles képvisel&je,
Niskanen els6, 1968-ban publikalt modelljében felteszi, hogy a hivatalok maximali-
zéljak koltségvetésiiket az altaluk elGallitott kozjavakra vonatkozé kereslet és a sze-
mélyi-targyi koltségtényezok alapjan. Sajat érdekeik szolgalatiban a hivatalnokoké a
kezdeményezd szerep, a lakossdgot képvisels politikusok szerepe passziv: csak arrél
dontenek, hogy elfogadjak-e a blurokratdk ajanlatat, vagyis a burokracia informéciés
elénye, ,birtokonbeliilisége” érvényestl. A hivatal az dltala nyijtott kdzjavakat azon a
maximdlis aron kindlja, amely azonos a szolgéltatdst igénybe vevé szamdra jelentkezé
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teljes haszonnal. A burokratikus szolgaltatasok esetében az igénybe vevok alkuképes-
sége nulla, a burokratiké pedig maximalis, igy a burokratak b&séges ,profitra” tesz-
nek szert a tarsadalom karara.® Késgbb Niskanen annyiban médositott az allaspontjan,
hogy val6jaban a burokratdk nem a teljes intézményi koltségvetésiik novelését tartjak
a legfontosabbnak, hanem a sajat dontésiktol fuggden elkolthetd pénzosszegeket
(koltségvetésiik diszkreciondlis részét) probaljdk a lehet6 legmagasabb szintre novel-
ni.” Ennek megfeleléen a buirokrata magatartas e koltségvetési rész maximalizaldsara
torekszik, nem pedig az el6allitott k6zjé mindségének és mennyiségének maximaliza-
lasara. A public choice dramlat — noha ma mar messze nem tekintheté uralkodénak
a kozigazgatas-tudomanyon belil — er6s kozgazdasagtani kidolgozottsagdnak koszon-
heten ma is jelentSs befolyassal bir a gazdasagi dontéshozokra. Igy fordulhat el az,
hogy azok a reformok, amelyeket a meg-megujulé fiskilis kihivas jegyében gazdasagi
szakemberek terveznek meg és hajtanak végre, gyakran tartalmazzak a public choice
ihletésti gondolkodas elemeit. (Idetartozik az adminisztrativ terhek csokkentésétsl re-
mélt gazdasagi nyereség szimszertisitésének kérdése.) A kozigazgatasi fejlédési palya
tovabbvitele szempontjabol kulcskérdés, hogy a kozigazgatast vezets dllamtitkari kar
mennyire lesz képes az altaluk kovetett célokkal valé azonosulast nemcsak altalano-
san, hanem konkrétan is elérni. Ehhez elengedhetetlen a magasabb vezet6i poziciék
viszonylagos stabilitdsa, a helyettes dllamtitkdri karban meg kell célozni tarcanként a
legalabb kétéves dtlagos hivatalban maradast.

A VEZETES MINT SZERVEZETI EROFORRAS A KOZIGAZGATASBAN

A kozigazgatasra vonatkoz6 empirikus kutatds Magyarorszigon igen ritka. Az elmult
masfél évtizedbél hirom-négy példat lehet csak hozni.® A jovében remélhetSleg gya-
koribba valik, kiilénosen mivel a Magyary Program névadéjara, Magyary Zoltanra is
az empirikus megkozelités volt jellemz6. A kozigazgatdsi vezetSkre, vezetési modokra,
technikdkra, stilusokra vonatkozé nyilvinos empirikus kutatds indokolt lenne, hiszen
a vezetés mint legfontosabb szervezeti er6forras meghatarozza a szervezet mtikodésé-
nek irdnyat, megallapitja az egyéb eréforrasok felhasznédldsinak paramétereit. A hazai
kozigazgatas-tudomdnyban a vezetés szervezeti erdforrasként valé kalon kutatdsi té-
maként valé6 meghatdrozasa nem tértént meg olyan értelemben, hogy az 6nall6 kuta-
tasi irdnyzatta fejlédhetett volna. E tertleten jelent8s ugrast lehetne elérni viszonylag
rovid id6 alatt néhany alapmiinek szamité munka oktatdsba valé bevonasaval.’

