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1. Bevezetés: a kozigazgatasi innovacié fogalma
1.1. Fogalmak tisztazasa, a kutatasi témakdor azonositasa

A kozigazgatasi innovacio fogalma Magyarorszagon viszonylag tjkeletd, els6sorban
az elektronikus kozigazgatast szokas ez alatt érteni. A f6 gondolati aramlatba tartozé
nyugati szerzék ennél szélesebb értelemben a kovetkezd témakoroket

értik kozigazgatasi innovaci6 alatt:

- Kozigazgatasi innovacioé kontextusa, a kozigazgatasi reformok és a kozigaz-
gatasi innovaciok viszonya. A kozigazgatasi kultira mint innovaciés kon-
textus.

- Kozigazgatasi innovacid és a kozigazgatasi valtozasmenedzsment Osszefiig-
gése.

- A kozigazgatasi innovaciok és az ezeket 6vezd vezetési kihivasok kérdésko-
re, példaul a kockazat kezelése a kozigazgatasi innovaciok kontextusaban, a
kezdeményezbkészség szerepe a kozigazgatasban, a kezdeményezés lehetdsé-
gének elhelyezkedése a hatalmi térben, az innovaciok kezelése a kozigazgatas
stratégiai menedzsmentjében.

- Elektronikus kozigazgatas mint a kozigazgatdsi innovacié megjelenési for-
maja.

- Partnerségek, haldzatok és tarsadalmi kapcsolatok szerepe a kozigazgatasi
innovaciok kialakitasaban.

- Egyes konkrét innovaciok bemutatasa és azok tapasztalatainak felhasznala-
sa.

A felsorolt témakorokbdl lathatd, hogy a téma lényegesen gazdagabb a technolo-
giai innovaci6 kozigazgatasi szerepkorénél, de azt magaban foglalja, tehdt a hazai fo-
galomértelmezés nem eltérd iranyud a nyugati tendencidhoz képest, de annal szlikebb
értelmezést tiikroz. A téma helyes értelmezéséhez hozzatartozik a kozigazgatas (public
administration) és a kozszolgaltatas (public service) fogalmak egymashoz valo viszo-
nyanak értelmezése, hiszen nem mindegy, hogy amennyiben kozigazgatasi innovacio-
rol beszéliink, valdjaban milyen kozigazgatas-fogalmat alkalmazunk.

Mig Magyarorszagon a fogalmak szintjén a kozigazgatas kifejezéssel szokas illetni az
allam kozhatalmi funkcidjanak intézményi, eljardsi, és jogi megjelenési formait, addig
a kozszolgaltatasokat biztosité dllami szolgaltaté funkcidt (szolgaltaté dllam) — mely
hazankban tulnyomo részt a kozhatalmi dllamnak aldrendelten mtikédik - nem szo-
kas a kozigazgatas fogalmanak részeként értelmezni. Az angol nyelvii szohaszndlatban
is megjelenik a két fogalom eltéré szerepeltetése, de a szolgaltatd allam és a kozhatalmi
allam viszonyaban az el6bbit szokas el6térbe allitani gy, hogy a public administration
szakirodalmi miiszoként magaban foglalja a kozszolgaltatas szervezést, de altalaban
minden koz érdekében végzett igazgatasi, szervezési, vezetési tevékenységet is, vagyis
egyetlen fogalommal szokds kozeliteni az allam szolgaltato és kozhatalmi dimenzidjat



is. Lényegében a nyugati fogalomhaszndlat ma is harmonizal a MAGYARY Zoltan éltal
kidolgozott fogalommal, miszerint ,,a kozigazgatas az allam adminisztraciéja”.

Jelen mi tovabbi részeiben is igy hasznalom, tehat kozigazgatasi innovacio alatt koz-
szolgaltatasi, illetéleg kozszolgaltatas-szervezési innovaciot is kell érteni.

A kozigazgatasi és kozszolgaltatasi innovacié kérdése mar legalabb két évtizede
fogalkoztatja a nyugati szakmai kozvéleményt.

MOORE és HARTLEY szerint az innovacié nem mads, mint 4j 6tletek gyakorlati meg-
valdsitdsa,

OSBORNE és BROWN szerint az innovacio lényegi eleme annak hangsulyozasa, hogy
az Uj elemek kiilonboznek a régi gyakorlatoktdl, az 4j és a régi kozotti viszonyt a meg-
szakitottsag (discontinuity) jellemzi.

VAN WART megkiilonbozteti az innovéciot és a kreativitast a kozigazgatasi vezet6i
magatartason beliil. Kreativitasnak nevezi azt a képességet, amely alkalmas arra, hogy
nem rutinszertien gondolkozzon, innovaciénak pedig azt a képességet tekinti, amely a
tudast 4j kortiilményekre alkalmazza.

VAN WART ugyanitt megjegyzi, hogy az innovacio6 vezet6i (menedzseri) tevékeny-
ség, mig a kreativitast egyéni és szervezeti néz6pontbol egyarant lehet vizsgalni, noha a
kreativitas nem feltétleniil vezetdi tulajdonsag. Ez a megkozelités MOORE és HARTLEY
fenti meghatdrozasat tudas létrehozasi és tudas alkalmazasi tényezékre bontja fel. A
kozigazgatasi innovacié kozép- és kelet eurépai kontextusban val6 vizsgalata megle-
hetdsen ritka. KOBYLINSKA és BIGLIERI ugy itélték meg, hogy a kozszférat érint in-
novacios képesség a nemzetkozi versenyképességi rangsorokkal 6sszhangban mérhetd
és sorrendbe allithatd, amennyiben az adatok kiigazitasa helyesen torténik, és helyes a
kapcsolodoé kutatasi cél.

1.2. A kutatasi témakorok és tézispontok bemutatasa

A kozigazgatasi innovacio kérdéskorét jelen mu a kozigazgatasi motivacidkutatasra
vezetett empirikus kutatdsok eredményeinek fényében vizsgalja. Alapfeltevése szerint
a kozigazgatasi motivacio és a kozigazgatasi innovacios képesség szorosan Osszefiigg,
ennélfogva a kozigazgatasi innovacids képességre nézve a kozigazgatasi motivacioku-
tatasi eredményekbdl empirikusan megalapozott kovetkeztetéseket von le.

A mi kisérletet tesz arra, hogy empirikus alapon megragadja és jellemezze a magyar
kozigazgatas sajatos innovacids képességét, azt a motivaciokutatas tagabb terében he-
lyezve el.

1. Tézis
- Annak ellenére, hogy a magyar kozigazgatasra a jogias jelleg és a centralizalt

miikodés jellemz6, a magyar kozigazgatas valdsagaban is létezik innovacios ké-
pesség, amelynek jellemzdi sajatosan tiikrozik a kovetkezdket:



A magyar kozigazgatasi kultura weberi hagyomanyai,

a magyar kozigazgatasban jellemz6 vezetési stilus,

a magyar kozigazgatds szervezeti sajatossagali, illet6leg az ezekhez kapcsolo-
do reformpalya sajatossagai.

2. Tézis:

A fenti eltérések kovetkeztében a magyar kozigazgatds innovacios képessége
eltéro szerkezetii a nyugati szakirodalomban adottsagnak tekintett tényezok-
hoz képest. Az eltérés alapjan az altalanositas igényével pontosithatok a korab-
bi, kozigazgatasi innovacios képességre vonatkozo nyugati kutatasi eredmé-
nyek ugy, hogy a magyar tapasztalatok és a nemzetkdozi tapasztalatok kozotti
logikai kapcsolatot a kozigazgatasi kulturara vonatkozo altalanosabb érvényii
megallapitasok teremtik meg.

A magyar kozigazgatas valosagarél tudomanyosan is megalapozott kép kialakita-
sahoz elengedhetetlenek azok az empirikus kutatasok, melyek részletes bemutatasat e
miuben is megteszem.

1.3. A témavalasztas el6zményei és indokoltsaga

PhD dolgozatom a kozigazgatasi reformok 1990-2012 kozotti bo két évtizedének ha-
zai és nemzetkozi fejlodését elemezte az allam szerepének titkrében. A kozigazgatasi
reformoknak az allamszerep valtozasai szempontjabol valé tanulményozasa arra ad
valaszt, hogy az dllam milyen eréfeszitéseket tesz és milyen eszkozok dllnak rendelke-
zésére annak érdekében, hogy megfeleljen a vele szemben tamasztott valtozatos kove-
telményeknek, kihivasoknak.

A PhD. értekezésben vizsgalt kérdést a 2008-as gazdasagi és pénziigyi vilagvalsag
élezte ki, amit a kozigazgatasi szakirodalom is kovetett.

A valsag hatasara hozott szamos kozigazgatasi reformintézkedés mogott az a kon-
cepci6 allt, hogy a kritikus periédusokban az allam marad a stabilitds hordozéja, mig
a prosperitds korszakaban a dinamikus értékteremtés élvez els6bbséget. Ennek megfe-
lel6en a kutatds alapjat az a felismerés adja, hogy az allam, a piac és a civil tarsadalom,
tovabba a nemzetkozi szervezetek és integraciok kozott feladatatadas zajlik, amely a
valsag koriilményei kozott jobban elétérbe keriil, adott esetben bizonyos tulajdonsa-
gai is megvaltozhatnak. E felfogas idétallosagat bizonyitja egyebek mellett a 2020-as
koronavirus jarvanyra adott kiilonboz6 kozigazgatdsi valaszok 6sszehasonlitdsa, amit
id6 hianyaban a kozigazgatas-tudomany még nem végzett el, de megel6legezheté az a
feltételezés, hogy a jarvany és kovetkezményeinek sikeres kezelése szorosan osszefiigg
az allam, a piac és a tarsadalom kozotti feladat- és stabilitastranszfer dinamikajaval és
egyéb sajatossagaival.

A feladatatadds szerepldi, iranya, tartalma, sebessége szempontjabol kulcskérdés
maradt az allam sajat belsé szervezetének, a kozigazgatasnak az atalakithatosaga, for-
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malhatdsaga. Az emberi kozosség el6tt allo kihivasok és az ezekre adott szervezeti
valaszok torténelmi kortdl, kultaratol fiiggenek,

ennek megfeleléen a kozigazgatasi reformoknak gazdag eszkozrendszere alakult ki
az elmult évtizedekben. Az alkalmazott eszkézok olykor egymassal is versengenek, a
kozigazgatas eszkozeivel kidolgozott és végrehajtott, a valsaghelyzetekben alkalmazott
kozosségi valaszreakciok sokszor maguk is kozrejatszanak az ujabb kihivasok kiala-
kulasaban.

Az alkalmazott reformeszkozok sokasagabol az allam szerepének valtozdsaira ssz-
pontositva azok emelkednek ki, amelyek tartalmilag a kdzponti dllam és egyéb szerep-
16k kozotti feladatatadasban allnak. Az értekezés targya ezen reformiranyzatok tartal-
mi elemzése, és egységes rendszerbe agyazasa volt olyan szempontbdl, hogy azoknak
mi volt az allammal mint kozponti aktorral szembeni megitélésiik, illet6leg milyen
feladatatadasi javaslattal éltek.

A kutatds az allamra nehezed6 kihivasokat mint a kozigazgatasi reformok hajtéerdit
tételezte. A kozigazgatdsi szakirodalomban a tarsadalmi és gazdasagi kihivadsok kér-
déskore igen jelentés elméleti kidolgozast nyert a multban.

Ulrich BEck kockazattarsadalomnak nevezi

azt a sajatos tarsadalmi kozeget, amely nagy mennyiségt, 4j jellegli és szerkezet(
kihivasokat hordoz, mindezen koriilmények felvetik, hogy az dllam szerepe is e felada-
tokhoz alkalmazkodjon.

Emile DURKHEIM szerint: ,A piacnak rajta kiviil 4ll6 szabalyokra, szokasokra és
olyan felfogasokra van sziiksége, amelyek fenntartjak, politikai stabilitast biztositanak
szamara...”

A szocidlis piacgazdasag allamanak sarokpontja az, hogy a piacgazdasag mikodési
elveit hogyan tudja a széles tarsadalom védelmével, érdekeivel 6sszehangolni.

A vilsag idején a gazdasag szerepldinek segitségére sieté allam jelentdségét alata-
masztd keynesi kozgazdasagtan olyan allami aktort kivan, amely képes a kozponti
koordinacié feladatat a sziikséges, de éppen megfelel6 mértéki kontroll és vezetés se-
gitségével elérni. A piac és a tarsadalom szempontjainak 6sszehangoldsaban az dllam
egyik {6 eszkoze a kozigazgatas, amelyet annak tervszerd atalakitdsa, reformja révén
alkalmassa kell tenni e feladatkor ellatdsara. A kozigazgatasi reformok az allami fenn-
tartd és problémamegoldd funkcidk gyarapitdsanak érdekében alapvetéen két modon
vehet6k igénybe: a rendelkezésre allo kozigazgatasi szervezeti kapacitas fejlesztése vagy
az allami feladatok atadasa utjan.

A kutatas az allam szerepére koncentralva rendszerezte a hazai és nemzetkozi ta-
pasztalatokat, az eredményeket pedig tudomanyos igényességgel korabban nem vagy
alig elemzett torténések elemzésével egésziti ki.

A kovetkezékben bemutatott munkassag szintén abbdl indult ki, hogy a kézigazga-
tasban bekovetkezd reformok, atalakitasok elsédlegesen az adott koriilményekre adott
valaszok, igy a demokratizacio, a hatékonysagi valsag, az uniods tagsagra valo felké-
sziilés, az unids tagsag alkalmazkodasi valsaga, a vilaggazdasagi valsaggal egybefiiggd
Ujabb hatékonysdagi valsag, majd a tarsadalom és gazdasag ujjaépitésének kihivasa. A
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reformpalydra vonatkozé megéllapitasok attekintése és djraértékelése is megtortént
hat évvel késébb.

A kozigazgatasra nehezedd valtoztatasi kihivas soha nem sziinik meg, legfeljebb ide-
iglenesen alabbhagy. Kulcskérdés tehat, hogy a kozigazgatas kihivasokra vald valasz-
adasi képessége hogyan alakul. A vélaszadasi képesség felértékelodése sziikségszertien
kozéppontba allitja a kozigazgatasi innovacios képességet is, emiatt folyamatosan erd-
feszitéseket kell tenni a hazai kozigazgatasi innovacios képesség javitasa és kiaknazasa
terén. Jelen mii a magyar kozigazgatas innovacios képességét igyekszik jellemzdéiben és
kontextusaban megragadni annak érdekében, hogy lehetdleg tovabbi gyakorlati refor-
mok és képzési elemek alapjaul szolgaljon.

1.4. A témakor elhelyezése a tagabb elméleti kontextusban

A fenti Tézisek szerint jelen mii abbdl indul ki, hogy a hazai kozigazgatasban is meg-
ragadhaté a személyi allomany innovacids képessége, innovacios vagya, belsé energi-
dja.

A tovabbiakban bemutatott kutatasok a kozigazgatas szervezeti, jogi, létszambeli
valtozasainal allandobb tényezd, a hazai kozigazgatasi kultira egyes elemeire irdnyul-
nak. James Q. WILSON szerint a kormanyzati szervezetek dllanddan valtoznak, a leg-
tobb valtozas azonban csak tobbletfeladat, Gj program, ami a meglévé feladatok korét
gyarapitja, de nem valtoztatja meg a feladatkor magjat vagy a szervezeti kulturat.

Mi jellemzi a hazai kozigazgatasi szervezeti kulturat, milyen értékek, tipikus véleke-
dések, beallitodasok, bizalmi, egyiittmiikodési, kommunikdcids és konfliktuskezelési
mintak jellemzdk ra, és a beérkezett valaszokbol milyen kovetkeztetések adédnak a
kozigazgatas innovacids képességére nézve? E kérdéseket vizsgalom meg a tovabbiak-
ban részletesen. Jelen elemzés szempontjabol a kozigazgatasi kultira fogalmat mint ti-
pikus kultarat tekintem, amely ,,A kozigazgatas személyi allomanyara jellemz6 tipikus
beallitodasok, értékek stb. Gsszessége”

A szervezeti kultira szempontjabol HaLL (1976) és HOFSTEDE (1980) munkassaga-
ra tdmaszkodva Robert HoUSE és kutatdcsoportja (GLOBE) altal felallitott kategdri-
ak szempontjabol Magyarorszag a kelet-eurdpai szervezési és vezetési kultura korébe
tartozik, ami Housk felfogasaban elkiiloniil a németajka Eurdpa kulturajatol, bar sok
tekintetben hasonlit arra. Szervezési és vezetési kultura szempontjabol Housk a kovet-
kezé tényezoket vizsgalta:

Asszertivitas: azt mutatja, hogy egy adott kultdraban az emberek milyen eltokél-
ten, milyen konfrontativan élik meg tarsadalmi kapcsolataikat. Az asszertiv kulttrak
nagyra értékelik az elszantsagot — a tarsadalmi kapcsolatok karara is. Ilyen kimondot-

tan a német és a kelet-eurdpai kultura is.

Jovoorientacid: azt fejezi ki, hogy az adott kultirdhoz tartozék mennyire hajlamo-
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sak a pillanatnyi kedvezé koriilményeket tavolabbi célokért hattérbe szoritani, sokat
torédnek a tervezéssel, igyekeznek a jovObe fektetni. E téren eltérés mutatkozik a né-
met szervezési, vezetési kultira és a kelet-eurdpai kultura kozott mivel az el6bbinél
kimondottan erds a jovoorientacid, az utobbinal viszont nem jellemzé.

Férfi-n6 egyenldség: azt fejezi ki, hogy adott kultaraban mennyire egyenl6k a nék
és férfiak gazdasagi, jogi és politikai tekintetben. A német és a kelet-eurdpai kulturat e
tekintetben egyarant magas szintli egyenldség jellemzi.

Emberség (humane orientation): azt fejezi ki, hogy az adott kultira mennyire
hangstlyozza az altruizmust, a nagylelkiiséget, a kedvességet, a masokkal vald toré-
dést. A német és a kelet-eurdpai vezetési-szervezési kultura e teriiletekre a legkisebb
hangsulyt fekteti.

Csoporton beliili kollektivizmus: azok a kulturak, amelyek e korbe tartoznak, nagy
jelentéséget tulajdonitanak a csaladnak vagy mas csoportképzé tényezdnek (példaul
szarmazasi teriilet). A kelet-eurdpai kultiraban erds a csaladhoz kotédés, ezzel szem-
ben a német, az angolszdsz, a nordikus kultirakban ennek jelentdsége csekély.

A szervezethez fiiz6d6 kollektivizmus: a szervezet tarsadalmi vagy szervezeti cél-
jaival valé azonosulds mértékét fejezi ki. Azsidban és Eszak-Eurépaban kimondottan
magas a szervezeti célokkal val6 azonosulas fontossaga, Kelet-Eurépaban vagy a né-
met, tovabba a latin nyelvii Eurépaban lényegesen kevésbé jellemz6.

Teljesitményorientacid: azt fejezi ki, hogy az ilyen kultarakban az, aki sokat tesz
a szervezetért, az sok elényben is részesiil, illet6leg aki nagy, nehéz feladatokat old
meg, azt jellemzden elSléptetik. A teljesitményorientacié meghatarozé a konfucianus,
az angolszasz és a német kultiraban, viszont az ellenkezéje jellemz6 Kelet-Eurdpaban.

A hatalmi tavolsag: azt fejezi ki, hogy a hatalmi piramis eltérd szintjei kozotti kom-
munikacio, atjaras, egyiittmiikodés milyen, illet6leg, hogy mennyire torekszik az adott
szervezési-vezetési kultura, hogy tobb hatalmi szintet alakitson ki. A nordikus kultud-
raban nem jellemz6 a hatalmi tavolsag, a német és a kelet-eurdpai kulturaban kozepes
mértékiinek tekinthetd.

A bizonytalansag elkeriilése: azt a kulturalis beallitottsagot fejezi ki, hogy jogsza-
balyok, belsé szabdlyok, tarsadalmi normak, eljarasok utjan mennyire igyekszik az
adott szervezési-vezetési kultura kiszlirni a bizonytalan helyzeteket és az azokkal jaré
kockazatot. Ez a beallitottsag nagyon jellemz6 a német és a nordikus kultdirara, mig a
kelet-eurdpai kulturara kevésbé.

Az angol nyelvii szakirodalomban igen csekély az a rendelkezésre all6 anyag, amely a
magyar kozigazgatasi kultura jellemzdirdl szol. A kézigazgatdsi kulttira része egy adott
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tarsadalomra jellemz6 szervezési-vezetési kulturdnak, de megvannak sajatossagai.
Mindenesetre nagyjabol kozmegegyezés 6vezi azt a nézetet, hogy a magyar kozigazga-
tasi kulturara a jogiassag (legalism), jogi formalizmus (legal formalism), eljarasiassag
(proceduralism) jellemz6, ugy, hogy mindez a kozigazgatas weberi koncepcidjaba
agyazottan jelenik meg. HAJNAL, 2008, tovabba HINTEA-RINGSMUTH-MORA, 2006,
valamint DECHSLER 2005 hasonldan itéli meg a hazai kozigazgatas uralkodé kultu-
rdjat. Minderre a rendszervaltast kovetéen az egész régidban a poszt-szovjet autoriter
vezetési kultira, majd a 2000-es évek kozepétdl a politizacio jellemzdit rogzitik az ide
vagé nemzetkozi kozlemények. (MELYER-SAHLING 2006, valamint MEYER-SAHLING és
YESILKAGIT, 2011)

A fentieknek megfeleléen a kutatas elsésorban a koztisztviselok altal tanusitott tény-
leges kozigazgatasi kulttra elemeit vizsgélta a kovetkez6kben kifejtettek szerint azzal,
hogy a valaszok alkalmasak arra, hogy a hazai kozigazgatasi kultura sajatos vonasait
azonositsuk és elemezziik.

2. Empirikus felvétel elemzése
a Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat felkérésére, 2013

2.1. A 2013-as empirikus felvétel kontextusa

A 2008-ban kirobband gazdasagi valsag felszinre hozta a tagan értelmezett kozigaz-
gatas foglalkoztatdsi szerepét. Ez volt az az id3szak, amikor valdban alapkérdéssé valt,
hogy a magyar allam képes-e olyan beavatkozasra, amely valdban elinditja a hazai
munkaerdpiacot az egymilli6 4j munkahely felé. Természetesen az egymilli6é 4j mun-
kahely létrehozasanak stratégiaja elsésorban gazdasagfejlesztési jellegti volt, e konkrét
kutatas azonban lehetéséget adott annak tanulmanyozasara, hogy maga a kozszféra
hogyan képes a munkaerdpiaci reformban részt venni. Az elvégzett empirikus adat-
gyujtések ma is értékes kovetkeztetéseket engednek a tag értelemben vett kozigazgatasi
innovacios képesség alakulasarol.

A Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat (NFSz) kutatasi tevékenységén beliil 2013 nya-
ran keriilt sor egy empirikus kutatasra, mely tobb kés6bbi kozlemény forrasava valt.

A kutatds a kozszféra és a munkaerdpiac kapcsolataval foglalkozott olyan médon,
hogy azt vizsgalta, kirajzolhatok-e bizonyos tendenciak arra nézve, hogy a kozsztéra
elhagyasa és a maganszféraban val6 munkavallalas mennyire valik feltehetéen megha-
tarozdova a valsag lecsendesiilését kovetd sajatos munkaerdpiaci idészakban. A kérdés
az NFSz szamara munkaerdpiaci oldalrél mertilt fel, azonban a kozszféra, ezen beliil
a kozigazgatds és a maganszféra kozotti munkavallaléi mobilitas kérdése a hazai koz-
igazgatasi kultarat jellemz6 weberi 6rokség karriertervezési szempontbol valé valto-
zasanak, oldodasanak megfigyelésére is alkalmas volt. A kutatds lényegét az az eléfel-
tételezés képezte, hogy abban az esetben, ha a munkavallalok nem tekintik 6nmaguk
szamdra tartds karrierutnak a koz szolgalatat, a weberi hagyoményokra jellemz6 zart
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karrier rendszerrel nem lehet szamolni, a kozigazgatas fokozatosan elvesziti sajatosan
zart jellegét, 1ényegében a kozigazgatds humaneréforrasat a szabadpiacrol kell besze-
rezni, tovabba a kozigazgatdsban dolgozok megtartasa — koziiliik is a legratermetteb-
bek megtartasa — fokozott eréfeszitést fog igényelni.

A kutatas el6feltevése szerint eltéréen viselkedik a kozigazgatasi, a kozalkalmazotti
és az allami vallalati munkavallaldi réteg, melyek esetében az els6 két kategoria foko-
zottan ki van téve a 2013-ban mar fokozatosan magéhoz tér6 munkaerépiac elszivd
erejének. A kutatds szamolt tovabba azzal a varakozassal, hogy a Magyary program
névvel fémjelzett 2011-2012-es reformelképzelések részeként felmeriilt kozszolgalati
életpalyaval kapcsolatos hirek, szérvanyos kommunikacié befolyasolhatjak a valasz-
adok kozigazgatasi, kozszolgalati életpalyaba vetett hitét. Mindez természetesen Ossze-
figgésben van a kozigazgatasi innovativitasi képességgel. A szervezethez, a vezet6hoz,
a munkatarsakhoz, az tigyfelekhez vagy a szakmai teriilethez ftiz6d6 lojalitas, illetéleg
az egyéni karrierstratégidk kérdése a motivacion keresztiil kapcsolatban van a szerve-
zeti innovacids képességgel. Ezt gondolati uton is konnyt belatni, hiszen azok a mun-
kavallaldk, akik a jovéjitkket mashol képzelik el, nyilvanvaléan nem lesznek motorjai
egy-egy innovdacionak, ha viszont egyéni karrier stratégiajukat aszerint épitik fel, hogy
minden erejiikkel, kreativitdsukkal hosszabb tavon is a munkahely altal megvalositott
kozigazgatasi funkciokat szolgaljak, akkor minden bizonnyal a kozigazgatasi innova-
ciok kidolgozasa és végrehajtasa soran is eréforrasként lehet veliik szamolni.

Koézigazgatas-tudomanyi szempontbol a kutatds érdekes idédpontban sziiletett, mivel
2013. juniusdban a kozszféra stabilitasanak helyreallitasaval kapcsolatos intézkedések
még nem éreztethették hatasukat, mikozben a reformok keltette bizonytalansag befo-
lydsoltaa megkérdezettek hangulatat. Osszességében szembeotld a weberi kozigazgatasi
modell kulturalis beagyazottsaganak eréssége, mely els6sorban a kozepes és alacsony
statusu valaszadok esetében jelentGsen fékezi a kozszféra és a maganszféra kozotti mo-
bilitasi hajlanddsagot. A févarosi vagy pest megyei magas statusu valaszadok esetében
azonban mar erételjesen érezhet6 az Y generaciora jellemz6 munkaerdpiaci flexibili-
tas, amelyet a kozszolgalati karriertervezésben is célszert figyelembe venni. A kutatas
erdssége, hogy a kozszektor és a maganszektor kozotti munkaerd-atadasi mechaniz-
must harom klaszterben, a kormanytisztvisel6ik (koztisztvisel6i), a kozalkalmazotti és
az allami vallalati szegmensben vizsgdlja. E klasszifikdcié szerint a mobilitds motiva-
cidja az allami vallalati klaszterben nem vagy alig érzékelhetd, a valaszadok az allami
vallalati szektort versenyképes fizetésekkel kapcsoljak ossze, amelyért cserébe azonban
a versenyszféranal csekélyebb teljesitményt varnak el. A kormanytisztvisel6i mobili-
tas szinte kizarolag a kozponti kozigazgatason belill jelentkezik. A valédi mobilitasi
veszélyzona a kozalkalmazotti szektor, ahol mind a versenyszféra valasztasa, mind a
kiilfoldi munkavallalas redlis lehet6sége felmeriil. A kutatds érdekes jelenséget rogzi-
tett a kozérdek iranti elkotelezettség és a tdrsadalmi statusz osszefiiggésében. Eszerint
az alacsonyabb statusz onbesorolassal bir6 valaszadoknal szignifikdnsan magasabb a
kozérdek iranti lojalitas, mint a kozepes statuszu valaszadok esetében. Mindezen ko-
vetkeztetések hasznosak lehetnek a tdgan értelmezett kozszolgalati karrierutakra vo-
natkoz¢ stratégiai tervezés szamara.
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2.2. A kutatas elméleti megalapozasa
2.2.1. A kozszektort érinté munkavallaléi mobilitas szakirodalmi feldolgozasa

A kozszektor munkavallaléit érinté egyéni stratégiak valtozasainak hullamat a
nemzetkozi szakirodalom is leirta. ARTHUR és ROUSSEAU a karriervonalak hatarainak
altalanos elmosddasat ,hatartalansagat” regisztralta 2001-ben.

A kozsztéraba vetett bizalom nagyrészt abban a feltételezésben all, hogy a foglal-
koztatottak ugy vélik, allasuk biztosabb a kozszféraban, mint a maganszféraban. Ezt
a feltételezést azonban a kozszféraban foglalkoztatottak mind kevésbé osztjak, ezzel
Osszefliggésben élethosszig tartd lojalitasuk, elkotelezettségiik mind kevésbé all fenn.

Jack ITo kutatdsa a kozszolgalat harom klaszterében zajlott, technikai (iigykezel6i),
szakmai (ligyintéz6i) és vezetdi szinten. A minta 310 {8s volt, 172 {6 volt nem vezetdi
beosztasban. 291 {6 volt hatarozatlan idejli jogviszonyban, 19 pedig hatdrozott idejt
foglalkoztatasban allt. A kérdések tobbségét szoban tették fel a kutatdk, kisebb részét
pedig irasban. A valaszokat 5 fokozatu skalan kellett megadni, ahol az 1-es osztalyzat a
nagy egyetértést, az 5-0s osztalyzat a nagy egyet nem értést jelezte. A vizsgalat Nyugat-
Kanadaban zajlott, ami alapjan 2003-ban sziiletett publikacié.

Abban a kérdésben, hogy mi vonzotta az adott személyt a kozszektorba, egyes tanul-
manyok kénnyen megfogalmazhato, ezért konnyen lekérdezhet6 tényezdket azonosi-
tanak és kérdeznek le, mint példaul jovedelem, a munkahely biztonsaga, a vagy, hogy
masokon segitsiink (altruizmus), tovabba a vagy, hogy a tarsadalom hasznos tagja le-
gyen az illetd.

Mas tanulméanyok inkabb olyan szervezetelméleti tényez6kre kérdeznek ra, amelye-
ket azonban nehéz lekérdezni, pl.: a f6nok-beosztott kapcsolat milyensége.

ITo kutatasa arra iranyult, hogy megtudja, mik voltak a kozszféra-beli munkahely
kivalasztasanak motivacioi.

Kutatasi eredményei szerint e tényez6k a kovetkezok voltak:

- éppen jokor jott a lehetdség (89%), (opportunizmus)

— lehetéségem volt arra, hogy a sajat tanult szakmamat, egyetemi képzettsége-
met alkalmazzam a munkaban (69%),

- jo karrier lehetéségek a kozszolgalaton beliil (48%),

- komolyan megvizsgaltam egyéb privat és nonprofit lehetéségeket is (47%),
(6sszehasonlitas)

- bér (41%),

- az, hogy a kozérdeket szolgdlhatom (41%),

- az adott szerv j6 hirneve (29%).

ITo altalanos megallapitasa, hogy miutan felvételt nyertek a kozszféraba, ezt kovets-

en a vizsgalatba bevont személyek mar sokkal inkabb a kozszféran beliil gondolkodtak
egy esetleges tovabblépés esetére.
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A szakirodalomban a kozszféra és a maganszféra kozotti munkaerdmozgas leirasa-
ra, kutatasara a kovetkez6 iranyzatok alakultak ki:

Kozszféran beliili mobilitds

1. Horizontalis mobilitas: intézmények kozotti mobilitas és intézményen beliili,
szervezeti egységen beliili mobilitas.

2. Vertikalis mobilitas: vezet6i helyek felé torténé mobilitas a hierarchikus szer-
vezeteken beliil.

Kozszféra és maganszféra kozotti mobilitds

1.  Maganszférabdl a kozszféraba torténdé mobilitds.
2. Kozszférabol a maganszféraba torténd mobilitas.

Az Allami Foglalkoztatasi Szolgalat felkérésére 2013-ban végzett empirikus kuta-
tas keretei kozott hasonlé elméleti keretrendszerben igyekeztiink elhelyezni a magyar
kozigazgatasi kulturara jellemz6 szektorkozi mobilitasi mintazatokat.

2.2.2. A kutatds modszere, a vizsgalt sokasag alaposszefiiggései

Az empirikus kutatas elsd 1épése a ,,kozszféra”, vagyis relevans sokasag meghataro-
zésa volt.

A KSH 1998 és 2010 kozotti munkaerd-felmérésének adatait, valamint az Orszagos
Nyugdijbiztositasi Féigazgatdsag jarulékfizetési adatbazisainak 2000 és 2006 kozotti
mikroszintli paneladatait vizsgalta ELEK Péter és SzaB6 Péter Andras - a felvétel id6-
pontjahoz képest — a kozelmultban.

A jelzett adatokat a szerzok statisztikai modszerekkel vizsgaltak, ennek megfeleld-
en sajatos volt a kozszféra mibenlétérdl szolé definicidjuk is. Meghatdrozasuk a KSH
altal alkalmazott fogalmakra épiil, mely szerint ,egy munkavallalé akkor tartozik a
kozszférahoz, ha a kutatas-fejlesztés, kozigazgatas és védelem, oktatas, egészségiigy és
szocialis ellatas dgak valamelyikében dolgozik, és munkalatatdja nem tisztan magan-
tulajdonad.”

Ennek megfelel6en a magan, alapitvanyi vagy egyhazi tulajdonu kozszolgaltatoknal
vagy akar a felsorolt teriileteken kiviili 4llami kozszolgéltatok (pl. MAV) sem tartoz-
nak a vizsgalt korbe. A szerzOparos altal vizsgalt statisztikai sokasag atlagos létszama
a vizsgalt idészakban 820 ezer f6 volt.

Az ONYF nyilvantartasbdl kisziirhetd statisztikai sokasdg paramétereit a FEOR
kéd hatarozza meg, ami lényegében a foglalkozasok tartalmat ragadja meg, nincs te-
kintettel azonban arra, hogy az adott tevékenységet kozszféraban vagy maganszféra-
ban latjak-e el. A fenti meghatarozasok alkalmazasaval Elek és Szabé megallapitottak,
hogy a vizsgalt id6szakban a kozszféra létszama jelentésen ingadozott, 1998 és 2002
kozott 800.000 6 koriil mozgott, majd 2003-2004-re elérte 850.000-es maximumat.
Ezt kovetéen csokkenés kezdddott (minimuma: 790.000), majd ismét emelkedés ko-
vetkezett. Megallapitdsuk szerint ez a novekedés teljes mértékben a kozfoglalkoztatas
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novekedésének volt tulajdonithaté. A kozfoglalkoztatast azonban nem vizsgaltak, a
kozfoglalkoztatottak tomegét — helyesen — kivették a vizsgalt sokasagbdl. A szerzék
f6 megallapitasa, hogy 1998 és 2010 kozott a kozszféra mind a munkanélkiiliségbe,
mind az 4j munkakdrbe valo valtas tekintetében is 1ényegesen stabilabb volt a magan-
szférahoz képest. Mindkét esetben nagyjabol fele valdszintiséggel tortént valtas, mint
a versenyszféraban.

Az idézett kutatas tovabbi megallapitasai:

- Az alacsony végzettségiliek esetében szignifikdnsan magasabb a versenyszfé-
raba valtas valoszinlisége, mint a magasabb végzettségliek esetében.

— Agazati bontésban a legnagyobb valészintséggel a mezdgazdasdgi te terii-
leten dolgozok, legkisebb valdszintséggel pedig az egészségiigyi és szocidlis
tertileten dolgozdk lépnek at a versenyszféraba.

- Jellemzden a kozszférabdl a maganszféraba valtok a maganszféraban meglé-
v0 atlagos tulképzettségi szinthez képest nagyobb mértékben lesznek tulkép-
zettek Uj munkahelyiikon. Ez azt jelenti, hogy végzettségiikhoz, képzettsé-
giikhoz, illetéleg korabbi munkakoriikhoz képest valdszintileg alacsonyabb
beosztast tudnak betolteni. Ennek magyarazatat a szerzék a kozszféra és a
maganszféra kozotti altalanos bérkiilonbségben talaltak meg.

Elek és Szabé megallapitasai 0sszhangban vannak Andrei, Profiroiu és Oancea ku-
tatasi eredményeivel, miszerint ,,Szamos esetben a munkahely biztonséga fontos kri-
térium a kozszféra-beli poziciok valasztasaban, ami bizonyos mértékig kompenzilja a
szektorban jellemz6 alacsonyabb béreket.”

A fenti eléfeltételezéseknek megfeleléen a kutatas a kovetkezd hipotéziseket alkal-
mazta:

H1. A valsagkornyezet és a szabalyozok altal kozvetitett nagyobb bizonytalansag
kapcsan az alkalmazottak a kies6 biztonsagot igyekeznek potolni.

A vizsgalat kapcsan a biztonsag helyreallitasanak egyéni stratégiai tekintetében a
kovetkez6é mintdzatot feltételeztiik.

A. ,,Szoritja az asztalt”, defenziv stratégia
B. Az allasvesztés veszélyét kikiiszoboli
C. Felkésziil az allasvesztésre

H2. A szabalyozasi szigoritasok és a valsag miatti megszoritasok, valamint az elne-
heziilt elhelyezkedési lehetdségek miatt a kozszféra és a maganszféra kozotti atlépések
mennyisége leszlikiilt. A mozgasok jellemzden szektoron beliil torténnek.

A hipotézisek vizsgalata a kovetkez6 empirikus technikakkal tortént:

a. mélyinterjuk,

b. fékuszcsoportok,
c. reprezentativ mintan torténd orszagos lekérdezés a teljes lakossag korében.
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E kutatas alkalmaval még nem kaptam lehetdséget, hogy a kozigazgatas személyi
allomanya korében kvalitativ kutatast végezzek, de a fenti két kvalitativ kutatasi mod-
szerrel lehetett kozeliteni a tipikus vélekedéseket.

A mélyinterjuk szegmentaldsa a kovetkezéképpen tortént:

A

5.
6.

csoport: 40 év feletti egészségligyi, szocialis dolgozdk
csoport: 20 és 40 év kozotti egészségligyi, szocidlis dolgozok
csoport: 40 év feletti kormdanyzati, 6nkormanyzati hivataloknal dolgozok
csoport: 20 és 40 év kozotti kormdnyzati,
onkormanyzati hivataloknal dolgozék
csoport: 40 év feletti allami nagyvallalatnal dolgozok
csoport: 20 és 40 év kozotti dllami nagyvallalatnal dolgozok

A tokuszcsoportos felvételek egyenként mintegy 90 percig tartottak, idépontjuk
2013. julius 3-a, 4-e és 9-e volt, budapesti helyszineken.

2.3. A kvalitativ vizsgalatok eredményei

A fokuszcsoportos mélyinterjuk soran a kovetkezd szektorvalasztasi szempontok
meriiltek fel, tehat arra a kérdésre, hogy miért érdemes a kozszférat valasztani, a ko-
vetkezd tipikus valaszok meriiltek fel (a sorrend a vizsgélat soran felmeriilt prioritasi
sorrendet is tiikkrozi):

munkahelyi személyes, horizontdlis kapcsolatok fontossdga, munkahelyi
konfliktusok megfelel6 kezelése,

fénok-beosztott viszony,

a kozszolgalat iranti elkotelezettség,

kiszamithato eldmenetel,

valds teljesitményhez kotott fizetés (csokkentés vagy novelés) hianya,

a fizetés biztosan, pontosan megjon,

viszonylag jo fizetések (az egyéb juttatasokkal egyiitt),

kiszamithaté munkaidd, csalad és munka 6sszehangolhatdsaga,

a politizacio viszonylagosan csekély volta.

E szempontok az allami véllalat esetében a kovetkez6képen mddosulnak:

a fizetés relative nagyon jo,

a fluktuaciot belsd strukturalis valtozasok generaljak,

a személyes és csaladi beagyazottsag meghatarozo,

a nem politikai indittatasu jaradékvadaszat viszonylag elterjedt a megkérde-

zettek szerint.
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Fontos megjegyezni, hogy az allami vallalatok allomanyat altaldban nem szokas a
kozigazgatashoz sorolni. Tekintettel azonban arra, hogy a fent idézett ,,kozszféra” meg-
hatarozas tartalmazta az allami vallalatokat, tovabba figyelembe véve, hogy az dllami
vallalatok foglalkoztatasi hatdsa is igen jelentds, célszerti volt bevonni ezt a szegmenst
is a kutatasba.

A kutatas céljai tematikusan a kovetkezok voltak:

Annak megvalaszolasa, hogy milyen szempontok vezetik a kozszféraban az
alkalmazottakat a munkahelyre torténd ki- és belépéskor.

A kozszféraban vald foglalkoztatasrdl a kdrnyezet, a tarsadalom vélekedése
(a kozszféra presztizsének alakulasa).

Munkavallaldi egyéni stratégiak feltérképezése.

Munkavallalok elkotelezettségének megismerése.

A kutatds eredményeit a kovetkezékben lehet dsszefoglalni.

A kozszféraba valo belépéskor foként a biztonsag, a kiszamithatdsag és a stabilitds a
meghatarozé tényez6k a munkavallalok szamara. A kilépési, valtasi stratégiak valtoza-
tossagot mutatnak a kozszféran beliil. Féként az dllami nagyvéllalatok dolgozéi lépnek
ki a kozszféra teriiletérol, az egészségiigyi, szocialis és hivatali dolgozdk jellemzéen a
kozszféran beliil keresnek maguknak lehetéségeket.

A kozszféran beliili aramlas esetében az egészségiigyi, szocialis szféra dolgozoi ha-
sonld poziciéban helyezkednek el, azonban a hivatali munkavallaldkra a karrierépités,
hivatali ranglétran valo feljebb jutas a cél. Természetesen a hivatali adminisztrativ dol-
gozok stratégiaja megegyezik az egészségiigyi, szocidlis szféra dolgozoival. A kozsztéra
presztizsének megitélése romld tendencidt mutat. Az alacsony bérek, a megsziintetett
juttatdsok, a novekvé munkaterhek és valtozatlan miikodés egyarant rontottak a terii-
let megitélésén.

A munkavallaloi egyéni stratégiak feltarasa soran a kovetkezd szektorspecifikus 6sz-
szefiiggéseket tartuk fel:

1. A felvétel idején azt tapasztaltuk, hogy az egészségiigyi, szocialis szféraban
eltoltott évek aranyosan novelték a munkavallalok helyben maradasdnak valdszi-
nliségét. Ez a réteg a vizsgalat idején olyan szaktudassal birt, amelyet akkor még
csak korlatozottan volt képes a maganszektorba, illetve kiilf6ldi munkavallalasba
atmenteni, utobbi esetében elsdsorban nyelvi korlatok miatt. Tobbnyire a tulélési
stratégia jellemezte ezt a kort. A megkérdezettek kis része keresett optimalisabb
munkakoriilményeket és ennél is sziikebb hanyad gondolkodott kiilf6ldi munka-
vallalasban.

2. A kormanyzati-, onkormanyzati hivatali dolgozdk tobbnyire elégedettek vol-
tak kortilményeikkel. Valtasi stratégiaikat f6ként a hivatali kereteken beliili mobi-
litassal képzelték el, szaktudasukat, tapasztalatukat elsGsorban ebben a szféraban
vélték kamatoztatni. A véltasi utak megoszlottak a mas hivatalban val6 hasonl6
pozicio keresése, illetve a magasabb pozici6 elérése iranti eréfeszitések kozott.
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3. Az allami nagyvallalati alkalmazottak mutattak legnagyobb elégedettséget
munkaltatéjuk irant, amelyet a megkérdezettek f6ként a munkahelyre specifi-
kusan jellemzd juttatasoknak tulajdonitottak. Annak ellenére, hogy elégedettek
voltak koriilményeikkel, a szektor munkavallaléi mutattak a legnagyobb valtasi
hajlandésagot.

Ennek hatterében két okot feltételeziink:

a) egyrészt a teriileten dolgozok szaktuddsa jobban atmenthet6 a maganszektorba,
kevésbé kiszolgaltatott helyzettel rendelkeznek,

b) masrészt az allami tulajdonos ellenére a cégek sok tekintetben a maganvallalato-
kéhoz hasonl¢ vallalati kultaraval rendelkeznek.

Az allami vallalatok esetében a munkavallalok valtasi stratégiaja hasonld a masik
két szektorhoz, azonban nagyobb szamban vélasztjak a maganszektorban vald elhe-
lyezkedést, illetve kiilf6ldi munkavéllalast.

Altaldnossagban a kozszféra iranti elkotelezettség feltdrasa sordn életkor alapjan el-
tér6 elkotelez6dési mintazatot tartunk fel. Az idésebb korosztaly tagjai hajlamosabbak
a munkahely irant jobban elkételezédni, hosszu tava perspektivaban gondolkodni az
adott vallalatnal. A fiatalabb korosztaly ezzel szemben elsésorban munkaja irdnt érez
elkotelezGdést, természetesnek tartja a valtast tapasztalatai szinesebbé tétele végett.
A kozszféra megtartd tényez6i kozott visszatérd értékek a stabilitas, kiszamithatdsag
és a tervezhetdség. A kozszféra altal nyujtott fix munkaidd, emberkozpontu szemlélet
tovabbi erésségként jelent meg a valaszokban. A szektor id6sebb (40+), csalados mun-
kavallalok szamadra is biztosit munkalehetGséget, ez a réteg a nem allami szektorban
gyakran nehezen helyezkedett el a felvétel idején.

