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ELOSZO

A hazai kozszolgalat vizsgalatat a foglalkoztatasi szabalyok, képzési, elomeneteli
rendszerek, alkalmazott struktarak, eljardsok, finanszirozas szempontjabol szokas
vizsgalni. Ezek kétségkiviil fontos vizsgalati megkozelitések tobbnyire az irott és az
alkalmazott szabalyokbdl indulnak ki, javaslatot tesznek a szabdlyok fejlesztésére,
Osszevetik azokat mas orszagok gyakorlataval, esetleg valamely normativnak tekin-
tett modellhez viszonyitjak a magyar valdsagot, és e szerint fogalmaznak meg javas-
latokat.

E tanulmany kapcsolatban dll mindezekkel, hiszen ugyanarra a valdsagra, a magyar
kozszolgalat vizsgalatara iranyul, de mas mddszert alkalmaz. Jelen kutatds nagyrészt
a magyar kozszolgalat tombjének kozvetlen megkérdezésén alapul. A kutatésban fel-
dolgozott 11004 kitoltott kérdéiv tudomasom szerint a legnagyobb mintaval rendel-
kez6 empirikus vizsgalat, ami a csticsminisztériumok feldllitasa, a kormanyhivatali
rendszer kialakitdsa, illetéleg a Magyary program bevezetése ota késziilt. A minta
masodlagos elemzése még bdven tartogat kutatasi lehetdségeket a hazai kutatoi ko-
z0sség szamara annak ellenére, hogy a kutatas adatfelvétele 2014-ben lezarult. A hazai
kozszolgalat kozponti tombje, a kormanyhivatali rendszerben, a minisztériumokban,
illetéleg a kozponti szervekben dolgozdok kore korantsem valtozik olyan gyorsan,
hogy a korabbi kutatas kovetkeztetései ne lennének ma is aktualisak. S6t, a nagy fo-
lyamatok elemzése mar 2015-ben is olyan kovetkeztetések levonasara adott lehetdsé-
get, amelyek a makroszint humanpolitikai gondolkodas szamdara még korainak ttin-
hettek. Példaul: a kozszolgalatban foglalkoztatottak generacids atrendezédése, érték-
rendjének valtozasa, mobilitasi mintdinak valtozasa, bizonyos koriilményekkel valé
elégedetlensége az altalanos munkavallaléi alkupozicid-javulas egyébként 6rvendetes
tendenciajaval osszekapcsolodva a kozszolgalatra jellemz6 zart karrier rendszert és
élethivatast eredményezé lojalitast jelentds kihivas elé fogja dllitani. 2017-2019-ben az
allami tisztvisel6i rendszer bevezetése, illetve az Gj kormdnyzati igazgatasi rendszer-
re valé atallds végiil jelentés makroszintl valaszt adott e kihivasra. A szabalyozdk,
6sztonzok véltoztatdsa azonban nem determinalja, csak befolyasolja az egyének don-
téseit, akik egyre inkabb egyéni karrierstratégiaban gondolkodnak. A kozszolgalati
rendszer alakitéinak aligha van mas valasztasa, mint megismerni a kozszolgalatban
foglalkoztatottak széles korének belsé ambicidit, dontéseik mogott meghtizoédé moti-
vacidkat, és azokhoz igazitani a kozszolgalatra vonatkozo foglalkoztatasi, szervezési,
belsé6 kommunikacioés eréfeszitéseket.

A tanulmany végén az adatbazis masodlagos elemzésére tamaszkodva megvizsgal-
tam azt a kérdést, hogy a kormanyhivatalok, minisztériumok és kozponti hivatalok
szigoruan hierarchikus rendszerében milyen el6feltételei allnak rendelkezésre ahhoz,
hogy a kozszolgalati munkatarsak létrehozzanak, tdimogassanak valamely innova-
ciot vagy legaldbbis mennyire tartandk kedvezének olyan munkaszervezési médok



kialakitasat, amelyek altalanossdgban innovativ kozeget teremtenek. Ma még talan
furcsanak hangzik a kozszolgalat és az innovacié 6sszekapcsolasa, mégis, azzal le-
het szamolni hogy a bér, a fiiggelmi viszonyok és a targyi munkakoriilmények ,ke-
mény” tényezdi mellett a jovében egyre inkabb fel fognak értékelddni a ténylegesen
magas —de nem repetitiv jellegli - teljesitményre képes, a koz érdekében innovaciéra
is kész kozszolgalati munkatars, aki a személyiségében rejld alkotderdt a koz szolgala-
tara képes mozgositani. Az ilyen tipusu munka belsé megelégedéssel tolt el, kedvezo,
meger6sitd visszajelzést ad, ugyanakkor az egyéni fejlédés utjat is felkindlja. Jelen ta-
nulmany f6 allitasa, hogy noha a zart, hierarchikus strukturak altalanossagban nem
kedveznek a szervezeti alkotderé motivacio és innovacio ttjan valo tobbszorozésének,
ugyanakkor az innovaciénak mégis megvannak bizonyos elemei, el6feltételei a mai
magyar kozszolgalatban. A hazai kozszolgalati kultura lassu, fokozatos valtozasaval
lehet6vé valik az innovacié kultirajanak bevezetése is, amely végsé soron jelentds
hatékonysagi és eredményességi hozadékkal jar — raadasul pénzbe sem keriil.
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BEVEZETES

A tanulmany alapjaul szolgalé empirikus kutatas olyan pillanatban késziilt (2014
januarja és juniusa kozott), amikor a Magyary programmal fémjelzett atfogd koz-
igazgatasi reformintézkedés-sorozat latvanyos része mar lezajlott. Az ilyen léptéku
reformok egyrészt rendkiviil osszetettek, masrészt idében nem folyamatosak. Ez azt
jelenti, hogy egy-egy aktiv periédus utan torvényszertien kovetkezik egy korrekci-
6s fazis, amikor a kordbban elért vivmanyok kikristalyosodnak, az esetleges hibak
kijavitasra keriilnek, tovabba az idémulas miatt torvényszerd valtoztatasok megtor-
ténnek.! A Magyary program emblematikus lépései strukturdlis jellegtiek voltak, ide
tartozik a kormanyhivatalok és a jarasi hivatalok felallitasa, parhuzamosan pedig
az ugynevezett dekoncentralt szervek integralasa és az onkormanyzati delegalt fel-
adatok elvonasa. A 2010 és 2014 kozotti kozigazgatasi szervezeti valtoztatasok nem
korlatozdédtak azonban szigoruan a Magyary program altal meghatarozottakra. A
minisztériumi rendszer atszervezése azt megel6zéen tortént meg 2010-ben, hogy a
Magyary program 2011 nyaran napvilagra keriilt volna. A kutatds idépontja tehat
azt az allapotot titkkrozi, amikor a reform ,kemény” elemei, a strukturalis atszervezés
keretében mar jorészt lezajlottak, a finanszirozasi valtozasok ezt nagyrészt kovették,
a belsé informacids folyamatok, a humaneréforrasi és kulturalis valtozasok azonban
némileg lemaradtak.

1 Verebélyi Imre: Osszefoglal6 a kozigazgatdsi reformfolyamat elsd szakaszardl és soron kovetkezd fel-
adatairdl. Magyar Kozigazgatds. XLVIIL. évfolyam 6. szam, 1998. junius. 321-336. oldal.
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1.1 A KOZIGAZGATASI MOBILITAS EMPIRIKUS KUTATASA, 2013

A Magyary Program - noha személyzeti reformjainak kozéppontjaban ll a zart koz-
szolgélati életpalya — ezzel ellentétes, sokat vitatott rendelkezést tartalmazott a Magyary
Program rendszerének egyik pillére, a kormanytisztviselok jogallasardl szl 2010. évi
LVIIL. torvény. Ennek 8. §-a tartalmazta az indokolas nélkiili felmentés lehetdségét.
Az Alkotmanybirdsag 1068/B/2010. AB szamu hatdrozataval ezt a rendelkezést meg-
semmisitette. Ezt kovetden a vitatott rendelkezést a jogalkotd bizalomvesztés esetére
igyekezett korlatozni a felmentés rugalmas lehetéségét. Végiil 2012-ben a jogalkotd a
teljes torvényt hatalyon kiviil helyezte, és a kozszolgalati tisztvisel6krol szolo 2011. évi
CXCIX. torvény rendelkezéseivel helyettesitette a korabbiakat.

63.§ (1) A kormanyzati szolgalati jogviszony felmentéssel akkor sziintetheté meg, ha
a) az Orszaggytlés, a Kormadny, a koltségvetési fejezetet iranyitd szerv vezetdje, az
allamigazgatasi szerv vezetdje dontése alapjan az allamigazgatasi szerv hivatali
szervezetében létszamcsokkentést kell végrehajtani, és emiatt a kormanytisztvi-
sel6 munkakore megsziinik;

b) megszlint az allamigazgatasi szervnek az a tevékenysége, amelynek korében a
kormanytisztvisel6t foglalkoztattak;

c) atszervezés kovetkeztében munkakore megsziinik;

d) a kormanytisztvisel6 nyugdijasnak mindsiil (kivéve, ha a jogviszony a 60. § (1)
bekezdés j) pontja alapjan megsziint).

(2) A kormanyzati szolgalati jogviszonyt felmentéssel meg kell sziintetni, ha

a) a kormanytisztviseld hivatalara méltatlan;

b) a kormanytisztvisel6 munkavégzése nem megfeleld;

¢) a kormanytisztvisel6 egészségiigyi okbol feladatai ellatasara alkalmatlan;

d) az 48. § (2) bekezdés c) és d) pontjaban meghatarozott kinevezés-mddositas ese-
tén a kormanytisztvisel6 azt kérelmezi;

e) a kormanytisztvisel$ vezet6jének bizalmat elveszti;

f) a tarsadalombiztositasi nyugellatdsrdl sz6l6 1997. évi LXXXI. torvény 18. § (2a)
bekezdés a) pontjaban foglalt feltételt a felmentési id6 leteltekor teljesité kormany-
tisztviseld kérelmezi.

(3) A munkaltat6 a felmentést koteles megindokolni. Az indokolasbol a felmentés
okdnak vildgosan ki kell tiinnie és a munkaltaténak kell bizonyitania, hogy a fel-
mentés indoka valds és okszer.

A méltatlansag, a bizalomvesztés, a nem megfeleld6 munkavégzés kategoriai altal
tamasztott kiszolgaltatottsag érzése az indokolasi kotelezettségnek koszonhetSen fel-
tehetden enyhiilt, azonban az eredeti weberi modelltdl valé deklaralt eltavolodas altal
okozott kognitiv disszonancia, tovabba az igért életpalya modell bevezetésének el-
maradasa (valamint kisebb részben a kotelez6 felmentési idé 2 hdnapra csékkentése)
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mind hatdssal van az atlépési elképzelésekkel kapcsolatos egyéni stratégidkra.

A Magyary Program célként ttizte ki a politikum és a kozigazgatasi szakma szétva-
lasztasat, azonban ennek gyakorlati megvaldsitasa sokszor akadozik. Mindez jelent-
het rovid tavu el6nyoket, de akaddlyozza a hosszu tava kozigazgatasi reformcélokat.
Ezek mellett megjegyezhetd, hogy a legujabb jogalkotas ezt a problémat igyekszik
kezelni, tehat tettenérhet6k a kozigazgatasi reformok kivitelezése kapcsan elenged-
hetetlen korrekcids mechanizmusok. A politikum és a kozigazgatasi szakma szétva-
lasztasa a weberi modell egyik alapveté eleme, azonban e szétvalasztas az utobbi év-
tizedek nemzetkozi fejleményeit tekintve mindinkabb az 6sszekapcsoléodasnak adja
at a helyét, amit a szakirodalom a kozigazgatas és a kozszféra politizacidjanak nevez.
Az Egyesiilt Allamokban ilyen irdnyu szabédlyozés tortént a kovetkezd dllamokban:
Georgia: 1996, Florida: 2001, Colorado: 2005.> Meyer-Sahling a k6zép- és kelet-euro-
pai, benne pedig a magyar kozigazgatas fél évtizedét gy mutatja be, mint a szakmai
ethosz visszaszorulasat és a politizacio er6sodését.’

A fenti, kormanytisztvisel6i jogviszony megsziintetését lehetévé tevd jogcimek
kapcsan a kozponti kozigazgatas allomanya egzisztencialis megfontolasokkal kellett,
hogy szembenézzen. A kérdés az, hogy ez az egzisztencialis bizonytalansag kedvezo-
en hatott-e a kozigazgatas teljesitményére. Az kijelenthetd, hogy az egzisztencialis bi-
zonytalansag gatolja a szervezeti kreativitds kibontakoztatdsat, éppen azt a szervezeti
képességet, amely a kihivasok bonyolult és kiszamithatatlan kozegében olyan kivana-
tos lenne a kozigazgatas szamara. A kreativ szervezeti képesség a szaktudas, a moti-
vacio és a kombinacios képesség elegye, amely bizonyos kockazatvallalast is igényel.*

A Magyary Program igyekezett megbirkézni a munkaerdpiaci verseny altal ta-
masztott azon kovetelménnyel, miszerint a munkaerépiac a munkaltatok versenye
is, nem csak a munkavallaloké. A nagy értéket eldallitani képes munkavallalokért
intenziv piaci verseny folyik. Kiilonosen azokban a szakmakban okoz athatolhatatlan
problémat, amelyek egyrészt a munkaerdpiacon is keresettek, masrészt a kozigazga-
tasi mikodéshez is elengedhetetlenek. Megfelel6 mérnok, informatikus, vagy jogasz-
kozlekedésmérnok mindig is nehezen taldlhato kozigazgatasi allasokba, kiilondsen,
ha magas szintd idegennyelv-tudassal parosuld szakember felvétele sziikséges. Igy
egyes, kiemelt fontossagu és kockazatu teriiletek (energetika, kozlekedés) keriil(het)
nek nehéz humanpolitikai helyzetbe, ami végsé soron szakpolitikai teljesitményiiket
is befolyasolhatja.

2 McEntee, Gerald W.: The new crisis of public service employment. Public Personnel Management
Volume 35, No. 4. Winter, 2006.

3 Meyer-Sahling, Jan-Hinrik: The institutionalization of political discretion in post-communist civil
service systems: the case of Hungary. Public Administration Vol. 84, No. 3, pp. 693-716, 2006.

4 Amabile, Theresa M.: Creativity and Innovation in Organizations. Harvard Buseiness School. 1996.
januar 5., 9. oldal. http://cms.schwarzpharma.com/ uploads/media/7165_Amabile%20Creativity%20

and%20Innovation%20in%200rganizations.pdf
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A munkaerdpiaci verseny az Eurépai Unidhoz valé magyar csatlakozast kovetden
mar nem csak hazai, hanem Unids szinten is érvényesiil, igy egyes, a kozellatas sza-
mara nélkiilozhetetlen szakmak, mint példaul az orvosi és mas egészségiigyi végzett-
séggel rendelkezé személyek bevonasa a magyar kozigazgatasba vagy az ellatérend-
szerbe, jelentdsen elneheziilt. Ebben kozrejatszik a magyar kozszféra altal ajanlott
koriilmények egyéni és szervezeti bizonytalansaga is a javadalmazas jelentds kiilonb-
ségei mellett.

A Magyary Progamot megel4z8 huménpolitikai bizonytalansig sajitossdgai

A Magyary Program eszkoztara a felvetett problémara a biztonsag, a gondosko-
dds és az elémeneteli rendszer elemeibdl allt 6ssze. Kérdéses maradt azonban, hogy
a korabban létrejott bizonytalansag és bizalmatlansag milyen tervezett eszkozokkel
oldhato fel.

A Magyary Programot megel6z6 évtizedeket nem lehet a stabil kozszolgalati hu-
manpolitika éveinek tekinteni. A leépitési hullimok egyben kapacitas-vesztést is
eredményeztek, az elvesztett kapacitasokat azonban idével potolni kellett.

Az alabbi abra a kozigazgatasi szervek szamdanak folyamatos csokkenését mutatja
1994 és 2010 kozott, mikozben a kozszolgalatban foglalkoztatottak szama folyamato-
san valtozott lefelé és felfelé bizonyos periodicitassal.

A kozigazgatasi szervek szama és a kozszolgalati jogviszonyban 3lok szama 1934-2006 kozott és
2008-2010. években orszagosan osszesen
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1. szamu dbra. A kozigazgatdsi szervek szdama és a kézszolgalati jogviszonyban dllok
szama 1994-2006 kozott és a 2008-2010. években orszdgosan dsszesen®

5 Hazarr Zoltan: Uj kézszolgalati életpalya. In. GELLEN Marton (szerk.): Uj feladatok - 4talakulé koz-
szolgdlat. Tanulményok a II. Magyary Zoltan emlékkonferencia kapcsan.
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A fenti abra a jegyz6i hivatalok adatait is tartalmazza, melyek szama a korjegyzdsé-
gek kialakitdsaval jelentésen csokkent a 2006-2009 kozotti idészakban.

A szervezetek szamat tekintve a két évtizeden ativeld, folyamatosan csokkend ten-
dencia azt mutatja, hogy a magyar kozigazgatds szervezeti stratégiajat a nagyobb
tizemméretben rejlé hatékonysagi tartalékok kiaknazasanak lehetGsége mozgatta
hosszt tavon, ugyanakkor az igazgatasi intézményrendszer kialakitasanal elmaradt
az ,ugynokségek” felallitasanak divathullima. Az tigynokségek — mint a kozponti
kormanyzat szdimara ,,karnyujtasnyira” (at arm’s length) 1év6 szervezetek — tomeges
kialakitdsa a magyar uttol eltérd fejlodési palyat eredményezett Nyugat-Eurdpa és az
Egyesiilt Allamok kozigazgataséban. Az iigynokség-épités mozgalma® a kozigazgatdsi
hatékonysag forrasat abban latta, hogy a kormanyzattol kvazi fiiggetlen szervezetek-
nek nem kell sztikds er6forrasaikat politikai elvarasoknak megfeleld intézkedésekre
forditaniuk, azokat tiszta formdban, az elvont szakmai kritériumoknak megfelel6en
kell csak felhasznalniuk.

Magyarorszagon a létszamleépitések a szervezeti egyszeriisitési, dsszevonasi kezde-
ményezésekkel egyiittesen kezdédnek ugyan 1995-ben, 2001-ben, 2003-ban és 2006-
ban, azonban - a szervezetekkel szemben - a létszamadat tulajdonsaga, hogy rendre
magasabbra korrigal, mint a bazis. Ez figyelhetd meg az 1995-6s év és a 2001-es év
tekintetében, amikor a létszamadat a korabbi 109 ezres maximumrdl 116 ezerre korri-
galt, majd egy joval gyorsabb le- és felépitési ciklust kovetSen 116 ezerrdl csaknem 117
ezerre nétt az 4j maximum értéke. Egy tovabbi, gyors korrigalasi ciklust tartalmaz a
fejlodési palya 2006 és 2010 tekintetében, amikor mintegy 113200 fér6l 114500 f6re
né6tt a kozszolgalatban foglalkoztatottak létszama.

Amennyiben a fenti vizsgalatot az allamigazgatds szerveire és dolgozoira koncent-
raljuk, az alabbi eredményt kapjuk.

6 GAJDUSCHEK GyoOrgy: A kozigazgatas szervezeti jellemz6i — 6sszehasonlito aspektusbdl. In. SzaMEL
Katalin — BALAzs Istvan — GAJpUSCHEK Gyorgy — Kor Gyula (Szerk.): Az Eurdpai Unié tagdllamainak
kozigazgatdsa. Complex Kiadd, Budapest, 2011. 51. oldal.
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A kozponti, teruleti és helyi kozigazgatasi szervek szama és a kozszolgalati jogviszonyban allok
szama 1994-2006 kozott és 2008-2010. években
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2. szamu dbra. A kozponti, teriileti és helyi dllamigazgatdsi szervek szdma és a
kozszolgdlati jogviszonyban dllok szama 1994-2006 kozott és a 2008-2010. években’

A fejlédési palyat kimondottan az 6nkormanyzati szektor nélkiil szemlélve kozeleb-
bi képet kapunk a kormény irdnyitésa alatt 4116 kozigazgatasi szervezetekrél. Erdekes,
hogy az 1995-6s ,Bokros csomag” évét kovetéen parhuzamosan csokken az dllam-
igazgatasi szervek szdma és az azokban foglalkoztatott, kozszolgélati jogviszonyban
allok szama, majd a kormanyvaltast kovetéen mindkét szam emelkedésnek indul. Az
1100/1996. (X. 2.) Korm. hatdrozat a kozigazgatas személyi allomanyanak fejlesztését
ttizte ki célul, hiszen a drasztikus leépitést végrehajté Bokros-csomagot koveten a
kozigazgatas kapacitdsanak bizonyos mértéki visszaépitése elengedhetetlennek ttint.
A kotott 1étszamgazdalkodas bevezetése volt hivatott gondoskodni a létszam felsé
korlatjanak biztositasardl - az 6nkormanyzatok kivételével -, megoldand¢ feladat volt
tovabba a feladatok és a 1étszam harmonizalasa. A Bokros-csomag idején mar élesen
felmerilt a legértékesebb munkaerd elaramlasanak kérdése, amelyet illetményeme-
léssel, érdem szerinti életpdlya tervezéssel, a kiszamithatdsag javitasaval, a magasan
képzett vezetdk felmentésének uj rendjével (rendelkezési dllomdny), valamint a kiva-
lasztas versenyvizsga-alapra helyezésével kivantak ellenstlyozni.

2002-ben a létszamot illetden egy rovid, de markans leépitési fazis indul meg, majd

7 Hazafi Zoltan: Uj kézszolgalati életpélya. In. Gellén Mdrton (szerk.): Uj feladatok - 4talakuld
kozszolgalat. Tanulmanyok a II. Magyary Zoltan emlékkonferencia kapcsan. Nemzeti Kozszolgalati és
Tankoényvkiadd, e-book, 2013.
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a 2006-o0s valasztasi évet kovetGen a két trend gyokeresen ellentétes iranyba fordul,
a szervezetek szama radikalisan csokken az Osszevonasok és megsziintetések alta-
lanossa valasa miatt, azonban a létszam ismételten jelentés névekedésnek indult.
Az allamigazgatasi szervek esetében a létszam és a szervezetek szamanak alakulasa
- tekintettel a kozvetlenebb kormanyzati kontrollra - szorosabban mutatja a kor-
manyzati racionalizdlasi szandék alakuldsat, amely azonban 2006-ot kovetéen mar
tendenciaszertien tarthatatlanna valt, hiszen az &sszevont szervezetek dsszlétszama
- csokkenés helyett — meredek emelkedésnek indult.