Mint az interjusorozat fentebb részletezett, kimondottan vezet6i témat érintd kér-
déseire adott igencsak bizonytalan valaszok rdamutattak: a kozigazgatasi vezetési funk-

710 jellemzi.

ciot ,vakuum és zavarodottsag
Feltart vezetési stilusok
Arra a kérdésre, hogy mi az ,,6n ltal tapasztalt, uralkodé vezetési stilus”, tobben dob-

benettel reagéltak, masok inkdbb hallgattak. Voltak tovabbd, akik az interjit készit6-
t6l vartak segitséget, és igyekeztek valamilyen formalis, tankonyvszerd valaszt adni,

220



Polgari Szemle - 11. évfolyam 4-6. szdm

amelyben az autoriter vagy a demokratikus vezetési stilus hivoszavanak attribtitumait
igyekeztek oOsszegytjteni. A kérdés azonban nem vezetéselméletiismeret-ellenrzésre
irdnyult, hanem arra, hogy a sajat kdrnyezetiikben (netan sajat magukban) milyen ve-
zetési stilusjelleget tudnak megjelolni. A valaszokbdl kirajzol6dé ,szakmai alapu veze-
tési stilus” is val6jdban autoriter, csak e sz6t szimosan nem kivantdk vagy nem merték
hasznalni. A valaszadok tobbségénél ugy tlint, hogy az ,autoriter vezetési stilus” kife-
jezés haszndlata a hangrogzité készulék jelenlétében kifejezetten kinos. Felteheten
uagy érezhették, hogy ezzel ,kiadjak” sajat magukat vagy felettestiket. Tehat fesziiltség
alakult ki a kozott, amit ténylegesen mondani tudtak, és a sajat maguktol elvart valasz
idedlképe kozott. Az ilyen helyzetbe jutott beszélgetéseken igyekeztik feltarni e belsé
gorces okdt. Az, hogy egy vezetési stilus autoriter, még nem jelent értékitéletet. Auto-
riter vezet6 lehet j6 vagy rossz, ahogy demokratikus vagy akar anarchikus vezet6 is
lehet j6 vagy rossz. Azt sem lehet mondani, hogy az autoriter vezetési stilus kizarélag
a kozszektor sajatja. Az Apple kordbbi alapité-tulajdonosa, Steve Jobs hiresen autori-
ter vezetési stilust alkalmazott — méghozza eredményesen. A vilaszadok tobbségénél
lehetett bizonyos tavolsagtartast érezni e kifejezéssel kapcsolatban. A feltett kérdés
alapjan egyaltalan nem is kellett volna a harmas (autoriter-demokratikus—anarchi-
kus) kategorizdldshoz ragaszkodni. Mégis a vilaszadok tilnyomé tobbsége e kérdés-
nél kimondottan valamilyen kils6 ismereti, fogalmi kapaszkodot igyekezett keresni,
amely keretei kozott viszonylagos komfortot teremtve valaszolhatott a kérdésre. A koz-
igazgatds hierarchikus vezetési-iranyitasi struktiraja és ehhez kapcsol6dé folyamatai
nyilvinvaléan az autoriter vezetdi felfogas iranydba hatnak, ami nem jelenti azt, hogy
a vezet6knek monopolizilni kellene a bels6 informacidkat, vagy egyedi utasitdsokkal
kellene vezetnitik a beosztottaikat. A dontés-el6készitésbe valé be nem vonads pedig
egyenesen hatrdltatja a kozigazgatasi dontés-el6készitési szervezeti képességét. Ezek
nem az dltalaban vett autoriter, hanem a szélsségesen autoriter vezetési stilus sajatos-
sagai, amelyek a vezet6i tekintély megkérddjelezhetetlensége szempontjanak rendelik
ala a szervezeti célok érvényre jutasat.