A szektorvaltasi kedvet altalanossagban jelent6sen befolyasolta a munkahelyi han-
gulat. A fokuszcsoportos elemzés eredményeként ezzel kapcsolatban a kovetkezdket
allapitottuk meg.

— Teriileti foglalkoztatastol fiiggetleniil 6sszességében a munkakoriilményeket
romlo szinvonalunak irjak le a valaszadok. Az elvonasok, leépitések, vezetdi val-
tozasok tobbnyire negativan befolyasoltak a munkakoriilményeket.

- Ezzel szemben a munkahelyi hangulatot pozitiv irdnyba véltoztatja, igy az
elvandorlasi kedvet csokkenti munkatarsakkal és a fénokkel valé emberi kapcso-
lat minésége (Kim SOONHEE, Jack ITo, 2003. altal feltartakkal egybevagoan).

A hangulatot ronto, az atvéltasi tendenciakat erdsité tényezdék koziil a fokuszcsopor-
tos vizsgalat a kovetkezoket tarta fel:
Romlé eszkozellatas, technikai feltételek,
Bérbefagyasztas (pénziigyi megszoritasok),
Csokkené munkaerd létszam, valtozatlan munkamennyiség (hatékonysagi
reformok)
Csokkend szocialis juttatasok, cafeteria elvonas.

21



A kozszféraban vonzénak talalt tényezdk (kozszféra versenyelénye) a kovetkezdk

voltak:
- Munkabhely stabil - pozitiv jovokép

Fix munkaidé (8h-16h)
Juttatasok:
» Utazas tamogatas (bérlet, vasuti jegy)
» Ruhapénz
» Szocialis juttatdsok
» Jutalom
Stresszmentes
Stabilitas — nem szlinik meg egyik naprol a masikra
Patinds kornyezet

A kozszféra valasztasa ellen hatd tényezok (a kozszféra versenyhatranya) a kovetke-
zOk voltak:

- Elémeneteli lehetség nincs (egészségiigyi, szocialis szféra) vagy korlatozott
(kormanyzati-, onkormanyzati hivatali szféra)

- Elvont, megsziint juttatasok (egészségligyi, szocidlis szféra)

- Alacsony fizetés

- Megbecsiilés csokkenése

- Gyakori vezetdi valtozasok, valtozo elvarasok

- Csokkend létszam, tulterheltség

- Merev, rugalmatlan rendszer

A fenti kutatas eredményei masodlagos kutatasi eredmények révén tovabbi publika-
ciokban hasznosultak és egésziiltek ki.

2.4. A kvalitativ kutatasbol adodo kovetkeztetések

A Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat részére végzett, fent idézett empirikus kutatds
fényében a magyar kozféra munkavallaléi korében a fenti eredmények a kovetkezok
szerint modosultak.

A megkérdezettek dontden gy gondoljak, hogy az altalanosan értelmezett
kozszféraban valé6 munkavallalas:

- Romlo, csokkend presztizzsel biro.
e A hatranyos megitélést elsésorban az utdbbi évek negativ anyagi mérlege, a
megnovekedett terhek és a megbecsiilés hianya adjak.
¢ A munkavéllalok a jelenlegi rendszerben, hierarchidban nem érzik fontosnak
magukat, inkabb végrehajtoként tekintenek magukra.
o Kornyezetiik részérdl rendszerint negativ visszacsatolast kapnak a kozszféra
presztizsét illetden, amelyek a kovetkezok:
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» Alacsony fizetés, tulterheltség - jellemzden egészségligyi, szocialis
szféraban.

» Fix munkaidd, alacsony fizetés, irattologatas a hivatali szféraval
kapcsolatos percepciok kozott jellemza.

» A munkahelyi koriilmények transzparensebbek egyes nagyvallatok
esetében (Magyar Posta, MAV, BKV).

A kozszféra-beli munkahely nézépontjabol a versenyszféraba valo atlépés esetleges
iranyaival kapcsolatban feltart tényezok a kovetkezok voltak.

1. Kisvallalkozasba valé atlépés: nem vonzo.

NEM stabil, kiszamithato

Jarulékfizetéssel, dolgozok bejelentésével valo tritkkozés

A munkaidé nem fix, kiszamithatatlan

Nem nyujt hossz tavi tervezési lehetdséget, jovo képet

Minimalis el6relépési lehetéségek

Nem nyujt cafeteria, kedvezményes tidiilési lehetdségeket, fogaszati ellatast

(allami nagyvallalatok)

Nem nyujt ingyenes egészségligyi szlirést (dllami nagyvallalatok)

o Veszteséges miikodés esetén megsziinik (ezzel szemben a MAV, BKV
veszteséges miikodés ellenére létezik)

2. Nem allami nagyvallalatba val6 atlépés: csak kevesek szamara vonzo.
Profitorientalt, nem emberkozponta.

Teljesitménykozpontt értékelés.

Versenyszellem uralja, nem megfelelé teljesitmény az allas elvesztését
jelentheti.

Kollektiv szerz6dés nem védi a munkavallaldt.

A munkaidé nem fix, kiszamithatatlan, gyakori tulérak, kizsigerelés
jellemzé.

3. Kilfoldi munkavallalds: csak kevesek szamara vonzé
o Iddsebb, csalddos munkavallalok kevésbé érvényesiilnek kiilf6ldon.
e Az idegen nyelv, idegen kultura - alacsony biztonsidgérzetet nyujt a
munkavillalds soran.
e Sokak szamdra akadalyt jelent az idegen nyelv ismeretének hidnya.

Meglepé médon a kormanyzati, 6nkormanyzati szektor inkabb elutasitotta az élet-
palya gondolatat, mivel a modell hosszt id6tavon érvényesiilne és ez nem volt relevans
szamukra. Az allami nagyvallalati szféra munkavallaldi az életpalya modellt tobbnyire
jo elképzelésnek tartjak, azonban gyakorlati megvalosulasat a felvétel idején (2013-
ban) nem tapasztaltak.

A felvétel megerdsitette, hogy a kozszféra munkavallaléi - amennyiben véltasban
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gondolkodnak - a kozszféran beliili mas munkahelyeket keresik. A kozszféra ezen
belsé mobilitasa bizonyos fokig kedvez az innovaciok kialakulasdnak, hiszen az adott
kornyezetben kialakitott tapasztalatok uj, eltéré kihivasok kozott nagyobb valoszint-
séggel eredményeznek az uj kornyezetben non-konformistanak szamité megoldasokat,
ugyanakkor a kozszféra egésze szamara nem vész el az adott személy munkaereje, kez-
deményez6 képessége. Kétségteleniil maga a kezdeményezd képesség az, ami szerepet
jatszik az innovaciok kialakitasa és végrehajtasa soran, ami ha nem tud kibontakozni
az adott helyen, hajlamos az adott személyt mas munkahely tjabb kihivasai iranyaba
terelni.

2.5. Kérdoéives reprezentativ felmérés eredményei

A Forsense kérd6ives kozvélemény-kutatast végzett 2013. julius 8-18. kozott, mely-
nek soran 1000 véletlenszerten kivalasztott felnétt kort személyt kérdeztiink meg
CATI-médszerrel.

A mintavétel alapjaul a telefon-el6fizet6ket tartalmazé adatbazis szolgalt, a valasz-
adok meghatarozasa tobbszempontu rétegzett véletlen kivalasztassal tortént, a min-
tavételbdl fakaddé hibakat cellamatrixos sulyozds segitségével korrigaltuk. A minta
Osszetétele a legfontosabb szociodemografiai tényezok szerint (nem, kor, lakdhely te-
lepiiléstipusa) megfelelt a felnétt magyar lakossag aranyainak. Az itt kozolt adatok
nagy valoszintiséggel legfeljebb plusz-minusz 3,1 szazalékponttal térnek el attdl az
eredményt6l, amit az orszag osszes felnott lakosanak megkérdezésével kaptunk volna.

A valaszokat 5 foku Likert skala szerint gyujtottiik, e szerint a kérdésre adott hata-
rozott elutasitas 1-es, hatarozott timogatas pedig 5-0s értékkel szerepel. A vélaszokat
1-100-as skalan abrazolom az alabbi abrakon. Az atvaltas moédja a Likert skalan kép-
zett atlag*100/(n-1), ahol n=a megadott valaszlehetéségek szamaval. Az 5 foku Likert
skala esetében a valaszlehetdségek szama 5, igy a valaszok szamtani atlagat 25-tel szo-
rozva kaptuk meg az abrazolt értéket.

A kozszféraban valé munkavallalds gondolata az 6sszlakossag korében nem tulsa-
gosan vonzd, de nem is tulsagosan elutasitott. 100 foku skaldn 45 pontos értéket mér-
tiink. A kozszféraval kapcsolatos, innovacié szempontjabdl is relevans attributumok
korében azonban karakterisztikus eredményeket talaltunk a kovetkezok szerint.

Ha a kozszféraban valo munkavallalasra gondol, akkor mennyire tartja fontos-
nak a kovetkezot:
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a kozszféraban a kdzérdeket szolgalhatom? T_Tl_
a kdzszféraban jok a fizetések? |_Ei_
a kézszféra stabil megélhetést biztosit? £
a kozszféra egyéni fejlédést biztosit? __m_
az emberek elismerik ezt a munkat? _—ﬂi—
feleldsségteljes munka? ——
tehetek valamit masokért? | (DI
mindségi elfoglaltsagot ad? _-:E[_ ) )
0O 20 40 60 80 100

1. dbra. A kozszféraban valé munkavdllalds paraméterei a lakossdg egész dsszetételét tiikrozd

reprezentativ mintdn, 2013.

A kozérdek szolgalata és a fizetés megitélése

Kiilonosen a kozérdek szolgalata, a felel6sségteljesség, a ,,masokért tenni” lehet&sége
mutatta a weberi, klasszikus kozszolgalat-kép erds kulturalis beagyazottsagat a mene-
dzserizmus 2002 és 2010 kozotti hazai térnyerése ellenére.

A kozérdek szolgalatanak fontossaga szignifikansan erésebb a ndk (74), mint a fér-
fiak (67) esetében, valamint némileg a fiatalabbak és az id6sebbek esetében. A lakd-
hely (Budapest, varos, falu) szerinti szegmentalas nem hozott szignifikans eltérést a
kozérdek szolgalatanak percepcidjaban, az egyontetiien magasnak mondhaté (70-72),
eltérés volt azonban a végzettség szerint, amennyiben a kozérdek szolgalatanak a szak-
munkasképzét végzettek és a felséfoku végzettséggel rendelkez6k korében magasabb
(73,1ll. 72), az altalanos iskolai végzettséggel rendelkezdk, valamint az érettségivel ren-
delkezdk esetében pedig alacsonyabb (67, 69). A kozérdek szolgalatanak percepcidja
kimondottan magas az inaktivak korében (75), a rossz anyagi helyzetben 1évék (76)
és a j6 anyagi helyzetben 1évék (75) korében, mig a sem nem jo, sem nem rossz anyagi
helyzetben 1év6k korében szignifikansan alacsonyabb (68). Az osztalykategoriak alap-
jan torténd onbesorolas szerinti percepcid is hasonlé mintdzatot kévet. Mindez el6re
vetiti a kdvetkezoket: a kozszféra mint mobilitasi csatorna kimondottan kedvezd per-
cepcios helyzetbdl indul az alacsony jovedelmi, miiveltségi dnbesorolassal rendelke-
z6 tarsadalmi csoportok szdmara. A 2013-as adatok alapjan példaul fiatalokat segité
tanulasi, 6sztondijprogramok, tanulmanyi szerzédések nagyon kedvezd fogadtatasra
szamithatnak ezen tarsadalmi csoportok esetében.

A kozérdek szolgdlata mint torténetileg és kulturalisan beagyazott attributum
magas percepcios indexei (65-76 kozotti értékek) kimondottan érdekes 6sszehason-
litast kinalnak a kozszféraban elérhet6 fizetések fontossaganak értékeivel, amelyek
szignifikansan alacsonyabb tartomanyban mozognak tarsadalmi rétegtdl, jovedelmi
helyzettdl fiiggetleniil. Mig a fizetések fontossaganak a teljes atlagos értéke 57, addig
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a kozérdek szolgalata fontossaganak atlagos értéke 70! A kozérdek szolgalata még a
legkiszolgaltatottabb munkaerdpiaci helyzetben 1évé 8 dltalanost végzettek korében is
67 pontos értéket ért el a fizetések fontossaganak 64 pontos értékével szemben.

A kozérdek szolgdlata és a kozszféraban elérhetd jovedelmek mellett a mélyinterjuk
és a fokuszcsoportos elemzések egyarant felszinre hoztak a stabil megélhetés fontos-
sagat. Ennek elemzése soran érdekes 0sszefliggésre bukkantunk, nevezetesen a stabil
megélhetés a fels6-kozéposztaly onbesorolassal rendelkez6k korében kiugréan magas,
78 pontos értékkel bir, a tobbi tarsadalmi osztalykategéridban (kozéposztaly, als6-ko-
zéposztaly, munkasosztaly, als6osztaly) ez az érték 59 és 65 pont kozott szérddott (su-
lyozott atlag: 63).

Az egyéni fejlodés lehetésége

A kozszféraban maradast, illet6leg az adott munkahelyen maradast el6segité egyéni
fejlodés percepcioja relative alacsony volt az 6ssznépességben. Ez nyilvan azért volt
igy, mert a kozszférdba nem els6sorban ezzel az igérettel szokds a munkavallalokat
toborozni. Az egyéni fejlodés tekintetében a kozszféraban el kell kiiloniteni az allami
vallalati szférat, ahol kiilonleges szakmai képesitések is szerezheték (HungaroControl,
MAV), s6t az adott vallalat belsé kulturdja, intézményrendszere ezt timogatja is. Ezen
képzések specialitasuknal, illetéleg az adott vallalat de facto monopolhelyzete miatt
nem vagy alig eredményezik azt, hogy az adott vallalatnal szerzett képzettséggel a
munkavallalok mas vallalatnal helyezkednének el. A kozigazgatas esetében mas a hely-
zet. Az altalanos kozigazgatasi elémenetel kozigazgatasi alapvizsgahoz és kozigazga-
tasi szakvizsgahoz volt kotve a felvétel idején. A kozigazgatasi szakvizsgaval tanacsos
besoroldsban bizonyos tekintetben nagyobb mozgastérre tett szert az adott tisztviseld,
ez ugyanis nem munkakorhoz kotétt tartalmu pozicid volt.

A mas teriileten valo elhelyezkedési esélyeket elsésorban a szektorspecifikus kép-
zettségek megszerzésének el6segitése mozditana elére, amiben egyeldre a kozszolgalati
személyzeti politika nem volt érdekelt. Id6vel azonban a rotacios elv hazai bevezeté-
sével a kozszolgalaton beliili munkakor-valtast el6segitd képzettségek megszerzésére
iranyuld tanfolyamok szervezése, timogatasa vagy akar j iskolarendszerii képzésben
vald részvétel elsegitése sem lenne kizart. Az egyéni fejlédést nagyon fontosnak tar-
té kozott az alsdosztaly onbesorolassal rendelkezdk 46 pontos értéke szembe6tld, ez
megerdsiti a felfelé vezeté mobilitasi csatornak keresése iranti vagyat, ami megfelel6
humanpolitikai 1épések esetén kedvezo hatast gyakorolhat egyebek mellett az als6osz-
talyban jellemz6 tarsadalmi problémak kikiiszobolésében. A kozigazgatas mint felfelé
iranyulé mobilitasi csatorna szerepe a tehetségek kivalasztasaban és helyzetbe hozasa-
ban olyan tényezd, amelyben még ma is szamos kiaknazatlan lehetdség rejlik, egyuttal
a nagy léptékii innovacidkhoz elengedhetetlen kozigazgatasi ,enterpreneur”, a nagy
pszichés energiaval és kezdeményezokészséggel rendelkezd, ,,alulrdl jott” vezetd tipus
felbukkanasat is eredményezheti.

A kozszféraban végzett munka altalanos presztizse és felelosségteljes volta
A kozszféraban valé munkavallalas tarsadalmi elismertségének percepcidja sajna-
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latos mdédon aszimmetrikus, a fels6-kozéposztaly tagjainak esetében feliilreprezentalt
(70), azonban a teljes mintaban meglehetdsen indifferens.

A tarsadalmi értékitéletrol valo vélekedés viszonylagos semlegessége erds ellentét-
ben all az egyéni onképet formald ,feleldsségteljes munka” kapcsan kialakitott per-
cepcioval. A felel6sségteljes munkaval kapcsolatos magasra értékelt preferencia arra
utal - kiilondsen az elismertségre vonatkozd relative alacsony értékekkel szemben -,
hogy a munkahelytdl remélt 6nbecsiilés forrasat a vdlaszaddok elsésorban magaban a
munkaban remélik megtalalni, és csak kevésbé kozvetett iton, masok figyelmén, elis-
merésén keresztiil.

Az altruista motivacio

Szintén magas értéket mutat a ,,masokért tenni” lehetéségével valo azonosulas. Az
adottsag szintén felhasznalhato és felhasznalandé a tag értelemben vett kozszolgalat
humanpolitikdjanak tervezésekor. Olyan nagy szervezetek esetében, ahol 6nalld to-
borzasi politika érvényesiil, jellemzden a ,,masokért tenni” dsszetevé is megjelenik a
toborzasi felhivasokban.

A kozsztéraban valé munkavégzés mint altruista tevékenység percepcidja a ndi
valaszadok korében, valamint az inaktiv, tovdbba a magas és a kozepesen magas
statusbesorolasu valaszadok korében szignifikansan magasabb volt. Az aktiv lakossag,
a férfiak és az alacsony statusbesorolasu valaszadok korében pedig szignifikansan ala-
csonyabb volt.

A kozszféra mingségi elfoglaltsagot ad

A kozszolgalatot tipikusan a nék, az 55 év felettiek, a fels6-kozéposztalyhoz tartozok
és a jo anyagi helyzetben 1évok tartottak olyan munkahelynek, amely mindségi elfog-
laltsagot ad.

A mindségi elfoglaltsag fogalma tehdt egyértelmiien a magas statusza valaszadok
korében volt relevans, az alacsony statuszuak szamara joval kevésbé. Ez nem feltétleniil
jelenti azt, hogy az alacsonyabb statuszu csoportok ne tartanak fontosnak a mindségi
elfoglaltsagot, bar esetitkben a napi megélhetés garantalasa az egyéb kényelmi vagy
onfejlesztési szempontokat indokolt médon feliilirja. A kapott eredmény azt is jelenti,
hogy a kozszolgalatban az alsé statuszuak (alacsony végzettségtiek) szamara felajanl-
hat¢ tipikusan fizikai dolgozoi vagy ligykezel6i munkakorok valoban, tartalmilag sem
jelentenek mindségi elfoglaltsagot.

Azitt roviden idézett eredmények azt sugalljak, hogy a kozszféraval kapcsolatos mo-
tivacio olyan értékekkel kapcsolodik 6ssze a magyar tarsadalomban, amelyek képesek
a kozszféra — és benne a kozigazgatds - munkavéllaldit tartésan motivalt allapotban
tartani. A felsorolt immaterialis (intrinsic, bels6) motivacios tényezdk (tehetek vala-
mit masokért, a kozosséget szolgalhatom, ez mindségi, magas presztizsi elfoglaltsag,
egyéni fejlédést kinal) azok, amelyek képesek egy-egy nehéz helyzetben kell6 érzelmi
lendiiletet adni az egyénnek ahhoz, hogy az adott helyzetet atvészeljék vagy éppen kez-
deményezd, innovativ 1épésekkel lehetéleg elénnyé formaljak.
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3. Nagymintas motivaciokutatas relevans elemei a kozigazgatasi
innovacios képesség szempontjabol

3.1. A kutatas célja

A tanulmany ,,A j6 dllam koncepcidé tamogatottsaganak novelése az egytittmikodés
specidlis teriileteinek erdsitésével, AROP 1.1.26-2013-2013-0001” cimt kutatas ered-
ményeit mutatja be . Az elemzés célja annak a kérdésnek az empirikus feltarasa, hogy
a2010-2014 kozotti atfogo kozigazgatasi valtozasok hogyan titkkrozédnek az elsédleges
érintettek, a kormanytisztvisel6k és koztisztviselok véleményében.

A kozigazgatasi reformok nem kiilonboznek mas nagy szervezeteket érintd refor-
moktdl abban, hogy a reformokat megéld, végrehajto és egyben elszenvedd személyek
allaspontja a rajuk vonatkozo intézkedésekkel kapcsolatban nem csak érdekes tudo-
manyos kutatasi teriilet, hanem egyben a reformok eredményeinek stabilizalasa, a hi-
bak kijavitasa és a tovabbi reformlépések megtétele szempontjabdl is kulcskérdés. A
kutatas reformok dltal érintett személyek véleményét a kovetkez6 technikdkkal kivan-
tuk feltérképezni.

E tanulmany és az azt megalapozo kutatds alapgondolata, hogy a kozigazgatasi re-
form nem mas, mint az dllamnak az a tevékenysége, amikor sajat szerkezetét, miikodé-
si médjat, finanszirozasat, munkaer6-gazdalkodasat ugy alakitsa at, ahogy az az adott
torténelmi, tarsadalmi, gazdasagi koriilmények kozott megfelelonek, célszertinek itéli.
A kozigazgatasi reform tehat nem 6nmagaért torténik, hanem valamilyen - kimon-
dott vagy hallgatélagos — cél érdekében. E célok demokratikus (politikai), jogallami
és hatékonysagi (gazdasagossagi) szempontokkal irhatdk le. Az 1989-t6] kezd6do6 re-
formfolyamat els6, meghatarozo fazisa a demokratizalodas volt, melyben létrejottek
a demokratikus intézmények. A jogallami garanciak kiépitése ezt kovette. 1995-ben
azonban mar megtortént a demokratikus-jogallami vivmanyok hatékonysagi korrek-
cidja, amikor vildgossa valt, hogy a létrejott j tulajdonosi-termelési struktura - a kiil-
s6 finanszirozasi terhek adott szintjén — nem képes fenntartani az ellatérendszereket
olyan formaban, mint korabban. A 2008-ban kibontakozé gazdasagi valsag uj helyze-
tet teremtett a kozigazgatasi reformok szamara. Egyrészt elneheziiltek az allamhdztar-
tas kiils6 finanszirozasi lehetségei, masrészt a stagndld, csokkend gazdasag szamos
részben tarsadalmi, részben gazdasagi természett feladatot teremtett az allam szama-
ra. Az allam mint demokratikus felhatalmazas és ellendrzés alapjan mikodd hatal-
mi tényez6 ebben a helyzetben természetes médon megkisérli az adott technologiai
szinvonalon elérheté hatékonysagi tartalékokat felszinre hozni, amire 2010-t6l nyilt
politikai lehet6ség. E tanulmany azt vizsgalja, hogy a megtett intézkedések hogyan
tiikrozédnek azoknak a véleményében, akik részben végrehajtoi, részben atéléi voltak
a reformoknak és atszervezéseknek.
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3.2. A vizsgalt sokasag jellemzoi
3.2.1. A vizsgélt sokasag szama

A KSH 4altal alkalmazott fogalmak szerint koriilbeliil 840 ezer 6 tartozik a kozszfé-
raba, de ez a szam sem tartalmazza a teljes 1étszamot.

A tovabbiakban vizsgalt sokasag a teljes kozszféra részhalmazat képezi.

A Kozszolgalati, kormanyzati és dllami szolgalati jogviszonyban allok létszamanak
Osszesitését HazAF1 Zoltan (2018) nemrégiben visszamendleg ismételten elvégezte a
KOZIGTAD és KOZSTAT adatbdzisok alapjén, melyekb8l 2007-re és 2015-re nézve —
adatgyijtés hianyaban - nem lehet adatot megallapitani.
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2. abra. Kozszolgalati jogviszonyban allok szama évenként, 1994-2017. Forras: HAzAF1 Zoltan (2018)

A fenti abra szamos tanulsaggal rendelkezik, amelyeket mdsutt részletesebben ki-
fejtettem.

Jelen elemzés szempontjabol az empirikus kutatas alapsokasaganak meghataroza-
sa bir jelentéséggel, amely a teljes kozszolgalati allomany részhalmazat jelenti, neve-
zetesen a kormanyhivatali és a kozponti hivatali allomanyt. Tekintettel arra, hogy a
2010-2014 kozotti iddszakban, illetéleg a Nemzeti onkormanyzatokrol szol6 2011. évi
CLXXXIX. torvénynek megfelelden jelentds feladatcsokkenés valdsult meg az 6nkor-
manyzatok altal kordbban ellatott feladatok mennyiségéhez képest, ebbdl fakaddan az
onkormanyzati koztisztvisel6i allomany egy része atlépett a megyei, illetve jarasi koz-
igazgatasi hivatalokhoz.
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Ateljes, a teriileti és az onkormanyzati kbzszolgalati |étszam
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3. abra. A teljes, a helyi és a kozponti kozszolgalati személyi allomany létszama évenként. Adatok forrasa:
HAzAFI Zoltan (2018)

Az empirikus adatfelvétel idépontjaban, 2014-ben a vizsgalattal megcélzott alapso-
kasag osszlétszdma a KOZIGTAD adatbézis alapjan 86784 6 volt.

3.2.2. A vizsgalt sokasag korosszetétele
A kozponti kozigazgatas vezet6i és teljes kormanytisztviseli allomanyban végzett
adatfelvételeinek esetleges torzitdsait fokozhatja a kdzponti kozigazgatasban jellemz6

korfa. Ennek sajatossdga, hogy 2009-2012 kozott generaciovaltas zajlott, amely egyben
értékrendbeli véltozast is jelent.
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4. szdmui dbra. A kozigazgatds személyi dllomdnydnak kordsszetétele 2009, 2012. Forrds: KIM

A fenti abra a generaciovaltas pillanatat 6rokiti meg a kozszolgalati jogviszonyban
- a kozszolgélati tisztvisel6k jogallasardl sz6lo 2011. évi CXCIX. torvény hatédlyba 1¢-
pését kovetden pedig — a kormanytisztviseldi és koztisztvisel6i allomanyt egyiittesen
tartalmazé foglalkoztatasi kategdridban.

Eszerint a nyugdijaspirans, a kozszféra és a maganszféra kozotti esetleges atlépéssel
kevéssé érintett csoport szdimaranya 2009-ben elérte az 9sszlétszam 18%-at, ezzel ez a
korcsport volt a teljes dllomany legnagyobb szamaranyt képviseld csoportja. 2012-ben
ez az arany mar csupan 14%, mikozben az 1976 utan sziiletett Y generdcio tagjai folya-
matosan veszik at az egyes életkor szerinti csoportokat, és a teljes személyi dllomanyra
nézve is a legnagyobb létszamu kategoriat alkotjak.

Az osszetétel sajatossaga, hogy két meghatarozé generacio6 all egymassal szemben,
ilyen médon a generdciésan domindns (a felvétel idején) 26-36 éves korosztaly véle-
ménye donté lehetett az online adatfelvételnél, de alulreprezentalt maradt a vezet6i
interjuk esetében.

HazAF1 a 2006-2017-es korosszetételt hasonlitja Ossze a koztisztvisel6k valamint
a kozszolgalati tisztviselok korében. Az altala feltart adatok alapjan megallapithato,
hogy a felvétel idépontjaban, 2014-ben is zajlott
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Koztisztviseldk és kdzszolgdlati tisztviseldk kormegoszldsa, 2006, 2017

Forras: KOZSTAT

5%

0% 1% 0%

Fi — =
Joaew 26

28% ¥
/ 23%
/ \. \ & kiiztisrtviselk,
20% F; . 2006
ek \\ L] Kdzszoalgdhlati
13% “\‘\ tisztviseldk, 2017
10%: ki

o ‘L.é 3“‘\‘1 3%

=20 21=-230 31-40 4150 571-0:0 G1-

életkor

5. dbra. Koztisztvisel6k és kozszolgdlati tisztvisel6k kormegoszldsa. HAZAFI Zoltdn, 2018.

A 2006-0s és a 2017-es dllapotot dsszehasonlitva szembe6tls, hogy a habord uta-
ni nagy generdcié kozszolgalatba vonult részei milyen gyors {itemben kiszorultak a
kozigazgatasi, kozszolgalati allasokbdl. A valtozas nem csak abban all, hogy a 2006-
ban 30%-o0s dominans csoportot add kés6 6tvenes korosztaly természetesen nyugdijba
ment az eltelt 11 évben. A valtozas abban a tekintetben is jelentds, hogy a 2006-ban
26%-ot kitevé kozépgenerdcio — a redlis varakozassal ellentétesen — nem a kozszolga-
latban varta meg a nyugdijazast megel6z6 idészakot. Ez azért ellentétes a varakoza-
sokkal, mert a magasabb életkorral rendszerint alacsonyabb mobilitasi hajlanddsag és
a stabilitas felértékelddése jar egyiitt, a karrierpalya stabilitdsa pedig egyike a weberi
kozigazgatasi kultira jellemz6 sajatossagainak. A stabilitast ennek megfeleléen rend-
szerint a kozszolgalati palyara jellemz6 értékként szokds emliteni.

Amennyiben a minisztériumi és a kormanyhivatali kordsszetétel alakulasat ossze-
hasonlitjuk, lathaté a kiilonbség: a minisztériumi allomany jéval fiatalabb a kormany-
hivatalindl, a minisztériumokban 2017-ben mar meghatarozé volt a palyakezdok, il-
letve a fiatal harmincasok alkalmazasa. Ez nagyjabol 2009-ben és 2012-ben is igaz volt.
Ez arra utal, hogy a kozigazgatds sok fiatalt vesz fel, de sokat is veszit, tehat jellemz6
egyéni karrierstratégiava valt, hogy a palyakezdé éveket a fiatalok a kozigazgatasban
teljesitik, azonban nem szamolnak a kozigazgatasi életpalyaval, néhany éven beliil
igyekeznek mas helyen kamatoztatni az ott megszerzett tapasztalatokat.
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Kozszolgalati tisztviseldk egyes csoportjainak kormegoszlasa, 2017
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6. dbra A kézszolgdlati tisztvisel6k egyes csoportjainak kormegoszldsa. Hazafi Zoltdn, 2018.

Eszerint a minisztériumok korében domindns a palyakezddk és a fiatal harmincasok
halmaza, az allami tisztvisel6k (lényegében: a kormanyhivatali tisztvisel6k) korében
pedig 2017-ben mar a korai negyvenes kozépgeneracio, lényegében az 1970-es évek
kozepén, masodik felében sziiletett nagy létszamu évfolyamok dominansak. Egyik
korben sincs jelen a nyugdijaspirans kor dominancidja, ez a korabbi jellegzetesség
tehat eltint. Ennek magyarazata az oregségi nyugdijjogosultsag megszerzésével vald
automatikus jogviszony megsziinés, illetéleg a n6k 40 év szolgdlati viszonyt kovetd
nyugdijazasa. Azok az életkori csoportok, amelyek a 2009-es tisztvisel6i korfaban még
a nyugdijaspirans csoport utan kovetkeztek, eleve hatarozottan kisebb 1étszamuak vol-
tak, mint akdr a palyakezddk, akar a nyugdij el6tt allok, igy ma nyilvanvaldan jéval ki-
sebb 1étszamu csoportot alkotnak, mint a 2009-es 50-es, 60-as korosztaly. Ez azonban
azt is mutatja, hogy a munkaerdpiacon nem jellemz6 a kozszféraba valé bearamlas a
nyugdij el6tti életkori csoportokban abban a reményben, hogy a nyugdijba vonulas a
kozszférabol zokkendmentesebb lehet a stabilabb foglalkoztatasi viszonyok és a kozter-
hek pontos megfizetésének koszonhetden.

3.3. Avizsgalt sokasag valtozékonysaga
A vizsgalt sokasag meglepden instabil. A kovetkezékben kozolt fluktudcios adatok

igen magasnak tekinthetdk kiilonos tekintettel arra, hogy a kozszférat zommel stabil
személyi dllomdnnyal, kiszamithatd, hosszttava eldmenetellel szokas jellemezni.
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Szervtipus 2014 2016 2017

Autondm szervek 11,5% 10,9% 10,6%
Ko6zponti allamigazgatasi 16.3% 17.7% 18%
szervek
Teriileti allamigazgatasi
szervek (megyei, févarosi 10,5% 14% 10,4%
kormanyhivatalok)
Helyi 6nkormanyzatok 13,7% 13,4% 12,5%

1. szamii Tablazat. Szervtipusok szerinti fluktudcié. HAzAFT Zoltdn, 2018.

A fluktudci6 szintje a minisztériumi korben - a felvétel idején - olyan magas, hogy
egy 4-5 éve ugyanazon helyen dolgozé kolléga mar a szervezet ,nagy Oregjének”
szamit. Ugy tdnik a fluktuaciés adatokbdl, hogy a személyi allomény széles korének
viselkedésére ranyomja a bélyegét az egyéni karrierstratégiaban valé gondolkodas-
nak az a mddja, amely figyelmen kiviil hagyja a kozszolgalati eldmenetel altal kinalt
karrierutat.! Szintén figyelemre méltd, hogy méreteinél és foldrajzi adottsagainal fog-
va a teriileti dllamigazgatasban a 2016-o0s nagy atszervezések ellenére nagyjabdl 10%
koriili fluktudciot lehet allandénak tekinteni, ami szintén magas, kiilonosen, ha mas,
a weberi kozigazgatasi hagyomdnyokkal rendelkezd orszagok példajahoz képest.> A
kormanyhivatali személyi 6sszetétel hatarozottan allandébbnak tekinthetd, mint akar
a helyi 6nkormanyzatok személyi allomanya, akar a minisztériumoké.

1 GELLEN Marton (2013): A kozszféra és a maganszféra viszonya az egyéni karrierutak tervezésében.
Pro Publico Bono 2013. évi 4. szam 36-47. oldal.

2 GELLEN Mairton - Hiroko Kupo: What Individual Career Strategies Teach Us About Public
Administration: A Comparative Study on Japan and Hungary, IRSPM research paper, 2015. Elérhet6:
https://www.researchgate.net/publication/301684021 IRSPM 2015 Paper with professor Hiroko
Kudo 2 letdltve: 2018. 12. 28.
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3.4. Az alkalmazott modszertan szerkezete

Az AROP 1.1.26-2013-2013-0001 keretében elvégzett kutatas szerkezetét a kdvetke-
z6 tablazat foglalja ossze:

Vezet6k mélyinterju: 40 db, atlagosan 60 perc idétartamban

Kormanytisztvisel6k online kérd6iv: 11004 valasz

Lakossag és egyetemi hallga- | Lakossagi reprezentativ kérddives felmérés (1000), egyetemi hallgatok
tok kérddives felmérés (1026)

2. szamu Tabldzat: Az elvégzett kutatds felépitése

A vizsgalat empirikus részének tengelyében a kormanyhivatalokban és kozponti hi-
vatalokban végzett elektronikus kérddives vizsgalat all, amelyet el6készitettek és ér-
tékes interpretativ részletekkel egészitettek ki a vezetdi mélyinterjuk, amelyek leirva
Osszesen 27 iv terjedelmet tesznek ki. A vizsgalatot kiegészitették a lakossag korében
végzett reprezentativ vizsgalat és az egyetemi hallgatok korében végzett személyes
megkérdezéses vizsgalat.

3.5. Vezetdi mélyinterjuk
3.5.1. A vezet6i mélyinterjik koriilményei, kérdései

Az interjuk minisztériumok, kormanyzati hivatalok megyei és jarasi kormanyhi-
vatalok vezetd és kozépvezeté munkatdrsaival késziiltek. A kutatads e részének cél-
csoportjat zommel féosztalyvezetSk és helyettes allamtitkarok alkottak. A megkér-
dezettek tobbnyire jogi-igazgatasi és HR vezetdk voltak, de akadtak kozottiik agazati
szakmai vezetdk is. A HR vezetdk pozicidjuknal fogva a legtobb tudassal rendelkeznek
a vizsgalt intézmények életpalya sajatossagairdl, a fluktuacié adatairdl és az tjonnan
jelentkez6 jeloltek kvalitasairdl. 2014. februarjaban és marciusaban dsszesen 40 darab
mélyinterjara keriilt sor, atlagosan 1 o6ra terjedelemben. A vezetdi interjiknak maod-
szertanilag két parhuzamos sajatossagat elére kell bocsatani. A vezet6k helyzetiiknél
fogva nagyobb ralatassal rendelkeznek, az egyes kérdéseket komplex médon meg tud-
jak ragadni. Ezzel egytitt elképzelhetd, hogy a szervezetre vonatkozo6 kérdéseket ugy
értékelik, hogy azok a sajat munkajukra vonatkoznak, tehat sajat magukat kell mindsi-
teniiik valamint a szervezethez valo lojalitasuk is magasabb. A magasabb elégedettség
lojalitast ébreszt, a magasabb lojalitds pedig — legalabbis kifelé — magasabb elégedett-
séget mutat.’Ilyen esetben érthetd, ha az interjualanyok koziil néhdanyan kitéré vagy
megszépitd valaszokat adtak egyes kérdésekre. A kérdés személyes kérdéssé transz-
formalasa egyben arrdl is arulkodhat, hogy a vezeték azonosulnak a feladatukkal és a

3 BorzAGA, Carlo - Ermanno TorTia: Worker Motivations, Job Satisfaction, and Loyalty in Public
and Nonprofit Social Service. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, vol. 35, no. 2, June 2006 225-248
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szervezetiikkel, tehat onkényteleniil is tamogaté hangot titnek meg anélkiil, hogy en-
nek valdsagtorzité hatasat esetlegesen észrevennék. Mddszertanilag ez azonban nem
okoz tulsagosan nagy nehézséget, hiszen az interjuk kérdései is tobb oldalrol kozelitik
meg az egyes témakat, lehetdség van pontositd kérdéseket is feltenni, tovabba a vezetdi
interjukat a kormanytisztvisel6i online kérdéiv fényében kell értelmezni, igy kikiisz-
obolhetdk az esetleges torzitd hatasok.

A vizsgalat soran a kovetkez6 szempontok keriiltek fokuszba:

- tag értelemben vett bizalom, (kiils6 és bels6 kapcsolatokban egyarant)

- hierarchia és egyiittmiikodés, kapcsolat a szervezeti egységek kozott és azo-
kon beliil, (hatalmi tavolsag, szervezeti lojalitas)

- egzisztencialis kérdések: anyagi juttatasok(kiils6 motivacio), erkolcsi elisme-
rés (belsé motivacio), szocidlis kérdések a kormanytisztviseléi dllomanyon
beliil,

- életpalya, fluktudcio (a bizalom megjelenése az egyéni stratégia szintjén)

a) A tagértelemben vett bizalom kérdései a kovetkezok voltak:
- A tarsadalom és a kozigazgatas kapcsolatanak megitélése;
- akozigazgatas és a tarsadalmi szervezetek kapcsolata.

A kozigazgatason beliili kapcsolatok bizalmi elemét szervezeten beliil horizontalis
és vertikalis iranyban, illet6leg szervezetek (tarsszervek) kozotti értelemben vizsgal-
tuk. Erdeklédésiink arra irdnyult, hogy szervezeti egységek kozott és azokon beliil mi
jellemzi leginkabb ezeket a kapcsolatokat: a hierarchia vagy az egyiittmikodés vala-
milyen formaja, esetleg a versengés.

A kozigazgatas belso értékeinek megitélése korében a szakmai képességekre és a
vezetdileg érzékelt szakmai teljesitményre kérdeztiink ra. E kérdéseknek a bizalomra
vonatkozé korben vald szerepeltetését az indokolja, hogy képet kapjunk arrél, hogy va-
jon Osszekotik-e a valaszadok a kozigazgatas belsé értékeit a bizalom kérdésével, azaz
ugy vélik-e, hogy a szakmaisag vagy a teljesitmény osszefiigg-e (kovetkezménye-e vagy
el6feltétele-e) a ezekkel az értékekkel. A ,J6 Allam” koncepcidjidnak empirikus vizs-
galata e korben arra is iranyul, hogy a ,,J6 Allamot” mint koncepciét, logikai egységet
mennyire volt képes a kozigazgatasi vezetdi réteg egységben értelmezni. A koncepcid
szerint ugyanis a bizalom (atlathatosag), az egyiittmikodés és a teljesitmény (haté-
konysag és eredményesség) egységet képez. Ezt fogja Ossze az utols6 kérdés, amely
a kozigazgatasi szerv vagy szervezeti egység szintjén érvényesitett célokra kérdez r4,
hiszen minden eréfeszités értelmét az a kozosségi cél tartalmazza, amire az iranyul.
Ezeknek megfelel6en a bizalomra vonatkozo kérdéscsoport a kovetkezd volt:

- On hogyan érzékeli, a tdrsadalom mennyire bizik a kdzigazgatésban, illetve
annak muakodésében? (kollektiv értékek kifelé)

- Megfeleldnek tatja-e a kormdnytisztviselok/kozigazgatasi szervek kapcsola-
tat a kilsé (szakmai, tarsadalmi) szervezetekkel?
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- On szerint mi a koztisztvisel6i munka legfontosabb jellemzdje (partatlansag,
szakszertiség, egylittmikodés, szabalykovetés, lojalitas)?

- Hogyan jellemezné altalaban a kormanytisztvisel6k szakmai felkésziiltsé-
gét? (Es egyéb kompetenciit?)

- Véleménye szerint a kormanytisztviselok elegendé sullyal rendelkeznek-e a
dontések el6készitésben vagy szerepiik inkabb a végrehajtasra korlatozodik?
(participacio, hatalmi tavolsag)

- On szerint a jelenlegi teljesitményértékelési rendszer hozzéjarul-e érdemben
a teljesitmény noveléséhez? (teljesitményorientacio)

- On szerint milyen kritériumok teljesiilése esetén lehetne megallapitani, hogy
egy kozigazgatasi szerv miikodése sikeres? (jogszabalyokkal valé 6sszhang,
szervezeti célok teljesiilése, 6sszkormanyzati célok teljesiilése stb.) (teljesit-
ményorientacio, szervezeti célokkal valé azonosulas, jovéorientacio)

b) Az egyiittmiikodés korében feltett kérdések utjan azt kivantuk feltarni, hogy a
bizalom érvényesiil-e a kozigazgatason beliill. Képes-e a bizalom munkaszervezd té-
nyezévé, ezaltal hatékonysagot és eredményességet ténylegesen elémozdité erdvé
valni? Az egyiittmiikodés lehetséges kategoriai a verseny, a hdlézatos kooperacio és
a hierarchia.* A kérdések ezekre az egyiittmiikodési formakra kérdeznek ra mind az
egyéni tisztviselok, mind a szervezeti egységek, mind pedig a szervek egymas kozotti
viszonyaiban. Az ellenérzésre vonatkozo kérdés elsésorban hierarchikus értelemben
értendd, hiszen a kozigazgatasi vezetdk az ellendrzést tipikusan a sajat szervezeten be-
lal, nem pedig szervezeten kiviil kell, hogy értelmezzék. E kérdésnek a tobbi egyiitt-
mukodési format kovetd elhelyezkedése egyben ellendrzé kérdéssé is teszi. A kérdés
ellen6rzé funkcioja a kutatds soran kiemelkedett, mivel a j6 horizontalis belsé egyiitt-
mikodésrdl beszamold vezetdk az ellendrzés szerepét firtatd kérdésre késébb mégis
tobben azt valaszoltak, hogy a kozvetlen, hierarchikus ellenérzés (sét, a folyamatos és
rendszeres ellendrzés!) az egyik legfontosabb rendszerképzd tényezé az altaluk vezetett
szervezetben, szervezeti egységben. Az egyiittmikodésre vonatkozé kérések kozott az
intézményi-szervezeti jovokép szandékegységesit6 hatasara is rakérdeztiink. Elméle-
tileg a kozosen vallott cél, stratégiai célkitlizés, versengésen, hilozatos kooperacion
és hierarchian keresztiil is képes teljesitményt fokozo, értékintegrald hatést kivaltani.

Az egyiittmitikodésre vonatkozd kérdések a kovetkezok voltak a vezetéi mélyinter-
juk soran:

- Véleménye szerint az egyiittmtikodo vagy a versengd attitlid jellemzd in-
kabb a kormanytisztvisel6k korében? (belsé kollektivizmus)

- Mennyire érzi ugy, hogy az on teriiletén jellemzéen komplex, nagyobb 6n-
allosagot és egyiittmiikodési készséget igénylé feladatokat is ra lehet bizni a
munkatarsakra? (autonomia)

4 Hoop, Christopher: Controlling public services and government: towards a cross-national
perspective. In., Cristopher Hoopb, Oliver JaMEs, B. Guy PETERs and Colin ScotT (szerk.): Controlling
Modern Government. Variety, Commonality and Change. Edward Elgar, Cheltenham, UK, 2004. 3-24.
oldal
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— Tapasztalatai alapjan mely motivacios eszkozok a leghatékonyabbak a mun-
ka soran? (parancs, jutalom, dicséret, versenyhelyzet stb.)? (teljesitményori-
entacid)

- Mennyire tartja fontosnak az 6n egységéhez tartozé kormanytisztvisel6k
folyamatos és rendszeres ellenérzését a munkajuk soran? (kontroll, hatalmi
tavolsag)

- A tarsszervek kozott milyennek érzékeli az egyiittmiikodést? (Az egytittmu-
kodés, a versengés vagy a passzivitds jellemzébb résziikrol?)