A jelenség oka a hatékonysag és az eredményesség szempontjainak diszharmonikus
viszonyaban ragadhaté meg. Ebben az értelmezésben a szervezeti 6sszevonasok képe-
zik a formalis megkozelitésti hatékonysag-keresés kezdeményezéseit, mig a tényleges
létszam-emelkedések a funkciok ellatasaért tett, tartalmi eredményességi 1épéseket.
Az altaldnos kozigazgatas esetében a kormdny szdmara a szervezeti keretek meghata-
rozasa allt rendelkezésre, a 1étszam meghatarozasa csak a finanszirozasi eszkozokon
keresztiil, kozvetett uiton volt lehetséges, igy a lefelé és felfelé iranyulo kilengések joval
markdansabbak, mint az dllamigazgatas esetében, ahol megallapithatd, hogy masfél év-
tizeden keresztiil nagyjabol szinkronban véltozott a szervezetek szama és a kozszolga-
latban dolgozo személyek szama. A 2006-o0s reform esetében azonban ez a szinkronitas
megsziint, el6bb ugyan sikeriilt a kozszolgalatban dolgozdk szamat mintegy 2000 fével
csokkenteni, azonban 2008-2010-ben a kdzponti kontroll meggyengiilése kovetkezté-
ben a létszam a 62 ezres helyi minimumrdl 71300-ra ugrott.

A kozigazgatasi személyi dllomanyban megtortént le- és felépitési hullimoknak a
kozigazgatas mindségére gyakorolt hatdsa a alig vizsgalt teriilet. A gyakori le- és fel-
épitési ciklusok jelentsége abban all, hogy a létszam kampanyszert csokkentésekor
és novelésekor milyen szempontok jatszanak szerepet, és a folyamat soran né-e vagy
csokken a kozigazgatas eredményessége és hatékonysaga. A leépitések gyakorisaga
megkérddjelezte a weberi kozigazgatds egyik {6 attribitumat, a stabilitast, ennek nyo-
man pedig a munkamegosztason alapul6 tudas-alkalmazast és tudas-fejlesztést. A
kozigazgatasi dolgozdkat érinté leépitési hullimok elsésorban a munkaerdpiac sza-
mara legértékesebb 30-as, 40-es korosztalyt érintették, mivel a legkisebb munkahelyi
konfliktust a jo elhelyezkedési lehetéségekkel rendelkezd szakemberek elbocsatasa
hordozta. Tovabbi gyakori szempont lehetett, hogy a magas végkielégitésre jogosult
50-es korosztaly leépitését igyekeztek elkeriilni, emiatt inkdbb az 6regségi nyugdija-
zast vagy a fiatal munkatarsak leépitését valasztottdk a humdnigazgatasi vezetok.

A jelentds mozgasok a szabdlyozas gyakori valtozasaival is egyiitt jarnak. A magyar
esetben —akarcsak a lengyel és a szlovak példaban - mindez a politikai szféra és a
kozszféra kozotti kapcesolat szorosabba valasaval is egyiitt jart.®

8 Tudorel, Andrei - Marius Profiroiu - Bogdan Oancea: Analysis of mobility issues and politicization
of the civil service in public administration in Romania. Transylvanian Review of Administrative Sciences.
No. 35 E/2012, pp. 14. oldal.
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Mindezek alapjan megallapithatd, hogy az eredeti weberi kozigazgatdsi modell
mind a szabalyok gyors védltozdsa, mind a tiszta kozigazgatasi karrier megrendiilése,
mind a kozigazgatas és a politika merev elkiiloniilésének korében meggyengiilt.

Mindennek a jelen elemzés szempontjabdl azért van jelentdsége, mert az eredeti
weberi modell erds kulturalis beagyazottsdga és Magyarorszagra egyébként is jellem-
z6 erds elfogadottsaga a modell megrendiilése miatt a kozszféra dolgozoiban egyfajta
kognitiv disszonanciat idéz el6, amely donté jelentGséggel bir az egyének altal valasz-
tott stratégiakra.

Id6kozben azonban maga a weberi kozigazgatasi modell is valtozason ment keresz-
til mind kilfoldon, mind hazankban.

A menedzserizmus mint a kézszféra és magdnszféra kozotti dtlépéseket szorgalmazé
irdnyzat

A kovetkezékben megvizsgaljuk a kozigazgatas-tudomany altal a klasszikus weberi
modell egyik és gyakorlati szempontbdl talan a legfontosabb irdnyzatat, a New Public
Management (NPM) iranyzatot. E modell vizsgalata azért is fontos, mivel gyakorla-
ti megvaldsitasaira Magyarorszagon is jelentds 1épések torténtek. E 1épések azonban
mérhetGen aldastak a kozszféraba mit stabil megélhetést és kiszamithaté elémenetelt
igéré foglalkoztatasi teriiletbe vetett, a weberi modell dltal uralt korszakra jellemz6
munkavallaléi bizalmat.

Az NPM - kissé leegyszer(isitve — a menedzsertechnikak és tizleti elvek atvitelét
jelenti a privatszektorbol a kozszféraba. Az OECD? és a Vilagbank 4ltal is tamogatott
torekvés egyfeldl a hagyomanyos (weberi tipusu) kozigazgatas alacsony hatékonysa-
gara és tehetetlenségére, masfel6l a joléti allam valsagara adott valaszként fogalmazo-
dott meg, s azt igérte, hogy bevezetésével egyszerre biztosithaté majd két egymassal
fesziiltségben 1év6 igény: a kormdanyzas hatékonysaga és elszamoltathatdsaga. Ma-
gyarorszagon is ezek a tényezok jatszottak szerepet abban, hogy az NPM technikak
mind szélesebb korben elterjedtek, egészen a 2006-0s reformkisérletig. Igy nem csu-
pan a kozigazgatas és a kozszolgaltatasok atfogd reformjat, de az allam és a piac viszo-
nyanak radikalis Gjragondoldsat is megvalésitando célul tiizte ki. Még konkrétabban,
az NPM célja az eredményvezérelt és hatékony kormanyzas — az allam felel¢sségének
és hatarainak ujrafogalmazasa révén.!” Az NPM Kkifejezés elsé felbukkanasa 1990.
kornyékére tehetd. Jelentését tekintve nem tekintheté egzaktnak. Az akadémiai és
tanacsadoi vilagban kiilonbozé témak, stilusok, a kozszolgalattal kapcsolatos mintak,

9 Az NPM éltalanos paradigmaként torténd elvetésére az OECD-t6l lasd: Hogyan korszertisitsiik a
kozigazgatast? A kovetendd ut. 238-264. oldal. MTA Jogtudomanyi Intézet 2009. Az OECD véleményé-
nek elmozduldsat mutat6 kotet angol nyelven 2005-ben jelent meg Modernizing Government. The Way
Forward cimmel.

10 Stumpf Istvdn — G. Fodor Gébor: Neoweberi dllam és j6 kormanyzas. Nemzeti Erdek 2. évfolyam, 7.
szdm. 2008 &sz. 36-38. oldal
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érvek tartoznak ide. Az eredeti elképzelés szerint az NPM a korszer(, haladd, modern
kozigazgatas felé vezetd ut sziikségszeri lépéseit jelenti. Gyakorlati tézisek gytjtemé-
nye arra a problémara, hogy mit tegyen egy orszag a kozigazgatasaval és kozszolgalta-
tasaival, ha jol mikodé és konnyen finanszirozhaté kozszférat szeretne.

Az NPM elterjedésével az tjabb szakirodalomban megjelent az 4j kozszolgalat (New
Public Service) fogalma is, melynek lényege, hogy az 4j kozszolgalat demokratikusabb,
heterogénebb, és a szervezeti kotottségek tekintetében joval lazabb, mint a weberi bii-
rokratikus szervezet. Egyuttal a szabalyok, amelyek alapjan az NPS miikodik, a piaci és
az allamigazgatasi szabalyok keveréke, illet6leg az allamigazgatasi entitasok piaci sza-
balyokat is alkalmaznak sajat mikodéstikben. Ebben a fajta munkakozegben az egyén-
szervezet kapcsolat ideiglenessége domindl, ami altal az tigyfélorientacié er6sodését a
koztisztvisel6i kar belsé kohézidjanak rovasara kivanjak elérni."

A New Public Management mint kormanyzati szerkezetatalakitasi és hatékonysag-
javitasi koncepcio az 1990-es évek elején jelentkezett, majd az Al Gore nevével fémjel-
zett ,,Reinventing Government” (kormany ujra-feltalaldsa) programban 6ltott testet. Az
NPM eszkozrendszere tovabb €l sok tekintetben. ,Az NMP mikodési elvek gytijtemé-
nye, melyet az alkotok nem helyeztek kidolgozott elméleti alapra, pusztan a kormanyok
el6tt allo feladatok megoldasara alkalmas gyakorlati megoldasokat tartalmaz.”?

Az NPM jelentdsége az egyéni karrierutak szempontjabdl az volt, hogy tagadta azt a
weberi tételt, hogy a kozszolgalat sajatos szakmatipus, szaktudas, amely piaci vagy akar
nonprofit koriilmények kozott nem tud kifejlédni, igy azt onnan beszerezni sem lehet.
A menedzserializmus kifejezetten azt hirdette, hogy a kozszféra és a maganszféra ko-
z6tti kiilonbségek elenyészdek a hasonlésagokhoz képest, igy lényegében a maganszféra
eszkozrendszerét torzitasmentesen at lehet vinni a kozszféraba. Ilyen modon a weberi
modellre jellemz6 kotott foglalkoztatasi szabalyok és kiszamithat6 eldmeneteli rend-
szer, az élethosszig tartd elkotelezettség és ontokéletesités idedi zarojelbe keriiltek, ezzel
szemben a gyors karrierek, rovid foglalkoztatasi kapcsolatok, rugalmas foglalkoztatasi
formak, a kivélasztas korében a versenyeztetés, az elémenetel kapcsan a teljesitmény-
mérés, a feladatok kiosztasa kapcsan pedig a kiszervezés, kiszerz6dés és a PPP techni-
kak kertiltek el6térbe. A kiszervezés, a kiszerzddés és a PPP automatikusan hatéssal
van a foglalkoztatasi formakra is, tovabba a munkavallalok egyéni karrierstratégia-
ira. A 2006-os kormanyzati reform kimondottan menedzserialista megkozelitéstinek
tekinthetd. Azzal, hogy jelen tanulmanynak nem célja a 2006-o0s kozigazgatasi és koz-
szolgalati reformok részletes bemutatasa, megallapithatd, hogy az atalakitds mennyi-

11 Perry, James L.: Democracy and the New Public Service. The American Review of Public Administration,
Vol. 37, No. 1, 2007, 3-16. oldal.

12 Dunn, William N. — Miller, David Y.: A Critique of the New Public Management and the Neo-
Weberian State: Advancing a Critical Theory of Administrative Reform. Public Organization Review.
2007. 347. old.
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ségi parameétereit illetéen rendkiviil nagyszabdsu volt. Az atszervezésbe bevont 404
koltségvetési szervbdl a reform végeztével 173 koltségvetési szerv maradt beolvadas,
feladatbdviilés, megszlinés és regionalis 6sszevonas utjan."

A menedzserialista reformok kozszolgalati aspektusa kétségteleniil hatassal van
a munkavallalok magatartasara akkor is, ha egyébként alapvetd beallitodasaikat a
weberi zart karrier rendszer hatarozta meg. A magyar kozszolgalat jelenkori moti-
vacids sajatossagainak forrasat allaspontom szerint ebben az alapkonfliktusban kell
keresni: eltért a szocializacid a valosagtol, ezért Uj magatartasformakat kellett elsaja-
titani, amelyek a kollektiv értékek helyett az egyéni értékekre helyezték a hangsulyt.

A kozszférat érint6 szektorvaltasokkal kapcsolatos szakirodalomban a sajat dontés-
b6l adodé szektorvaltassal kiillonosen érintett szakmak kozé soroljak azokat a szak-
mai teriileteket, amelyekben kimondottan konnyt elhelyezkedni a viszonylagosan
alacsonyabb munkaeré kinalat és a folyamatosan magas szint@i munkaerd kereslet
kovetkeztében. E rész-kérdéskor egyik emblematikus szakmai teriilete a kdzszféraban
alkalmazott informatikusok kore. Az Egyesiilt Allamokban 38 tagallam bevondsaval
végzett felmérés alapjan az informatikusok szamara a kovetkezé tényezok voltak az
elsédleges befolydsu tényez6k a munkahely kivalasztdsaval és a munkahely-valtassal
kapcsolatban:

eldléptetési (elomeneteli) lehetoség,
személyes szakmai fejlédés lehetdsége,
a fénokkel valé kommunikacio,
fizetési és juttatasi rendszer,
csaladbarat intézkedések .

E preferenciak nem kiilonboztek azoktol, amiket kordbban a maganszféraban dol-
goz6 informatikusok korében tapasztaltak.

Tarsadalmi néz6pontot és tarsadalomtudomanyi eszkozrendszert alkalmazott Roz-
gonyi Tamas és az MTA Szocioldgiai Intézete a 2006-2008-as kozszférat érintd refor-
mok elemzések kapcsan. Tekintettel arra, hogy megallapitasai elsésorban a reform
el6készitettségére, fogadtatasara, az azzal kapcsolatos kommunikacié elemzésére ira-
nyult, igy kevésbé tudjuk eredményeit felhaszndlni jelen elemzésiink tamogatasara,
azonban moédszertani relevancidja miatt, kiilonosen a mélyinterjuk alkalmazdsara
tekintettel mégis fontosnak tartjuk roviden megemliteni.

A kozszféra atalakitasara vonatkozo empirikus vizsgalat korében Rozgonyi Tamas és
kutatocsoportja®® — interjualanyok utjan — nem tartézkodott a meglehetésen kemény

13 Sarkozy Tamas: Egy év utdn. A kormanyzas atalakitdsdnak tapasztalatairdl. Mozgé Vildg. 2007. jinius
http://mozgovilag.com/?p=2469

14 Soonhee, Kim: The impact of human resource management on state government IT employee
turnover intetnions. Public Personnel Management. (41), No. 2. Summer 2012.

15 Rozgonyi Tamads (szerk.): Allamreform, kozigazgatas, hattérintézmények. Gondolat Kiado, Budapest,
2008. 126-127. oldal.
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hangu 6sszegzések kozlésétdl a kormanyzati reformok megitélését illetGen: ,,...a min-
denkori politikai és dllamigazgatasi elit teszi lehet6vé a pazarlast, a parhuzamossagokat,
az atlathatatlansagot azaltal, hogy kiskapukat hagy a jogszabalyok kozott ezek biztosi-
tasara, nem hajtja végre a jogszabdlyokat, illetve nem ellendrzi a betartasukat.” Tovabbi,
a dontések akut megalapozatlansagat magyarazo kijelentés a kovetkezd: ,,...a hatalom
maximalizalasat célzo politikai voluntarizmus, amely az allamigazgatas legalso szintjén
is hat, csak alkalmilag, partosan, megfellebbezhetetleniil igényelne tudast, de annak
el6allitasat nem gydzi kivarni, eszkozeit, modszereit nem ismeri, mindségét megitél-
ni nem tudja, ezért paradox médon, mikézben mindenféle informacié iranti igény né,
csokken a megalapozott, kidolgozott ismeretek iranti sziikséglet, a politika beéri ... fél-
igazsagokkal, feliiletes, rendezetlen informaciokkal.”

Az empirikus kutatas tovabbi fontos megallapitasa, hogy ,Kutatasunk soran - s erre
az elméleti és empirikus megkozelitések eredményei is felhivtdk a figyelmiinket — azt
tapasztaltuk, hogy azokon a teriileteken, ahol gyakoriak és turbulens médon megva-
l6sitottak a reformok, vagy egyszertien csak a valtozasok, szervezések és atszervezé-
sek, ott feler6sodnek egyfel6l a nemkivanatos tarsadalmi konfliktusok, masfel6l egyre
gyakoribba valnak a diszfunkcionalis mozzanatok”

A reformok lebonyolitasanak technikai szintti hidnyossagaiba enged bepillantast a
Rozgonyi Tamas kutatdcsoportja altal kozolt kérdéives vizsgalati eredmény. Ebben
tobbek kozott azt olvashatjuk, hogy az Allamreform Bizottsagrél a reform ald vont
munkatarsaknak csak kisebbsége (32%-a) szerzett informaciot hivatalos kozlésbol',
»a kozfeladatok reformjaval kapcsolatos kommunikaciot nagyon gyengének, mond-
hatni katasztrofdlisan rossznak értékelték a valaszadok. Az e kérdésre vidlaszolok
88,8%-a az alkalmazott skdla kozepénél (4,0) alacsonyabb értéket adott!”

Hajnal és Meyer-Sahling fent hivatkozott mtveihez hasonléan Rozgonyit is abba a
csoportba lehet sorolni, akik a 2000-es években a politizaciot hatarozzak meg olyan {6
jelenségként, amely a hazai kozszolgalatot fokozatosan tavolitotta az 1990-es években
jellemzd karrier-rendszertél. Rozgonyi azonban empirikus megkozelitéssel ¢él, igy ku-
tatdsa arra is alkalmas, hogy a politizaciot ne csak altalanossagban, hanem konkrét je-
lenségeiben is megismerjiik. A kozolt idézetekbdl is lathatd, hogy a valaszadok bizonyos
ingeriiltséggel vették tudomdsul a szdmukra tjfajta jelenséget. (Ujfajta természetesen az
1990-es évekkel kapcsolatosan kialakult percepcidohoz képest, azonban az 1980-as évekre
vonatkozdan retrospektive bizonyosan nem lehet azt éllitani, hogy az politizaciétél men-
tes lett volna). A politizacié mélysége, a nem dontéshozatali pozicidkat is befolyasold
jellege szintén ellentétes volt a valaszadok dltal elvart allapottal. Tovabbi fontos konkrét
sajatossagként a politizacié egy bizonyos hatalmi technikdja azonosithaté a Rozgonyi
altal felvett interjukbol. Nevezetesen az informaciok monopolizalasanak technikdja.

16 U.o. 240. oldal
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Az NFU 2008-as sajit motiviciés kutatdsa

A kozigazgatasi palyat érinté mobilitds alapvetdé kontextualis eleme a kozigazgatasti
dolgozok hangulata és sajidt munkdjukba vetett hite. 2008-ban az NFU az Allamre-
form Operativ Program keretében empirikus felmérést készitett a kozszféraban fog-
lalkoztatottak elkotelezettségérol a kovetkezd, nem reprezentativ mintaban.” Az
NFU 4altal 2008-ban elvégzett kutatasbdl jelen elemzés szempontjabdl a legfontosabb
informacio, hogy a kozszférabol valé tavozassal leginkabb fenyegetett, vagyis legala-
csonyabb elkotelezettséggel rendelkezd csoportok metszete a 25-34 éves korosztalyba
tartozo, 2 és 10 éves szolgalati idovel rendelkez6 férfiak kore. Jellemzden a friss mun-
kavallalok elkotelezettsége igen magas, hiszen a 3 hénapos probaidé lejartat kovetéen
az 1. év végéig a vezetOi elkotelezettséget elérd, relativ értelemben magasnak szamitd
50%-o0s elkotelezettség jellemzd, ami azonban a 2.-3. év kozott bedll arra a nagyon
alacsony 35-36%-o0s értékre, amely lényegében a 10. szolgédlati évig stagnal, majd ezt
kovetéen az atlagértéket jelenté 40% kozelébe emelkedik. Fontos, hogy a vizsgalat
akkor tortént, amikor legintenzivebb szakaszan éppen tul volt a korabbi weberi mo-
dellrdl valo levalast megcélzd, tehat modellvalté menedzserialista reform. A kutatas
szerint az atlépéssel leginkabb veszélyeztetett szakteriilet volt az egészségligyi szak-
politika teriilete, valamint foldrajzilag K6zép-Magyarorszag.

A szektorvaltassal vald fenyegetettség szempontjabol Kozép-Magyarorszag kiugrd
szerepe azzal magyarazhatd, hogy itt a legnagyobb a tényleges valtas valoszintisége
a nagyobb allaskindlat, a strtibb kapcsolati halozatok és a valtassal jaré tranzakcios
terhek (addicionalis utazasi igények) alacsonyabb volta miatt. A szignifikdnsan ala-
csonyabb elkotelezettség Kozép-Magyarorszag esetében tehat megalapozottan vald-
szin(sithetd, hogy a szektorvaltas igénye, lehetdsége itt meriil fel legnagyobb erével.

Kiilonosen szembeotlé a 2006-2008-as reformokkal legerésebben érintett egész-
ségligyi teriilet kiugréan alacsony elkotelezettségi szintje. Az elkotelezettségi szint
mértéke kiilonosen fontos a kozszférabol a maganszféraba valo atvaltasi szandékok
kialakulasa esetében, az egészségligy tekintetében pedig kiilonosen élesen felmeriil
az orszagvaltas kérdése is, amely — tomeges méreteket oltve — egyértelmien kozér-
deket sértd, fontos kozszolgaltatasok fenntarthatdsagat veszélyezteté folyamat. Az
NFU éltal 2008-ban végzett felmérés legfébb tanulsiga jelen elemzés szempontjabol,
hogy kisérletet tett azon tényezék meghatarozasara, amelyek jelent6séggel birnak a
munkahely melletti munkavallaléi szimpatia kialakulasaban, a kozszféraban betol-
tott munkahelyek esetében. A legfontosabb tényezdk e kutatas szerint a kozvetleniil
tapasztalt emberi kapcsolatok voltak, a f6nok személye 63%-os, a munkatarsakkal
valé személyes kapcsolat mindsége 61%-ot kapott az értékelés soran. E tényezoket
sorrendben a kovetkezd fontosabbak kovették: munkakornyezet: 53%, véllalati hir-

17 Lasd: GELLEN Marton: Ha valsag, akkor reform. Kalandozas a kozigazgatasi reformok forrasvidékén.
In. GELLEN Marton - HosszU Hortenzia (Szerk.): Allamszerep valsdg idején. Magyary Zoltdn emlékkotet.
Complex Kiadé, Budapest 2010.
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név: 46%, munkafeladatok: 46%, munka és élet egyenstlya: 44%, erkolcsi elismerés:
42%, teljesitménymenedzsment: 41%, feleldsség és hataskor megfeleld volta: 40%.