Azt tobben érzékelték (nem mindenki), hogy a vezetési stilusra tett megjegyzé-
seik tartalmilag ellentétben dllnak az egytittmtikodés kérdésére tett pozitiv kijelen-
téseikkel. Ezt azonban igyekeztek azzal feloldani, hogy a személyes kapcsolatterem-
t6, kommunikaciés és konfliktusfelold6 képességre timaszkodva a vezetSk képesek
az egyuttmiikodést autoriter kornyezetben is megvalésitani. Erre ellen6rzé kérdés-
ként tobb esetben a paternalista autoriter vezets attribitumaira is rakérdeztiink.
Ezeket azonban — egy-két kivételtsl eltekintve — nem igazoltak a vialaszok. A vezetési
stilusok énbesoroldsa sordn eltéré képet kaptunk az interjialany ,féndékéhez” ké-
pest. A dominans dnbesorolas szerint demokratikus és szakmai alapu vezetési stilus
jellemzi a kozigazgatds irdnyitdsit. Autokratikus vezetési stilus f6ként az idGsebb,
a hierarchia csticsdn 4ll6 vezetSk ismérve. Ez utébbi attribitumot tehat zdémmel
felfelé tavolitjak a megkérdezettek, mig magukat tendenciaszertien demokratikus
vezetének valljak. Van természetesen kivétel, aki 6nmagat autoriter vezetének vall-
ja, ésugy véli, hogy ezen nem is kell valtoztatnia. Szakmailag hitelesen ez a vezetd a
sajat szervezeten beluli elszigetel6dése ellen komoly egyéni stratégia mentén kifej-
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tett kommunikacios er6feszitéseket tesz (heti rendszeres vezetsi értekezlet tartasa,
teamek létrehozasa stb.).

Az autoriter vezetési stilus megnevezésével kapcsolatos tartézkodds, szemérmesség
kiulonosen annak a fényében érdekes, hogy noha az altalanos értékitélet ambivalens
e vezetési stilus kapcsan, mégis pozitiv eredményességi attribiciéval bir. Eredményes-
nek rendszerint kimondottan a szakmailag elmélytlt autoriter vezetési stilust tekintik,
azonban a produktivitishoz eltéré motiviciok vezetnek. A szakmai tipusu vezetSk a
hozzaértést, a problémak megbeszélését, a folyamatos informaciéaramlast preferaljak,
am maguknak tartjak fenn a szakmai dontéseket. Hogy mi szamit szakmai dontésnek,
azt természetesen Gk dontik el. Mig az autoriternek tekintett vezetSk magas szintl
elvarasokat tdmasztanak, beosztottjaikat gyakran a félelem vezérli a teljesités soran,
a kommunikicié tobbnyire egyiranyu, utasitasban fejezédik ki. ,Idésebbeknél az
autokrata vezetési stilus, a fiatalabbaknal inkabb azt gondolom, ...a demokratikus sti-
lus érvényesul.” ,A demokratikus és szakmai alapon all6 vezetési stilust timogatom,
amikor a kollégakat szakmai partnernek tekintjik, és inkdabb teamben dolgozunk,
tehat ebbdl a szempontbdl timogatom a projektszemléletet, ami most a kozigazgatas-
ban bekerult.”

