BERTALAN TAMAS

A kilf6ldi magyar kulturalis intézetek
szerepe és hatékonysaga

a kultarpolitikai feladatok
megvaldsitasaban

BEVEZETES.

Mennyire tekinthetd hatékonynak a magyar kozigazgatas, mi-
lyen mértékben képes megfelelni azoknak a kihivasoknak, ame-
lyek a fejlett orszagokban elinditottdk a hatékonysag fokozdsit,
a szervezettség novelését célzd folyamatokat? A kozigazgatas
szdz évvel ezeldtt pozitiv jelentéssel birt. Racionalitdsdval és 4t-
tekinthetdségével iiditéleg hatott az tnkényeskedd rendszerek
utin - irja két amerikai szerzé hazdja kozigazgatdsdnak allapo-
tarol. (Osborn és Gaebler, 31.)

Ha a rendszerviltozdst megeldzd és kivetd évtizedet tekint-
jlik kozigazgatdsi és korményzati szempontbél, Osborn és
Gaebler megdllapitdsabol kiindulva egy olyan iddszakot ,vé-
szelt 4t” a magyar kozigazgatas, amelynek sorédn az , dnkényes-
kedé rendszert” felvaltotta a demokratikus jogéllamisdg. A vil-
tozasok dramai erével hatottak a kozigazgatisi és kormanyzati
teriileten is. A versengd partok rendszerében nem csak a kor-
ményzati szervezetek viltoztak és gyakorlatilag korméanyzati
ciklusonként valtoznak dinamikusan, hanem ekézben olyan tar-
sadalmi folyamatok is lezajlottak, amelyek jelentds mértékben
megvaltoztattak a kozszolgaltatasokkal, a kozigazgatdssal és a
korményzattal kapcsolatos dllampolgdri elvardsokat.
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Emellett a kizigazgatdsban a megeldzd ttven évhez képest
mas madon jelenik meg a politikum 1990-tél. A minisztériumok,
orszdgos hatdskiri szervek, fontosabb hivatalok élére olyan
tisztségviseldk keriltek, akiket demokratikus valasztdsok sordn
megmeért partok delegdltak tisztségiikbe. Gyakorta olyan veze-
tak toltenek be tisztségeket kormanyzati szervek felst vezetésé-
ben, akik maguk is parlamenti képviselok, partjuk elitjéhez tar-
tozd szakemberek. A biirokricia tehdt, a fejlett jogdllamisdg ja-
tékszabdlyai értelmében olyan személyek ellendrzése ald ke-
riilt, akik valddi politikai felel6sséggel tartoznak valasztoik fe-
1&, akik ki vannak téve a vélasztopolgirok nehezen kiszamitha-
té6 dontéseinek. Tevékenységiik hatékonysaganak tényleges po-
litikai kockazata van
A fentiek értelmében tehat silyosan vetddik fel a kérdés,

hogy mennyiben sikeriil érvényesiteni ma a magyar kizigazga-
tdsban a hatékonysdgi szempontokat? Hogyan, milyen médon
képes egyiittmikddni a politikailag legitim és politikailag fele-
165 vezetés az adminisztrativ hatalmat hordozé hivatallal? Mi-
lyen mértékben képes kihasznélni a korményzati szervek veze-
tése a rendelkezésre allo iranyitasi, befolyasolasi eszkiozioket a
korményzati célok elérése érdekében? Milven mértékben érvé-
nyesiilnek szakmai szempontok, milyen mértékben képesek
hatni azok a szervezeti szabdlyszer(iségek, amelyek betartdsa
nélkiil a kozigazgatdsnal lényegesen egyszeribb érdekviszo-
nyok kizepette mikdédd versenyszféra szervezetei sem lenné-
nek életképesek, érhetnék el kitGzott céljaikat?

A hatékonysdg vizsgdlata elképzelhetetlen  anélkiil, hogy
megvizsgidlnank, melyek azok a célok, célfeladatok, amelyek
megvaldsitisa mint elvards fogalmazodik meg akar a kormany-
zati szervek dsszességével, akar az egyes szervezetekkel szem-
ben. Alapvetd kérdés, hogy mennyire megfogalmazottak és le-
bontottak a célok az egyes dgazatok szintjén, illetve a lebontott
korméanyzati célok megvaldsitdsdhoz milyen mértékben sikeriil
igazitani a rendelkezésre 4116 erdforrdasokat, hogyan sikeriil ki-
alakitani, mikadésbe hozni és miikddtetni a célok elérésére 1ét-
rehozott, fenntartott intézményeket. :

Mindezen kérdések vizsgalatat bonyolitja, hogy a célok érvé-
nyesitése elképzelhetetlen a politikum és a hivatal folyamatos
és eredményre vezetd interakcidja nélkiil. Mi tébb, ezek az in-
terakeidk nem értelmezhetdk egyszerien ligy, hogy a szerveze-
tek csticsdn a politikum domindl, és rédkényszeriti akaratat a hi-
vatalra a raruhdzott hatalomnél fogva, hiszen alaposabban
megvizsgdlva a kozigazgatds szervezeteit, nyilvanvald, hogy az
alsobb szervezeti szintek is dtpolitizaltak, tevékenységiiknek is
van politikai tartalma, de gyakorta a tevékenységet végzok ki-
nevezése is meghatdrozoan politikai alapon toérténik.

A kormdnyzati szervek mikédése nyilvanvaloan és természe-
titkbol fakaddan nem oncéla. Feladatuk, hogy a tarsadalom tag-
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jainak, csoportjainak mind szélesebb korét tudjak szolgaltatdsa-
ikkal (kéizszolgiltatasaikkal) azok megelégedésére és elvardsai
szerint elérni. Ennek megfelelden ezek a szervek/szervezetek
olyan, tdrsadalmi szinten is megmeért program (kormanyprog-
ram) egyes elemeit valositjdk meg, amely programok haszonél-
vezdi a vilasztopolgdrok és kozosségeik. Vagyis az egyes koz-
igazgatasi szervek kozvetve vagy kozvetlen médon kiozszolgal-
tatdsokat nyijtanak, avagy kozszolgéltatisok biztositdsdanak fel-
tételeit, kereteit teremtik meg. Amennyiben ezt a megkozelitést
elfogadhatjuk, akkor nyilvanvald, hogy a feladat elldtdsdnak, a
feladatellatds szinvonaldnak, a kit(zott célok teljesiilésének
mindezek értékelése teremti meg a lehetdségét, azt hogy mér-
juk, milyen hatékonysdggal mikodnek az egyes kizigazgatasi
szervek.

Dolgozatomban egy olyan teriiletet vizsgaltam a szervezeti
hatékonysag szempontjabol (a fent vazlatosan ismertetett prob-
lémateriileteknek megfelelden) - a kilfoldi magyar kulturalis
intézetek halézatat és az intézeteket tAmogatd, mikodietd és
iranyitd szervezetek rendszerét -, amelyet az elmult-10 év val-
tozdsai ha lehet, még drasztikusabban érintettek, mint egy atla-
gos (amennyiben van ilyen) kormédnyzati teriiletet. Ennek a fen-
tiek mellet tibb oka is van. Egyrészt a Varsdi Szerzddés tagél-
lamaként diploméciai aktivitdsunk, illetve hazdnk egyéb nem- |
zetkdzi megnyilvanuldsai, még ha Magyarorszag volt is ,,a leg-
viddmabb barakk” (,viddm”, nyitott, a masképpen gondolko-
ddst tolerald image kiilhoni megteremtésében kilféldén nem
kis szerepe volt az dltalam vizsgéalt intézményhalézatnak), alap-
elveiben és mikodésmodjaban is teljességgel mds szerepre kar-
hoztattik a kiilfoldon szolgdlatot teljesitd szakembereket, diplo-
matdkat. Még akkor is, hogvha feladatuk a magyar kultdra, tu-
domany és oktatds kilfdldi megjelenitése volt ugyanigy, mint
ma, s akkor is (a rendszervaltozds elitt is), az intézetek mun-
kijdban megkérddjelezhetetleniil voltak értékes szakmai ele-
mek. y

A maésik ok, amely alapjan a kivélasztott intézménvhaldzatot .
a szervezetli hatékonysdg szempontjibdl modellértékiinek te-
kinthetjiik, hogy azok a szervezetek, amelyvek kilféldon miikad-
nek, a magyar kozigazgatis meghosszabbitott karjaként, sza-
mos olyan szervezési, kommunikacios és madszertani, human-
politikai problémaval kell, hogy megkiizdjenek, amelyek ugyan
a magyar kozigazgatdsi szervezetek esetében is fellelhetoek, de
taldn nem olvan hangsilyosan, mint a kulturdlis intézethaldzat
esetében.

Az intézethaldzat tevékenysége - tehat a kormdnyzati cél
megvaldsitdsa érdekében végzett tevékenység, amely érdeké-
ben a hilézatot a Korméany mikédteti és tartja fenn - szintén sa-
jatos kérdéseket vet fel a hatékonysdg szempontjabol. Az inté-
zethaldzat célja elsddlegesen a kultira, a muvészet és a tudo-
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mény értékeinek kiilfoldi megjelenitése, ezzel az orszag pozitiv
megitélésének erdsitése. Emellett, - vagy ezzel egyiitt - a diplo-
méciai célok elérésének tdmogatdsa a kulturdlis diploméciai
eszkozrendszerével. A rovid feladatmeghatérozasbdl is kitinik,
hogy az intézethélozat tevékenysége rendkiviil tagolt, Osszetett
és aligha érheti el céljait igen magas szinti, szdmos szervezetet
érintd kommunikdcio, kapcsolattartds nélkill, amely feltételezi
a belsé folyamatok szervezettségét, az erdforrdsok hatékony ki-
hasznilasat.

"Tovédbbi érdekessége az intézethdldzatnak, hogy feladatai
erdsen kotddnek a politikumhoz, tekintve, hogy az orszag diplo-
maéciai feladatainak ellitasaért elsodlegesen a kormdny a fele-
165, de legalabb is dominéns szerepet jatszik a diploméciai teve-
kenységben, ezzel egyiitt azonban a politikumot az intézetek
dsszekotik a kultira, a miivészet és a tudomdny kiemelkedo tel-
jesitményt nyajté személyiségeivel, akik teljesitménye nem
mérhetd a politika mértékével, de dsszevethetd a korméanyzo
partok értékpreferencidival.

Ha kifejezetten az intézményhdlozat szervezeti jellegzetessé-
© geit tekintjiik at, akkor is megéllapithatjuk, hogy a vizsgalt in-
tézményrendszer e tekintetben is modellértékd. A hatékonysag
névelése céljabsl, a minisztériumok atszervezésének részbeni
kévetkezményeként az intézményhaldzat miikidtetésére és ira-
nyitdsara létrehoztdk a Kulturdlis Intézetek Igazgatdsdgat
(KID), amely alig masfél éve kezdte meg miikddését, feladatai
egy részét egy minisztériumi osztalytél megorokolve, evvel jo
{eh;t;ﬁséget teremtve a szervezeti Atalakitds hatdsainak vizsga-

atdra.

Osszefoglalva tehat, az dltalam elemzett intézményrendszer
szamos olyan jellegzetességgel bir, amelyek lehetdvé teszik an-
nak megvizsgildsit, hogy milyen médon értelmezhetdk a haté-
konysdgi szempontok a kozigazgatdsi intézmények esetében.
Milyen mé6don sikeriil a kormanyzatnak a korményzati célok el-
érése érdekében a feladatok és szervezeti célok meghatarozdsa,
milyen mértékben illeszkedik a kialakitott szervezeti struktira
a kit(izott célokhoz, illetve milyen eszkdzok allnak rendelkezés-
re arra, hogy a feladatok meghatdrozoi mérjék a célok teljesti-
lését, a szervezeti mikidés eredményeit.

A DOLGOZATBAN ALKALMAZOTT VIZSGALATI
SZEMPONTOKROL

Vizsgélatunk egy olyan szervezeti helyzet miikodési részleteit
tarja fel, ahol a szervezeti struktiriba, illetve a vezetésben is
jelentds valtozdsok kivetkeztek be a kozelmiltban, ennek meg-
feleléen a miikddés jelentds mértékben (jra szabalyozédsra ke-
riilt. Elemzésiink iddszakaban folyik a szabalyok Gjratanulasa,
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illetve a szabdlyozasban tapasztalhaté hidnyossidgok pdtldsa.
Tapasztalataink azt mutatjak, hogy a jol kialakitott és begyako-
rolt szabdlyok lazithatdk a hatékonysdg novelése céljabdl, de a
rossz vagy nem teljes szabélyozédsbdl bekovetkezd problémék
nem vezethetnek a modernizdcio és a hatékonység érvén a sza-
bélvok elvetéséhez, indokolatlan hdttérbe szoritdsahoz.

A szervezeti hatékonysaggal és a hatékonysagfogalom kizpo-
litikai értelmezésével foglakozd alapvetd irodalom elemzése se-
gitségiinkre volt a vizsgalati szempontok kialakitdsdban. Ezzel
egylitt elsddleges célunk az alapos és koriltekintd helyzetérte-
kelés. Az altalunk védlasztott teriileten vizsgéljuk a szervezeti
kereteket, az adott szervezeti egységek egvmashoz kapcsoloda-
sit a személyzeti és alkalmazdsi megoldasokat. Attekintjiik a
szervezeti, személyzeti célokat, azok meghatarozottsdgat.

A helyzetértékelést a kivetkezd szempontok alapjan végez-
tiik:

* A szervezeti keretek hatékonysag kivetelményeinek valo

megfelelése

— Szervezeti struktira - szabalyozottsig, lefedettség

- Dintési hatdskdrok, hatalommegosztis a hatékonysigot biz-
tositd racionalitds és a biztonsdgot nyujté demokratikus el-
lendrzés szempontjahol

- Szervezeti litkizopontok

- Szolgdltatdsok/feladatok meghatdrozdsa (meghatirozottsi-
ga) és osszehangoltsidga (szervezet szintek kozott)

- Feladatok, célok és tevékenységek dsszhangja

= A hatékonysdg nivelésének jelenléte a feladatellatasban, kii-

londs tekintettel a kapcsolattartdsra és kommunikéciora

- Az informdciés tarsadalom hatasai

- Nyitottsag, valtoztatni akards

- Fejlesztdeszkozik, mint miikodési rendszerelemek .

- Hatékonysdg novelésére a versenyszférdban alkalmazott
midszerek megjelenése a kozszférdban, illetve az éltalunk
vizsgdlt intézményhalézaton beliil

- Versengés, versenynyomas

- Mindségi szemlélet és ligyfélkizpontisag

Nem képezik vizsgidléddsunk targyat Vass Laszlo (1998) ta-
nulménydban is régzitett!, az ,,0j kbzmenedzsmentre” vonatko-
z0 egyes szempontok. Nem vizsgaljuk, hogy a ,,szabdlyorientdlt”
miikidés mellett milyen mértékben erdsodik a vezetdk szemé-
lyes feleldsségvdllaldsa, és nem terjed ki vizsgalédasunk arra
sem, hogy a vizsgilati terilleten mikodé vezetdk politikai elki-
telezddése milyen.

Ezeket a szempontokat is fontosnak tartjuk, de igyekezve a
szubjektivitiast a lehetd legkisebbre csikkenteni, szeretnénk
olyan feldolgozott informéaciékhoz jutni - példaul a tevékenysé-
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gekrdl, a célokrdl, azok egymashoz vald viszonyardl —, amelyek
lehetdvé teszik a tovdbbiakban a fent is emlitett teljesitmény-
mutaték meghatarozdsat. Tovabbd tapasztalataink szerint az itt
felsorolt elemek vizsgdlatara csak rendkivill 6sszetett maodszer-
tani eszkdzrendszer segitségével érdemes nekifogni. Els6 1é-
péshen mindenképpen olyan informéacios bazis megteremtésére
vallalkoztunk, amely alapjdn a szervezeten beliili kommuniké-
cié megkezdhetd.