- Véleménye és tapasztalatai alapjan a kozigazgatas rendelkezik-e intézményi-
szervezeti jovoképpel? A rendszer, illetve annak miikodése mennyire teszi
kiszamithatova a jovot? (jovoorientacio)

©) Az egzisztencialis kérdések kore a létszam, a fluktudcio, a kompenzacio, az il-
letmény és az eldmeneteli lehetéségek fogalmaival kapcsolatos percepcidkra iranyult.
(A jovedelem mint kiilsé6 motivaci6 fontossaga GEORGELLIS et al.” allaspontja szerint
hattérbe szorul a belsé motivacios tényezdék fontossagahoz képest, amennyiben a koz-
szféraba val6 bedramlas okait tekintve.) Mindezek el6készitik azt a kérdést, hogy az
intézményrendszer altal kozvetitett bizalom, elismerés, motivacié milyen mindségt,
milyen jellegii. Ezen a ponton a beszélgetések lehetdséget adtak a vallott és a kovetett
kozigazgatds-fejlesztési stratégiak esetleges kiilonbségeinek feltarasara.° Ha ugyanis a
korabbi kérdésekre pozitiv valaszokat adtak a vezetdk (szakmaisag, egytittmiikodés,
jovokép) akkor implicite azzal kellett megkiizdeniiik ennél a kérdésnél, hogy a kom-
penzacio relativ gyengiilése mellett milyen vezetdi eréfeszitéseket tettek annak érdeké-
ben, hogy a teljesitmény szinvonala ne szenvedjen csorbat. A vezetSk egy része azon-
ban nem tett erre kisérletet, a pozitiv allitasok és a kompenzacid relativ romlasa kozotti
logikai fesziiltséget nem igyekezett feloldani.

Az egzisztencialis feltételekre, koriilményekre vonatkozo kérdések a kovetkezok vol-
tak:

~ On szerint megfelelé-e a kormanytisztvisel6i 1étszdm jelenleg, azt esetleg
szitkséges-e csokkenteni vagy novelni?

- Mennyire jellemzdek az on teriiletén a személyi valtozasok?

- Mi a személyi valtozasok els6dleges oka? (er6s fluktudcid, elbocsatasok, sok
iddskoru miatt nyugdijazas stb.)

- Az On tapasztalatai szerint a korménytisztvisel6k mennyire elégedettek il-
letménytikkel, illetve az illetmények teriiletén elérheté elémeneteliikkel.

- On jonak, illetve elegenddnek érzi-e a korménytisztvisel6k erkélcsi megbe-
csiilését? Erzékel-e valtozést abban az elmult idészakban?

5 GEORGELLIS, Y., I0ssa, E., & TaBvUMA, V. (2011). Crowding out intrinsic motivation in the public
sector. Journal of Public Administration Research and Theory, 21, 473-493

6 A vallott és a kovetett stratégia kozotti eltérések vizsgalata az tizleti vezetéstudomanyban ismert ku-
tatasi teriilet, példaul: WIMMER Agnes: Piaci normak sériilése, iizleti dontések és a vallalati hatékonység.
Vezetéstudomdny 2010. (XLI. évf.) 7-8. szam, 16-24. oldal.
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d) Az erkolesi megbecsiilés és a fluktudcié mérséklése korében az egzisztencialis
kérdésekkel foglalkoz6 blokk végén nagyrészt megvalaszolatlanul maradt kérdések
feloldasara tettiink kisérletet. A Magyary Program altal képviselt értékrenddel 6ssz-
hangban igyekeztiink a presztizs, az elhivatottsag, elkotelezettség, valamint a kiegészi-
t6 juttatasok esetleges hatdsait, lehetdségeit, megitélését feltérképezni.

- Az On mindennapi visszajelzései és tapasztalatai alapjan milyen presztizse
van a kozponti kozigazgatasnak, mint munkahelynek, azon beliil annak az
dgazatnak, ahol On dolgozik. Véleménye szerint tud-e versenyezni a piaci
szereplokkel?

- Melyek azok a megtartd tényezok, amelyek elsésorban érvként hozhatdk fel
a kozszféraban vald munkavallalds mellett, kiilonos tekintettel a munkaval-
lalas piaci alternativaira. (pénz, juttatasok, elhivatottsag, életpalya)

- On szerint mennyire fontos szempont és mennyire jellemzd a kozponti kdz-
igazgatdsban az elkotelezettség, mennyire meghatdrozé a hivatastudat? On
hogyan tapasztaltja, biznak-e munkatarsai a tisztvisel6i életpalyaban?

- Mit tart az életpalya modell legfontosabb elemeinek: fizetés, egyéb juttatasok
(cafeteria), eldmeneteli lehetség, biztonsag, presztizs, lehet6ség a képessé-
gek Kkiteljesitésére, munkatarsak, vezetok.

- Mennyire tartja/tartand vonzdénak az életpalya szempontjabdl, ha a kor-
manyzati tisztségviselok kedvezményei tovabb béviilnek/bdviilnének? (la-
kashitel, 6voda, egészségiigyi ellatas stb.)

e) A vezetdi kérdések korében a kozigazgatasi vezetdket vezetdi és nem tisztvise-
16i mivoltukban igyekeztiink megszélitani ugy, hogy a korabban jorészt megbeszélt
kérdéseket vezetdi problémaként értelmeztiik az interjialanyok szdmdra. A vezetési
kérdések kozott a kozigazgatasban jellemz6 és az altaluk kivanatosnak tartott vezetési
stilust helyeztiik egymas mellé, majd a stratégiai célok, a hierarchia és a kooperacié
aranyara, jelentéségére kérdeztiink rd. Végiil az adaptacio kérését érintve arra tettiink
kisérletet, hogy a vezet6 atfogdan értelmezze sajat szerepét egy dinamikusan valtozd,
kihivasokkal teljes intézményi kornyezetben.

- A kozigazgatasban alapvet6en milyen vezetési stilust vagy stilusokat tapasz-
tal és On szerint mi vezet eredményre?

- Milyen vezetési magatartast lenne sziikséges erdsiteni a kozigazgatasi ve-
zet6képzés soran? (teljesitménymenedzsment, emberek vezetése, stratégiai
képesség)

- Mit kell tenni azért, hogy ,megtorténjenek a dolgok™ a kozigazgatasban?

- Tapasztalatai szerint a hierarchidban betoltott pozicid, a szolgalati ut betar-

tasa mennyire fontos eleme a mtikodésnek a kozigazgatasban?

Véleménye szerint a kormanytisztvisel6k szemében alapvetéen mire ala-

pozhaté a vezetdi tekintély? (Hierarchidban betoltétt pozicio, példamutatd

elhivatottsag, tapasztalat, motivacids készség stb.)
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- Milyen tényezdket lat meghatarozénak a munkahelyi egyiittmiikodés sordn,
a tisztvisel6k egymas iranti szolidaritasat, a kozos célokon alapuld lojalitast,
a személyes kapcsolatokat, a politikai hovatartozast vagy mast?

~ On szerint a kiilsé és belsé véltozdsokat mennyire rugalmasan tudjak a koz-
igazgatasi szervek kovetni? Mit kellene tenni a valtozasok jobb kovetése ér-
dekében?

3.5.2. Bizalom, a célokhoz valé vezetdi viszony, jovokép, jovéorientacio

A szervezet céljaival val6 vezetdi azonosulds kulcskérdés minden jol miikodo szerve-
zetben, hiszen az a vezetd képes a szervezetet alkotd személyek belsd, szellemi energiait
mozgositani, aki hatékonyan tudja kozvetiteni a szervezeti célokat. Ennek eléfeltéte-
le, hogy 6 maga képes és kész legyen e célokat megfogalmazni sajat maga és kornye-
zete szdmara. Ezen a ponton a mai magyar kozigazgatas egy alapvetd hidnyossagara
vilagitott ra a kutatas. Sikeres kozigazgatdsi szervezet fogalma a valaszaddk szamara
nehezen megfoghatd, gondolkodasuknak kevésbé képezi szerves részét jelenleg. Erre
vonatkoz6 felméréssel, utmutatoval nem taldlkoztak korabban. Jellemzden sem az elsé
szamu vezetd, sem a felettes szerv elsé szamu vezetdje nem fogalmazta meg szamuk-
ra, hogy mikor lenne elégedett a teljesitményiikkel, 6k maguk pedig képtelenek ilyen
tipusu stratégiai célok, sikerkritériumok kialakitdsdra. A vezetdk sajat szervezetiik
eredményességét leggyakrabban el6készitett jogszabalyok, elfogadott torvényjavasla-
tok kormanyrendeletek, tarcarendeletek szamaval azonositottak, amely transzparens
mutatészamként igazolhatja egy szervezet sikerességét — a megkérdezettek véleménye
szerint. Ezen kiviil a fluktudcid, az adott szervezeti egység irant érdeklédé palyazok
szama jelezheti egy intézmény eredményes arculatat.

A célokkal val6 azonosulds hidnya lényegesen neheziti az eredményes kozigazgatasi
munkat, melyben a belsé eréforrasokat a célok iranydba mobilizalé vezetonek a leg-
ujabb kutatasok szerint a kozszféraban is kulcsszerep jut.”

A kozigazgatason beliili jovébe vetett bizalom kérdésében a kovetkezok fogalma-
zddtak meg:

e A valaszadok tobbnyire rovid tavu, politikai ciklusoktdl figgd jovoképet
emlitenek.

o A klasszikus kozszolgalati jovokép — elémeneteli lehetdséggel és illetmény
novekedéssel - megszlint, csupan a kozigazgatas stabilitasaban biznak a
tisztvisel6k.

o Foként jarasi hivatalok tisztvisel6i szamdra perspektivat jelent
kormanyhivatali alkalmazottként a munkavallalds. A versenyszféra felszivd
ereje egyes vidéki teriileteken a felvétel idején minimalis volt.

7 THY JENSEN, Ulrich and Louise LADEGAARD Bro: How Transformational Leadership Supports In-
trinsic Motivation and Public Service Motivation: The Mediating Role of Basic Need Satisfaction. The
American Review of Public Administration 2017, Vol 48, Issue 6, pp. 535 — 549.
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Intézményi jovoképrol, konkrét célkitiizésekrdl kevés emlitést tesznek a valaszadok.
»Az dllamigazgatds az itt 1évéknek perspektivit jelent mds munkahelyek hidnydban.”

E megfogalmazas az uralkodé egyéni jovoképre vonatkozik, tartalma szerint arra
utal, hogy az adott szervezet azokat a kormanytisztvisel6ket tomoriti, akik kapcso-
latok, képességek vagy ambicié hianydban képtelenek voltak jobb alternativat talalni
a maguk szamara. Fontos tovabb4, hogy a felvétel idején, 2014-ben valéban nehezebb
volt az elhelyezkedés szektoron kiviil, mint példaul 2018-ban.

»A szervezeti kultiira még mindig a régi iddket idézi, hosszui tavii jovekép a kizigaz-
gatdsi szerveknél nincsen”

A vélaszad¢ allaspontja az tigynevezett ,reform fatigue” (magyarul: ,reformkiféra-
das”) jeleit mutatja. Valos problémara vilagit ra, hogy a szervezeti atalakitasok egyben
egzisztencialis kihivast is jelentenek a munkavallalok szamara, igy nem tudnak az at-
fogd szervezeti célokra 9sszpontositani.

»Ma nem lehet arrél beszélni, hogy valaki kiszamithato élet- és karrier-utak lennének
a kozigazgatdasban.”

E megjegyzés arrdl a tapasztalatrél szamol be, hogy a stabilitas, amit OBERFIELD
(2014) a kiils6 motivaciods tényezék kozé sorol,® mdr nem jellemz6 a kozigazgatasban.
Tekintettel arra, hogy ez a kormanytisztvisel6k széles kore szamara nyilvanvald, a koz-
igazgatast alakit6 tovabbi reformlépések tervezése soran figyelembe kell venni azokat
a védekezési stratégiakat, amelyeket az egyes kormdnytisztviseléi csoportok e bizony-
talansaggal szemben kialakitottak.’

»Kozigazgatas alapvetben négy évben gondolkodik. Ez mind meghatdrozza a jovike-
pet, nem csak a vezetdk, hanem azért a kollégdk szamdra is”

Ez szintén fontos izenet, kiillondsen a sikerkritériumokra vonatkozo6 kérdésre adott
valaszok fényében. Arrol arulkodik, hogy a kozigazgatasi vezetok a politikai kormany-
zasbol csupan annyit tapasztalnak, hogy munkajuk legfeljebb négyéves ciklusokban
értelmezhetd, a politikum altal kialakitott tartalmi célok azonban mar nem jutnak
el hozzajuk vagy az azokkal valé azonosulas alacsony szint(i. Ennek okait e md nem
hivatott feltarni, de hipotézisként megfogalmazhaté a politikum-kozigazgatas viszony
magyar sajatossaga, mely a 2006 6ta MEYER-SAHLING (2006) altal is érzékelt politizacio
mellett megtartotta sajatos weberi karakterét, amennyiben a kozigazgatast a benne lé-

8 OBERFIELD, Zacharia: Motivation, Change, and Stability: Findings From an Urban Police
Department. American Review of Public Administration 2014, Vol. 44(2) 210 -232

9 GELLEN Mairton: A kozszféra és a maganszféra viszonya az egyéni karrierutak tervezésében. Pro
Publico Bono 36-47. oldal. 2013. évi 4. szam
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vOk szakmai és nem hatalmi tevékenységnek értékelik. Ez nem jelenti azt, hogy ez igy
is van, mindenesetre ez a belsé meggy6z6dés domindns a kutatasban nyert vélaszok
alapjan.

3.5.3. Egyiittmutkodés: participacio és ellendrzés

A dontésel6készitésbe valo bevonas kérdése a kozigazgatasi szakmat sziikségszertien
foglalkoztatja. A kézponti kozigazgatds e kérdésen keresztiil értelmezi azt, hogy a po-
litika mennyire bizik a kozigazgatasban. A kozigazgatasi vezeték azonban nem kozpo-
litikai értelemben értelmezték a kérdést, e helyett a dontésel6készités fogalmat eljarasi,
technikai értelemben fogtak fel, valaszaikat is eszerint fogalmaztak meg.

»Hivatalban ez munkakor fiiggvénye. Vannak olyan szintek, ahol végrehajtds van
tilnyomé tobbségben. Az intézményiinkben nyitott a vezetés, minden vezetd, az osz-
talyvezetd szintet is idesorolom, nyitott hogy a dolgozdi véleményeket meghallgassdk,
beépitsék”

A jarasi hivatalok munkatdrsai jellemz8en végrehajtéi feladatokat kapnak, a vélemé-
nyezési folyamatok féként a vezetékhoz, szervezeti egységekhez kapcsolodnak. Egy-
egy specialis esetben helyi szinten folyik dontés-el6készités, amelyet a vezets végiil
kontrolldl, ellenériz.

Az egyiittmtkodés vizsgalata mint a bizalom egyik megjelenési formaja és egyben
a hatékony szervezeti mikodés alapkritériuma fontos szerepet jatszott az interjuk
soran. Az egyiittmiikodés kulturaja at kell, hogy hassa az iigyfélkapcsolatokat és az
egymas kozotti viszonyokat mind horizontalis, mind vertikalis iranyban, ugyanis a
kozigazgatasi munka nagyrészt informdciok feldolgozasan, tovabbitasan, mérlegelésén
alapszik, ami erdsen kotédik a hatékony kommunikacié képességéhez. A szolgalati
ut elsédlegességéhez kapcsolodo kérdések is az egytittmtikodési képességre kérdeztek
ra. Konnyu belatni, hogy a szolgalati uthoz valé merev ragaszkodas tobbnyire a haté-
konysag, és kiilonosen a gyorsasag rovasara mehet. Ezt a megkérdezett vezetdk is igy
latjak, abban azonban erésen megoszlottak a vélemények, hogy a sajat beosztottjaik
belsé szervezeti egységekkel valé horizontalis kommunikacidjat 6k egy személyben
mennyire kivanjak kontroll alatt tartani. A kiils6 tarsszervekkel val6 — akar informalis
— beosztotti kommunikaciot pedig szinte egyaltalan nem toleraljak. Ebben a magatar-
tasban szerepet jatszhat, hogy latens modon a kozigazgatast mégsem szakmai, hanem
hatalmi kozegnek, vagy domindnsan hatalmi térvényszertiségek altal és nem szakmai
igazsagok, 0sszefliggések altal meghatdrozott szervezetnek tekintik a valaszadok. Ha
ezt feltételezziik, értelmet nyer ez a magatartas, hiszen a szervezet nevében (akarcsak
a szervezet adott részének nevében) vald kifelé valo kommunikaciot fel lehet fogni ve-
zeti feladatként. Azt azonban nehéz lenne elvari, hogy a szakmai részletekrdl sz6lé
tarsszervi egyeztetések valoban teljes terjedelmiikben az els szamu vezet6t kellene,
hogy terheljék. Ez nyilvanvaléan szakmaisag-ellenes felfogas lenne. Nincs tehat mas
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logikai magyarazat erre a fontos kulturdlis elemre, mint hogy a vezet6k hajlamosak
sajat vezet6i (hatalmi) szerepiik aldaknazésanak tekinteni a kiilsé szereplékkel vald
munkatarsi kapcsolattartas formalis vagy informalis mddjait.

Erdekes osszefiiggésre hivték fel a figyelmet a vezetdk a kordbbi leépitések és az
egyuttmikodd attit@id batoritasa kozott. Eszerint szervezeti racionalizalds folytan
megsziintek az atfedd feladatkorok, emiatt a tisztvisel6k egymasra vannak utalva. Egy-
egy teriilethez egy ember ért, amennyiben szervezeti egység szint(i feladat adodik, az
egyes szakemberek tudasa nélkiilozhetetlen. A feladatok Osszetettsége, sokrétlisége az
egyuttmikodést igényli a megoldas érdekében, tehat az egyiittmtikodés kényszeren
alapul. A valaszaddok tobbsége ezt a siirgeté kényszert felismeri, és igyekszik ennek
megfelelGen eljarni. Az egyiittmiikodés kultiraja a jelenlegi rendszerben a hierarchi-
an beliil, kiegészitd jelleggel 1étezik, de hétkoznapi koériilmények kozott kimondottan
nagy a jelentdsége, hiszen azok a vezetdk és azok az egyének képesek a feladatokat
megoldani, akik valéban miikodsé személyes halézatokkal rendelkeznek. Agazattdl
tiiggetleniil a kormanytisztviselk korében szervezeten beliil egyiittmikodd attitiid
jellemzd. A vezetSk alapvetéen az egytittmiikodést segitik eld, erésitik a mindennapos
munka soran a hatékony munkavégzés érdekében.

»A sorozatos létszamleépitések annyira megfaragtdk az dllomdnyt, hogy egy-egy terii-
let, amit visz egy szakember, mdsik nem nagyon, tehdt nehéz biztositani a kompatibili-
tast két ember kozott.”

»~Egymds kozott is kell, hogy kommunikdljanak menet kozben, mert az egyiktél jovo
informdciét kell, hogy a mdsik haszndlja, tehdt azt dssze kell rakni.”

A munkatarsak kozotti versengés szervezeti egységeken beliil - a valaszaddok szerint
szinte egyontetien — hianyzik. Ennek megfeleléen hianyzik a versengésre alapozott
teljesitményorientacios lehetdségek kore akar egyénileg, akar csoportszinten. Szerve-
zeti egységek kozott vagy szervek kozott azonban egyértelmiien fenndll. Ezt azonban
hatalmi versengésnek, rivalizalasnak kell értelmezni. A versengés kiilonallo kategoria-
ja a vezetoi posztok betoltéséért vivott (hatalmi) kiizdelem, amelyet az el6relépési lehe-
téség hiv eld. A kozigazgatasi palya egyik nehézsége a lassu elmenetel, nehéz a vezetévé
valas. A fiatalok kozott a tovabblépési lehetGség erdteljesen motivald tényezé lehetne,
ha szabalyozott versengés utjan lehetne magasabb kinevezéshez, vezet6i megbizashoz
jutni. A verseny terepe az informaci6 birtokldsa, hiszen az egyben cselekvési lehet6sé-
get is jelent, mig hidnya megfoszt a cselekvés lehetdségétdl. Ebbol fakad a vezetdk gya-
kori informaciévisszatartd, monopolizal6 magatartasa is, ami azonban egyértelmiien
hatraltatja a hatékony munkavégzést.

Szintén az egyiittmiikodés korében targyalhato, az ellenérzés kérdéskore, mint ami
a nyilt, egyiittmiik6do, informaciot megosztani kész attittid kibontakozasat gatolja.
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Az ellenérzés fontossagara, rendszerképzé erejére vonatkozoé kérdésre a kovetkezd
valaszokat adtak a megkérdezett vezetdk:

e Azellendrzésjelenleg folyamatba épiil6, mindennapos, a kormanytisztvisel6k
szamara magatdl értet6do tigymenet.

e Azellenérzésre a kozigazgatas alapkoveként tekintenek, amely segiti a hibak
kiszlirését, a munkavégzés precizitasat: egyfajta beépitett automatizmus.

e Egyesek az ellenérzést a teljesitmény fokozasiara hasznaljak, a
fegyelmezetlenség kisztlirésére.

o Azellendrzés szigorusagat, gyakorisagat tekintve a megkérdezettek az arany
kozéput hivei, a tulzott ellenérzés azonban kontraproduktiv.

»Fontos. Legféképpen a vezetd kollegik pont a dontések aldirdsinak a kiadmdnyozds-
ndl tudjik ezt gyakorolni, és van lehetdségiik, élnek is a lehetdséggel, hogy sziiréproba-
szertien is ellendrizzék a kollegdakat”

»Minél szigoriibb ellendrzési utakat épitenek be, anndl inkdbb ellenérdekeltté teszik
az egyiittmiikodésben a kormanytisztviselét.”

»Napi szintii az ellendrzés, és ndlunk még vezetdi ellendérzés is van.”

»Ellendrzés az vezetdi feladat. Tetszik, nem tetszik ezt kell csindlni, fiiggetlen, hogy az
ember itt iil, vagy a multiszférdban, vagy a vdllalati szférdban.”

Az ellendrzés tehat folyamatos és teljeskort. Hatékonysagra gyakorolt hatasa azon-
ban kérdéses lehet, kiillondsen annak fényében, hogy a fokozott ellendrzés megfosztja
az egyéneket attol, hogy kreativan vagy a legcsekélyebb kockazatot vallalva alljanak
egy-egy problémahoz. (kockazatkeriilés)

Természetesen van olyan vezetd, aki az ellendrzés korlataival is tisztdban van, és
vegyesen alkalmazza az ellendrzés és a belsé motivacio eszkozeit.

»Fontos, de ez akkor miikodik jol, hogyha, erre van onkésztetés is. Ne korbdccsal tor-
téné dllando feliigyeletté fajuljon, hanem legyen egészséges onkontroll is.”

3.6. A munkafolyamatok minéségének bels6 tényezo6i
3.6.1. Szakmaisag

A kollégak szakmai felkésziiltségének megitélése kapcsan tobbnyire megfeleldnek
értékelték a szakmaisag formai kellékeit. Az interjuk felvételekor mar ismert volt a
2013. decemberében kirobbant botrany, miszerint az Orszagos Kornyezetvédelmi, Ter-
mészetvédelmi és Viziigyi Fofeliigyeloség (OKTVF) féigazgatoja éveken keresztiil ugy
toltotte be kiilonbozo koztisztviseldi és magasabb vezetdi beosztasait, hogy nem ren-
delkezett fels6foku végzettséggel sem. A botrany nem befolyasolta érezhetéen a meg-
kérdezettek azon véleményét, hogy a szakmai felkésziiltség a kozponti kozigazgatasban
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megfelel. Tobben magyarazatot is fliztek azonban véleményiikhoz. E szerint az, hogy
a szakmai felkésziiltség Osszességében megfeleld, az csak formai szempontu értékelés.
Nem is lehetne masképpen, mivel a jogszabalyok el6irjak, hogy I. besorolasi osztalyba
sorolt kormanytisztviselé csak felséfoku végzettségt személy lehet [2011. évi CXCIX.
torvény a kozszolgalati tisztviselokrél, 119. §]. A problémat inkabb az okozza, hogy a
szakmai kvalitdsok és a kozigazgatasi napi munka altal megkovetelt tudas kozott je-
lentés kiilonbség all fenn. (Legalabbis sziikségét érezték tobben, hogy ezt a kiilonbséget
egyértelmiivé tegyék.) A munkahelyi keretek kozott felkinalt szakmai tovabbképzések
lehetdsége Osszességében nyitva all a tanulni vagyodk elétt.

»Kellene valami szorosabb felvételi procedurdt kialakitani, mert a kompetencidkat
nem tudjuk mérni. Ide 6mlesztenek nekiink egy csomé papirt, és nincsen olyan felvételi
eljardsrendiink, amivel ki tudndnk sziirni azokat a szakmai kompetencidkat, amiket egy
papir birtokdban ideraknak.”

Minisztériumi szinten tobbnyire megfelelének tartjak mind a vezeték, mind a kor-
manytisztviselok szakmai felkésziiltségét. Generacids okokkal is magyarazzak, hogy
ma mar gyakori a tobb diplomaval rendelkezd, tobb nyelven beszélé munkatars. Je-
lenleg kormanyrendelet irja el6 a tisztviselok tovabbképzését, amely mindségi javulast
hozott az elmult években a diplomat nem ad¢ belsd, szakmai képzések korében. A
vezetOk benyomasa szerint a kormanytisztviselok atlagéletkora jelentésen csokkent,
a fiatal tisztvisel6k naprakész tudasa, nyelvtudasa jotékonyan hatott a szakmai felké-
sziiltségre. Az elmult évben bevezetésre keriilt kompetencia-fejleszté képzések kedve-
z6 iranyba mozditottak el a kormanytisztvisel6k tudasanak hasznosulasat, illetve a
csapatban val6 egyiittmiikodést. Az tigyfelekkel valé kommunikacio, valamint a jog-
szabalyi valtozasok a tudas allandé karbantartasat kovetelik, a naprakész szakértelem
elengedhetetlen a munkavégzés soran.

A jarasi hivatalok kialakuldsa soran az 6nkormdnyzati hivataloktdl atkertilé mun-
katarsakkal kapcsolatban érezhetd volt bizonyos tavolsagtartas, elsésorban az eltérd
szakmai kulturdk miatt. A probléma forrasa elsdsorban abbdl fakadt, hogy a jarasi
hivatalba érkez6é munkatarsak kiilondsebb elésztirés nélkiil érkeztek, igy torvényszert
volt, hogy nem a keresett poziciora kaptak eréforrast. Ennélfogva, az elsé idészak a
bels6 képzések, atképzések, felkészitések, tanfolyamok jegyében telt. A megkérdezett
jarasi vezetOk szerint a beilleszkedési nehézségek az idGsebb generacié korében kon-
centralédtak. Az 6tven évnél idGsebb tisztviselk jellemzéen lassan allnak 4t az tigy-
félorientalt személetmodra, illetve az 6nalld, komplex munkavégzésre.

»Sok ember keriilt at az onkormdnyzattol a kormdanyhivatalokba, nem titok az, hogy
a hivatalok, az énkormdnyzatok egyfajta mindségi cserét hajtottak végre. Igyekeztek,

részben adtak dt olyan munkatdrsakat, akitél megszabadulni igyekeztek.”

Mindez tehat azt fejezi ki, hogy az atalakulds id6szakaban jelentés képzettségi és
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szocializacios kiilonbséget kellett athidalni (, Hosszabb tdvon csak kormdnyablak-kép-
zettségii dolgozok dolgozhatnak a Jardshivatalban, illetve felséfokii végzettségiiek. Ez a
jovokép dtgondoldsra késztette a kollegdkat, aki 1igy volt vele, 1igy gondolta, hogy nem
tudja vdllalni, nem akar tanulni.”), de a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem altal nagy
tomegben elvégzett kormanyablak-ligyinézéi (KAB) képzésekkel kapcsolatban nem
meriilt fel kiilonosebb mindségi panasz.

Altalanossagban elmondhatd, hogy a kdzszolgalati vezetdk ugy tekintenek a szakér-
telemre, mint adottsagra, amit nem igazan kell fejleszteni.

»Es hogyan jellemezné vagy hogyan latja: a korménytisztvisel6k szakmai felkésziilt-
sége az milyen a hozzajuk tartozé szakteriiletek esetében?

Hdt én jonak tartom, de azt azért alapvetéen szakteriileti vezetdk tudndk jol meg-
mondani, én a sajdt kollegdimra mondom, hogy jo.”

,Ugy gondolom, hogy aki a kdzszolgalati pélyara 1ép, a jogszabily is eldirja, rendel-
kezzen megfelel6 végzettséggel, képzettséggel. Tehdt én annak a hive vagyok, hogy az
életpalya soran mar csak ilyen kiigazit6 képzéseket kelljen elvégezni illetve, ami a koz-
igazgatas fejlodésébdl eredd és a korszerlisodésbol, modernizaciobol eredé ismeretek,
azokat kelljen elsajétitani. Ugy gondolom, hogy aki belép erre az életpalydra, legyenek
meg a megfelelé képzettségei, végzettségei. Tehat ne itt sajatitsa el...”

Az id6kozben bevezetett kotelezd kozszolgalati képzés'® ezt a nézetet mindenesetre
feltlirta, taimogatva azt a motivacids tényezdt, amelynek alapja a munkahelyen beliili
képzés és eldrejutas.

3.6.2. A teljesitménynovelés elérhetd eszkozei

Az o6sztonzérendszert a valaszadok tobbsége elégtelennek tartotta. A valaszadok
tobbsége ugy véli, hogy a jelenlegi teljesitményelvarasok és az elérhet6 kompenzacié
(pénzbeli és nem pénzbeli egyiitt) nincs dsszhangban. E véleményt hangsulyozok
tobbsége e korlatozottsagban a vezet6i eszkozok korlatozasat is latja. Egy kisebb cso-
port — amely tipikusan a politikus-kozigazgatasi vezeték korével azonosithaté a min-
taban (példaul Kormanyhivatal-vezet$) -, amely magasabb, eszmei szinten is 6szintén
azonosul a kozigazgatasi reformokkal, illetéleg a Kormany altalanos politikai torek-
véseivel, igyekszik sajat érzelmi azonosulasat a munkakdrnyezetének is atadni, ezzel
mintegy az anyagi kompenzaci6 korlatain feliillemelkedve munkatérsait a feladatok
fontossagara, felel6sségteljes tartalmara emlékeztetni. E megoldas kétségkiviil sikeres
lehet, de jelentésen fligg az adott vezetdi személyiségtol. Végsé soron — bar akar évekig
is tarthat egy ilyen folyamat — az anyagi és az erkdlcsi megbecsiilés kontrasztja egyfajta
sajatos kognitiv disszonanciat is eldidézhet. Ilyen tipusu pszicholégiai hatdsok empi-
rikus mérésére korabban néhany alkalommal sor keriilt a kézponti kozigazgatasban."

10 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet a kozszolgalati tisztvisel6k tovabbképzésérdl.

11 Mivel a felmérés anyagai mar nem elérhetSk az Interneten, ezért fontos megjegyezni, hogy az NFU
altal végzett felmérést idézi: GELLEN Madrton: Ha valsag, akkor reform. Kalandozasok a kozigazgatasi
reformok forrdsvidékén. In. GELLEN Marton - HosszU Hortenzia (szerk.): Allamszerep vélsag idején.
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A jelenleg rendelkezésre 4ll6 motivacios eszkozok (dicséret, kinevezés, unids palyazati
munkaba bevonds) csekély hatastak, anyagi megbecsiilést kifejez6é eszkozok hianya-
ban, hatasuk korlatozott. Az 4j teljesitményértékelési rendszer legfébb erénye, hogy
vilagos, strukturalt keretet ad a tisztviselok munkajanak értékelésére, rendszeresen
szembesiti 6ket teljesitményiikkel.

A megkezdett, de be nem fejezett reformelemekre vonatkozd kérdések kapcsan a
valaszadok tobbnyire ugy érezték, hogy a szakmai kompetenciak harmonizalasa még
nem fejez8dott be. A befejezetlenség érzését keltette, hogy az 4j teljesitményértéke-
1ési rendszer bevezetése az interjuk felvételének idején még kezdeti stddiumban volt
[10/2013. (VI. 30) KIM rendelet]. Ezzel kapcsolatban érezhetd volt a korabbi teljesit-
ményértékelési rendszer (2007-2010) kudarca altal kivaltott tavolsagtartas. A valasz-
adok hangsulyoztak, hogy az Gj teljesitményértékelési rendszer elénye a korabbihoz
képest egyszerliségében van, de egyontetiien ugy vélték, hogy valddi teljesitménynove-
lésre nem alkalmas. Ezt a véleményiiket abban az idépontban fogalmaztdk meg, ami-
kor az Uj rendszer bevezetése épp, hogy megtortént, még egyetlen gyakorlati értéke-
lésre sem keriilt sor. Ezzel egyiitt egyontet(i volt a vezet6i véleményklima abban, hogy
a rendszer nem fogja az egyéni teljesitményt novelni. Pozitivumként azt fogalmaztak
meg néhanyan, hogy a rendszer arra kényszeriti a humanagazati vezetoket, hogy leg-
alabb néha sort keritsenek kollégaikkal olyan természett értékelé beszélgetésre, ami
nem valamely kozvetlen feladat megolddsara iranyul, tovabba, hogy a rendszert ki-
szolgalo elektronikus feliilet kidolgozottsaga leegyszertisiti az értékelések felvitelét és
nyilvantartasat.

~Egyvalami haszna van. Leiiltem veliik, és elmondtam, hogy mi a helyzet, hogy latom
Oket, mi a problémdm esetleg a munkdjukkal, és azt is, hogy mit tervezek ennek alapjin”

»Rendszernek az elektronikus feliiletét nagyon megfelelonek tartom, tehdt konnyen
kezelhetének. Dokumentdltta teszi félévenként a teljesitményeket. Tehdt ez a dokumen-
taltsag miatt megalapozza a kiovetkezd évi illetmény eltérités mértéket.”

A megkérdezettek a rendszer tovabbfejlesztését javasoltak olyan mddon, hogy le-
gyen lehetdség az egyéni teljesitmények kozotti nagyobb eltéréseket is megjeleniteni.

»Amig anyagi forrdasokat kell6képpen nem tudnak mogé tenni, addig nem tud hatéko-
nyan miikédni, nem tudja elldtni a feladatdt, funkciéjat.”

A vezetdk altal hatékonynak tekintett motivacios eszk6zok korében a kovetkezd osz-
szetételt lehetett megallapitani. Az alabbi sorrend egyben fontossagi sorrend is.

1. Pénziigyi motivacid
2. Teljesitményelvi rendszer kialakitasa

Magyary Zoltan emlékkotet. Complex Kiadd, Budapest, 2010.
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. Erkolcsi elismerés, dicséret

. Idealis munkahelyi kozosség
. A vezet6 személyisége

. Cimek adomdnyozasa

o bW

A kovetkez6 valaszado tételesen felsorolta és sorrendbe allitotta az altala alkalma-
zott motivacios eszkozoket:

,K: Es mik a legkivdnatosabb motivdciés eszkozok?

V: Azok, amik nincsenek, azok a legkivanatosabbak mindig. Mindenhol egyébként. Itt
ndlunk, mint kormdnyhivatalban, vannak kotottségek, vannak hatdrok. Egyrészt ugye
korlatozott a dolgozénak ... idében az elémenetele, mert nem lehet mindenki igazgato
meg féosztilyvezetd, tehdt ez mdr egy adottsdg, hogy a létszdmnak egy kis része biz-
hat abban, hogy ezen a, mondjuk, a ranglétran majd folfelé fog mdszni, és neki ez egy
szakmai elismertséget fog jelenteni. Emellett, amit tudunk haszndlni és éliink vele, az a
kiilonféle cimeknek az adomdnyozdsa. Ugye egyrészt cimet kap a dolgozo, mdsrészt ez
anyagi pluszt is jelent neki. Ugye vannak a tandcsos, fétandcsadd, szakmai tandcsos,
van a kozigazgatdsi, tehdt azért vannak lehetdségek, de nyilvdin, ha valaki mdr egy ilyen
cimet viszonylag fiatalon megkap elismerésként, 6 6t év miilva szeretne elére lépni, és
akkor ugye legf6bb tandcsos mdr nincsen, meg a létszam itt megint csak korldtozott.”

A motivacids eszkozok megitélése korében a megkérdezett vezetdk a kovetkezo va-
laszokat adtak annak dltalanos hangstlyozasa mellett, hogy a motivacios eszkozokkel
kapcsolatos lehetdségek igen sztikek.

o Agazattdl, szervezeti egységtél fiiggetleniil jelenleg a pénziigyi kompenzécié
mindsiil a legjobb motivacids eszkéznek. A tisztvisel6k illetményalapja 2008
és 2018 kozott nem valtozott (az allami tisztviseld kategdria kialakitasa
2016-ban tortént), illetve a versenyszféraval osszehasonlitva a bérjuttatasok
kevésbé versenyképesek. A hivatali kompenzacié versenyképességének
hidnya a gazdasag fokozatos gyorsuldsa, ezzel egyiitt a piaci koriilmények
kozott elérhetd juttatasok relativ emelkedése kovetkeztében 2013-t6l mar
érezhetGen befolyasolta az allasokra palyazok bérelvarasait a megkérdezett
vezetdk szerint.

e Szobeli dicséret, elismerés, belsé kitiintetés és cimek adoméanyozasa rovid tavon
képes a hatékonysagot pozitivan befolyasolni. Azonban hosszu tavon, a gyakori
tulordk és a tartos stressz fel6rl6 hatdsa érvényesiil. Ilyen helyzetben az erkélcsi
megbecsiilés a hatékonysag novelése szempontjabol kozombossé valik.

o Teljesitményelvli rendszer kialakitasa hozzajarulhat a hatékonysag
noveléséhez, de ennek kialakitasa nagymértékben fiigg az adott szervezet
funkciojatodl, feladatkorétol.

e Néhanyan a kozosség, kollegialitas teljesitménynoveld, megtarto erejét
hangsulyozzak, amely pénziigyi eszkozok hijan nyujt motivaciot.
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o A vezetd személyisége, problémaérzékenysége kedvezéen hathat a
hatékonysag novelésére, az érzelmi elkotelez6dés, involvaltsag a terhelhetdség
novelését képes eredményezni.

3.6.3. Az eredményesség és hatékonysag percepcidja

A Magyary Program az eredményességet, azaz a kivdnatos célok elérését a haté-
konysag egyik komponensének tekintette. Az a szempont, hogy a hatékonysag legyen
az atalakitasok kozéppontjaban, nem jelentett ijdonsagot a korabbi, akar hazai,'* akar
nemzetkozi kozigazgatas-fejlesztési elképzelésekhez képest. A Magyary Program ér-
telmezését kovetve jelen elemzésben a hatékonysag fogalma alatt targyaljuk az ered-
ményességi szempontokat is. Tudomanyos szempontbdl a két fogalmat élesen meg
szoktak kiilonboztetni' abbol a szempontbol, hogy mig a hatékonysag fogalma érték-
semleges, csak arra koncentral, hogy adott kivanatos célt milyen mértékii er6forrasok
igénybe vételével tud az adott szervezet elérni, addig az eredményesség kimondottan
a kivanatos, kozosségileg hasznos célok valora valtasara dsszpontosit, tekintet nélkiil
arra, hogy az eredmény soran sok vagy kevés forrast hasznaltak-e fel. Arra az eredmé-
nyességet firtato kérdésre, hogy mikor tekintené szervezetét sikeresnek, a kovetkezd
tipusos valaszt kaptuk.

A kovetkezo valaszadd az eredményesség, sikeresség kritériumaként a teljesitmény-
menedzsment-szemléletre tamaszkodva rogziti, hogy ha magasak a teljesitményada-
tok, az egyben az eredményességnek is a mérdszama.

»Ez megint szervtipusa vdlogatja. Nyilvan ahol hatésdgi munka folyik, ott valdszi-
niileg az adott iigyek szdma, hogy ott viszonylag jé kozelitést lehet taldlni az dltal, hogy
mondjuk adott tigytipusbol egy ciklus elején egy dtlagos iigyintézd hanyat intéz el egy
atlag iddszak alatt, és még egy ciklus végén mennyit. ... és nyilvan a szerv vezetdjét, a
szervezettségét az mindsiti hogy ez a mutatdszam javul, vagy romlik, de rengeteg mds

helyen nincsenek, nem latom, hogy lennének ilyen objektiv mérészamok.”

»A hatékonysdgot el6készitett jogszabdlyok szamdval vagy elfogadott torvényjavasla-
tok, kormdnyrendeletek vagy tarcarendeletek szamdval lehetne jellemezni.”

»Azt, hogy milyen szakmai teljesitményt nyijtunk, azért annak is vannak mérdsza-
mai, hogy hdny jogszabdly kezdeményezésiink volt, azok hogy mentek dt, mi valosult

12 AGH Attila (SOMOGY VARI Istvéan, KAISER Tamas, VIGVARI Andras és KADAR Krisztian koz-
remiikodésével): Az intézményi reformok Zo6ld Konyve: A szinergiak éneke. Masodik Véltozat. Beliigymi-
nisztérium IDEA Programja. Budapest, 2006. jinius 9.

13 MANZOOR, Azhar (2014): A Look at Efficiency in Public Administration: Past and Future, Sage Open,
1-5. oldal. DOI: 10.1177/215824401456493

14 vAN THIEL, Sandra & Frans L. LEEUw (2002) The Performance Paradox in the Public Sector, Public
Performance & Management Review, 25:3, 267-281, DOI: 10.1080/15309576.2002.11643661
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meg bel6liik, vagy ha volt egy jogszabdlytervezetiink, akkor az dtmegy, rendben van-e,
hanyszor modositottuk.”

E vélemény szerint amennyiben a megalkotott joganyag megfelel6 szamu, ugy a
szervezet sikeres. Ezuttal ismételten a teljesitménymenedzsment-szemlélet keriil az
eredményesség helyébe, ami mellett lehet érveket felsorakoztatni, de a jogszabalyok
szamanak gyarapitdsa onmagaban nyilvanvaléan csekély mértékben jellemzi az ered-
ményességet.

Egyesek szerint az intézmény koltségvetési gazdalkoddsan keresztiil mérheto a sike-
resség, a nyereséges, jol gazdalkodod szervezetet tekintik produktivnak. Masok szerint
egy kozigazgatasi intézmény miikodési modja tehet egy intézményt sikeressé, igy a
jogszertien, hatékonyan, rugalmasan funkciondld intézmények valhatnak sikeressé.

»Az iigyfeleknek a visszacsatoldsdn, illetve a koltségvetésben meghatdrozott keretdsz-
szegeknek a hasznos gazddlkoddsaval. Ugye, ez kettds dolog.”

»~Megnézziik a koltségvetést, hogy tudunk gazddlkodni eréforrdsainkkal. Jelenti bért,
a személyi dologi eréforrdsokat, tehdt biztos van ilyen része.”

A tevékenység sikerkritériumainak mérhetdsége 6rok dilemma a kozigazgatasban.
Itt azonban nem a mérhetdségre kérdeztiink rd, hanem altaldnos éllel tettiik fel a kér-
dést: ,mi alapjan mondand, hogy az 6n szervezete, szervezeti egysége sikeres?” Az
tigyek darabszama egy altalanos, az év végi jelentésekben is visszakoszond paraméter.
Vajon sikeresnek tekinthet-e a gyamhatdsag, ha a tavalyinal tobb gyermekelhelyezési
tigye volt? Sikeres-e, ha tobb volt a gydmsdg ald helyezések szaima? Az ilyen és ehhez
hasonl6 teriileteken, amelyek valamilyen tdrsadalmilag nem kivanatos, de mégis sziik-
séges feladat ellatasara iranyulnak, a siker fogalmanak és az tigyek darabszamanak
Osszekotése egyenesen értelmetlen. A vezet6k a sikeres mtikodésre vonatkozo kérdés-
re szinte reflexszertien hajlamosak azzal valaszolni, hogy igen, szervezetiik (implicite
sajat maguk) miikodése egyértelmtien sikeres. Ha azonban pontosité kérdést tettiink
fel, hogy mit értenek ez alatt, akkor jellemzden elbizonytalanodtak. A koltségvetési
tamogatasi 0sszeg novelése kétségkiviil siker egy kozigazgatasi koltségvetési vezetd
szamara, akinek demonstralnia kell a kozigazgatasi allamtitkar vagy a miniszter felé,
hogy mindent megtett az intézmény pozicidinak javitasaért, de ez a siker semmit sem
mond a szervezet 1étét indokolo, azt megalapozé tartalmi tevékenység sikerességérol.
Olyan tipusu siker definicid, miszerint sikernek tartjuk, hogy a ciklus elején kittizott
szakpolitikai célokat X%-ban sikeriilt elérni, nem hangzott el. Ilyen értelemben azt
lehet mondani, hogy a politikai kormanyzasnak az a felfogasa, amely szorosabb kap-
csolat megteremtésére torekedett a (szakmai-politikai) allamtitkari kar és a kozponti
kozigazgatas hagyomanyos felépitménye kozott, a felvétel id6pontjaig nem ért el olyan
értelemben sikert, hogy a kozigazgatasi vezeték képesek lennének a Kormany vagy az
allamtitkari kar altal kozvetitett szakpolitikai célok osszefiiggéseit felismerni, és azok-
nak elérésében haladdst érzékelni.
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Az a humanpolitikai vezetd, aki a fluktuacid lelassitasan faradozik, és ezt tekinti
sikernek, dnmagaban nagy valoszintiséggel helyesen jar el, de vajon hozzdjarul-e ez
az 6t foglalkoztatd szervezet szakmai céljaihoz? Lehet ugyanis olyan dllapot, amikor a
fluktuacio novelése vezet valamely kivanatos tartalmi célhoz.

~Azzal mérném [ti. a sikert], hogy mennyire tudja megtartani a kormdnytisztviseldit,
tehdt a dolgozéit mennyire képes megtartani és ugye ebben a fluktudcié a mérdszam”

A tartalmi célok konkrét ismereténél sulyosabb, stratégiai, helyesebben kulturalis
hianyossag a kozponti kozigazgatasban az, hogy a vezetdk — a felmérés szerint - nem
gondolkoztak korabban azon, hogy munkahelyiik miikddésének célja van, és hogy az ¢
sajat szerepiiknek értelmét, logikai alapjat éppen az adja, hogy milyen szerepet tudnak
vallalni e célok elérésében.