A vezeldi képességek fejlesztésének kivdanatos irdnya

A vezet6i készségek kivanatos iranyara oly médon kérdeztink ra, hogy a megkérde-
zett személynek ne kelljen sajat magit vagy kozvetlen f6nokét kritizalnia. Azt a meg-
oldast valasztottuk, hogy az id6kodzben szervezett formdban, a Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem altal végzett, jogszaballyal alitimasztott vezet6képzés kivinatosnak tartott
tartalmédra kérdeztiink ra. Fontos, hogy a kozigazgatasi vezet6képzés gondolatanak
megjelenése a Magyary Program egyik djdonsdga. A korabbi kozigazgatasi képzések,
melyeket a Magyar Kozigazgatdsi Intézet (melyet ezen a néven éppen Magyary Zoltin
alapitott), egyik kés6bbi nevén Nemzeti Kozigazgatasi Intézet végzett, nem tartalmaz-
tak szervezett, tematikus vezet6képzést. A vezet6képzés egyetemi szintre helyezése
magdban hordja a tudomanyosan is hiteles vezetsi képességfejlesztés lehetSségét, bar
gyakorlati hatdsa egyelére csekély. A kozigazgatdsi vezetSképzés kivinatos tartalméa-
val kapcsolatos gondolkodas Magyarorszagon mindeddig alig érte el a tudomdnyos
kozleményekben valé megjelenés szintjét. Az eddig megjelent kozlemények idegen
nyelven, kiilféldon jelentek meg. Mindez azt is jelenti, hogy még a sztik korti, szakmai-
lag mtivelt kozvélemény is bizonytalan, hogy mi legyen e képzések lényegi mondani-
val6ja. A vezet6képzésrdl valé gondolkodds — egyelSre 6sztdnds — tendencidi harom
csoportra bomlanak. 1. Az 1990-es évekbdl ismert ,business management” képzések
tartalmanak jracsomagoldsa. E szellemi hatast tikrozi egyébként a vezetéi stilusok
kategéridinak szigord hdarmas tagoldsa a vdlaszadok kozott (menedzsmentmegkoze-
lités). 2. Valamely kalf6ldon bevalt képzési modell tobb vagy kevesebb adaptaciéval
val6 atvétele. 3. A jovo magyar kihivasaira valo felkészités (kozpolitikai megkozelités),
amely a magyar dllam stratégiai feladataib6l indul ki, ezek eléréséhez kinal vezet6i
eszkozoket. Ezekts] kulonbozik a vezetoi tréningek kore, melyek a nyelvoktatdstdl a
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személyiségfejlesztd, kommunikaciés, konfliktuskezeld, csoportszimulaciés gyakorla-
tokig széles spektrumot fognak at. Megkozelitéstuik gyakorlatias, azt az egyszerd utat
kindljak, hogy egy-egy hétvégén eredményt lehet elérni. Ez a képzési forma mindig
is jelen volt a kozigazgatds vezet6i rétegében, de nem valt, jellegénél fogva nem is
valhatott 6sszefiiggd ismeret- és képességfejlesztési eszkdzzé, ezzel szemben pontszert
maradt, az adott ad hoc igények kielégitését tartalmazta. Szokas a tartalmi felosztason
kivil a vezetSk képzését a vezetové képzéstdl, tehat a vezetGutinpotlas-képzéstdl elva-
lasztani. Korabban felmerult tovabba, hogy nyugati mintara kellene val6di egyetemi
fokozatot (masoddiplomat) felkinal6 vezet6i mesterprogramot (EMPA) inditani, ez a
kezdeményezés azonban elhalt. Az, hogy a Magyary Program megjelenését megel6z6
évtizedekben nem mertlt fel az atfogéan szervezett kozigazgatasi vezetSképzés sziiksé-
gessége, visszavezethet6 arra, hogy amennyiben a vezet6vé vélast valamilyen specidlis
végzettséghez kotjuk, az tdrvényszertien korlatozza a kinevezések lehet6ségét. Ameny-
nyiben pedig a mar kinevezett vezetSk tovibbképzését irjuk els, azzal implicite meg-
kérddjelezzik a szakmai kompetencidjukat. Természetesen attdl, hogy valaki kozigaz-
gatdsi vezetd, még nem jelenti azt, hogy szakmailag is kompetenssé vilik, vagy hogy
egy csapasra vezetdi képességek, készségek birtokdba kertilne. A képzésre kotelezés
azonban ezt a tényt letagadhatatlanul felszinre hozza, ami megkérdgjelezi a dominan-
san jelen 1évs, szakmai érvekkel legitimalt autoriter'! vezetdi stilus legitimacios alapjat.