A helyzetfeltards sordn részletekbe menden elemeztiik az in-
tézményhdalézat tevékenységét és megvizsgaltuk az intézeti te-
vékenységrdl a dontéshozdk szamaéra rendelkezésre 4ll6 infor-
mécidk koherencidjat, felhasznélhatésagat, akér a tevékenység
értékeléséhez, akar a stratégiai tervezéshez (programalkotés-
hoz) valé felhasznalhatdsdg szempontjdbdl. Nyilvanvalova valt
szamunkra, hogy a szervezeti hatékonysag fent felsorolt, az
elemzeésbdl kihagyott teriileteit abban az esetben érdemes ala-
posabban szemiigyre venni, amikor kialakult az informacidszol-
galtatasnak az a rendszere, amely alapjan megkisérelhetd a cél-
nak valé megfelelés vizsgalata.

A vizsgalati szempontok is mutatjdk, hogy a munka jelentds
resze a szakszeri helyzetfeltdrast, helyzetelemzést célozta. Eb-
ben a tevékenységben pontossagra és objektivitdsra toreked-
tilnk. Igy az dltalunk vizsgilt terfilet dokumentumait elemez-
tiik. Ezek koziil is az alapvetd szabdlyozé dokumentumokat (jog-
szabdlyokat, belsé szabdlyzatokat és alapité okiratokat, pontos
felsorolasukat az irodalomjegyzék tartalmazza).

Munkénk legterjedelmesebb tevékenysége az altalunk vizs-
galt intézményhalozat tagjai dltal készitett éves jelentések, illet-
ve ugyanerre az évre (2000/2001-es akadémiai év) vonatkozd
munkaterveinek elemzése volt, Elvégeztik a Jjelentések teljes
korii feldolgozdsat. Osszesitettiik a jelentéseket és elvégeztik
tevékenységteriiletenként az intézményhdlézat feladatellatasa-
nak elemzését. Igy hozzdjutottunk azokhoz az alapinforméciok-
hoz, amelyek lehetdvé tették a szabdlyozd dokumentumokban
meghatarozntt feladatok és a tényleges feladatvégzés dsszeha-
sonlitdsat.

A dokumentumokon kiviil mds informécios eszkdziket is al-
kalmaztunk. Elére dsszedllitott szempontok alapjan irdnyitott
beszélgetéseket folytattunk az intézményrendszer meghatarozo
szereploivel, illetve az altalunk kialakitott allaspontot tobbszii-
risen egyeztettiik az érintettekkel, folyamatosan pontositva
adott problémateriiletekre vonatkozd informacidinkat. A be-
szélgetések lehetdséget biztositottak arra is, hogy folyamatosan
tdrjuk fel azokat a dokumentumokat, amelyek megallapitasaink
szempontjdbol meghatdrozdak. Ezzel egyiitt az informdcids
anyagok egy részét mégsem tudtuk beszerezni.

Moédunk nyilt részt venni az intézményhdldzat vezetdinek
éves igazgatoi értekezletén. Itt atfogd képet kaptunk az intéze-
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tet timogato szervezeti egységek tevékenységeirdl, a belsd szol-
géltatasok rendszerérdl, a vezetdi értékelések bizonyos szem-
pontjairél. A kétnapos értekezlet lehetdséget biztositott arra,
hogy személyes beszélgetéseket folytassunk az intézményrend-
szer bizonyos kulcsszerepléivel. Az értekezletrdl, esakigy, mint
a hattérbeszélgetésekrdl, részletes feljegyzéseket készitettiink.

A vizsgélati szempontokat tematizdltuk, és a tematikdnak
megfelelden strukturiltuk dolgozatunkat is.

A VIZSGALAT KOZIGAZGATASI, KOZPOLITIKAI
TERENEK DIMENZIOI

A dolgozat a kozigazgatdsi (mds szdval a kormdnyzati) rendszer
egy jol elkiilonithetd részét veszi nagyité ald, mégpedig a jobbi-
tds €s a programalkotds szempontjabél. Ennek megfeleléen at-
tekintettiik a vélasztott témdra vonatkozi legalapvetébb tanul-
ményokat. A feldolgozott irodalom alkalmasnak bizonyult a
vizsgilati program elméleti megalapozdsdra, illetve a vizsgila-
ti szempontrendszer meghatdrozéséra.

Osborn és Gaebler burokriciameghatdrozdsat vélasztottuk
kiindulépontnak, amely a biirokréciat az elmilt szédz év viltoza-
sainak tiikrében definidlja: ,,100 évvel ezeldtt a biirokracia még
valami pozitiv dolgot jelentett. Racionalis, hatékony szerveze-
tet, szervezési médot idézett fel, valamit, ami felvéltja az onké-
nyeskedé rendszerek dontési gyakorlatat. A biirokracia ugyan-
azt vitte be a kozigazgatdsi munkédba, mint amit a futészalag az
iparba. Hierarchikus hatdskdrrendszerével és funkciondlis
szakosodottsdgaval lehetdvé tette a nagy és dsszetett feladatok
hatékony elvégzését”. (Osborn-Gaebler, 31.)

A meghatdrozés jol mutatja, hogy a biirokracia a XIX. szdzad-
ban és a XX. szdzad elsé6 felében pozitiv médon és jél hasznosit-
haté eszkozként tdmogatta az egyre inkdbb demokratiz4l6dé.
kormanyzati munka végrehajtéi gyakorlatat. Azt is sugallja
azonban, hogy az elmilt szdz évben bekivetkezett sokrétd, az
dllamigazgatdsra is egyértelmien haté valtozdasok fejlodési
kényszer elé allitjdk a kormanyzati és kozigazgatasi szerveze-
teket. .

Ezek a szervezetek és intézmények Osszetett feladatokat
végeznek, killonbozd érdekeket integralnak, ezért valamennyi
valtoztatdst megfontolt elemzésnek kell megeléznie. Mind az
elemzések, mind a beavatkozdsok végrehajtéinak figyelembe
kell venniiik azokat a jellegzetességeket, amelyek a korményza-
ti szférara specidlisan jellemzdek. Sziikségesnek latjuk néhany
olyan modell felvazoldsat, amelyek lehetdvé teszik a kormény-
zati-kbzigazgatasi rendszer legfibb jellegzetességeinek, illetve
tsszefliggéseinek atfogd dbrazolasat.
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Megkozelitések és modellek
HATALMI AGAK SZETVALASZTASA A KOZPOLITIKABAN

Rosenbloom az 4ltala kidolgozott elméletben integrélta azokat a
szemléletmodokat, amelyek kilénbézé megkozelitésben vala-
szoljdk azt a kérdést, hogy ,mi is voltaképpen a kozigazgatas?
Az elmélet a kérdésre adhato harom egymassal dssze nem férd
véalaszbol, eltérd szemléletbdl taplalkozik... A hdrom szemléle-
tet nevezhetjiilk menedzseri, politikai és jogi szemléletnek.”
(Rosenbloom, 29.) A hiarom megkozelités, vagy maskép tekint-
ve a hdrom miikodésméd a kizigazgatds harom egymassal dsz-
szefiiggd, egymast atfedd dimenzidja, amely dimenzidk, barhol
is, és barmely irdnyban is metssziik a kizigazgatasi rendszert
vagy akéar annak egy jol elkiilonithet6 egységét, megtalalhato és
megragadhaté. Akdr a feladatellatast tekintjiik, akdr a dontés-
hozast, akar a szabalyozdst a kiilinbdzd szemléletek, megkdze-
litések dsszefonddnak egymaéssal.

A szerzd figyelemre mélté parhuzamot von a kiilinbézd meg-
kozelitésmodok és a hatalommegosztds alkotményos rendszere
kizott: ,, Az ezen irdnyzatok kirajzolta séma rdaddsul mintha
megfelelne a hatalmi dgak megosztdsa alkotményban szentesi-
tett elvének” (Rosenbloom, 29.) Az aldbbiakban réviden bemu-
tatjuk az dltala felvazolt elméletet.

Menedzserszemlélet

Rosenbloom a kizigazgatas menedzserszemléletld megkozelité-
sének kizéppontjdba ,a hatékonysdg, a hatdsossag és a gazda-
sdgossdg maximalizalasat éllitja, és kitér arra az eszkoz-rend-
szerre, amelyen keresztill a hatékonysagi szempontok érvénye-
sitésére lehetdség nyilik. A hierarchidra a hatékony koordinédlas
érdekében van sziikség. A programokat és a funkcidkat a szer-
vezeti egységek vildgosan elkiilonitve kapjak. Minimalisra
cstikkentik az atfedéseket. A beosztdsokat raciondlisan terve-
zett haldzatba illesztik.” (Rosenbloom, 30) -

A menedzserszemlélet a hatékonysdgot kizgazdasagi érte-
lemben haszndlja. Nyilvdnvalo azonban, hogy a hatékonysagot a
korményzati munka és a kormanyzati rendszer miikddését te-
kintve is tobb szempontbdl lehet vizsgalni. '

Politikai szemlélet

A kozigazgatas politikai szemlélete a képviseletet, a politikai
visszacsatoldst, a valasztott tisztségviseloknek az dllampolgéar-
ok eldtti beszdmoltathatésdgat, mint értékeket hangsilyozza.
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Ezek az értékek létfontossdguak az alkotmanyos demokricia
fenntartdsdban. (Rosenbloom, 32.) A szerzd kifejti, hogy a poli-
tikai. visszacsatolds muikddtetése jelentésen csokkenti a haté-
konysagot. Sok olyan érdekelttel kell a vezetikrek konzultalni-
uk, akiket jogosan érdekelnek intézményiik igyei.
(Rosenbloom, 33.) Azonban a hatékonysédgnak ilyetén valé csik-
kenése nem tekinthetd egyértelmiien hatranynak, hiszen igy
biztositott az egyes kozszolgaltatdsok tarsadalmi ellenérzése.

ppen azokon az érdekelteken keresztiil, akikkel szemben kon-
zultacios kotelezettsége 4ll fenn a végrehajté szervezeteknek.
Ok azok, akiknek a vizsgélt szervezetek szolgéltatasaikat nytijt-
jak.

Itt kell megjegyezniink, hogy a végrehajté szervek politikai
természete nem csak abban nyilvanul meg, hogy egyeztetési ki-
telezettségiik van, hanem abban is, hogy vezetésiik politikailag
legitimélt célokat jelenit meg, és politikai természeti céljai el-
éréséhez olyan hatalommal rendelkezik a szervezeten beliil,
ami megteremti a lehetdségét a szdmos visszacsatolas mellett
is, hogy a szervezetet a politikai célok elérésére sarkallja.

Jogi szemlélet

A kozigazgatdsi jogi szemlélet egyik legfdbb vondsa az, hogy
minimalizalja a ,,menedzseri” szemlélettel tarsitott koltség-ha-
szon érvelést. Persze a jogi szemlélet kivetdje sem hagyja fi-
gyelmen kiviil a dontések koltségeit, figyelmét mégis inkabb az
egyéni jogok természetére forditja, nem pedig arra, hogy a tér-
sadalom milyen dron képes biztositani ezeket a jogokat.
(Rosenbloom, 36.) Tehét nem csak az egyes, politikailag is meg-
felelden képviselt érdekcsoportokat illeti meg a védelem a kéz-
igazgatas €s a kormanyzas rendszerében, hanem az egyént is. A
szerzl példdkon keresztiil illusztralja, hogyan érvényesithetek
az egyének alkotmdnyos jogai a kozigazgatdsi és korményzati
szervek mikodésében.

A fenti szemléletmddok, megkdzelitések tokéletes Gsszhangja
nem teremtheto meg, de nem is ez a cél. ,,ValGjaban az a célja,
hogy a magéanszemélyek jogainak maximalis védelmét nyljtsa a
tirvénybe iitkozo, alkotmanyellenes vagy rosszhiszemi koz-
igazgatasi lépések ellen.” Ahogy ezt a szerzé részletesen kifejti,
»e szemléletek mindegyike a korményzas egyik 4ga megtestesi-
tette értékekkel tarsithaté. A végrehajtd hatalmat a legvilago-
sabban a menedzseri szemlélettel rokonithatjuk. ...A kézigazga-
tas politikaszemléletét szorosabban kothetjiik a térvényhozasi
tevékenységhez. Eszerint a kizigazgatis alkalmazottai altald-
nossagban kiegészitd, masodlagos torvényhozdk és politi-
kusok... A kizigazgatds jogi szemlélete szorosan kapcsolodik az
egyének jogait szem eldtt tartd, a jogegyenldség felett 6rkdds és
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a kontradiktorius eljarast alkalmazo birésaghoz.” (Rosenbloom,
38.) .
Még plasztikusabb és gyakorlatiasabb az dsszehasonlitds,
amikor is a tanulmany a mukdodés oldalarél mutatja be elméle-
tét. , Lényegét tekintve a kozigazgatdsban mindhdrom Kkor-
méanyzati funkcié megtaldlhaté. A kozigazgatds tisztviseldl ren-
deletet alkotnak (térvényhozds), végrehajtjak ezeket (végrehaj-
t6i funkeci6) és elbirdljak alkalmazdsukat és végrehajtdsukat
(birdi funkcid).” (Rosenbloom, 39.)

Rosenbloom szerint a kilénbdzé szemléletek nem azonos
stilylyal jelennek meg az egyes intézményekben. A silypontok
annak megfelelden tol6dnak el, hogy milyen tevékenységet vé-
gez, milyen feladatot l4t el a kézigazgatdson beliil az adott intéz-
mény. ,,A szabdlyozasi tevékenység példdul kotddik a birdi itél-
kezéshez, kivetkezésképpen taldn nem elsGsorban a menedzse-
ri vagy a politika szemlélet alapjan kell szervezddnie. Magat6l
értetodd, hogy a rezsikoltség-szamitdsoknal a menedzseri meg-
kizelitést kell érvényesiteni. Lehetséges, hogy az elosztdst érin-
t6 dintéshozatalt a legjobban a politikai szemlélet alapjdn lehet
szervezni.” (Rosenbloom, 40.)

A fenti modell lehetdséget biztosit az elemz6 szdmdra, hogy
az 4ltala vizsgalt teriiletet elhelyezze aszerint, hogy melyik
szemlélet milyen mértékben célszerd, hogy ervényesiljon a
miikédés sordn, illetve tényleges miik6dés soran milyen haté-
sokkal Kell szamolni a kiillonb6z6 vizsgdlati szinteken. Abban az
esetben, ha a korményzati rendszer egyes szeleteit vizsgaljuk,
akkor az adott teriileten is kiillénhdzd szereplikkel taldlkozunk,
akikre tisztségiiknél fogva dominédnsan jellemzé valamely
szemlélet. De szintén lehetéséget kindl a modell arra, hogy
egyes helyzeteket (konfliktushelyzeteket, problémateriileteket)
vizsgiljunk meg abbél a szempontbdl, hogy az egyes szereplok
inditékai és felhatalmazdsa melyik szemlélethez koti dket a -
vizsgalt szitudcidban.