Kivételképpen, kisebbségi allaspontként megfogalmazddott a tartalmi célok eldse-
gitése mint a siker kritériuma:

»K: Mikor tekint egy kizigazgatdsi szervet miikodés szempontjabol sikeresnek? Tehdt
mikor mondja azt, hogy egy kozigazgatdsi szerv az sikeresen miikodik, hogyha az ho-
gyan miikodik?

V: En akkor, hogyha teljesiti a kormdnyzati akaratot, amit az el6bb, hogy a végrehaj-
tasbol eredé - tehdt a kormdnyzat miikodésére sziikséges feladatok végrehajtdsit teljesiti
ugy, hogy kozben az dllomany az megérzi a jo hangulatdt és kreativ tud maradni. Tehdt
nem vdgyodik el, nem frusztrdlt és ezért tud javaslatokat letenni, hogy milyen irdnyba
kell esetleg javité szdndékot tenni.”

E vélaszad¢ figyelmet forditott a feladatok és az emberek igényeivel kapcsolatos 0ssz-
hang kérdésére is. Ez 6sszhangban van Montgomery VAN WART (2011) empirikusan
alatamasztott eredményeivel, miszerint a kozszféraban az a tapasztalat, hogy a vezet6k
altal végzett tevékenységek harom nagy csoportba oszthatok: feladattal kapcsolatos te-
enddk, a személyi allomannyal kapcsolatos teend6k, illetve a szervezettel kapcsolatos te-
endék. Kozépvezetdi szinten a feladattal kapcsolatos teend6k (ellendrzés, miveleti szin-
tl tervezés, szerepkorok és célok tisztazasa az egyes munkatarsak szamara, delegalas,
problémak megoldasa, az innovacio és a kreativitds menedzselése) a dominansak, mig
felsGvezetdi szinten a szervezettel kapcsolatos teenddk teszik ki a feladatok legnagyobb
részét (stratégia, kiils6 kapcsolatok, célok kialakitasa, dontéshozatal, szervezeti valtoza-
sok végrehajtasa).”” A vezetdk tobbsége azonban sajit feladatat az interju koriilményei
kozo6tt nem ragadta meg ilyen komplexen, ami nem feltétlentiil baj, mindenesetre jelzi
a kozigazgatasi vezetSképzés lehetdségeit, hiszen szamos feladatot ellatnak a vezetdk,
anélkiil, hogy azokra formalis képzést vagy legalabb valamilyen tréninget kaptak volna.

15 VAN WART, Montgomery: Dynamics of Leadership in Public Service. Theory and Practice. Second
edition. M. E. Sharpe, Armonk, New York, 2011.
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3.7. A kozponti kozigazgatas pénziigyi, szervezeti

és emberi er6forrasainak megitélése
3.7.1. Pénziigyi és szervezeti er6forrasok

A kozponti kozigazgatas pénziigyi és szervezeti erdéforrasaival kapcsolatos kérdé-

sekkel kapcsolatban a kovetkezé megallapitasok sziilettek:

o Osszességében a létszam a feladatok elldtdsdhoz épphogy elegendd. Az

tigymenetek folyamatossaga szabadsagolas, betegség esetén sokszor sériil,
ekkor a kiesé munkaerd potlasa nehézséget okoz.

F6 nehézséget az okozza, hogy a létszam racionalizalassal parhuzamosan
nem torténtek meg a folyamat-racionalizdlasok, ami egyfajta folyamatos
talterheltséget eredményez. Tovabbi csokkentést elképzelhetetlennek
tartanak a megkérdezettek a belsé folyamatok racionalizalasa nélkiil,
kiilonésen a humaniigyviteli teriileten. A megkérdezett vezeték altal
megfogalmazott ezen iizenet tapasztalati dton igazolja LORINCZ Lajos
1991-ben irott figyelmeztetését, miszerint a primer strukturalis atalakulds
o6nmagaban nem elegendd, a mélyrehatd reformokhoz, valddi hatékonysagi
és eredményességi eldrelépéshez a ,,miiveletek ujjaépitésére” van sziikség,'s
azaz meg kell vizsgalni, hogy az adott elemi szintl feladat mennyire van
Osszhangban a kozigazgatasi szerv céljaival, kiildetésével, és ha kideriil,
hogy az adott feladat nem kapcsolddik a célokhoz, akkor el kell vetni, ha
pedig kideriil, hogy kapcsolddik a célokhoz, de az adott célt tamogatd
folyamat-elem nem eléggé hatékony, akkor ki kell alakitani egy hatékonyabb
feladatellatdsi mddot, amely lehet technikai vagy human fejlesztés, jobb
tigyel6készités, igycsoportositas, helyesebb feladatid6zités, stb.

Az egyes szervezeti egységek feladatkore, a hozzarendelt 1étszam és annak
szakmai kompetencidja altalanos feliillvizsgalatra szorul sokak szerint, a
munkamennyiség gyakran aranytalan alétszamhoz vagy a kompetenciakhoz
viszonyitva, igy gyakoriak a tulérak. Szakmai kompetencidk céliranyos
novelésével a hatékonysag is novelhetd.

Egyes jarasi hivatalok tgyfélforgalma a kezdeti fazisban meghaladta
a hivatal kapacitasat, a tisztviseldi létszam nem elegend6 részben a
munkaerd hatékonysaganak alacsony volta miatt, részben azért, mert az
tgyfélkapcsolatok torvényszertien a ,kozhatalmi dllam” és a ,,szolgéltato
allam” kozé kertilnek.

»Azért lesz ilyen probléma, mert az uj kormdnyablakokban 8-t6l 8-ig kell az tigy-

16 LorINCZ Lajos: Allanddsag és valtozas a kozigazgatasban. Magyar Kozigazgatds. XLI. évfolyam 12.
szdm. 1991. december. 1064. oldal.
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félfogaddst biztositani, tehdt két miiszakban kell dolgozni, és a jelenlegi egy miiszakos
dllomdnyhoz képest ez természetesen létszamigényt jelent.”

»A kozvélekedéssel ellentétben nem tul ellatott'” a kozigazgatds. Abbdl is lathato, ha
én 6 koriil végigmegyek a folyoson, minden harmadik iroddban még dolgoznak”

»Inkdbb a belsé szervezetet kellene dttekinteni, mert mindig aranytalanok a munka-
terhek.”

Fontos igazsag, hogy a kozigazgatas nagy hozzaadott értékkel biré, munkaintenziv
tevékenység.'® Ez nem jelenti azt, hogy ne lehetne a bels6 folyamatok kategorikus egy-
szerisitése folytan a munkaintenzitast a valdban nagy hozzaadott értéket el6allito, in-
tellektualisan elmélyiilt vagy akdr az tigyfélkontaktusban nagy érzelmi igénybevételt
jelentd teriiletekre koncentrdlni, mint amilyen a gyermekvédelem vagy az aldozatsegi-
tés. Paradox modon azonban a folyamatok egyszertsitését gyakran épp azoknak kel-
lene elékésziteniiik, akik maguk is a rendszer nagy belsé adminisztraciés igényének
koszonhetik munkajukat, tovabba a napi tevékenység annyira kitolti munkaidejiiket,
hogy egyébként sem redlis elvarni téliik tavlati forgatokonyvek kidolgozasat.

3.7.2. Személyi er6forras instabilitdsa

A személyi valtozasok, fluktuaciéo — a megkérdezett vezeték szerint — minimalis
mértékben jellemzik a kozigazgatast. Ennek hatterében a kovetkezo okokat tartuk fel:

- A vezetdk szerint stabil, kiszamithaté egyéni jovokép jellemzi a kormany-
tisztviselket, a piaci szférat jellemz6 ingadozas a kozszféraban kevésbé is-
mert.

- A minimalis mobilitasi hajlanddsag egyik oka lehet, ha egy adott személy
nagyon specialis szakmai teriileten dolgozik, igy nincs vagy alig van piaci
elhelyezkedésre lehetésége a sajat szakmajaban.

- Kedvezményes nyugdijba vonuldsi lehetéségekkel sokan élnek.

A mobilitds - bar volumene 2014-ben még viszonylag csekély - iranya meghata-
rozhatd. A vandorlas tobbnyire iparagon, agazaton beliil, illetve kozigazgatason beliil,
kisebb mértékben piaci agazat iranyaba zajlik le. A mobilitas, a szektorvaltas f6ként a
fiatal generaciora jellemz6, elsésorban a kedvezébb anyagi lehet6ségek elérése a céljuk
ekkor, masodsorban szakmai fejldés lehetdségei motivaljak az atlépdket. A kozszfé-
rdban a munkavallaléi mobilitas nem kizarélag a mértéke miatt bir jelent6séggel. En-
nél jelentésebb, hogy a mobilitas, kiilonosen a kozszférabol kifelé aramlé mobilitas a
hagyomanyos weberi elémeneteli rendszertdl valo eltavolodast jelzi. HAJNAL 2014-ben

17 Ertsd: emberi eréforrassal nem tulsagosan ellatott. ..
18 PETERS, B. Guy: The Future of Governing. Kansas Univ. Press, USA, 2001. 13. oldal.

53



végzett empirikus kutatdsai,' amiben tesztelte kordbbi, 2003-as kutatasi eredménye-
it,”* azt tamasztottak ald, hogy Magyarorszagon tettenérheté egy viszonylag lassu, de
gyorsulo ttemd ,elsodrodasi” (,,drifting away”) tendencia a zart elémenetelt biztosito,
politikatdl és tarsadalomtdl elkiiloniilt, kizardlag a szakmaisagot szem el6tt tarté bii-
rokracia koncepcidjatdl. A mobilitasi jelek, tendenciak ezt erdsitik kiillonosen HAZAF1
Zoltan 2018-as eredményeinek fényében.” Kiilonosen a kozponti allamigazgatasi szer-
vek esetében nagyon jelentds és névekvé tendenciaju fluktudcié lathato, ami nyilvan
Osszefligg a gazdasag boviilésével egyiitt jaré munkaerdpiaci kereslet élénkiilésével.
Mindazonaltal a hagyomdnyos weberi koncepcié alapjan kialakitott kotott kozszol-
galati keretrendszerhez képest mar-mar modellvalté tendenciat mutat a munkavalla-
16k mobilitasi hajlanddésaga. Azt természetesen fontos hangsulyozni, hogy a HazAF1
Zoltan altal kozolt fluktudcios adat a szervezeten beliili, illet6leg kozigazgatason belii-
li mozgasokat is tartalmazza, s6t, valdszintileg legnagyobb részben a belsé mobilitds
teszi ki a fluktudcié zomét. Ez viszont arra utal, hogy a kifelé iranyulé viszonylag kis
mértékii mobilitds is nagyobb belsé hullamokat indit, hiszen a képzett, motivalt allo-
many elvesztése szitkségszertien azzal jar, hogy az tires allashelyeket meg kell kisérelni
betolteni — lehet6leg mar képzett, tapasztalt és a kozjo irant elkotelezett személyekkel,
akiket — mivel a kozigazgatasi tudast aligha lehet a piacon megszerezni — els6sorban
kozigazgatason beliil lehet megtalalni.

3.7.3. Motivacios er6forras

A motivaci6 kérdéskorén beliil a bért illetve a béremelés kérdését a kiilsé motivacids
eszkozok kozé szokas sorolni. A megkérdezettek altalanossagban alacsonynak talaltak
a felvétel idején a kormanyhivatalokban és a minisztériumokban elérhetd illetménye-
ket. A piaci szféraval 6sszehasonlitva a bérek nem voltak versenyképesek. Igy pusztén
az eldmeneteli lehet6ség nem tiint elegendének a szakemberek hosszu tavi megtarta-
sdhoz.

»Ldtom, hogy akik télem elmentek, mindenki a versenyszféraba ment. Kapnak jobb
lehetdséget, akkor elmennek. Es szignifikdns a kiilonbség. Ndlunk sok fiatal van, és ez
valészinii ebbdl adodik, egyik kolleganém itt keres 200 ezer forint koriil, a versenyszférd-
ban kap kozel 300 ezret. Ezt semmi modon nem tudjuk igérni, biztositani.”

A vizsgalt idészakban az illetménytabla mély szakadékot teremtett a kozépfoku és
fels6foku végzettségliek kozott: az igyintézdi, adminisztrativ dolgozok gyakran a mi-
nimalbér szintjén kaptak juttatast.

19 HajNAL Gyo6rgy: Public administration education in Europe: Continuity or reorientation? Teaching
Public Administration published online 11 June 2014.

20 HajNaL Gyorgy (2003) Diversity and convergence: a quantitative analysis of European public ad-
ministration educational programs. Journal of Public Affairs Education 9(4): 245-258. oldal.

21 Hazar1 Zoltan (2018): A kozigazgatds személyi dllomdnya és utdanpétlidgsa empirikus adatok tiikrében.
Megjelenés alatt.
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Az illetménytabldban relative alacsonyabban preferalt fiatal, de specidlis tudassal
rendelkez6 dolgozokra rendkiviil jellemz6 volt az elvandorlas.

»A specidlis tuddssal rendelkezék azok elmennek informatikai teriiletre vagy kozleke-
dési és szakérté céghez.”

Tovabbi nehézségként élték meg a valaszadok, hogy az illetményalap nem valtozott
az elmult évek soran, a rogzitett allapot egyre nehezebben volt tarthat6 a tisztvise-
16k szamara. Az illetményszabalyozas nem adott médot a differencidlasra az elvégzett
munka mennyiségének és mindségének titkkrében. Az illetmények szamitasanak alapja
(iskolai végzettség; életkor) feliilvizsgalatra szorult, munkakor- és tevékenységalapu
elszamolas otletét idvozolték volna a valaszadok. A jarasi hivatalok esetében fesziilt-
séget okozott, hogy az atvett kollégak fizetése valtozatlan maradt, igy el6fordul, hogy
azonos szakteriileten dolgozok illetményében jelentds eltérés alakult ki.

»Nalunk elég nagy probléma az, hogy azért mindenki tisztaban van azzal, hogy az
ipardgban jobban keresnek.”

»vVan egy réteg, aki meg tud élni, de az az osztalyvezetdktdl felfelé van. Osztdlyvezetd-
t6l lefelé, ha nincsen neki valamilyen cime, vagy kozigazgatdsi cime, iszonyatosan kevés
a fizetése. Annyira kevés, hogy tényleg honaprol, honapra él.”

Ez az utébbi megallapitas rendkiviil fontos, hiszen azt tiikkrozi, hogy a vizsgalt id6-
szakban nem csak az okozott problémat, hogy a kozszférahoz képest a maganszféra
kedvezdbb bérviszonyokat tudott teremteni, hanem azt is, hogy komoly kozhatalmi
poziciokban olyan személyeket foglalkoztatott a magyar kozigazgatds, akiknek napi
megélhetési problémaik voltak.

»...az illetményalap nem emelkedett azt hiszem 7-8 éve. Olyan drasztikus illetmény-
emelés nem volt, az dtsorolds, amivel sorosan lehet lépni, de ezen beliil is a 2-s beso-
roldsi tigyintézok akik nagyon nehezen haladnak. Az elémeneteliik ami gyakorlatilag
nincs ardnyban sokszor az elvégzett munkdval, azt lehet mondani, hogy ott van egyfajta
bérfesziiltség. Ugyintézik, tehdt az iigyintézdi felelésség megvan, de 2-s besoroldsiiként
nagyon nehezen lépnek elére sorosan. Gyakorlatilag egy kezdd sem tud évekig taldn csak
118-120 ezer forint koriil lenni 1gy, hogy akdr fontos akdr okmdnyirodai 2-s besoroldsti
iigyekben is hatdrozatokat hoz. Ez a 120 ezer forint e szempontbdl a 2-s besoroldsiiakndl
kevés.”

A napi megélhetési problémak kérdése tulmutat 6nmagan. Megjelenik a munkatar-
sak kozotti bérfesziiltség kérdése, tovabba az is felmeriil, hogy egy napi megélhetési
nehézségekkel kiizd6 munkatarstdl mennyiben lehet elvarni egy-egy tigy targyilagos
megitélését, ha példaul olyan személyek tigyében kell dontést hozni, akik nyilvanvalé-
an sokszorosat keresik, mit az tigyintézo.
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Az alacsony bér latszdlag hatékonysagot fokozo tényezd. Ez azonban csak konyveldi
szinten lehet igaz. Kozgazdasagilag sem igazolhaté azonban, hogy az alacsonyabb bér
nagyobb pénziigyi hatékonysaggal jar egyiitt. Alfred MARSHALL** dllaspontja szerint
fennall a bér-hatékonysag Osszefiiggés: az alacsony bér arra sarkallja a munkavalla-
16t, hogy munkaerejét elvonja a munkaltatotdl, és lehetéleg alternativ bevételi forrasok
utan nézzen, de legalabbis igyekezzék idejét, energidjat a munkahelyen kiviili élet meg-
probaltatasai szamara fenntartani. Ha jovedelmét nem tudja novelni, szamdra kozgaz-
dasagilag raciondlis magatartas, ha az alacsony jovedelmet minél kevesebb munkaval
éri el. Ezzel szemben a bér novelésével csokkennek az alternativ jovedelemszerzés mo-
tivacioi, és ha megéri tobb pénzért tobbet dolgozni, akkor mindaddig igy fog tenni,
mig szamara ez hasznos. Természetesen a bér nagysagahoz mérten egy adott szint utan
a hatarteljesitmény csokken, igy megallapithat6 a bér egy adott optimalis intervallu-
ma a munkavallalé6 motivacidja és teljesitménye fiiggvényében. Hogy hol van ez az
optimalis sav, az MARSHALL szerint rendkiviil egyéni, de az biztosan allithato, hogy a
legmotivaltabb emberek szamara is kihivast jelent a kozszféraban dolgozni akkor, ha
nekik és csaladtagjaiknak napi megélhetési problémaik vannak.

3.7.4. Alacsony bér mellett magas elkotelezettségi percepcio

A fizetésekkel kapcsolatos elégedetlenség természetesnek is tekinthetd. Az igazi kér-
dés mégis az, hogy kimutathaté-e a fizetésekkel kapcsolatos érzelmek és a munka iran-
ti elkotelezettségre utalo vélekedések kozotti Osszefiiggés. A fizetésekkel, juttatasokkal
kapcsolatban egy valamivel korabbi kutatas eredményeire érdemes utalni. A TAMOP
1.3.1. keretében, a Forsense Kft. altal, 2013 nyaran végzett kutatds sordn a kozszfé-
raban elérheté fizetések megitélésével kapcsolatban érdekes osszefiiggés mutatkozott
abban, hogy noha a kozszféraban elérhet6 fizetéseket meglehetésen alacsonynak tartja
a lakossag egésze, a kozszféraval kapcsolatos elkotelezettség, azon beliil a kozfeladatok
elvégzése iranti kozosségi lojalitas meglepden magas volt, kiilonosen az alacsony és a
magas Onbesorolds szerinti osztalykategériakban.” Ennek fényében érdemes a mélyin-
terjuk azon eredményét tekinteni, miszerint a kormanytisztvisel6k erkolcsi megbecsii-
lését tilnyomoéan megfelelének talaljak.

~Mondjuk akdr csak hdzon beliil sok kitiintetés, elismerés, dijatadds torténik, elsd-
sorban kiilsésoknek. Ez 1igy épiil fel, hogy valami komoly szakmai teljesitményt, ami
az adott dgazat tevékenységéhez kapcsolodik adunk dt. De belsé elismerés, vagy olyan
erkolcsi elismerés az taldn kevesebb van. A mdsik, hogy felsGvezetdi szinten is nagyobb
munka, valami komoly teljesitmény utdin az mindenképpen fontos, hogy a mellé a meg-
becsiilés tarsuljon. Erezzék a munkatdrsak, hogy amit elkészitettek, végig csindltak, ja-

22 MARSHALL, Alfred (1961): Principles of Economics. An Introductory Volume. 8th edition. English
Language Book Society & Macmillan Co. London. http://krishikosh.egranth.ac.in/bitstream/1/77892/1/
PRINCIPLES%200F%20ECONOMICS.pdf let6ltve: 2019. 01. 07.

23 GELLEN Marton: A kozszféra és a magdnszféra viszonya az egyéni karrierutak tervezésében. Pro
Publico Bono 36-47. oldal. 2013. évi 4. szam
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vaslatként letettek, tehdt barmi olyan szellemi teljesitmény utdin akkor igen, ez elisme-
résre keriilt, ha esetleg arra nincs is lehetdség, hogy ezt anyagi elismerésben részesitsiik.”

»Van, aki magatol motivalt, van akit erkolcsileg 1-1 jo szoval, vagy valami kis elisme-
réssel — honap dolgozdja cim - remekiil lehet motivilni. De vannak, akik azt mondjak
nekik a tobblet id6, rdforditds, a kivdlésdag valami formdban anyagiasuljon. Erre van
sziikségiik, ha nem torténik meg, akkor hidnyérzetet sziil a dolog. Itt a jutalom kellene
és ez mdr évek 6ta nincs.”

»...valami specidlis készség >>kell<< ahhoz, hogy az ember fanatizdlni tudja az em-
bereket, taldn ez is egy olyan szo.”

Az erkolcsi megbecsiilés nyujtasat rendszerint vezetdi feladatkornek tekintették a
valaszadok, s6t, sajat vezetdi személytikhoz fzott ,specidlis képességnek”, ,,specia-
lis érzéknek” nevezték tobben a munkatarsak érzelmi motivalasanak képességét. A
megujult teljesitményértékelési rendszer modot adott a kormanytisztvisel6k erkolcsi
megbecsiilésének kifejezésére. Ezen kiviil a jarasi hivatalok dolgozéi és mindazok sza-
mara, akik kozvetleniil talalkoznak iigyfelekkel, maguk az iigyfelek nyujtanak (pozi-
tiv) visszajelzéseket.

~Komoly teljesitmény utin az mindenképpen fontos, hogy a mellé megbecsiilés tdr-
suljon. Erezzék a munkatdrsak, hogy amit elkészitettek, végigcsindltak, javaslatként le-
tettek, tehdt barmi olyan szellemi teljesitmény utdn, akkor igen: ez elismerésre keriilt
vezetdi oldalrdl.”

A dicsér6 szavak mellett egyes vezetdk allaspontja mellett a valédi elismerést az biz-
tositja, ha a munkatdarsak részt tudnak venni a dontésekben, ha a hivatal életét érint6
kérdések eldontésében részt vehetnek.

»e.. leginkdbb az erkélcsi motivicio, ami itt domindl hdzon beliil, az igénye és a sziik-
ségessége, sikeressége. Az is fontos, hogy 1igy érezhessék, hogy 6k is a hivatal életébe szer-
vesen kozremiikodnek. Ha ez elmarad valamiért, vagy 1igy gondolja a kolléga, hogy el-
marad, akkor az lelki problémdkat okoz.”

Az elismerés tovabbi immaterialis formaja lehet a valasztott életmod tamogatasa. Az
Y generacio tagjai kozott nagy jelentéséggel, magas értékkel bir a szabadido, a fiigget-
lenség vagy az egyéni kezdeményezOkészség és kreativitds megélése.

»Nem tudok olyan anyagi eldmenetelt, vagy bonusz-lehetdségeket, juttatdsokat igérni,
amik dltaldban vonzdk a fiatalok szdmdra. A fiatal szakemberek mds korosztdly és 6k
mdr szeretnének kapni a befektetéseikért, és nagyon kritikusak, hogyha a mdsik oldal
hianyzik. Vannak az idésebbek, akik az erkolcsi, a sikerekért az erkolcsi elismerésekért
mindent bedobva tudnak hajtani. Ok még nagyon értékes magja a munkaerdpiacnak.
Fiatalabbak mdr szeretnék az ardnyt megteremteni, befektet és csindlja, de legyen ellen-
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tételezés is. Nem feltétleniil anyagi, de szabadido és ez, az, amaz. Ilyeneket nem tudok
ajdnlani.”

Altaldnossdgban is igaz, hogy a generdcidvdltdssal kapcsolatos kihivds mdr 2014-ben
erételjesen jelentkezett a vezetdi interjuk alapjan. A kedvezményes nyugdijba vonulds
illetéleg a humdn utdanpétlds felvételének, motivildsinak kérdése érezhetd kihivdst oko-
zott, amiben a vezetdk - sziikds lehetdségek kozott — egyéni stratégidkkal probdltdik meg-
taldlni a megfelel6 alkalmazkoddsi stratégidt.

3.8. A kormanytisztviselGi életpalya percepcidja a kozigazgatasi vezetok korében
3.8.1. A munkabhelyi stabilitassal kapcsolatos vélekedések és elvarasok

Az életpalya alapvetd elméleti jelentdséggel bir, hiszen a hazai kozigazgatas weberi
modelljének centrumdban 2018 év végéig az a vizid all, hogy a kozigazgatas zart kar-
rier rendszert, folyamatos elémenetelt kinal a palyakezdéstdl a nyugdijig. Ez a felfogas
nagyon karakteresen jelen volt a koztisztviselok jogallasarol sz616 1992. évi XXIII. tor-
vény hatalyba 1épésétdl 2019. januar 1-ig, az Gj kozszolgalati szabalyozas bevezetéséig,
amely a javadalmazast fiiggetleniti a szenioritdstdl, az illetmények kialakitasat a sta-
tuszhoz, a statuszt pedig a feladathoz igazitja.

A Magyary Program — noha személyzeti reformjainak kdzéppontjaban allt a kzszol-
galati életpalya - ezzel ellentétes, sokat vitatott rendelkezést tartalmazott a Magyary
Program rendszerének egyik pillére, a kormanytisztviselok jogallasardl sz6l6 2010. évi
LVIIL torvény. Az emlitett torvény 8. §-a tartalmazta az indokoldas nélkiili felmentés
lehetdségét, ami szintén a weberi modelltdl val6 hatarozott tavolodds iranyaba tett 1é-
pésként értékelhetd. Az Alkotmanybirdsag 1068/B/2010. AB szamu hatarozataval ezt a
rendelkezést megsemmisitette. Ezt kovetGen a vitatott rendelkezés helyett a jogalkotd
a bizalomvesztés esetére igyekezett korldtozni a felmentés rugalmas lehetdségét. A val-
lott és a kovetett politika tehat a kormanytisztviseloket egzisztencidlisan érinté kérdés-
ben élesen kettévalt a reform bevezetésének idészakaban. Végiil 2012-ben a jogalkoto a
teljes torvényt hatalyon kiviil helyezte, és a kdzszolgalati tisztvisel6krol sz6l6 2011. évi
CXCIX. torvény 63. § rendelkezéseivel helyettesitette a korabbiakat. Egytttal azonban
a felmentési id6 legkisebb ideje munkaltatdi rendes felmondas esetén a korabbi hat
hénaprol két honapra csokkent. A méltatlansag, a bizalomvesztés, a nem megfelel6
munkavégzés kategdriai altal tamasztott kiszolgaltatottsag érzése a 2011. évi CXCIX.
torvény 63. § (3) bekezdése szerinti indokoldsi kotelezettségnek koszonhetSen felte-
hetéen enyhiilt, azonban az eredeti (weberi) modelltdl valo deklaralt eltavolodas altal
okozott altalanos elbizonytalanodas, tovabba az igért életpalya modell bevezetésének
elmaradasa (valamint kisebb részben a kotelez6 felmentési idé 2 honapra csokkenté-
se) mind hatdssal van arra, hogy a kormanytisztvisel6k, kiillonésen pedig a fiatalok
mennyire veszik komolyan az élethosszig - de legalabbis hosszabb tavra sz6l6 - elko-
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telez8dést. Az élethosszig tarto karriertervezés eszményének elgyengiilése ugyanakkor
felerdsiti a ,,politizacio” lehetdségét. Ez egyes nyugati szerzdk figyelmét is felkeltette
korabban: példdul MEYER-SAHLING a kozép- és kelet-eurdpai, benne pedig a magyar
kozigazgatas egy adott id6szakat gy mutatja be, mint a szakmai ethosz visszaszorula-
sat és a politizacio er6sodését.** A fenti, kormanytisztviseldi jogviszony megsziinteté-
sét lehet6vé tevd jogcimek kapcsan a kozponti kozigazgatas allomanya egzisztencialis
megfontoldsokkal kellett, hogy szembenézzen. Az empirikus adatfelvételbdl arra lehet
kovetkeztetni, hogy a konnyebb eltdvolitds lehetésége nem boritotta fel teljes mérték-
ben a kozigazgatasi hivatassal kapcsolatos stabilitasi percepciot.

»Egy koztisztviselt még mindig nehezebb kirakni, mint amennyire a gazdasagi szfé-
raban barkitél pillanatok alatt meg lehet vilni.”

»Vezetdkon kiviil a kozszféraban dolgozoknak elég biztos az dlldsa”

Az életpalya modell és elemei nem gyokeresedtek meg a koztisztvisel6k gondolko-
zasaban, mégis bizonyos mértékig latens elvarasként érezhetd volt az interjuk soran az
az elvaras, hogy kellene, hogy legyen életpalya akar formalisan, akar de facto mddon.
Az életpalya fogalma e két értelemben egyarant jelen volt az interjukban. A felvétel
idépontjaban ugyanis nem volt vildgos az életpalya modell megvalésuldsanak modja,
tartalma, nem rajzolodott ki az a folyamat, amelynek keretében az egyes elemek meg-
valésultak volna. A valaszadok leggyakrabban a szakmai fejlddéssel, vilagos elémene-
teli és illetmény besorolassal azonositottak a modellt, amely az interjaalanyok elvarasa
alapjan stabil és kiszamithat6 rendszerként miikodott volna.

A jarasi hivatalok specialis helyzettel rendelkeztek a felvétel id6pontjaban, nem allt
rendelkezésre kiegyenlitett juttatdsi rendszer az énkormanyzatoktdl atvett dolgozdk
tekintetében. Ezért a tisztvisel6k érdekl6désének kozéppontjaban tobbnyire az illet-
mények rendezése, az életpalyamodell alapjan torténd uj besorolasi, eldrelépési rend-
szer allt. Az életpalya modellt, az illetmények, szocidlis juttatasok megvaldsuldsat a
kiemelked? teljesitményt nyujté tisztvisel6k kifejezetten vartak, sot, elvartak. Elvara-
sukban a nagyobb teljesitmény ellentételezéseként megjelend jogos jarandosag érzete
dominalt. Gyakran vagyként jelent meg az egyéni célkittizések, elérejutas megvalosi-
tasanak tamogatasa.

3.8.2. A szakmai fejlédés mint motivécios tényezd

Viltozatos tevékenység és gyokeresen eltéré szakteriiletek sokasdga jellemezte a
megkérdezett személyek dltal vezetett, képviselt szervezeti egységeket. Ennek megfe-
leléen a felmérés szakteriileteket attekinté mdodon adott képet arrol, hogy a szakmai
fejlodés lehetdsége mennyiben jelentett vonzer6t a munkatarsak szamdara. Az meg-

24 MEYER-SAHLING, Jan-Hinrik: The institutionalization of political discretion in post-communist ci-
vil service systems: the case of Hungary. Public Administration Vol. 84, No. 3, pp. 693-716, 2006.
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jegyzendd, hogy a szakmai fejlédéshez valo viszony bizonyos értelemben ambivalens
a valaszok alapjan. Azt ugyanis nem minden vezetd nézi jo szemmel, ha munkatdrsai
tulsdgosan értékes, a piacon is kamatoztathat6 tuddsra tesznek szert, megné ugyanis
a kozszféraval szembeni alkupozicidjuk, és hajlamosak elhagyni a szervezetet. Olyan
szervezet esetében, amely olyan jellegti specialis tudast igényel, amelyet alig lehet a pia-
con kamatoztatni, igy vélnénk, hogy nem okoz gondot a magas szintt képzési igények,
akar a szervezet nemzetkozi kapcsolataiban értéket képvisel6 tudomanyos szinvonalat
is elér6 tudasigény kielégitése. A vezetéi magatartds azonban altalanossagban érezhe-
téen tartozkodo a szellemileg a szervezet £61é nové munkatarsakkal szemben, holott az
elkotelezett nemzetkozi szaktekintélyek akar évtizedekre eldnyosen befolyasolhatnak
egy-egy agazat szakmai szinvonalat.”® Akad természetesen olyan is, aki ugy véli, a mo-
tivalt, de tobbre vagyo kollégakkal is jol jar a szervezet.

»De aki beledll, ebbe mondjuk a PhD éveiben az, dltaldban amig termdre nem fordul,
5-7 évig kitart mellettiink és innen még aztin karriert csindl. De addig nagyon erésen
hiiz nekiink.”

A képzési igényt tehat a kozponti kozigazgatas csak korlatozott mértékben tudja és
akarja kielégiteni. A szakemberhiany pedig a kozigazgatds személyi allomanyan tual-
mutat6 kérdés.

~Tudom, hogy vannak teriiletek, ahol megfelelé szakképzettségii embert nem tald-
lunk, mint a rehabilitdcios szakigazgatdsi szerviinknél az orvoshiany.”

A kozigazgatason beliili tovabbképzések rendszere tobbnyire a fiatal és/vagy koze-
pesen képzett munkatdrsak szamara jelent relativ szinvonal-emelkedést, értéket. A tu-
das egyben karrierlehet6séget is hordoz. A mai kdzponti kozigazgatasban a tudasgya-
rapitds formalis vagy informalis rendszere jellemzden a fiatalokra 6sszpontosit.

»Egy miiszaki teriileten lévé kollega gyakorlatban egy csomé mindent ldthat, nemcsak
elméletben. itt érdemes 4 évet eltolteni, mert szakmailag felkésziil”

A fiatalok bevonasa elény természetesen, de jelen mértéke kétségteleniil torzitja a
belsé viszonyokat: a megkérdezett mintaban feliilreprezentalt humanigazgatasi ve-
zet6k természetes torekvése, hogy a fiatalokbdl, palyakezd6kbdl a szervezet szamara
hasznos fiatal kollégakat képezzenek, ez a szervezeti érdek szerencsés esetben Ossze-
kapcsolddik a fiatalok egyéni karrierstratégiajaval.

»Azt én nem hiszem, hogy a hivatal tudnd ... segiteni az ambicidjdt bdrkinek. Azon
tul, ami egyébként van benne. De ha van benne, akkor ezen a teriileten mi maximadlisan

25 Példaul MAGYARY Zoltdn 1910 és 1930 kozott a Vallds és Kozoktatastigyi Minisztérium tisztviselGje
volt. Tevékenységének jelentds része esett KLEBELSBERG Kuno miniszterségének idejére (1922-1931).
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tamogatunk, példdul minden tovabbtanuldst. Tehdt a hivatal villalja az egyetemi plusz
diplomdnak a, diplomdkhoz a tandijat. ...Tehdt ha ndlunk valaki akar tanulni, akkor
azt, hogy mondjam, gyakorlatilag elvdrjuk, hogy mindenki tanuljon. Tehdt igazdbdl ez
nem tamogatds, ezt nem gondolom én extra tdmogatdasnak, a hely jellegébdl adodik,
hogy aki akar tanulni, azt engedjiik. S6t, hogy mondjam, mi nyomjuk Gket és inkdbb van
elutasitds, hogy most nem vdllalom, jon a gyerek, kicsi a gyerek, ilyen dolog, olyan dolog,
de a hivatal részérdl, én 1igy gondolom, hogy a maximadlis tdmogatdst minden tovdibbta-
nuldshoz megadjuk. Ez a mi érdekiink.”

3.8.3. A generaciods kihivas megitélése

A fiatalokkal kapcsolatos kihivasok, az 0j generacid beépitésének feladata, valamint
a tapasztalt kollégak elvesztésébdl adodo tudasvesztéssel kapcsolatos aggodalmak je-
lentds részét képezték a vezetdi nyilatkozatoknak.

»Az tires dlldshelyekre, felséfokii végzettségii fiatalokét vettiink fel, és ez igy megfelelé
és jo. A tanuldsi folyamat még tart a fiatalokndl. Van akit 2-3 vagy 6 honapja vettiink fel,
és kell tobb év szakmai gyakorlat hogy valaki biztonsdggal és jol tudja elldtni a feladatdt.
De épitkeziink.”

»Iehdt nagyon sok fiatal jon. Akkor ésszetétele is a minisztériumoknak lecsokkent,
tehdt sok a fiatal. Tehetséges, felkésziilt fiatal. Viszont a probléma a fiataloknak a meg-
tartdsaban van. Tehdt a vonzeré az megvan, pdlydznak, jelentkeznek, spontdn kiildenek
onéletrajzot, szeretnének szakmai tapasztalatot szerezni, most minisztériumrol beszé-
liink és kozponti kiozigazgatdsrol, mert arrdl tudok véleményt mondani. Viszont a meg-
tartdsa ezeknek a - kiilondsen a - tehetséges ..., a tobb nyelven beszélé fiataloknak mdr

7 _»

nehéz.

A kozigazgatasi generacios kihivas kiélezddésének oka a kdzponti kozigazgatas kor-
Osszetételében keresendd, amint fentebb bemutatast nyert (4. szamu dbra).

»Valtozo méddon fogadtik, fegyelmezetten tudomdsul vették, hogy a kormdnytiszt-
viseldi léttel az dllandé képzés, tovabbképzés egyiitt jar. Probdltunk olyan képzéseket
vdlasztani ami a szakmai elémeneteliiket szolgdlja, olyan képzési lehetdségeket, ami a
szakmai teljesitményiiket noveli. A kiilonbozé kompetencidkat, a szakmai el6relépésii-
ket szolgdlja.”

Kérdéses, hogy a fiatal korosztaly szamara a belsé képzések mennyire jelentenek
vonzerdt. Az egyéni és szervezeti érdekek magasabb szintl 0sszehangolasara tett ja-
vaslatot a kovetkezd valaszado:

Eves modell, amivel kisérleteztiink, de sose merjiik bevillalni, mert nem vagyunk
olyan gazdagok. En értem, hogy egy évre nem lehet elengedni valakit. De, hogyha ezzel
szemben minden 5 évben maximum fél éves tovabbképzést csokkentett munkateher mel-
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lett lehetové tennénk és ebbe adott nivé esetén ezt kiilfoldon tennénk pl. lehetévé, vagy
bdtrak lennénk, bevillalndnk peregrindcio kockdzatdt, fantasztikus dolgokat lehetne
elérni.”

3.8.4. A kedvezmények, béren kiviili juttatasok motivacids ereje

Annak ellenére, hogy az illetményen kiviili juttatdsok jelentésen mérséklédtek a
felvételt megel6z6 években, szamos szervezeti egység szamolt be illetményen kiviili
juttatdsokrodl. A versenyszféraval 6sszehasonlitva joval kedvezébbnek itélik meg az il-
letményen kiviili juttatasok nagysagat, komplexitasat.

Tudunk adni azért juttatdsokat is, ha nem is nagyon magas mértékben, de azért lehet,
itt probdlunk, a cafetéridn kiviil, ahol mindenhol egységes ugye, de azon feliil probdlunk
egy kis Erzsébet utalvanyt is adni.”

A tovabbi kedvezmények lehet6ségét tilnyomoan pozitivnak, vonzoénak talaltak a
megkérdezettek, ennek hatasait a kovetkezékben latjak:

- A munkatarsak hosszt tdvi megtartasat segiti el6 a megkérdezettek szerint.

- Mind a munkaltatéi kolcsénok, mind a hiteltdimogatasok a kozigazgatas
hosszu tavuy, stabil miikodéséhez jarulnak hozza. Azokra, akik ilyen progra-
mokban vesznek részt, tartdsan lehet szamitani. Ezt els6dlegesen, természe-
tesen az ilyen helyzetbe keriilt személyek esetleges kilépésének gazdasagi el-
lehetetlentilésével lehet magyardzni. Ugyanakkor megalapozottan lehet azt
is feltételezni, hogy azok a személyek hajlamosabbak hosszabb tava gazdasa-
gi elkotelezettséget vallalni a munkaltatéval kapcsolatban, akik egyébként is
hosszu tava munkaadé-munkavallal6 kapcsolatban gondolkoznak.

- A tovabbi kedvezmények kore a kozigazgatasi életpalya vonzova tételéhez ja-
rul hozza. Piaci szféraval 6sszehasonlitva a kozigazgatasi juttatasok stabilak,
nem fiiggnek a profitabilitastol. Egyes lakossagi csoportokban ez vonzerét
jelent a palyavalasztas vagy munkahelyvalasztas alkalmaval.

- A munkaltatéi lakashitel, lakhatasi tamogatas a fiatalok egzisztencialis prob-
lémainak enyhitésében nyujt tamogatast. Ez a palyakezddk szamara kifeje-
zetten vonzo tamogatasi forma. Az dvodai tamogatas a jelenlegi terhelések,
talorak mellett sokak altal igényelt kedvezmény.

»Ma is van olyan kollégdm, aki annak a biztonsdgos keretfeltételeivel torleszti a hitel-
részleteket. Ezt én nagyon jonak taldlom, hogy tijra be legyen vezetve. Tehdt segiteni kell
Oket abban, hogy hosszutdvon gondolkodjanak ebben.”

A tamogatasok korének szélesedése a koztisztviselok megbecsiilését erdsitené. A ja-

rasi hivatalok vezetdi az egységes juttatasi rendszer kialakitasat szorgalmazzak, amely
tovabb novelhetné a kozigazgatasi palya vonzerejét.
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Korabban javaslatként fogalmazdédott meg a ,kormanytisztvisel6i kartya” 1étreho-
zatala, amely egy bizonyos juttatasi csomag igénybe vételére jogositana, ami idével
esetleg bovithetd, valtoztathatd is lett volna. Az esetlegesen a jovében igénybe vehetd
juttatasok korében a kovetkezok meriiltek fel:

Egészségligyi ellatas (szlirévizsgalatok)
Kulturalis események

Lakhatds, lakashitel tamogatas

Utazas, kikapcsolodas

Ovodai ellatds timogatas

Ezekkel mint egy jovoben megvaldsuld koncepcid részeiként igénybe vehet6 jutta-
tasokkal, illetéleg magaval a koncepcidval, hogy létezzen egy hasonlé ,nem konven-
cionalis” kompenzaciés csomag, a megkérdezettek jorészt egyetértettek. Ezt fejezi a
kovetkezd vélemény is:

»Ha lenne ilyen csomag, ami elérheté, mindegy, ki és mit vdlogat beléle, de azt igénybe
tudja venni, az pszichésen nagyon sokat tudna jelenteni.”

Ezek koziil a kotelezd egészségiigyi alkalmassagi vizsgalat — de nem daltalanos pre-
vencios célu kivizsgalas —, a lakashitel, illetéleg a gyermekmegdrzés bizonyos mértékig
idékozben megvaldsult, gyakorlatta valt. Az egyéb kozosségi rendezvények, kitiinteté-
sek, megemlékezések szervezésére a Magyar Kormanytisztvisel6i Kar* valt a legalkal-
masabb szervezetté - egyéb feladatai mellett.

3.9. Vezetés
3.10. A vezetés mint szervezeti eréforras a kozigazgatasban

A kozigazgatasra vonatkozd atfogd empirikus kutatas Magyarorszagon igen ritka.
Az elmult masfél évtizedbdl harom-négy példat lehet csak hozni.”” Ez a kutatasi irany-
zat ritka, de létezik. Kisebb volument, 6nkormanyzati, illet6leg korlatozott szamu
munkatars megkérdezésén alapuld vizsgalatok — érthetéen kisebb erdforrasigényiiket
figyelembe véve — rendelkezésre allnak.?®

26 http://mkk.org.hu/ let6ltve: 2019. 01. 10.

27 RozGoNy1 Tamas (szerk.): Allamreform, kozigazgatas, hattérintézmények. Gondolat Kiad6, Buda-
pest, 2008., GAJDUSCHEK Gyorgy: Rendnek lenni kell A kozigazgatdsi ellendrzési és birsdgoldsi tevékeny-
ségrél 2008, Budapest, KSZK, ROP, valamint Hajnal Gyorgy: Adalékok a magyarorszdgi kozpolitika ku-
darcaihoz 2008, Budapest, KSZK, ROP

28 Példaul: GAL, Mark Istvan: Leadership — Organizational Culture in the light of Public Management
reform models = Leadership — Szervezeti kultiira, a kézmenedzsment reformok fényében. Doktori (PhD)
értekezés, Budapesti Corvinus Egyetem, Politikatudomanyi Doktori Iskola. DOI 10.14267/phd.2018018.
2018.
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A hazai kozigazgatas-tudomanyban a vezetés szervezeti eréforrasként valo kiilon
kutatasi témaként valé meghatdrozasa nem tortént meg olyan értelemben, hogy az 6n-
allo kutatasi irdanyzatta fejlddhetett volna. E teriileten jelentds fejlédést lehetne elérni
viszonylag révid id6 alatt — néhany alapmiinek szamité munka oktatasba, képzésbe
valé bevonasaval.”

Mint az interjusorozat — fentebb részletezett — kimondottan vezet6i témat érint6
kérdéseire adott igencsak bizonytalan valaszok ramutattak: a kozigazgatasi vezetési
funkciot - fontos kivételekkel — ,vakuum és zavarodottsag”* jellemezte a vizsgalt id6-
szakban.

3.10.1. Feltart vezetési stilusok

Arra a kérdésre, hogy mi az ,,0n altal tapasztalt, uralkodé vezetési stilus”, tobben
dobbenettel reagaltak, masok inkabb hallgattak. Voltak tovabba, akik az interjut készi-
totol vartak segitséget, és igyekeztek valamilyen formalis, tankonyvszert valaszt adni,
amelyben az autoriter vagy a demokratikus vezetési stilus hivoszavanak attribatumait
igyekeztek Osszegytjteni. A kérdés azonban nem vezetéselméleti ismeretellenérzésre
iranyult, hanem arra, hogy a sajat kornyezetiikben (netan sajat magukban) milyen ve-
zetési stilusjelleget tudnak megjeldlni.

»...autokrata valamilyen szinten a vezetési stilus. Elég sztrikt, a vezetének a személyi-
sége és a jelleme dtjonnek.”