A megkérdezettek a tartalmi kozigazgatasi vezet6képzés soran a demokratikus és
a szakmai alapu vezet6i stilusjegyeket erSsitenék, amely jelent6sen hozzdsegithet a
tisztvisel6k szakmai kompetencidjanak, fejlédésének a kiteljesedéséhez (implicite: ezt
hidnyoljak). Emellett személyiség- és vezetésfejlesztési tréningek sordn vezetsi kompe-
tencidk, kommunikaciés képességek (kooperacios készség, konfliktusmenedzsment,
priorizalasi képesség) elsajatitdsat, fejlesztését javasoltdk. A megkérdezettek tovabba
fontosnak tartjdk a folyamatos visszacsatoldst (kommunikdciét mint rendszerképzé
er6t) mind a vezetSk, mind a beosztottak részérsl. Néhdnyan a vezetSi kompetencidk
fejlesztése mellett a technikai tuddst (szamitégépprogramok) is gyarapitandk a veze-
tok korében. ,Egyittmiikodési készség, konfliktuskezelés vagy valsigkezelés, konflik-
tusos szitudciok kezelése. A szintetizal6képesség, a priorizalasi képesség, a higgadtsag,
...ezeket mind lehet erdsiteni.”

A vezeldi tekintély forrdsa

,Mi alapozza meg a vezet6i tekintélyt?” E kérdésiinkkel rakérdeztink arra, hogy a
szakmai-autoriter, az autoriter és a demokratikus vezetGi stilussal jellemzett vezetSk
vezet6i autoritasanak mi az alapja, mi az a hivatkozas, ami a vezet6i igényt (az akarat
érvényesitésének vezetsi lehetSségeit) alditaimasztja. Kiegészité kérdésként tobb eset-
ben azt is megkérdeztiik, hogy sztikséges-e egydltaldn ilyen megalapozds, nem elegen-
dé-e, ha egyszertien csak valaki magasabb hierarchikus poziciét foglal el, mint masok.
A kiegészitd kérdésre kivétel nélkil az a valasz sziiletett, hogy ez nem igy van, minden-
képpen sziikséges a vezetSi autoritds szubsztantiv megalapozdsa. A vezet6i tekintélyt
sokak szerint a szakmai tudds alapozza meg leginkabb a kozigazgatasban. A kollégdk
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elismerését a sokszint, komplex tuddssal rendelkezs, széles latokor felettes valtja ki.
Személyiségjegyeit tekintve az empatikus, karizmatikus és kiszdmithaté irdnyit6t fo-
gadjak el a legtdobben vezetSként. Szamos vilaszadé fontosnak tekinti a bizalmi légkor
kialakitasat, a kollegidlis kapcsolat erSsitését, amely termékeny talajként szolgdlhat a
munka sordn.