1.2 Az ERTEKREND-VAITOZAS ES A GENERACIOVALTAS HATASA A ZART KARRIER-RENDSZERRE

A kozszféra és a maganszféra kozotti valtast tanulmanyozé szerzok koziil tobben
emlékeztetnek arra, hogy az értékrend valtozdsa nagyon is valés a humanerdforras-
gazdalkod4s tekintetében is. Az Egyesiilt Allamokban a szévetségi alkalmazottak és
tisztvisel6k 1,6 milliés tomegének 60%-a tartozik a habord utani nagy generacidhoz,
a ,baby boomer” korosztalyhoz, amelynek tagjai rovidesen nyugdijba keriilnek - igy
Green 2012-ben.”® Logikusan felmeriil a kérdés, hogy milyen szerepe van a genera-
ciovaltasnak a szektorok kozotti atlépés szempontjabol. Tekintettel arra, hogy a koz-
szféraval kapcsolatos percepcidk a generaciok értékrendjébe bedgyazottak, illetéleg
azokkal szoros Osszefliggést mutatnak, Leuenberger és Kluver 2005-ben azt talaltak,
hogy az 4j generacié (Y generacié) munkahellyel kapcsolatos bedllitodasai és elva-
rasai jelent6sen kiilonboznek a korabbi generacioétdl.” E kiilonbségek nagyrészt az
ugynevezett ,,kreativ osztaly” vagy kreativ kozeg iranti vagy kategoriajaval irhatok le.
Ennek elemei a kovetkezok:

® Decentralizalt, nem hierarchizalt, lapos szervezeti struktura.

A munkahelyen 6nmagukat iranyit6 személyek, motival6 kornyezetben.
Az egyéni motivaciok magas szinten tartdsa egyiitt az élethosszig tartd
tanulds ambicidjaval.

Erdételjes horizontalis mobilitds.

Erételjes onfejlesztési szandék.

Izgalmas, élénk munkahelyi k6zosség iranti vagy.

Munka és maganélet kozotti egyensuly, és a két életszféra rugalmas
kapcsolata.®

A munkavallaloi preferenciak és szektorvaltasok korében tehat a posztmodern élet-
érzés, attitlid, generacids hovatartozas donto jelentéségi, mivel - a szektoralis valta-
sokra figyel6 sziikebb szakirodalom és a tagabb kozigazgatas-tudomanyi szakiroda-
lom szerint is - fokozza a szektorkézi mobilitast. A munkahelyek kozotti, illetSleg a
szektorkozi mobilitast tényként fogadja el Michalcea (2017), aki szerint az Y generacio
értékes munkavallaldit érdemi branding eréfeszitéssel kell és lehet bevonni, a verseny

18 Green, Daryl D. - Roberts, Gary E: Impact of postmodernism on public sector leadership practices:
Federal government human capital development implications. Public Personnel Management (41) No. 1.
Spring 2012.

19 Leuenberger, D. - Kluver, J.: Changing culture generational collision and creativity. Public Manager
34 (4), 16-21, 2005.

20 Leuenberger, D. - Kluver, J.: Changing culture generational collision and creativity. Public Manager
34 (4), 16-21, 2005.
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tehat tobbé mar nem csak a munkavallalok kozott all fenn a jé munkahelyekért, ha-
nem a munkaltatoknak is versengeniiik kell a j6 munkavallalokért.*

Ez a megfigyelés 0sszhangban van azokkal a feltételezésekkel, amelyeket jelen ta-
nulméanyban is vizsgalunk, illetéleg korabban mar érintettiink, miszerint az atlépések
mintazatat tekintve nagy jelentdséggel bir a kozép-magyarorszagi foldrajzi elhelyez-
kedés, ahol az alternativ munkahelyek nagyobb strtséggel fordulnak eld, és kisebb
atlépési tranzakcios raforditassal érhetdk el, mint az orszag tobbi részén. A nagyobb
népstliriiség pedig egyértelmiien kedvez a nagyobb méretli és Osszetettebb emberi
kapcsolathalézatok kialakitdsanak, amelyek szintén dontdek az atlépési mandverek
megtervezése és kivitelezése szempontjabdl. E konnyitd feltételek fennallasa erdsi-
ti az Y generdcids attitid gyakorlati megvaldsitasat, hiszen az kevésbé fogadja el a
nagy hierarchidban vald, huzamos foglalkoztatas gondolatat, e helyett a személyes
kapcsolatokat, az egyéni képességek kibontakoztatasat és a munka-szabadid6 kap-
csolat rugalmas kiépitését tartja szem el6tt, ezaltal szintén kedvez a szektorok kozotti
valtasoknak.

1.3. A KOZSZEKTORT ERINTO MUNKAVALLALOI MOBILITAS SZAKIRODALMI
FELDOLGOZASA

Az egyéni stratégidk valtozasainak hullamat a nemzetkdzi szakirodalom is leirta.
Arthur és Rousseau a karriervonalak hatdrainak 4ltaldnos elmosddasat ,,hatartalan-
sagat” regisztralta 2001-ben.”? A kozszféraba vetett bizalom nagyrészt abban a felté-
telezésben all, hogy a foglalkoztatottak ugy vélik, allasuk biztosabb a kozszféraban,
mint a maganszféraban. Ezt a feltételezést azonban a kozszféraban foglalkoztatottak
mind kevésbé osztjak, ezzel osszefiiggésben élethosszig tarté lojalitasuk, elkotelezett-
ségiik mind kevésbé all fenn.>

Jack Ito kutatasa a kozszolgalat harom klaszterében zajlott, technikai (iigykeze-
161), szakmai (ligyintéz6i) és vezetdi szinten. Abban a kérdésben, hogy mi vonzotta
az adott személyt a kozszektorba, egyes tanulmanyok konnyen megfogalmazhato,
ezért konnyen lekérdezhetd tényezdket azonositanak és kérdeznek le, mint példaul
jovedelem, a munkahely biztonsaga, a vagy, hogy masokon segitsiink (altruizmus),
tovabba a vagy, hogy a tarsadalom hasznos tagja legyen az illet6.>* Mas tanulmanyok

21 Mihalcea, Alina Daniela (2017): Employer Branding and Talent Management in the Digital Age.
Management Dynamics in the Knowledge Economy Vol.5 (2017) no.2, pp.289-306; DOI 10.25019/
MDKE/5.2.07

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

23 BozEMAN, Barry and PONOMARIOV, Branco: Sector switching from a business to a government job:
fast-track career or fast track to nowhere? Public Administration Review, January/February 2009. pp.77-91.

24 LEwis, G. B. - FRANK, S. A. (2002). Who wants to work for the government? Public Administration
Review, 62. évf. 395-404. oldal.
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inkabb olyan szervezetelméleti tényezokre kérdeznek rd, amelyeket azonban nehéz
lekérdezni, pl.: a fénok-beosztott kapcsolat milyensége.” Ito kutatdsa arra iranyult,
hogy megtudja, mik voltak a kozszféra-beli munkahely kivalasztasanak motivacidi.
Ezek a tényez6k a kovetkezok voltak:

® ¢éppen jokor jott a lehetdség (89%),

® lehetdségem volt arra, hogy a sajat tanult szakmamat, egyetemi
képzettségemet alkalmazzam a munkaban (69%),

jo karrier lehetéségek a kozszolgalaton beliil (48%),

komolyan megvizsgaltam egyéb privat és nonprofit lehetdségeket is (47%),
bér (41%),

az, hogy a kozérdeket szolgalhatom (41%),

az adott szerv jo hirneve (29%).%

Miutdn felvételt nyertek a kozszféraba, ezt kovetden a vizsgalatba bevont személyek
mar sokkal inkabb a kozszféran beliil gondolkodtak egy esetleges tovabblépés esetére.

A szakirodalomban a kozszféra és a maganszféra kozotti munkaerémozgas leirasa-
ra, kutatdsara a kovetkezd iranyzatok alakultak ki:

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

2. Vertikalis mobilitds: vezetdi helyek felé torténd mobilitds a hierarchikus szerve-
zeteken beliil. %

Kozszféra és maginszféra kozotti mobilitds®®

1. Maganszférabdl a kozszféraba torténé mobilités.
2. Kozszférabol a maganszféraba torténd mobilitas.
3. A KOZSZFERAT ERINTO MOBILITAS KOZGAZDASAGI MEGKOZELITESE

A hagyomdnyos kozgazdasagi megkozelités a szektorvaltdsok motivacidi kozott a
maganszféra javara fennallo bérkiilonbségeket elemezte. Ezt az iranyzatot képviseli

25JurkIEWICZ, C. L. - BROWN, R. G. (1998) GenXers vs. boomer bs. matures: Generational comparisons
of public employee motivation. Review of Public Personnel Administation, Fall: 18-37.

26 Ito, Jack K.: Career Mobility and Branding in Civil Service. An Empirical Study. Public Personnel
Management. Spring 2003, Vol 32 Issue 1. p. 1-21

27 Andrei, Tudorel, Marius Profiroiu and Bogdan Oancea: Analysis of mobility issues and politicization
of the civil service in public administration in Romania. Transylvanian Review of Administrative Sciences.
No. 35 E/2012, p. 5-21.

28 A szektorok kozotti atlépések tanulmanyozasa viszonylat ritka. Ez nem vonatkozik a piaci 4llas-
keresésrdl szolo tanulmanyok sordra, e kérdés rendkivil széles korben taglalt. Bozeman, Barry and
Ponomariov, Branco: Sector switching from a business to a government job: fast-track career or fast track
to nowhere? Public Administration Review, January/February 2009. p.78.

25



Kol16, aki megallapitja, hogy Magyarorszagon 1993 és 2000 kozott a kozszféra bérhat-
ranya a versenyszférahoz képest -22,2% és -6,9% kozott mozgott. Ezt kovetden a so-
rozatos béremelések kovetkeztében a korabbi hatrany bizonyos ideig, 2002 és 2008-ig
elénybe ment at, 6sszességében 2001 és 2008 kozott a két szféra kozotti bérkiillonbség
a kozszféra szempontjabol -11,6%-os hatrany és 17,7% elény kozott valtozott.”

Romaniaban 2000 és 2004 kozott a kozszféraban elérhet6 alacsony jovedelmek mi-
att jelentds kidramlds tortént a kozszolgalatbdl a privat szféraba. 2005-ben azonban
jelentds novekedés tortént a kozszolgalati bérekben, a helyi és a kozponti kozigazga-
tasban. A bérnovekedés mértéke 2005-2008 kozott éves atlagban 9% volt, igy meg-
indult egy visszaaramlasi folyamat, amely azonban a kozponti koltségvetést erésen
megterhelte. Ennek kévetkeztében 2010-ben a kormdany arra kényszeriilt, hogy 25%-
kal csokkentse a kozszféra béreit.*

A KSH 1998 és 2010 kozotti munkaerd-felmérésének adatait, valamint az Orszagos
Nyugdijbiztositasi Féigazgatdsag jarulékfizetési adatbazisainak 2000 és 2006 kozotti
mikroszintl paneladatait vizsgalta Elek Péter és Szabd Péter Andras.’ A jelzett ada-
tokat a szerzok statisztikai modszerekkel vizsgaltak.

Ennek megfeleléen sajatos a kozszféra mibenlétérdl szolé definicidjuk is. Megha-
tarozdsuk a KSH altal alkalmazott fogalmakra épiil, mely szerint ,,egy munkavallal6
akkor tartozik a kozszféraba, ha a kutatas-fejlesztés, kozigazgatas és védelem, oktatds,
egészségligy és szocidlis ellatds agak valamelyikében dolgozik, és munkalatatdja nem
tisztan magantulajdond.”* Ennek megfeleléen a magan-, alapitvanyi vagy egyhazi
tulajdont kozszolgaltatoknal vagy akar a felsorolt teriileteken kiviili allami kozszol-
galtatok (pl. MAV) sem tartoznak a vizsgalt korbe. A szerzdparos altal vizsgélt sta-
tisztikai sokasag atlagos létszama a vizsgalt idészakban 820 ezer {6 volt.

o A fenti meghatarozasok alkalmazasaval Elek és Szabé megallapitjak, hogy a vizs-
galt idészakban a kozszféra 1étszama jelentésen ingadozott, 1998 és 2002 kozott
800.000 6 koriil mozgott, majd 2003-2004-re elérte 850.000-es maximumat. Ezt
kovetéen csokkenés kezdddik (minimuma: 790.000), majd ismét emelkedés ko-
vetkezik. Megallapitasuk szerint ez a novekedés teljes mértékben a kozfoglalkoz-
tatas novekedésének tulajdonithatd. A kozfoglalkoztatast azonban nem vizsgal-
tak, a kozfoglalkoztatottak tomegét — helyesen - kivették a vizsgalt sokasagbol.
A szerzdk f6 megallapitasa, hogy 1998 és 2010 kozott a kozszféra mind a munka-
nélkiiliségbe, mind az Gj munkakdrbe vald valtas tekintetében is 1ényegesen sta-

29 Koll6 Janos: A kozszféra bérszintje és a maganszektorbol atlépok szelekcidja 1997-2008 kozott. Koz-
gazdasagi Szemle (LX), 2013. majus 523-554. oldal.

30 Tudorel Andrei, Marius Profiroiu, Bogdan Oancea: Analysis of mobility issues and politicization of
the civil service in public administration in Romania. Transylvanian Review of Administrative Sciences.
No. 35 E/2012, pp. 5-21.

31 Elek Péter — Szabo Péter Andrds: A kozszférabol torténé munkaerd-kidramlds elemzése Magyar-
orszagon. Kozgazdasagi Szemle. (LX.) 2013. majus, 601-628. oldal.

32 Uo. 603. oldal.
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bilabb volt a maganszférahoz képest. Mindkét esetben nagyjabdl fele valészinii-
séggel tortént valtas, mint a versenyszféraban. A stabilitas mint vonzer6 azonban
Papp (2015) szerint jelentdsen csokkent, 2008 és 2012 kozotti adatokat vizsgalva
arra a megallapitasra jut, hogy ,,Roviden 6sszefoglalva: a kozszféra relative egyre
bizonytalanabb, és viszonylagosan egyre rosszabbul fizetett.” (492. oldal) Papp
szerint vizsgalt id6szakban tehat romlottak azok a tényezdk, amelyek fontos sze-
repet jatszanak a kozszféra-beli allasok valasztasaban.® Elek és Szabé (2013),
valamint Papp (2015) - szintén mikroadatok alapjan tett - megallapitasai 6ssz-
hangban vannak Andrei, Profiroiu és Oancea (2012) kutatasi eredményeivel, mi-
szerint ,,Szamos esetben a munkahely biztonsaga fontos kritérium a kozszféra-
beli poziciok valasztasaban, ami bizonyos mértékig kompenzalja a szektorban
jellemz6 alacsonyabb béreket.”** A kozszférara jellemz6 foglalkoztatasi stabilitas
tehdt a viszonylag hatranyos bérpozicié ellenstlyaként szerepelt tobb elemzés-
ben. Amennyiben figyelembe vessziik, hogy az elhelyezkedési esélyek a gazdasa-
gi valsag éveiben Magyarorszagon igen nehézkesek voltak, vilagossa valik, hogy
a 2008-2012 kozotti idészakban a munkavallalok preferenciai kozott viszonylag
el6kel6bb helyen szerepelt a stabilitas. Ez a helyzet a kés6bbiekben megvaltozott,
mikozben a kozszféra bérei — a pedagogus-életpalya altal érintettek (2013. szept-
ember 1.), illetéleg az allami tisztvisel6i kor (2017. julius 1.) kivételével — nem
valtoztak 2008 és 2018 kozott, az elhelyezkedési lehetéségek azonban jelentésen
javultak. Mikozben 2010-ben Magyarorszagon 11%-ot meghaladé volt a munka-
nélkiiliségi rata, ez 2018 januarjaban 3,7%-ra csokkent.” A fentieken kiviil Elek
és Szabo (2013) a kovetkezé megallapitasokat teszik:

Az alacsony végzettségliek esetében szignifikainsan magasabb a versenyszféraba
valtas valészintlisége, mint a magasabb végzettségiliek esetében.

Agazati bontédsban a legnagyobb valészinliséggel a mezdgazdaségi teriileten
dolgozok, legkisebb valdszintiséggel pedig az egészségiigyi és szocialis teriileten
dolgozok lépnek at a kozszférabol a versenyszféraba.

JellemzGen a kozszférabol a maganszféraba valtok a maganszféraban meglévo at-
lagos tulképzettségi szinthez képest nagyobb mértékben lesznek tulképzettek uj
munkahelyiikon. Ez azt jelenti, hogy végzettségiikhoz, képzettségiikhoz, illetd-
leg korabbi munkakoriikhoz képest valoszintileg alacsonyabb beosztast tudnak
betolteni. Ennek magyarazatat a szerzok a kozszféra és a maganszféra kozotti
altalanos bérkiilonbségben talaljak meg.

33 Papp Bence (2015): A munkaerd-piaci bizonytalansag hatdsa a kozszféra és a versenyszféra kozotti
bérkiilonbségekre. Kozgazdasagi Szemle LXII. évf., mdjus (473-501. 0.)

34 Tudorel Andrei, Marius Profiroiu, Bogdan Oancea: Analysis of mobility issues and politicization of
the civil service in public administration in Romania. Transylvanian Review of Administrative Sciences.
No. 35 E/2012, pp. 9.

Forras:  Eurostat.  https://www.google.hu/publicdata/explore?ds=z807pt6érd5uqa6_&met_

y=unemployment_rate&hl=hu&dl=hu
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I. EMPIRIKUS VIZSGALAT - 2013

2013-ban a kozszféra és a maganszféra kozotti mozgast vizsgalta a Nemzeti Fog-
lalkoztatdsi Szolgalat altal a TAMOP 1.3.1-12/1-2012-0001 keretében megvalésitott
kutatas. A kutatas altalanos képed adott a tagan értelmezett kozszféraban foglalkoz-
tatott munkavallalok egyéni stratégiairdl a munkahelyvaltast, illetéleg szektorvaltast
illetéen.

1. HIPOTEZISEK

Az elézetes szakirodalmi informacidk és kontextuselemzés alapjan kialakitott,
strukturalt hipotéziseket empirikus uton vizsgaltuk.
Az empirikus vizsgalat soran haromféle technikaval tortént adatgyujtés:

a. mélyinterjuk,
b. fokuszcsoportok,
c. reprezentativ mintan torténd orszagos lekérdezés.

Az empirikus adatgyujtést a kovetkez6 hipotézisek vizsgalataval kapcsolatban vé-
geztiik.

Hipotézisek:

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

A vizsgalat kapcsan a biztonsag helyredllitdsanak egyéni stratégidi tekintetében a
kovetkezd mintazatot feltételeztiik.

A) ,Szoritja az asztalt”, defenziv stratégia
B) Az allasvesztés veszélyét kikiiszoboli

C) Felkészil az allasvesztésre
H2. A szabalyozasi szigoritasok és a valsag miatti megszoritdsok, valamint az elne-

heziilt elhelyezkedési lehet6ségek miatt a kozszféra és a maganszféra kozotti atlépések
mennyisége lesztikiilt. A mozgasok jellemzden szektoron beliil torténnek.
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2. A HIPOTEZISEK ELOZETES VIZSGALATA A MELYINTERJUK SORAN

A hipotézisek felallitasat kovetéen sor keriilt azok elézetes vizsgalatara harom da-
rab stakeholder interju soran.

A mélyinterjuk szegmentalasa a kovetkezéképpen tortént:

e kozszolgaltato allam (egészségligyi, oktatasi, szocialis intézmény)
e kozhatalmi allam (6nkormadnyzat, dllamigazgatasi szerv)

e vallalkozé allam (allami véllalat)

A mélyinterjuk soran a kovetkezdé szempontok meriiltek fel, amelyek alapjan a va-
laszadok a koszféra-beli allasok valasztasat tapasztaltak a munkavallaloknal:

e munkahelyi személyes, horizontalis kapcsolatok fontossaga, munkahelyi
konfliktusok megfelel6 kezelése,

e fonok-beosztott viszony,

e a kozszolgalat iranti elkotelezettség,

e kiszamithato elémenetel,

e valos teljesitményhez kotott fizetés (csokkentés vagy novelés) hianya,

e a fizetés biztosan, pontosan megjon,

e viszonylag jo fizetések (az egyéb juttatasokkal egyiitt),

e kiszamithaté munkaid6, csalad és munka 6sszehangolhatosaga,

e a politizacid viszonylagosan csekély volta.

E szempontok az allami vallalat esetében a kovetkez6képen modosulnak:

e a fizetés relative nagyon jo

e a fluktudciot belsd strukturalis valtozasok generaljak.
¢ a személyes és csaladi beagyazottsag meghatarozo

e nem politikai indittatasu jaradékvadaszat.

Az alabbiakban 6sszefoglaltam a kutatds szempontjabol legérdekesebb részleteket a
stakeholder interjukbdl:

»A versenyt a piac generdlja. Példdaul azt el tudom mondani, barmilyen dlldshelyet
megjelentetiink, iszonyatos domping van rd. Akdr vezetdi, akdr nagyon beosztotti dl-
lashelyet, tucatjdval jelentkeznek az emberek rd. Es hdt most vezetdi dlldshelyet hirdet-
tiink meg, rutinosak az dlldskeresék, mert megkérdezik, ha nem is igy direktbe, hogy
van-e belsé tamogatott jelélt, és ha azt mondod, hogy nincs, akkor tucatjaval, de ha azt
mondod, hogy van, akkor is sokan-sokan pdlydznak.”
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»Azt én ugy latom, hogy a kozszférardl azt hiszik az emberek, hogy itt logatjak a
labukat. Aztan amikor esetlegesen megtapasztaljak ezt, akkor mar nyilvan megval-
tozik a véleményiik sokszor, de akik ugye altalaban, csak gy nyilatkoznak a kozszfé-
rarol, sztereotipiak alapjan, az tovabbra is fennall az a szitudcio, hogy a kozszféranak
a megitélése ilyen tekintetben, alacsony hatékonysdagiinak gondoljik. Ez nem sokat
valtozott érdemben.”