A direktiv, szakmai vezetési stilussal kapcsolatos valaszok hatarozottan dominaltak.

»...nagyon jonak itélem meg a vezetési gyakorlatot. Alapvetéen a szakmaisag jellem-
zi, egyik legfontobbként kiemelem, hogy a szakmai szempontok domindnsak a vezetés
részérdl a feladat meghatdrozdasban. A magam részérdl is a szakmaisdgot tartom legfon-
tosabb szempontnak a hivatal irdnyitdsa sordn. Es az egyiittmitkodést.”

A valaszokbdl kirajzolédé ,,szakmai alapt vezetési stilus” is valdjaban autoriter, csak
e szot szamosan nem kivantak vagy nem merték hasznalni. A vélaszaddk tobbségénél
ugy tlnt, hogy az ,autoriter vezetési stilus” kifejezés hasznalata a hangrogzit6 készii-
1ék jelenlétében kifejezetten kinos. Feltehet6en tgy érezhették, hogy ezzel ,kiadjak”
sajat magukat vagy felettesiiket. Tehat fesziiltség alakult ki a kozott, amit ténylegesen
mondani tudtak és a sajat maguktol elvart valasz idedlképe kozott. Az ilyen helyzetbe
jutott beszélgetéseken igyekeztiik feltarni e belsé gorcs okat. Az, hogy egy vezetési sti-
lus autoriter, még nem jelent értékitéletet. Autoriter vezetd lehet j6 vagy rossz, ahogy

29 VAN WART, Montgomery: Dynamics of Leadership in Public Service. Theory and Practice. Second
edition. M. E. Sharpe, Armonk, New York. 2011.

30 Szocska Miklos: Valtozasvezetési kihivasok az egészségiigyben, Harvard Business Review (magyar
kiadads), 2010. junius, 26-34. oldal.
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demokratikus vagy akar anarchikus stilust vezet6 is lehet j6 vagy rossz. Azt sem lehet
mondani, hogy az autoriter vezetési stilus kizardlag a kozszektor sajatja. A kozigazga-
tas hierarchikus vezetési-iranyitasi struktaraja és ehhez kapcsolédé folyamatai nyil-
vanvaldan az autoriter vezetdi felfogas iranyaba hatnak, ami nem jelenti azt, hogy a ve-
zet6knek monopolizalni kellene a belsé informacidkat vagy, hogy egyedi utasitasokkal
kellene vezetniiik beosztottaikat. A dontésel6készitésbe valo be nem vonas pedig egye-
nesen hatraltatja a kozigazgatasi dontésel6készitési szervezeti képességét. Ezek nem
az altalaban vett autoriter, hanem a szélsdségesen autoriter vezetési stilus sajatossagai,
amelyek a vezet6i tekintély megkérddjelezhetetlensége szempontjanak rendelik ala a
szervezeti célok érvényre jutasat.

Azt tobben érzékelték (nem mindenki), hogy a vezetési stilusra tett megjegyzéseik
tartalmilag ellentétben allnak az egytittmutikodés kérdésére tett pozitiv kijelentéseikkel.
Ezt azonban igyekeztek azzal feloldani, hogy a személyes kapcsolatteremtd, kommuni-
kacios és konfliktusfeloldé képességre tamaszkodva a vezetSk képesek az egytittmtiko-
dést autoriter kornyezetben is megvaldsitani. Erre ellen6rz6 kérdésként tobb esetben a
paternalista autoriter vezetd attribitumaira is rakérdeztiink. Ezeket azonban - egy-két
kivételtdl eltekintve — nem igazoltak a valaszok. Az interjuk alapjan ki lehet jelenteni,
hogy a gondoskodd-atyaskodé direktiv-autoriter vezetési stilus az idésebb generacio
tagjaindl még elvétve jelen van, de messze nem olyan jelentés, mit amilyen a rendszer-
valtast megel6z6 évtizedekben lehetett, amikor a diktatura koriilményei kozott a ,,be-
agyazott” vezet6 a munkahelyen kiviil is jelentds segitséget adhatott munkatarsainak
(PL.: iskolai, egyetemi felvétel tigyében ,leszoltak a minisztériumbdl”, stb.)

A vezetési stilusok onbesorolasa soran eltéré képet kaptunk az interjualany ,,f6no-
kéhez” képest.

»Hat, én az egyiittmiikodére eskiiszom e téren is, tehdt én nem voltam hive soha, meg
hat személyiségembdl fakadoan sem igazdn tudtam volna azt a fajta keményebb vezetési
stilust — azt nem is probdltam soha. Tehdt én mindig probdltam lehetéség szerint a leg-
nagyobb mértékii egyiittmiikodésre torekedni a dolgozéimmal.”

A dominans dnbesorolas szerint demokratikus és szakmai alapu vezetési stilus jel-
lemzi a kozigazgatas irdnyitasat. Autokratikus vezetési stilus f6ként az idGsebb, a hie-
rarchia cstcsan all6 vezeték ismérve.

~Egy-egy vezetonél is tobbféle stiluselem keveredik, esetleg valamelyik domindnsabb.
Kordbban a kozigazgatdsban inkdbb az autokratikus elemek domindltak, mostandban
azonban egyre tobbszor taldlkozhatunk a demokratikus elemek elétérbe keriilésével.”

Ez utdbbi attributumot tehat zommel felfelé tavolitjak a megkérdezettek, mig ma-
gukat tendenciaszertien demokratikus vezetének valljak. Van természetesen kivétel,
aki 6nmagat autoriter vezetének vallja, és ugy véli, hogy ezen nem is kell valtoztatnia.
Szakmailag hitelesen ez a vezetd a sajat szervezeten beliili elszigetel6dése ellen komoly
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egyéni stratégia mentén kifejtett kommunikacios eréfeszitéseket tesz (heti rendszeres
vezet6i értekezlet tartdsa, team-ek létrehozésa, stb.).

Az autoriter vezetési stilus megnevezésével kapcsolatos tartézkodas, szemérmesség
kiilonosen annak a fényében érdekes, hogy noha az altalanos értékitélet ambivalens e
vezetési stilus kapcsan, mégis pozitiv eredményességi attribucioval bir. Eredményes-
nek rendszerint kimondottan a szakmailag elmélyiilt autoriter vezetési stilust tekintik,
azonban a produktivitashoz eltéré motivaciok vezetnek. A szakmai tipusa vezetdk a
hozzaértést, a problémak megbeszélését, a folyamatos informdciédramlast preferdljak,
am maguknak tartjak fenn a szakmai dontéseket. Hogy mi szamit szakmai dontésnek,
azt természetesen 6k dontik el. Mig az autoriternek tekintett vezetok magas szintii el-
vdrdsokat tamasztanak, beosztottjaikat gyakran a félelem vezérli a teljesités sordn, a
kommunikdcié tobbnyire egyirdny, utasitdsban fejezédik ki.

»1ddsebb - autokrata vezetési stilus. a fiatalabbakndl azért inkdbb azt gondolom, ilyen
demokrata, demokratikus stilus.”

»A demokratikus és szakmai alapon dll6 vezetési stilust tamogatom, amikor a kollé-
gdkat szakmai partnernek tekintjiik, és inkdbb teamben dolgozunk, tehdt ilyen szem-
pontbdl tdmogatom a projektszemléletet, ami most a kozigazgatdsban bekeriilt.”

Az autoriter vezetési stilust a valaszadok szamos esetben 0sszekototték a magasabb
fluktuacioval. A személyes kapcsolat megromlasa, egyoldaluva valasa - a jelek szerint
- aviszonylag kis mobilitdsi hajlanddsaggal rendelkezé munkatarsakat el6bb a teljesit-
meény visszafogdsara, majd a munkahely elhagyasara 6sztonzi.

»A dicséret a munkatdrsak nagy részénél osztonzdleg hat, ezért kiemelten fontosnak
tartjuk a rendszeres vezetdi visszajelzést, értékelést. A parancs, inkdbb demoitvdlo és
teljesitményrombolo eszkéz.”

»Autokratikus vezetési stilus mellett gondolom nehéz a kollegdkat megtartani. Az egy
id6 utdn valdsziniileg olyan folyamatokhoz vezet, amit szintén valami HR-tevékenység-
gel kell kezelni.”

A kozigazgatasi vezet6képzés tovabbi fejlédése elengedhetetlen, aminek eldfeltétele
a témaval foglalkozo kutatas lenne, de a magyar tapasztalatok osszegyujtése és fejlesz-
tési stratégiava valo dtalakitdsa a jelek szerint még varat magara.
3.11. A vezetési képesség tovabbfejlesztésének kivanatos iranya

A vezet6i készségek kivanatos iranyara oly médon kérdeztiink ra, hogy a megkérde-

zett személynek ne kelljen sajat magat vagy kozvetlen fonokét kritizalnia. Azt a meg-
oldast valasztottuk, hogy az id6kozben szervezett formaban, a Nemzeti Kozszolgalati
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Egyetem altal végzett, jogszabadllyal alatamasztott vezet6képzés kivanatosnak tartott
tartalmara kérdeztiink ra. Fontos, hogy a kozigazgatasi vezet6képzés gondolatanak
megjelenése a Magyary Program egyik ujdonsdga. A vezetoképzés egyetemi szintre
helyezése magaban hordja a tudomanyosan is hiteles vezetdi képességfejlesztés lehetd-
Ségét.

A kozigazgatasi vezetOképzés kivanatos tartalmaval kapcsolatos gondolkodas Ma-
gyarorszagon mindeddig nem vagy alig érte el a tudomanyos kozleményekben vald
megjelenés szintjét. Az eddig megjelent kozlemények idegen nyelven, kiilféldon jelen-
tek meg. Mindez azt is jelentette a felvétel idején, hogy még a szlik kord, szakmailag
mivelt kdzvélemény is bizonytalan volt, hogy mi legyen e képzések lényegi mondani-
valdja. Az alabbi megjegyzés alapjan egyértelminek latszik, hogy a vezetdk kiorében
nyitottsdg mutatkozott arra, hogy a vezet6i eszkoztarat bévitsiik.

»Azt tartandm fontosnak, a vezetbket a kiilonbozé vezetdi eszkozokkel ismertessiik
meg. Nem hiszek benne, hogy csak autokratikus, vagy csak demokratikus vezetési mod-
szer a jo. Egy vezetdnek tobbféle modszert kell vegyiteni, fiigg attél, milyen feladatot
kell elldatni, milyenek a munkatdrsak, vagy az a munkatdrs akivel kapcsolatban barmit
érvényesiteni szeretne. Tisztdn azt gondolom, hogy nem is jelenik meg, vagy az ritka.”

A vezetOképzésrdl valo gondolkodds - egyelére 6sztonds - tendenciai megitélésem
szerint a kovetkez6 csoportokra bomlanak.

1. Az 1990-es évekbdl ismert ,business management” képzések tartalmanak uj-
racsomagolasa. E szellemi hatast tiikrozi egyébként a vezetdi stilusok kategdridinak
szigoru harmas tagolasa a valaszadok kozott. (menedzsment megkozelités)

2. Valamely kiilf6ldon alkalmazott, bevalt (vagy legalabbis bevaltként bemutatott)
képzési modell tobb vagy kevesebb adaptdcioval valo atvétele tartalmi reflexio nélkiil.

3. Jelen van a jogias megkozelités is, miszerint a vezetéknek valdjaban az alkot-
manyjoggal, az altalanos és kiilonos kozigazgatasi joggal kell foglalkozniuk.

4. A jov6 magyar kihivasaira vald felkészités (kozpolitikai megkozelités), amely a
magyar allam stratégiai feladataibol indul ki, ezek eléréséhez kinal vezet6i eszkozoket.
Ez utdbbi ritkasagnak szamit.

Fentiektdl kiilonbozik a vezetdi tréningek kire, melyek a nyelvoktatdstol a személyi-
ségfejlesztd, kommunikdcios, konfliktuskezeld, csoportszimuldcios gyakorlatokig széles
spektrumot fognak dt. Megkozelitésiik gyakorlatias, az egy-egy koncentralt tanulds
alapjan elérheté eredményre dsszpontosit. Ez a képzési forma mindig is jelen volt a
kozigazgatds vezet6i rétegében, de nem valt, jellegénél fogva nem is valhatott osszefiig-
g6 ismeret- és képességfejlesztési eszkozzé, inkabb az adott ad hoc igények kielégitését
tartalmazta.

Szokas a tartalmi felosztason kiviil a vezetSk képzését a ,vezet6vé képzéstdl”, tehat
a vezetOutanpodtlas-képzéstdl elvalasztani.
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Az, hogy a Magyary Program megjelenését megel6z6 évtizedekben nem meriilt
fel az atfogdan szervezett kozigazgatasi vezetoképzés sziikségessége, visszavezethetd
arra, hogy amennyiben a vezetévé valast valamilyen specialis végzettséghez kotjiik, az
torvényszeriien korldtozza a kinevezések lehetdségét. Amennyiben pedig a mar kine-
vezett vezetOk tovabbképzését irjuk eld, azzal implicite megkérddjelezziik a szakmai
kompetenciajukat. Természetesen attdl, hogy valaki kozigazgatasi vezets, még nem je-
lenti azt, hogy szakmailag is kompetenssé valik, vagy hogy egy csapdsra vezetdi képes-
ségek, készségek birtokaba keriilne. A képzésre kotelezés azonban ezt a tényt letagad-
hatatlanul felszinre hozza, ami megkérdéjelezi a domindnsan jelen 1év6, a szakmaisag
aurdjaval legitimalt autoriter’ (VAN WARTNAL: direktiv)* vezetdi stilus legitimacids
alapjat kérdojelezi meg.

A megkérdezettek a tartalmi kozigazgatasi vezet6képzés soran a demokratikus és
a szakmai alapu vezetdi stilusjegyeket erdsitenék a megkérdezettek, amely jelentésen
hozzasegithet a tisztvisel 6k szakmai kompetencidjanak, fejlédésének a kiteljesedéséhez
(implicite: ezt hidnyoljak). Emellett személyiség és vezetésfejlesztési tréningek soran
vezetdi kompetenciak, kommunikdcids képességek (kooperacios készség, konfliktus
menedzsment, priorizalasi képesség) elsajatitasat, fejlesztését javasoltak. A megkérde-
zettek tovabba fontosnak tartjak a folyamatos visszacsatolast (kommunikdciét mint
rendszerképzé erét) mind a vezetdk, mind a beosztottak részérél. Néhanyan a vezet6i
kompetencidk fejlesztése mellett a technikai tudast (szdmitogép; programok) is gyara-
pitanak a vezetdk korében.

»Egyiittmiikodési készség, konfliktuskezelés vagy vilsdgkezelés, konfliktusos szitud-
ciok kezelése. A szintetizdlo képesség, a priorizdldsi képesség, vagy készség, a higgadtsdg,
mdr amennyire az ember ezt meg tudja 6rizni, ezeket mind lehet erdsitni.”

A valaszado tapasztalatokon nyugvo, komoly felsoroldsa mindenképpen elgondol-
kodtatd a vezetoképzések szervezdi szamara.

3.12. A vezetdi tekintély forrasa

»Mi alapozza meg a vezetdi tekintélyt?” E kérdéstinkkel rakérdeztiink arra, hogy a
szakmai-autoriter, az autoriter és a demokratikus vezet6i stilussal jellemzett vezetok
vezet6i autoritasanak mi az alapja. Mi az a hivatkozas, ami a vezetdi igényt (az akarat
érvényesitésének vezetdi lehetGségeit) alatamasztja.

»Itt is még vissza kell térnem a szakmai tuddsra, mert szerintem ez elengedhetetlen,
hogy a tekintélynek a megalapozoja, meg az emberségesség, vagy a humdnussag.”

31 CAMERON, David R. - ORENSTEIN, Mitchell A.: Post-Soviet Authoritarianism: The Influence of
Russia in its ,Near Abroad” Post-Soviet Affairs, 2012 (28), 1. 1-44. oldal.

32 Montgomery VAN WART (2011): Dynamics of Leadership in Public Service. Theory and Practice
second edition M. E. Sharpe 55-56. oldal.
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Kiegészit6 kérdésként tobb esetben azt is megkérdeztiik, hogy sziikséges-e egyal-
talan ilyen megalapozas, nem elegendd-e, ha egyszertien csak valaki magasabb hi-
erarchikus pozicidt foglal el, mint masok. A kiegészitd kérdésre kivétel nélkiil az a
valasz sziiletett, hogy ez nem igy van, mindenképpen sziikséges a vezetdi autoritas
szubsztantiv megalapozasa.

A vezetdi tekintély alapjaként megjelolt tényezoket a kovetkez6kben lehet 6sszefoglalni:

- Szakmai tudas.

- Megfeleld, vilagos feladatdelegalas.

- Bizalmi légkor kialakitasa.

— Felel6sségvallalas.

- A beosztottak és a szervezet érdekeinek képviselete kifelé.

- Karizmatikus, de empatikus, kiszamithat6 személyiség.

- Presztizzsel rendelkezik (presztizse szakami, de tarsadalmi is).

A vezet6i tekintélyt sokak szerint a szakmai tudas alapozza meg leginkabb a koz-
igazgatasban. A kollégak elismerését a sokszint, komplex tudassal rendelkezd, széles
latokor felettes valtja ki. Személyiségjegyeit tekintve az empatikus, karizmatikus és
kiszamithato iranyitot fogadjak el legtobben vezetéként.

,En tigy gondolom, hogy az emberi hozz4allassal, illetve a szakmai tuddssal, isme-
retekkel lehet leginkabb kivivni.”

»~Meg kell tudni mondanom, hogy én jovo évben abban az értékben, ami rajtam mu-
lik, milyen indikdtorokért fogok sikra szdllni. Es ezt tudatnom kell a vezetettekkel, mert
akkor van tekintélyem.”

Szamos valaszado6 fontosnak tekinti a bizalmi légkor kialakitasat, kollegialis kapcso-
lat erdsitését, amely termékeny talajként szolgalhat a munka soran.

»A vezetdi tekintélyt a szakmai tudds alapozza meg, érezni kell annak a beosztottnak,
hogy 6 azért tudja, hogy mi az, amit csindl, mi az, amivel foglalkozik, szamon is tudja
kérni, ellendrizni is tudja, de ugyanakkor az empdtia és a humdnussdg, az mindenkép-
pen, azért parosulnia kell.”

»Mi a minisztériumunkban maximadlisan a szakmai tuddsra helyezziik a hangsilyt.
Tehdt itt nem tud valaki vezetéként megmaradni, ha nincsen szaktekintélye. Ez borzasz-

t6 hamar kideriil, nagyon nagyok az elvardsok.”

A vezet6i tekintély kapcsan adott valaszokban domindlt a szakmailag a szervezet
tobbi tagja felett allo vezetd képe, a megfogalmazasok azonban azt mutattak, hogy ez
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egy elvi, vagyott, idealisnak tartott kép. A megkérdezett vezetdk tehat vagynak arra,
hogy szakmailag nagy felkésziiltséggel és tapasztalattal rendelkez6 személyek vezes-
sék az apparatust. Ez olyan minisztériumok esetén teljesiilhet, amelyeknek viszonylag
homogén szakmai portfélidja van, és nagy szakmai utanpétlasi potenciallal rendel-
kezik. Ilyennek tekinthetd a Beliigyminisztérium vagy a Honvédelmi Minisztérium,
illetéleg a Kiiligyminisztérium (Kiliigyi és Kiilgazdasagi Minisztérium), valamint a
KIM megsziinése utan az Igazsagligyi Minisztérium. A csicsminisztériumok rend-
szerében azonban gyakorlatilag lehetetlen, hogy az els6 szamu vezetd, illet6leg kozeli
stabja minden agazatra kiterjed6 szaktekintély legyen. Ezen a ponton vissza kell utal-
ni a vezet6képzéssel kapcsolatban irottakra, nevezetesen, hogy hazankban generalista
kozigazgatasi és kozigazgatasi vezetoképzés van, specialista vezetOképzés — az egész-
ségligyi menedzserképzés, tovabba a fegyveres szervezetek specialis vezet6képzései ki-
vételével, tudomdasom szerint — nincs. Szocialis, koznevelési, agraragazati, igazsagiigyi
igazgatasi, netan kozigazgatasi informatikai vezet6képzés hijan kérdéses, hogy a szak-
mai vezetd kulturalisan nagyon beivédott képe mire is timaszkodik. Ugy t{inik, hogy
a targyi tudds és az adminisztrativ tapasztalat, tovabba a vezetési képesség fogalmai
osszekeverednek ugy, hogy az adminisztrativ rutint a valaszadok hajlamosak voltak
targyi (szakmai) tudasnak és vezetési képességnek értelmezni.

Annak, hogy a vezetdi tekintélyt firtaté kérdésre a valaszaddk tilnyomo tobbsége
egy mitosszal — nevezetesen a mindentudé vezeté mitoszaval - valaszolt, egy tovabbi,
teljesen nyilvanvald ellenérve az, hogy a miniszteri és (politikai/szakmai) allamtitkari
posztok politikai kinevezés alapjan keriilnek betoltésre. A kozigazgatasi vezetdi réteg-
ben - és az egész tarsadalomban - oly mélyen gyokerezik a weberi kozigazgatasi ethosz,
hogy a nyilvanvald tények ellenére mégis a szakmai tudasfolénnyel rendelkezd vezetd
képe dominalta a valaszadok szubjektumat. A valdsagtol vald ilyen mértéki eltérés
magyarazatot igényel, hiszen relevans kérdés annak a tisztazasa, hogy a demokratikus
felhatalmazassal rendelkezé politikai vezeté képe miért nem tudott meggyokeresedni
a kozigazgatas vezetd rétegében a rendszervaltas utan 25 évvel sem. Miért érezték tigy a
valaszadok, hogy a demokratikus legitimaciobol fakadé autoritas olyasmi, amirél hall-
gatni kell, vagy ha mar rakérdeztek, akkor szakmai mitosszal kell azt elfedni? E ponton
még szamos empirikus kutatdsra nyilik lehet6ség egy eddig feltdratlan tertileten.

Fontos, a vezetdi tekintélyt megalapozo jellegzetesség a kifelé vagy felfelé valo ér-
dekképviselet, amit elsésorban a jo (kozigazgatasi, tdrsadalmi, politikai) beagyazott-
sagnak tulajdonitottak. Eszerint azoknak a vezetéknek van befelé nagyobb tekinté-
lytik, akik a kiilsé szerepléknél eredményeket (engedményeket), kiilonleges elbanast
tudnak kiharcolni a kollégaiknak.

LA felfelé valo érdekérvényesités is, hogy ki tudja jarni még x-nek azt a fétandcsadoi

cimet. Persze ez visszafelé is hat, mert akkor vannak az embereim megelégedve velem, ha
érzik azt, hogy kitaposok nekik valamit a fénoknél.”
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A ,,j6 t6nok” tovabbi ismérve, hogy kiall dontéseiért, hatékonyan képviseli beosztot-
tai és szervezeti egysége érdekeit. A feladatokat pedig vildgosan delegalja munkatdrsai
szamara. A vezet6i tekintélyt erdsitd tényezd ezen kiviil a probléma- és konfliktuske-
zelés, empatia, dontési képesség erdsiti, a vezetdi kompetencidk transzparenssé valnak
nehéz helyzetekben.

~Fontos, hogy empatikus legyen, a szakmai kritériumok is nagyon fontosak. Targya-
loképes legyen. Azt, amit 6 képvisel, jol tudja kifelé is képviselni. Ugyanakkor fontos a
vezetdnél az, hogy a munkatdrsak irdnydba tudja a feladatokat kiadni.”

Az empatikus készséget tobb vezeté is hangsulyozta. Egyikiik igy fogalmazott:
»..hdt...szeretni kell 6ket” ti. a beosztottakat.

3.13. Kommunikacié a hierarchikusan szervezett, szabalyozott rendszerben

Mivel a vezetOkre, vezet6i magatartasra, erényekre, képességekre vonatkozo elemzés
természetes része a kommunikacié emlitése, az eldre tervezett kérdések is tartalmaz-
tak erre vonatkozo részt. A kommunikacidra mint vezetdi tevékenységre nem éltala-
nossagban kérdeztiink ra, hanem kimondottan a hierarchizalt viszonyokra jellemz6
szolgdlati ut és az egyéb, rugalmas, kozvetlen kommunikdcids utak szembedllitdsa
utjan. A megkérdezettek tehat azzal szembesiiltek, hogy ha a rugalmas, empatikus,
jol kommunikalé demokratikus vagy ugyanilyen jellemzdkkel jellemezhetd autoriter
vezetd képét vazoltak fel, akkor magyarazatot kell adniuk arra, hogy mindezeket a
tulajdonsagokat hogyan tudjak megvalésitani a kotott kommunikacios utvonalak al-
kalmazasaval.

»a kommunikdcios készség, az szinte minden teriileten adott, tehdt az megint nagyon
fontos.”

E kérdést illetden a domindns valasz az volt, hogy a kozigazgatdsi hierarchia része-
ként, tiulnyoméan természetesnek és kotelezOnek veszik a szolgalati at betartasat. A
szolgalati Ut betartasa biztositékot jelent az iigymenetek megfelel6 lefolytatasara, a
szakmai tudas érvényesiilésére.

»Mindig be kell tartani, mindig be is tartom.”

»Szolgdlati 1t be nem tartdsa sordn szakmaisdg sériilne.”

»Ha nem a szolgdlati titon keresztiil torténik az iigyintézés, akkor olyan szintek ma-
radhatnak ki, ahol az ellen6rzés torténik.”

A vélaszadok kozott a szolgalati utat mereven értelmezoktdl elkiilonilt a
»megoldasorientalt” vezetok kore, akik felvallaltdk, hogy az tigyek érdemben gyakran
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messze elérébb tartanak, mint a szolgalati t, amely gyakran egyenesen lehetetlenné
teszi a komplex tigyek gyors, de mégis szakszeri megoldasat. E halmazban harom al-
kategoriat lehetett megkiilonboztetni: 1. Az egyik vezetdi felfogas engedi a horizontélis
kapcsolattartast a nagy szervezeten beliil a szolgalati atra tekintet nélkil is, ameny-
nyiben a vezetd erre kozvetleniil engedélyt ad. 2. Masok megelégednek az utdlagos
tajékoztatassal. 3. A harmadik kategdriaba tartozé vezetdk azt valaszoltak, hogy nem
tartanak igényt az allando tdjékoztatasra a folyamatok kozben, lényeg a megnyugta-
t6 megoldas, a sziikséges papirmunkat pedig egyszertien utolag hozzdillesztik a mar
meglévé megoldashoz.

Erdekes vélekedés volt, hogy a szervezeti mitkodés sebességét a telekommunikdcids
eszk0zok széleskorii elérhetdsége nem befolydsolja. Ez egyfeldl meglepd, mdsrészt érthetd
is, hiszen sok év infokommunikdcids fejlesztése nyomdn sem valdsult meg a ,papirmen-
tes iroda” a kozigazgatdsban. Erdemi, gyors, megalapozott elektronikus dontéstdmo-
gatds — egy-két egészen specidlis teriilettdl eltekintve — nem érheté el a minisztériumi
dontéshozok részére. A csiicsminisztériumi rendszer pedig nyilvanvaléoan nem kedvez a
gyors kiadmdnyozdsnak, hiszen a vezetd figyelméért, dontéséért és aldirdsdért jelenleg
joval tobb iigy verseng, mint kordbban, mikozben az egyén iigybefogaddsi képessége még-
oly kitiiné tigyelokészitési megolddsokkal sem novelhetd a végtelenségig.

A vélaszadok egy része a bels6 szervezeti kommunikacio természetes kozegének te-
kinti a bizalmi légkoért, ami jelzi, hogy az emberi dimenzio, ezzel egyiitt a megfeleld
vezetdi magatartas meghatarozza a bels6 kommunikacié hatékonysagat.

Lha nincs bizalom és nincs kommunikdcid és nincs oda-visszacsatolds, akkor nem
miikédik a rendszer, akkor lehetnek bdarmilyen okos emberek. En ezt — a bizalmat egy
nagyon fontos tényezének tartom.”

3.14. A szervezeti valtozasok kovetése

Lezarasként a megkérdezetteket egy rajtuk kiviil all6 kihivasrol kérdeztiik. Arra ira-
nyitottuk a figyelmet, hogy mit lehet vezetdi eszkozokkel tenni annak érdekében, hogy
a szervezeti valtozasok, zdrolasok, létszamleépitések ellenére megmaradjon az altaluk
képviselt kozigazgatasi szervezetek akcioképessége. E kérdéssel a merev, szabalyozott
kornyezetben jelentkezd egyik legnagyobb vezet6i kihivasra kérdeztiink ra, amely le-
hetéséget adott arra, hogy a vezetd a korabban megismertetett vezetési képességekrol,
lehetdségekrol azok gyakorlati miikodésére nézve adjon szamot.”

,,Altaldnossdgban szerintem jol reagdl mind a kiilsé, mind a belsé valtozdsra a koz-
igazgatds. Az iddsebb kollégidk mdr nehezebben tudnak mozdulni A pontbél B pontba,
mig a fiatalabb kollégaknak ez sem okoz problémadt.”

33 Egy kordbbi reform empirikus kutatdsat végezte el: RozGonyr Tamds (szerk.): Allamreform,
kozigazgatds, hattérintézmények. Gondolat Kiadé, Budapest, 2008.
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»Rugalmasan le tudja kovetni, mdr azért felndtt egy olyan generdcié és dolgozik a
kozigazgatdsban egy olyan generdcid, aki taldn azt mondom, hogy rugalmasabb, kicsit.”

Az atszervezés fogalma alatt elsésorban a leépitéseket értették a valaszadok. Ez nem
csoda, hiszen a megkérdezettek kozott elsésorban humanagazati vezetdk szerepeltek.
Az els6 szamu vezetSk szintén az elbocsatasok nehézségét emlitették e kérdésnél. Az
elbocsatasok kapcsan a konkrét emberi sorsok eldontése jellemzden nagy pszichés ter-
het jelentett tobbek szamara. Ezt azonban igyekeztek egyes intézkedésekkel tompitani:
nyugdijazasok, hattérszervezetnél valo elhelyezés, EU projektre létrehozott projekt-
szervezetben valo elhelyezés, stb.
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4. Online kérdéiv a kormanytisztviselok korében
4.1. A kutatas mddszere

A kutatas online felvételen alapuld része a Magyary program altal megfogalma-
zott J6 Allam koncepciéval kapcsolatos éltalanos vélemények mellett a kozigazgatasi,
kozszolgalati életpalyamodellhez kothet6 attittidoket és elvarasokat gytjtotte Ossze a
kozszolgalati tisztvisel6k korében. A felmérés strukturalt kérddivekkel, online médon
tortént. A kérdéivek linkjét az egyes intézmények felelds vezetdi kaptak meg, amit
tovabbitottak azoknak a munkavallaléknak, akik a kttv. hatalya ala tartoznak. A le-
kérdezés 2014. marcius 17. és aprilis 4. kozott folyt. A felmérés soran Gsszesen 11 004
kérdoiv érkezett be 34 intézménybdl. Az aldbbi tablazat az egyes intézményekbdl be-
érkezett kérdbivek szamadt tartalmazza. A kérdéiv kitoltése dnkéntes volt, a bemutatott
eredmények a kutatdsban részt vevo 11 004 tisztviselé véleményét titkrozik.

A valaszadok kozel haromnegyede né volt, a vezeték kozel fele azonban férfi. A
minisztériumokban is kozel ugyanannyi férfi valaszolt kérdéseinkre, mint ahdny né.
Vezetdket tekintve is feliilreprezentaltak voltak a minisztériumok, ezekben az intéz-
ményekben minden 6todik valaszadd vezeté beosztdsu volt. A valaszadok életkorat
tekintve, a mintaban jelentés szamban voltak megtaldlhatoak a 45 év feletti munkaval-
lalok, de a valaszaddk tobb, mint egynegyede fiatal (35 év alatti) volt. A minisztériumi
valaszadok korében viszonylag magas volt a fiatalok aranya, a tisztvisel6k egyharmada
fiatalabb, 35 év alatti. A tisztvisel6k fele legalabb egy évtizede volt a kozigazgatasban
a kérdoiv felvételekor. A vezetdk tobb, mint kétharmada rendelkezett legalabb 10 éves
tapasztalattal. A fiatalabb atlagéletkorral osszefiiggésben, a minisztériumokban a va-
laszadok tobbsége kevesebb, mint 10 éve dolgozott a kozigazgatasban, kozel egyhar-
maduk 1-5 éves tapasztalattal bir. A tisztvisel6k egyotode rendelkezett kozépiskolai
végzettséggel, a valaszadok nagy tobbsége diplomas volt, elsésorban féiskolai végzett-
séggel. A férfiak korében magasabb a diplomasok aranya, a néi tisztvisel6k egynegyede
kozépfoku végzettséggel rendelkezik.

A felmérésben részt vevo kormanytisztviselok egyes kozigazgatasi szervekre lebon-
tott szamat tartalmazza az 1. szama mellékletben kozolt tablazat.

A végzettségnek altaldban nagy hatdsa van az illetményre, és ezen keresztiil a tiszt-
visel6k anyagi helyzetére. A kozépfoku végzettséggel rendelkezok fele rossznak ité-
li az anyagi helyzetét. Lakhatasi koriilményeivel a tisztvisel6k kétharmada elégedett,
ugyanakkor a févarosi tisztviselok jelentds része (13%) egyaltalan nem elégedett, egy
ilyen jellegii tamogatas leginkabb koriikben lenne népszerii.

A valaszokat 5 foku Likert skala szerint gy(jtottiik, e szerint a kérdésre adott hata-

rozott elutasitas 1-es, hatarozott timogatas pedig 5-0s értékkel szerepel. A valaszokat
1-100-as skalan dbrazoljuk az alabbi abrakon. Az atvaltas mddja a Likert skalan kép-
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zett atlag*100/(n-1), ahol n=a megadott valaszlehetéségek szamaval. Az 5 fokud Likert
skala esetében a valaszlehetdségek szama 5, igy a valaszok szamtani atlagat 25-tel szo-
rozva kaptuk meg az abrazolt értéket.

A kutatas kérdéseit az 2. szamu melléklet tartalmazza.
4.2. A kozigazgatas bizalmi kornyezete

A kormanytisztvisel6k korében a kozigazgatds iranti altalanos tarsadalmi bizalom
kérdését azzal a kérdéssel kozelitettitk meg, hogy az adott vdlaszadé hogyan érzékeli,
hogy a tarsadalom milyen bizalmi szinttel fordul a kozigazgatas felé. A tisztviselok al-
tal érzékeltek szerint a magyar emberek kozigazgatasba vetett bizalma nem tul magas,
inkabb kozepesen tartozkodo.

On hogyan érzékeli, a magyar emberek mennyire biznak a
kbzigazgatasban, illetve annak mikodésében?
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7. szdmui dbra. A kozigazgatdsban dolgozok bizalomérzete

A kozponti kozigazgatasban dolgozok korében viszonylagos bizonytalansag ural-
kodik abban a kérdésben, hogy mekkora a presztizse, elismertsége a munkajuknak.
Altaldnosségban inkabb tartézkodd, semleges-pozitiv irinyban mozdult el a megkér-
dezettek allaspontja. A lekérdezés eredménye szerint a fiatalok inkabb elutasitonak
vagy tartozkodonak vélték a tarsadalmat a kozigazgatassal szemben. Pillanatnyilag
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nem bizonyitott feltételezés csupan, hogy e véleményiik a sajat kozigazgatas-képitkon
alapszik-e, azaz sajat hivatdsukkal szembeni leértékelé vélekedésiiket vetitik-e ki a
tarsadalomra. Szintén szignifikdns osszefiiggés latszik lakohely szerint. Févarosi kor-
manytisztviselok tendenciaszertien kritikusabb tdrsadalmi kozeget érzékelnek, mint a
vidékiek. A minisztériumi dolgozdk - akik tobbnyire févarosiak - karakteresen cseké-
lyebb bizalmat feltételeztek, mint a vidéki kormanyhivatalok munkatarsai, akiknél jel-
lemz8, hogy kozvetlen tigyfélkontaktusban szerzett tapasztalatokkal, tovabba a helyi
tarsadalom kapcsolati halozataiban kialakult bizalmi t6kével rendelkeznek.

A fogadd kozegrol alkotott kép Osszességében az uralkodé kozigazgatasi felfogast is
befolyasolhatja. Tovabbi kutatdsokat igényelhet, hogy a kozigazgatas tarsadalomképe
milyen magatartasokat eredményez. Konnyu beldtni, hogy ha a koztisztviselé vagy
kormanytisztvisel6 eleve amoralisnak, megbizhatatlannak vagy tudatlannak tekinti az
allampolgart, abbdl valamilyen kotelezésre, szankciora alapulé intézkedés fog fakadni.
Ha az allampolgar korruptnak, tudatlannak vagy felel6tlennek tekinti a tisztviseldt, ez
szintén megalapozhat valamilyen - a kozigazgatas mint nagyrendszer szempontjabol
- nem kivanatos tigyfélmagatartast. Természetesen a kolcsondsen pozitiv percepciok
kedvez6 magatartasokat, gyakorlatokat erésithetnek, amelyeknek a jelentésége végsé
soron hatékonysagi és eredményességi nyereségekben is megnyilvanulhat, hiszen ma-
gas bizalmi szint mellett kevesebb ellen6rzési mechanizmus beépitése sziikséges, ille-
téleg a meglévo ellendrzési kapacitas sokkal kisebb terheléssel tizemeltethetd.

4.3. A rendelkezésre allo emberi eroforras jellegzetességeinek megitélése

4.3.1. Az emberi er6forrds mennyisége

Az er6forrasokra vonatkozo kérdés dsszhangban van a vezetdi interjuk humanero-
forrasokra vonatkozé kérdéseivel. A kozigazgatas személyi allomanydnak mértékével
kapcsolatos kérdést ugy fogalmaztuk meg, hogy a vdlaszadé kimondottan a sajat szer-

vezeti egységére gondolva valaszoljon. A kérdést, és a kapott valaszokat a kovetkezd
abra mutatja.
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Az On véleménye szerint a kormanytisztviselgi létszam az
On szervezeti egységében mennyire megfelel6?
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8. szdmii dbra. A kormdnytisztvisel6i létszdm megitélése

Erdemes megjegyezni, hogy a kozigazgatdsban eltéltétt évek szdma szerint szinte
linedrisan csokken a rendelkezésre dllo létszammal vald elégedettség. A kiozigazgatdsi
palydra lépve jelentkezé bizonyos kidbranduldsi folyamat jelentkezését kordbban mdr
empirikus alapon sikeriilt kimutatni.** Tovabbi szignifikans eltérés, hogy a kormanyhi-
vatali létszamokkal val6 elégedettség mértéke lényegesen alacsonyabb, mint a minisz-
tériumok esetében. Ez annak tudhatd be, hogy a kormanyhivatalok 1étrehozasa csak
2011-ben tortént meg, a jarasi hivatalok létrehozasa pedig csak 2012-ben, igy a bels6
folyamatok megszervezése még kezdeti fazisban volt, e folyamatok rutinizalédasa még
nem kovetkezett be, igy fajlagosan magasabb a bels6 tranzakcidok munkaerd-rafordita-
sa. A masik ok az lehetett, hogy az altaldnos hataskorrel rendelkezé megyei kormany-
hivataloknak a korabbi, jogel6d szervezetek egyiittes 1étszdimahoz képest 1ényegesen
kisebb létszammal kellett gazdalkodniuk, igy a l1étszamvesztés hatdsa erésen befolya-
solhatta a vélaszokat.

A létszammal valo elégedettség kérdését ugy is megkozelitettiik, hogy a valaszado
véleménye szerint inkdbb a 1étszam novelésére vagy csokkentésére lenne-e sziikség.

34 GELLEN Marton: Ha valsag, akkor reform. Kalandozas a kozigazgatdsi reformok forrasvidékén. In.
GELLEN Maérton — HosszU Hortenzia (szerk.): Allamszerep valsag idején. Magyary Zoltdn emlékkotet.
Complex Kiad6, Budapest, 2010. 215. oldal.
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On hogy latja, a létszam
csokkentésére vagy inkabb novelésére lenne szikség?
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9. szdmii abra. Novelni vagy csokkenteni kell-e a létszdmot?

E kissé dlnaiv kérdésre a kiilonb6z6 csoportok szerinti bontasban a valaszadok 77-
85%-a természetesen ugy valaszolt, hogy inkabb a létszam novelését tartand helyesnek.
Ez a vélekedés némi képet ad a megkérdezettek altal szubjektiven érzett leterheltségrol
is. Ez az érzés nem feltétleniil minden munkahely minden munkakérében megalapo-
zott, az altalanos és meghatarozé élmény azonban a létszamhidny. A létszamhidny
szubjektiv érzete nem jelenti azt, hogy a ne lehetne hatékonysagnovelés révén enyhiteni
a létszamproblémakon. A hatékonysagnovelés {6 iranya azonban az évek soran a ,,sza-
balyozas utjan torténd hatékonysagnovelés” lett el6bb a Ket. dltalanos 30 napos eljarasi
hataridejének 21 napra csokkentésével, majd az Akr. hataridéinek rendszerével (24 6ra,
8 nap, 60 nap). Emellett a 2018 nyaran bejelentett létszamcsokkentési és béremelési
elképzelések is a szabalyozas fel6l kozelitették a hatékonysag kérdését, bar nem feltétle-
niil hibdsan. Azt mindenesetre le lehet szogezni, hogy a hatékonysag nem Lérincz La-
jos megkozelitésének megteleléen, a kozigazgatas elemi, ,,miiveletek szintjén” torténd
ujratervezésébdl indult ki, hanem a makroszinten megfogalmazott eréforrasi keretek
(pénziigyi, human eréforrasi vagy idébeli eréforras) szabalyozasaval, csokkentésével.
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4.3.2. A fluktuaci6 kérdése

A Magyary Program megvaldsitasanak els6 fazisat (2011-2012) megel6zden, 2010-
ben mar megvalésult a minisztériumok dsszevonasa, kialakult a ,,csticsminisztériumi”
rendszer, amely kétségteleniil jelentds személyi mozgassal jart a minisztériumi rend-
szeren beliil. A mozgas dominansan a minisztériumi kozigazgatas rendszerén beliil
tortént.” Az atszervezésekkel egytitt jaro személyi (szervezeti és pénziigyi) mozgasok
jelent6és alkalmazkodasi terhet ronak rendszerint a kozigazgatasra, amely sokszor az
alapvet6 funkciok ellatdsat is csak nehezen tudja megoldani a rea nehezedd belsé szer-
vezési feladatok miatt.

Mennyire jellemzdek az On teriletén
a személyi valtozasok?
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10. szdmii dbra. A személyi viltozdsok megitélése 1.

Az atszervezésekkel osszhangban tehdt a minisztériumi kormanytisztvisel6k ma-
gasnak érzékelték a fluktuacié mértékét. A kormanyhivatalok dolgozdéi — noha az at-
szervezések Oket is jelentdsen érintették — jelentésen alacsonyabb fluktuacids kitettsé-
get érzékeltek. E két tényezobdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a fluktudcios percepciot
nem csak az atszervezések okozta dtmenetiség érzése alakitja, noveli. Legalabb ilyen

35 GELLEN Marton: A kozszféra és a maganszféra viszonya az egyéni karrierutak tervezésében Pro
Publico Bono 36-47. oldal. 2013. évi 4. szam
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szerepet jatszik, de lehet, hogy nagyobbat az altalanos tarsadalmi bedgyazottsag, kap-
csolathalozati pozicié.

A statusz és lakohely szerinti bontas azt timasztja ald, hogy azok a személyek, akik
egyébként is tobb elhelyezkedési lehetdséggel rendelkeznek, tehat olyan févarosi lako-
sok, fiatalok, és/vagy magas (vagy kiemelkedd) végzettséggel, tudassal rendelkezok,
akik egyébként is konnyebben valogathatnak a jo ajanlatok kozott.

A konnyen konvertdlhat6 tudassal és jo tarsadalmi beagyazottsaggal rendelkezd,
dinamikus csoportok a kozigazgatasban vald6 munkavégzést gyakran eleve atmene-
tinek tekintik, illetéleg magas foku lojalitasuk, az iigy irant érzett elkotelezettségiik
tartja 6ket a rendszerben, azonban ha ez nem kap viszonylag hamar pozitiv visszajel-
zést, akkor hajlamosak kilépni a rendszerbdl. A kilépési dontéseket az Gj egzisztencia
megteremtésének nehézsége, korlatozott volta e csoportban nem fékezi. Az ilyen tipu-
st munkavallalokra egyébként is jellemz6bb a gyakori munkahelyvaltas kulturaja.’®
Fontos azonban megjegyezni, hogy ez a tipusi munkavallalé elengedhetetlen a koz-
igazgatasban, kiilonosen annak felsé rétegeiben, ahol nagy szellemi hozzaadott értéket
képvisel6 dontéselokészitd munkat is kell végezni a koz érdekében.

4.4. A kozszolgalati ethosz a gyakorlatban
4.4.1. A kozigazgatasi palya vonzereje, presztizse

A kozigazgatasban dolgozék munkahelyi motivacidjat zommel a kovetkezd ténye-
z6k adjak. E tényezSket a Forsense-szel kozdsen, a TAMOP 1.3.1. keretében végzett
kutatas keretében tartuk fel.”

A korabbi, 2013-as eredmények alapjan tehat azt lehet allitani, hogy a lakossagi per-
cepciot illetéen a kozigazgatas ugyan feleldsségteljes, kozérdeket szolgalo munkahe-
lyeket kindl, azonban ezek elfogadottsaga, elismertsége, presztizse a tarsadalomban
viszonylag alacsony volt a felvétel idején. 2014-ben tehat az Gj kutatas tervezésekor ren-
delkezésre alltak a 2013-as, akkori friss adatok. Ezekre tdmaszkodva lehetett elemezni
a kormanytisztvisel6k korében kapott, a kozigazgatasi palyaval kapcsolatos percepcids
adatokat.