LA vezetdi tekintélyt a szakmai tudds alapozza meg, éreznie kell a beosztottnak, hogy
avezetd tudja, hogy mi az, amit csinal, mi az, amivel foglalkozik, szimon is tudja kérni,
ellendrizni is tudja, de ugyanakkor az empatidval és a humanussiaggal kell parosulnia.”
»,Mi a minisztériumunkban maximalisan a szakmai tudasra helyezziik a hangsulyt. Itt
nem tud valaki vezet6ként megmaradni, ha nincsen szaktekintélye. Ez borzaszt6 ha-
mar kidertil, nagyok az elvarasok.” A vezetd6i tekintély kapcsan adott valaszokban do-
mindlt a szakmailag a szervezet tobbi tagja felett 4116 vezetd képe, a megfogalmazisok
azonban azt mutattak, hogy ez egy elvi, vagyott, ideadlisnak tartott kép. A megkérdezett
vezetSk tehdt vagynak arra, hogy szakmailag nagy felkésziiltséggel és tapasztalattal ren-
delkez6 személyek vezessék az apparatust. Ez olyan minisztériumok esetén teljesiilhet,
amelyeknek viszonylag homogén szakmai portfélidjuk van, és nagy szakmai utanpoétla-
si potencidllal rendelkeznek. Ilyennek tekinthet6 a Beligyminisztérium vagy a Honvé-
delmi Minisztérium, illetSleg a Kiiltigyi és Kuilgazdasigi Minisztérium. A csticsminisz-
tériumok rendszerében azonban gyakorlatilag lehetetlen, hogy az els6 szamu vezetd,
illetSleg kozvetlen stdbja minden dgazatra kiterjedd szaktekintély legyen. Annak, hogy
avezetdi tekintélyt firtaté kérdésre a valaszadok tilnyomo tobbsége egy mitosszal — ne-
vezetesen a mindentudo vezetd mitoszdval — vlaszolt, egy tovabbi, teljesen nyilvanvalé
érve az, hogy a miniszteri és (politikai/szakmai) allamtitkari posztok politikai kineve-
zés alapjan kertilnek betoltésre. A kozigazgatdsi vezetSi rétegben — és az egész tarsa-
dalomban — oly mélyen gyokerezik a weberi kozigazgatasi ethosz, hogy a nyilvinvalé
tények ellenére mégis a szakmai tudasfolénnyel rendelkez6 vezetd képe domindlja a
vagyakat. A valésagtol valo ilyen mértéki eltérés magyarazatot igényel, hiszen relevans
kérdés annak a tisztazdsa, hogy a demokratikus felhatalmazissal rendelkez6 politikai
vezetd képe miért nem tudott meggyokeresedni a kozigazgatas vezetd rétegében a
rendszervaltas utan 25 évvel sem. Miért érzik tigy, hogy a demokratikus legitimaciébél
fakado autoritds olyasmi, amirdl hallgatni kell, vagy ha mar rdkérdeztek, akkor szak-
mai mitosszal kell azt elfedni? E ponton még szamos empirikus kutatds nyilik meg egy
eddig feltaratlan tertleten. Fontos, a vezet6i tekintélyt megalapozé jellegzetesség a
kifelé vagy felfelé val6 érdekképviselet, amit elsGsorban a j6 (politikai) bedgyazottsig-
nak tulajdonitanak. Eszerint azoknak a vezet6knek van befelé nagyobb tekintélytk,
akik a kiils6 szerepl6knél eredményeket (engedményeket), kiillonleges elbanast tud-
nak kiharcolni a kollégaiknak.

A ,j6 t6nok” ismérve, hogy kidll dontéseiért, hatékonyan képviseli beosztottai és
szervezeti egysége érdekeit. A feladatokat pedig vildagosan delegdlja munkatarsai szi-
mara. A vezetdi tekintélyt ezenkiviil a probléma- és konfliktuskezelés, empatia, dontési
képesség er6siti, a vezetdi kompetencidk transzparenssé valnak nehéz helyzetekben.

Az empatikus készséget tobb vezet6 is hangstlyozta. Egyikiik igy fogalmazott:
,...szeretni kell 6ket”, ti. a beosztottakat.
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A kommunikdcio mint vezetési feladat