»A Kiszamithatosag az azért tobbé-kevésbé az abban a tekintetben jellemzd, hogy
egy vdlasztds azért csak a vezetdi kar legtobbjét érinti, a beosztottak gyakorlatilag az
csak a fészabaly szerint, hacsak nincs valami listan, akkor gyakorlatilag nem befolyd-
solja 6t.”

»~Amiatt volt itt jelentds, viszonylag jelentds viltozds, hogy sokan mentek nyugdijba.
Egy generdcié. Viszonylag nagy szdmot értek, amikor elmehet nyugdijba, negyven éves
munkaviszony lehetdség, sokan vilasztjik, hogy elmennek nyugdijba, és az észrevehe-
t6, hogy az elmendk helyett egy kicsivel képzettebb, és nyilvan joval fiatalabb csapat

»

jon.
»Nyilvin a pénz is befolydsolja, a biztonsdg.”

»Egyrészt van az dllami cégeknek egy olyan vildga, ami érintetlen volt. A kozponti koz-
igazgatdssal szemben nézziik, vagy szembedllitjuk, akkor azt latjuk, hogy ez egy sokkal
konzervalddottabb struktiira. Elsésorban személyzeti és kulturdlis szempontbol. Mind-
annyian kézponti kozigazgatdsi szervek. Az elmiilt 15-20 évben nagyon sok lényeges vil-
tozdson ment keresztiil. Addig ez az dllami vdllalati szféra, ez uigy konzervailédott, ahogy
kialakult a 80-as évek végén, 90-es évek elején. Ezzel igazdndibdl ugyanazt a kultirdt
orokitették tovabb, fiiggetleniil attol, hogy éppen milyen kormdnyzat volt. Ezért ez egy
kultirdban egy idéutazds annak, aki visszakeriil, valahogy a 80-as évek tdjékdra, koze-
pére érkezik. Tehdt ennek van egy ilyen nagyon alattas feelingje az dllami szférdnak. Ez
a belsé6 kommunikdciéra vonatkozik, az imidzsiikre, az értékvdlasztdsaikra, a vezetési
stilusukra és az dllomdnyra is, hiszen egy nagyon drnyékos teriileten voltak. Es itt nagyon
idedlis terepe volt annak, hogy az ilyen helyeken baktériumtelepekként burjanoztak és
orokitették dat magukat. Tehat sokszor ugyanazokat a késé kadari, vagy 20 évvel ezeldtti
értéketeket egy teljesen fiatal generdcidtol latja az ember. Azon néttek fel, akdr csalddilag
0roklédott és ebbe vitték Gket tovabb, stb. Itt nagyon fontos volt, hogy minden szinten - a
legalacsonyabbtdl a legnagyobb szintig - hogy a sajdt csalddjdnak is poziciot tudjon biz-
tositani. Tehdt ilyen kis kldnok vannak. Feleségek, unokdk, gyermekek, rokonok.”

»Az dllami vdllalati szférdt pont ez teszi vonzovd, hogyha az ember megfelelé helyre
keriil be, akkor nagy valésziniiséggel, ha tagja tud lenni ennek a network-nek, akkor az
unokdi is ott fognak dolgozni. Egyrészt ez, mdsrészt lényegesen jobbak az anyagi juttatd-
sok, mint a kozponti kozigazgatdsndl, akdr fizetés, prémium, egyéb juttatdsra vonatko-
zik. Emiatt hihetetlen erds a vonzereje, ezért nagyon ragaszkodnak. Aki egyszer bekeriilt,
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ha valaki onnan kikeriil, az nagyon komoly tragédiaként éli meg és mindent megtesz,
hogy visszakeriiljon. Nagyon kevés olyan munkahelyet ldttam, ahol a pdr évet mdr ott
toltott valaki kikeriil, annak életcélja, hogy visszakeriilion. Ez egy nagyon furcsa jelenség
szamomra, hogy mindenképp visszakeriilion oda, abba a kornyezetbe. Annyira erds a
vonzdsa, hogy példdaul nagyon sok alkalmazott odakéltozik a cég kornyékére fizikai ér-
telemben. Hiizol egy mdsfél kilométeres kort az épiilet koré, akkor nagyon sokat taldlsz.
Tehat egész életstratégidkat épitenek arra, hogy azon a helyen, anndl a cégnél.”

»Az dllami vallalatok tobbségénél egy nagyon vékony réteg az, ahol az indokoltndl is
stiriibb a személycsere, és a tobbségénél pedig az indokoltndl joval kevesebb. Itt olyan
becsontosodott struktirdkrol, személyzeti strukturdkrol lehet beszélni, ami hosszii évtize-
dekre visszanyil még a Kaddr rendszerbe.”

»Csak ebben az dllami szféraban gondolkodnak. Egyardnt jelenti azt, aki nyugdij el6tt
van, és nyugdijig még el akar lenni valahogy, de sajdt tapasztalatbdl tudok, ismerek olyan
fiatal, életerds, tapasztalt kollégat, akit elkiildtek, vagy elkeriilt az egyik cégtdl és csak
egy masik dllami cégben tudott gondolkozni, és arra vart, hogy oda keriiljon. Meg sem
probalt hasonlé vagy egy kicsit gyengébb piaci cégnél elhelyezkedni. Annyira erds ez az
dallami kultura. Ez nem generdcidfiiggd, nem poziciofiiggd, hanem mindenképpen van egy
ilyen vetésforgd.”

,Ott inkabb azt kell latni, hogy ide nem azért mennek emberek, ebbe a villalati szfé-
rdaba, hogy kitlinjenek, hanem azért, hogy eltiinjenek. Ez a lényegi kiilonbség. Amig egy
minisztériumba lehet, hogy azért mennek, hogy ott politikai vagy valamilyen karriert
csindljanak. Itt be akarnak menni ebbe a sziirke felhébe, a kidbe és ott eltiinni. Es ez a
fiatalokra legalabb ugyanannyira jellemzd, mint az idésebb generdciéra.”

A fékuszcsoportos vizsgalatokra olyan szegmensekben keriilt sor, hogy azok a mély-
interjukhoz hasonléan reprezentaljak a kozszolgaltaté allam, a kozhatalmi allam és a
markansan elkiiloniil6é allami véallalati szektort, tovabba tiikrozzék a generacio szerinti
eltéré értékrendet. Ennek megfelelden a kovetkezd szegmentalasra keriilt sor:

e 40 évesnél idGsebb korosztaly, egészségligyi szocidlis szféraban dolgozdk

e 20-40 éves korosztaly, egészségligyi szocialis szféraban dolgozok

e 40 évesnél id6sebb korosztaly, kormanyzati, 6nkormanyzati hivataloknal dolgo-
20k (koztisztivisel6k)

® 20-40 éves korosztaly, kormanyzati, 6dnkormdnyzati hivataloknal dolgozdk
(koztisztivisel0k)

e 40 évesnél id6sebb korosztély, allami nagyvallalatoknal dolgozok

e 20-40 éves korosztaly, allami nagyvallalatoknal dolgozok

A 6 darab, szegmentalt fokuszcsoportos vizsgalat 6sszefoglalt eredményét a kovet-
kez6 abra foglalja Gssze.
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® Tobbnyire a kozépkort korosztalyra jellemz6 a kozszféraban
maradés, végzettségiik, tapasztalataik és koruk a teriileten
maradésra predesztinaljak éket.

® Ezaszegmens a valtozasokhoz torténo alkalmazkodast valasztja
hosszu tavu stratégiaként. Mindennapok sordn ez a réteg jobban
¢l a valtozasoktol egzisztencialisan bizonytalanabb a helyzetiik.

e Foként fiatalokra — 30 év koriilieck —, illetve vezetd beosztasban
dolgozdkra jellemz0 a tavlati célok kitlizése.

FELFELE *  DE elsésorban azokon a foglalkozasi teriileteken fogalmazddnak meg
karrier ¢épitd attitlidok, amelyek szaktuddsa szélesebb korben

L 4 hasznosithaté (informatika), illetve van kilatas eldmenetelre.
VA]_JT OK ® A szaktudast tag teriileten hasznositani képes szegmens nem feltétleniil

ragaszkodik a kozszféraban vald hosszi tavu elhelyezkedéshez,
tobbnyire tapasztalatszerzésként gondol az itt eltoltott idore.

* Kis hanyada a hivatali szegmensnek kiilfoldi munkavallalds
kovetkeztében hagyta el a kozszférat.

* Tobbnyire azokon a teriileteken kovetkezik be a kilépés, amelyek
egyfelol nyelvtudast kovetelnek meg a munkavallaloktol
(hivatasos katona), masfelol a szaktudas atmenthetd a
maganszféra teriileteire (zenész, szakics).

3. szamui dbra. A fokuszcsoportos vizsgdlatok Osszefoglalo eredménye

1.1. ELHELYEZKEDES SZERINTI CSOPORTOK PERCEPCIOI

A kozszféran beliil - a fokuszcsoportos felvételek alapjan - a kozalkalmazotti szféra
jellemezhetd alegalacsonyabb elégedettségi szinttel, az itt tapasztalt motivacio, egyéni
erdfeszités rendkiviil hullamzo.

A kormanyzati, onkormdnyzati hivatali szféra elégedettsége kozepesnek vagy in-
kabb kozepesnek, vegyesnek értékelhetd. E szegmensben a munkahely légkore, fej-
16dési-, elémeneteli lehetdségek megléte illetve hianya erételjesen meghatarozzék a
mindennapos motivaltsagot, munka elvégzéséért tett er6feszitéseket.

Az allami nagyvallalati szektor elégedettségi szintje magasnak értékelhetd. A nagy-
vallalati alkalmazottak tobbnyire elégedettek munkahelyiikkel, annak koriilménye-
ivel. Ennek hatterében egyrészt a munkahely-specifikus juttatasok allnak, masrészt
a mitkodésiiket tekintve szamos nagyvallalat kezdi beépiteni filozéfidjaba a magan-
szektorra jellemz6 teljesitmény alapu bérkiegészitést (Magyar Posta). Csupan a hie-
rarchia als6 szegmensébe tartozé munkavallalok mutatnak hasonlésagot az egészség-
igyi, szocialis szféra kozalkalmazotti attittidjeivel.
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A kozszféra altalanos megitélésének feltardsa soran homogén képet kaptunk, szak-
teriilettdl fiiggetleniil. A megkérdezettek dont6en ugy gondoljak, hogy az altalanosan
értelmezett kozszféraban valéo munkavallalas jelenleg:

e Romld, csokkend presztizzsel biré.
e A hdtridnyos megitélést elsésorban az utébbi évek negativ anyagi mérlege, a megné-
vekedett terhek és a megbecsiilés hidnya adjdk.
o A munkavillal6k a jelenlegi rendszerben, hierarchidban nem érzik fontosnak magu-
kat, inkdbb végrehajtéként tekintenek magukra.
o Kornyezetiik részérdl rendszerint negativ visszacsatoldst kapnak a kozszféra preszti-
zsét illet6en, amelyek a kovetkezdk:
O Alacsony fizetés, tulterheltség — jellemz8en egészségiigyi, szocidlis szférdban.
O Fix munkaidé, alacsony fizetés, irattologatds a hivatali szférdval kapcsolatos
percepcidk kozott jellemzd.
O A munkahelyi koriilmények transzparensebbek egyes nagyvallatok esetében
(Magyar Posta, MAYV, BKV).
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A kozszféra-beli munkahely nézopontjabdl a versenyszféraba valo atlépés esetle-
ges iranyaival kapcsolatban feltart tényezoék a kovetkezok voltak.
Kisvallalkozasba valo atlépés: nem vonzo.

o Nem stabil, nem kiszamithatd

o Jarulékfizetéssel, dolgozdk bejelentésével valo tritkkozés hosszabb tavon nem

e kifizetddo6 az egyén szempontjabol

e A munkaidd nem fix, kiszamithatatlan

e Nem nyujt hosszu tavu tervezési lehet6séget, jovoképet

e Minimalis elérelépési lehetoségek

e Nem nyujt cafeteria, kedvezményes iidiilési lehetdségeket, fogaszati ellatast

e (allaminagyvallalatok)

e Nem nyujt ingyenes egészségiigyi szlirést (allami nagyvallalatok)

o Veszteséges mitkodés esetén megsziinik (ezzel szemben a MAV, BKV vesztesé
ges miikodés ellenére létezik)

Nem allami nagyvallalatba val6 atlépés: csak kevesek szamara vonzd.

e Profitorientalt, nem emberkozpontu.

e Teljesitménykozpontu értékelés.

e Versenyszellem uralja: nem megfelel6 teljesitmény az allas elvesztését jelentheti.
e Kollektiv szerz6dés nem védi a munkavallalot.

¢ A munkaidé nem fix, kiszamithatatlan, gyakori tulorak, kizsigerelés jellemzo.

Kiilfoldi munkavallalas: csak kevesek szamara vonzé

e Id6sebb, csalados munkavallalok kevésbé érvényesiilnek kiilf6ldon.

o Az idegen nyelv, idegen kultura - alacsony biztonsagérzetet nyujt a munkaval
e lalas soran.

e Sokak szamara akadalyt jelent az idegen nyelv ismeretének hianya.

Az életpalyaval kapcsolatos vélekedések megoszlasa

A kozalkalmazotti vagy koztisztvisel6i életpalya modell fogalmaval mar talélko-
zott a valaszadok tobbsége. Kiilonosen a nagy elégedetlenséggel jellemezhetd csopor-
tokban keltene fesziiltség-mentesité hatast az életpalya modell gyakorlati bevezetése.
Tekintettel azonban arra, hogy a korabbi a koztisztvisel6i életpalya nem bizonyult
tartosnak, tovabba figyelembe véve, hogy a 2011. évi CXCIX. szamu torvénnyel beve-
zetett szigoritasok, valamint a 2010-re jellemz6 jogalkotdi bizonytalansagok (melyek
lényege az indokolas nélkiili munkaltatdi felmondas lehetdsége volt), egyiittesen egy-
fajta cinikus hozzaallast alakitottak ki az életpalya modellekkel kapcsolatban. Ennek
Osszetevoi a kovetkezok voltak:
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e a modell megval6sulds konkrét elemeit, 1épéseit nem ismeri (nem is ismerheti),
e 3 valé élet viltozdsaihoz nem alkalmazkodé modellt vir,
¢ a mindennapok sordn nem érzékelhetd a modell megvalésuldsa, bar sok sz6 esik réla.

Az életpalya koncepciot leginkabb tamogaté szegmens volt a kozalkalmazottak
csoportja, amelyben mintaként szolgal a pedagdgus életpalya bevezetése 2013 szept-
emberétdl. Az életpalyaval kapcsolatos f6 varakozas volt az anyagi biztonsag a hie-
rarchian beliili elérelépés lehetdsége folytan. Az életpalya tehdt a vdlaszaddk szerint
nem a mobilitas csokkenését jelenti, hanem azt, hogy lehetévé valik egy tervezhetd
mobilitas munkahelyen vagy legalabbis szektoron beliil.

Meglepé modon a kormanyzati, onkormanyzati szektor inkabb elutasitotta az élet-
palya gondolatat, mivel a modell hosszu idétavon érvényesiilne és ez mar 2013-ban
sem volt relevans szdmukra.

Az allami nagyvallalati szféra munkavallaloi az életpalya modellt tobbnyire jo el-
képzelésnek tartottdk, azonban gyakorlati megvaldosulasat nem tapasztaltak. Ezért
kimenetelét bizonytalannak tartottak. Ez nem is csoda, hiszen az allami vallalati
szféraban korabban sem volt életpalya modell. Ez nem jelenti azt, hogy de facto ne
lett volna életpalya program, de ezt nem kormdnyzati szinten, hanem vallalati szinten
dontotték el és hajtottak végre. Ide tartozik, hogy a kormanyzati szféraval ellentétben
az allami vallalati szféraban hagyomanyosan jelent6s a szakszervezetek jelenléte és
befolyasa, ami magyarazatot adhat az életpalyaval kapcsolatos percepcidk és varako-
zasok eltér6 voltara.

2. Reprezentativ kézvélemény-kutatds eredményei

A Forsense kérdéives kozvélemény-kutatast végzett 2013. julius 8-18 kozott, mely-
nek soran 1000 véletlenszertien kivdlasztott felnétt kort személyt kérdeztiink meg
CATI-mddszerrel (computer-assisted telephone interview). A mintavétel alapja-
ul a telefon-eldfizetéket tartalmazé adatbazis szolgalt, a valaszadok meghatarozasa
tobbszempontu rétegzett véletlen kivalasztassal tortént, a mintavételbdl fakado hiba-
kat cellamatrixos sulyozas segitségével korrigaltak. A minta dsszetétele a legfontosabb
szociodemografiai tényez6k szerint (nem, kor, lakoéhely telepiiléstipusa) megfelelt a
feln6tt magyar lakossag aranyainak. (A kozolt adatok nagy valdszintiséggel legfeljebb
plusz-minusz 3,1 szazalékponttal térnek el attél az eredménytdl, amit az orszag 6sszes
felnodtt lakosanak megkérdezésével kaptak volna.)

A kozszféraban valé munkavallalas gondolata az 6sszlakossag korében nem tulsa-
gosan vonzod, de nem is tulsdgosan elutasitott. E kérdésben 100 foku skélan 45 pontos
értéket mértek.

A kozszféra attribitumai korében azonban karakterisztikus eredményeket talal-
tunk a kovetkezok szerint.
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Ha a kézszférdban valé munkavillaldsra gondol, akkor mennyire tartja fontosnak a
kovetkezdt:

akdzszféraban a kdzérdeket szolgélhatom? ‘\_h_
akézszféraban jok a fizetések? “_'F—
a kdzszféra stabil megélhetést biztosit? ‘-E_
akozszféra egyéni fejlédést biztosit? .‘\_.r'._
az emberek elismerik ezt a munkat? “ml_
felelssségteljes munka? “__
(772 ]
|
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tehetek valamit masokért? |
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4. szamui dbra. A kérddives felmérés osszefoglalo eredménye, 2013

Kiilonosen a kozérdek szolgalata, a felel6sségteljesség, a ,masokért tenni” lehet6-
sége a weberi, klasszikus kozszolgalat-kép erds kulturalis beagyazottsagat mutatja a
menedzserizmus 2002 és 2010 kozotti hazai térnyerése ellenére.

A kozérdek szolgalatanak fontossaga szignifikansan erésebb a nék (74), mint a férfi-
ak (67) esetében, valamint némileg a fiatalabbak és az id6sebbek esetében. A kozérdek
szolgalatanak generdcids kotddése a fiatal (18-34 éves) korosztilyban és az idésebb
(55+) korosztalyban szerkezetében 6sszevetheté az NFU éltal 2008-ban taldlt ered-
ményekkel még akkor is, ha az NFU altal végzett felmérés kimondottan a kozszféran
beliil is az (akkor még egységes) koztisztvisel6i rétegre 6sszpontositott.

A lakohely (Budapest, varos, falu) szerinti szegmentalds nem hozott szignifikans eltérést
a kozérdek szolgalatanak percepcidjaban, az egyontettien magasnak mondhaté (70-72),
eltérés van azonban a végzettség szerint, amennyiben a koézérdek szolgalatanak a szak-
munkasképzot végzettek és a felsofoku végzettséggel rendelkezdk korében magasabb (73,
ill. 72), az altalanos iskolai végzettséggel rendelkezok, valamint az érettségivel rendelke-
z6k esetében pedig alacsonyabb (67, 69). A kozérdek szolgalatanak percepcidja kimondot-
tan magas az inaktivak korében (75), a rossz anyagi helyzetben 1évok (76) és a jo anyagi
helyzetben lévok (75) korében, mig a sem nem jo, sem nem rossz anyagi helyzetben lévék
korében szignifikdnsan alacsonyabb (68). Az osztalykategdriak alapjan torténd dnbesoro-
las szerinti percepci6 is hasonlé mintazatot kovet. Mindez elére vetiti a kovetkezdket: a
kozszféra mint mobilitasi csatorna kimondottan kedvez6 percepcios helyzetb6l indult
az alacsony jovedelmi, miiveltségi onbesorolassal rendelkezo tarsadalmi csoportok
szamara. Tehat akar kozfoglalkoztatas keretében, akar fiatalokat segit6 tanuldsi, 6szton-
dijprogramok, tanulmanyi szerzédések nagyon kedvez6 fogadtatasra szamithatnak ezen
tarsadalmi csoportok esetében, a kozéposztaly felfelé torekvé mobilitasdban azonban a
kozszféra-beli karrier egyre kevésbé jatszik szerepet, ez a tendencia mar 2013-ban lathato
volt.
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A kozérdek szolgalata mint torténetileg és kulturalisan beagyazott attribitum magas
percepcios indexei (65-76 kozotti értékek) kimondottan érdekes 6sszehasonlitast kinalnak
a kozszféraban elérhet6 fizetések fontossaganak értékeivel, amelyek szignifikansan alacso-
nyabb tartomanyban mozognak tarsadalmi rétegtdl, jovedelmi helyzettdl fiiggetlendil.

Mig a fizetések fontossaganak atlagos értéke 57, addig a kozérdek szolgalata fon-
tossaganak atlagos értéke 70! A kozérdek szolgalata még a legkiszolgaltatottabb
munkaerdpiaci helyzetben 1év6 8 dltalanost végzettek korében is 67 pontos értéket ért
el a fizetések fontossaganak 64 pontos értékével szemben.

A kozérdek szolgalata és a kozszféraban elérhet6 jovedelmek mellett a mélyinterjuk
és a fokuszcsoportos elemzések egyarant felszinre hoztak a stabil megélhetés fontos-
sagat. Ennek elemzése sordn érdekes osszefiiggésre bukkantunk, nevezetesen a sta-
bil megélhetés a fels6-kozéposztaly onbesorolassal rendelkez6k korében kiugréan
magas, 78 pontos értékkel bir, a tobbi tarsadalmi osztalykategériaban (kozéposztaly,
alsé-kozéposztaly, munkasosztaly, alsosztaly) ez az érték 59 és 65 pont kozott szord-
dott (sulyozott atlag: 63). Az als6osztalyon beliil a stabilitas fontossaganak megitélése
a kozszféra-béli munkavégzés kapcsan a szélséségesnek mondhatd, e kategérian beliil
27% szamara egyaltalan nem fontos a stabil megélhetés, 46% szamara azonban nagyon
fontos. Ez az eredmény arra enged kovetkeztetni, hogy az alsdosztaly erésen polarizalt
abban a tekintetben, hogy jelentds része szdmara a stabil megélhetés nem bir értékkel
vagy nem tekint ra olyan kategdriaként, ami realisan az 6 szamara is elérhet6 lenne. Az
alséosztaly csaknem fele azonban nem igy gondolja, hanem hatarozottan agy véli, hogy
a stabil megélhetés a kozszféran keresztiil lehetséges és nagyon fontos.