E kérdést, amely egyben a tdrsadalom és a kozigazgatas kozotti bizalom aktualis
paramétereirdl is fontos informaciokat hordoz, a kovetkezok szerint vizsgaltuk.

36 ARTHUR, Michael B. and Denise M. Rousseau. The boundrayless Career: A new employment principle
for a new organizational era. Oxford University Press. Oxford, UK, New York, USA, 2001.

37 GELLEN Marton: A kozszféra és a maganszféra viszonya az egyéni karrierutak tervezésében. Pro
Publico Bono 36-47. oldal. 2013. évi 4. szam
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A mindennapi visszajelzései és tapasztalatai alapjan On
szerint milyen presztizse van a kdzigazgatasnak, mint
munkahelynek?
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11. szdmii dbra. A kozigazgatds presztizsének megitélése

A kapott adatok alapjan kozigazgatds mint munkahely presztizse tehdt elvdlik a
kozigazgatds mint elkiiloniilt nagyrendszer dltalanos bizalmi megitélésétél. Az dltald-
nos bizalom meglehet6sen jo, de ha az egyéni egzisztenciat kell a kozigazgatdsra mint
munkahelyre bizni, akkor ez a bizalmi szint mar alacsony A kozigazgatassal szembeni
kiils6 és belsé bizalmi percepcio ilyen értelemben tehat aszimmetrikus A munkahe-
lyi presztizs tendenciaszertien csekélyebb a férfiak és a régebb ota a kozigazgatasban
dolgozdk korében. Ez azt jelenti, hogy mar egy 3-6 évet a kozigazgatasban eltolto sze-
mély is hajlamos meghasonlotta valni sajat munkdjat illetéen, a kormanytisztviselk
tendenciaszerien megkérddjelezik sajat munkavallalasi dontésiiket. Ez fontos iizenet
mindazok szamadra, akik a kozigazgatasi életpalya rendszerének megtervezésével, ki-
alakitasaval foglalkoznak, kiilonosen, hogy ez a fajta kiabrandulas idében rendkiviil
korén kovetkezik be. E tendenciét a Nemzeti Fejlesztési Ugynokség 2008-as felmérése
is mérte, az annak eredményeivel valé Osszevetés azt mutatta, hogy a kidbrandulasi

o

spiral alapvetd jellegzetessége a felvételt megel6z6 6 évben nem valtozott.*

38 Az NFU 4ltal végzett, de a vilaghalén mér nem fellelhetd felmérést idézi: GELLEN Mérton: Ha vdlsdg,
akkor reform. Kalandozdsok a kozigazgatasi reformok forrdsvidékén. In. GELLEN Mérton ~ HosszU Hor-
tenzia (szerk.): Allamszerep vélsag idején. Magyary Zoltan emlékkotet. Complex Kiadd, Budapest, 2010.
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Az felvételt megel6z6 harom év tendenciajat illetden a ralatassal rendelkezd, tehat
hosszabb ideje a kozigazgatasban dolgozé megkérdezettek enyhén javuld erkolcsi meg-
becsiilésrdl szamoltak be, amit a késdbbiekben felerdsithettek a kormanyzat bérrende-
zései torekvései is.

Erzékelt-e valtozast az elmilt harom évben a tisztviselék
erkdlcsi megbecsilését illetéen a kdzigazgatasbhan?
Ha igen, akkor milyen valtozast érzékelt?
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12. szdmii dbra. A tisztviselGk erkilcsi megbecsiilésének megitélése

Ha a tisztvisel6i palya presztizse viszonylag csekély, akkor logikus rakérdezni, hogy
miért valasztottak ezt a palyat, mi tartja a vdlaszadokat e szektorban, illet6leg ha most
lennének valasztasi helyzetben, akkor mi lenne az a tényezd, ami a dontésiiket a koz-
igazgatason beliili munkavégzés iranyaba mozditand. Mindezt természetesen ugy kell
érteni, hogy a valaszt mindazoknak a tobblet informacioknak a birtokdban adjak meg,
amivel mar ,,beliilré]” rendelkeznek.
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On szerint elsésorban miért érdemes ma a kézigazgatasban dolgozni? Es
masodsorban miért? Harmadsorban? Hanyadik helyen emlitette ajaz
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13. szdmii dbra. A kozigazgatdsban valé munkavégzés motivdcios tényezdi

Jellemz6 modon a kérdésre adott valasz 1ényegében tires halmaz volt, a kérd6iv altal
tartalmazott nem materialis egzisztencialis paraméterek kore (stabilitas, fejlédési le-
het6ség, presztizs) is viszonylag elutasitott volt, a materialis tényezdk pedig szinte tel-
jes mértékben elutasitottak voltak. Nem volt olyan szocioldgiai szegmens (jovedelem,
statusz, életkor, végzettség, lakohely), amelyben az elutasitottsag ne lett volna szinte
teljes. Ezzel szemben az elkotelezettség és hivatastudat mint motivacios tényezd szinte
kizarolagos volt.

A hazai életpalya szabalyozast kialakit6 szakemberek dltaldnossdgban akkor jarnak
el helyesen, ha az ezen kérdésre adott valaszokban megjelend szocioldgiai tényt figye-
lembe veszik. Az életpdlya szabalyozds altal kialakitasra keriil6 rendszernek olyannak
kell lenni, ami valddi, tartos, egyben perspektivat kinalé elémeneteli rendszert nyuijt.
A weberi modell hazai kulturalis beagyazottsagaval mint adottsaggal kevéssé szamolo,
2019. januarjaban és marciusaban bevezetésre keriilt modell* j magatartdsformakat

39 Ennek lényege, hogy a korményzati igazgatdsrol sz6l6 2018. évi CXXV. torvény az alldshelyhez ko-
tott besoroldsi kategoriak elvét alkalmazza Eszerint az elémenetel nem automatikus, magasabb besorolasi
fokozat csak ugy érhetd el az egyén szdmadra, ha mésik allashelyre kap kinevezést. Ez a rendszer a piac-
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tart inkdbb szem el6tt, amelyek a szabalyozasbdl visszakovetkeztethetd szandék szerint
inkabb az Y generacids viselkedésmintakat tartja szem el6tt, amennyiben a betoltott
allast nem koti eldmenetelhez, illet6leg a szenioritast nem koti dssze a bér novelésével.

A szakmai fejlddés relative magas értéke kapcsan meg kell emliteni a vezet6i mély-
interjuk soran feltart dilemmat, miszerint a vezet6k tobbnyire nem tdmogatjak az egy
bizonyos hataron tuli egyéni szakmai fejlédés ambicidjat, mivel ez egyrészt csokkenti
az egy-egy képzésben részt vevé munkatars rendelkezésre allasat, masrészt tartanak
attol, hogy az értékesebb tudassal rendelkezd kolléga tul konnyedén tud jobb mun-
kahelyet keresni maganak. Felmeriil azonban, hogy némelyek esetlegesen tarthatnak
attol, hogy vezetdi tekintélyiik megrendiil, ha a szervezeten beliil tulsagosan képzett
fiatalok jelennek meg. Az életpalya szabdlyozasnak ezen a ponton lehetdsége lenne
arra, hogy a kozigazgatas szamdra nagy értéket jelentd, tanulni vagyd, tanulni képes
munkatarsakat a rendszeren beliil tartsa, s6t 6sztonozze 6ket, hogy tehetségiik legjavat
kibontakoztassik a koz érdekében. Erdekes médon - a kutatds eredménye szerint — az
egyik jellemz6 vezetdi beallitddassal szemben ennek nem a kozszféra és a maganszféra
kozotti mobilitast fokozd, hanem mobilitdst mérsékld, motivaciot és innovdcids ké-
pességet noveld hatasa lenne. Kérdés, hogy a képzettség és a szenioritds kapcsolatdban
milyen gyakorlat alakul ki az Gj allashelyszabalyok bevezetése utani idészakban. Az
valoszintsithetd, hogy a bérre vonatkozo6 rugalmasabb szabalyokkal élve a jobb kolt-
ségvetési helyzetben 1év6 intézmények arra fognak térekedni, hogy lehetdleg a koz-
igazgatason beliilrél is magukhoz vonzzak a ratermett munkatarsakat, igy varhatéan
kialakul bizonyos presztizskiilonbség a jobban fizetd és a kevésbé jol fizet6 kozigazga-
tasi munkahelyek kozott.

Az egzisztencidlis biztonsag kovetelménye, mint elsérangu palyan tart6 tényezd
kulturalisan mélyen bedgyazott sajatossag, amely a térségben elterjedtnek tekinthe-
t6 klasszikus, weberi kozigazgatasi koncepciobol ered, és amely jorészt megmaradt a
rendszervaltas utani évtizedekben. 2019 utan azonban a szabalyok érdekes megvalto-
zasa olyan helyzetet teremt, amely gyokeresen eltér a személyi allomany altal kordabban
megszokottdl, kérdés marad, hogy a stabilitds nem lesz-e olyan versenytényez, amely-
lyel a piaci szféra is megprobalja majd magahoz hivni a kozszféra dolgozdéi koziil a leg-
jobbakat, tekintettel arra, hogy a kozszféraban jellemzden feliilreprezentaltak lehetnek
azok a dolgozok, akik szamara a stabilitas értéket jelent. Logikus feltételezésnek tiinik,
hogy az egyébként is versenyel6nnyel rendelkez6 szervezetek hajlamosak lesznek a sta-
bilitas kortilményeit kinal6 munkahelyeket kovetni.

4.4.2. A kozigazgatdsi munkadval kapcsolatos elkotelezettség
A kovetkez6 kérdéssel azt kivantuk feltarni, hogy a kormanytisztvisel6k hogyan ér-

tékelik sajat elkotelezettségiiket a kozszolgalati palya irant. A moralis elkotelezettség
és a kozjo iranti lojalitas megtarto eréként jelentkezik a kozigazgatasban.

kozigazgatas, illetleg a kdzigazgatasi szervek egymads kozotti személyi mobilitdsat erdsiti.
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Véleménye szerint mennyire jellemzé a kozszolgalati
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14. szdmil dbra. A tisztviselGk elkotelezettségének és hivatdstudatdnak megitélése

Az adatokbol megallapithatd, hogy mind a kozigazgatas rendszerében elfoglalt hely
(hivatal jellege, hivatalban t6ltott id6, vezet6i pozicid), mind pedig az egyéb szociolo-
giai paraméterek (életkor, végzettség, anyagi helyzet) szerinti bontasban lathato, hogy
a kozszolgalat iranti elkotelezettség atlagos szintje igen magas.

A felvett eredmények jelentdsen jobbak voltak, mint a korabban hivatkozott NFU
felmérés esetében, ahol az atlagos elkotelezettségi szint 40% volt, igy inkabb bizonyos
altalanos elégedetlenséget vagy lazadast fejezett ki az eredmény, mint elkotelezettséget.

Az onértékelésen alapuld elkotelezettség magas és a tdrsadalmi megbecsiiltség-ér-
zet alacsony értékei kozotti kiillonbség magyarazatot igényel. Ha egy egyén meg van
gy6zddve arrdl, hogy amit tesz, az jo, fontos, azzal érdemes érzelmileg azonosulni,
ugyanakkor a tarsadalombdl hozza érkezé visszajelzések ennek ellenkez6jét tamaszt-
ja ala, akkor olyan pszicholdgiai helyzet alakul ki, melyben a bels6 meggy6z6dés fo-
lyamatos ellentétben 4ll a tapasztalattal. Ilyen esetben az egyénben bizonyos 6nvédd
pszicholdgiai tendenciak indulhatnak el, miszerint sajat kiildetését fontosnak tartja,

de a kozszolgalat egyéb teriileteinek megitélése kapcsan a kozvélekedéssel azonosul. A
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mélyinterjuk soran felvett megjegyzés, miszerint ,altalanossagban rossz, de azért mi
valahogy elvagyunk” megfelel ennek a jelenségnek.

Pontosabb képet ad az onértékelés kérdéséhez, ha megfigyeljiik, hogy a mar idé-
zett, TAMOP 1.3.1. keretében késziilt empirikus felmérés milyen eredményt hozott a
kozigazgatasi munkara vonatkozo dltalanos lakossagi percepcié vizsgalatakor. A két
vizsgélat egyiittes értelmezése alapjan kijelenthetd, hogy a kormanytisztvisel6i kar
alulértékelte a kozszféra tarsadalmi presztizsét, a kép kedvez6bb, mint amit a ,,falakon
beliili” hangulat indokolt volna.

4.4.3. A fizetés megitélése és a stabilitas dsszefiiggése

Nagy kérdés, hogy a szélséségesen elutasitott, és szinte egyontetlien elégtelennek
tartott kompenzacios rendszer valamint a relative kedvezd azonosulas, hivatastudat
kombinacidja milyen tavon tarthaté fenn. E rendszerben ugyanis jelentds fesziiltség
tapasztalhat6 a materialis tényez6k megitélése és az immaterialis tényezdk percepcio-
ja kozott, ami jelentds instabilitast sejtet. Az instabilitasnak kedvezd kozegben mégis
stabilitdst teremteni nem egyszert feladat. Mégis, a jo belsd és rossz kiilsé értékelés
érziilete kozotti kiilonbség altal keltett fesziiltség, gordiuszi csomo a biztonsagon ke-
resztiil kozelithet6 meg, legaldbbis a TAMOP 1.3.1. keretében végzett felmérés eredmé-
nye alapjan a stabilitas volt az a tényez6, amely kétségteleniil nagy szerepet jatszott a
munkavallalok valasztasaban.

Altalanossagban véve, némileg tulsdgosan kozvetlen kérdésnek hat megkérdezni,
hogy ki mennyire elégedett a fizetésével. Azt varnank, hogy erre a kérdésre minden-
ki azt felelné, hogy elégedetlen. A kormanytisztviselok korében is ez a dominans al-
laspont, azonban a minisztériumok és a vezetok korében viszonylagos elégedettség
mutatkozott. A hivatalban toltott évek elérehaladtaval az elégedetlenség altalanos
értelemben is fokozodik, de a fizetésekkel szemben is, holott elvileg a kiszamithatd
kozszolgalati elémenetel fizetésemelést is tartalmaz. Mindez nem kedvez a tarsadalom
szamara nélkiilozhetetlen kozszervezési, igazgatasi szaktudas felhalmozdodasanak.

Az elégedettség statusanak fényképszerti allapotfelméréséhez képest joval kedvezot-
lenebb az anyagiakban is megfogalmazhaté perspektiva képe. Marpedig nem a pilla-
natnyi helyzet, hanem a kilatastalansag a dont6 tényez6 az esetleges palyamodositasi
dontésekben vagy a kozigazgatasi ethosz elhagyasaban.
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15. szdmii dbra. A jovedelmi perspektivik megitélése

Az egyéni jovokép hianya kiilondsen a minisztériumok esetében szembe6tld, hiszen
a minisztériumi kar relative nem volt elégedetlen a pillanatnyi fizetésével, a kilata-
saival viszont igen. Még kategorikusabb elégedetlenséget mértiink a kozponti régié
kormanyhivatalai esetében. E valaszadoi kategoria gyakorlatilag minden motivacios
eszkozzel kapcsolatos kérdésben trendszertien alacsonyabb elégedetlenséget jelzett,
mint az egyéb kozigazgatasi szerveknél foglalkoztatottak. Ennek okait célszert lenne
kiilon is kutatni.
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5. A hivatali menedzsment-kulturara vonatkozé megallapitasok
5.1. Az egyéni teljesitmény és mérése

A J6 Allam koncepci6 egyik célkitlizése a teljesitmény, eredményesség, hatékonysdg
menedzserialista szempontjainak az elkotelezettség, bizalom, jogszertiség és atlathatd-
sag klasszikus kozigazgatasi értékekkel valé kombinacioja volt. Ilyen értelemben ezek
az atfogd kormanyzati reformtorekvések centrumdban 1évé értékeknek tekintenddk.
Ezek egyarant helyes és indokolt reformcélok, amelyekkel kapcsolatban csupan azt le-
hetne felvetni, hogy hogyan lehet megteremteni a szamos helyes cél harmoniajat ugy,
hogy ezek egymast erésitve, ne pedig egymast lerontva érvényesiiljenek. Ennélfogva
a kutatason beliill mind a mélyinterjuk, mind pedig a kormanytisztviselok korében
végzett online kérdédives felvétel nagyban tamaszkodott e tényezdék vizsgalatara olyan
szemlélettel, hogy lehetéleg a vagyott és az észlelt tényezOk egyarant felszinre keriilje-
nek, amennyiben ezek kozott kiilonbség all fenn, ugy lehetdség legyen ezek megalapo-
zott magyardzatdra is.

A formalis teljesitményértékelési rendszerek bevezetése menedzserialista szempont,
azon alapul, hogy minden kozigazgatasi vagy kozszolgaltatasi szempont lebonthaté
mérhetd tényezdkre. Ilyen médon - a menedzserialista kozelités szerint — nincs mas
teendd, mint az indikatorok maximalizalasa a kozigazgatasi vagy kozszolgaltatasi te-
vékenységek soran. A valdsag ezzel szemben az, hogy egyes tevékenységek esetében
erre van lehet6ség, masok esetében alig. Ezt a problémat a korabbi és a jelenlegi telje-
sitményértékelési rendszer ugy hidalja at, hogy a teljesitményértékelést a vezetdk fel-
adatava teszi. Ilyen értelemben elméletileg javithatna a teljesitményt is, hiszen alkal-
mas eszkoz lehetne a teljesitményértékelési beszélgetés, esetleg értekezlet arra, hogy
a teljesitménycélokat kozosen hatarozzak meg a hozzdjuk vezet6 utakkal egyiitt. A
gyakorlat nem igazolta a feltételezést, a megkérdezett kormanytisztvisel6k tobbsége el-
utasitja a teljesitményértékelési rendszer ezen formajat, és a felvétel idején nem tartotta
alkalmasnak a teljesitmény javitasara. Ez nem jelenti azt, hogy a kormanytisztvisel6k
altalanossagban elleneznék a teljesitményértékelést, vagy nem partolnak altalaban a
teljesitmény fokozasara tett kormanyzati erdfeszitéseket. Ez pusztan arra utal, hogy
a két tényez6t tobbnyire nem tudjak 6sszekotni a konkrét kormanyzati intézkedések
kapcsan. Az érdekes, jovobe mutato kutatasi kérdés lehet, hogy mi ennek a konkrét
oka, és mely teljesitményértékelési rendszer lenne valéban alkalmas a kozigazgatasi
teljesitmény javitdsdra.

A jol strukturalt, egyéni teljesitménykovetelményekre tehat jelentds, kiemelked6
fogaddkészség mutatkozik a kormanytisztviseldi dllomanyban. Egy valoban miikodé
rendszer kialakitdsa a kozigazgatas fejlesztéséért felelds dontéshozok feladata lenne,
végrehajtasa pedig az agazati vezet6ké. Kérdés marad azonban, hogy ez a fajta elvaras
vajon nem tulzott-e a kozigazgatds részérdl. Egyes, jol strukturalt és jol paraméterez-
het6 tevékenységeknél (példaul a kormanyhivatali tigyintézok kore) a teljesitménymé-
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rés feltételei adottak. Mas esetekben pedig a feladat jellegénél fogva kérdéses a mérhe-
tség feltételeinek megteremthetdsége.

Fentiekkel 6sszhangban az egyéni teljesitménykovetelményekkel kapcsolatos tény-
leges (Mennyire jellemzd...?) tapasztalat altal adott érték (73) érzékelhet6en alatta ma-
rad annak, mint amit a vagyott (Mennyire tartana fontosnak...?) teljesitménymeérési
kérdésre adott valaszok alapjan tapasztaltunk (80). Ezt ugy lehet értelmezni, hogy bar
intenziv elutasitasban (38) részesiilt a tényleges teljesitménymérési rendszer, a megkér-
dezettek mégis igénylik, igényelnék a pontos teljesitménymérést.

A teljesitménykovetelmények pontos meghatarozasa és mérése bizonyos meghata-
rozasa a megkérdzetettek szerint kivanatosabb volt, mint ahogyan azt a valésagban
érzékelték. Egy jol mtikodo teljesitményértékelési rendszer a jelek szerint beleillene
a magyar kozigazgatdsi kultiraba, hiszen elésegiti a feladatkiado-ellendrzé vezeté-
si, iranyitasi stilus megvaldsitasat. Az innovacios képesség fokozdsa szempontjabol
kimondottan érdekes felvetés lenne a kozigazgatasi innovacios otletek kiilon mérésé-
nek és erkolcsi (esetleg anyagi) elismeréssel vald dijazasanak kérdése, mint ahogyan
FREDERICKSON javasolta 40 éve.*’

5.2. Kivanatos és észlelt munkaszervezési elvek: delegalas és bevonas
5.2.1. A delegalas kérdése

A hierarchia és a szolgdlati ut betartasa, valamint a feladatok delegaldsa iranti vagy
szintén erdsen jellemzi a magyar kozigazgatast. A feladatok delegélasat dontden a hi-
erarchian beliil képzelték el a megkérdezettek. Ez egyben azt a vagyat is titkkrozi, hogy
a kormanytisztvisel6k vagynak a hierarchidban felettiik allok bizalmara, és indittatdst
éreznek arra, hogy ezt magasabb teljesitménnyel viszonozzak. A civil szervezetekkel
vagy vallalatokkal eseti munkakapcsolatok létesitése az elfogadott, megtiirt kategdria-
ba keriilt, a feladatok kiszervezése vagy a kompetitiv viszonyok kialakitasa a kozigaz-
gatason beliil - a vezetdi interjukkal 6sszhangban - nagyrészt elutasitottnak bizonyult
a valaszadok korében. Ezek szerint a hierarchikus viszonyok esetleges lebontasanak
a kormanytisztvisel6k nem hivei, szamukra a megszokott linearis iranyitasi struktua-
rak megfeleléek. Ugyanakkor a valodi delegalas szempontja a hierarchikus felépités
ellen hathat, hiszen épp arrol van szd, hogy a hierarchidban feljebb 4ll6 dontési pont
elvesziti befolyasanak egy részét, és atruhdazza a dontési kompetenciakat a hierarchia
alsobb fokaira, ami altal az alsobb szintek megerdsddnek, adott esetben le is valnak a
hierarchikus lancolatrdl.

40 FREDERICKSON, George H.: New Public Administration. The University of Alabama Press USA, 1980.
31-111. oldal.
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On mennyire tartana fontosnak a kbvetkezd szempontok érvényesilését a munkahelyén:
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16. szdmii dbra. A feladatok delegdldsdnak kivanatos mértéke

A delegalas bizonyos mértékig ellentétes a masik tamogatott kategoériaval, nevezete-
sen a részletes egyéni teljesitménykovetelmények szempontjaval, hiszen ha a delegalas
valédi, akkor azzal dontési kompetencidk is jarnak. Ha pedig igy van, akkor természe-
tesen van helyiik a ,feliillr6]” meghatarozott teljesitménykovetelményeknek, de azok
egyéniesitését a delegalassal megcélzott személynek vagy szervezetnek kell elvégeznie.
Mindezekkel egyiitt a feladatok delegaldsa egyontetlien tamogatott érték a kormany-
tisztvisel6k szdmara.

Rendelkezésre dllnak adatok a feladatok delegaldsaval kapcsolatos kivanatos mér-
ték és a feladatok delegalasanak ténylegesen érzett mértéke kozott. Ez lehetévé teszi a
kiilonbségek elemzését (GAP analysis), ami megnyitja a lehetdséget, arra nézve, hogy
kovetkeztetést vonjunk le arra nézve, hogy a megkérdezettek szerint a feladatok dele-

galdsanak kérdésében milyen irdnyba kell eljutni.

Erdekes médon a férfiak és a nk egyarént nagyobb delegalast igényelnek, mint amit
tapasztalnak. Ilyen értelemben nem érvényesiil, hogy esetleg a férfiak kezdeményezdb-
bek lennének vagy nagyobb kockazatvallalasi hajlanddsaggal rendelkeznének, mint a
ndi valaszadok. A vezetSk, nem vezetdk, tovabba a frissen felvett és bizonyos szakmai
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multtal rendelkezé kollégak egyardnt a létez6nél nagyobb foku delegalast tartottak
kivanatosnak. Ez alapjan megallapithato, hogy a hierarchikus strukturan beliili ha-
tékonysagi és vezetési tartalékok jobb kihasznalasaban jelentés fejlédési lehet6ségek
allnak a hazai kozigazgatas rendelkezésére. A delegalas felszabaditja a vezetket a napi,
tomeges, csekély jelentdségli igyek tomegétdl, és lehetévé teszi, hogy valodi vezetési
feladataikra koncentraljanak, mig a vezetettek szamara lehetGséget ad, hogy sajat mér-
legelési szerepiik béviiljon. Hosszabb tavon a jobban delegalé rendszerben nagyobb
lehet8ség nyilik a vezetGutanpotlas szervezésére is, hiszen a delegalt hatdskorben el-
jarok koziil kikeriilé igéretes tehetségek koziil nagyobb valészintiséggel keriilnek ki
ratermett vezetok.

5.2.2. A kormanytisztisel6k dontésekbe valé bevonasa

A koztisztvisel6k és a vezet6k kapcsolatdnak nem csak a vezetSk iranyabdl érke-
z6 kontroll (feliigyelet, ellenérzés, iranyitas) vagy delegalas lehet a tartalma (ez utéb-
bi esetben a dontési jog keriil alacsonyabb hierarchikus szintre). Az is elképzelhetd,
hogy a hierarchikus kiilonbségeket a szervezet ugy igyekszik athidalni, hogy a vezetd
- maganal tartva a dontési kompetenciat — a tisztvisel6t emeli egy-egy dontés koze-
lébe. Ez megvaldsulhat konzultativ csoportok szervezésével, egyéni vagy csoportos
stakeholder-interjuk utjan vagy akdr egyéni, az adott vezetdre jellemzd sajatos tech-
nikak utjan is: modellezés, tesztelés, stb. A dontéseldkészitési konzultativ csoportok
szervezése nem jellemzd a hazai kozigazgatasban, de nem is elképzeltetetlen. Szamos
kisebb-nagyobb szervezettséggel rendelkez6 tanacsadd szerv, konzultativ csoport van
a magyar kozponti kozigazgatasban, ilyen példdul az EMMI mellett mikodd Felso-
oktatdsi Tudomanyos Tandcs. Abban az értelemben azonban, ahogy Frederickson
javasolta, nem jellemz6 a tisztvisel6k szervezett bevonasa a dontésekbe. Frederickson
a kozigazgatas érzékenységének, rugalmassaganak fokozasara javasolja a hierarchikus
kozigazgatasi intézményrendszeren belill demokratikus mikodési elvii munkacso-
portok kialakitasat. E csoportokban azonban nem kellene mindenaron konszenzus-
ra torekedni, a véleményeltéréseket ki kell hasznalni a tervezés és megvaldsitas soran
ado6do kiilonféle valtozasok hatékonyabb leképezésére. A csoportoknak kimondottan
élénkiteniiik kell a bels6 véleményképzést, jutalmazniuk kell a jé javaslatokat, mivel
Frederckson értelmezésében az a jo (egyben hatékony és eredményes) kozigazgatas,
amelyik pontosan és rugalmasan illeszkedik a tarsadalom valés, aktualis problémai-
hoz, igényeihez, sajatossagaihoz.

41 FREDERICKSON, George H.: New Public Administration. The University of Alabama Press, Tuscaloosa,
USA, 1980. 31-111. oldal.
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On mennyire tartana fontosnak a kivetkezd szempontok érvényesilését a munkahelyén:
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17. szdmu dbra. A kormdnytisztviselSk dltal kivint dontési szerep

A delegalassal kapcsolatos eredményekkel 9sszeegyeztethetének tiink, hogy a kor-
manytisztviselok dontésekben vald részvételét a megkérdezettek szintén tamogattak
Osszességében. A fentebb emlitett delegalas csak akkor valésulhat meg, ha ahhoz don-
tési kompetencia is tarsul, tehdt a dontési kompetencia hierarchikus szintje lejjebb ke-
riil. A dontésbe val6 bevonas megvaldsulhat delegalas nélkiil is, tehat lehetséges, hogy
a tisztviseldt a hierarchiaban felette allé személy tanacskérés, el6készités, konzultacio
utjan bevonja dontésébe. Mindkét megoldas, a delegdlas és a dontésbe valé bevonas is
arra iranyul, hogy a szakmai, tisztvisel6i szinten foglalkoztatott személyek befolyasa
novekedjék. A felvétel eredményei szerint a megkérdezettek ezt tartottak kivanatos-
nak.
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Véleménye szerint mennyire jellemzdek a kivetkezd tényezdk az On munkahelyének mikidésében:
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18. szdmii dbra. A kormdnytisztviselSk dltal érzékelt dontési szerep

Amennyiben 0sszevetjitk a kormanytisztviselok altal érzékelt dontési szerepet az
altaluk kivanatosnak tartott dontési szereppel, azt tapasztaljuk, hogy lényegesen na-
gyobb dontési szerepet igényelnek, mint amit tapasztalnak. A dontésekbe valé bevonas
és a delegdlas GAP eredményei egyarant arra utalnak, hogy a megkérdezettek kimon-
dottan erés meggy6zddéssel rendelkeztek abban a kérdésben, hogy a meglévénél na-
gyobb szereppel kell rendelkezniiik a kozigazgatasban hozott dontések meghozatala-
ban. A valaszadokat a jelek szerint nem az foglalkoztatta, hogy ennek a megnovekedett
dontési szerepnek milyen hierarchikus szinten kellene megvaldsulnia (delegalas esetén
alacsonyabb szinten, dontésbe valé bevonas esetén magasabb szinten), hanem kimon-
dottan ugy érezték, azt fejezték ki, hogy allaspontjuk szerint alkalmasnak érzik magu-
kat tobb, illetéleg nagyobb hordereji dontés meghozatalaban val6 kozremiikodésre.

5.2.3. Az apparatusi szakértelem kérdése
A fenti megjegyzéssel 6sszhangban a valaszadok azt is kifejezték, hogy mire alapoz-
zak, hogy akar delegalas, akdr bevonas utjan nagyobb szerepet kellene kapniuk a dén-

tések meghozatalaban. A kormanytisztviseldi szakértelem jobb kiaknazasanak vagya
a magasabb szint{i igazgatasi szervezeteknél markansabban jelenik meg. A kutatasi
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eredmények alapjan megallapithato, hogy a vezetdk, a minisztériumi dolgozok és a ré-
gebb ota a kozigazgatasban dolgozdk ugy vélik, hogy szakértelmiiket jobban ki kellene
hasznélni. Erdekes médon a palyakezddk is igy vélik, akiknél pedig kiilondsebb szak-
értelemrdl még aligha lehet beszélni. Allaspontom szerint a szakértelemhez kapcsolé-
do, szervezeti kultirdban gyokerez6 mitosszal van dolgunk, amely inkabb hangulati,
mintsem ténybeli alapokon nyugszik a kezd6k esetében. Azt is feltételezhetjiik, hogy
a kezd¢ tisztviselok nem a maguk szakmai tudasara gondoltak a valasz megadasakor,
hanem altalanossagban a kormanytisztvisel6k szakmai felkésziiltsége inspiralta vala-
szukat. Ebben az esetben is elmondhatd, hogy a szakmaisag bizonyos bels6 tulhangsu-
lyozasa motivalta a valaszadast, hiszen a vezetdi interjuk soran azt tapasztaltuk, hogy
a szakértelem megléte inkabb formalis értelemben igaz, semmint tartalmilag.

Amennyiben 6sszevetjiik a szakértelem kiakndzasanak ténylegesen érzett mértékét
és a szakértelemre vald tdmaszkodas kivanatos mértékét, azt talaljuk, hogy jelentds
eltérés (atlagosan 22 pontos) mutatkozik e két érték kozott a szakértelem jobb kihasz-
nalasanak vagya iranyaba. A valaszadok tehat ugy érzik, hogy markansan jobban kel-
lene a koztisztviselok szakértelmére tamaszkodni. E szerint a meglévd szakértelem
mennyiségi és mindségi paraméterei képessé teszik a kozigazgatast, hogy jelentésen
hatékonyabban miikodjon. E kérdésben tartalmilag egyezik a férfiak és nok, vezetok
és nem vezet6k véleménye. A kiilonbségek abban dllnak, hogy a minisztériumok (29)
és a kozponti hivatalok dolgozéi (27) esetében a kiilonbség jelentésen meghaladja az
atlagot, tehat a dolgozok ugy érzik, hogy szakértelmiikben jelentdsebb potencial van,
mint amit ténylegesen at tudnak adni munkajuk soran. Mindez elégedetlenséget is ki-
valthat, hiszen szdmosan érezhetik ugy, hogy inkabb olyan teriileten kellene elhelyez-
kedniiik, ahol nagyobb mértékben tudjak kamatoztatni szakértelmiiket, tobb kedvezd
szakmai visszajelzést kapnak.

Mindezek alapjan Gj megvilagitasba lehet helyezni a 2018-ban és 2019-ben jelent-
kezé kilépési, allasvaltasi hullamot, melyrél a média is szamos helyen hirt adott.* A
rossz hangulat, illet6leg a munkatarsak megtartasara valé képesség leromlasanak oka
tehat részben feltehetéen az, hogy az arra magukat képesnek érz6 kollégak nem kap-
nak megfeleld tartalmi elfoglaltsagot, dontési jogot, mikozben 6k maguk ugy érzik,
hogy tobbre hivatottak, mint amiben ténylegesen résziik van.

5.3. Hierarchikus kapcsolatok
5.3.1. A szolgalati ut kérdése

A delegdlas és a szakmaisag novelése iranti vagy a kormanytisztviselok korében
nem eredményezte azt, hogy a hierarchia és a szolgalati it merev betartdsat ne tarta-

42 https://www.hirstart.hu/hk/20190410_megbenulhat a kozigazgatas tomeges felmondasi
hullam a kozrabszolgasag letoltve: 2019. julius 14.
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nak fontosnak, mikoézben kirajzolédik az az ambiciéjuk, hogy a dontéshozok szakmai
partnernek tekintsék éket.

A partnerként valo elfogadas itt nem egyenrangu feleket jelent, hanem a hierarchia-
ban magasabban allé személy bizalmas odaforduldsat a hierarchidban alacsonyabban
allé személyhez. A szakértelemre val6 tamaszkodds szintén ezt a viszonytipust erdsiti.
A partatlansag és elfogulatlansag olyan értékek, amelyek mellett a kozigazgatas tomb-
je véltozatlanul kitart, és amelyek jelzik, hogy a weberi kozigazgatasi kultura milyen
mélyen bedgyazott a magyar kozigazgatdsi tarsadalomban (partatlansag, hierarchia,
szolgalati ut, szakmaisag).

Amennyiben a hierarchia és a szolgalati at betartasaval kapcsolatos eredményeket
Osszevetjiik, azt talaljuk, hogy viszonylag szamottevé mértékben szeretnék csokkente-
ni a megkérdezettek a hierarchidt és a szolgalati uthoz valé ragaszkodast. Erdekes mo-
don a vezetdk is abba a korbe tartoznak, akik 6sszességében csokkentenék a hierarchia
és szolgdlati ut betartdsaval kapcsolatos terheket, bar némileg csekélyebb mértékben
(4), mint az atlag (8).

5.3.2. A szervezeti szabalyok, belsd utasitasok szerepe

A hierarchikus, hagyomanyos, weberinek nevezhetd kozszféra sajatossaga a szerve-
zeti szabalyok, bels6 utasitdsok megalkotdsa és érvényesitése. Ez nem jelenti feltétleniil
azt, hogy a bels6 folyamatok kialakitasa a kozgazdasagi értelemben vett hatékonysag
szempontjait lenne hivatott szolgalni. A bels6 szabdlyzatok, utasitasok kovetése sok-
kal inkabb a jogi értelemben vett elszamoltathatdsag és atlathatosag kovetelményeit
szolgaljak altalanossagban, egyuttal megerdsitik a szervezeten beliili hatalmi-fiiggel-
mi viszonyokat (példdul: szervezeti és miikodési szabalyzat). A belsé normak azonban
sokszor a szabad belsé folyamatképzés, folyamatmddositas, er6forras-atcsoportositas
akadalyat képezik, rogzitik a kiilonb6z6é kompetenciak elszigeteltségét, ami nem el6-
nyos, ha komplex problémakat viszonylag rovid id6 alatt, kis belsé sturlodassal kell
megoldani.*

43 Nancy J. KAUFMAN,, Brian C. CasTRUCCI,, Jim Pearsol, Jonathon P. LEIDER, Katie SELLERS, Ira R.
KAUEMAN, Lacy M. FEHRENBACH, Rivka Liss-LEVINSON, Melissa LEw1s, Paul E. Jarris, and James B.
SPRAGUE: Thinking Beyond the Silos: Emerging Priorities in Workforce Development for State and Local
Government Public Health Agencies. Journal of Public Health Management and Practice. 2014 Nov; 20 6.
évf. 557-565. oldal.
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Véleménye szerint mennyire jellemzdek a kovetkezd tényezdk az On munkahelyének mikddésében:
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19. szdmii dbra. A szervezeti szabdlyok és belsé utasitdsok mennyire jellemzdek

Altalaban a belsd szabalykovetés kapcsan a kozigazgatas-tudomény azt emeli ki,
hogy az fékezi a tartalmi célokra irdnyulé hatékonysagot.** A belsé szabalyok keret-
jellegti kialakitasa, ugyanigy a belsé pénziigyi gazdalkodas bizonyos mértékig szabad
belsé szakmai kezdeményezések ald rendelése dltaldban jobban talalkozik a hatékony-
sag és az eredményesség szempontjaival. A fenti kérdést azonban nem kell feltétle-
niill gy értelmezni, hogy az arra adott vélaszok rosszallast tartalmaztak volna - a
kozigazgatas-tudomany esetleges rosszallasaval ellentétben. Mindossze azt mutatjak
ezek az eredmények, hogy egyontetiien fontos a bels6 szabalyok léte, részletezettsége
és egyértelmiisége, ami arra utal, hogy a munkaszervezés technikdjat illetéen a magyar
kozigazgatasi szervezetek tovabbra is az 6rokolt weberi modellen beliil miikodnek.

A valaszok alapjan egyértelmt, hogy a kormanytisztvisel6k tulnyomo tobbsége az
erdsen szabalyozott belsé kommunikaciot tartja fontosnak, tekintet nélkiil arra, hogy
esetleg a szakértelem vagy a tapasztalat egyenlStleniil oszlik el a szervezetben vagy,

44 PoruitT, Christopher; GIRRE, Xavier; LONSDALE, Jeremy; MuL, Robert; Summa, HILKKA;
WAERNESS, Marit: Performance or Compliance?: Performance Audit and Public Management in Five
Countries 1999. Oxford University Press, UK.
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hogy bizonyos esetekben a siirg6sség vagy a hatékonysag szempontja rugalmasabb
hozzaallast indokolna. A szervezet egészét athatja tehat a multbol 6rokolt formaliz-
mus, a megoldas-orientalt szemlélet helyett. Ez nem értékitélet, hanem tény, amit fi-
gyelembe kell venni az 6sztonzdrendszerek, a belsé6 munkaszervezési technikdk és a
vezetoképzés kialakitasakor. Mindazonaltal a belsé szabalyozok kialakitasakor is fi-
gyelembe kell venni ezt a kulturalis sajatossagot, lehetéséget kell adni a kormanytiszt-
visel6knek arra, hogy sajat kezdeményezéseiket hivatalos formaba tudjak onteni, ezal-
tal az altaluk felismert kozérdek ne sikkadjon el.*> Egyben vezetdi felelésség is, hogy a
szervezetileg és szervezeti kulturat tekintve is hierarchizalt kormanyzati szervezetek
ne zarkozzanak sajat belsé utasitdsaik rendszerébe, hanem igyekezzenek valds koz-
feladataikra koncentralni. Ez nem jelent szabalyellenességet, a szabalyozok szerepét
azonban tisztazni kell.

5.3.3. Munkaszervezési értékek a hierarchikus viszonyokon beliil

A hagyomanyos kozigazgatasi értékek gyakorlati megvaldsulasara iranyuld kérdé-
sek is viszonylag kedvezd tamogatottsagot kaptak a megkérdezettek korében.

Véleménye szerint mennyire jellemzoek a kovetkezo tényezdk a
kozigazgatasban:
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20. Munkaszervezési gyakorlati tényezdk értékelése

45 A Saj6 Andras 4ltal észlelt valsagjelenségek — miszerint az allamgépezet csak felerdsiti a tarsadalmi
problémakat, ahelyett, hogy megoldand azokat — valdsak, azok nem egyik naprol a masikra alakultak ki,
és nem is oldédnak meg maguktodl. A kozérdek rendszerszint(i elsikkadésa elleni egyik védekezési eszkoz
az egyéni kormanytisztvisel8k (koztisztviselk) altal felismert kozérdeknek megfeleld intézkedések meg-
tétele, jobban mondva a szervezet belsé folyamatainak alkalmassa tétele arra, hogy a szorosan vett hierar-
chidn kiviili kommunikaciét is folytathasson, példdul kozigazgatasi (kozponti kozigazgatasi) ,,mindségi
korok” alkalmazdsaval. A hivatkozott SAJ6 Andras: A tarsadalom miikodési zavarai és az allamgépezet.
Allam- és Jogtudomény. XLIX. évfolyam 2008, 233-280. oldal
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A felsorolt értékek egyarant magas pontszamot értek el a gyakorlati megvaldsulas
terén. Ennélfogva, e gyakorolt, létez6 értékek kozotti sorrend alkalmas kovetkeztetés
levondsdra, nem pedig az abszolut pontszdm. A belsé hatékonysag, a tarsszervekkel
valo egyiittmiikodés képessége, valamint a tarsadalmi partnerekkel valé egytittmiiko-
dés képessége itt relative igen magas értéket kapott, mig az autondmia és — érdekes mo-
don - a szakmaisag dontéshozdk iranyaba valé kozvetitése 1ényegesen alacsonyabbat.
Ez ut6bbi kettd az apparatus és a vezet6k kapcsolatanak bels6 osszefiiggésére is ravila-
git. Autondmia ugyanis - kiilonésen a kiemelt igyek esetében — nem jellemz6, nem is
szitkséges. A kiemelt tigy lényegéhez tartozik a kiemelt vezet6i figyelem. Ez ugy tlinik,
jellemz6 is, bar ehhez képest tulsagosan magasnak tlinik az igen valaszt adok aranya.
Erre alapozva lehet azt gyanitani, hogy itt is a vagyak megfogalmazasa tortént szamos
esetben, ami Osszefligghet a hierarchidn beliili delegalasra vonatkoz6 altaldanos igény-
nyel. Ugy tiinik, a kormanytisztviselok feltehetden ugy érzik, hogy azért lenne jo, ha a
kozfeladatok delegalasanak cimzettjei lennének, mert 6k birnak szakmai ismeretekkel.
A szakmai részletek vezet6k részére torténd feltarasa azonban akadozni latszik a vala-
szok alapjan. Az ambivalens allaspont arra is alapulhat, hogy a vezetd szakmaisagaba
vetett hit a vezetdi interjuk alapjan is dltalanosan elterjedtnek mondhat6, mikozben
egy vezetének nyilvanvaléan nem kell ismernie a folyamatban 1évé tigyek pontos rész-
leteit. A ,,szakmai vezetd” mitosza tehat gyanithatdéan a kormdnytisztviselok szélesebb
korében is tovabb él, mikdzben a csicsminisztériumok és az dltalanos hataskori kor-
manyhivatalok rendszere viszonylag kevéssé alkalmas az egyszerre elmélyiilt és atfogod
vezetdi tajékozodasra. E struktiraban e két szempont kozott idordl idére valasztaniuk
kell a vezet6knek. A felsorolt, és Gsszességében kedvezd tamogatottsagot kapott érté-
kek - kiilondsen a hierarchiara és a szabalyszertiségre vonatkozé korabbi eredmények-
kel valo egyiittes értelmezésben — azt mutatjak, hogy a kormanytisztviselok készek a
meglévo kereteken beliil megtalalni a megfelel6 megoldast, az esetleges hibakért nem
az adott kozigazgatasi szerv strukturalis vagy jogi hianyossagait okoljak.

A hagyomanyos, weberi értékrendd kozigazgatas tovabbi klasszikus kategoridja a

partatlansag, elfogulatlansag. Ezen értékeket a megkérdezett kormanytisztvisel6k na-
gyon magasra helyezték.
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On mennyire tartana fontosnak a kovetkez6 szempontok
ervenyesuléset a munkahelyén:
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21. A pdrtatlansdg és elfogultsig, valamint egyéb biirokratikus értékekkel kapcsolatos elvdrdsok

A fenti és az alabbi abra Osszevetése azt a tudomdnyosan relevans kérdést képes
megvalaszolni, hogy a hazai kormanytisztvisel6i allomany a klasszikus weberi érté-
kekkel kapcsolatban varhatéan milyen magatartast fog tanusitani a jovoben. Ennek
megitélésére alkalmas az érzékelt tények és a vagyak dsszevetése.

A partatlansag és elfogulatlansag értékét a vagyak szintjén magasabbra helyezik a
megkérdezettek, mint a tények szintjén, bar az érzékelt valosag értéke is igen magas.
A kormanytisztvisel6i szakértelem kiaknazasa a vagyak szintjén magasabb, mint a
tények szintjén. A kormanytisztviseldkre tehat az a meggy6z6dés jellemz6, hogy 6k
rendelkeznek szakértelemmel, ez a szakértelem azonban valami miatt alulértékelt, ugy
vélik, hogy a birtokukban 1év6 szakértelem magasabb, mint amit ebbél meg tudnak
valésitani.