Rosenbloom arra is utal tanulményaban, hogy a modell alkal-
mazédsa ha nem is problémamentes a jelenlegi kidolgozottsag
allapotdban, mégis megdév attdl, hogy bizonyos eszkézoket,
médszereket tigy alkalmazzanak, hogy nem veszik figyelembe a
vizsgilt szervezetek tevékenységét, miikbdeési jellegzetességeit
a modell altal felvazolt haromdimenziés koordinatarendszer-
ben. (Rosenbloom, 38.) )

A magyar kozigazgatds elmiilt tiz éve nem csak a ,politikai
kiizd6téren” hozott 0j kihivasokat. A hivatali munkaban is szd-
mos kérdéssel kellett szembenézniiik azoknak, akiknek a donté-
sek szinvonalas végrehajtdsa az elsddleges feladata. Szamos
modszer, eszkiz hirtelen tor be egyes szakteriiletekre. A fent le-
irt megkozelités mind az elemzdket, mind a szakértdket, mind
pedig a déntési poziciéban lévo potencidlis megbizékat segiti

-
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abban, hogy 4tgondoljdk, az altaluk javasolt médszer illeszke-
dik-e az adott szervezethez, illetve a kezelendé problémahoz.
Az alkalmazando vagy hatékonyan alkalmazhaté, a szerveze-
tet €s tevékenységét vizsgalo, vagy a szervezetet fejleszté mad-
szerek kivilasztdsa mellett a fent bemutatott értelmezés szem
eldtt tartdsa megévja az elemzdt att6l, hogy - akdr mint ese-
tiinkben is - egy adott kizigazgatasi szervezet, intézményrend-
szer mikodését a hatékonysdg és a feladatelldtds szempontja-
bdl vizsgilja csupdn, szem elol tévesztve annak politikai jelle-
_g€ét, amely a tarsadalmi ellendrzést biztositja. Vagy elfeledkez-
zen a szervezet jogi jellegzetességeiril, vagyis a Rosenbloom 4l-
tal leirtakbdl kiindulva az egyén, vagy az egyének iltal alkotott
kozosségek, sot ide vehetjiik az egyének és kozdsségek 4ltal al-
kotott értékek védelmét szolgilé miikédési jellegzetességekral,
szabdlyokrdl. Kiilénosen fontos ez példdul a kulturélis, tudoma-
nyos értékek felett babaskodo, azok erejét, hatdsat, mint eréfor- .
rast kihaszndl6 szervezetek esetében (amelyek kozé tartozik az -
dltalunk vizsgalt intézményhalézat is).
Mint ahogy ezt a bevezetésben is hangsiilyoztuk,.a kozigazga-
tasi szervezetek politikai természete, azok a mikdédésmédok,
jellegzetességek, amelyek a politikumot jelenitik meg a szerve-
. zeteken beliil, gyakorta szitkséges rosszként jelennek meg régi
reflexeknek koszonhetden, akar a szervezeteken beliil dolgozé
hivatalnokok szemében is. Ezek a jelenségek, belsé vélemények
félrevezethetik az elemzét, ha kizdrélag a menedzseri-kozigaz-
gatdsi értelemben vett hatékonysdg szempontjabél vizsgilja az
adott szervezetet.

UJ KOZMENEDZSMENT

»Piacgazdasdgi kornyezetben és az adéfizeté dllampolgéarok de-
mokratikus ellendrzése alatt mikodé kozigazgatds nem hagy-
hatja figyelmen kiviil a hatékonységi kovetelményeket. A fejlett
orszdgokban a hagyoményos biirokratikus-regulécics kozigaz-
gatdsi modell elégtelensége miatt az elmilt évtizedben erdsi-
dott fel az ij menedzseri megkozelités a kozszektorban. ... Tébb
fogalmat is alkalmaznak az 4] jelenség megkézelitésére: 0j kiz-
menedzsment, piacositott kizigazgatas, vallalkoz6 kormdnyzat, ,
menedzserializmus.” (Vass, 590.)

Vass Lészlé a fenti jelenségre az ,,0ij kézmenedzsment” fogal-
mat alkalmazza, és bemutatja azokat az elemeket, amelyek je-
lenléte dsszefiiggésbe hozhaté a hatékonysag javitdsanak szan-
dékaval. Ekdzben érzékelteti a hagyoményos kozigazgatasi
szemlélet és a hatékonysdgot kizéppontba &llité szemlélet ki-
zotti eltéréseket. A szerzd altal bemutatott, az Gj kdzmenedzs-
" mentre jellemzd elemek egy része a kizigazgatds szerepléihez,
hangsilyosan a vezetdkhoz, azok motivaci6jdhoz kothetd: né-
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vekszik a vezetok személyes felelossége (szemben a szabdlyzas-
ra orientalt szemlélettel) és politikai elkitelezddése (a korab-
ban elvirt semlegességgel szemben). Olyan ,személyzeti és al-
kalmazdsi megolddsok” keriilnek elGtérbe, amelyek biztositjak
a megfeleld elkotelezettséget és a megfeleld szinvonald munka-
végzeést.

Az elemek egy masik csoportja a szervezeti struktirdhoz kot-
hetd. Rugalmasabbé védlnak a szervezeti keretek, nyilvanvalova
valnak azok a kényszerek, amelyek alapjén ,,a kormény biirok-
ratikus kitelezettségvallalasainak mértékét radikdlisan csok-
kenteni kell”, Ezzel egylitt megjelenik a versengés a kizszolgal-
tatasok ellatdsdra jelentkezd magdnszervezetek és az allami
szervezetek kizott.

Az ,ij kozmenedzsment” térhoditasat jelzé elemek harmadik
csoportja szorosan kothetd a tervezési, értékelési, teljesitmény-
mérési tevékenységekhez, ide értve természetesen a szervezeti
célok meghatérozasat. (Vass 590.) Jol érzékelhetd, hogy a ver-
senyszféraban megfelelé modszertannal is megerositett jelleg-
zetességek, silyponti tevékenységek egyre kikeriilhetetlenebbé
vilnak a kormanyzati szervek esetében is. [

A fenti jellegzetességek alapjén jol koriilirhatok a kozigazga-
tdsra jellemzd dtalakitasi folyamatok és torekvések, amelyek-
_ nek kivalto okaival a tovabbiakban még foglakozunk.

A PROGRAMALKOTAST KOZEPPONTBA ALLITO MEGKOZELITESROL

A kozpolitikai megkozelitésre jellemz6, hogy a programalkotis
szemszogébdl vizsgdlja a kozigazgatasi, kormdanyzati tevékeny-
" ségeket, szervezeteket. Ezt a megkozelitést drnyaltan mutatja
be Charles E. Lindblom ,A programalkotds folyamata” cimi
muvében. )

Lindblom a programalkotdst a koévetkezoképpen hatarozza
meg: ,a programalkotds rendkiviil bonyolult folyamat, amely-
nek sem korilhatdrolhatd kezdete, sem pedig vége nincsen, és
amelyek sordn a részfolyamatok sem kiilonithetok el élesen
egymastol. Inkdabb dsszetett erdviszonyok altal kivaltott hata-
sokrdl beszélhetiink, amelyeket programoknak neveziink.
(Lindblom, 14.) Természetesen ez a megallapitas csak a koz-
igazgatdsi folyamatok rendszerében értelmezhetd. Szemlélete-
sen fejezi ki a meghatdrozas a kozigazgatési folyamatok dssze-
tett, dinamikus voltat. ’

Nem valaszthatdk el a programok azok létrehozdital. Errdl
Lindblom igy ir; ,,Hogy megérthessiik, hogy ki, vagy mi hozza
létre a programokat, meg kell ismerkedniink a résztvevék jel-
lemzd vondsaival: milyen szerepet jatszanak a folyamatban, mi-
lyen hataskdrrel és egyéb hatalommal rendelkeznek, milyen
kapcsolatban allnak egymdssal, s hogyan ellendrzik egymast.”
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(Lindblom, 11.) Lindblom megkozelitése nem idegen
Rosenbloom modelljétél, hiszen vizsgélja a résztvevok felhatal-
mazdsat, de ezzel egyiitt fontosnak tartja a szervezeti kereteket
és az ellendrzést, amelyet az értékelés (legaldbbis informécio-
gyujtés) egyik eszkézének tekintiink.

Szintén ugyanez az dsszetettség figyelhetd meg abban is,
ahogy Lindblom a programalkotdssal szembeni éltaldnos igé-
nyeket megfogalmazza, miszerint a programalkotas legyen de-
mokratikus és ésszerl. (Lindblom, 16.) Egyszerre jelenik meg
tehat a hatékonysagot kbzéppontba 4llité racionalitas és a kelld
biztonsagot jelentd demokratikus ellenérzés. Ugyanerrél a ket-
tosségrdl bévebben igy ir: A programalkotds folyamatiban
kettos viszonyulds tapasztalhatd. Egyrészrol megvan a tarsadal-
mi igény, hogy a programok jél informalt elemzéseken alapul-
Janak. Masrészrdl az is kivdnatos, hogy a programalkotds de-
mokratikus, tehat atpolitizalt legyen. (A kiilonbség abban all,
hogy mig az egyik médszerrel informaécidk és elemzések alap-
jén hozzdk a programokkal kapcsolatos dontéseket, addig a ma-
sik médszer a hatalom gyakorldsa révén. Masképpen fogalmaz-
va: az egyik modszer tényeken alapuld megfontolt elemzésekre
és vitdkra, a masik pedig 4ltaldnos vélasztdsokra, alkukra, szi-
vességek csereberéjére és nagybani megallapodisokra épiil.)
({Lindblom, 22.)

Elemzéseink 'sordn szamos esetben taldlkoztunk olyan konf-
liktusokkal, amelyek nem kezelheték szabalyozdsokon keresz-
tiil, illetve mégottiik egyértelmien politikai és hatalmi okok hti-
zodnak meg. Ezeket a kozigazgatdsi, kormdnyzati szervek
szempontjabdl nem tekinthetjiik atipikus vagy rendhagyé meg-
nyilvanuldsoknak.

A fenti tapasztalatainkat tdmasztjik alé a kavetkezdk: , A kor-
many programadminisztraldsi és végrehajtasi kisérletei mar
csak nagysdgrendjiikbdl adéddan is hihetetleniil silyos problé-
makat vetnek fel a konfliktuskezelés és egyiittmikiodés meg-
szervezése terén. A sok és sokféle végrehajtasi intézmény foly-
tonosan dsszelitkozésben 4ll egymdssal vagy fedez fel olyan ha-
taskori atfedéseket, amelyek az egyuttmiikodés, feliilvizsgalat
vagy kolcsonds akadalyoztatds lehetdségét rejtik magukban. Az -
adminisztrativ hatdskorok széttdredezettsége tovabb silyosbit-
ja e problémékat." (Lindblom, 93.) Ezek a gondolatok egy Gijabb
szempont fontossdgdra irdnyitjik a figyelmet. Mégpedig a kor-
manyzati rendszer nagy kiterjedésére és bonyolultsdgdra,
amely énmagéaban is cskkenti a hatékonysagot. Ezek a problé-
mék nem jelenthetik bizonyos kédros jelenségek elfogadasat, ez-
zel ellentétben inkdbb felértékelik a szervezeti kapcsolatok
elemzésének fontossdgat, csakigy, mint a vizsgilt szervezete-
ken beliil tapasztalhaté konfliktusok csokkentésének fontossé-
gat a mikoédiképesség és a hatékonysag javitasa érdekében.
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A kormdnyzati rendszer dtalakitdsdnak kényszere és a lehet-
séges kivezetd utak

Az el6zoekben azt tekintettiik at, hogy melyek azok az alapvetd
elméleti megkizelitések, amelyek a hatékonysag szempontjabdl
modellezhetévé, leirhatdva teszik a kdzigazgatés alapvetd folya-
matait. A kovetkezékben arra keressiik a valaszt, hogy melyek
azok az okok, amelyek a véaltozdsokat sziikségessé teszik, illetve
melyek a lehetséges kivezetd utak.

Osborne és Gaebler jél rendszerezetten mutatja be, hogy
mely okok voltak, amelyek az Egyesiilt Allamokban a kozigaz-
gatds édtalakuldsdhoz, illetve az ,4j utak” kereséséhez elvezet-
tek. Az elsd ilven kiilsé tényezdnek az informaciétechnologia
fejlodését, az informdcidrobbandst tekinthetjiik. Errdl Osborne
és Gaebler a kivetkezoképpen ir: ,Ma a lélegzetelallito valtoza-
sok kordban éliink. A globdlis piac kordban, amely dridsi ver-
seny-nyomds ald helyezi a gazdaségi intézményeket. Informéci-
6s tdarsadalomban, ahol az emberek szinte ugyanolyan gyorsan
jutnak az informdcidkhoz, mint vezetdik. Tudésra alapozott gaz-
dasagban, ahol a jol képzett dolgozdkat ingerli a parancsolgatas
és onallésagot kivetelnek.” (Osborne-Gaebler, 33.) Az informa-
ci6 gyorsabb terjedése, a tudds kozkinccsé valdsa arnyalt folya-
matokat inditott el. Nem csak szervezeti, hanem szemléletbeli
valtozasokat, és nemcsak a vezetdk, hanem a beosztottak szint-
jén is. Ezeket a folyamatokat mindenképpen figyelembe kell
venni a szervezeti formdék kivalasztisakor, avagy a véltoztata-
sok iranyainak meghatdrozdsakor. Kiillonosen fontos ez ese-
tiinkben azért, mivel a vizsglt intézményhalozat tevékenysége
dontden kommunikacids tevékenységelemeket tartalmaz, olyan
informdacickdzvetitd és kapcsolatépitd funkeidkkal bir, amelyek
szempontjabdl az alkalmazott informécittechnolégia, illetve a
rendelkezésre allo lehetdségek kihasznalasanak mértéke meg-
hatarozé. A vizsgalt intézmények tevékenysége — a kulturalis,
tudoméanyos értékek kozvetitése -, mint tevékenység is egyre
inkabb kotodik az elektronikus informdéciocsere eszkizrendsze-
rével megteremtett viftudlis térhez. Mind az alkoték, mind a
kulturalis javak felhasznaléi egyre jelentésebb szdmban és egy-
re jelentdsebb iddt toltenek el az djszeri szabdlyokat és szere-
. peket diktalé elektronikus kommunikécids térben.

Az informaciérobbanis nemcsak’ a szervezeteken beliil, ha-
nem az iigyfelekkel valé kapcsolattartas, a szolgiltatisok meg-
hatarozdsa, a szolgéltatisok szinvonaldnak elotérbe keriilése
szempontjabdl is jelentds valtozdsokat hozott. A legtobb kor-
manyzati és onkormanyzati intézmény azonban egyre Osszetet-
tebb feladatokat végez, versenyhelyzetben, gyorsan.valtozd
kornyezetben, olyan tigyfelekkel, akik mindséget és valasztékot
-akarnak. (Osborne-Gaebler, 34.) Mint ahogy erre a késibbiek-
ben visszatériink, a versenyszféra mellett a kizigazgatasi, kor-
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ményzati szférdban is el6térbe keriilt a mindségi szemlélet és
az ugyfélkdzpontisdg. Még hangsilyosabban jelentkezik ez a
szellemi javak esetében, ahol részben a tdrsadalmi igények val-
tozdsdval magyarazhatdan, részben gazdasdgi, piaci folyamatok
. eredményeképpen a szellemi javak az esetek jelentds részében
kurrens, jol értékesithetd szolgéltatiasként jelennek meg. Ennek
kivetkeztében a kozszolgiltatasokat nyajtd, kiizvetitd szerveze-
tek gyakorta kell, hogy versenyezzenek vagy egyiittmiikodjenek
olyan piaci szerepldkkel, akik szdméra az tizleti eredmény rea-
lizdlasa az elsddleges cél, és ehhez a megfeleld tokével is ren-
delkeznek. :

Nem tekinthetd kifejezetten amerikainak az Osborne és
Gaebler altal leirt kévetkezd jelenség sem: A vallalkoz6 kor-
manyzat sziiletése arra vezethetd vissza hogy radikdlisan cstk-
kentek a bevételek. Az onkormanyzatok megvizsgaltdk a
magdanositas lehetdségeit, illetve atszervezték a legkdltsége-
sebb intézményrendszereiket”. (Osborne-Gaebler, 35.) A forra-
sok csikkenése egy vizsgdlati teriilet szempontjabdl nem te-
kintheté konstans jelenségnek, szerencsére a magyar kozigaz-
gatdsban (és ez jellemzd az altalunk vizsgdlt teriiletre is, ahol a
nBokros-csomag"” néven elhiresiilt kéltségcsdkkentésre kon-
centralé idészak utdn megsokszorozddott a programszervezésre
fordithaté Osszeg) éppen ellentétes folyamatok is zajlanak.
Azonban a raforditdsok megndvelése is indokoltta teszi a hasz-
nosulés fokozott ellendrzését, csakigy, mint a forrdashiany, még
ha az inditékokban jelentdsek is a kiillénbségek. Igy tehat a fen-
ti megallapitdst ki is terjeszthetjiik. A forrasokkal valo ellatott-
sdg valtozasa, legyenek azok pozitiv vagy negativ irdnyiak, egy-
arant a hatékonysdg kdzéppontba dllitdsdra kényszeritik a kor-
ményzati szerveket és azok vezetdit.