Ha a kozszféraban valo munkavallalasra gondol, akkor
mennyire tartja fontosnak a kovetkezot:

a kozszféra stabil megélhetést biztosit?
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5. dbra. A stabilitds percepcidja osztdly-onbesorolds alapjin
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A kozszféraban maradast, illetéleg az adott munkahelyen maradast el6segité egyéni
tejlodés percepcioja relative alacsony az 6ssznépességben.

Ha a kozszféraban valé munkavallalasra gondol, akkor
mennyire tartja fontosnak a kovetkezo6t:

a kozszféra egyeéni fejlodést biztosit?
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6. dbra. Az egyéni fejlédés fontossagdnak percepcidja

Ez feltehetden részben azért van igy, mert a kozszféraba nem elsdsorban ezzel szo-
kas a munkavallalokat toborozni. Ez aldl talan elsésorban a Honvédség képez kivé-
telt, ahol hagyomanyosan lehetdség volt bizonyos képesitéseket (példaul tehergépko-
csi-vezetd) szerezni. Az egyéni fejlédés tekintetében a kozszféraban el kell kiiloni-
teni az allami vallalati szférat, ahol kiilonleges szakmai képesitések is szerezheték
(HungaroControl, MAV), sét az adott vallalat bels6 kulturdja, intézményrendszere
ezt tamogatja is. Ezen képzések specialitasuknal, illetleg 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 koz-
igazgatas esetében mas a helyzet. Az altalanos kozigazgatasi elomenetel a vizsgalt
idészakban kozigazgatasi alapvizsgahoz és kozigazgatasi szakvizsgahoz van kotve.
A kozigazgatasi szakvizsgaval tanacsos besorolasban bizonyos tekintetben nagyobb
mozgastérre tett szert az adott tisztviseld, ez ugyanis nem munkakérhoz kotott tar-
talmu vizsga volt. A kozszolgalati tisztvisel6krol szolé 2011. évi CXCIX. toérvény 80.
§-a a kormanytisztvisel6k jogava tette a kdzszolgalati vezetéképzésben valo részvételt.
A mas teriileten valo elhelyezkedési esélyeket azonban elsésorban a szektorspecifikus
képzettségek megszerzésének el6segitése mozditotta volna elére, amiben a kozszolga-
lati személyzeti politika altalanossagban nem volt érdekelt. Idével azonban a rotacios
elv hazai bevezetésével a kozszolgalaton beliili munkakor-valtast elésegitd képzettsé-
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gek megszerzésére iranyulo tanfolyamok szervezése, timogatasa vagy akar uj iskola-
rendszert képzésben valo részvétel eldsegitése sem tlint kizartnak. Az egyéni fejlédést
nagyon fontosnak tartok kozott az alsdosztaly onbesorolassal rendelkez6k 46 pontos

o

értéke szembeotls, ez megerdsiti a felfelé vezeté mobilitasi csatornak keresése iran-
ti vagyat, ami megfelel6 humadnpolitikai lépések esetén kedvezd hatast gyakorolhat
egyebek mellett az alsdosztalyban jellemz6 tarsadalmi problémak kikiiszobolésében.

A kozszféraban valo munkavéllalas tarsadalmi elismertségének percepcidja sajna-
latos médon aszimmetrikus, a fels6-kozéposztaly tagjainak esetében feliilreprezentalt
(70), azonban a teljes mintdban meglehetésen indifferens.

Ha a kozszféraban valé munkavallalasra gondol, akkor
mennyire tartja fontosnak a kdvetkez6t:

az emberek elismerik ezt a munkat?
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7. dabra. A tarsadalom elismerésével kapcsolatos percepcio

A tarsadalmi értékitéletrdl vald vélekedés viszonylagos semlegessége erds ellen-
tétben allt az egyéni onképet formald ,felel6sségteljes munka” kapcsan kialakitott
percepcidval. Az elismerés természetesen részben anyagi, ami visszahat a tarsadalom
értékitéletére, de ez onmagaban nem kielégité magyarazat. Valoszintibb a munka tar-
talmaval (példaul: aktatologatas) kapcsolatos negativ vélekedés altalanos volta.
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Ha a kozszféraban valé munkavallalasra gondol, akkor
mennyire tartja fontosnak a kovetkezot:

felel6sségteljes munka?
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8. dbra. A felelbsségteljes munka percepcidja a kozszféraban valé
munkavillalds kapcsan

A feleldsségteljes munkaval kapcsolatos magasra értékelt preferencia arra utal - kii-
16ndsen az elismertségre vonatkozé relative alacsony értékekkel szemben -, hogy a
munkahelyt6l remélt onbecsiilés forrasat a valaszadok elsésorban magaban a munka-
ban remélik megtalalni, és csak kevésbé kozvetett uton, masok figyelmén, elismerésén
keresztiil. A munka tehat felel6sségteljes, de nem elismert. Ez furcsa, hiszen logikus
lenne arra gondolni, hogy a nagyobb felel¢sség nagyobb tarsadalmi elismeréssel kell,
hogy parosuljon. A ,felelésségteljes” munkavégzés percepcidja a jo anyagi helyzet-
tel rendelkezdk (83) és a fels6-kozéposztaly onbesorolassal rendelkezdék (84) korében
kiemelkedden magas, feltehetden ezek a tdrsadalmi csoportok tarsadalmilag is érint-
keznek a kozszféra dolgozéival, szdimukra a kozszféraban valé munkavallalas realis
lehetGség.

Szintén magas értéket mutat a ,,masokért tenni” lehetdségével val6 azonosulds. Az
adottsag szintén felhasznalhat6 és felhasznalando a tag értelemben vett kozszolgalat
humanpolitikajanak tervezésekor. Olyan nagy szervezetek esetében, ahol 6nallé to-
borzasi politika érvényesiil, jellemz6en a ,masokért tenni” osszetevd is megjelenik a
toborzasi felhivasokban.
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9. dbra. Az altruizmus percepcidja a kozszféraban valé foglalkoztatds kapcsdn,
végzettség, kor és lakohely szerint
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10. abra. Az altruizmus percepcidja a kozszféraban valé foglalkoztatds kapcsan,
aktivitds, anyagi helyzet és osztdly-onbesorolds alapjdn
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A kozszféraban valé munkavégzés mint altruista tevékenység percepcidja a ndi
valaszadok korében, valamint az inaktiv, tovabbd a magas és a kozepesen magas
statusbesorolasu valaszadok korében szignifikansan magasabb. Az aktiv lakossag, a
férfiak és az alacsony statusbesorolasu valaszaddk korében pedig szignifikdnsan ala-
csonyabb.

A kozszolgalatot tipikusan a nék, az 55 év felettiek, a fels6-kozéposztalyhoz tar-
tozdk és a jo anyagi helyzetben 1évok tartjak olyan munkahelynek, amely mindségi
elfoglaltsagot ad.

A mindségi elfoglaltsag fogalma tehdat egyértelmien a magas statusza valaszadok
korében volt relevans, az alacsony statusziak szamara joval kevésbé. Ez nem feltétle-
nill jelenti azt, hogy az alacsonyabb statuszu csoportok ne tartandk fontosnak a mi-
néségi elfoglaltsagot, bar esetitkben a napi megélhetés garantélasa az egyéb kényelmi
vagy oOnfejlesztési szempontokat indokolt médon feliilirja. A kapott eredmény azt is
jelenti, hogy a kozszolgalatban az also statuszuak (alacsony végzettségiiek) szamara
felajanlhatd tipikusan fizikai dolgozéi vagy ligykezel6i munkakorok valoban, tartal-
milag sem jelentenek mindségi elfoglaltsagot.
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11. dbra. A mindségi elfoglaltsdg percepcidja a kozszféraban valo
munkavdllalds kapcsdn

A kozszféra-beli munkavallalas egyik tovabbfejlesztend? teriiletének tlinik a miné-
ségi elfoglaltsaggal kapcsolatos tarsadalmi vélekedés, amely lényegesen alacsonyabb
értéket (65) kapott, mint a masokért vald tenni akaras (72) és a felelsségteljes munka
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(77) percepcidja. A generacids atrendez6déshez kapcsolodo értékkiilonbségek azon-
ban azt vetitik el6re, hogy az Y generaci6 szamara messze fontosabb a minéségi elfog-
laltsag — annak tartalmi és formai kellékeivel egyiitt —, mint a stabil munkavallalas.
Mindségi elfoglaltsagot jelenthet az egyéni értékek kozosségi szinten valé kibonta-
koztatdsa, a csapatban valé munkavégzés, a rugalmas foglalkoztatasi feltételek, a tav-
munka, az esztétikus és konnyen hasznalhaté online kérnyezet, stb.

A kozszolgilatban valé6 munkavéllalds negativ percepcidi

A tovabbiakban a kozigazgatds és a tag értelemben vett kozszolgalat negativ per-
cepcidit vessziik sorra. E percepciok tudomdanyos kidolgozasat az e tanulmanyban
részletesebben nem bemutatott public choice (k6zosségi valasztasok) kozigazgatas-
tudomadnyi irdnyzat végezte el az 1960-as, 1970-es években, Nyugat-Eurépdban. Ezen
irdnyzat Magyarorszagon - torténelmi okoknal fogva - nem tudott ugyan intézkedé-
sekben megnyilvanuld reformiskolavd valni, de az altala felvetett témak, kozszolgalat-
és kozigazgatas-ellenes narrativak éreztetik hatasukat.

a kdzszfer szerinta m etikusan mukddik?

a kdzszfera korrupt?
a kdszfera Sssoessageben I mokddik?

a kizszfera d 2gebana tarsadal
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A fenti attekint6 tablazatban elsd latasra is szembe6tld, hogy milyen nagy mértéka
egyetértés 6vezi azt az allitast, hogy a kozigazgatas atpolitizalt. Tekintettel arra, hogy
ezt sem a mélyinterjuk, sem a fokuszcsoportos vizsgalatok nem erdsitették meg, ezt
elsésorban médiahatdsnak lehet tulajdonitani. Ez nem jelenti azt, hogy egyes teriilete-
ken, igy kifejezetten a minisztériumi szinten ne lenne érezhet6 a politikus miniszterek
és a politikus allamtitkarok befolyasa. Nem is lenne ésszer azt varni, hogy a minisz-
tériumi felsé vezet6i kar tulnyomo részét kitevo politikusi réteg észrevétlen maradna
munkahelyi kapcsolataiban. Az orszagos percepciét azonban nem a kozvetlen élmé-
nyek formaljak els6sorban, hanem egyrészt a média, masrészt az, hogy a kulturalisan
és torténelmileg beagyazott weberi modellben a kozigazgatas és a tag értelemben vett
kozszféra politikatol mentesen tizemel. Az ezzel szembeni - kétség kiviil jelen 1évo—
tendencidk azonban kognitiv disszonanciat keltenek, mivel az észlelt (még ha nem is
elsddleges forrasbdl észlelt) és a kulturalis minta alapjan elvart helyzet kiillonbsége
&ll fenn. Mas kulttrdban, példdul az Egyesiilt Allamokban lényegesen nagyobb el-
fogadottsaggal bir, ha a kozligyek atpolitizaltak. Abban a kultirdban a koziigy és a
politika (politics vagy policy) szinte egymast feltételez6 fogalmak. Magyarorszagon
azonban a politikailag, vilagnézetileg semleges kozszolgalat percepcidja az uralkodo,
a tarsadalom széles rétegei ezt varjak el, az ettdl vald eltérést problémaként észlelik.

A negativ percepcidkat dsszegezve az a kép rajzolddik ki, hogy az erésen atpolitizalt
kozszféra biirokratikusan és lassan miikodik, de azért dsszességében a tarsadalom
érdekeit szolgalja. A kozszféra kozepesen korrupt, kozepesen hatékony és a kozepes-
nél valamivel kevésbé koncentrdl csak a sajat érdekeire. Egyuttal munkavéllaloként a
kozszféraban jellemzéen nem kell tobbet dolgozni, mint a piaci szféraban. Meglehe-
tdsen aggasztd képet mutat, hogy a valaszadok szerint a kozszféra viszonylag kevéssé
etikusan miikodik. Ezen allitas pontos tartalmara e kutatas alkalmaval nem lehetett
rakérdezni, ugyanakkor azt vetiti elére, hogy a kozszféra fejlesztési programjaba be
kell vonni az tigyfelekkel kapcsolatos érzelmi-etikai hozzaallas fejlesztését is.

A public choice (k6zosségi valasztasok) iskola képviseldinek eszkoze volt, hogy a
kozigazgatas fogalmat a kedvezotlen percepciokat ébreszté biirokracia fogalmara cse-
rélte, holott tartalmilag a kozigazgatas és a biirokracia Webernél azonos fogalmak.
Ennek a fogalmi szétvalasztasnak a kulturalis beagyazottsagat lehet megfigyelni ab-
ban, ahogyan lényegében tarsadalmi hovatartozasra tekintet nélkiil, az egyes tarsa-
dalmi csoportok azonosan magas értéket adtak annak, hogy a kozszféra biirokrati-
kus. Ezzel parhuzamosan, hasonld, viszonylag homogén talalati képet ad a felmérés
abban a kérdésben, hogy a kozszféra lassu-e.

Ennél fontosabb megfigyelni, hogy milyen jelentds ellentét all fenn a fels6-kozép-
osztaly és az alsdosztaly kozott abban a kérdésben, hogy a kozszféra csak a sajat érde-
keivel foglalkozik-e.
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2013, junius
13. dbra. A kozszféra sajdt érdekével foglalkozik-e?

Erdekes mddon a sajat érdekeivel foglalkozo kozszférdra vonatkozo kérdésnél nem el-
s6sorban a jovedelmi kategdria, hanem az osztalybesorolas alapjan valt el a kozszféraval
kapcsolatos percepcio a fels6-kozéposztaly és az alsdosztaly tekintetében. Az alsdosz-
taly esetében szembe6tld, kiugro érték a magara hagyatottsag érzésébdl, illetéleg abbol
taplalkozhat, hogy az 6nmagukat alséosztalyba sorolok egyébként is nagyobb fokt gon-
doskodast, torédést, odafigyelést, mentoralast varnanak a kozszfératol, mint amennyi-
ben résziik van. Az als6osztaly esetében a médiahatas is erds lehet.

A fels6-kozéposztaly viszont a jelek szerint tigyszélvan mentes a kozszféraval kap-
csolatos negativ el6itéletek ezen formajatdl, az 6nmagukat e csoportba sorol6 szemé-
lyek tipikusan j6 véleménnyel vannak a kozszférarol, és ugy vélik, az hathatésan segit
vagy legalabbis segiteni szandékozik a tarsadalmi problémdk megitélésében, nem igaz
az, hogy elsdsorban sajat érdekeit tartand szem el6tt.

A tarsadalmi elkotelezettség jegyében miikodo kozszféra kétségkiviil nagyobb em-
patiat kell, hogy kifejtsen, ugyanis a kozszféra szinte sziikségszertien tavolodik el
azoktdl a tarsadalmi rétegektdl, amelyek nem képviseltetik magukat sorai kozott. A
kozszervezetek ezzel is Osszefiiggésben tendenciaszertien szelektalnak az tigyfelek és
kozszolgaltatasok kozott.>® Hargrave és Glidewell, 1990-ben publikélt elmélete sze-
rint a kozszolgaltatast végzé szervezetek az tigyfelek és az egyes kozszolgaltatdsok

36 Erwin C. Hargrave and John C. Glidewell (1990): Impossible Jobs in Public Management. University
Press of Kansas
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kozott is szelektalnak. Ez természetesen nem jogi, hanem valdsagos, de rejtett szelek-

Lo

ciot jelent. A nehezen kiszolgalhat6 (amoralisan viselkedd, elesett allapotban 1év6,
szegény, etnikailag eltérd, stb.) tigyfeleket tendenciaszertien hatrasoroljak a nagyobb
érdekérvényesité képességgel rendelkez6 kozszervezetek. Az alséosztaly képviseld-
inek az a domindns meggy6z6dése, hogy a kozszféra csak sajat magaval foglalko-
zik, e szelekcios tényez6bdl is fakadhat. Fontos lenne ezt a magyar kozigazgatasra
és kozszolgaltatasokra is vonatkoztatva vizsgalni a jovében, hiszen az alsdosztaly
igyfélelégedettségét jelentésen befolyasolhatja az tigyfélszelekcio lekiizdése. Nem
utolsd sorban mélységesen amoralis épp azokat az tigyfélcsoportokat tavoltartani a
kozszolgaltatasoktol, amelyek szamara azok a legnagyobb relativ értéket képviselik.

Az atpolitizaltsag tekintetében tapasztaltuk a kozszféraval kapcsolatban fennall leg-
erdsebb és legkiterjedtebb (osztilybesorolas-, foldrajzi és értékrendi értelemben) per-
cepciot. Ertheté médon a legerésebb elutasitas az ellenzéki érzelmd vélaszaddk részérél
tapasztalhato, de markans a magukat als6osztalyba sorolok altal érzett atpolitizaltsag.
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2013. jUnius

14. abra. A politizdcié percepcidja aktivitds, anyagi helyzet és osztdlybesorolds szerint

Az atpolitizaltsag és a kozigazgatas mint nemzetgazdasagi versenyképességi ténye-
z8 viszonyat a kozelmultban Francis Fukuyama (2014) elemezte. Allitdsa szerint az
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yjkori torténelem altaldnos osszefiiggése, hogy a politikumtol elkiiloniilt normaék sze-
rint miikods, értékhordozo, szakmai, ugyanakkor empatikus kozigazgatas (ezalatt a
szerzO kozszolgaltatast is ért) altalanos, hosszu tavi nemzetgazdasagi versenyelonyt
biztosit.”” Ez a megallapitas semmiképp sem tekinthet6 tGjszertinek, azonban a kortars

szerz6 4l tal irott, 2 kotetes, igen terjedelmes torténettudomanyi attekintés kétségki-
viil nyomatékot ad az allitasnak.

nennyire ert eqyet
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2013. junius
15. dbra. A politizdcié percepcidja politikai oldal és valldsossdg szerint

A politizacios percepcio dsszhangban van a szakirodalomban megallapitott, hosz-
szabb tavu hazai tendenciaval, tehat messze nem uj felismerés. A kérdés e tanulmany
szempontjabol, hogy milyen 0sszefiiggés van a munkahely céljabol torténd szektor-
valasztds és a politizacio kozott. Elképzelhetd, hogy a politizaciot tulzott mértékinek
tarté csoportok (als6 osztaly, bal oldali érzelmtiek) nagyobb valészintséggel keriilik
el a kozszféra altal kinalt allasokat, ez a feltételezés azonban nem tekintheté bizonyi-
tottnak a mélyinterjik és a fokuszcsoportos vizsgalatok fényében, mivel ilyen jellegti
adat nem meriilt fel. Osszességében sokkal alaposabban feltételezhetd, hogy a felvétel
idején, 2013 juniusaban még az egzisztencialis tényezok jatszottak szerepet, tehat aki

37 Fukuyama, Francis (2014): Political Order and Political Decay. Farrar Straus Giroux, USA
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kapott munkat, az igyekezett megragadni az alkalmat, a munkahellyel rendelkezék
pedig inkabb ragaszkodtak a meglévéhoz, dontésiiket nem a politizacio szintje szerint
hoztak meg.

A negativ, a kozszféra valasztasatdl eltavolitd percepciok utan feltettiik azt a kérdést,
hogy a kozszféraban szerzett, szerezhetdé tudas vajon nem hasznos-e a maganszféra-
ban valo elhelyezkedéshez. Mivel a kérdést negativ megfogalmazdasban, negativ per-
cepcidkra kérdezd egyéb kérdések korében tettiik fel, ezért arra lehet szamitani, hogy
ez donmagaban befolyasolhatja a valaszadokat.

Ennek ellenére szembedtld, hogy a felsé kozéposztaly és az alséosztalyba valé 6nbeso-
rolas mellett a valaszadok a negativ kérdésre kimondottan alacsony értékeket (atlagosan
45) adtak meg, igy tehat szilard allaspontjuk, hogy a kozszféra képes széles korben al-
kalmazhaté, piacképes tuddst adni. Erdekes egybeesés, hogy a kozigazgatdsi képzésben
is hasonlo tapasztalatok allnak rendelkezésre. A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem alta-
lanos és nemzetkozi igazgatasszervez6i képzésére jard hallgatok 40%-a nem is tervezi
a kozszféraban valo elhelyezkedést, e helyett a megszerzett tudassal a maganszféraban
helyezkednének el. Ilyen értelemben a kozigazgatasbol vald ,exit stratégia”, a jo kilépés
reménye vonzo tényezo lehet a tehetséges és ambicidzus jeloltek kivalasztasaban.