Mivel a vezetSk, vezetSi magatartds, erények, képességek elemzésének természetes
része a kommunikacié emlitése, az el6re tervezett kérdések is tartalmaztak erre vo-
natkozo6 részt. A kommunikdciéra mint vezetdi tevékenységre nem altalanossagban
kérdeztiink rd, hanem kimondottan a hierarchizalt viszonyokra jellemz6 szolgélati tut
és az egyéb, rugalmas, kozvetlen kommunikdciés utak szembedllitdsa Gtjan. A meg-
kérdezettek tehdt azzal szembesiiltek, hogy ha a rugalmas, empatikus, j61 kommuni-
kal6 demokratikus vagy autoriter vezetd képét vazoltdk fel, akkor magyarazatot kell
adniuk arra, hogy mindezeket a tulajdonsagokat hogyan tudjak megvalésitani a ko-
tott kommunikdciés dtvonalak alkalmazasaval. E kérdést illetéen a domindns valasz
az volt, hogy a kozigazgatasi hierarchia részeként, tilnyoméan természetesnek és ko-
telezének veszik a szolgalati Gt betartdsat. A szolgalati it betartdsa biztositékot jelent
az ugymenetek megfelels lefolytatdsira, a szakmai tudas érvényestilésére. ,Mindig
be kell tartani, mindig be is tartom.”,Szolgalati it be nem tartdsa soran a szakmai-
sag sérulne.”,Ha nem a szolgalati Gton keresztul torténik az tigyintézés, akkor olyan
szintek maradhatnak ki, ahol az ellen6rzés torténik.” A valaszad6k kozott a szolgalati
utat mereven értelmezékt6l elkiilontlt a ,,megoldasorientdlt” vezeték kore, akik fel-
vallaltak, hogy az tigyek érdemben gyakran messze el6rébb tartanak, mint a szolgélati
ut, amely nemegyszer egyenesen lehetetlenné teszi a komplex tigyek gyors, de mégis
szakszerti megoldasat. E halmazban harom alkategoriat lehetett megkiilonboztetni:
1. Az egyik vezet6i felfogids engedi a horizontilis kapcsolattartdst a nagy szervezeten
belil a szolgalati ttra tekintet nélkul is, amennyiben a vezet6 erre kozvetleniil enge-
délyt ad. 2. Masok megelégednek az utélagos tajékoztatassal. 3. A harmadik kategéria-
ba tartozé vezet6k azt valaszoltak, hogy nem tartanak igényt az dllandé tdjékoztatasra a
folyamatok kozben, 1ényeg a megnyugtaté megoldas, a sziikséges papirmunkat pedig
egyszertien utélag hozziillesztik a mar meglévé megoldashoz.

Erdekes vélekedés volt, hogy a szervezeti miikodés sebességét a telekommunikacics
eszkozok széles korti elérhetdsége nem befolyasolja. Ez egyfel6l meglepd, masrészt ért-
het6 is, hiszen sok év infokommunikaciés fejlesztése nyoman sem valésult meg a ,,papir-
mentes iroda” a kozigazgatasban. Erdemi, gyors, megalapozott elektronikus dontésta-
mogatds — egy-két egészen specialis tertilettsl eltekintve — nem érhetd el a minisztériumi
dontéshozok részére. A csicsminisztériumi rendszer pedig nyilvanval6an nem kedvez a
gyors kiadmdnyozasnak, hiszen a vezet6 figyelméért, dontéséért és alafrasaért jelenleg
joval tobb Ggy verseng, mint korabban, mikézben az egyén tgybefogadasi képessége
mégoly kitling tigyel6készitési megolddsokkal sem névelhet6 a végtelenségig.

Szervezeti vdltozdsok kiovetése
Lezarasként a megkérdezetteket egy rajtuk kiviil all6 kihivasrol kérdeztiik. Arra iranyi-
tottuk a figyelmet, hogy mit lehet vezet6i eszk6zokkel tenni annak érdekében, hogy

a szervezeti valtozasok, zaroldsok, létszamleépitések ellenére megmaradjon az dltaluk
képviselt kozigazgatdsi szervezetek akcidképessége. E kérdéssel a mereyv, szabalyozott
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kornyezetben jelentkez6 egyik legnagyobb vezet6i kihivasra kérdeztiink ra, amely le-
het&séget adott arra, hogy a vezet6 a kordbban megismertetett vezetési képességekral,
lehetdségekrsl azok gyakorlati miikddésére nézve adjon szamot.'? ,Altalanossagban
szerintem jol reagdl mind a kals6, mind a bels6 valtozasra a kozigazgatas. Az id6sebb
kollégdk mar nehezebben tudnak mozdulni A pontbdl B pontba, mig a fiatalabb kol-
légaknak ez sem okoz problémat.”