Osborne és Gaebler nem &llt meg a probléméak kivaltd okai-
nak feltdrdsidnal. Miviikben éppen arra mutatnak be szdmos
példat, hogy milyen médon fejleszthetdek tovibb a kizigazgata-
si szervezetek, hogyan enyhithetd a rajuk nehezedd nyomas.

Klasszikus megoldasként mutatjik be a kovetkezot: | Vezetd-
ink tibbsége még mindig azt allitja, hogy az ismétlddd kozossé-
gi valsagokbdl két kivezeto Gt van. Az addk emelése vagy a kalt-
ségek csikkentése.” (Osborne-Gaebler, 40.) Kénnyen belatha-
td, hogy hazdnkban szdmos kizigazgatasi és kormanyzati veze-
té hisz a fenti meégoldasban, hozzd kell tenniink, hogy a kiltsé-
gek csOkkentésére tett intézkedések foganatositdsa, amennyi-
ben a takarékos miikéidést szolgdljak, valamennyi vezetd egyér-
telmd feleldssége. Fontos kérdés azonban, hogy adott kdzszol-
galtatas és szervezet esetében mikor érjiik el azt a pontot, ahol
a forraselvonds mér a szakmai szinvonal, tehdt a feladatellatas
rovasara megy.

A szerzdk szerint kézenfekvo a kivezetd dt: ,,A biirokratikus
intézményeket vallalkozdi intézményekké kell alakitanunk. Ké-
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szen kell lenniink arra, hogy kiirtsuk az elavult programokat,
hajlandénak, hogy kevesebb raforditdssal tobbet tegyiink, nyi-
tottnak az (ij eszmék befogadasara.” (Osborne-Gaebler, 41.) Fi-
gyelemre mélté az a fenti megdllapitds esetében, hogy nagy
mértékben kapnak szerepet a valtozdsokban a fejlesztésekért
felelds munkatédrsak és vezetok. Felértékelodik — mint ahogy az
,1j kizmenedzsment” esetében is bemutattuk — a személyes el-
kitelezettség, motiviltsdg.

A kormdnyzati rendszer dtalakitdsdnak, fejlesztésének
lehetséges eszkizei

Az altalunk attekintett tanulményok taldn szdmunkra legtanul-
ségosabb részei azok voltak, amelyek dtleteket adtak, irdnyokat
hatdroztak meg a fejlesztésre, a javitdsra. A magyar kizigazga-
tiasban, vagy akdr az dltalunk vizsgalt teriileteken is talalkozha-
tunk rendkiviil korszeri fejlesztési megoldasokkal. De ezek az
esetek tibbségében nem tekinthetdk olyan rendszerelemeknek,
amelyek formalisan is beépiiltek az egyes szervezetek vagy
szervezeti egységek milkiidésébe. Ezért azok a példak, amelyek
mar kialltdk az idé probajat, mindenképpen megerdsitésként
kezelhetdk azokban a helyzetekben, amelyekkel a magyar koz-
igazgatds elemzése kizben taldlkozhatunk.

Vass Laszld tanulméanydban bemutatja, hogy az OECD szerint
milyen lehetdségek kindlkoznak a kézigazgatis és a kizszolgal-
tatdsok javitdsdra.

Az egyik csoportba a belsé megoldasok sorolhaték. Ezen be-
liil is elsé helyen a modern menedzsment eszkozeinek alkalma-
zdsa 41l a human eréforrasok fejlesztése teriiletén. Ide sorolha-
to a kivdlasztds, a teljesitményértékelés, az erkdlesi és az anya-
gi dsztonzés. (J6l mutatja ezeket a tendencidkat a magyar koz-
igazgatdsban a kbztisztvisel6k jogallasardl, elémenetelérdl, a
koztisztviseldi életpalyamodell létrehozasardl szdlo egységes
jogi szabdlyozds.) Szintén ebbe a csoportba sorolhatd a belso
dontéshozasi mechanizmusok Atalakitdsa, lazitasa, a beosztot-
tak fokozatos bevonasa, ezzel egyiitt a biirokratikus eljirasi sza-
bélyok lazitdsa. A belsé megolddsok sordban szerepel a szigori
teljesitményi kévetelmények feldllitdsa. A szigoru teljesitményi
kivetelményeket esetiinkben a tényleges kozszolgiltatast nyuj-
t6 intézményhaldzat, illetve annak tagjai szempontjabél tekint-
jiik. Ehhez is kikeriilhetetlen a célok, esetiinkben - és ez a koz-
igazgatdsban egyéltaldn nem tekinthetd egyedinek - politikai-
stratégiai célok megfogalmazdsa. Ezekhez képest lehet kialaki-
tani, meghatdrozni a teljesitményi kivetelményeket. A modern
informacids eszkozik alkalmazdsa is a hatékonységjavitas bel-
sd eszkoztardba tartozik. Ennek tartalmi elemeit vizsgdljuk, il-
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letve igyeksziink feltdrni azokat a lehetéségeket, amelyeket az
internet kindl az altalunk vizsgilt intézményhaldzatnak.

A belsé eszkozik kozitt megjelend dllampolgéri visszajelzé-
seket, illetve ezek tudatos figyvelembevételét, visszacsatoldsat
hatékonysdgniveld eszkiznek tekintjiik. Az altalunk vizsgdlt te-
rilleten elképzelhetetlen a visszacsatolds nélkili mikddés. A
viszszajelzések mérésének formadlis eszkéizrendszerét azonban
tapasztalataink szerint csak nehézségek drdn lehet elfogadtatni
a szervezetek tibbségében. Ide soroljuk a mindség fejlesztésbal
ismert és egyre inkabb terjedd fogalmakat, mint partneri elége-
dettség mérése, igényfelmérés, vagy ha tagabb fogalmakat aka-
runk meghatarﬂzm akkor a felhaszndloi I_’al]ampnlgén} igények
felmérését. (Vass, 591.)

Kikeriilhetetlen egy adott intézmény vagy intézményrend-
szer vizsgdlata esetén a teljesitmény meghatdrozdsa, illetve a
teljesitményt, hatékonysédgot ronté koriilmények, jelenségek
feltardsa, tehdt a teljesitmény, a feladatelldtas kiriiltekintd ér-
tékelése. Ebbdl a szempontbél Vass Laszlé meghatarozadsat jol
tudjuk alkalmazni: A hagyomdanyos hivatali szervezetben az
eredményesség az elGirdsoknak megfelelé tevékenységekhez
kitddd kategdria™ (Vass, 593.) Megkinnyitve munkénkat a szer-
zd Oszszevetl a hagyomédnyos belsd ellendrzést, a teljesitmény-
elemzést és a programértékelést. , Az elsd a hivatali szervezet
mikddésében segit kijavitani az anomdlidkat, a masodik az »(j
kizmenedzsment« elveinek megfelelé szervezetrendszer fej-
lesztését segiti, a harmadik pedig a kiizpolitikdk funkcionilis
megkdzelitése alapjdn segiti a Korményzati dontéshozatalt.”
(Vass, 593.)

Vass Lészld dltal bemutatott, az OECD 4ltal a gyakurlatban is
vizsgdlt fejlesztési eszkioztar Osszecseng Osborne és Gaebler
amerikai vizsgaldddsainak eredményeivel. '

David Osborn és Ted Gaebler egy fejezetet szentel miivében
arra, hogy aldhtzza a feladatok, a tevékenység mérésének és
értékelésének problémadjat, illetve a lehetséges megoldésokat.
Példdk alapjan abbol indulnak ki, hogy ha az adott tevékenység
mérését bevezetik, illetve az adott eredményeket szervezeti
egyseégekre bontva nyilvdnossagra hozzdk (ez a nyilvédnossag le-
het egy intézményhdalozaton beliili nyilvdnossag), mér jelentds
javuldsok érhetdk el a miikodésben. Szintén magétdl értetddd,
mégis az igazgatdsi gyakorlatban gyakran figvelmen kiviil ha-
gyott tény, hogy abban az esetben, ha nem torténik meg a tevé-
kenységek értékelése, akkor a siker és a kudarc nem kiilonboz-
tethetd meg. Ennek egyenes kivetkezménve, hogy nem alakit-
hato ki olyan tervezési rendszer, nem alkalmazhaté olyan finan-
szirozds, amely a tényleges hasznossédgon alapulna. ig}f elkeriil-
hetetlenné valik az esetek egy részében a kudarc finansziroza-
sa, amely akar egy egész hadlézat mikiddését vetheti vissza.
(Osborne és Gaebler, 155.)



BERTALAN TAMAS 170

A menedzserirodalom szakértdi és szerzdi egytntetiien hang-
stilyozzdk az dgyfelek (vasarlok) és elégedettségik fontossdgér a
termelési és a szolgaltatasi folyamatok szempontjabél. Leirjak
azokat a mddszereket, amelyeket a versenyszféra alkalmazhat
annak érdekében, hogy a szervezet kapcsolatban maradjon igy-
feleivel, ,a fogyasztokkal”. Osborne és Gaebler példdk bemuta-
tasdval amellett érvel, hogy ezek a madszerek jil alkalmazhatdk
nemcsak a nonprofit szektorban, hanem akdr a korményzati gva-
korlatban is. A leirt példdk amerikaiak, de taldlkozhatunk ilye-
nekkel az altalunk vizsgalt terileten is. Mindezzel egyiitt fontos-
nak tartjuk az olyan stratégidk, mddszerek reflektorfénybe 4lli-
tasat, amelyek alapjan dtvehetd, felismerhetd, mintdava tehetd az
igyfélkizpontisdg gvakorlata. (Osborne és Gaebler, 175.)

Osborn és Gaebler foglalkozik a vallalkozdsok olyan elmarad-
hatatlan tevékenységeinek a kormédnyzati szférdra tirténd leks-
pezésével, mint példdul a stratégiai tervezés. Kiuldnbséget tesz-
nek akozitt, hogy egy szervezet, vagy intézmény, vagy akér a
korméanyzat szdmol a jovovel, avagy képes eldretekintés alapjian
dontéseket hozni. ,Lényegét tekintve a stratégiai tervezés a
szervezet vagy kiozosség jelenlegi helyzetének és jivibeni pa-
lydjanak, a célok Kittzésének, a célok eléréséhez sziikséges
stratégia kidolgozdsdnak és az eredmények mérésének folya-
mata." Hozzdteszik még, hogy a kizszférdban, a korményzati
szférdban rendkivil fontos elem a konszenzusteremtés azok ko-
zistt, akik a szervezettel és a szolgaltatdssal kapcsolatban dénté-
si jogeal rendelkeznek. (Osborne és Gaebler, 235.)

A szerzik a gyakorlat szintjén is dsszefiiggésbe hozzdk az in-
formécios technologia fejlédésével felgyorsult kommunikaciot
és a szervezetek vezetési, irdnyitasi rendszerét, Abbdl indulnak
ki, hogy ma mér nincs idd arra, hogy az informaécid a ,,hivatalos
utat” és lehetdség szerint csak azt bejdrva vezessen el a sziiksé-
ges dintések meghozatalaig. Komoly dilemmét vetitenek elénk
ezzel kapcsolatban, hogy példaul vilsdghelyzetek vagy miika-
dési zavarok esetén vajon a szervezet centralizdldsa, 1j kdzpon-
ti egységek létrehozasa-e a megoldas (adott esetben éppen a
modern kommunikécios eszkdzdk kihaszndldsdval), avagy a
déntési folvamatok lerdviditésével tobb szerepldt vonnak be a
.dontési folvamatokba, megengedve, hogy az also szinteken is
dontések sziilessenek, (Osborne és Gaebler, 251.)

Az altalunk elvégzett és az alapvetd irodalomra kiterjedd
elemzés is jol mutatja, hogy a kozigazgatdsi és kormanyzati
szervek Atalakuldsa, fejlesztése ugyanigy szilkségszerd és a
kiornyezet dltal meghatdrozott, mint a gazdasdgi szervezetekre
haté fejlesztési kényszer. Ezek a folyamatok azonban osszetet-
tek. A végrehajtd, a dontéshozd, és mint erre Rosenbloom ravi-
lagit, a biroi (jogi) funkcid egyarant megjelenik a végrehajtas
szintjén is. Ennek megfelelden mindenféle beavatkozas elsd lé-
pése a kiriltekintd és alapos helyzetfeltdras és elemzd munka.
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Ennek nyomdn felszinre keriilnek az esetleges szabdlyozatlan-
sagokon til azok a konfliktusok és problémateriiletek, amelyek
a politikdban, az aktudlis hatalmi helyzetben gyikereznek. Ez
természetesen nem jelenti, hogy a kézigazgatdsi és korméanyza-
ti rendszerek fejlesztése, mikodésiknek a kirnyezeti elvara-
sokhoz valé igazitdsa ne lenne létfontossdgi. Ebben segitenek
azok az eszkozok, amelyek alkalmazhatdsdgdra szamos fejlett
orszag példdja is rdvilagit.

AZ INTEZMENYRENDSZER BEMUTATASA

A kiilfoldi magyar kulturdlis intézetek szerepe a
kultiirpolitikai, kulturdlis diplomdciai feladatok
megvaldsitdsdban

A kiilféldi kulturalis intézetek bemutatdsdnil azokra a szem-
pontokra szoritkozunk, amelyek meghatarozdak a szervezet
hatékonysaggal kapcsolatban. Attekintjiik, hogy milyen felada-
tokat szdn a kormanyzat a kulturdlis intézeteknek program-
jdban.? Emellett elemeztiik az a szervezeti struktirat, amelybe
az intézetek beilleszkednek, és amelyet 1998-t6l, a Kulturalis
Intézetek Igazgatdsdgdnak 1étrehozdsidtdl haromszintd iranyita-
si rendszernek tekinthetiink. Az intézményhdlézatot, beleértve
a minisztérium egyes meghatdrozd szervezeti egységeit, abbdl
a szempontbél vizsgdljuk, hogy milyen mddon valdsul meg a fel-
adatbk megosztdsa, milven mértékben szabdlvozottak a kom-
munikécids folyamatok, illetve az egyes irdnyitdsi szintek mi-
lyen mértékben képesek megfelelni a velilk szemben tdmasztott
elvarasoknak.

A kiilfldi magyar kulturalis intézetekkel kapcsolatban a kor-
méanyprogram a kivetkezdket rogziti: a kormany komoly erdfe-
szitéseket kivdn tenni az orszdgkép javitdsa érdekében. A kor-
mény lényegesnek tekinti a kulturdlis diplomacia, a két és tibb
oldali kulturdlis kapcsolatok dpoldsat és ajak teremtését. En-
nek megfelelden a kormany megkiillonboztetett figyelmet fordit
a kiilféldi magyar kulturalis intézetek miikddési feltételeire.
Ezen intézményekre komoly feladat hérul az orszag kép kiala-
kitasdban, drnyaldsdban.

A NKOM portédljan a kivetkezd stratégiai célmeghatarozast
olvashatjuk a kormanyprogram szellemében: ,legfontosabhb cé-
lunk a kiilfoldi magyar intézeti haldzat miikidésének hosszi ta-
vii (stratégiai) megalapozdsa, a jelenlegi dllapot értékelése nyo-
min a szilkséges tartalmi és szerkezeti korszerisitések végre-
hajtdsa, a halézat hazai hattérbézisanak megteremtése, a
Collegium Hungaricum-tipusa intézetek tudomanyos profilji-
nak erositése. Kulturalis kapcsolatainknak a kiilpolitikai érde-
kek megjelenitése mellett titkrdzniik kell mivelddés-politika
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érdekeinket is, azaz el kell latniuk egyrészt a magyar kultiira és
szellemi élet Eurdpa és az egyetemes kultiira iranyaba val6 dra-
moltatdsanak, masrészt az eurdpai és az egyetemes szellemiség
és eszmedramlatok Magyarorszdgra torténd kizvetitésének ket-
tos feladatat.”