A munkatarsak partnerként valo elfogadasa szintén lényegesen magasabb ,vagy”
értékkel bir az érzékelthez képest, bar a partnerként valo elfogadas a valosagban is jel-
lemzé érték. A kormanytisztviseldi korben megkérdezett szereplék tehat dontéen gy
vélik, hogy alkalmasak lennének arra, hogy ¢ket a valédi munkafolyamatokba part-
nerként bevonjak. Eszerint lojalitasuk, szakértelmik, partatlansaguk és egyéb értékeik

- szerintiik — alkalmassa teszik 6ket ilyen partneri szerepre. A szervezeti szabalyok
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és bels6 utasitasok kovetése — meglepetésre — a vagyak szintjén is igen magas, tehat
a megkérdezettek ugy vélik, hogy igaz ugyan, hogy hivatali életiiket bels6 szabalyok
dontben alakitjak, de ez helyes is igy, itt tehat valtozds nem varhatd.

A dontésekbe valé bevonas tényértéke lényegesen alacsonyabb a vagyott értéknél,
tehat a megkérdezettek nagyobb beleszolast 6hajtanak. Az alacsony tényleges bevonasi
érték arra utal, hogy a weberi kozigazgatasi kultiraban elszigetel6dott a dontéseloké-
szitési-végrehajtasi szerep a dontési szerepkortol.

A kiils6 szereplokkel valo egyiittmiikodés hajlandosaga a megkérdezettek korében
magasabb, mint az érzékelt valosag, igy varhatdéan kedvezd bels6 kornyezet adéodna
bizonyos partnerségi reformok kivitelezésére.

Vélemeénye szerint mennyire jellemzoek a kovetkezo téenyezok az
On munkahelyének mukodeseben:
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22. A pdrtatlansdg, elfogulatlansdg és egyéb biirokratikus értékek megitélése a kormdnytisztvisel6k kozott

Lathatdan, a partatlansag és elfogulatlansag tamogatottsaga szinte teljes kord. To-
vabbi kutatasi kérdés lehet azonban annak vizsgalata, hogy mi eredményez ilyen ho-
mogén véleményosszetételt a kormanytisztviselok korében. Az oktatds soran kapjak-e
ezt a szemléletet, vagy a munkahely sajatos belsé kozegének szellemi hatasa érzékel-
hetd-e ennél a kérdésnél? Onmagaban a partatlansig és az elfogulatlansig valdban
fontos érték, azonban tovabbi fontos kérdés lehet az, hogy mit értenek pontosan ezen

100



fogalmak alatt a kormdnytisztvisel6k. Mint korabban, a vezet6i interjuk esetében ta-
pasztaltuk, a pontosité kérdéseket kovetden az altalanos kérdésekre adott 9sztonds,
begyakorolt vdlaszok mégsem mutattak homogén képet.

A munkaszervezési kérdések korében a valaszadok karakteresen weberi valaszokat
adnak, azonban bizonyos érdekes 0sszefiiggésekre figyelhetiink fel e korben.

On mennyire tartana fontosnak a kovetkezé szempontok
ervényesulését a munkahelyen:
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23. Egyes munkaszervezési kérdésekre vonatkozé vigyak mérése

A vizsgalat soran feltett munkaszervezési kérdések azonos kérdésblokkokban tartal-
maztak olyan kérdéseket, amelyeket a szakirodalom kimondottan a klasszikus (weberi),
biirokratikus értékvilagban helyez el (hierarchia, partatlansag, szabalykovetés, szak-
maisag), illetéleg olyanokat amelyek a menedzserializmus sajatjai (egyéni teljesitmény-
kovetelmények, delegalds, kiszervezés, piaci szerepl6k bevonasa, versenyhelyzet), tovab-
ba, amelyek a governance értékvilagot titkkrozik (partneri munkakapcsolatok, szakmai
szervezetek, tarsadalmi szereplok bevondsa). Mindez altalanosan elfogadott elméleti
allaspont, melynek részleteit a hazai szakirodalom is viszonylag nagy terjedelemben
targyalja.*® A valosag azonban - az empirikus kutatas fényében - kissé eltérd.

46 Lasd részletesen kifejtve: GELLEN Mérton: Allam és kozigazgatds 0j szerepben. NKTK, Budapest,
2013.
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Velemeénye szerint mennyire jellemzoek a kovetkezo tenyezok az
On munkahelyének mikodeseben:
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24. Egyes munkaszervezési kérdésekre vonatkozo percepciék

Az egyéni teljesitménykovetelmények pontos meghatarozasa, kittizése korében a va-
gyott érték lényegesen meghaladja az érzékelt értéket, a valaszokbdl tehat ugy tiinik,
hogy a személyi kontroll ezen formdjanak novelését a tobbség tamogatna. A hierarchia
és szolgalati Gt mint klasszikus biirokratikus vonds nagyon jellemzének tekinthetd
kozigazgatasunkban, a valaszadok tobbsége az érzékelt valdsaghoz képest valamelyest
kisebb értéket adott meg arra vonatkozoan, hogy mennyire tartja kivinatosnak e ha-
gyomanyos szervezési elvet. Fontos azonban megjegyezni, hogy bar a kivanatos értéket
a ténylegesen érzékelt értékhez képest alacsonyabb szinten hataroztak meg a valasz-
adok, mégis, relative igen magas értéket adtak a kivédnatos kategoriaban is. Osszességé-
ben tehdt valamelyest csokkentenék a belsé utasitdsokra, szabalyokra és hierarchikus
kapcsolatokra alapul6 rendszer zartsagat, azt mégis nagyrészt természetesnek tarta-
ndk, alternativ elképzelések felbukkandsa kivételszimba megy. Epp az alternativikra
kérdeznek ra a kovetkezd kérdések a delegalas, a bevonas, a kiszervezés és a versengés
kapcsan. E korben a delegalas mint szintén hagyomanyos kozigazgatasi technika tiinik
elfogadhatonak, ennél csekélyebb elfogadottsaggal bir, bar még mindig elfogadhatd-
nak szamit a kiils6 szereplokkel valo eseti munkakapcsolatok létesitése. Ezekkel gyo-
keresen szemben allt, és domindnsan elutasitott volt, ha a munkakapcsolat nem csak
eseti, hanem tartds, példaul kiszervezés formajaban. A kormanytisztvisel6k egymassal
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valé versengése pedig teljes elutasitdssal parosult. Az nem okozott problémat, hogy
az egyéni teljesitménykovetelmények meghatarozasa és a tisztvisel6k versenyezteté-
se egyébként logikailag Osszefiigg, feltehetden mar elhalvanyodott a korabbi, 2010-ig
létezett teljesitményértékelési rendszer (TER) azon sajétossédga, hogy az erdteljes ver-
sengési elemet is tartalmazott, hiszen a munkatarsak egy részét sziikségszertien ma-
gas, mas részét sziikségszertien alacsony tartomanyba kellett helyezni, ennek minden
kovetkezményével egyiitt.
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6. A vezetOi magatartasra vonatkozod kérdések

6.1. Az észlelt és a kivanatosnak tartott vezetdi magatartas

A kovetkezokben Osszefoglaltam, hogy az észlelt és a kormanytisztvisel6k altal va-
gyott vezet6i magatartdsok hogyan alakulnak a felmérés szerint. A beérkezé valaszok
alapjan kozvetlen utasitasi stilus domindl. Ez az eredmény Osszefiigg a vezet6i inter-
jukban tapasztalt, dontéen autoriterként megjelolt vezetési stilussal.

Az On tapasztalatai szerint mi a legjellemzébb

vezetoi magatartas a kozigazgatasban?
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25. A kormdnytisztviselGk dltal észlelt vezetési magatartds

A kozvetlen utasitas dominanciaja mellett érdekes rajzolatot ad, hogy a palyakezddk
benyomasa eltér az dltalanos vélekedéstdl. A palyakezdok esetében érdekes modon a
nagyobb cselekvési autondmia jellemzd, holott azt gondolnank, hogy épp a palyakez-
doket kell megfelel6 mennyiségli utasitassal ellatni. Ez feltehetben meg is torténik,
azonban ezt a palyakezddk feltehet6en nem veszik kozvetlen utasitasnak, inkabb segit-
ségnek, mig az utasitast adok néz6pontjabdl is korlatozott az utasitasok kiadhatosaga
addig, amig a palyakezd6 a megfelel6 tapasztalatokra szert nem tesz.

A kozvetlen utasitasi stilus hatékonysagra és eredményességre vonatkozo hatasa na-
gyon jelentds, amit még empirikus tton nem kutattak a magyar kozigazgatas esetében.
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A kozvetlen utasitdson alapuld vezetési felfogas ott lehet eredményes és hatékony, ahol
stabil kiilsé kornyezetben, egyértelmtien meghatarozhatd, hogy mit kell tenni. Ez jel-
lemz6 a nagy tomegii, homogén tligyeket feldolgozé kozigazgatasi szerveknél, illetSleg
a mérlegelést nem igényld kozszolgaltatdsok esetében. Mihelyt azonban Osszetettebb
feladatrél van sz6, ami esetleg olyan tényezdt is tartalmaz, ami ismeretként nem all az
utasitast kiado rendelkezésére, akkor ez a vezetési szerkezet automatikus tulterhelé-
séhez vezet, amennyiben a feladat teljesitése kozben keletkez6 4j informaciokat ismé-
telten a vezeté tudomasara kell hozni, hogy az 4j utasitést tudjon kiadni. Jellemzben
azonban a tulterhelt vezetd nem tud 4j utasitast kiadni, mivel sem ideje, sem tiirelme
nincs a megvaltozott dontési kontextus részleteinek megismerésére. Ilyen esetben jel-
lemz6, hogy a korabbi utasitas birtokaban eljard tisztvisel6 a tények és az utasitas ko-
z0Ott ,két tliz kozé” keriil. Ilyen esetben hajlamos a kozigazgatas elidegenedetté vagy
akar embertelenné valni, mivel képtelen a ,.kinti” valosag altal megkovetelt rugalmas-
sagot tanusitani.*’

A beosztottak az érzékelt, domindnsan utasitasra alapul6 stilussal szemben az 6ket
a dontésekbe bevonni kész vezetdi szerepet latnak szivesen. A kapott valaszok némi-
leg ellentmondanak annak, amit egy korabban emlitett kérdés kapcsan vélaszoltak:
a delegalast kevésbé tartjak kivdnatosnak, mint a teljesitménykovetelmények preciz
megfogalmazdsat. Ezt az ellentmondast ugy lehet feloldani, hogy a teljesitménykove-
telmények precizitasa egyben stabilitast is jelent, tehat azt feltételezi, hogy viszonylag
homogén munkadsszetétel esetén mar ,,csak” a minéségi és mennyiségi paraméterekre
kell koncentralni, mivel a tartalmiak adottak. A tartalmilag valtozé karakterti felada-
tokat végz6 kozponti kozigazgatasban valdszintleg illazid, hogy a kozvetlen utasitasi
stilus rovidtavon vissza tudna szorulni a teljesitménykovetelmények javara. A preciz
teljesitménykovetelmények iranti vagy tehat stabilitast hordozé elem, mig a kozvetlen
utasitds valtozékonysagot, kiszamithatatlansagot hordoz.

A delegalas tartalmilag 6sszevonhaté az ,iranyok meghatarozasa” kategoriaval. E
kettében kozos a viszonylagos cselekvési autondmia, tehat a leggyakoribb vezet6i ma-
gatartas bizonyos cselekvési autondmiat megad az el6készités soran, azonban a dontés
jogat maganak tartja fenn. A dontésekbe valo bevonas kivételszamba megy, a vagyak
szintjén azonban uralkodo. A delegalas és az iranyok megszabasanak képessége fontos
eleme a sikeres kozigazgatasi vezetésnek, hiszen helyesen alkalmazva megsokszoroz-
hatja a vezetd és az egész szervezet teljesitOképességét. A fentebb tobb helyen mar
targyalt, dominansan elfogadott hierarchikus, utasitasokon alapulé belsé kapcsolat-
tartasi stilus, munkakultdra mellett a kormanytisztvisel6k kifejezték azt a vagyukat,
hogy szeretnék, ha a dontésekbe szakmai alapon nagyobb beleszélasuk lenne, illets-
leg a delegalas folytan dontési kompetencidhoz jutnanak. Anndl a kérdésnél, hogy a
munkatarsak partnerként torténé bevonasat mennyire tartana fontosnak az illetd,

47 A ,hivatal” dltalanossagban elidegenedett dllapotat olykor groteszk torténetek fémjelzik, példaul:
http://www.agroline.hu/hir/hivatali-packazas-miatt-nem-sulhet-csirke Letoltve: 2018. aprilis 26.
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nem elsdsorban a magas szintii dontések korében, hanem a szervezeti egység szintjén
jelentkez6 viszonyokra kérdeztiink rd. E kérdésnél a ,vezetés” sz6 helyett a ,,partner-
ség” kifejezést alkalmaztuk, igy a vagyott munkastilus egyiittmiikodést igénylé jellege
még jobban kirajzolédott. A ,,partner” szdban ugyanis az egymast egyenlonek tekintd
kolcsonos tisztelet és bizalom mindsége rejlik. A jelek szerint ez az a vezetdi kozeg, ami
a kormanytisztviseldi munkavégzés hatékonysagat és eredményességét képes lenne
megemelni. Ez nem jelenti azt, hogy a vezetd részérdl a hianyossagok kikiiszobolésére,
vagy valédi, magas szinvonalu oktatasi tartalom ataddsara ne volna sziikség. E kuta-
tasi eredmény azonban bizonyitékot szolgaltat arra, hogy téves a linearis, utasitasra,
szamonkérésre és szankciondlasra alapuld vezetési felfogas, ami az indokolas nélkiili
hivatalvesztés jogintézményében is megtalalhato volt.

Szintén a teljes szervezet teljesitoképességéhez sorolhaté az innovaciora valé képes-
ség. Ahhoz, hogy egyes szervezetekben létezzenek innovaciok, fontos, hogy a végre-
hajtds sordn, a rendszer egészére is értelmezheté informaciokat és javaslatokat akar
informalis uton visszacsatoljak a vezetdi szintekre. Ez olykor nehéz kognitiv feladat,
hiszen a vezet$ azzal kell, hogy szembesiiljon, hogy nem minden ugy tortént, aho-
gyan eltervezte, vagy akdr mar a terv is hibds volt. Epp az ilyen nagy léptékiti hibdk
kiszlirését segitené, ha olykor akar az ,egylittdontés” is jellemezné a kozigazgatast.
Pillanatnyilag nem tudjuk, mivel jelen kutatds nem tért ki ra, hogy az ,egyiittdon-
tési” vagyban pusztan a tisztvisel6i kar sajat fontossaga novelésének ambicidja vagy
inkabb a koz irant valoban és mélyen elkotelezett jobbitd szandék jelenik-e meg. A
jobbitd szandékok akkor érnek képességgé, ha azokat a vezeték akar dsztondsen, de
lehetdleg tudatosan is felkaroljak, batoritjak. A kozszektoron beliili innovaciok kérdése
a nemzetkozi kozigazgatas-tudomany egyik kulcsagazatat képviseli.*® A nemzetkozi
tapasztalatok figyelembe vétele alapjan érdemes lenne tudatos sajat innovacio-segito,
inkubacids stratégiat alkalmazni a hazai kozigazgatasi és kozszolgaltatasi innovaciok
gyUjtésére, eldsegitésére, jutalmazasara.

6.2. A kozigazgatasi vezetoképzés kivanatos tartalma

A vezetSképzés tematikajara torténd kérdés implicite azt célozza, hogy a korméany-
tisztvisel® sajat élményei alapjan milyen javaslatokat tesz a vezetés mindségének javita-
sara. E megfogalmazds alkalmazasaval nem kellett gy érezniiik a megkérdezetteknek,
hogy sajat maguk vagy vezetdjiik felett mondanak kritikat.

48 Lasd bévebben: OsBORNE, Stephen P. and Louise BRowN (editors): Handbook of Innovation in Pub-
lic Services. Edward Elgar, Cheltenham, UK, 2013. Illetve: BEKKERS, Victor, Jurian EDELENBOS és Bram
STEJIN (editors): Innovation in the Public Sectror. Linking Capacity and Leadership. Palgrave Macmillen,
2011. Tovabba: OsBORNE, Stephen és Kerry BROoWN: Managing Change and Innovation in Public Service
Organizations. Routledge, UK, 2005. ISBN-13: 978-0415328982.
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Az On véleménye szerint mennyire fontosak a kovetkezd vezetoi
kompetenciak fejlesztése a kozigazgatasi vezetokeépzesben:

?

kompumibaciar
arrherek dirtnsess, mﬁg_{l.iui'

bizalomepites?

valtozasok megfelelclerelépe’
strategial gondolkodas?

keden sz encusdpites?

teljesitmsoymmnsd siment eazkdedk, ple a E 20 ' ai m

teljesitmemdindibatorak hasznalata?

o 10 20 30 4o &o 6o 70 Bo go 100

W egyaltalannemfontos M. 2. «_ 3. W 4 . @rendkivilfontos B nemtudom

LKSH . . : _ . . . % forsense

26. A vezetbképzés kivanatos tartalma

A leginkabb fejlesztendd vezet6i képességnek a kommunikaciot tartjak a valasz-
adok. A korabbi kérdés kapcsan megfogalmazott, vezet6i dontésekbe vald jobb bevo-
nds iranti vagy és a kommunikacié javitdsa iranti igény egyiittesen ugy értelmezheto,
hogy a kormanytisztvisel6k nem is elsésorban a dontés felel6sségének atvallalasaban
gondolkodnak: egyiittes dontés, dontésekbe valé bevonas alatt inkabb azt a vagyat
értik, hogy mondjak el nekik, hogy mi miért torténik, melyik dontés miért sziiletik.
Amennyiben tehdt a kommunikdci6 az utasitdsok, feladatszabasok kontextusat is tar-
talmazna, konnyebb lenne a kiadott célokkal azonosulni. A kommunikacié mellett a
tobbi felkindlt valddi vezet6i képesség is magas pontszamot kapott. Az elsé harom he-
lyen a kommunikacié mellett a motivalas és a bizalomépités szerepel. Ez utdbbiak be-
felé iranyuld, human vezetdi képességek. A valtozasokhoz valé adaptacio képessége és
a stratégiai gondolkodas csak a kevésbé tamogatott kategoriaba tartozik. A valaszadok
helyesen sziirték ki a nem valddi vezet6i feladatot. A teljesitménymenedzsment esz-
kozok alkalmazasanak fontosséga ténylegesen nem mérhet6 az elébb felsoroltakhoz.
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7. Innovacio a kozigazgatasban a fellelheto
empirikus tapasztalatok alapjan

7.1. Elméleti sszefiiggések

A Magyar kozigazgatast hagyomanyosan weberidnus, jogias, eljarasias jelzékkel
szokas illetni.*” Ennek eredetét tobben az osztrak-magyar kozos orokségre vezetik
vissza, amivel szemben igen nehéz ellenérveket tamasztani.”® A kozigazgatasi kultura
orokségének ezen rétegére rakddik az tgynevezett poszt-szovjet autoritativ vezetési-
iranyitasi stilus (post-Soviet type authoritative style)’!, valamint a tomegdemokracia
rendszervaltas utani torténetébe agyazodo politizacios folyamat,* tovabba a partpo-
litika nyugati trendekbe dgyaz6dé perszonifikacidja és mediatizacidja, mely mind-
mind hatdassal van a kozigazgatas mikodésére. Fentiek alapjan ez az a harom torténeti-
kulturalis réteg, amely a mai Magyar kozigazgatas karakterét meghatarozza:

- legalizmus,
— autoritativ vezetési stilus,
- demokratikus politizacié.

A kovetkezokben azt vizsgdlom, hogy ebben a kulturalis kérnyezetben lehetséges-e
az innovacié, megvannak-e az innovaciohoz sziikséges eléfeltételek, jelen vannak-e
az innovaciokat kialakitani és véghezvinni képes személyek (innovatorok) és egyéb,
szervezési feltételek. A kozigazgatasi innovacié nem az a tudomanyos téma, aminek
kiilénosen nagy szakirodalma van hazankban, bar akadnak kivételek.** A hazai szak-

49 HAJNAL, Gyorgy: ‘Diversity and convergence: a quantitative analysis of European public administra-
tion educational programs’ 2003 Journal of Public Affairs Education 9(4): 245-258. oldal.

50 HajNAL, Gyorgy: ‘Public Management Reforms: Hungary’ In. Public Management Reforms in Cen-
tral and Eastern Europe, BOUCKAERT, G., NEMEC, ]., et.al. (editors) Bratislava, Slovakia: NISPAcee Press.
2008, 121-150. oldal, tovabba: HINTEA, C., RINGSMUTH, D. and Mora, C., "The reform of the higher edu-
cation public administration programs in the context of public administration reform in Romania.” 2006
Transylvanian Review of Administrative Sciences 16(E) 40-46. oldal; DRECHSLER, W., “The Rise and De-
mise of the New Public Management.’ 2005, Post-Autistic Economics Review. No. 33, 14 September.; GAL,
M. and GELLEN, M. ‘Hungary’, In. WAN WART, M., HONDEGHEM, A. and SWELLA, E. (editors) Leadership
and Culture. 2015. 89-102. oldal, Palgrave, valamint: Newland, C. A.: Public Personnel Administration:
Legalistic Reforms vs. Effectiveness, Efficiency and Economy. Public Administration Review, vol. 36. No.
5. 529-537. oldal.

51 CAMERON, D. R, and ORENSTEIN, Mitchell. A.: Post-Soviet Authoritarianism: The Influence of Rus-
sia in Its Near Abroad. Post-Soviet Affairs 2012, 28(1), 1-44. oldal.

52 MEYER-SAHLING, JAN-HINDRIK: The Institutionalization of Political Discretion in Post-Communist
Civil Service Systems: the Case of Hungary. Public Administration. 2006. Vol. 84. No. 3. 693-716. oldal.

53 HJARVARD, S., “The Mediatization of Culture and Society’ Routledge, 2013, Abingdon, UK, 67-69.
oldal.

54 BorRBELY Andras — PAszTOR Marta Zsuzsanna: Kozigazgatdsi szervezetek innovdcios képességének
hatdsa az e-kozszolgdltatdsokra. In. Dr. RUDNAK I1di6 (szerk.): Tradicié és innovécié 2016. Harom évtized
a gazdasdg- és tarsadalomtudomany szolgalataban. Orokolt értékek és ujdonsagok a hazai munkaerépiac
vonatkozasaban. Konferenciakdtet a Magyar Tudomany Unnepe alkalmébdl rendezett konferencia anya-
gabol 2016. november 24. Tarsadalomtudomanyi és Tanarképzd Intézet SZIE GTK, ISBN: 978-963-269-
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irodalomban az innovacié fogalmat elsésorban miiszaki-technoldgiai innovacioként
értelmezték, oromteli azonban, hogy legtijabban mar a szervezeti tanulds és szervezeti
szintl innovacio6 kérdése is felmeriilt.”

A magyar kozigazgatasra jellemz6 weberi, hierarchikus, jogias kozigazgatasban ne-
héz elképzelni mas helyzetet, mint azt, hogy az innovatoroknak a hierarchia csucsan
vagy aljan kell elhelyezkedniiik. A hierarchia csticsain - OSBORNE és BROWN szerint
- sokszor komoly kezdeményezékészséggel, vallalkozé szellemmel rendelkezd sze-
mélyeket taldlunk, akik kitartoak, célorientaltak, nagy munkabirdssal rendelkeznek
és hajlanddak, hogy kockazatot vallaljanak, magabiztosak és rendelkeznek a politikai
kapcsolatok hasznalatanak képességeivel.® A hierarchia aljan olyan munkatarsakat
talalunk, akik a mindennapi alkalmazkodas, reagalas és talalékonysag kényszerének
vannak kitéve a soha meg nem szling iigyféligények, az tigyfelekkel valé kozvetlen
kapcsolattartas és a szlikos eréforrasok szoritdsdban. Altalanossigban a nyugati f6-
aramlatu szerzok a kozigazgatasi innovacidhoz a pluralizmus, dinamizmus és vari-
alhatdsag szervezeti sajatossagait tarsitjak.”” HARTLEY (2005. 27. oldal) szerint a koz-
szféraban az innovacié egyaltalan nem fizikai eredmény, hanem a kozszolgaltatasok
létrehozoi és igénybevevdi kozotti kapcesolati sajatossag, a kapcsolat megvaltozasa.
OsBORNE, RADNOR és Nasi (2013) ezt a gondolatot viszik tovabb azzal, hogy azt kiegé-
szitik a szolgaltatdi szemlélet kozéppontba allitdsaval. Ennek megfeleléen az innovacié
a kozszféraban elsddlegesen kapcsolati jellegti, de azt a kozszolgaltatasok kontextusa-
ban kell vizsgalni.*®

BoRrINS (2006) szerint a kozszféra innovacidja 6t elembdl all:>*
- Rendszereszemlélet: jobb integracié és koordinacié a kozszervezetek tevé-
kenységei kozott, partnerségek, kooperaciok a szervezeti egységek kozott.
- Az 1j technolégidk szerepe a kozszolgaltatasokban.
- Folyamatok javitasa.
- A munkatarsak nagyobb aranyu részvétele, bevonasa, tovabba az allampol-
garok és helyi kozosségek bevonasa.
- Egyiittmiikodés az tizleti szféraval és a civil tarsadalommal, a kozfeladatok
maganszféra részére valé atadasa.
GIESKE, van BUUREN és BEKKERS 2016-ban integralt megkozelitést javasolt a

628-7, Szent Istvan Kiadd, Godolls. 141-156. oldal.

55 https://www.uni-nke.hu/hirek/2018/10/18/innovativ-tanulo-kozigazgatas letdltve: 2019. 07. 15.

56 OSBORNE, S. P. és BROWN, L: Introduction: Innovation in Public Services. In. Osborne, S. P. és Brown
(szerk): Handbook of Innovation in Public Services. Cheltenham, UK, Edward Elgar Publishing, 2013. 6.
oldal.

57 HARTLEY, J., Innovation in governance and public services: Past and present. 2005, Public Money
and Management. No. 25, January. 27-34. oldal.

58 OSBORNE, S. P., RADNOR, Z. and Nas1, G. ‘A New Theory for Public Service Management? Towards a
(public) service-dominant approach’, 2012, American Review of Public Administration, No. 43. 135-158.
oldal.

59 BORINS, S., Innovation series, IBM Center for Business of Government, 2006. 9-15. oldal
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kozszféra-beli innovacids kapacitas meghatarozasara.®® A szerz6k a korabbi egyéni,
szervezeti és haldzati szintli innovacids fogalmakat 6tvozték a konnektivitasi kapaci-
tas, valamint a rugalmassagi kapacitas (ambidextrous capacity) és a tanulasi kapacitas
fogalmaval. Konnektiv kapacitasnak tekintik a tudas és a szereplék dsszekapcsolasa-
nak képességét, melynek el6feltétele a bizalom, a tarsadalmi téke és a reciprocitas. A
szervezeti szintli konnektivitasi képesség a szervezet belsé szabdlyaiban, intézménye-
sitett eljarasaiban is megjelenik oly médon, hogy a szervezet formalis kerekek kozott is
képes szervezeten beliili és szervezetek kozotti kapcsolatokat kialakitani bizalomépités
és halozatépités utjan. A szerzok tamaszkodnak MARCH® (1991), ANDRIOUPOLIS és
LEwIs® (2009), valamint NOOTEBOOM és STAM® (2008) munkassagara abban, hogy
szervezeti kapacitast kell teremteni az innovacidk tudatos elomozditasara a meglévd
tudas jobb kiaknazasara (exploitation) és Gj tudas feltarasara (exploration). GIESKE,
van BUUREN és BEKKERs (2016) magas szervezeti innovativitast tulajdonitanak az
olyan kozszervezeteknek, amelyek rendelkeznek rugalmas tudasszerzési kapacitds-
sal (ambidextrous capacity),®* melynek lényege, hogy egyarant képesek explorativ és
exploitativ tevékenységre, kiegyensulyozott formaban, intézményi hatdrokon at, ugy,
hogy fenntartjak autonémiajukat, a belsé kontrollt, s6t, amennyiben sziikséges, figye-
lemmel vannak a hatékonysagi szempontokra is. A szervezeti szint(i, rugalmas tudas-
szerzési kapacitas kiegyensulyozott stratégidkhoz és szervezeti politikdkhoz kapcso-
16dik, amelyek egyarant elémozditjak az innovacié és a hatékonysag érvényesiilését,
mikozben komolyan veszik a kozérdek (elsdsorban: az tigyfelek szamadra kialakitott
értékben mért kozérdek, amit magyarul akar ,kozérték” kifejezéssel is lehetne illetni.)
A szerz6harmas szerint a kozszervezetekre értelmezett tanulasi képesség elemei a ko-
vetkezok:

- reflexidra vald képesség,

— a helyzetek tobbértelmiiségével, valtozékonysagaval kapcsolatos tlirési ké-

pesség, valamint
- atapasztalatra és sokféleségre vald nyitottsag.
Fentieken kiviil a szerzék olyan szervezési megoldasokat is azonositottak, amelyek

alkalmasak a kreativitast és az 6tletek megosztasat elémozditani, mig halézati szinten
azonositottak az innovativ szervezeti kornyezet fogalmat, tovabba osszekapcsoltak a

60 GIESKE, H., van BUUREN, A., and BEKKERS, V.,: Conceptualizing public innovative capacity: A
framework assessment, 2016, The Innovation Journal: The Public Sector Innovation Journal, Vol. 21(1)
2-25. oldal. https://www.innovation.cc/scholarly-style/2016 21 1 1 gieske-buuren-bekkers public-in-
novate.pdf letoltve: 2019. 07. 16.

61 MARcH, J. G. ‘Exploration and exploitation in organizational learning’ 1991, Organization Science,
2:71-87. oldal.

62 ANDRIOPOULOS, C. and LEw1s M. W. ‘Exploitation-Exploration Tensions and Organizational Ambi-
dextrousity: Managing Paradoxes of Innovation’, 2009 Organization Science. 20(4): 696-717. oldal.

63 NoTeBOOM, B. and Stam E. (editors). Micro-foundations for Innovation Policy. 2008. Amsterdam:
Amsterdam University Press.

64 Az ambidextrous sz6 eredenden azt jelenti, hogy valaki jobb és bal kézzel egyarant tigyes: kétkezes.
Kozszervezetekre értelmezve a ,rugalmas” kifejezésnél a szerz6 nem talalt jobbat, annak ellenére, hogy
ez eléggé leegyszerisitd forditas.

110



tanulas folyamatat a kozpolitikai folyamattal.
7.2. Az innovativitas attributumai a vezet6i interjukban

A fentiek alapjan a kovetkezd elemzés célja annak empirikus feltarasa, hogy a ma-
gyar kozigazgatasban az innovacionak milyen el6feltételei allnak fenn. A 2014-ben fel-
vett hazai, empirikus, nem dnkormanyzati, hanem kozponti kozigazgatasi, nagymin-
tas kutatds véleményem szerint egyediilallo, és onmagéban is értéket képvisel a magyar
olvasok, szakemberek szdmara. A magyar eredmények elemzése allaspontom szerint
o6nmagan talmutatd jelentéséggel bir, mégpedig azért, mert a kozszféra-beli szervezeti
innovacios képesség nyugati szerzék altal meghatarozott attributumait nem nyuga-
ti — helyi vagy regiondlis autonomiaba (német, ujabb kori francia, holland) agyazott
vagy ligynokségi (angolszasz kozigazgatasi kulturaban: agency) vagy kiszervezett —
viszonyrendszerben, hanem klasszikus, centralizalt koriilmények kozott vizsgalja. Ez
dont6 kiilonbség. A nyugati szakirodalombol levonhaté jogos eléfeltételezés az, hogy a
centralizaci6 csokkenti vagy kizarja az innovaciot.*

Az alabb bemutatott kutatas a 2014-es eredeti kutatas masodlagos feldolgozasaként
ezt a kovetkeztetést vizsgalja meg:

Sziikségszerii-e, hogy a centralizdcié kiiktatja vagy csokkenti a szervezeti innovdciot?

A kérdés vizsgalatanak két kimenete lehet:

- Ha nem, akkor a fellelhet6 kozigazgatasi innovacids szakirodalom értelme-
zési tartomanya korlatozott, nem vagy nem teljesen alkalmazhaté centralizalt
szervezetekre.

- Ha igen, akkor meg kell vizsgalni, hogy a magyar kozigazgatds innovacios
képességének novelésére milyen lépéseket lehet tenni a centralizalt szervezetrend-
szeren beliil.

A fent részletesen elemzett vezet6i interjik kérdései a kovetkezd — az innovacio vizs-
galata szempontjabdl is relevans — témakat tartalmaztak:

- bels6 kooperacié és verseny,

- bizalom a koztisztvisel6k kompetenciajaban,

- motivacios tényezok,

— kontroll, ellenérzés,

- intézménykozi kapcsolatok,

- stratégia, vezetés,

- kozszolgalati értékek.

A bels6 kooperacio és a bels6 versengés elemzésébdl vilagossa valt, hogy nincs lehe-
téség a belsd intézményi teljesitmény versengésre alapozott javitasara. Ezzel szemben a

65 GELLEN Marton: Does Centralization Serve Efficiency? De-Agencification in Hungary. NISPAcee
Journal of Public Administration and Policy. Vol. 5. Issue 2. https://dou.org/10.2478/v10110-012-0006-z
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kollegialis reciprocitasra alapozott kooperacio létezik, és jelentés tartalékokkal rendel-
kezik az egyébirdnt igen merev szervezeti struktirakban is.

A megkérdezett vezetdk biznak ugyan munkatarsaik szakértelmében, mégis igye-
keznek ugy 6sszeallitani szakmai csapatukat, hogy lehetdleg ne legyen olyan, aki szel-
lemileg f6léjitkk néhet. A bizalom és a kontroll viszonyat ugy lehet meghatarozni, hogy
minkett6t magasra értékelték a megkérdezettek, de a szervezet miikodését illetden
mégis domindns volt az a vélekedés, hogy a kontroll fontosabb, mint a bizalom. A
kontroll itt kimondottan az egykézpontu, feliilrdl lefelé iranyulo, hierarchikus kont-
rollt jelenti.

Az innovaci6 szempontjabol szintén fontos motivacids tényezoket nem kezelik ho-
lisztikusan, a motivacié kérdését zommel a fizetési és munkahelybiztonsagi kérdésként
fogjak fel a megkérdezettek. Az intézménykozi kapcsolatok fejlesztését tobbnyire ma-
gasabbra értékelik, mint az intézményi bels6 kapcsolatok javitasat, a kifelé iranyuld
kapcsolatokban elsésorban a vezetd tavolabbi ambicioit latjak. A vezet6i stratégiai vi-
zi6 hidnya altaldnosnak tekinthetd. Altaldnos értelemben a stratégiat olyan kategérié-
nak tekintik, ami nem tartozik a kozintézményi vezetd felel6sségi korébe.

A kozos intézményi értékek is olyan fontos tényezok, amelyek képesek 6sszekotni és
mozgdsitani a szervezet munkatarsait, azonban a vezetdi interjik alapjan ezeket meg-
lehetésen nehéz volt megragadni. A politikai meggy6z6dés és a személyi kapcsolatok
szervezetegyesité szerepét egyontetlien elutasitottak a megkérdezettek, mig a lojalitas
és a kollegialitds értékeivel kapcsolatban igenlen nyilatkoztak.

A kozigazgatasi (kozszféra-beli) innovacio kortars szakirodalma (lasd fent) az egyé-
ni vagy intézményi szint(i kapcsolatok fejlesztésére vonatkozé konnektivitas képes-
ségét egyértelmilien az innovaciot javito tényezok kozé sorolja. Ennek megfeleléen a
vezetdi interjukban elénk taruld kép egy egyértelmtien nem innovaciobarat kozigazga-
tast abrazol, amely elsésorban a meglévé kapacitasok kiaknazasaban, semmint azok uj
megkozelitésekkel vald bovitésében érdekelt: exploitativ, de nem explorativ. A megkér-
dezett kozigazgatasi vezetok - a tradiciondlis weberi kozigazgatasképnek megfeleléen
- az innovaciot legkevésbé sem tekintik alulrdl f6lfelé iranyul6 (bottom-up) tevékeny-
ségnek, hanem azt kizardlag feliilrél lefelé iranyulé (top-down) vezetdi valtozasveze-
tési feladatnak tekintik. Arra a kérdésre, hogy mit tekintenek sikernek, a megkérde-
zettek zommel a szabalyoknak valé megfelelést hoztak fel, ahelyett, hogy szakpolitikai
feladatok teljesitését vagy Uj innovaciok felkarolasat emlitették volna. Az innovaciok
témakore tehat nem tartozik a vezetok altal a sikerességgel 6sszekotott tartomanyba.

Mindezek mellett mégis lehet azonositani bizonyos tényezdket, amelyek az innova-
ci6 iranyaba hatnak. A vezet6i interjik szerint a megkérdezettek magasra értékelték a
tarsszervekkel és tarsadalmi szervezetekkel valé kapcsolatok fejlesztését, sét, a piaci
szervezetekkel vald kapcsolatokat is fontosnak tartottak, azonban ezek a kapcsolatok
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esetleg nem muiikodnek megfeleléen, vagy nem hasznaljak tudatos szervezeti tudas-
szerzési stratégia eszkozeként. A vezetési stilus tobbnyire merev, feliilrdl lefelé iranyuld
kapcsolatokban megnyilvanul6 egyvonalas vezetés, ami a szakmaisag imazsat, értékét
és legitimacidjat hordozza.

7.3. A kozigazgatasi innovativitas indikatorai

A mindennapi tigyfélforgalomban mindenképpen sziikség van bizonyos mértéki
innovaciora, mivel az emberi helyzetek sokasaga, valtozékonysaga, az iigyfelekkel valé
kommunikacié sajatos kihivasai ezt mindenképpen megkdovetelik, legyen barmilyen
hierarchikusan szervezett az adott intézmény. Az egyes kozvetlen tigyfélkapcsolati fej-
leményeknek minimalis hatasuk van ugyan a szervezetre, de hatdsuk mégis nagy lehet,
ha egy-egy felismerés, jitas képes atlépni az egyes ligyintéz6 szintjén, s6t, olykor az
egész szervezetet vagy az egész agazatot is befolyasolhatjak az ilyen tipusu, tigyféligé-
nyek altal kikényszeritett innovaciok.

Jelen kutatas a magyar kozigazgatas fent bemutatott adottsagai ellenére meglévé in-
novacios kapacitas feltarasaval foglalkozik annak a kérdésnek a vizsgalata révén, hogy
a magyar kozigazgatasi kultirara jellemz6 klasszikus biirokratikus értékek érintik-e
az innovativ kapacitdsokat nevezetesen az intézményen beliili, az intézmények kozotti
és az intézményrendszeren kiviili konnektivitasi képességet. Ezen feliil a kutatas kiilon
tartalmazott kérdéseket a valaszadok altal érzékelt valdsagra és az altaluk vagyott va-
lésagra nézve. Ennélfogva lehetdség nyilt a vagyak és a tények Osszevetésére, konnyen
kirajzolhaté volt, hogy hol médositandnak, valtoztatnanak, javitandnak a helyzeten a
megkérdezettek. A kozigazgatasi innovacids szakirodalom altal kialakitott fogalmak
a kovetkezok szerint keriiltek felhasznaldsra a kutatdsban GIESKE, VAN BUUREN és
BEKKERS (2016) nyoman.*

- Innovacié ellen haté erdk: klasszikus biirokratikus sajatossagok (a meglévé
kapacitasok ,,exploitativ” kiaknazasanak tulhangsulyozasa), a hierarchiahoz
és a szolgdlati uthoz vald ragaszkodas, a belsé szabalyoknak, utasitdsoknak
vald szoros megfelelés, a kormanytisztviseldi (késbb: kozszolgalati tisztvi-
sel6i) allomdny szakértelmére valo kizdrdlagos tdmaszkodas.

- Egyéni szint(i, rugalmas, tudasszerz6 kapacitas: partatlansag, elfogulatlan-
sag.

— Szervezeti szint(, explorativ tudasszerzd kapacitas: versengési helyzet létre-
hozasa a munkatarsak kozott.

- Szervezeti szint{, exploitativ tudasszerz6 kapacitas: a feladatok pontos meg-

hatdrozasa, egyéni teljesitményindikatorok.

66 GIESKE, H., van BUUREN, A., and BEKKERS, V.,: Conceptualizing public innovative capacity: A
framework assessment, 2016, The Innovation Journal: The Public Sector Innovation Journal, Vol. 21. évg. 1.
kotet, 2-25. oldal. https://www.innovation.cc/scholarly-style/2016 21 1 1 gieske-buuren-bekkers pub-
lic-innovate.pdf let6ltve: 2019. 07. 16.
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- Haldzati szintli konnektivitasi kapacitas: feladatok kiszervezése, kooperacié
kiils6 szakmai szervezetekkel, tarsadalmi partnerekkel, kiils6 szervezetek-
kel, piaci szerepl6kkel alkalmi egyiittmiikodések létesitése.

- Szervezeti szintli konnektivitasi kapacitas: feladatok delegalasa, a munkatar-
sak bevonasa a dontéshozatalba, a kollégakkal partneri kapcsolatban torténd
dontéshozatal.

7.4. Hol vannak az innovatorok és mik a sajatossagaik? Kvantitativ masodelemzés
7.4.1. Klaszteranalizis, attekintés

A masodlagos kvantitativ vizsgalat a meglév adatok felhasznalasaval a magyar vi-
szonyokra alkalmazta a meglévé elméleti fogalmakat azzal a hipotézissel, hogy bizto-
san van legalabb egy olyan elkiilonithetd, megragadhat6 csoport a magyar kozigazga-
tasban, amelynek tagjaira rdillenek az innovaciét tamogaté jellemzdk (innovatorok),
ha pedig van ilyen, akkor biztosan vannak olyan jellegzetességeik, amelyek altal meg-
ragadhatok a sajatosan magyar kozigazgatasi innovacio jellegzetességei. E jellegzetes-
ségek pedig jo eséllyel osszefiiggésbe hozhatok a magyar kozigazgatasi kultura weberi
hagyomanyai,a magyar kozigazgatasban jellemz6 vezetési stilus, a magyar kozigazga-
tas szervezeti sajatossagai, illet6leg az ezekhez kapcsolodo reformpalya sajatossagai, il-
letéleg a magyar kozigazgatasnak a tarsadalommal val6 kapcsolatai (allam-tdrsadalom
és allam-piac kapcsolatrendszer) adottsagaival.

Annak érdekében, hogy megtalaljuk az innovatorokat és definialjuk jellemzdiket,
klaszteranalizist végeztiink az innovacios képességgel 6sszhangba hozhaté tulajdon-
sagokra nézve. A klaszteranalizist IMM SPSS Statistics 22 program tamogatta. A
klaszteranalizis els6 1épéseként a 11.057 visszaérkezett elektronikus kérdoéiv koziil el-
tavolitottuk azokat, ahol ,,nem tudom” vélasz szerepelt, igy a vizsgalt sokasag 8.233-ra
csokkent. Az igy értékelt kérdéivek alapjan 6t klasztert sikeriilt kialakitani a kovetkezd
jellemzokkel:

Innovativ klaszter: tagjai minden kérdésre magas pontszamot adtak. Az innovativ
klaszter nem tiszta elméleti profillal tartalmazza az innovatorokat, ehelyett azon sze-
mélyek statisztikai részhalmazaként lehet 6ket meghatarozni, akik a hierarchidra és az
innovativ kdrnyezetre vonatkozo6 kérdésekre egyarant magas pontszamot adtak.

»Nincs verseny, nincs kiszervezés” klaszter: e klaszter tagjai minden kérdésre ma-
gas pontszamot adtak, kivéve a versengésre és a kiszervezésre vonatkozo kérdéseket.

A ,Nincs innovacio” klaszter tagjai alacsony pontszamot adtak minden kérdésre.
Ez a klaszter az Innovativ klaszter inverzének tekintheté. Az altaluk adott alacsony
pontszamok csak relativ értelemben tekinthet6k alacsonynak, valojaban kozepes 3-as
koriili pontszamot adtak, de ez statisztikailag mégis markansan kiilonbozott a tobbi
klaszter rendre magas pontszamaitol.
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Az ,,Atlagos” klaszter tagjai valaszaikban a teljes sokasag altal adott vélaszok at-
lagpontszdmat vagy ahhoz kozeli pontszdmot adtak. Az 6t klaszter koziil az ,, Atlagos”
klaszter kozépen helyezkedik el.

A ,,Verseng6” klaszter tagjai magas pontszamot adtak minden kérdésre a versen-
gésre vald nyitottsdg sajatossagaval. Altalanossagban ez a klaszter adta minden kér-
désre a masodik legmagasabb pontszamokat, azonban a kiszervezés kérdését nagyon
rosszalldan itélik meg.

A klaszterekkel kapcsolatos Osszefoglalo statisztikat a kovetkezd tablazat tartal-
mazza. A klaszteranalizist a vagyott helyzetekre vonatkoz6 kérdések alapjan végez-
tiik, mivel ugy értékeltem, hogy a vagyott helyzetekre vonatkozé pontszamok jobban
arulkodnak a védlaszadok innovaciéra vonatkozé szubjektiv beallitottsagarol, mintha
az altaluk érzékelt tényekre kérdeztiink volna ra. Emellett a sajat munkahelyre vonat-
koz6 leird értékelés valaszai mindenképpen jobban ki vannak téve a mérési torzitdsnak
(control bias), mint azok a valaszok, amelyekben a valaszadok szabadon kifejezhették
sajat preferenciaikat.