Az atszervezés fogalma alatt elsésorban a leépitéseket értették a valaszadok. Ez nem
csoda, hiszen a megkérdezettek kozott elsésorban humanagazati vezetSk szerepeltek.
Az els6 szamu vezetSk szintén az elbocsatasok nehézségét emlitették e kérdésnél. Az
elbocsitasok kapcsan a konkrét emberi sorsok eldontése jellemzSen nagy pszichés
terhet jelentett tobbek szamara. Ezt azonban igyekeztek egyes intézkedésekkel tompi-
tani: nyugdijazdsok, hattérszervezetnél val6 elhelyezés, EU-projektre 1étrehozott pro-
jektszervezetben val6 elhelyezés.

JEGYZETEK

A ,j6 allam” kifejezés a Magyary Program altal alkalmazott dtfogé célt fejezi ki.

Christopher Hood: Controlling public services and government: towards a cross-national perspective. In: Cont-
rolling Modern Government. Variety, Commonality and Change. Eds.: Cristopher Hood et al., Edward
Elgar, Cheltenham, UK, 2004, 3-24. o.

A vallott és a kovetett stratégia kozotti eltérések vizsgalata az tizleti vezetéstudomanyban ismert kutatasi
tertilet, példaul: Wimmer Agnes: Piaci normdk sériilése, iizleti dontések és a vallalati hatékonysag. Vezetéstu-
dominy, 2010/7-8., 16-24. o.

Gellén Marton: A kozszféra és a maganszféra viszonya az egyéni karrierutak tervezésében. Pro Publico Bono,
2013/4., 36-47. o.

Mivel a felmérés anyagai mar nem elérhetk az interneten, ezért fontos megjegyezni, hogy az NFU

altal végzett felmérést idézi Gellén Marton: Ha vdlsag, akkor reform. Kalandozdsok a kozigazgatdsi reformok
forrdsvidékén. In: Allamszerep valsag idején. Magyary Zoltan emlékkotet. Szerk.: Gellén Marton, Hosszi
Hortenzia, Complex Kiad6, Budapest, 2010.

W. A. Niskanen: The Peculiar Economics of Bureaucracy. The American Economic Review, Vol. 58, No. 2.,
1968, 293-305. o.

7 W. A. Niskanen: Bureaucrats and Politicans. Journal of Law and Economics, Vol. 18, No. 3., 1975, 617-643. o.
Allamreform, kizigazgalds, hdattérintézmények. Szerk.: Rozgonyi Tamas, Gondolat Kiads, Budapest, 2008;
Gajduschek Gyorgy: Rendnek lenni kell. A kizigazgatasi ellendrzési és birsagoldsi tevékenységrol. KSZK, ROP,
Budapest, 2008; valamint Hajnal Gyorgy: Adalékok a magyarorszdgi kozpolitika kudarcaihoz. KSZK, ROP,
Budapest, 2008.

Montgomery Van Wart: Leadership in Public Organizations. An Introduction. Routledge, London, 2012.
Sz6cska Miklos: Viltozdsvezetési kihivdsok az egészségiigyben. Harvard Business Review (magyar kiadas),
2010. jinius, 26-34. o. Szécska e taldlo kifejezést az egészségligyi dgazatban altala tapasztalt vezetSi val-
saggal kapcsolatban hasznalja, de alkalmasnak latszik altalanos értelemben a kozponti kozigazgatiasban
tapasztaltak jellemzésére is.

David R. Cameron — Mitchell A. Orenstein: Post-Soviet Authoritarianism: The Influence of Russia in its “Near
Abroad”. Post-Soviet Affairs, 2012, Vol. 28, No. 1., 1-44. o.

Allamreform, kozigazgatas..., i. m.

226