Az intézetek szakmai mikddésérdl szoldo beszdamoldban
(1998/1999) az intézethalbzat mikodtetésével kapcsolatos cé-
lok, a korméany kultarpolitikai céljainak megfelelden elvart pro-
filvaltas irdnyai, a korményzati ciklus elején megkezdett folya-
matok és mar elért eredmények, illetve a jivdre vonatkozd fel-
adatok is kirajzolodnak.

A kormanyprogram alapjan az intézethaldzat mikidtetésével
az orszdgkép javitdsa, a kulturdlis diplomécia, a két- és tibbol-
dald kulturalis kapecsolatok dpoldsa és djak teremtése mellett
hangsiilyosan megjelenek a kétiranyid kultirakézvetitd funkci-
ak is. Az intézeteknek el kell latniuk egyrészt a magyar kultira
és szellemi élet Eurdpa és az egyetemes kultira irdnvadba vald
dramoltatdsdnak, mdasrészt az eurdpai és az egyetemes szelle-
miség és eszmedramlatok Magyarorszagra torténd kozvetitésé-
nek kettds feladatat. Mindezek mellett az intézetek feladata a
hatdron tali magyarsag dltal teremtet kulturélis javak nemzet-
kozi és anyaorszagi megismertetése,

A fenti célok megvaldsitisa érdekében a kulturilis kormény-
zat harom fd teriileten fektet nagyobb hangsilyt az intézetek
mikddtetésére.

Az EU-orszdgokban miikodo intézetek esetében az integracio
kulturalis eldkészitése és tamogatdsa céljabdl a magyar kultira
és identitds bemutatdsdnak feladata harul az intézetekre.

A kozép-eurdpai régioban miikodé intézmények esetében a
regiondlis egyiittmikodés alapjat biztosité kulturdlis oriokség
dpoldsa és bemutatdsa, Kozép-Eurdpa kozds érdekeinek kultu-
rdlis-tbrténelmi alapt kimunkdlisa és biztositdsa tekinthets a
térségben miikodd intézetek {6 feladatanak.

A fenti két csoportba nem tartozd allamokban miiktdd vagy
létrehozandd intézetek esetében a meglévd kilpolitikai torekvé-
seket a kulturalis diplomécia eszkbzeivel segitik eld az intézetek, -
mindezt olyan orszdgokban teszik, melyekkel torténelmi-kultu-
ralis kapcsolataink nagy milttal rendelkeznek, és a magvar kul-
turdlis jelenlét segiti az egyiittmikodés mas teriileteit is.

PROFILVALTAS

A fenti célkitiizések arra utalnak, hogy a kulturilis korményzat
az intézeti tevékenységet kiemelten kezeli. Szemben az 1994-t6l
1997-ig terjedd idészakkal, amikor is azoknak az intézeteknek a
léte, amelyek nem szomszédos orszdgokban, illetve nem EU-
tagallamokban miikddtek (hét ilyen intézet volt abban az ido-
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szakban, ma az intézetek teljes szdma a kozeljovében megnyilé
briisszeli intézettel tizennyolc), koltségvetést megtakaritdsok
okan tobb izben megkérddjelezddott, ma inkabb az expanzié jel-
lemz6. Az intézetek szdmariak névelése mellet nyoméra buk-
kantunk olyan dokumentumoknak is, amelyek az , extenziv” bé-
vités mellett intenziv, a tevékenységet, a feladatelldtds haté-
konysagat névelé modszerek bevezetését helyezik kilatasba.

Az intézetekkel szemben megfogalmazodik mind minisztériu-
mi, mind korményzati szinten a profilvéltds kényszere. A profil-
véltasnak érintenie kell .az intézetek altal alkalmazott médsze-
reket, tevékenységstruktirdjukat, illetve szolgaltatisaik ,szin-
vonalat”. Ennek érdekében az intézeteknek az NKOM hathatos
szakmai tAmogatésat kell élveznie a program kialakitdsaban. Az
intézeti tevékenységeinek soraba hazank tudoményos image-
ének javitdsa, a magyar tudomény nemzetkozi menedzselése, a
tudoményos kapesolatok kultirdiplomaciai eszkézokkel tiirténo
megtamogatédsa is bele kell, hogy tartozzon. Az é16 kulttira meg-
jelenitése érdekében az intézeteknek ki kell boviteniiik érdekld-
désitket mindazon tdrsadalmi-politikai kérdések expondlisa fe-
1€, melyek valamilyen médon meghatarozzak a kor kultardjat és
tetten érhetdek az egves alkotdsokban.

Méddszertani szempontbdl célként fogalmazédik meg, hogy ki
kell dolgozni azokat a technikdkat, amelyekkel a fogadd orszag
mértékado értelmisége hatékonyan megszélithato.

Az intézetek profilvaltasdval, az intézetek tevékenységeinek
sulypontjaival kapcsolatban az intézetek elé a kivetkez6é célokat
tlizi ki az 0j koncepcis.

»Az eddigi munkamoédszer helyett, melynek alapjan legin-
kabb az igazgatdk egyéni izlése donthetett a kiszemelt program-
rol, a szakma és a kozonség fogadtatdsa szerint is legszinvona-
lasabb, az orszdg kultdrdjat leginkdbb megjeleniteni képes
programoknak kell lehetdséget biztositani. Mégpedig ugy, hogy
egy-egy produkcié az adott térség tobbi magyar intézetébe is el-
juthasson. Vagyis az intézetek programszervezését a miniszté-
rium kézvetitése és iranyitdsa mellett az igazgaték munkajat se-
gitd programjavaslatokkal kell megoldani.” (12)

»Mas orszagok intézethélézatdnak mint4jara 1ij modszerekkel
és technikdkkal is élni kell annak érdekében, hogy a magyar in-
tézetek hatékonyan tudjak munkdjukba bevonni a fogadé orszdg
mértékado intelligenciajat, és igy befolyasolni a kbzvéleményt,
Az intézethélozatot fel kell késziteni az (j évezred kiiszébén
varhatd kilpolitikai feladatokra, hogy igényes kulturalis hatte-
ret biztositsanak hazdnk kilhoni torekvései szamdra. Mas or-
szagok intézményhaldzatainak tébbsége alkalmas arra, hogy
kizvetlen személyes kontaktus révén juttassa el a kivant iizene-
tet a véleményformald elitekhez. A kulttira ebbél a szempontbél
rendkiviil jé médium a kapcsolattartasban.” (12)
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,Ujragondolast igénvel a kultira mellett a tudomény megje-
lenitésének és tAmogatasanak kérdése is a magyar intézetek-
ben. Az »agyelszivis« egyik hatdsos ellenszere lehet hazank tu-
doményos imazsdnak javitdsa, a magyar tudomény nemzetkézi
menedzselése, a tudoményos kapesolatok kultirdiploméciai
eszkozikkel torténé megtamogatasa is.” (12)

Az intézetek tevékenységének fontos eleme a hazai kozélet
egészének megjelenitése. Az él6 kultira megjelenitése elkép-
zelhetetlen a kozélet akkut kérdéseinek felvetése és megvitata-
sa nélkiil. Ezért az intézeteknek ki kell bdviteniik erdeklédésii-
ket mindazon tarsadalompolitikai kérdések expondldsa felé,
melyek valamilyen médon meghatarozzdk a kor kultirdjat és
tetten érhetiek az egyes alkotdsokban.” (12)

UJ FOLYAMATOK ES EREDMENYEK

A Nemzeti Kulturalis Orékség Minisztériuma amellett, hogy az
intézetek kultdrakdzvetitd szerepét erdsiti, nem fordul el a
klebelsbergi hagyomanyoktdl, sit az intézetekkel kapcsolatos
minisztériumi stratégia kialakitdsdnak iddészakédban, a ciklus
elején felértékelidik az intézetek tudoményos szerepe. Ennek
* egyértelmi jele a Klebelsberg Kund-osztondij létrehozdsa: ,,A
mult és a jové harmonikus dsszekapcsoldsa a jelen feladata,
ezért az NKOM megalapitotta a Klebelsberg Kuno-osztondijat.”
(12) Az tisztondij célja, hogy fiatal szakembereknek lehetdvé te-
gyve a magyar nyelv és kultiira kiilfdldi irott és targyi emlékei-
nek kutatasat.

Ugyanigy a tudoményok képviseletének, illetve a klebels-
bergi hagyomdnyok tudatos véllalisdnak jele, hogy az intéz-
ményhalbzaton belil novelték a Collegium Hungaricumok (CH)
szamat, megtdrtént a moszkvai, a pdrizsi és a berlini intézetek
atalakitasa. Tovdbbi intézetek CH-v4 alakitdsa is folyamatban
van. Az intézetek igazgatdi munkakireinek bettltésében a CH-
k esetében arra torekedtek, hogy az intézetek igazgatdi tudoma-
nyos fokozattal rendelkezzenek.

Az intézeti programok kialakitdsdban mar 1999-ben, a Kultura-
lis Intézetek Igazgatisdga megalapitdsa el6tt megfogalmazddott
az az operativ célkitizés, hogy az egységes orszagkép megjeleni-
téséhez Osszehangolt minisztériumi a szakmai irdnyitast kell biz-
tositani (1999 mdsodik félév) konkrét programjavaslatokkal.

A tartalmi fejlesztésekkel parhozamosan folyik az intézmény-
haldzat bdvitése, illetve a meglévd ingatlanok fejlesztese.

Szintén a Kulturidlis Intézetek Igazgatdsdga létrehozdsdval
egy iddben fogalmazddott meg a tiszta és attekinthetd jogi kor-
nyezet megteremtésének igénye az intézetek miikodoképessé-
gének javitdsa érdekében. Konkrét célként a térvényekhez, ren-
deletekhez konkrét végrehajtdsi utasitdsok megfogalmazasét, a
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KUM és az NKOM kozotti megallapodds megkotését, az intéze-
tek mikddésére, gazddlkoddsara vonatkozé szabalyok leirasat,
az intézeti programokra vonatkozd normativ szabalyozési javas-
latok megfogalmazdsat tizte ki a minisztérium vezetése.

A Kulturélis Intézetek Igazgatdsdga 2000 februdrjatol kezdte
meg munkajat. '

Az elmult hdrom évben folyamatosan javult az intézetek inf-
rastrukturdlis helyzete, példdul jelentds informatikai fejlesztés-
re keriilt sor az intézetekben. Jelentds novekedés kivetkezett
be a programok tdmogatdsdnak osszegében is. Ebben kozrejat-
szottak a millenniumi év keretében kiemelten tdmogatott inté-
zeti programok. Az intézetek személyi dllomanydban jelentds
véiltozasok nem kiavetkeztek be. - '

A Kulturdlis Intézetek Igazgatosdga létrehozdsdnak
eldzményei

A fenti célkitiizések és az intézet halézattal kapesolatos elvara-
sok nem valtoztak jelentdsen a fentiekben leirtakhoz képest, és
azt is megéllapithatjuk, hogy az igazgatasi feladatok nagy részét
‘végrehajtottnak tekinthetjilk. Létrejétt a Kulturalis Intézetek
Igazgatosdga, megsziiletett és elfogaddsra keriilt az intézetek és
az igazgatGsag mikodését szabdlyozé korményrendelet
(11/2000. (I1. 8.) Korm. rendelet a kiilféldi kulturalis intézetek-
rol), elkésziilt a Kulturdlis Intézetek Igazgatésdganak szerveze-
ti és mikddési szabalyzata és kapcsol6d6 szabélyzatai.

Fontosnak tartjuk ismertetni a KEHI 1999, jiinius 15-i datum-
mal jegyzett jelentésének fontosabb megéallapitdsait és
javaslatait’ A vizsgdlatot a miniszterelnék rendelte el, nem
sokkal a kormany megalakuldsa utdn. A vizsgdlat kiindulépont-
ja €s célja, mint ahogy aldbb szerepel, konkrétan meghataroz-
haté tigyek (amelyek elsddlegesen néhdny intézet gazdalkoda-
sdhoz, illetve személyes konfliktusokhoz kotddnek) kivizsgala-
sdnak szandéka volt,

Mindez kiviil esne érdeklddésiinkon, azonban a vizsgdlat
olyan Gsszefiiggéseket is feltdrt, és olyan javaslatokat is megfo-
galmazott, amelyek alapvetden érintenek strukturalis, ez4ltal
‘hatékonysagi kérdéseket is. Ezen megallapitdsokat foglaljuk
Dssze a kivetkezdkben.

A megallapitdsokat négy kiilénbézé csoportba sorolhatjuk,
amelyek a kovetkezdk:

- Tervezési (stratégiai tervezés és a feladatok tervezése egy-
arédnt), értékelési és ellendrzési jellegii problémak,

- Szabdlyozdsi jellegii problémak.

— Irdnyitdsi problémaék.

- Erdforrdsok, feltételek biztositasa.
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Tervezési (stratégial tervezés és a feladatok tervezdse egyardnt), értékelésl és
ellendrzési jellegi problémdk

A tervezés, értékelés és ellendrzés teriiletén tette a KEHI a leg-
tébb elmarasztalé megéllapitdst. A megdllapitdsok egy része az
intézményhalézat bévitésének nem megfeleld megalapozotisa-
géra, masik része a meglévd kapacitdsok koncepcidtlansagbol
fakad6an nem megfeleld kihaszndldsdra vonatkoznak. Folyama-
tos feladatnak kell tekinteni az intézethdlozat tevékenységének
extenziv, illetve intenziv eszkozokkel vald bdvitését, amely el-
‘képzelhetetlen az intézetek tevékenységének folyamatos és tel-
jes kirid (médszertani kérdéseket is érintd) értékelése nélkiil. A
fenti megdllapitdasok kozel fele az értékelés hianyossagdra utal.
Tekintve, hogy az intézetek korlatos erdforrasok rendelkezésre
dllasa mellett rendkiviil dsszetett feladatokat végeznek, dssze-
tett és folyamatos (és jelentds erdiforrasokat igényld) munkat je- -
lent az intézeti tevékenységek értékelése és ellendrzése.

Megfeleld értékelés és ellendrzés mellett az igy nyert infor-
mécidok felhaszndlasdval képzelhetd el csak a kériltekintd és
alapos rivid, kiézép- és hosszi tavii tervezés, legyen az a réafor-
ditdsok tervezése,avagy a tevékenységekre vonatkozo stratégi-
ai jellegi tervezés.

Szabdlyozdsi jellegi problémdk

Az alapvetd szabdlyozds - beleértve a szabdlyozd dokumentu-
mok megfeleld szintli kidolgozottsagit — nem csak egyszerien
jogszabalyi kitelezettség, hanem az ellendrizhetéség, beszdmol-
tathatésdg alapjdnak is tekinthetjilk. Az intézetek tevékenyse-
gének — valamennyi intézetre nézve azonos alapokon 4ll6 - 4tfo-
gt szabdlyozdsa nélkill az intézeti tevékenységek nyomon kdve-
tése is nehezen elképzelheté. Ezt egyébként indokolja, hogy a
kilfoldén mukodd, dsszetett tevékenységet kis létszami mun-
katarsi csapattal végzo intézetek esetében a megfelel6 szaba-
lyozés hidnya a legkiilonbozdbb konfliktushelyzeteket, és miiko-
dési zavarokat idézheti eld. Kelld szabdlyozdas és a tevékenység
nem megfeleld értékelése nélkiil leginkabb az intézetekben dol-
gozok személyisége, személyes ambicidi és el6képzettsége lesz,
ami az intézetek tevékenységét meghatdrozza. Igy kérdéses,
hogy mennyiben sikerill az el6zé pontban rogzitett kultar-
diplomdciai célkitlizéseket maradéktalanul teljesiteni.