Azzal kapcsolatban, hogy a kozszféra nem hatékony-e, a public choice és a
menedszerizmus altal egyiittesen hangoztatott valasszal ellentétben, tudniillik, hogy
a kozszféra per definitionem egyaltalan nem hatékony, a magyar vélaszadok mérsé-
kelt allaspontot foglalnak el. Az 4tlagosan 53 pontos értékelés arra nézve, hogy a koz-
szféra nem hatékony, viszonylag semlegesnek mondhatd. Ennek magyarazata abban
kereshet és taldlhaté meg, hogy a nagy tigyfélforgalmat bonyolit6 tigyfélszolgalati
irodakon (okmanyiroda, kormanyablak) az {igyek olyan mértékben jol strukuralt,
parametrizalt és automatizalt kornyezetben miikodnek, hogy a személyes tapasztalat
az esetek tulnyomo tobbségében kedvezd kell, hogy legyen. A tobbnyire kedvezét-
len értékitélettel tarsuld, de mindenkit érinté NAV tgyfélkontaktus pedig az esetek
elenyész6 hanyadaban tartalmaz valddi, személyes tigyintéz6-tigyfél kapcsolatot, az
események tilnyomo részét konyveldk, addtanacsadok és vallalati, munkahelyi pénz-
ligyi osztalyok, fé6osztalyok bonyolitjak le. Viszonylagosan kicsiny tehat az a feliilet,
ahol a hatékonysag hianyarol az tigyfél, az allampolgar személyesen gyéz6dhet meg,
vagy Osszességében személyesen szerezhet kedvezétlen benyomast a kozszféra miiko-
désérdl. Egyéb esetekben, ahol kozszolgaltatast vesz igénybe az allampolgar személyes
kontaktus utjan (oktatds, egészségiigy) ezt egyrészt nem feltétleniil észleli ugy, hogy a
kozszféraval keriilt kapcsolatba, tehat nem feltétleniil tarsitja a kozszféra kifejezést az
adott élményhez, masrészt a hatékonysag megnyilvanuldsa irant ilyen esetekben nem
kell hogy nyitott legyen az adott tigyfél. S6t, valdjaban tigyfélként bizonyos mértékig
ellenérdekelt abban, hogy tigyét, érdekét hatékonyan szolgaljak ki. Kézvetlen érdeke
ugyanis azt diktalja, hogy a neki jaré kozszolgaltatast az ellaté intézményen keresz-
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tiil allam eredményesen nyujtsa a felhasznalt er6forrasok mértékére tekintet nélkiil.
Amint a hatékonysag szempontja eldtérbe kertil, érezhetévé valik az tigyfél szamara,
ugy azt nagy valoszintliséggel a szolgaltatasi szinvonal esésén keresztiil vagy valami-
lyen személyes kontribuicion keresztiil tapasztalna meg, aminek a gondolatat is nagy
valészinliséggel elutasitand. Erre utal legalabbis a 2008 marcius 9-i szocialis népsza-
vazas eredménye, amely f6 kérdése a vizitdij néven ismertté valt tigyfélhozzajarulas
koriil forgott, ami — bevezetése esetén — ha nem is atiité mértékben, de valamelyest
fokozta volna az egészségligy pénziigyi hatékonysagat.

Arra a kérdésre azonban, hogy a kozszféra pazarolja-e a kozpénzt (ami a hatékony-
sag hidnyanak egyik ismérve kellene, hogy legyen), mar szignifikansan magasabb ér-
téket kaptunk a megkérdezettek kérében (56 pont). Az atlagos érték azonban némileg
félrevezet6 ebben az esetben, mivel kiugréan magas (79 pont) az 6nmagukat als6osz-
talyba tartozok altal adott érték erre a kérdésre.

; n’omﬁb,nemlsmsﬂ ]
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2013. jUnius
16. dbra. A kozszféra pénzfelhaszndldsaval kapcsolatos percepcio

A kozszféraval kapcsolatos negativ elditéletek kozé szokds sorolni, de valéjaban
pozitiv tartalmu is lehet munkavallaléi szempontbdl, hogy a kézszféraban nem kell
annyit dolgozni, mint a versenyszféraban. Ez az elképzelés a kozponti kozigazgatds
magasabb szintjein, az egészségiigyben vagy az olyan, intenziv tigyfélforgalomnak
erésen kitett teriileteken, mint a munkatigyi igazgatas — rendre megddl, tehat az uj
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belépoSk azzal szembesiilnek, hogy a munkateher magasabb a korabban vartnal. Kivé-
telesen magas, folyamatos terhelésnek vannak kitéve a véltott miiszakban dolgozok,
tovabba azok a szakmak, ahol tigyeleti, készenléti szolgalatot is kell teljesiteni. Ezzel
egylitt a tarsadalom széles korében tovabbra is tartja magat az a felfogas, hogy a koz-
szféraban kevesebbet, méghozza lényegesen kevesebbet kell dolgozni, mint a verseny-
szféraban.

m kérdeésre adott osztalyzatok atlaga egy o-100 foku skalara vetitve

2013. jnius

17. dbra. A kozszférdban valé munkateher percepcidja aktivitds, anyagi helyzet és
osztdlybesorolds alapjin

A rossz anyagi helyzetben 1évék és a magukat alséosztalyhoz sorolok esetében a
relative magasabb értékek valdszintileg annak is koszonhetdk, hogy a kozszféra altal
résziikre felajanlott munkakorok munkaterhelését tekintve a kozszféra és a verseny-
szféra kozott nincs érdemi kiilonbség.

A kozepesnél erGsebb kozszféra elleni elditéletek dacara az 0sszegzé kérdésre a va-
laszadok meglepGen pozitiv képet festettek a kozszférardl. Arra a kérdésre, hogy a
kozszféra 6sszességében a tarsadalom érdekeit szolgalja-e, a valaszadok atlagosan 60-
as pontértéket adtak, ami kdzepesen erds ,igen” valasznak felel meg.

50



On mennyire ért egyet azzal, hogy a
kozszféra 6sszességében a tarsadalom érdekeit

'3
szolgalja?
7 ¥ )
N T l
. nyugdijas 4“;
e eEcE b |
kozakalmazott “ ! |
. w L
6 anyagi helyzet -_ :
nem i j6, nem is rossz ‘“
rossz anyagi helyzet 1-7- |
‘ |
felsd-kozéposztaly “‘“
| —T—
| T
= —]
j—yri—]
— £ t “ - 7
0 20 4 60 8 1200

| kérdésre adott osztalyzatok atlaga egy c-1cc foku skaléra vetitve

2013. jlnius

18. dbra. A kozszféra dsszességében a tdrsadalom érdekeit szolgdlja-e.

Osszességében a ndk, valamint a jé stdtuszu, jo jovedelmi helyzetd csoportok szigni-
fikansan elégedettebbek a kozszféraval, mint a férfiak és az alséosztaly képviseldi. Bar
az atlagos érték meglehetdsen jonak mondhato, az als6osztaly és a kozsztéra viszonyat
tovabbi kutatasoknak kellene elemezniiik, hiszen az elesett tarsadalmi csoportok fel-
emelésében a kozhatalmi és kiillondsen a kozszolgaltatd allamnak kulcsszerepe lehetne.

A kovetkezo kérdéseknél arra kértiik a valaszadokat, hogy vessék Ossze a kozszférat, a
sajat vallalkozast, a magyar vagy kiilfoldi KKV-t, tovabba a magyar vagy kiilf6ldi nagy-
vallalati szektort azokban a kérdésekben, hogy hol kell a legtobbet dolgozni, melyik adja a
legbiztosabb munkahelyet, melyik ad stabil életpalyat, hol magasabbak a bérek, hol meny-
nyire faraszté dolgozni és hol a legnagyobb a lehetdség a szakmai el6relépésre.

E paraméterek alapjan megallapithato, hogy a magyar lakossag korében a felvétel
idején a kozszféra kinalta a masodik legvonzdobb palyat a nagyvallalati szektor utan.
A mélyinterjuk és a fokuszcsoportos kutatas ravilagitottak arra, hogy az allami nagy-
vallalatok nem vagy alig maradtak el vonzeré tekintetében a maganszféra nagyvalla-
lataitdl.
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2013. junivs

19. dbra. A kozszféra és az egyéb teriileteken vald foglalkoztatdssal kapcsolatos
percepcick

A fenti eredmények alapjan tehdt a kozszféra kedvez6 biztonsagi percepciéval ren-
delkezik a lakossag korében, raadasul messze nem kell annyit dolgozni, mint akar
nagyvallalati koérnyezetben, akar a sajat vallalkozas keretei kozott. Ugyanakkor sem a
munkahelyi biztonsag, sem az életpalya biztonsaga nem éri el a nagyvallalatok szint-
jét, tovabba messze elmarad ezektdl a szakmai lehetségek terén. Ez a megfigyelés
2013-ban még az elhelyezkedési lehetéségek viszonylagos szlikossége kovetkezté-
ben nem okozott athidalhatatlan problémat a kdzszolgalati humdanpolitika szamara,
ugyanakkor a kozszféra-maganszféra munkaerGpiaci versenyhelyzetének élesedésével
jobban kirajzolodhat a kiilonbség, hogy a kozszférat kisebb valdszintiséggel valasztjak
egyéni életpalyaban, egyéni szakmai fejlédésben érdekelt jeloltek.

A biztonsag tekintetében szembe6tld a kiilonbség a felsd-kozéposztaly és az also-
osztaly véleménye kozott.

52



felsd-kozéposztaly
kozéposztaly

alsd-kozéposztaly
munkasosztaly

alsbosztaly B

0% 20% 40% 60% 80% 100%
W kozszféra dsajatvallalkozas  kis- és kozépvallalkozas ™ nagyvallalat ®nemtudja M nincs valasz

2013. junius

20. dbra. A munkahelyi biztonsdg percepcidja osztdlybesorolds szerint

Eszerint a fels6-kozéposztaly tagjai kiemelkedden biztosnak tekintik a kozszféra-
beli munkavallalast, mig a kozszféra-beli foglalkoztatas szempontjabdl leginkabb re-
levans kozéposztaly és also-kozéposztaly tagjai szamara a kozszféraban valé munka-
vallalds csupdn fele ennyire tlinik biztonsagosnak. A magukat als6osztalyba sorolok
szamara a kozszféra tlinik a legkevésbé biztonsagos munkahelynek. Ez feltehetéen
abbdl fakad, hogy a kozszféra hagyomanyosan nem forditott figyelmet arra, hogy
személyi Osszetételét a tarsadalmi Osszetételnek valamilyen mértékben megfelel6en
igyekezzék differencialni. Ez érthetd, hiszen hagyomanyosan sztikosen alltak rendel-
kezésre munkahelyek, igy a kozszféra is igyekezett a miiveltség, kultira, tarsadalmi
hovatartozas szempontjabol ,,mar kész” munkatarsakat toborozni. Ez magaban hor-
dozza azt a veszélyt, hogy a hierarchia alacsonyabb szintjein a kozéposztaly alatti
tarsadalmi szegmens tagjai nehezebben kommunikalnak, a veliik val6 érzelmi azono-
sulas csekélyebb mérték, végsd esetben pedig kialakul az tigyfélszelekcid jelensége.*®
Makroszinten is karos kovetkezményekkel jar a kozszféra (illetéleg bizonyos szervek,

38 Erwin C. Hargrave and John C. Glidewell (1990): Impossible Jobs in Public Management. University
Press of Kansas, b6vebben lasd a kordbban irottakat.
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szervezetek) tarsadalmi osztdly szerinti viszonylagos homogenitasa.

Sajo Andras (2008) megfigyelése szerint egyes allami szervezetek, illetéleg a mo-
gottiik 4116 szakpolitikak elvesztették a kontaktust a tarsadalom széles csoportjaival -
tipikusan azokkal, amelyek leginkabb segitségre szorulok, ennélfogva szakpolitikaik,
kozszolgaltatasaik részben virtualizalédnak, részben pedig egyes jobban beagyazott
csoportok zsakmanydul esnek.* Allaspontom szerint az egyes kozigazgatasi és koz-
szolgdltato szervezeteknek torekedniiik lehetne alacsony belépési feltételeket tamasz-
t6 allasok kialakitasara, amelyekbdl jelentds belsé segitséggel lehetévé valna a moti-
vacid és a lehetdségek 6sszhangjanak kialakitasa, és egy tarsadalmilag érzékenyebb
kozigazgatas kialakitasa.

A 2013-ban vezetésemmel végzett mobilitdsi, illet6leg motivacios kutatas*® tanulsa-
gai beépiiltek a 2014-ben végzett atfogd kutatasba, melyet a Kozigazgatasi és Igazsag-
igyi Minisztérium, a KSH és a Forsense Kft. kozremiikodésével készitett.

39 Sajé Andras: A tarsadalom mékddési zavarai és az allamgépezet. Allam- és Jogtudomany. XLIX.
évfolyam 2008, 233-280. oldal

40 Zaroédokumentum letdlthets: https://anzdoc.com/a-nemzeti-foglalkoztatasi-szolgalat-fejlesztese-ii-
cim-kieme.html letoltve: 2018. 08. 25.
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2. A 2014-ES EMPIRIKUS KUTATAS

Az itt kozolt kutatasi eredmények ,,A jé allam koncepcié tamogatottsaganak novelé-
se az egyiittmiikodés specidlis teriileteinek erdsitésével, AROP 1.1.26-2013-2013-0001”
cim kutatas soran keletkeztek. Az elemzés célja annak a kérdésnek az empirikus felta-
rasa volt, hogy a 2010-2014 kozotti atfogd kozigazgatasi valtozasok hogyan tiikrozéd-
nek az elsddleges érintettek, a kormanytisztvisel6k és koztisztvisel6k véleményében. A
kutatds egyes eredményeinek elsédleges dsszefoglaldsa 2015 decemberében megjelent a
Patrocinium Kiadé gondozasaban. A tanulsagok, kovetkeztetések magyar nyelvii koz-
lésére azonban mideddig nem keriilt sor.*!

2.1.A KUTATAS ELOZMENYEI, KONTEXTUSA

25.1.1. A 2010-es reformok hattere

A kovetkezékben roviden bemutatdsra keriil6 Magyary Program kétségkiviil az er8sebb,
a kiilsé kihivasoknak jobban megfelelni képes allam megteremtését tiizte ki célul. A
nemzetkozi szakirodalomban mar a 2008-as gazdasagi-pénziigyi valsag évei el6tt jelen
volt az az iranyzat, amely az allam szerepének erdsitését tekintette jovébe mutatonak a
globalis piac helyett: ,,A hagyomdnyos értelemben vett kozigazgatds fontossaganak
tovabbi novekedése varhaté a kovetkezd évtizedekben. A fontossag novekedése azokbdl
a nagyszabasu feladatokbdl taplalkozik, amelyeket mindenképpen el kell majd végezni,
és nagyon valdszinii, hogy kizarélag az allamapparatus képes majd e feladatokkal
megbirkézni”*? Tagabb értelemben pedig Fukuyama fogalmazta meg, hogy bizonyos
esetekben az allami intézményrendszer megerdsitésén vezet az Gt hatékony és stabil

41 A mi teljes terjedelmében letdlthetd: http://patrocinium.hu/termek/kozigazgatas-reform-utan-

atalakitas-kozben-a-2010-2014-es-idoszak-kozigazgatasi-reformja-az-erintettek-velemenye-alapjan/ le-
toltve: 2018. 08. 25.
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kozfeladat-ellatas felé.* Az allam és a kozigazgatds szerepének erGsitése kiilonosen
a valsag évei alatt birt jelentdséggel, hiszen az adott feladatot az dllam 4tvallalhatta a
piacoktdl, ugyanakkor ez jelentés részben az dllam miikodési koltségeinek novelése
utjan, eladosodasa tutjan tortént meg. A legkirivobb példa minderre természetesen az
allami bankment6 csomagok megvalésitasa volt, elsdsorban Eurdpaban, de szamos
mas teriileten is felmeriilt, hogy a valsdgnak jobban ellendllé kornyezetet biztositottak
azok az allamok, amelyek magasan tartottak részesedésiik aranyat a gazdasagban.** Az
a latasmad, hogy a globalis kapitalizmus valsaganak kontextusaban az allam szerepének
novelése a helyes 1t, jelentsen befolyasolta azt a 2008-2010 kozotti periddust, amely a
Magyary Program sziiletésének id6szakat jelentette. Az intézményi részletek ismertetését
megel6z6en mindenképpen emlékeztetni kell, hogy Fukuyama figyelmeztetett arra is,
hogy a centralizaci6 kétségtelen elényei mellett (stabilitas, gyorsasag, professzionalitas)
a decentralizalt struktarak az innovacid tertiletén elényt élveznek, tovabba: ,,A hataskor
atruhazasanak igénye akkor is fokozodik, amikor a végrehajté feladata bonyolult vagy az
itéletalkotas, a diszkrecionalitas magas fokat koveteli meg.”*> Emellett hangsulyozza, hogy
az atlathatdsag, szamonkérhetdség és a helyi demokracia altal kinalt tobblet legitimitas
is a decentralizacid elonyei kozé tartozik.* E kérdések Magyarorszagon azért vetddnek
fel élesen, mert két folyamat egyszerre jatszodott le: az dllam szerepének novelése és az
allam belsd struktirajanak centralizacidja. E két folyamat koziil a Magyary programban
irottak elsdsorban a centralizaciora vonatkoznak, de id6kozben lezajlott egy jelentds
feladatbéviilés is, mint példaul a pénziigyi kozvetitérendszer jelentés részének vagy a
lakossagi kozszolgaltatdsoknak az allami kézbe keriilése. Ez utébbiak nem tartoznak
jelen elemzés korébe.

A hazai kozigazgatasi fejlodési palya rendszervaltastol 2010-ig tarto fejlodési ivét masutt
jellemeztem.” Fontos hangstlyozni, hogy a magyar fejlédést véleményem szerint akkor
lehet helyesen megérteni, ha figyelembe vessziik annak politikai és intézményi dimenzioit
egyarant.

A politikai dimenzi6t tekintve kulcstényezéként kell figyelembe venni, hogy 2010-
ben donté mértékben megvaltozott a magyar politikai tér. Nem csak az dolt el, hogy
az egyik politikai eré kétharmados gy6zelmet aratott. Az is vilagossa valt, hogy a ha-
gyomanyos értelemben vett ipari munkassag megsziinésével a baloldali mozgalmak
elvesztették tomegbazisukat, a liberalis er6k régota nem voltak alkalmasak, hogy to-

42 Meier - Hill (2005) 51. oldal.

43 Francis Fukuyama: Allamépités. Kormanyzds és vildgrend a 21. szézadban. Szézadvég Kiadd, Buda-
pest, 2005. 96. oldal.

44 https://www.economist.com/leaders/2010/08/05/leviathan-inc letéltve: 2018. 12. 17.

45 Francis Fukuyama: Allamépités. Kormanyzas és viligrend a 21. szdzadban. Szdzadvég Kiado, Buda-
pest, 2005. 94-95. oldal.

46 Uo.

47 Gellén Marton: Kozigazgatasi reformok az dllamszerep valtozdsainak titkrében. Ph. D. értekezés,
2012.
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megeknek sz016 iizeneteket alakitsanak ki, mik6zben a konzervativ erék a korabbiak-
nal sikeresebbé valtak abban, hogy a modern tomegdemokracia koriilményei kozott
is megtalaljak a nemzetegyesités modjait.*® A kozigazgatasban zajlo folyamatok ezzel
szorosan Osszefliggenek: az egypolusuva valt hazai politikai térben — némi faziskéséssel
- a kozigazgatas hatalmi szerkezete is egypolustva valt.

Az intézményi dimenzidt tekintve szintén vissza kell utalni a kozigazgatasban lezaj-
lott minimalizacios folyamatokra,*” a valsag éveiben a mindenkori magyar kormanyzat
azzal talalta szemben magat, hogy a minimalizacié egyben ,,eszkoztelenedési,” palyat is
jelentett, ha pedig szeretné felvenni a kiizdelmet a valsaggal, akkor ehhez ,,eszkozszer-
zési” programot kell inditania. E folyamattal is magyarzazhatok azok az intézményi
valtozasok, amelyek nem csak a kozigazgatasban, hanem a kozszolgaltatasokban, ille-
t6leg egyes stratégiai agazatokban, vallalatokban lezajlottak: centralizacio6 a kozigazga-
tasban, centralizaci6 az oktatasban és az egészségiigyben, vallalatfelvasarlasok.

A tovabbiakban a Magyary Programot, majd a Magyary Programmal fémjelezhet6
reformok utdéletét kivinom roviden bemutatni.

2.1.2 A Magyary Program révid bemutatdsa

A Magyary Program célja az atfogd értelemben vett kozjé szolgalatara képes al-
lam kiépitése volt, amelynek része a tarsadalomban 1év6 érdekek kozotti egyensuly, a
hatékony joguralom, a gazdasagi versenyképesség kiszolgalasara képes kozigazgatasi
rendszer kialakitasa. A Magyary Program az dnkormanyzatokra és az igazsagiigyre
vonatkozo reformelképzelésekkel egyiitt maga is része volt egy tagabb Osszefliggés-
nek, nevezetesen a ,,J6 Allam” fejlesztési koncepcionak.” A J6 allam meghatdrozasa a
Magyary Programban az dltalanos kozérdekvédelmi célkitiizéseket tartalmazd meg-
jegyzéseket kovetden® két logikai lépcsében keriil megfogalmazasra:

Hatékonysdg = eredményes + gazdasdgos + hatdsos + biztonsdgos + feliigyelhetd + alkalmazkodd”
A hatékonysdg feltételei pedig a szakmai tudds, az elkotelezettség és a bizalom.> A késébbiekben
bemutatdsra keriild empirikus kutatds tartalmi szerkezetét e hdarom fogalom vizsgdlara jeloli ki.

A Magyary program beavatkozasi teriiletei a kozigazgatas tartalmi (feladat) és for-
malis (Magyarynal: institucionalis®) aspektusaira (szervezet, eljaras, személyzet)

48 Francis Fukuyama: Political Order and Political Decay. From the Industrial Revolution to the
Globalization of Democracy. Farrar, Straus and Giroux, New York, 2015. 185-197. oldal

49 Lasd részletesebben: Gellén Marton: Kozigazgatasi reformok az allamszerep valtozdsainak tiikré-
ben. Ph. D. értekezés, 2012.