Klaszter neve Innovativ | Nincs ver- Nincs Atlagos | Versen-
seny, nincs | innovacié g6
kiszervezés

Elemszam 2036 1416 984 1961 1836

Mennyire tartand fontosnak: 4,49 4 3,08 3,93 4,05

hierarchia és szolgalati 1t betartdsa?

a szervezeti szabalyok, bels6 utasita- 4,79 4,52 3,48 4,53 4,55

sok kovetése?

a kormanytisztvisel6k szakértelmének 4,83 4,75 3,95 4,63 4,86

kiakndzasa?

partatlansag, elfogulatlansag? 4,86 4,88 4,16 4,83 4,91

versenyhelyzet kialakitdsa a kormany- 3,98 1,59 2,48 2,08 3,58

tisztviselok kozott?

egyéni teljesitménykovetelmények 4,69 3,89 3,21 4,19 4,49

pontos meghatarozasa, kitlizése?

a feladatok kiszervezése? 4,17 1,42 2,64 3,75 1,83

a feladatok delegalasa? 4,49 3,55 3,25 4,04 4,16

a kormanytisztvisel6k bevonasa a 4,49 4,16 3,53 4,19 4,30

dontésekbe?

a munkatdrsak partnerként torténé 4,76 4,6 3,91 4,61 4,69

bevondsa a munkafolyamatokba?

egytttmiikodés kiils6 szakmai szerve- | 4,58 4,01 3,33 4,35 4,43

zetekkel és tdrsadalmi partnerekkel?

eseti munkakapcsolatok létesitése kiil- | 4,32 3,18 3,02 3,87 3,92

s6 szervezetekkel, piaci szereplékkel?

3. szdmui Tabldzat. A kormdnytisztvisel6i online felmérésben az innovdicié kérdése szempontjabél relevdins vdlaszok

kaszteranalizise

115



Fontos hangstlyozni, hogy az egyes kérdésekben mindenhol alacsony a széras. A
kutatas altalanos sajatossaga, hogy a minta nagy méretének kdszonhetéen viszonyla-
gosan alacsony eltérések is statisztikailag szignifikansnak mindsiilnek. A legnagyobb
pontszam (5) mindegyik kérdésre, mindegyik klaszterben el6fordul, a legkisebb pont-
szam (1) el6fordulasa azonban teljesen mas jellegzetességet mutat. Az Innovativ klasz-
ter tagjai tipikusan (2) pontszamot adtak tobb kérdésre, (1) pontszdmot azonban alig
adtak. A legtobb kérdésnél statisztikailag szignifikans eltérés mutathato ki, amely azt
mutatja, hogy a klaszterek valoban markansan elkiiloniilnek egymastél. Vannak azon-
ban olyan eredmények, amelyek esetében nincs érzékelhetd kiilonbség a klaszterek ko-
z0Ott — ezeket a fenti dbran kiemeléssel jelzem.

A fenti tablazatban szerepld kérdés csoport egyes allitasaiban vetettiik ossze az egyes
klasztereket. A kérdések tobbségében statisztikailag szignifikans az eltérés: ami arra
utal, hogy a klaszterelemzés soran kialakitott csoportok ténylegesen is kiillonboznek
egymastol. Egy-két allitdsban nem lehetett ezt az eltérést bemutatni, ezeket az értéke-
ket kiemeléssel jeloltem. Ezek az alabbiak.

- A hierarchia és szolgalati Gt betartasa tekintetében a Nincs vererseny, nincs
kiszervezés klaszter (4,00) és a Versengé klaszter (4,05) kozott nincsen sza-
mottevo eltérés.

- A szervezeti szabdlyok, belsé utasitasok kovetése tekintetében a Nincs
vererseny, nincs kiszervezés klaszter (4,52), az Atlagos klaszter (4,53) és a
Verseng6 klaszter (4,55) kozott nincsen lényeges eltérés;

- A partatlansag, elfogulatlansag korében az Innovativ klaszter (4,86), a Nincs
verseny, nincs kiszervezés klaszter (4,88), az Atlagos klaszter (4,83) és a Ver-
seng0 klaszter (4,91) kozott nincs lényeges eltérés.

- A kormdnytisztvisel6k bevonasa tekintetében a Nincs verseny, nincs kiszer-
vezés klaszter (4,16) és Atlagos klaszter (4,19) kozott nincs lényeges eltérés.

- A munkatarsak partnerként valoé bevonasa tekintetében a Nincs verseny,
nincs kiszervezés klaszter (4,60) és az Atlagos klaszter (4,61) kdzott nincs
lényeges eltérés.

- Az ,eseti munkakapcsolatok létesitése kiils6 szervezetekkel, piaci szereplék-
kel” kérdésben a Versengé klaszter (3,92) és az Atlagos klaszter (3,87) kozott
nincs lényeges eltérés.

7.4.2. Az azonositott klaszterek tulajdonsagai

A kovekezékben megvizsgaltam, hogy van-e statisztikailag alatdmaszthato kapcso-
lat az innovativitas és a kovetkez6 tényez6k kozott:
vezetdi pozicid
képzettségi szint
térfi/né
munkavégzés foldrajzi helye
Végiil megvizsgaltam, hogy mekkora a kiilonbség az érzékelt valdsagra

AR i
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(tényekre) és a kivanatos valosagra (vagyakra) vonatkozé pontszamokban.
(GAP analizis)

1. szamu feltételezés: Az innovativitas
és a vezetdi pozicio kozotti osszefiiggés vizsgalata

Logikus feltételezésnek tiinik, hogy mérhet6 kapcsolatnak kell lennie az innovativitas
és a vezet6i pozicio kozott.” A vezetdk jellegzetesen feliilreprezentaltak — az elvart
szam felett — a Versengd klaszterben, mig jelent6sen alulreprezentaltak a Nincs inno-
vécid, nincs verseny és az Atlagos klaszterben. Meg kell jegyezni azonban, hogy noha
a Versengd klaszterben nagyon innovativnak tiinik a vezet6k kore, a Nincs verseny,
nincs kiszervezés valasztasa szintén jellemzd a vezetOkre, ennélfogva ugy latszik, a
versengés kérdése megosztja a magyar kozszolgalati vezetSket.

Mi az n pozicidja? El6fordulds szdma a klaszterben Osszesen
Nincs ver-
i seny, nincs Nincs
Innovativ kiszervezés | innovécio Atlagos Versengd
Vezeté Szdm 233 281 114 207 426 1261
Elvért szdm 311,8 216,9 150,7 300,4 281,2 1261,0
Nem vezet6 Szdm 1780 1102 836 1720 1369 6807
Elvart szam 1683,4 1170,7 813,6 1621,3 1518,0 6807,0
N.a. Szam 23 33 34 34 41 165
Elvart szam 40,8 28,4 19,7 39,3 36,8 165,0
Teljes minta | Szam 2036 1416 984 1961 1836 8233
Elvart szam 2036,0 1416,0 984,0 1961,0 1836,0 8233,0

4. szamu Tabldzat. Azonositott klaszterek vizsgdlata a betoltott pozicié szempontjdbdl. (Az elvdrt szamndl magasabb

tényleges értékeket félkovér kiemeléssel, mig a lefelé valo eltéréseket délt betiivel jelzem.)

Az innovativitas és a vezetdi pozicié kozotti Osszefiiggés erdsségének vizsgalatakor
azt tapasztaljuk, hogy statisztikailag szignifikans kapcsolat talalhato a ketté kozott, de
a kapcsolat nagyon gyenge. Ezt mutatja a Cramer-féle V alacsony értéke: 0,111. Kovet-
keztetésként megallapithatd, hogy a vezetdi pozicid csekély mértékben kapcsolodik az
innovativitasra utald kérdésekhez: a kapcsolat mérhetd, érzékelhetd, de nagyon ala-
csony.

2. szamu feltételezés: kapcsolat a képzettségi szint és az innovativitas kozott

67 Egy nem igazolt eléfeltételezést szintén érdemes megemliteni. A kutatisban kisérletet tettem arra,
hogy megvizsgaljam, hogy a vdlaszadok latnak-e kiilonbséget a kiils6 és bels6 egyiittmikodések kozott,
azaz jobban kedvelik-e a hagyomanyos kozigazgatasi bels6 kooperaciot a kiilsé szereplékkel valo egyiitt-
miukodéssel szemben vagy forditva. Vilagossa valt, hogy nem lehet karakteres csoportot 1étrehozni a fenti
tablazat utolsé két kérdésére adott valaszok alapjan. Az, hogy ezt az el6feltételezést nem lehetett igazolni,
azt mutatja, hogy az innovacios képesség kiilsé konnektivitas szempontjabol valé megkozelitése a magyar
kozigazgatas esetében nem jarhatd ut.
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A kovetkez6 kereszttablaban lathatova valik, hogy statisztikailag relevans kapcsolat
lelhetd fel az innovativitds és a magas képzettségi szint kozott, bar a kapcsolat igen
gyenge. BORRAS és EDQUIST (2014) szerint az egyéni szinti kompetenciafejlesztés (kép-
zés, oktatas, gyakorlati képességek megszerzése) szakpolitikai szinten is kedvez6en
jarul hozza az innovaciok sikeréhez.®® Hasonloan fogalmaz HARTLEY (2014), aki sze-
rint az emberi energia (human energy) - beleértve az intellektualis energiat, az egyéni
tudasszintet és tanuldsi képességet is — elengedhetetlen a kozszféran beliili szervezeti
tanuldshoz.® Ennek ellenére az Innovativ klaszterben azt tapasztaljuk, hogy szigni-
fikansan nagyobb a viszonylag alacsonyabban képzett munkatarsak aranya (szakko-
zépiskola, gimnazium, BA végzettség) azzal, hogy az innovativ klaszterben tipikusan
magas pontszamokat adtak a valaszolok. Az MA végzettséggel rendelkezdk elrendez6-
dése az egyes klaszterekben sokkal kiegyenlitettebb, de az MA végzettségii valaszadok
némileg alulreprezentéltak az Innovativ és az Atlagos klaszterben. Meglepé médon a
doktori fokozattal rendelkez6 munkatarsak az innovaciot, a versenyt és a kiszervezést
jobban ellenzik, mint az elvart érték, azonban szdimaranyuk a vizsgalt mintaban olyan
csekély volt, hogy ez a megallapitas nem mindsiil relevansnak.

68 Borras, S. and Edquist C. ‘Education, Training and Skills in Innovation Policy’, 2015 Science and
Public Policy 42 pp. 215-227

69 Hartley, J., ‘New development: Eight and a half propositions to stimulate frugal innovation’ 2014,
Public Money and Management. 34:3, pp. 227-232.
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Mi az 6n legmagasabb iskolai vég- Eléfordulds szama a klaszterben
zettsége?
Nincs
Innovativ verseny,
nincs
kiszerve- | Nincsin- | )
z€s novacié | Atlagos | Versengd Osszesen
szakkozépiskolai érett- Szadm 242 60 69 200 67 638
ségi Elvart
. 157,8 109,7 76,3 152,0 142,3 638,0
szam
gimndziumi érettségi, Szdm 268 87 73 235 84 747
technikum, fels6foku .
Elvart
tanfolyam .
szam 184,7 128,5 89,3 177,9 166,6 747,0
féiskolai, vagy azzal Szam 939 680 425 899 846 3789
egyenértéki oklevél (BA/ Elvart
BSc fokozat) .
szam 937,0 651,7 452,9 902,5 845,0 3789,0
egyetemi, vagy azzal Szam 494 512 343 539 747 2635
egyenértékd oklevél Elvart
(MA/MSc fokozat) )
szam 651,6 453,2 314,9 627,6 587,6 2635,0
doktori (PhD- vagy Szdm 34 30 24 26 49 163
DLA-) fokozatot igazold p
. Elvart
oklevél .
szam 40,3 28,0 19,5 38,8 36,3 163,0
nem kivanok valaszolni | Szam 59 47 50 62 43 261
Elvart 64,5 44,9 31,2 622 582  261,0
szam
Osszesen Szédm 2036 1416 984 1961 1836 8233

5. szdamiu Tdbldzat. Azonositott klaszterek vizsgdlata legmagasabb iskolai végzettség szempontjdbol.
(Az elvdrt szamndl magasabb tényleges értékeket félkovér kiemeléssel,

mig a lefelé valé eltéréseket dolt betiivel jelzem.)

Az el6z6 feltételezéshez hasonléan a Cramer-féle V értéke (0,106) nagyon alacsony,
azt mutatja, hogy van statisztikailag szignifikans kapcsolat az innovativitas és a kép-
zettségi szint kozott, de ez a kapcsolat nagyon gyenge.

3. szamu feltételezés: kapcsolat all fenn a nem és az innovativitas kozott
Az alabbi tablazat adatai szerint van statisztikailag szignifikans kapcsolat a nem
és az innovativitds kozott, de ez a kapcsolat nem igazan erés. A nék viszonylag feliil-

reprezentaltak az innovativ és az atlagos klaszterben, mig a férfiak a Nincs verseny,
nincs kiszervezés klaszterben, tovabba a Nincs innovacié klaszterben és a Versengd
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klaszterben feliilreprezentaltak. A nem és az innovativitas kozotti kapcsolat erdsségét
kifejezd Cramer féle V értéke magasabb a kordbbiaknal (0,186), de még mindig igen
alacsonynak mindsiil.

Mi az 6n neme? El6fordulds szdma a klaszterben
Innovativ
Osszesen
Nincs ver-
seny, nincs | Nincs inno- i
kiszervezés vacid Atlagos | Versengé Innovativ
Férfi Szam 455 522 370 409 742 2498
Elvrt 617,7 429.6 298,6 5950 | 557,1| 24980
szdm
N6 Szam 1581 894 614 1552 1094 5735
Elvart 1418,3 986,4 685,4 1366,0 | 1278,9 5735,0
szam
Osszesen Szam
2036 1416 984 1961 1836 8233

6. szamii Tabldzat. Azonositott klaszterek vizsgdlata nem szempontjdbol. (Az elvirt szamndl magasabb tényleges

értékeket félkovér kiemeléssel, mig a lefelé valo eltéréseket dilt betiivel jelzem.)
4. szamu feltételezés: kapcsolat van az innovativitas és a munkahely kozott

Feltételezhetd, hogy a munkavégzés helye (az adott kozszervezet foldrajzi elhelyezke-
dése) és az ott dolgozdk innovativitasa kozott osszefliggés van. A kérd6ivben a valasz-
adokat minisztériumi és kozponti hivatali munkatarsi kategériaba, valamint megyei
kormanyhivatali dolgozdi kategéridba soroltuk 6nbevallds alapjan. Mindkét esetben
zommel kormanytisztvisel6k szerepeltek a vizsgalt mintdban. Az innovativitas és a
munkahely 6sszekapcsolasa azért tlinik logikus feltételezésnek, mert a févarosi, ille-
téleg kozép-magyarorszagi munkahelyek, mint amilyenek a kozponti hivatalok és a
minisztériumok, a tarsadalmi kapcsolatok koncentraltsdganal, tomegénél fogva ele-
ve nagyobb halézatépitési, konnektivitasi lehetdséggel rendelkeznek. A tapasztaltak
szerint azonban csekély a kapcsolat a munkahely és az innovativitas kozott (lasd az
alabbi Tablazatot). A minisztériumi és kozponti hivatali tisztviselok leginkabb a Nincs
innovacio, nincs kiszervezés vagy a Verseng6 klaszterhez tartoztak, mig azok, akik a
megyei kozigazgatasi hivatalokhoz soroltak magukat, tendenciaszertien az Innovativ, a
Nincs innovaci6 és az Atlagos klaszterhez tartoztak. A munkahely és az innovativitds
kapcsolatara alkalmazott Cramer-féle V meglehetésen alacsony (0,145), ami arra utal,
hogy a kapcsolat statisztikailag szignifikdns, de nagyon gyenge. Mégis, egy nagyon
markdns kiilonbség fedezhet6 fel a vdlaszadok munkahelye szerint: a minisztériumi és
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kozponti hivatali munkatarsak verseng6bb szemléletiiek és altalanossagban aktivab-
bak. Ezt lakohelyiik és munkahelyiik szocioldgiai adottsagaival lehet legkézenfekvéb-
ben magyardzni.

Munkavégzés helye El6fordulas szdma a klaszterben Osszesen
Innovativ Nincs
verseny, .
nincs Innovativ
kiszerve- [ Nincsin- |
zés novacié | Atlagos | Versengd
Minisztériumok és | Szdm 243 273 158 260 478 1412
kozponti hivatalok Elvart
[ 350,7 242,6 167,9 337,6 313,1 1412,0
szam
Megyei kozigazgata- | Szam 1776 1124 809 1684 1325 6718
si hivatalok .
Elvart
svAm 16683 | 11544 7991 | 16064 | 14899 6718,0
Osszesen Szém
2019 1397 967 1944 1803 8130

7. szdmui Tabldzat. Azonositott klaszterek vizsgdlata a munkavégzés helye szerint. (Az elvdrt szamndl magasabb

tényleges értékeket félkovér kiemeléssel, mig a lefelé valé eltéréseket délt betiivel jelzem.)
7.4.3. GAP analizis az elégedettség és az elégedetlenség Osszevetésére

A kutatasi adatbazis parhuzamos kérdéseket tartalmaz a megkérdezett személyek
valdsagra vonatkozo érzékelésére és az altaluk kivanatosnak tartott, vagyott allapot-
ra nézve is. Erre alapozva lehet8ség nyilik annak megallapitdsara, hogy a valaszadok
mely érzékelt valdsagelemet tdmogatjék, és melyikre nézve javasolnak tovabbi eréfe-
szitéseket az érzékelt helyzet javitasara. A kutatas ezen elemének célja tehat az, hogy a
kovetkezd teriileteket meghatarozza, és egymastol lehetdleg elhatarolja:

- Fejlesztend6 teriiletek: ahol a vagyak pontszamai meghaladjak az érzékelt
valosagra adott pontszamokat;

- Csokkentendd teriiletek: ahol a vagyak pontszdmai alacsonyabbak az érzé-
kelt valosagra adott pontszamoknal.

A kovetkezokben az érzékelt valosag és a vagyakra adott pontszam kiilonbségeit
(GAP) mutatom be és értékelem az egyes klaszterekben ugy, hogy a kapott pontszamok
koziil minden esetben az elsé harmat valasztom ki.

Minden klaszterben egységes egyetértés mutatkozott abban, hogy a szakmaisa-
got, a kormanytisztviselok dontésekbe valo bevonasat és a munkatarsak partner-
ként valé kezelését fokozni, novelni kell. A cskkentend§ teriiletekkel kapcsolatban
nincs ilyen egyetértés. A valaszadok tobbségének az az allaspontja, hogy a hierarchia
mértékének csokkentése, a kiszervezések csokkentése és a versengés csokkentése ki-
vénatos, de ezen a téren jelent6s eltérés van az egyes klaszterek kozott. Erdekes meg-

121



figyelni, hogy az Innovativ klaszterben intenziv timogatast lehet tapasztalni minden
olyan tényezé irant is, amely altaldban az innovativitas ellen hat: hierarchia, szaba-
lyoknak valé megfelelés és szakmaisag (szakmaisagot itt weberi értelemben, vagyis a
kozigazgatds tombjének privilégiumaként kell értelmezni). Igy az innovacidbarat és
az innovaci6 ellen haté meggy6z6dések nem kiiloniilnek el klaszter szerint, legalabbis
nem ugy, ahogyan a nyugati szakirodalom fogalmai szerint mechanikusan elkiiloni-
tenénk.

Az alabbi tablazatban két szempontbol vetem Ossze az értékeket az egyes klaszterek-
ben ugy, hogy adott klaszteren beliil vizsgaljuk az egyes GAP-eket.

- Fejlesztendd: ahol a vagyak elmaradnak a valdsagtol. Ezek tehat azok a té-
nyez6k, amelyekben kivanatos lenne valami fejlesztés, mert most elégedetlenségre
adhat okot, hogy tobbre vagynak, mint a tény: Félkovérrel vannak a tablazatban.

- Csokkentendd: ahol a valésag meghaladja a vagyakat. Ezek tehat azok a té-
nyez6k, amelyekben kivanatos lenne valami elérelépés, mert most elégedetlen-
ségre adhat okot, hogy a munkahelyen ezek a tényez6k er6sebbek, mint azt sze-
retnék. A klaszterek nagyobb hanyadanal a Fejlesztend6 teriilet meghatarozobb
(nagyobb az eltérés a vagy és a valosag kozott), mint a Csokkentendd tényezéknél.
A klaszterek kozotti eltérés ellenére az egyes tényez6kben konszenzus van.
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8. A kutatasok eredményei a tézisek fényében, az eredmények
alkalmazasi lehetoségei

A muben bemutatott kutatdsok eredményeinek értékelése a tézisek fényében a ko-
vetkezok szerint tehet6 meg.

1. Tézis

- Annak ellenére, hogy a magyar kozigazgatasra a jogias jelleg és a centralizalt
mikodés jellemz6, a magyar kozigazgatas valosagaban is 1étezik innovacios
képesség, amelynek jellemzdi sajatosan tiikrozik a kovetkezdket:

- A magyar kozigazgatasi kultira weberi hagyomanyai,

- amagyar kozigazgatasban jellemzé vezetési stilus,

- amagyar kozigazgatds szervezeti sajatossagai, illetéleg az ezekhez kapcsold-
do reformpalya sajatossagai.

A bemutatott kutatas alapjan a magyar kozigazgatas kozponti és kozpontilag szer-
vezett teriileti tombjében van innovaciés képesség. Ez az innovacios képesség bizo-
nyos mértékig Osszefiiggésbe hozhat6 a kivalasztott konnektivitasi és rugalmassagi
(explorativ és exploitativ) paraméterekkel, tovabba a vezetés egyes sajatossagaival. Az
innovacios képesség megléte igazolt, er6ssége mérsékeltnek tekinthetd, ugyanis az
innovacios képesség és a belsé szervezeti kultura sajatos fesziiltsége figyelheté meg.
A megkérdezettek rendre elutasitjak a versengés gondolatat, holott ez nyilvanval6éan
innovaciot segité paraméter lehetne. Ezzel egyiitt a zart, weberi kozigazgatasi kultira
kollegialitassal, szakmaisaggal, partatlansaggal jellemezhetd képét tartjak idealisnak,
ezt timogatjak, amiben szintén létezik fejleszthet6 innovacios képesség.

Mindazonaltal az innovaciéra hajlamos megkérdezettek is nagyrészt tamogatjak
a hierarchia, a szolgalati ut betartasa és az utasitdsos iranyitasi stilus paramétereivel
jellemezhetd kozigazgatasi berendezkedést, tehat az empirikus adatok alapjan nem le-
het azt allitani, hogy az innovator tipusu kozszolgélati dolgozok kategorikus valasztasi
helyzetben éreznék magukat a klasszikus weberi kozigazgatasi modell és egy rugal-
masabb, alkalmazkodébb jellegti kozigazgatasi modell kozott. Helyes, eredményekben
érdekelt vezetés az adott kereteken beliil megteremti az innovaciods lehetéségeket. A
vezetési stilusnak nagy szerepe van abban, hogy felismeri-e az adott vezet6 a kollégak
motivacidjabdl fakado6 innovacids készséget és képességet, illetéleg teret ad-e ennek.
A koézszolgalati foglalkoztatas Gj keretei kozott, ahol az dllashelyek kozotti mozgassal
érhetd csak el a magasabb fizetési kategoridba keriilés, felgyorsulhat az innovator tipu-
st munkatarsak eldramldsa, amennyiben a kozigazgatdson beliil talalnak maguknak
olyan vezet6t, aki elismeri és jutalmazza torekvéseiket. A kozigazgatasi reformpalya
centralizdcids iranya mar egy évtizede tart, igy 6nmagdban kiilonosebben nem be-
folyasolja az innovétor tipusu munkatarsak magatartasat, e helyett a munkaerdpiaci
helyzet aktualis allapotat kell megemliteni, amely valsag idején a felkinalt allds vi-
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szonylagos stabilitasan keresztiil vonzova teszi a kozszférat, mig gazdasagi fellendiilés
esetén ez a vonzerd hattérbe szorul a fokozottabb innovécids lehetdséget kindl6 gazda-
sagi élet munkaltatdihoz képest.

2. Tézis:

A fenti eltérések kovetkeztében a magyar kozigazgatas innovacios képessége
eltéro szerkezetii a nyugati szakirodalomban adottsagnak tekintett tényezok-
hoz képest. Az eltérés alapjan az altalanositas igényével pontosithatok a korab-
bi, kozigazgatasi innovacios képességre vonatkozo6 nyugati kutatasi eredmé-
nyek ugy, hogy a magyar tapasztalatok és a nemzetkozi tapasztalatok kozotti
logikai kapcsolatot a kozigazgatasi kulturara vonatkozo altalanosabb érvényi
megallapitasok teremtik meg.

A fent bemutatott kutatdsok talan legfontosabb eredménye, hogy a magyar kozigaz-
gatasban mérheté innovacios képesség szerkezete bizonyos mértékig eltér a nyugati
szakirodalomban bemutatott innovacios szerkezettl. A magyar valaszaddk az inno-
vaciot a weberi kozigazgatasi hagyomanyok keretein beliil képzelik el: jé értelemben
vett biirokratak és innovatorok egyszerre. Eszerint nem igaz, hogy a klasszikus weberi
kozigazgatasi korben ne lenne innovacid. A vizsgalatok azt mutatjak, hogy megragad-
haté az innovacids képesség weberi kozigazgatasi kulturaban is azzal, hogy a kiva-
lasztas, a hétkoznapi kihivasok, az egyéni motivacids szerkezet és a szervezeti sajatos-
sagok a ténylegesen kifejez6d6 innovacids képességet jelentésen befolyasolhatjak. A
kiszervezéseket és a versengést jellemzden elutasitjak a vdlaszaddk, mig a hierarchia, a
kontoll, a szolgalati ut szamukra természetes kozeg akkor is, ha tobbségiik kissé lazi-
tana is a napi kotottségeken.

Az eredmények hasznosithatésaga azokon a teriileteken meriil fel elsésorban, ahol
a kihivasok szerkezete gyors alkalmazkodast, nagyfoku kezdeményezdkészséget, ki-
tartast és bizonyos fajta nonkonformista hozzaallast kovetel. Az e teriileteken miko-
dé vezetéknek tisztaban kell lenniiik azzal, hogy az egyéni és csoportos innovaciok
kiaknazasiahoz nagyobb szervezeti és kozpolitikai érdek fiz6dik, mint a kontroll, a
hierarchia, a szolgélati Ut vagy a belsé szabalyzatok szigoru érvényesitéséhez. Ehhez
azonban mas tagabb, rugalmasabb, eldrelatobb vezet6i magatartas sziikséges, mint a
weberi kultiurdban megszokott — bar korantsem kizarolagos — direktiv vezetési sitlus.
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1. szamu melléklet

A Kkormanytisztvisel6i online felmérésben résztvevék szama, osszetétele

kérdéivek
szama
Kozponti Statisztikai Hivatal 560
Kozigazgatasi és Elektronikus Ko6zszolgaltatasok Kozponti
Hivatala 109
Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Hivatal 75
fg Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala 47
E Kozpolitikai Kutatasok Intézete 25
g Orszagos Atomenergia Hivatal 22
§ Balassi Intézet 21
= Szabolcs Szatmar Bereg megyei Kormanyhivatal 841
:g Borsod-Abauj-Zemplén Megyei Kormanyhivatal 685
'% Bacs-Kiskun Megyei Kormanyhivatal 587
NS
g Békés Megyei Kormanyhivatal 502
ff:) Heves Megyei Kormanyhivatal 492
‘2 Hajdu-Bihar Megyei Kormanyhivatal Torzshivatala 483
i% Csongrad Megyei Kormanyhivatal 462
g Jasz-Nagykun-Szolnok Megyei Kormanyhivatal 292
E Nograd Megyei Kormanyhivatal 200
Budapest Févaros Kormanyhivatala 917
é’ ;E Pest Megyei Kormanyhivatal 290
i é{) g E Budapest Févaros Onkormanyzata Fépolgarmesteri Hivatal | 141
Veszprém Megyei Kormanyhivatal 666
;é ~ ;5 Somogy Megyei Kormanyhivatal 626
.§ ‘éo .§ Gy6r-Moson-Sopron Megyei Kormanyhivatal 399
E‘ ;ég g E’ Tolna Megyei Kormanyhivatal 384
g % éﬁ g Baranya Megyei Kormanyhivatal 365
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Zala Megyei Kormanyhivatal

328

Fejér Megyei Kormanyhivatal Torzshivatala 297
Vas Megyei Kormanyhivatal 258
Kiiliigyminisztérium 412
Nemzetgazdasagi Minisztérium 156
Kozigazgatasi és Igazsagiligyi Minisztérium 106
» Nemzeti Fejlesztési Minisztérium 90
% Vidékfejlesztési Minisztérium 67
g Beliigyminisztérium 54
g Emberi Er6forrasok Minisztériuma 45
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2. szamu melléklet

Az online kérdoiv kérdései, 2014.

Demogrdfiai kérdések

Milyen tipusi telepiilés a lakohelye?
1 - Budapest

2 - megyei jogu varos

3 - varos

4 - falu

Az On neme:
1 - férfi

2 -nd

Kérem, adja meg sziiletési évét!

sziiletési év: ........oeuenen.n.

On hogyan érzékeli, a magyar emberek mennyire biznak a kozigazgatasban, illetve annak
miikodésében?

Kérjiik, osztalyozzon 1-t6l 5-ig, ahol az egyes jelenti azt, hogy egyéltalan nem, az 6t6s pedig, hogy teljes
mértékben.

1 - egyaltalan nem

2-...2...
3-..3...
4-..4..

5 - teljes mértékben

9 - nem tudom

On mennyire tartana fontosnak a kovetkez6 szempontok érvényesiilését a munkahelyén?
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Kérjik, osztalyozzon 1-t6l 5-ig, ahol az egyes jelenti azt, hogy egyaltalan nem fontos, az 6tos pedig, hogy

nagyon fontos.

=
S
ER s | §
< 5 5, | B
L, 2 <= : : &2 | B
ROTALAS E | o < =g g
5) : . o o
— = . : 4= =]
hierarchia és szolgalati ut betartasa 1 2 4 5 9
a szervezeti szabalyok, belsé utasitasok kovetése 1 2 4 5 9
a kormanytisztviselok szakértelmének kiaknézasa 1 2 4 5 9
partatlansag, elfogulatlansag 1 2 4 5 9
versenyhelyzet kialakitasa a kormanytisztvisel6k kozott 1 2 4 5 9
egyéni teljesitménykovetelmények pontos meghatarozasa,
e 1 2 4 5 9
kittizése
a feladatok kiszervezése 1 2 4 5 9
a feladatok delegalasa 1 2 4 5 9
a kormanytisztvisel6k bevonasa a dontésekbe 1 2 4 5 9
a munkatarsak partnerként torténé bevonasa a
1 2 4 5 9
munkafolyamatokba
egytittmiikddés kiils6 szakmai szervezetekkel és tarsadalmi
1 2 4 5 9
partnerekkel
eseti munkakapcsolatok létesitése kiilsé szervezetekkel, piaci 1 5 4 5 9

szereplokkel.
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Az On véleménye szerint a kormanytisztvisel6i létszam az On szervezeti egységében mennyire
megfelel6?

1 - egyaltalan nem

2 - inkabb nem,

3 - inkébb igen, vagy
4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

On hogy latja, a 1étszam csokkentésére vagy inkabb novelésére lenne sziikség?
1 - inkabb a csokkentésre
2 - inkabb a novelésre

9 - nem tudom

Mennyire jellemzéek az On teriiletén a személyi valtozasok?
1 - egyaltalan nem

2 - inkabb nem

3 - inkébb igen

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

On szerint a jelenlegi teljesitményértékelési rendszer hozzajarul-e a teljesitmény noveléséhez?
1 - egyéaltalan nem

2 - inkabb nem

3 - inkabb igen

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

On mennyire elégedett havi fizetésével?
1 - egyéaltalan nem

2 - inkabb nem

3 - inkabb igen

4 - teljes mértékben
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9 - nem tudom

On mennyire elégedett az illetmények teriiletén elérhetd elomenetellel?
1 - egyaltalan nem

2 - inkdbb nem

3 - inkabb igen

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

Erzékelt-e viltozast az elmiilt harom évben a tisztviselok erkolesi megbecsiilését illeten a
kozigazgatisban? Ha igen, akkor milyen valtozast érzékelt?

1 - sokat romlott

2 - valamelyest romlott
3 - nem valtozott

4 - valamelyest javult
5 - sokat javult

9 - nem tudom

A mindennapi visszajelzései és tapasztalatai alapjan On szerint milyen presztizse van a
kozigazgatasnak, mint munkahelynek?

1 - nagyon alacsony presztizzsel rendelkezik
2 - alacsony presztizzsel rendelkezik

3 - magas presztizzsel rendelkezik

4 - nagyon magas presztizzsel rendelkezik

9 - nem tudom

On szerint elsésorban miért érdemes ma a kozigazgatasban dolgozni?
1 - jo fizetés

2 - juttatasok, kedvezmények

3 - tarsadalmi presztizs

4 - szakmai fejlédés lehetdsége

5 - az életpalya lehet6ségei

6 - egzisztencialis biztonsag
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7 - lehetGség az egyéni képességek kiteljesitésére
8 - nincs érv a kozigazgatasban valdo munkavallalas mellett

9 - nem tudom

Es masodsorban miért?

A KORABBAN MEGJELOLT VALASZ NEM JELENIK MEG
1 - jo fizetés

2 - juttatasok, kedvezmények

3 - tarsadalmi presztizs

4 - szakmai fejloédés lehetosége

5 - az ¢életpalya lehetGségei

6 - egzisztencialis biztonsag

7 - lehetGség az egyéni képességek kiteljesitésére

8 - nincs mas érv a kozigazgatasban valé munkavallalas mellett

9 - nem tudom

Harmadsorban?

A KORABBAN MEGJELOLT VALASZOK NEM JELENIK MEG
1 - jo fizetés

2 - juttatasok, kedvezmények

3 - tarsadalmi presztizs

4 - szakmai fejlédés lehetésége

5 - az életpalya lehetGségei

6 - egzisztencialis biztonsag

7 - lehet6ség az egyéni képességek kiteljesitésére

8 - nincs mas érv a kdzigazgatasban valé munkavallalas mellett

9 - nem tudom

Véleménye szerint mennyire jellemz6 a kozszolgalati tisztvisel6kre az elkotelezettség, a
hivatistudat?

1 - egyaltalan nem

2 - inkabb nem
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3 - inkabb igen
4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

On hogyan tapasztalja, mennyire biznak munkatarsai a tisztvisel6i életpalyiban?
1 - egyaltalan nem

2 - inkabb nem

3 - inkabb igen

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

On mennyire tartana vonzénak az életpalya szempontjabél, ha a kozszolgalati tisztviselok
kedvezményei, egyéb juttatasai tovabb boviilnének?

1 - egyaltalan nem
2 - inkabb nem

3 - inkabb igen

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

On milyen kedvezményeket, juttatisokat tartana fontosnak?

TOBB VALASZ IS LEHET!

1 - kedvezményes lakashitel

2 - tisztvisel6i lakashoz jutasi lehetdség

3 - gyermekellatasi intézmények (bolcséde, 6voda) széleskori biztositasa

4 - tisztviseldi biztositd 1étrehozasa, ahol mas biztositoknal kedvezobb, megbizhatobb nyugdij-, baleset-
és életbiztositasi forméakat kindlnak

5 - tisztviseldi bank alapitasa, ahol kedvezményes hitelekhez lehet jutni
egyéb, éspedig: ...t
egyéb, éspedig: .......ooeiiiiininn.
egyéb, éspedig: ......oooeiiiiiinn.

9 - nem tudom

Véleménye szerint mennyire jellemzéek a kovetkezé tényezok a kozigazgatasban: ...?
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Kérem, osztalyozzon ismét 1-t6l 5-ig, ahol az egyes jelenti azt, hogy egyaltalan nem, az 6t6s pedig, hogy
nagyon.

&
E 5 | §
ROTALAS ° s | N - < = =
- 2 : ©n g
. a folyamatban 1év0 tigyek szakmai hatterének pontos
o . , . 1 2 3 4 5 9
feltarasa a dontéshozok szamara
... az Uigyek hatékony intézése 1 2 3 4 5 9

... egytittmiikodés mas szervezetekkel a feladatok megoldasa
érdekében

... realis visszajelzések adasa a vezetk szamara a
megvaldsithatosagrol, szakmai kérdésekben

... autonom ¢s onalld hozzaallas a kiemelt célok
megvaldsitasakor

... a hivatali tevékenységek politikai szempontbol semleges
hozzaallassal torténd elvégzése

... elfogadottsagra és egylittmiikodésre valo torekvés a

meghatarozo6 szakmai és tarsadalmi partnerekkel ! 2 3 4 > ?

Véleménye szerint mennyire jellemzéek a kovetkezd tényezék az On munkahelyének miikodésében?

Kérem, osztalyozzon ismét 1-t] 5-ig, ahol az egyes jelenti azt, hogy egyaltalan nem érvényesiilnek, az
6tos pedig, hogy teljes mértékben.

£ 3
ER g | 5
o g 8 . o B2 | 3
ROTALAS Ted |4 | |5 |BE | =
~ 25 : : n £ El
hierarchia és szolgalati Ut betartasa 1 3 4 5 9
a szervezeti szabalyok, bels utasitasok kovetése 1 2 3 4 5 9
a kormanytisztviselok szakértelmének kiaknazasa 1 2 3 4 5 9
partatlansag, elfogulatlansag 1 2 |3 4 5 9
versenyhelyzet kialakitasa a kormanytisztviselok kozott 1 2 3 4 5 9
egyéni teljesitménykdvetelmények pontos meghatarozasa,
o 1 2 |3 4 5 9
kittizése
a feladatok kiszervezése 1 2 3 4 5 9
a feladatok delegalasa 1 2 |3 4 5 9
a kormanytisztvisel6k bevonasa a dontésekbe 1 2 |3 4 5 9
a munkatarsak partnerként torténd bevonasa a 1 2 |3 4 5 9
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munkafolyamatokba

egylittmiikodés kiilsé szakmai szervezetekkel és tarsadalmi
partnerekkel

eseti munkakapcsolatok létesitése kiilsé szervezetekkel, piaci
szerepl6kkel.

Az On tapasztalatai szerint mi a legjellemzébb vezeti magatartas a kozigazgatiasban?
1 - irdnyok meghatarozasa

2 - feladatok delegalasa

3 - a beosztottakkal valo egyiittes dontés

4 - kozvetlen utasitas

9 - nem tudom

On szerint melyik legyen a meghatarozé vezeti magatartis a kozigazgatasban?
1 - irdnyok meghatarozasa

2 - feladatok delegalasa

3 - a beosztottakkal valo egyiittes dontés

4 - kozvetlen utasitas

9 - nem tudom
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Az On véleménye szerint mennyire fontosak a kovetkezé vezet6i kompetenciik fejlesztése a
kozigazgatasi vezetoképzésben: ...?

Kérem, osztalyozzon ismét 1-t6l 5-ig, ahol az egyes jelenti azt, hogy egyaltalan nem fontos, az 6tos pedig,
hogy rendkiviil fontos.

& =
ER 2 g
== =5 <
oo B : 5 2 2
ROTALAS o g o - < 22 =
- 2 : n £ 2
teljesitménymenedzsment eszkozok, pl.: 1 2 3 4 5 9
teljesitményindikatorok hasznalata
emberek §sztonzése, motivalasa 1 2 3 4 5 9
stratégiai gondolkodas 1 2 3 4 5 9
konszenzusépités 1 2 3 4 5 9
valtozasok megfeleld kezelése 1 2 3 4 5 9
bizalomépités 1 2 3 4 5 9
kommunikacio 1 2 3 4 5 9
Hallott-e Ona ...?
hallottam rola nem hallottam réla  nem tudom
16 Allam koncepciorol 1 2 9
Magyary programrol 1 2 9

Hogyan értékeli On a ... megvalosulasat a gyakorlatban?

Kérem, osztalyozzon ismét 1-tél 5-ig, ahol az egyes jelenti azt, hogy egyaltalan nem latom a
megvalosulasat, az 6tos pedig, hogy teljes mértékben.

1-
o1z 5 - teljes
egyaltalan L2 3. 4... mértékben nem tudom
nem
16 Allam 1 2 3 4 5 9
koncepcio
Magyary program 1 2 3 4 5 9
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Mi az On jelenlegi beosztasa?

On miéta dolgozik a ...

kevesebb 11-20 tobb nem

mint 1 1-2éve 3-5éve  6-10 éve évé mint 20  kivanok

éve éve valaszolni
kozigazgatasban? 1 2 3 4 5 6 9
jelenlegi beosztasaban? 1 2 3 4 5 6 9

Mi az On legmagasabb iskolai végzettsége?

1 - szakkozépiskolai érettségi

2 - gimnaziumi érettségi, technikum, fels6foka tanfolyam

3 - féiskolai, vagy azzal egyenértékii oklevél (BA/BSc fokozat)
4 - egyetemi, vagy azzal egyenértékii oklevél (MA/MSc fokozat)
5 - doktori (PhD- vagy DLA-) fokozatot igazol6 oklevél

9 - nem kivanok valaszolni

Osszesen Onnel egyiitt hany felnétt él az Onok haztartasaban (csaladjaban)?
1 - egyediil él felndttként a haztartasban

99 - nem kivanok valaszolni

Es hany gyermek (18 év alatti) él az Onok haztartisaban?
0 - nincs gyermek

99 - nem kivanok valaszolni

Hany gyermeke van Onnek?

0 - nincs gyermekem

99 - nem kivanok valaszolni
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Tervezi(k)-e (tovabbi) gyerek vallalasat? Ha igen, akkor (még) hany gyerek vallalasat tervezi(k)?
1 - tervezem, tervezziik:

....................... gyereket

99 - nem tudom
2 - nem tervezem/tervezziik

9 - nem tudom
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Mi jellemzé az On csaladi allapotara?

1 - nétlen, hajadon vagyok, nincs élettarsam
2 - nétlen, hajadon vagyok, élettarssal élek,
3 - hazas vagyok, hazastarsammal élek,

4 - hazas vagyok, de kulon élink és nincs
élettarsam

5 - hazas vagyok, de massal élek

Milyen lakékdrnyezetben van az On lakasa?
1 - lakételepi lakas
2 - tobbszintes varosi haz

3 - tarsashazi lakas: tobb mint négy lakassal,
kert nélkul

4 - tarsashazi lakas: 2-4 lakassal, kert nélkul

5 - tarsashazi lakas: tobb mint négy lakassal,
kertrésszel

6 - tarsashazi lakas: 2-4 lakassal, kertrésszel
7 - csaladi haz

8 - egyéb (pl. ipartelep, intézmény,
szocialis/egészségligyi otthon stb.)

9 - nem tudom

6 - elvaltam, nincs élettarsam

7 - elvaltam, élettarssal élek,

8 - 6zvegy vagyok, nincs élettarsam
9 - 6zvegy vagyok, élettarssal élek

99 - nem kivanok valaszolni
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Az On (és csaladja) igényeinek mennyire felel meg hosszabb tavon jelenlegi otthonuk?
1 - egyaltaldn nem

2 - inkdbb nem

3 - inkabb igen

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

On hogyan jellemezné (csaladja) anyagi helyzetét?
5 - nagyon jo

4 - inkabb jo

3 -nemis jo, nem is rossz

2 - inkabb rossz

1 - nagyon rossz

9 - nem tudom

Van-e Onnek hitele vagy hitelei? Ha van, kérjiik jeldlje mindegyik esetben, hogy hitele(i) koziil
melyik a forint alapu, és melyik a devizahitel?

E::slse::/en 1 - forint hitel | 2 - deviza hitel C:Ir:s:(l’)\:i?Ok
1 - személyi hitel 0 1 2 9
2 - szabad felhasznalasu hitel 0 1 2 9
3 - lakashitelek (uj, hasznalt) 0 1 2 9
4 - épitési hitel 0 1 2 9
5 - bdvités, korszer(sités, felujitas 0 1 2 9
6 - hitelkivaltas, 0 1 2 9
7 - addssagrendezés, 0 1 2 9
8 - kamattamogatott hitelek 0 1 2 9
9 - fészekrako hitel 0 1 2 9
io -Ikézalkalmazotti, koztisztviselGi 0 1 5 9
ite
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11 - didkhitel 0 1 2 9

Mennyi ideig jelent még terhet a hitel az &n szamara?

E g 3 - 3
- @2 = < © S 3 2 E

1 - személyi hitel 1 2 3 4 5 8

2 - szabad felhaszndlasu hitel 1 2 3 4 5 8

3 - lakashitelek (uj, hasznalt) 1 2 3 4 5 8

4 - épitési hitel 1 2 3 4 5 8

5 - bévités, korszer(sités, felljitas 1 2 3 4 5 8

6 - hitelkivaltas, 1 2 3 4 5 8

7 - addssagrendezés, 1 2 3 4 5 8

8 - kamattamogatott hitelek 1 2 3 4 5 8

9 - fészekrako hitel 1 2 3 4 5 8

10 - k6zalkalmazotti, kdztisztvisel6i hitel | 1 2 3 4 5 8

11 - didkhitel 1 2 3 4 5 8

Nagysagrendileg mekkora az 6sszeg, amelyet On hiteltorlesztésre kolt havonta?

999 - nem tudom

Van-e Onnek valamilyen biztositasa? Ha van, milyen tipust biztositasai vannak? Tobb valaszt is
megjeldlhet!

1 -van, éspedig:
1 - életbiztositas
2 - lakasbiztositas
3 - gépjarmd-biztositas
4 - vallalkozéi vagyonbiztositas
5 - mez6gazdasagi biztositas

6 - hitelbiztositas
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7 - utazasi biztositas
8 - balesetbiztositdsok
9 — egészségligyi- és betegségbiztositasok
egyéb: ...cevuvennenn
2 - nincs

9 - nem tudom

Nagysagrendileg mekkora az az 6sszeg, amelyet biztositasra kolt havonta?

999 - nem tudom

Az On véleménye szerint sziiksége van-e a kozszféranak sajat biztosito intézetre és/vagy
hitelintézetre?

1 -igen, biztositd intézetre

2 - igen, hitelintézetre

3 - mindkettGre sziikség van
4 - nincs szlikség egyikre sem

9 - nem tudom
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