Irdnyitdsi problémedk

A fenti megéllapitdsokbdl, és még inkdbb a jelentés ide vonat-
kozo egyéb részeibdl arra kovetkeztethetiink, hogy a vizsgélati
idészakban kiillonbézé minisztériumi szervezeti egységekkel
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kapcsolatban 4116 intézetek irdnyitdsa nem volt megfeleld. Erre
vonatkozd egyedili megolddst a KEHI-jelentés készitdi (az
érintett minisztériumokkal egyetértésben) abban latjak, hogy
létrejéjjon egy dnallo kéltségvetési szerv. Ennek nem csak kilt-
seégvetési, hanem szakmai indokai vannak. Szintén a jelentés-
ben olvashatd, hogy a létrehozandé szerv ne végezzen mas fel-
adatokat, tevékenysége kizardlag a kulturdlis intézetekhez kap-
csolodjon. Az altalunk vizsgalt intézményrendszer Atalakitisa-
nak kiindulépontja ez a megéllapitas, illetve javaslat.

Erdforrdsok, feltételek biztositdsza

Mind a tervezésben, mind a munkatdrsak kivilasztasdban biz-
tositani kell azon szakmai szempontok érvényesitését, amelyek
a megfelelé mikodés alapjai kell, hogy legyenek. Ezek a szem-
pontok is csak a megfelelé szakmai iranyitds mellett érvénye-
siilhetnek.

A jelentés javaslatokat is megfogalmazott: a problémaék osz-
szességében is jelzik, hogy létre kell hozni egy kalféldi kultura-
lis intézeteket dsszefogd tndlld kiltségvetési szervet, amelyhez
a részben 6nallé koltségvetési szervként mikddo intézetek gaz-
daséagilag és gondnoksdgilag tartoznak.

A KEHI javasolja, hogy a kormany az érintett tdrcak bevona-
sdval készitsen kormdny-eldterjesztést az intézetek szakmai cé-
lokat szolgald miikodési stratégidjara és ezzel dsszefilggésben
hosszil és kizéptavi koncepcidt és intézkedési tervet az intéz-
meényhalozat fejlesztésére, ¢€s ehhez kapcsoléddan kozéptavi
ingatlanfeldjitédsi tervet, beleértve az intézetek alapitd okirata-
it. Ugyanigy szabalyozasi feladatnak tekinthetjiik a KII és az in-
tézetek kozotti megdllapodas eldkészitését, Szabdlyozdsi kérdés
az intézeti kikiilldittek és alkalmazottak szakmai elvek szerinti
kivalasztdsi, megbizasi, tovibba munkakdr-atvételi szabdlyai-
nak és rendszerének kialakitdsa is.

Jél érzékelhetd, hogy a KEHI-vizsgélat sordn meghatarozott
vizsgdlati szempontok, a megfogalmazott megéllapitdsok fssze-
kapcsolhatok az elézd fejezetekben bemutatott hatékonysagi
szempontokkal. Ebbdl is lathato, hogy a korméanyzat rendelke-
zik azokkal az eszkozikkel és intézményekkel, amelvek alkal-
masak szervezeti célok megfogalmazdsara, olyan operativ teen-
dok nghatérnzéséra. amelyek kozéppontjdban a hatékony mu-
kodés all.
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AZ INTEZMENYHALOZAT TEVEKENYSEGENEK
BEMUTATASA A VIZSGALATI SZEMPONTOK ALAPJAN

Kérnyezeti vdltozdsok

A vizsgdlat kizpolitikai dimenzidit meghatarozva attekintettiik,
hogy melyek voltak a fejlett orszdgokban (OECD) azok a koriil-
mények, amelyek a kozigazgatds, a kormanyzati szféra fejlesz-
tését sziikségessé tették. Az dltalunk vizsgélt intézményrend-
szer esetében csakligy, mint az egész magyar kozigazgatdsi
rendszerrel szemben a rendszerviltozas tnmagéaban is olyan el-
varasokat tamasztott, amelyek egyértelmiien a hatékonysagni-
velés irdnydaba mutattak. A politikai jellegii hatdsok mellett egy-
értelmien megallapithatéak az informéaciotechnolégia fejlodé-
sének kényszeritd hatdsai, csakigy, mint ahogy az allampolgari
elvarasok atstruktaraléddsa. Az altalunk vizsgilt intézmény-
rendszer esetében nem csupan a magyarorszdgi impulzusokkal
kell szdmolnunk, hanem a fogadé orszagokra jellemzé elvara-
soknak is meg kell felelniik az intézeteknek. Mindezek mellett
az altalunk vizsgélt intézmények tevékenységeinek jelentds ré-
sze versenyképes kell, hogy legyen piaci alapon miikadé szerve-
zetek hasonld szolgaltatdsaival.

Glatz Ferenc, az MTA elndke ezekre a valtozdsokra utalt,
amikor a magyar intézetek igazgatéinak figyelmét felhivta arra,
hogy a 90-es években Magyarorszag iranti érdeklédés jelentd-
sen csikkent. Ezzel egy iddben jelentésen atalakult az érintke-
zés és az informécidszerzés modja. Ezek a valtozédsok kettds ki-
hivasokat jelentenek az intézetek szdmara. De valtozdsok élltak
be a tudomanyos érdeklodés teriiletén, egyre kevésbé orszdagok
irdnt és egyre inkdbb egyes teriilletek irant nyilvanul meg a
szakmai érdeklodés.

A szervezeti keretek megfeleltetése a hatékonysdg
kivetelményeinek

Az altalunk vizsgdlt intézményrendszert abbdl a szempontbél
tekintettiik at, hogy megillapitsuk, az egyes szervezeti szintek
kizotti kapcsolatok, a feladatmegosztds hogyvan illeszkedik
azokhoz az elvarasokhoz, amelyeknek az intézményhaldzat meg
kell, hogy feleljen.

A VIZSGALT INTEZMENYRENDSZER TAGOLASA

Az elsd szintnek a kormdnyzati szintet tekintjiik, ebben az eset-
ben beleértjilk a teriiletért felelds tarca felsd vezetését, illetve
az intézményrendszer felett szakmai feliigyeletet gvakorld he-
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lyettes allamtitkdrsdgot. Az elsd szint hangsilyos feladata a
koncepcidalkotds, az intézményhdlézatra vonatkozo stratégiai
tervek elkészitése és a végrehajtds silypontjainak meghatiro-
zasa, es ezzel egyiitt a megfeleld ellendrzések és értékelési te-
vékenységek végrehajtasa, végrehajtatdsa. Az elsd szint felelds-
sége a megfeleld szabdlyozds elkészitése, amelynek szakmai
eldkészitésében tamaszkodik a méasodik és a harmadik szintre.

A kozépsd, a mdsodik szint a Kulturdlis Intézetek Igazgatosa-
ga, amely egyrészt mikddteti az intézményhdlézatot, masrészt
szakmai iranyitasi funkciokat is betdlt. Legfontosabb funkcidja,
hogy feldolgozott informéacidkat juttat el az intézetekhez, ame-
lyek nélkiill munkajukat nem tudnak elvégezni, avagy sokkal na-
gyobb energiaraforditdssal tudndk beszerezni azokat. Kézben
tartja az intézményrendszer kéltségvetési gazddlkodésat, ezen
keresztiil jogi és pénziigyi kontrollt gyakorol az intézetek felett.
Feladatainak mdsik csoportja, hogy folyamatosan nvomon k-
veti az intézményhdldzat szakmai mikodését, értékeli mind az
intézmények, mind az intézmények munkatdrsainak tevékeny-
ségét, és informadciokat szolgdltat az elsd szintnek. Részt vesz a
koncepcidalkotdsban, a tervezésben és a stratégiai tervezésben.

A harmadik szint az intézetek szintje. Ezen a szinten tirténik
a konkrét tevékenység, amely elvégzéséhez kis 1étszamui végre-
hajtéi kdr all rendelkezésre az egyes intézetekben, és rendkiviil
sokréti szervezési és kommunikacios feladatok terhelik az inté-
zetek munkatdrsait. Sajat produkcidkkal kulturdlis szolgéltata-
sokat nyujtanak, altalaban egy versengd ,kulturilis piacon”.
Politikai, kulttdrpolitikai érdekeket, célokat jelenitenek meg, il-
- letve kizremiikédnek azok megvaldsitdsdban akar informécio-
gytijtéssel, akdr.az adott kérdések hangsilyozaséaval, tovabb-
adasaval és kommunikdaciéjaval. Szintén feladatuk, hogy maguk
is hid szerepet tiltsenek be alkotd- és eldaddmiivészek, tuddsok,
tarsulatok és intézmények kozott. Kozremiikodjenek személyes
és szervezetek kozotti kapcsolatok kialakitdsaban, segitsenek a
tudas, az informdciok, az alkotdsok és produkcidk akar piaci el-
helyezésében, akar a lehetd legjobb hasznosulas elérésében, el-
sodlegesen az orszdg érdekeit szem el6tt tartva, masodlagosan,
de nem mellékesen az érintettek érdekeire Gigyelve.

SZOLGALTATAS OK/FELADATOK MEGHATAROZASA
(MEGHATAROZOTTSAGA) ES @SSZE_H ANGOLTSAGA A SZERVEZETI
SZINTEK KOZOTT, FEJLESZTESI IRANYOK

A VIZSGALT INTEZMENYRENDSZEREN BELUL

Az intézetekkel szemben tadmasztott elvarasok legalabbis keret-
jelleggel meghatédrozasra keriiltek, ezért az intézetek a prog-
ramjuk megvaldsitasdban és elokészitésében nagy szabadsagot
élveznek. A célok megvalésitasdnak garancidjat képezi, ha a
kulturalis korményzat szabdlyozdsi és irdnyitasi eszkizeivel a
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megvaldsitas szintjéig lebontja a koncepciondlis és stratégiai
célokar. Ez nem tirtént meg maradékialanul, Az intézetek fel-
adatai a rdjuk vonatkozo rendeletben meghatarozdsra keriiltek,
azonban tovabbi strukturédldsra szorulnak. Ezt a tevékenységet
folyamatos tamogatotevékenységnek kell tekinteniink, hiszen
az intézetek dinamikusan valtozo politikai, diploméciai kérnye-
zetben miikidnek, és tevékenységteriiletiikéin folyamatosan ke-
letkeznek 1j kapcsolatok, produktumok, amelyek nyomon kive-
tése nélkiil feladataikat csak részben tudjdk elvégezni. Az elvd-
rdsok pontositdsa nélkiil fenndll a veszélye annak, hogy az in-
tézetek tevékenysége azonos célok mellett, akdr a hatékonysdg,
akdr a kdzreadott tartalom szempontjdbdl indokolatlanul eltér-
het egymdstol.

Az intézetek Osszetett tevékenysége, a rendelkezésre allé erd-
forrasok, az intézetek kirnyezete, sajatos kultirdiplomaciai fel-
adatai azt mutatjak, hogy az intézetek tevékerységiiket csak jol
szervezett hattértamogatéssal tudjak elvégezni. A mikGdésiik-
héz leginkabb sziitkséges alapinformaciok folyamatos biztosita-
sat — kiilénds tekintettel a Magyvarorszagon mikédd partner-
szervek birtokdban l1évd feldolgozott informéaciokra gondolunk -
olyan hattérszolgdltatdsnak tekintjiik, amely fontossdgaban
nem kisebb, mint a kinnyebben meghatdrozhatdo mikddtetési
funkciok (pénziigyek, szallitds utaztatas stb.)., Kialakuldban
vannak azok a csatorndk, amelyeken keresztill az informdcidk
és a tdmogatds (ami adott esetben akdr tobbletforrdsokat is je-
lenthet) hatékonyan juthat el kiilfdldi magyar kulturdlis intéze-
tekhez. '

Az igazgatosag feladatainak meghatdrozdsa gy tortént, hogy
a fenti funkcidkat a meghatarozott feladatok lefedik. Alapvetd-
en szabdlyozdsi kérdés, hogy a minisziérium szervezeti egysé-
gei kozditt hogyan, milyen formdban lehet ugy régziteni az
egylittmiikddési teriileteket, illetve az egyiittmiikidési szabd-
lyvokat, hogy az informdcidk és szolgdltatdsok ténylegesen el-
Jjussanak az intézetekhez és az igazgatdsdg fontos koordinativ,
informdcidrendszerezési és -tovdbbitdsi funkcidjdt szdmon kér-
hetd mddon, de megfeleld jogosultsdgokkal biztositani tudja. A
fent leirtak is mutatjak, hogy a harmadik és a masodik szint fel-
adatainak meghatdrozdsa a céloknak megfeleléen megtirtént.
A feladatmegosztds és egyiittmiikddések rendszere nem vagy
csak részben alakult ki az igazgatdsdg és a minisztérium egves
szervezeti egységei kozott. Ezeket a szabdlyozdsi hidnyossago-
kat (tekintve, hogy a szervezet alig mésfél éve kezdte meg mii-
kidését) érthetdek. A létrehozott szervezeti egység a jelenlegi
szabdlyozds és a rendelkezésre dllé erdforrdsai mellett csak
feladatainak egy részét tudja elldini. Eppen a tartalmi-szakmai
szempontbil meghatdrozd tevékenységek szorulnak hdttérbe,
amely teriileteken az igazgatdsdg feladatait tekintve tébbet hi-
- vatott nyigtani, mint elddje, a Kulturdlis Intézetek Osztdlya.
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Megallapithatd, hogy a minisztériumok egyes szervezeti egysé-
geinek szdndékdval nem ellentétes, hogy egyiittmiikédjenek az
intézetekkel. Az igazgatdsag biztosithatja azt a keretrendszert,
amely ezeket a kapcsolatokat rendezi, dsszefogja, szitkség sze-
rint dsztinzi kialakuldsukat, tovabbfejlodésiiket -az egyes mi-
nisztériumi szervezeti egységek és az intézetek kozott. Meglata-
sunk szerint az intézetek kis részben hasznaljak ki ma azokat az
informaécidkat, szakmai héitteret, amellyel a minisztérium ren-
delkezik.

FELADATOK, CELOK ES TEVEKENYSEGEK OSSZHANGJA

A kormény programja hangsilyozza, hogy a kultirat olyan kiz-
vetitd médiumnak tekinti, amely alkalmas az orszdg politikai
céljainak hatékony megjelenitésére. Tovdbbd kormanyzati cél-
keént keriil megfogalmazdsra, hogy folvamatos feladatnak kell
tekinteni az intézethalozat tevékenységének extenziv, illetve in-
tenziv eszkozikkel vald bivitését, amely elképzelhetetlen az in-
tézetek tevékenységének folyamatos és teljes korii (modszerta-
ni kérdéseket is érintd) értékelése nélkil.

Az extenziv eszkozdkkel torténd bévités alatt az intézetek sza-
ménak ndvekedését értik a dontéshozék. Ebben jelentds valto-
zasok kovetkeztek be. Az eldzé korményzati ciklus restrikciés
politikdja helyett az intézményhdlézat folyamatos bovillésének
lehetiink tanui,

Az intenziv eszkozdk alatt a rendelkezésre all6 erdforrasok
jobb kihasznélasat kell érteniink, nem csupén az intézetek, ha-
nem a haromszintd intézményrendszer mindhdrom szintjén, il-
letve — mint ahogy erre tébb helyiitt kitériink - a hirom szint in-
terakcidjdban. Az intézetek szintjén részletes elemzés ald von-
tuk az intézeti tevékenységeket mind a célok teljesiilése, mind
pedig a hatékonysag szempontjabél. A célok teljesiilése szem-
pontjabdl leszogezhetjik, hogy az intézetek ismerik a kitfizitt
célokat, és azok megjelennek tevékenységiikben. A hatékonysa-
gi kérdésekre visszatériink.