50 Magyary Program 11.0, 6. oldal.

51 Magyary Program, 11.0, 5. oldal.

52 Magyary Program, 11.0, 18. oldal.

53 Magyary Program, 11.0, 44. oldal.

54 Magyary Zoltan: Magyar kozigazgatds. A kozigazgatds szerepe a XX. sz. dllamdban. A magyar kozigazgatds
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egyarant kiterjednek. A szervezeti reformok képezték a Magyary program megvaldsi-
tasanak els6 és kétségkiviil latvanyos elemét, amelyek egyiittesen a visszafordithatat-
lansag jellegét kolcsonozték a reformoknak. Utélag az elemzében az a benyomas ala-
kul ki, hogy a magyar dontéshozdk szubjektuma szamara hosszu id6 6ta valtozatlanul
a strukturalis atalakitds jelenti a voltaképpeni kozigazgatasi reformot. Ennek talan ott
kell keresni a magyarazatat, hogy az 4j szervezeti abrak megrajzolasa, az 4j szerve-
zeti és mikodési szabdlyok kialakitdsa a hagyomdnyos magyar kozigazgatasi kultara
része, ezzel szemben a folyamatok optimalizacidja, a tudasmenedzsment eszkozeinek
alkalmazasa, egyaltalan az informacidmegosztas vagy a munkatarsak versenyezte-
tése (mit azt latni fogjuk): nem tartozik a hagyomanyos hazai eszkoztarba. Ugy is
fogalmazhatunk, hogy a feliilrdl lefelé torténd, hierarchikus kapcsolatokban gondol-
kozo szervezeti épitkezés része a hazai kozigazgatasi kulturanak, a horizontalis kap-
csolatok alkalmazasat azonban bizalmatlansag &vezi. Sootla, Peters és Connaughton
(2006, 259. oldal) ezt a kozép- és kelet eurdpai térségre altalanossagban is igaznak ta-
lalta azzal, hogy eredetét a partallami rendszer 6rokségére vezette vissza.” Attol sem
lehet természetesen elvonatkoztatni, hogy az 4j strukturak kialakitasa mindaddig, 4j
vezetdi helyeket és 4j lojalitasi kapcsolatokat jelent, tovabba dtrajzolja a feleldsségi és
elszamoltathatosagi viszonyokat.*®

A tartalmi, illet6leg kevésbé lathat6 programok koziil azonban tobb idékozben elakadt.
Példaként lehet emliteni a kell6en latvanyos eredmények hijan partvonalra szorult nyelvi
egyszer(sitési alprogramot™ vagy az el6terjesztések tartalmi, kozpolitikai elemzését elvileg
lehet6évé tevé Kozpolitikai Kutatdsok Intézetével kapcsolatos nehézségeket, amelyek végiil
mind az Intézet, mind az altala képviselt kezdeményezés megsziinéséhez vezettek. Ezzel
nem allitom, hogy a Magyary Program kudarcot vallott volna. Fontos azonban megjegyez-
ni, hogy egy ilyen léptéki programra is igazak a kozigazgatasi reformokkal kapcsolatos, a
hazai tudomany altal is feltart torvényszertségek, melyekkel kapcsolatban a korrekcios re-
formciklusok sziikségességét, valamint az egymasba olvado reformfazisok id6igényét kell
hangsulyozni.*®

A 2010-ben megalakulé kormany a korabbi hagyomanyokkal szakitva bevezette a 8 mi-

szervezete miikodése és jogi rendje. Kiralyi Magyar Egyetemi Nyomda, Budapest, 1942. 523. oldal.

55 Sootla, Georg, B. Guy Peters és Bernadette Connaughton: Analysing Politico-administrative Rela-
tions: Extending the Focus. In. B. Guy Peters, Georg Sootla, Bernadette Connaughton (szerk.): Politico-
administrative Dilemma: Traditional Problems and New Solutions. NISPA Cee Press, Bratislava, 2006.
256-274. oldal.

56 Bernadette Connaughton: The Impact of Reform on Politico-administrative Relations in Ireland:
Enlightening or Confusing Roles of Political and Managerial Accountability? In. B. Guy Peters, Georg
Sootla, Bernadette Connaughton (szerk.): Politico-administrative Dilemma: Traditional Problems and
New Solutions. NISPA Cee Press, Bratislava, 2006. 50-68. oldal.

57 Rixer Adam: A koz természete. Uj iranyok a magyar kozigazgatasban és kozigazgatds-tudoményban.
Patrocinium Kiad6, Budapest, 2013. 138-139. oldal.

58 A reformokkal és azok sajatossagaival részletesen foglalkozik: Gellén Marton: Allam és kizigazgatds
1ij szerepben. Nemzeti Kozszolgalati és Tankonyvkiado, Budapest, 2013.
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nisztériumi rendszert, amelyen beliil a korabbi Miniszterelnoki Hivatal és az Igazsagiigyi
Minisztérium (illet6leg IRM igazsagiigyi része) dsszeolvasztasaval 1étrejott a Kozigazgata-
si és Igazsagiligyi Minisztérium, amelynek egyik {6 feladatava valt a kozigazgatasi reform
kidolgozasa és végrehajtasa. 2011. junius 10-én a Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Miniszté-
rium publikalta a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Programot. A Magyary Prog-
ram célja az atfogd értelemben vett kozjo szolgalatara képes allam kiépitése, amelynek ré-
sze a tarsadalomban 1év6 érdekek kozotti egyensuly, a hatékony joguralom, a gazdasagi
versenyképesség kiszolgalasara képes kozigazgatasi rendszer kialakitasa. A - szervezeten
beliili — kozpolitikai integracié vezetési kihivas elé allitja a dontéshozokat, hiszen olyan
modon kellene atlatniuk az altaluk iranyitott tertileteket, hogy képesek legyenek a sziner-
giakat felismerni és ennek megfeleléen cselekedni. A ,,csucsminisztériumi” rendszer to-
vabbi sajatossaga, hogy a tarcak koziil sajatosan elkiilonithet6k a nagy, dsszevont tarcak és
a kis, tradicionalis tarcak. A minisztériumok kozotti feladatmegosztas tekintetében is je-
lentds kiilonbség tapasztalhato, és jol elkiilonitheté a nagy minisztériumok kiilonallasa. A
kozpolitikai koordindcié teriiletén, 2012 nyaran valtozasok torténtek. A KIM koordinativ
szerepének gyengiilése mellett a Miniszterelnokséget vezetd allamtitkar szerepe er6sodott
meg a politikai kormanyzas jegyében.

A rendszer kezdeti felépitésében sajatos vonas volt, hogy egyes tarcak ,,csucsminisz-
tériumok” lettek (NEFMI, késébb: EMMI, FVM, NFM, KIM), masok pedig hagyo-
mdnyos szerepkoriiket vitték tovabb (BM, HM, KUM, NGM). Sajatosan atfedd fiiggé-
si rendszer alakult ki a KIM, az NGM ¢és az NFM kozott, hiszen a KIM kozigazgatas
feletti feliigyeleti és koordinacids szerepe rendkiviil meger6sodott a hagyomanyos
agazati iranyitasi vonalak helyett, az NGM barmely szakpolitika koltségvetési forra-
saiért tovabbra is felelt, s6t a 2010-12 kozotti periddusban a hianycél érvényesitése és
az IMF addssag gyors visszafizetése érdekében soha nem latott fiskalis szigort érvé-
nyesitett, az NFM pedig a fejlesztési forrasok elosztasaért felelt. Lényegében barmely
szakpolitikai torekvés e hdarom szerepld egyiittes tamogatasaval juthatott érvényre
ugy, hogy e szereplék koziil barmely ketté mindig kontroll alatt tarthatta a harmadi-
kat. Kés6bb ez a rendszer fokozatosan, tobb 1épésben oldodott, a KIM szétvalt IM-re
és Miniszterelnokségre, a fejlesztési feladatok az NFM-t6l a Miniszterelnokségre ke-
riiltek, amely a fejlesztés mellett az akkori Kiiliigyminisztériumtol az Eurépai Unids

e s

tigyek koordinacidjat és az Unids kapcsolattartas feladatat is megkapta.

A reform elsé 1épéseként Hazafi Zoltan az tizemméret-novelést, a tarcak ala tartozd
intézményi halézatok integraldsat emliti, egyben hangstlyozza, hogy a voltaképpeni
reform sokkal hosszabb idéhorizonton értelmezhet6, mint azt az egyes szereplok vélik:

»Az els6 nagy csokkentési hullam Osszefiiggott az dllamhaztartas hatékony miiko-
dését elésegitd szervezeti atalakitdsokrol és az azokat megalapozé intézkedésekrol
sz016 2118/2006. (V1. 30.) Korm. hatarozatban elrendelt szervezeti atalakitasokkal.
Ezek az intézmények megsziintetését, onallé szervezeti miikodés iizemméretének no-
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velését, szervezetek sszevondsat, kordbban 6nalld szervek szervezeti egységgé alaki-
tasat, teriileti koncentracio keretében horizontélis 6sszevonasokat (pl. megyei szinten
egy-egy tarcahoz tartozo haldzatok egyesitése; egy-egy tarca egyedi intézményhaloza-
tanak, szervezeti egységeinek kozigazgatasi hivatalokba integraldsa), tovabba - szinte
valamennyi megyei szervezetrendszernél (szitkség esetén a szolgaltatas varosi szintd
megtartasaval) — a regionalizacié megvaldsitasat céloztak.” Ezzel a szerzd 6sszekoti
a multbeli izemméret-novelési torekvéseket a Magyary Program altal kinalt tenden-
ciaval. Allitdsom szerint az iizemméret-ndvelés tendencidja mind teriileti, mind mi-
nisztériumi szinten érvényesiilt, amivel j kihivasok is keletkeztek.

Hazafi allaspontja szerint a csicsminisztériumi rendszer kialakitasa képezi a reform
masodik lépését egyiitt a kormdnyhivatali bazison torténé hataskorintegracioval.

»A masodik hulldimban megvalésult a csucsminisztériumi modell kialakitdsa, a ha-
sonld tevékenységet folytatd dllamigazgatasi szervek 0sszevonasa, valamint a teriileti
allamigazgatasi szervek beillesztése a megyei (f6varosi) kormanyhivatalokba. Ez utobbi
eredményeként 17 db 6nall6 agazati dekoncentralt szervet (igy pl. az igazsagligyi szol-
galat, erdészeti igazgatosag, foldhivatal, munkaiigyi kozpont, fogyasztovédelmi feli-
gyel6ség) integréltak a févarosi és megyei kormanyhivatalok szervezetébe, valamint
szintén a kormanyhivatalok szervezeti keretein beliil 1étrejottek a jarasi hivatalok.”®

A csucsminisztériumi rendszer keretei kozott a késébbiekben a kozponti koordina-
ci6 kozigazgatasi szintjén szamos valtozas ment végbe, amelyek koziil kiemelkedik,
hogy az igazsagiigyi és koordinacios feladatokat egyszerre magaba stirité KIM helyett
2014-t8l a Miniszterelnokség és az Igazsagiigyi Minisztérium ismételten szétvalasz-
tasra kertilt, és megalakult a Miniszterelnoki Kabinetiroda (2015 oktoberétél). Ezzel
a kozponti koordindciés funkcié nagyrészt kettévalt politikai (kommunikacios) és
kozigazgatasi teriiletre. Ezt kovette a Miniszterelnoki Kormanyiroda megalakulasa
2018 majusaban, amely a Miniszterelnoki Hivatalban, majd a Miniszterelnokségen
mikodo, hagyomanyos kormanyirodai funkciot helyezte kiilon intézménybe azzal a
feladattal, hogy a korabbiaknak megfeleléen a Kormany mint testiilet adminisztrativ,
kiszolgalo elokészitd, egységesité funkcidit lassa el, mind pedig az el6terjesztések EU
joggal és az Alaptorvénnyel vald 6sszhangjat vizsgalja. A funkcié kiilonlegességét az
adja, hogy a Miniszterelnoki Kormdanyiroda a korabbi Kormanyirodaval szemben a
miniszterelnok kozvetlen iranyitasa alatt miikodik, mig korabban a miniszterelnok
kozvetlen munkaszervezetén kiviil helyezkedett el. Ebbdl sejthetd, hogy a szerve-
zet messze nem csak a hazai és az unios jogrendszerrel val6 kohézié szempontjabol
vizsgalja az el6terjesztéseket, hanem komoly szakmai részkérdésekben is kialakitja
és érvényesiti majd allaspontjat, ami tartalmilag emlékeztet az 1998 és 2002 kozott a

59 Hazafi Zoltan: A KOZIGAZGATAS SZEMELYI ALLOMANYA ES UTANPOTLASA EMPIRIKUS
ADATOK TUKREBEN I. Megjelenés alatt! 3-4. oldal

60 Hazafi Zoltan: A KOZIGAZGATAS SZEMELYI ALLOMANYA ES UTANPOTLASA EMPIRIKUS
ADATOK TUKREBEN I. Megjelenés alatt! 4. oldal.
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Miniszterelnoki Hivatalon beliil mikodé referatura rendszerre, amely akkor a Kor-
manyirodan kiviil, de azzal parhuzamosan, azzal 6sszhangban, és egyarant a Minisz-
terelnoki Hivatal kozigazgatasi allamtitkaranak alarendelten miikodott. A tartalmi
hasonlésag mellett azonban fontos kiilonbség az intézmény politikai funkcidjanak
feler6sodése, ami azt vetiti elére, hogy a Miniszterelnokség, illetéleg a Miniszterelno-
ki Kabinetiroda kozponti koordinacios szerepe fokozatosan elhalvanyulhat a Minisz-
terelnoki Kormanyiroda ezen funkcidja arnyékaban. Szintén a kozponti kozigazgatas
koordinacids, dontéselokészitési illetve dontéshozatali szervezeteivé valt a Nemzet-
biztonsdgi, a Stratégiai Kabinet és a Gazdasagi Kabinet 2016-t6L,°" valamint az Al-
lamreform Bizottsag 2014 és 2018 nyara kozott. Ez utobbi elméletileg csak a hatékony
allamigazgatas megteremtésével kapcsolatos tigyeket, koncepciokat targyalta, késébb
azonban ezt a szerepét olykor meglepGen tagan értelmezte.

A Magyary Program rendszere altal kialakitott igazgatasi modell f6 belsé jellegze-
tessége a szervezeten beliili kozpolitikai integracié dsszevonas utjan. Ez a vonas meg-
hatdrozonak bizonyult mind a csicsminisztériumi rendszer, mind a kormanyhivatali
rendszer kialakitasa és fenntartasa kapcsan.

A Magyary Program rendszerében létrejott ,csicsminisztériumi” rendszer kialaki-

tasa harmas funkcioval birt:

e az lizemméret novekedésétél remélte az tizemeltetési koltségek csokkentését,
(Hazafi fent idézett megitélése szerint ez a torekvés tartalmi egységet képez a
korabbi 6sszevonasi hullamokkal és méretoptimalizacios kisérletekkel)

e a bels6 atlathatosagot kivanja novelni,

e a szervezetek kozotti koordinacios igényt szervezeten beliili koordinacios igény-
nyé valtoztatja.

A szervezeti reformok kovetkezd szintjét a Magyary Program altal megalkotott
kormanyhivatali modell adja. A Magyary Program modelljének alapgondolata nem
elsésorban a helyi dllami cselekvés tartalmi 6sszehangoldsa — bar kétségkiviil ennek
fennall a lehet6sége —, hanem az, hogy a kozpolitika megvaldsitas institucionalis kel-
lékei teriileti (megyei) alapon nagyobb hatékonysaggal tizemeltethetok. A Magyary
Program altal valasztott modell 1ényegileg az integralhat6 tevékenységek maximu-
mat célozta meg ugy, hogy a kozponti kozigazgatas teriileti szerveit néhany kivé-
tellel (rendérség, adohatosag) egyetlen szervbe, a megyei (Budapesten a Févarosi-)
kormdnyhivatalba csoportositotta, kiegészitve azokat a korabbi dnkormanyzatok al-
tal ellatott ,delegalt” feladatokkal, amelyek nagyjabol a korabbi 6nkormanyzati fel-
adatok 75%-at tették ki. Egyszerre valosult meg tehat a valéban attekinthetetleniil
burjanzo teriiletileg szervezett kozponti kozigazgatas konszolidacidja és az onkor-

61 Az 1399/2016. (VII. 21.) Korm. hatdrozat hozta létre ezeket a szervezeteket.
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manyzati addssagkonszolidacié.®> A felhalmozddé adédssag dsszetétele, volumene és
az addssagfelhalmozddas dinamikaja sziikségessé tette, hogy az dnkormanyzati fel-
adatok a konszolidaciot koveten a korabbiakhoz képest eltérd strukturaban, eltérd
eljarasok alapjan és pénziigyi kontroll mellett kertiljenek megszervezésre. A Magyary
Program keretében kialakitasra keriil6 kormanyhivatali rendszerben mindez megva-
l6sult. A szervezeti valtozasokat kovetéen nem kozombos tehat a vizsgalata, hogy a
kormdnyhivatali személyi allomany milyen sajatossagokkal rendelkezik, a személyi
allomany egyes tulajdonsagai mennyiben illeszkednek a feladathoz, illetleg mennyi-
ben lehetne a személyi allomany fejlesztését olyan mdédon kialakitani, hogy az a lehet6
legjobban tamogassa a feladatok megvalositasat, s6t esetleg a jovoben maga formalja
meg az adott lakékornyezetben vagy az adott tigyfél-iigyintéz6 kontaktusban legmeg-
felel6bb hivatali-kozszolgaltatasi magatartast.

A teriileti dekoncentralt szervek Osszevonasa mar kordbban is megfogalmazddott a
szakirodalomban és a reformok hazai térténetében.®> A Magyary Programban megfogal-
mazott logika a tag értelemben vett kozigazgatas egészén végigfut. A Magyary Program
rendszerében végrehajtott jarasi reform felvaltotta a helyi 6nkormanyzatok altal végzett,
decentralizalt feladatellatast, melyben az 6nkormanyzati sajat feladatok és az 6nkormany-
zatokhoz telepitett allamigazgatasi feladatok egymas mellett szerepeltek — ez utébbiak el-
latasat a jarasi hivatalokhoz csoportositva. A jarasi hivatalok logikaja tehat a korabban de-
legalt feladatok re-centralizaldsan alapszik, és azon a feltételezésen, hogy a koncentraltabb
feladatellatas soran elérheté miikodési megtakaritas felillmulja a decentralizalt miikodés
elényeit, kiilonos tekintettel az Gnkormanyzatok altal korabban mobilizalt helyi forrasok-
ra. A megtakaritasoknak tehdt nem csak a konkrét miveleti szinten kell jelentkeznitik
(példaul: egy adott hatarozat fajlagos koltsége alacsonyabb a kormanyhivatalban, jarasi
hivatalban, mint az 6nkormanyzatban), hanem tekintetbe kell venni a pétlélagos forrasok
bevonasanak képességére is, ami a kormanyhivatali rendszerben nem all fenn, azonban az
onkormanyzatoknak (nem mindegyiknek, de az 6nkormanyzati rendszer egészének min-
denképpen) rendelkezésiikre allnak ilyen lehet6ségek, mint példaul a lakossag kozvetlen
cselekvésének megszervezése, helyi szponzoraciok gytjtése kozfeladatokhoz, helyi addz-
tatds, stb. A jarasok a kormdnyhivatalok aldrendeltségében miikodnek, amelyek el6bb a
KIM, majd a Miniszterelnokség alarendelt szervezetei, illetéleg az egyes szakpolitikak
tekintetében az dgazati tarcdknak van szakmai irdnyitasi joga. A kormdnyhivatali, jarasi
szervezetrendszer kialakitasat mutatja a kovetkezo abra.

62 Ez utobbirdl részletesen lasd: Lentner Csaba: A magyar 6nkormdnyzatok adéssagkonszolidacidja.
Pénziigyi Szemle 2014. 3. szam 330-344. oldal. Az 5000 {5 alatti telepiilések korében a konszolidaciora for-
ditott 6sszeg: 50,5 millidrd forint (2012 oktober). Az 5000 f6 feletti teleptilések addssagkonszolidacidjara
els6 titemben 2013-ban keriilt sor 614 millidrd forint 6sszegben, 7% erejéig banki addssagelengedés ttjan;
2014-ben keriilt sor a fennmarado kotelezettségek kezelésére mindkét telepiilés kategdridban, illetéleg 6n-
kormanyzati tarsulasok korében 6sszesen 456,75 milliard forint 6sszegben. Mindezeken tul az addssagot
fel nem halmozott telepiilések kompenzacidoban részestiltek.

63 Sarkozy Tamds: Allamszervezetiink potenciazavarai (Javaslat egy hatékony és modern kormdnyzati
szervezet kialakitdsdra). HVG-ORAC, Budapest, 2006. 97-244. oldal.
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A Komdrom-Esztergom Megyei Kormdnyhivatal szervezeti dbrdja természetesen
csak kiragadott példa, az aldbbiakban mutatja, hogy a Magyary Program altal kiala-
kitott teriileti kozigazgatasi modell kozel sem allt meg a 2012-es eredeti modellnél. Az
eredeti, fenti modellhez képest fontos eltérés, hogy a szakigazgatasi szervek mar nem
alarendeltjei, hanem részei a megyei illetve jarasi kormanyhivatalnak, nem lathatok
viszont a telepiilési kirendeltségek, noha léteznek ilyenek,** de nem 6nall6 szervezeti
szintként, hanem a jarasi szervezet helyben torténé tigyfélfogadasaként.

A 39/2016. (XII. 30.) MvM utasitas 62. §-a szerint a kormanyablakok a jarasi hivata-
lok szervezeti egységei, ugyanakkor a 23. § (2) bekezdés ¢) pontja szerint a Beliigymi-
nisztérium latja el a szakmai iranyitdsi feladatokat. A Beliigyminisztérium tehat nem
kizarolag a rea harulé szakpolitikai feladatok korében jar el a kormanyhivatali rend-
szer Ugyfélkontaktusait illetéen, hanem az tgyfélszolgalati tevékenység mikéntjét
érintd altaldnos szakmai irdnyitasi jogkorrel is rendelkezik. Szintén eltérés az eredeti
koncepci6 és a 2017. janudri dllapot kozott, hogy a Nemzeti Allamigazgatési Kézpont
fogalma kiiiresedett, illetéleg nem lehet pontosan azonositani a tul sok elvi lehetéség
miatt. A helyzet inkabb ugy fest, hogy sok allamigazgatasi kozpont van, amelyek ko-
zOtt megtaldlhaté a Miniszterelnokség, a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Vezetd- és
Tovabbképzé Intézete a képzés tekintetében, a Beliigyminisztérium az tigyfélszolga-
lati tevékenység tekintetében, valamit az informatika tekintetében KEKKH és a NISZ
Zrt. A személyi dllomany szamara egyetlen kozpontként lehetne felfogni a Magyar
Kormanytisztvisel6i Kart, de feladatait és felépitését tekintve nem lehet kozponti
szervként azonositani.