DONTESI HATASKOROK, HATALOMMEGOSZTAS,
A HATEKONYSAGOT BIZTOSITO RACIONALITAS ES A BIZTONSAGOT
NYUJTO DEMOKRATIKUS ELLENORZES SZEMPONTJABOL

Részletesen vizsgaltuk az intézményrendszert a jogok és hatas-
kirok megosztdsa szempontjdb6l. Attekintettik a munkajogi
kapcsolatok rendszerét, az egyiittmikddések és a kapcsolattar-
tas rendszerét. Osszefoglaléan megéllapithatjuk, hogy ezt a sza-
bdlyozast egyrészrél mindsithetjik (Rosenbloom rendszere
alapjdn) a kozigazgatason beliil a végrehajtéi és a politikai ha-
talom megosztasanak. Az elso fejezetben felvazolt modell alap-
jan jol érzékelhetd, hogy az ilyen tipusi hatalommegosztis
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csbkkenti a szervezet cselekvési sebességét, reagdloképességet,
azonban megfeleld politikai garancidkat biztosit. Kordntsem te-
kinthetjiik mellékesnek, ismerve a kormdnyzat diplomaciai t6-
rekvéseit, hogy milyen szinvonalon miikédnek az intézetek, mi-
lyen mértékben képesek gyorsan és hatékonyan megjeleniteni
az aktudlis diploméciai szdndékokat. A beavatkozds lehetiségét
a jelenlegi rendszer biztositja. Kiléndsen jél latszik ez a mun-
kajogi szabéalyozdson. Egyértelmiien megéillapithato, hogy a ki-
nevezeési jog nem csak az igazgatdsdg, hanem az intézetek szint-
jén-is a minisztérium felsé vezetésének kezében van. Ezzel
egyiitt jol megfigyelhetd, hogy amig a végrehajtas szintjén a
cselekvési szabadsagot szeretnék nivelni, addig a politikai szin-
ten mukodok a sajat szempontjaik szerint ragaszkodnak hatal-
mukhoz. Az ilyen kérdésekben a szabdlyok alkotdinak azt kell
dtgondolni, hogy a politikai hatalom fékezo erejének csokkenté-
se, avagy a reagaloképesség csokkenése okozza-e a nagyobb ka-
rokat. Pusztin elméleti lehetdségként vetjiik fel, hogy a politi-
kai vezetés operativabb mikéadése a jelenlegi szabédlyozds mel-
lett is csikkenthetné a fesziiltségeket. (Feladatai tagoltsdgabol
és egyéb jellegzetességeibdl kivetkezden, tehat lényegét tekint-
ve mas szabdlyok alapjan mikddo teriilettel, a politikai szinttel
szemben tdmaszthatd hatékonysigi kérdések meghaladjak vizs-
galatunk kereteit.) :
Egyértelmien megéllapithato tehat, hogy egy olyan specidlis
intézményrendszerrel 4llunk szemben, amelynek hdrom szintje
kozott ,jol kitaldlt médon” oszlanak el a jogok és kitelezettsé-
gek, mas szdval, az alapkoncepci6t, ha egyedinek is kell tekin-
teniink egy hagyoményos hierarchikus felépitéshez képest, de
mindenképpen védhetoek a jellegzetességek a fent leirtak alap-
jan. Egyértelmien megéllapithaté, hogy az egyszert, lineéris
rendszerektol vald eltérés természetszertien magéaban hordozza
a konfliktusok lehetdségét. Filiggetleniil attél, hogy melyik szin-
ten (minél feljebb, a rombold hatds természetesen annal jelen-
tdsebb, hiszen az informdcid haladdsi sebessége az ilyen jellegi
szervezetek esetében rendkiviil nagy) térnek el a specialis,
adott esethen éppen csak kialakuld szabdlyoktdl, ez garantdltan
érezteti a hatdsat valamennyi szinten. Leginkdbb egyébként ép-
pen a kizépsd, integrativ szint {iresedhet ki, és lehetetleniilhet
el, hiszen a hagyomanyos biirokratikus logika kivetése dket ta-
szitja vdkuumhelyzetbe. A lépten-nyomon kialakulé személyi
konfliktusok stilyosbodhatnak a mindhdrom szinten elkdvetett
vezetdi hibdk dital, de ezek gyékerei nem személyekben, ha-
nem a struktirdban gydkereznek. Mégpedig oly mddon, hogy a
problémik csak részben oldhaték fel a szabdlyozds eszkizei-
vel, mas résziik a szabdlyok mindhdrom szinten valé kovetke-
zetes betartdsdval kiiszdbdlhetok ki, Hozza kell tenniink, hogy
a jogok és kitelezettségek szempontjdbdl dsszetett, €s a végre-
hajtéi feladatok mellett politikai jellegt feladatokat is ellato
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rendszerben felértékelddik a belsé kommunikécié és az egyiitt-
mikdidés jelentisége.
Az igazgatdsdg létrehozasaval gyakorlatilag nem valtozott az
.intézetek jogi helyzete. A szabdlyozds eszkozeivel is tudatosita-
ni lehet az intézetekben, hogy melyek azok a szdlak, amelyeket
érdekiikben all nekik is erdsiteni és fenntartani az igazgatosag-
gal, tekintettel arra, hogy ,szolgdltatdsait” csak megfeleld csa-
tornakon keresztiil képes érvényesiteni az intézetek javara.

A tevékenységek mérése, értékelése, ellendrzése

Az Igazgatosag allami feladatként ellatands alaptevékenysége:
a kilféldi kulturalis intézetek folyamatos mukddtetése, feliigye-
lete, ellendrzése, valamint szakmai és gazdasagi munkgjuk fi-
gvelemmel kisérése.

A versenyszféra megkizelitésében a stratégiai tervezéscélok
eléréseéhez szilkséges stratégia kidolgozdsa mellett magéba fog-
lalja az eredmények mérésének folyamatit is. Ebbél kévetke-
zik, hogy a tervezés és az elért eredmények, elvégzett tevékeny-
ség ellendrzése és értékelése elvilaszthatatlan egymdastol, mi
tobb, az ellendrzési, értékelési tevékenységek altal rendelkezik
a szervezet azokkal a megbizhaté informaciokkal, amelyek egy-
altalan lehetévé teszik a tervezést.

Fontos irdnyitasi eszkéznek tekinthetjiik az intézetek altal ké-
szitett éves munkatervet és éves koltségvetést, amelyek alapjan
az intézetek mikodnek, illetve a havi és éves jelentéseket, ame-
lyeken keresztiil folyamatosan informaciokat szolgdltatnak a
dbntéshoz6 szerveknek és vezetdknek. A havi és éves jelentése-
ket dnértékelési eszkbzoknek tekinthetjiik, amelyeket az infor-
macidszolgaltatds szempontjabél kiegészit és hitelesit az igaz-
gatdsag éltal kialakitott belsé ellendrzési rendszer. A feladatel-
litds hatékonysdga szempontjabdl fontos kerdés, hogy milyen
szempontok alapjdn tirténik az énértékelés, illetve a belsd el-
lendrzés. Az ilyen irdnyii belso szabdlyozds alapelvei megfogal-
mazdsra keriiltek, folyamatos fejlédésen mennek keresziiil
azok a folyamatok, amelyek a jelentések elédllitdsdt. az infor-
mdcidk feldolgozhatdsdgdt, illetve megfelels szinti feldolgozd-
sat célozzak, szolgdljak. Ezen a teriileten csak részben térténik
meg a szakmai-tartalmi szempontok folyamatos ervényesitése.
Az intézetek informdcidszolgdltato képessége csak részben biz-
tositja annak nyomon koévetését, hogy az dltaluk szervezett
programok milyen tartalmat, milyen tényleges vonzerdt takar-
nak, milyen mértékben tesznek eleget azoknak a céloknak,
amelyek a tervekben megfogalmazdsra keriilnek. Az altalunk
ismert jelentések esetenként a rendezvény cimét is csak toredé-
kesen tartalmazzdk. Az esetek tobbségében nem &ll rendelke-
zésre olyan informacid, hogy milyen tetszést valtott ki a rendez-
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vény, hany embert érintett kizvetleniil és kozvetve. Esetenként
- tekintve, hogy a rendezvények egy jelentds része nem csak
egy forrdsbdl keriil finanszirozasra -, az is nehezen megéllapit-
hat6, hogy mennyibe keriiltek az egyes rendezvények. Ennek
kovetkeztében elképzelhetetlen példdul — bar ezt a tevékenyseé-
gek jellege is megneheziti — még hozzdvetdlegesen megbizhatd
hatékonysagmutatdk szdmitdsa is.

Ebbdl kévetkezik, hogy a rendezvények tartalmi, hatékonysa-
gi szempontbdl torténd értékelése a jelenlegi informaécidszol-
géltato képesség mellett az egyes rendezvényekre nézve is csak
igen korlatozott mértékben lehetséges. Azonban egyiltalan
nem lehetséges az egyes intézetek tevékenységének osszeha-
sonlitdsa a hatékonysag szempontjabdl, de arra sem nyilik maéd,
hogy az egyes intézetek dnmagukhoz képest torténo fejlodeset
legaldbb részben objektiv mutatdkon keresztiil kivetni lehes-
sen. A kiizigazgatasban csakiigy, mint a versenyszférdaban sza-
molni kell az érintettek ellendllasaval akkor, amikor érzeékelik,
hogy tevékenységilk mérésére, értékelésére irdnyuld torekveé-
sek nyilvanvaldva vdlnak. Azonban a tapasztalatok azt mutat-
jak, hogy csupan az, hogy a tényleges tevékenységrdl 6sszeha-
sonlithaté informécidk dllnak a dontéshozok rendelkezésre, je-
lentds hatékonysédgniivekedést eredményezhet az ilyen irdnyid
torekvések atgondolt és kovetkezetes végrehajtasa esetén, kiilo-
nosen az alulteljesitok kiérében.

A humén szolgéltatdsok teriletén is egyre gyakrabban talal-
kozunk olyan elégedettség- és igényfelmérésekkel, amelyek a
sithaté informédcidkhoz a dontéshozdkat. Az ilyen eszkizok al-
kalmazésa, kiegészillve egy, a jelenleginél feszesebb és fssze-
tettebb beszdmoltatdssal, illetve a belsd ellendrzési tevékenysé-
gekbe integralt szakmai, tartalmi szempontbdl végrehajtott el-
lendrzésekkel és kiilso értékelésekkel, a raforditdsok mértékét
jelentésen meghaladd hatékonysdgnévekedéssel szamolhatunk.
Ennek egyik alapja éppen az lehet, hogy az intézetek vezetoi és
alkalmazottai olyan kivételezett szerepben vannak akar dijaza-
suk, akar a beosztasukbdl fakado szakmai presztizs szempontjé-
bél, hogy egyittmikddésik joggal elvarhatd, illetve megfeleld-
en kivetkezetes végrehajtas esetén feltételezhetd. Ennek érde-
kében egvébként a tevékenységek értékelési rendszere célsze-
rien kiegészitheté egy vezetdi és munkatérsi értékelési rend-
szerrel is.

AZ INFORMACIOS TARSADALOM HATASAL

Az intézetek feladataik tébbségét csak professziondlis kommu-
nikdcios tevékenység Gtjan lathatjak el. Jdl illeszkednek a kap-
csolattartdsi feladatok az intézetek informaécios timogatdsi igé-
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nyeihez. A kapcsolattartas soran szerzett informaciék feldolgo-
Zdsa, rendszerezése, rendszeres eljuttatdsa az intézetekhez te-
hermentesitheti azokat.

Tébb intézet felismerte az internet kinalta lehetdségeket, bar
ma meég kisebbségben vannak azok az intézetek, akik sajat hon-
lappal rendelkeznek. Az intézetek tobbsége azonban varja, hogy
a kozponti fejlesztés eredményeképpen kialakitott intézeti hon-
lapokat mieldbb bhirtokba vehessék.

Az informatikai eszkozok jelentdségét azonban nem csak az
intézetek, hanem az igazgatdsdg és a minisztérium vezetdi is jo
érzékkel ismerték fel. Az intézményhéldzaton belil az elmalt
mdsfél évben megduplaztik a szdmitogépek szamat, valameny-
nyi intézmény internet csatlakozassal rendelkezik, illetve az
igazgatosag most fejleszti ki azt a portalt, amely egyben alkal-
mazhatd és dtvehetd az intézetek szintjén is. Folyamatban van
az informatikai rendszer olyan irdnyi fejlesztése, melynek
eredményeképpen az intézetek képesek lesznek a kép- és hang-
anyagok elektronikus dokumentédldséara is. S6t a hatékonysag
nivelését szolgdljdk azok a térekvések, amelyek az internet fel-
hasznélasdval torténd telefondlas lehetdségét teremtik meg az
intézménvhdldzaton beldl. :

A tapasztalatok alapjdn a raforditdsok megtériilésére csak ak-
kor szamithatunk, ha a fejlesztések megfelelé szabalyozéssal
parosulnak. Azokban az orszdgokban, ahol az informatikai esz-
kizdk haszndlata mind a kéz- mind a versenyszférdban rend-
kiviil elterjedt az internethaszndlatra killén szabdlyozdst készi-
tenek a szervezetek. A szabédlyozdsi és betanuldsi folyamatok
dsszekapcsolasa a befektetések megtérilésének garancidja le-
het. Ellenkezi esetben a kéltséges beruhdzasok részleges meg-
térilésével szamolhatunk csupan. Ez azért is rejt magaban ve-
szélyeket, mivel az informdcios technolégia fejlodése mellett az
ilyen jellegii beruhdzdsokra dltalaban haroméves megtériiléssel
szamolnak a piaci viszonyok kézitt. A korméanyzati teriileten
szerencsés helyzetnek tekinthetjiik, hogy nem 4ll fenn az anya-
gi megtériilés kényszere, azonban az erkolcsi-szakmai megtérii-
lés feltételeit a képzés és szabdlyozas feltételrendszerének biz-
tositdsdval is célszerd garantilni.

A HATEKONYSAG NOVELESERE ALKALMAZOTT MODSZEREK ES
ESZKOZOK AZ ALTALUNK VIZSGALT INTEZMENYHALOZATON BELUL

Itt foglaljuk Gssze azokat a madszereket, eszkozoket, modszer-
tani és tevékenységelemeket, amelyek eredményeképpen haté-
konysdgnivekedés kivetkezhet vagy kovetkezik be az intézmé-
nyek feladatelldtasa soran. Szdmos olyan mikodési jellegzetes-
seggel taldlkoztunk, amelyek a fent megjelolt célt szolgaljak.
Ha megvizsgaljuk a kirnyezetet, egyértelmiien megallapit-
hatjuk, hogy az intézeteknek versengé szervezetek korében kell
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eredményeket elérniiik. Egyértelmiien érzékelhetd, hogy azok-
ban a jelentds kulturdlis centrumokban, ahol intézetek mikad-
nek, csak a , kivild mindségi” kulturahs szolgdltatdsok, illetve
kulturédlis tevékenység hel},rezhem el, még a volt szocialista or-
szdgokban is egyre inkdbb piaci aiapun mukadad kulturdlis terii-
leten. Jelentds konkurenciaval kell szdmolnia, mégpedig més
orszdgok hasonld intézményei, a fogadd orszdg specializalt in-
tézményei és olyan cégek, profitorientdlt szervezetek altal ta-
masztott konkurencidval, amelyek tébbnyire ismerik és alkal-
mazzdk a versenyszférdban elterjedt és alkalmazott professzio-
nilis maodszereket és eszkzoket.

Akar a versenyt véllaljak az intézetek, akar az egyiittmikodés
lehetdségét keresik, mindenképpen a szervezés terén célszeri
egy nyelvet beszélniilk, versenytarsaikkal és potencidlis part-
nereikkel. Az intézetek egy része tudatosan alkalmazza a pro-
jektmenedzsment eszkizrendszerét, olyan mindségirdanyitdsi
rendszerelemeket, amelyek akdr a szervezeti kultira, akér a
vezetés hatékonységa, akdr az ,Ugyfelek” elvarasainak wvald
megfelelés szempontjabdl jelentds eredményeket hozhatnak,
akdr rivid tdvon is hatékonysdgniovekedéshez vezethetnek.

Az intézetek mikodésében tébb olyan szakmai koncepciona-
lis elemet fedeztiink fel, amelyeket akdr az intézményhéaldzaton
beliil széles kirben megvaldsithatd és szamon kérhetd mikodé-
si elemnek is tekinthetiink.

Az alkalmazhaté médszerek kapcsan felvetddnek azonban el-
vi jellegl kérdések is. Tobb intézet esetében visszatérd gondo-
lat, hogy a programok sikerének és a nézdk szadmdnak ndvelése
érdekében érdemes dtgondolni a programok szamdnak csiok-
kentését: igy jobban lehet figvelni a tarsintézményekkel vald
egyiittmukodésre, meghirdetésre, elokészitésre, és az anyagi
forrasok is koncentraltabban hasznalhatdk fel. Igy kikeriilhetd
az a jelenség, miszerint tobb szinvonalas program ,,nem volt ké-
pes szinvonalardnyos” nézészamot vonzani. Minden bizonnyal
elfogadhatd az a megéllapitds, hogy egy-egy jelentds, komoly
kozénséget megmozgatd, megfeleld sajtovisszhanggal jard ren-
dezvény orszagképformal6 hatdsa nagyobb lehet, mint az inté-
zetben folyd, nem kevésbé igényes munka eredménye”. (11.)

J6l érzékelhetd, hogy az intézetek dltal felvetett kérdésre a
minisztérium vezetése szintjén a programalkotés snrﬁn adhatd
megnyugtatd vilasz.

Az intézetek tevékenységében domindl a kapcsolatépités, a
kommunikdcid, hiszen az egyes produkeick létrehozdsa, kizre-
adasa is dominansan kommunikdicios tevékenységnek tekinthe-
td. Egyértelmii tény, hogy a Kommunikécios tevékenységeknek
is jelentds koltségeik vannak. Az intézetek nem csak felteszik a
kérdést, hanem sajat tevékenységiikben igyekeznek hatékony
vilaszt talalni, hogyan csokkenthetdek ezek a koltségek a legha-
tékonyabban. Ennek egyik kézenfekvé mddja szakmai céld

,
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partnerkapcsolatok, a versenyszférara oly jellemzd, de a koz-
szfératdl sem idegen érdekkapcsolatok kialakitdsa. Olyan to-
rekvések ezek, amelyek a hatékonysdgnévelés mellett egyértel-
mi koltségesikkenéssel, nem egy esetben jelentds forrdsbevo-
nassal jarnak az intézetek esetében. Ezekre az alabbiakban mu-
tatunk be néhany példit. :

Nyilvanvald, hogy a nagyszabdsi rendezvények lehetové te-
szik potencialis, a rendelkezésre 4116 erdforrdsokat megsokszo-
rozni képes partnerek megszolitdsat, és eredményes egyiittmii-
kidések kialakitdsat. Egyre inkabb jellemzé az intézetek tevé-

“kenységére, hogy allandé partnerkapcsolatok kialakitdsara to-

rekednek olyan szervezetekkel, amelyek mindségi garanciat,
kelld sajtofeliiletet, megfelelé kozénségszamot és vonzerdt je-
lentenek, akar egy nagyobb programrendszerbe behelyezett in-
tézeti program szdmadra is.

Az egyik intézet vezetdje vetette fel, hogy a filmforgalmazdk-
kal vald kapcsolat elmélyitése révén lehetGség lenne arra, hogy
a forgalmazdk allitsak eld az intézetek szamdra az intézet fel-
szereltségének megfeleld képidkat. Tébben érvelnek amellett,
hogy j6 volna felismertetni a filmforgalmazékkal, azzal, hogy az
intézetek kézremikodnek a filmek bemutatisiban, terjesztésé-
ben, megismertetésében, iizleti elényoket, értékes szolgaltata-
sokat nyijtanak éppen nekik.

Ilyen jellega szolgaltatdsokat nem csak filmforgalmazdknak,
hanem kényvkiad6knak, galéridknak, programszervezéssel, a
kulturalis teriileten kozvetitoi tevékenységet folytaté cégeknek
is nyljtanak, és még szélesebb kirben nyijthatnak az intézetek.
Ezek a cégek piaci viszonyok kozdtt miikddnek, feltételezhet-
jiik, hogy kisebb-nagyobb profitot realizalva. Megfeleld techni--
kdk, jogi garancidk megléte mellett az intézetek sajdt, nem rit-
kdn a piaci cégekénél lényegesen szinvonalasabb szolgdltatd-
saikat megfeleld eldnydk biztositdsa mellett nyiijthatjdk ilyen
jellegii szervezeteknek.

Az alabbi két példa is azt mutatja, hogy az intézetek szerte-
4gazo tevékenysége rendkiviil széles szolgaltatasi spektrumot,
piaci megkizelitésben , termékszerkezetet” takar.

Egy intézet példdul arrdl szamolt be, hogy multinacionalis cé-
geknek kozvetitenek magyar tanarokat. A felséoktatasi kapcso-
latok egyik gyakorlatias megkozelitése — két intézeti jelentés-
ben is szerepelt - a magyarorszdgi onkiltséges felsdoktatdsi
képzési helyek reklimozdsat végzik az intézetek a fogadé or-
szdgban.

Attekintve az intézeti gyakorlatokat, taldlunk olyan teriiletet
is, ahol a fent vazolt egyiittmiikédésnek egy sajatos forméja va-
losithatd meg. A magyarnyelv-tanfolyamok szervezése lehet az
a tertilet, amelyet elképzelhetd, hogy érdemes lenne (legaldbb
is bizonyos példdk ezt mutatjak) ,kiszervezni” az intézetek te-
vékenységei kozil, lehetdség szerint Ggy, hogy az intézet to-
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vabbra is valamilyen mddon kapecsolatot tart azokkal, akik a
képzéseket szervezik és bonyolitjdk. Ez éppen egy olvan teriilet
lehet, ahol a ,,magdnositis” pozitiv eredményeket hozhat. Még-
pedig abban, hogy a meglehetdsen szervezésigényes tevékeny-
ség kiszervezésével olyan kapacitiasok szabadithatdk fel a fel-
adat hasonlé vagy magasabb szintd (igaz mas szervezet altal
torténd) ellatdsa mellett, amelyek mas teriileten jobban kama-
tozhatdk.

Az aldbbi hatékonysédgnivels elemek még inkibb szakmai jel-
legiinek tekinthetok. Az egyik rutinos és kiemelkedd teljesit-
ményt nyujtd igazgato irta jelentésében a kovetkezdket: kiala-
kithatdk, begyakorolhatdk azok a szervezési, bonyolitasi algo-
ritmusok, amelyek elsajatitdsdval ugrdsszeriien megndvelhetd
a hatékonysdg. Upgyvanazokra a feladatlépésekre, ugyanarra,
vagy hasonld szervezési gyakorlatra més-més tartalmak épithe-
tok fol. Bizonvara nem marad el a siker, ha szervezési rutinok-
kal parhuzamosan kialakul a stabil, megbizhaté és folyamato-
san baviild kapcsolatrendszer. (11.)

Szamos olyan tartalmi teriiletet kiilonithetiink el az intézetek
tevékenységében, ahol a tevékenységek jelentds része meg-
egyezik. Ilyen esetekben csikkenti a munkabefektetést, ha az
intézetek belso szolgéltatasként vehetik igénybe akdr az igazga-
tisdg, akdr mas szervezetek, minisztériumi szervezeti egységek
tamogatasat. Jellemzd példédul az atfedés a killonbdzd intézetek
dltal bemutatott filmek tekintetében. Ebbdl arra kivetkeztethe-
tiink, hogy mindenképpen érdemes az dtletszinten méar megfo-
galmazott filmkoncepcid megalkotidsaval és realizaldsaval fog-
lakozni, amely egységes keretek kozitt szervezi a filmtir meg-
ujitdsdt, masoldst és terjesztést. Ugyanigy egységesitheték a
kényvtarral, més intézeti tdrakkal kapcsolatos informaécids és
beszerzési folyamatok. Ezek a folyamatok olyan szabdlyozd do-
kumentumokba, koncepcidkba foglalhatdk, amelyekben ponto-
san meghatdrozdsra kerill, hogy az egyes szereplok milyen fel-
adatokat ldtnak el, illetve milyen szolgdltatdasokat vehetnek
igénybe,

Az alabbiakban olyan hatékonysdgnivelésre alkalmas eszki-
ziket, modszereket mutatunk be, amelyek kevéshé szakmai jel-
legiiek. Az intézetek feladatellitdsa szempontjibdl az intézetek
kivilasztasi, felkészitési és tovabbképzési rendszerének to-
vabbfejlesztése, kialakitdsa az aktudlis feladatok koézé sorolha-
t6. Atgondoldsra vdarnak azok a technikdk, amelvek a politikai
megbizhatésdg mellett a szakmai felkésziltséget garantaljak.
Ilyenek lehetnek a kiilonbdz6 rotdcios modszerek, a belsd kar-
rierit tervezése.

Glatz Ferenc fejtette ki az intézeti igazgatok éves értekezle-
tén, hogy meglatdsa szerint a szakkozonség megszolitasihoz ko-
moly erdfeszitésekre, pontos nyilvantartasokra és adminisztra-
cidra, konkrét és jol kidolgozott kommunikdcids stratégidra és
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olyan szisztematikus tevékenységre van sziikség, amelyre jel-
lemz6, hogy szdz megszolitotth6l mindéssze dtlagban fiznek az
eérdeklodését sikeril felkelteni. Az ilyen irdnyi tevékenységek-
ben sziikség van a kiilénbozd, sajat halézattal rendelkezd , auto-
nomidkkal” vald kapcsolattartdsra. A kommunikacios folyama-
tok jellemzden azok, amelyek megfelels dokumentaltsag nélkiil
kevéssé hatékonyak. Jdl érzékelhetd, hogy szamos intézet tb-
rekszik magas szinti kommunikiciora. Az dsszegyijtitt infor-
mdcid kezelése, feldolgozdsa, rendszerezése nélkiil azonban a
kommunikdcids folyamatokban kézvetleniil érintetteken kiviil
a szervezetrendszer mds pontjain igen kevés hasznot lehetsé-
ges realizalni, amig a rdforditasok az egész szervezetet terhe-
lik.

Az intézeti sajtomunkét is a kommunikdciés tevékenységek
kérébe soroljuk. Erzékelheté a beszamolokbal, hogy a profesz-
sziondlis sajtémunka megfeleld médszereket, illetve erdforra-
sokat igényel. Szinte valamennyi intézet helyez el a sajtéban -
mdr csak presztizs okokbdl is - fizetett hirdetéseket. Jellemzs,
hogy a programok elékészité szakaszdban is tudatosan probal-
Jjék bevezetni egyes jelentésebb programjaikat a sajtoban. Elg-
zetes tdjékoztatokat adnak ki, megkeresik a jelentdsebb szak-
mai forumokat is. Jelentds eréforrds-raforditast igényel a szé-
les kori sajtofigyelés is. Jellemzd az intézetekre, hogy tudato-
san dokumentéljdk a sajtomegjelenéseket.

MINGSEGI SZEMLELET ES UGYFELKOZPONTUSAG

Tanulményunk befejezésére j6 lehetoséget kindl a miikddés és
a hatékonysag szempontjabdél meghatdrozé teriilet: a mindségi
szemlélet és az ligyfélkozpontisdg. Széles kérben terjed az a né-
zet, hogy a XXI. szdzad a mindség évszdzada. Ezek a kijelenté-
sek nehezen értelmezhetdk a humadn teriileten, még nehezeb-
ben a korményzati, kizigazgatdsi tevékenységek esetében. Sza-
mos olyan tapasztalat dll rendelkezésre, akar az altalunk vizs-
gélt intézményhalézaton beliil, amelyek alapjan szemiigyre ve-
hetd, hogyan erdsithetd a mindségi szemlélet.

A mindségi szemlélet dltalunk is elfogadott megkozelitésének
kizéppontjdban minden esetben az iigyfél, avagy partner 4ll.
Esetiinkben partnernek kell tekinteniink a fogado orszag kiil-
ugyminisztériumét csakigy, mint a magyarnyelv-tanfolyam
résztvevdjét. A partneri igények figyelembevételével, intézetek
altal térténd mérésével, feldolgozdsaval kapcsolatban kevés in-
formaéacioval rendelkeziink.

A hatékonysdg novelése csak folyamatokban és folyamatos
tevékenységek eredményeképpen elképzelheté. Nines olyan
szerepldje az adott szervezetnek, szervezetcsoportnak, amely
ne lenne hatassal a hatékonysdgra. Alapveté kérdés, hogy mi-
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lyen mértékben sikeriil a milkddés konkrét tapasztalatait fel-
haszndlni a szabalyozas, a fejlesztés és a végrehajtas dinami-
kus, elemzésre és értékelésre ritkdn lehetdséget biztosito folya-
matiban.

Osszefoglaldan megéllapithatjuk, hogy az intézményhaldza-
ton beliil olyan korszer(i, de ezzel egyitt az elkdtelezettségen,
szamos esetben a személyes elkitelezettségen alapulod prog-
ramrendszereket, modszertanokat ismerhettiink meg, amelyek
megfeleld alapot biztositanak az intézményrendszer tovabbfej-
l6déséhez, dnfejlesztéséhez. Ezzel egyiitt azonban més intéze-
tek esetében - igaz ennek tényszerd megdllapitisara a jelenlegi
értékelési és ellendrzési rendszer nem ad lehetdséget - bizo-
nyos bels6 tartalékokat sejtiink. Ezek feltdrdsa a hatékonysag-
nivelés egy kézenfekvd eszkize.

JEGYZETEK

1 Ismertetésére a kivetkezd fejezetben kerilt sor.

* Az Okratdsi Minisztérium és a Nemzeti Kulturdlis Minisztérium szétvaldsa 0j
helyzetet teremtett szervezeti szempontbél. A minisztériumok szétvdldsa
mellet meghatdrozs elemnek tekinthetd a Kulturdlis Intézetek Igazgatosagd-
nak, mint irdnyitb szervezetnek a létrehozdsa. Amennyiben az intézetek tor-
ténetén végigiekintiink, a hatvanas évektdl hisz éven keresztill hasonld sze-
repet toltdtt be a Kulturdlis Kapcsolatok Intézete az intézményhaldzat mii-
kiidtetésében, azzal a killdnbséggel, hogy a Kulturdlis Kapcsolatok Intézete
nem katédott domindnsan egy minisztériumhoz, szemben az 1998-ban létre-
hozott Kulturdlis Intézetek Igazgatdsagaval. Irdnyitdsat, szervezeti beagyazo-
désat tekintve azonban 1980 és 1998 kozdtt az intézetek operativ irdnyitasdt a
Muvelddési Minisztériumon belfil mdkadd intézeti osztély 1dtta el. A killdnba-
z6i kormdnyzatok 1990-td] kezdve, ha koncepcionédlisan, az intézetek teveé-
kenységének tartalmi vonatkozédsdban mésképp gondolkodtak is, szervezeti
szempontbél az 1998-ban kialakult helyzetet 4j, a kordbbi iddszaktdl elva-
laszthatd iddszaknak tekinthetjil. Egyébként a fentiekben idézeit KEHI-
jelentés jol példdzza azokat a problémakat, amelyek éppen az irdnyitasi-szer-
vezeti problémak megoldatlansdgdbdl fakadtak.

3 A jelentés cime: Osszefoglald ellendrad jelentés a kilfoldi magyar kulturdlis
intézetek kdltségverési pénzfelhaszndldsdnak célvizsgilatdrdl
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