64 példaul: http://www.kormanyhivatal.hu/hu/komarom-esztergom/jarasok/kisberi-jarasi-hivatal-
ugysegedei Telepiilésnagysagtol fiiggéen heti vagy havi egy alkalommal érhetd el egy-egy ligyintézé az

adott telepiilésen.
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A Koméirom-Esztergom Megyei Korminyhivatal szervezeti felépitése

EEES

22. dbra. A Komdrom-Esztergom Megyei Kormdnyhivatal szervezeti struktiirdja
2017 janudr 1-t6l, a 39/2016. (XII. 30.) MvM utasitds alapjdn
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23. dbra. A Févirosi Kormdnyhivatal szervezeti dbrdja 2017 janudr 1-t6l,
a 39/2016. (XII. 30.) MvM utasitds alapjdn

A kormanyhivatali modellben a févaros kétségtelen szervezeti kihivast jelent 5662
f6s személyi allomanyaval.® Raaddasul egyes feladattipusokban (példdul: karpétlas) a
Févarosi Kormanyhivatal orszagos illetékességgel jar el, igy feladatai jelentésen meg-
haladjak a szorosan vett févarosi feladatokat.

Ervként lehet felhozni e centralizélt modell mellett a finanszirozés egy kézben tart-
hatésagat szemben a korabbi modellel. A delegalt feladatellatas keretében ugyanis
2005 és 2009 kozott a helyi onkorményzatok adéssaga a GDP 1,9%-arél a GDP 4,1%-
dra nott.® Osszességében a Magyary Program rendszere megteremtette a bels§ at-
lathatosag lehetségét szervezeti és finanszirozasi oldalrdl. Ez az aspektus a reform
szervezeti végrehajtasanak idején jelentds eszkozt adott a kozponti koltségvetés kezé-

65 6. Fiiggelék a 39/2016. (XII. 30.) MvM utasitds mellékletéhez.
66 Vigvari Andras: Onkormadnyzati pénziigyek. Hazai kihivasok és nemzetkozi példak. Allami
Szamvevészék Kutatd Intézete. Budapest, 2011. december 61. oldal.
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be, hogy a helyi, teriileti allami koltekezéseket kontroll alatt tartsa. Ennek jelentésége
a 2018 nyaran bejelentett létszamleépitési hullim idején ismételten megnovekedett,
hiszen a kormanyhivatali rendszerben kormanyhatarozat utjan, éven belill is lehet
létszamleépitési vagy egyéb koltségcsokkentési intézkedéseket tenni, mig az dnkor-
manyzati rendszerben ezt legfeljebb a kozponti koltségvetési forrasok csokkentésével
lehetett elérni, amihez vagy potkoltségvetést kellett benyujtani, vagy a végrehajtasa-
hoz meg kellett varni a kévetkezd pénziigyi évet, de még ebben az esetben is megma-
radt az onkormanyzatoknak az a lehetdsége, hogy sajat forrasbdl biztositsak a kiesd
kozponti koltségvetési tamogatas fedezetét.

Az atfogd szervezeti reform végrehajtasa — a feladat 1éptékével ardnyos - jelentds
erdfeszitést igényelt a kozigazgatasban dolgozok részérdl. A reformmal kapcsolatban
a leginkabb érintett kormanytisztviselok vélekedését, illetdleg a lakossagi percepcio-
kat a kovetkez6kben részletesen bemutatom.

A Magyary Program nevével fémjelzett atfogd reform talan legérdekesebb kérdése,
hogy mi vezette a dontéshozokat abban, hogy a szervezeti reformokat nagy erével, a
folyamat elején igyekezzenek végrehajtani, mikozben a kevésbé drasztikus, kevésbé
latvanyos és kevésbé koltséges reformelemek végrehajtdsa idében késobb, sok eset-
ben bizonytalan karakterrel keriiltek végrehajtasra vagy végérvényesen elhaltak. A
legeklatdnsabb példa a Rixer Addm (2012, 145-148. oldal) 4ltal is jelzett jogi nyelvi
egyszersitési elképzelés elhalasa annak kétségkiviil indokolt volta ellenére, de ide
lehet sorolni a kozigazgatasi feladatkataszter hasznosulasdnak kérdését vagy a sza-
balyozasi hatasvizsgalatokkal kapcsolatos lelkesedés fokozatos csokkenését. Az al-
kalmazott eszk6zok miértjére nézve legcélszer(ibb kutatasi eszkdz maguknak a don-
téshozoknak a megkérdezése volna, ami jelen tanulmany alapjat képezé kutatasban
nem vagy csak részben tortént meg, megtortént azonban a kormanyhivatali dolgozok
jelent6s korének megkérdezése, tovabba az adott idészakban vezetd beosztasban dol-
gozd kormanytisztvisel6k, allami vezeték koziil 40 fével késziilt mélyinterju, amely
alapjan bizonyos megalapozott feltételezésekbe lehet bocsatkozni a reform végrehaj-
tasanak maddjaval kapcsolatban. Hosszt tavon ennél még nagyobb horderejii kérdés,
hogy 0sszességében a korabban az 6nkormanyzatokkal, illet6leg az 6nkormanyzati
rendszerrel Osszefiiggésben kialakitott ,konfliktuskonténer™’ szerepkor hova keriil
az Uj rendszerben, esetleg jobb szervezés utjan meg lehet-e akadalyozni tulsagosan
nagy konfliktusmennyiség kialakuldsat. Pillanatnyilag nem allapithaté meg ponto-
san, hogy a kormanyhivatali rendszer mennyiben lett 4j konfliktuskonténer. Vald-
jaban helyesebb feltételezniink, hogy mindig is voltak konfliktuskonténerek a ha-
zai kozigazgatas és kozszolgaltatasok vilagaban, de ezek 2010-ig az dnkormdnyzati
szektorban Osszpontosultak. A konfliktusok felhalmozddasa feltehetéen az 6nkor-

67 Palné Kovacs Ilona Helyi politika, Akadémiai Kiadé Budapest, 1990. A kifejezés eredeti szerzségét
tekintve tobb mas név is felmerdl.
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manyzatoktdl fiiggetleniil inkabb egyes szektorokra volt jellemz6, elsésorban azokra,
amelyek nagy tomegben, kozvetleniil keriilnek a tdrsadalommal szolgéltatdi kapcso-
latba. A kiilonb6z6 kérhazkonszolidaciés hullamok kapcsan egyértelmt a felvetés,
hogy vajon mennyiben biztosithatd, hogy az aktualis konszolidacié mar a végleges,
és tobbre nem lesz sziikség.®® Ezzel szembedllithaté a Magyar Allamvasutak 4llandé
kiils6 finanszirozasi igénye, amelyet szintén konfliktuskonténer-funkcioként lehet ér-
tékelni, azonban ez esetben fel sem meriil az 6nkorményzati gazdalkodas milyenségé-
nek kérdése. A konfliktuskonténer szerepkor természetesen nem korlatozhaté a nem
teljesitett pénziigyi kotelezettségekre, hiszen elméletileg pénzértékre szamithatok az
egyéb szakmai hianyok, konfliktusok, példaul ha a betegek lassabban gyogyulnak,
mint indokolt lenne, a gyermekek nem jutnak olyan kozneveléshez, oktatashoz, ami
jovébeli munkavallalasi esélyeiket érdemben tdmogatna, stb. Pillanatnyilag nem is-
mert olyan empirikus kutatds, amely ezeknek a belsé addssagoknak a dinamikdjat
vizsgalna. Azzal kapcsolatban azonban képet kapunk az e tanulmany alapjat képezo
kutatasbol, hogy az a kozigazgatasi személyi allomany, amely feladata, elkotelezettsé-
ge szerint iranyitja, feliigyeli Magyarorszag kozpolitikai folyamatainak megvaldsitasi
szakaszat, milyen sajatossagokkal rendelkezik az innovacié, a kiilsé és bels6 kapcso-
lattartds, tarsadalmi beagyazottsag, elfogadottsag, bizalom, stb. tekintetében.

2.2. KOZIGAZGATASI REFORMOK EUROPABAN A GAZDASAGI VALSAG HATASARA

A magyar reformok értékelése jobb megvilagitast kap egy atfogd empirikus vizsga-
lat kontextusaba helyezve. Ebbdl megallapithato, hogy Eurdpaban ellentétes volt az
uralkod¢ valsagkezelési tendencia, a hazai centralizaciés hullaimhoz képest. A valsag
és a kozigazgatasi, kozszolgaltatasi reformok kapcsolatanak kérdése a legjelesebb eu-
répai szakmai muhelyek érdeklddését, valamit az Eurdpai Bizottsag figyelmét is fel-
keltette. A LIPSE (Learning Innovation in Public Sector Environments)® az EU FP7
kutatdsi keretprogramjan beliil a Leuveni Katolikus Egyetem iranyitdsaval és tovabbi
11 eurdpai egyetem kozremtikodésével zajlott kutatas, amely kimondottan a valsag
kortilményei kozott megvalositott kozigazgatasi innovaciokat, reformokat vizsgélja.
Az eldzetes eredményekrdl Geert Bouckaert 2014. februar 7-én, Kolozsvaron tartott
el6adast a TED7 (Trans-European Dialogue 7) konferencian. Megallapitasai szerint
a valsag az érintett orszagokat arra inditja, hogy megprobaljanak tobb eredményt
kevesebb, majd még kevesebb raforditassal elérni. A forrasok elvonasa tehat egyel6re

68 Boromisza Piroska: Tul a kérhazkonszolidacion: fellélegezhetiink? - Interji Dr. Zombor Géaborral
IME Interdiszciplinaris Magyar Egészségiigy. XIV. évfolyam, 2015. évi 6. szam 5-7. oldal.

69 A www.lipse.org szerint a programban részt vevé muhelyek a kovetkezdék voltak: KU Leuven; Matei
Bel Egyetem, Szlovéakia; Babes-Bolyai Egyetem, Romdnia; Tallin Egyetem, Esztorszag, Hertie School of
Governance, Németorszag; Roskilde Egyetem, Dania; Bocconi Egyetem, Miland, Olaszorszag; ESADE, Bar-
celona, Spanyolorszag; Erasmus Egyetem, Nijmegen Egyetem, Hollandia; ENA, Franciaorszag; Edinburgh
Egyetem, Egyesiilt Kiralysag.
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folyamatosnak tlinik, a valsag el6tti allapot helyreallitaséra pillanatnyilag nem latszik
remény. Ezt az OECD orszagai tobbnyire a decentralizacio felerésitésével igyekeznek
elérni arra szamitva, hogy ha tobb hataskort decentralizalnak, mint pénzt, az koz-
ponti megtakaritasokat eredményez. A decentralizacids reformok ttjan végrehajtott
racionalizaci6 a helyi 6nkormanyzatok relative magas bizalmi tékéjére alapul, hiszen
az onkormanyzati szektor tovabbra is az elsé vonal marad az allam-4llampolgar kap-
csolatban. A vizsgalatba bevont orszagok tobbsége visszafogta az onkormanyzati fej-
lesztéseket a nagyobb mértéki feladatok dacdra, ugyanakkor az EU-n beliil a k6z6s-
ségi forrasok elkoltése helyi szinten is szakértelmet igényel, igy a képzések elmaradasa
kockazatos, mikozben jellemz6 a dolgozdok nyugdijazas utjan torténd elbocsatasa, ami
a kapacitasleépités fajjdalommentes utja. A csokkené forrasokat képtelenek a fejlesz-
tési forrasok elapadasa mellett bels6 hatékonysag-javitassal potolni. Tekintettel arra,
hogy a pénz- és t6kepiaci forrasok mar nem vehet6k igénybe kiilsé segitségként az 6n-
kormanyzatok szamadra, ezért gyakran ingatlanokat és mtialkotasokat értékesitenek,
hogy potlolagos forrashoz jussanak. Az altalanos forrashiany hatasara a piaci szféra-
val vald kapcsolat ismételten reményt ébresztett sok onkormanyzatban, de a koopera-
ci6 nem mélyiilt el - részben a korabbi években felhalmozott bizalmatlansag, illetéleg
a mindkét fél részérdl felmeriilé finanszirozasi nehézségek miatt. A civil tarsadalom-
ra vald tamaszkodas is felértékel6dott, de strukturalis erejii hatékonysagjavitast nem
eredményezett. Mindezek egyiittesen azt eredményezték, hogy a piaci erékkel és a
tarsadalmi hdlozatokkal valo egyiittmiikodés er6sodott ugyan, de nem jelentésen, a
kozigazgatasi hierarchia tovabbra is primatust élvezett a vizsgalatba bevont 33 OECD
tagorszag kozott. A megnovekedett feladatok és a csokkend forrasok kétségkiviil ked-
veztek az innovacidknak, amelyek tobbsége helyi szinten tortént, térténik. A nemzeti
reformerek - értheté okokbdl altalaban - sikeresnek tartjak sajat tevékenységiiket,
ezzel Osszefiiggésben feler6s6dott az igény a kiilonféle innovaciés dijak irant, mint
amilyen az European Public Sector Award (EPSA)” is, hiszen ezek tobblet legitima-
cids lehetdséget tartalmaznak a versengésben induldk szamara. A legtobb dijazasra
kidolgozott projekt a szisztematikus, hivatali ajitasok kategoériajaban jelentkezett, ezt
koveti a kozegészségiigy és szocialis szolgaltatasok kategoridja. A helyi reformok tehat
kozszervezési valaszok a valsagra. A helyi kozigazgatasoknak a jévében is meg kell
kiizdeniiik sajat 6rokolt nehézségeikkel is, mint amilyen a jogi nehézségek, a kompe-
tenciahiany, a korrupcid, a politikai tamogatas hianya, a nyitottsag hianya.

A 2008 utdni hazai és eurépai modellt tehat bizonyos mértékig egymassal szembe
lehet allitani, ez nem jelenti azt, hogy a centralizaciés és decentralizaciés hullimok
ne vegyesen érkeznének akar Eurdpaban, akar Magyarorszagon. A decentralizacios
folyamatok tapasztalatai arra mutatnak, hogy az atldthatatlan és féleg pénziigyileg
fenntarthatatlan strukturakat meg kell valtoztatni, miel6tt a pénziigyi konszolida-

70 Lasd.: www.eipa.eu, illetve https://epsa2017.eu/, letoltve: 2018. 12. 23.
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ciora sor keriilne. A kovetkezd évek nagy kérdése a centralizalt intézményekkel, igy
kiilonosen a jarasi és a megyei kormanyhivatalokkal kapcsolatban az lesz, hogy a ko-
rabbi ,konfliktuskonténer” tartalmanak centralizaciéja milyen problémamegoldasi
képességgel fog tarsulni. A kovetkez6kben Osszefoglalt kutatas egyik jovébe mutatd
eredménye lehet annak meghatdrozasa, hogy a kozponti kozigazgatds intézmény-
rendszerében milyen szemléletnek, beallitodasnak, magatartdsformanak kell ahhoz
kialakulnia és domindnssd vélnia, hogy a jelen és a jové immar intézményileg centra-
lizalt problémainak, tadrsadalmi konfliktusainak felolddsa megnyugtatdan és lehet6-
leg hatékonyan torténjen meg.
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II. EMPIRIKUS KUTATAS






1. 1. A VIZSGALT SOKASAG JELLEMZOI

1.1.2. A vizsgalt sokasdg szima

A KSH altal alkalmazott fogalmak szerint koriilbeliil 840 ezer f6 tartozik a koz-
szféraba, de ez a szam sem tartalmazza a teljes létszamot.” A tovabbiakban vizsgalt
sokasag a teljes kozszféra részhalmazat képezi.

A Kozszolgalati, kormdanyzati és allami szolgalati jogviszonyban allok létszamanak
Osszesitését Hazafi Zoltan (2018) nemrégiben visszamendleg ismételten elvégezte a
KOZIGTAD és KOZSTAT adatbazisok alapjan, melyekbdl 2007-re és 2015-re nézve —
adatgyujtés hianyaban — nem lehet adatot megallapitani.
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24. dabra. Kozszolgdlati jogviszonyban dllok szama évenként, 1994-2017.
Forrds: Hazafi Zoltdan (2018)

71 Lasd: ELEK Péter — SzABO Péter Andrds: A kozszférabdl torténd munkaeré-kidramlas elemzése Ma-
gyarorszagon. Kozgazdasdgi Szemle. (LX.) 2013. méjus, 601-628. oldal.

73



A fenti abra szdmos tanulsaggal rendelkezik, amelyeket masutt részletesebben ki-
fejtettem.”” Jelen elemzés szempontjabdl az empirikus kutatds alapsokasaganak meg-
hatarozasa bir jelentdséggel, amely a teljes kozszolgalati allomany részhalmazat jelen-
ti, nevezetesen a kormanyhivatali és a kozponti hivatali allomanyt. Tekintettel arra,
hogy a 2010-2014 kozotti id6szakban, illetéleg a Nemzeti 6nkormanyzatokrol szo6lo
2011. évi CLXXXIX. torvénynek megfelelden jelentds feladatcsokkenés valosult meg
az onkormanyzatok 4ltal korabban ellatott feladatok mennyiségéhez képest, ebbdl fa-
kado6an az 6nkormanyzati koztisztvisel6i dllomany egy része atlépett a megyei, illetve
jarasi kozigazgatasi hivatalokhoz.

Ateljes, a terlileti és az dnkormanyzati kdzszolgalati létszam
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25. dbra. A teljes, a helyi és a kozponti kozszolgdlati személyi dllomdny létszama
évenként. Adatok forrdsa: Hazafi Zoltdn (2018)

Az empirikus adatfelvétel idépontjaban, 2014-ben a vizsgalattal megcélzott alapso-
kasag 0sszlétszama a KOZIGTAD adatbazis alapjin 86784 {6 volt.

72 Gellén Marton: Kozigazgatasi reformok az dllamszerep valtozdsainak tiikkrében, Ph. D. értekezés,
2012.
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1.1.3. A vizsgalt sokasdg korosszetétele

A kozponti kozigazgatas vezetdi és teljes kormanytisztvisel6i allomanyban végzett
adatfelvételeinek esetleges torzitasait fokozhatja a kozponti kozigazgatasban jellemzé
korfa. Ennek sajatossaga, hogy 2009-2012 kozott generacidvaltas zajlott, amely egy-
ben értékrendbeli valtozast is jelent.
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26. szamii dbra. A kozigazgatds személyi allomdnydnak kordsszetétele 2009, 2012.
Forrds: KIM

A fenti abra a generdcidvaltas pillanatat 6rokiti meg a kozszolgélati jogviszonyban
- a kozszolgalati tisztviselok jogallasarol szolo 2011. évi CXCIX. térvény hatélyba lé-
pését kovetden pedig — a kormanytisztviseldi és koztisztvisel6i dllomanyt egyiittesen
tartalmazd foglalkoztatasi kategdriaban.

Eszerint a nyugdijaspirans, a kozszféra és a maganszféra kozotti esetleges atlépéssel
kevéssé érintett csoport szamaranya 2009-ben elérte az 9sszlétszam 18%-at, ezzel ez
a korcsport volt a teljes allomany legnagyobb szamaranyt képviselé csoportja. 2012-
ben ez az ardny mar csupan 14%, mikozben az 1976 utan sziiletett Y generacié” tagjai
folyamatosan veszik at az egyes életkor szerinti csoportokat, és a teljes személyi allo-
manyra nézve is a legnagyobb létszamu kategoriat alkotjak.

Az sszetétel sajatossaga, hogy két meghatarozo generacid all egymassal szemben,
ilyen médon a generdcidésan dominans (a felvétel idején) 26-36 éves korosztaly véle-

73 Elek Péter — Szabo Péter Andras: A kozszférabdl torténé munkaerd-kidramlas elemzése Magyar-
orszagon. Kozgazdasdgi Szemle. (LX.) 2013. majus, 601-628. oldal. Megjegyzendd, hogy az Y generacid
sziiletési idejét mas szerzdk joval késGbbre teszik.
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ménye donté lehetett az online adatfelvételnél, de alulreprezentalt maradt a vezetdi
interjuk esetében.

Hazafi 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

Koztisztvisel6k és kozszolgalati tisztvisel6k kormegoszlasa, 2006, 2017
Forras: KOZSTAT
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27. abra. Koztisztviseldk és kozszolgdlati tisztvisel6k kormegoszldsa.
Hazafi Zoltan, 2018.

A 2006-0s és a 2017-es allapotot 6sszehasonlitva szembe6tld, hogy a haboru utani
nagy generacio kozszolgalatba vonult részei milyen gyors titemben kiszorultak a koz-
igazgatasi, kozszolgalati dllasokbol. A véltozas nem csak abban all, hogy a 2006-ban
30%-0s domindns csoportot ad6 késé otvenes korosztaly természetesen nyugdijba
ment az eltelt 11 évben. A valtozas abban a tekintetben is jelentds, hogy a 2006-ban
26%-ot kitevé kozépgeneracio — a realis varakozassal ellentétesen — nem a kozszolga-
latban varta meg a nyugdijazast megel6z6 idGszakot. Ez azért ellentétes a varakoza-
sokkal, mert a magasabb életkorral rendszerint alacsonyabb mobilitasi hajlanddsag és
a stabilitas felértékel6dése jar egyiitt, a karrierpalya stabilitasa pedig egyike a weberi
kozigazgatasi kultara jellemz6 sajatossagainak. A stabilitast ennek megfeleléen rend-
szerint a kozszolgalati palyara jellemz6 értékként szokas emliteni.

Amennyiben a minisztériumi és a kormdnyhivatali korosszetétel alakuldsat osz-
szehasonlitjuk, lathat6 a kiilonbség: a minisztériumi dllomany joval fiatalabb a kor-
manyhivatalinal, a minisztériumokban 2017-ben mar meghatarozé volt a palyakez-
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dok, illetve a fiatal harmincasok alkalmazasa. Ez nagyjabol 2009-ben és 2012-ben is
igaz volt. Ez arra utal, hogy a kozigazgatas sok fiatalt vesz fel, de sokat is veszit, tehat
jellemz6 egyéni karrierstratégiava valt, hogy a palyakezdé éveket a fiatalok a kozigaz-
gatasban teljesitik, azonban nem szamolnak a kozigazgatasi életpalyaval, néhany éven
beliil igyekeznek mas helyen kamatoztatni az ott megszerzett tapasztalatokat.

Koézszolgalati tisztvisel6k egyes csoportjainak kormegoszlasa, 2017
Forras: KOZSTAT, sajat készités
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28. dbra A kozszolgdlati tisztviselok egyes csoportjainak kormegoszldsa.
Hazafi Zoltdn, 2018.

Eszerint a minisztériumok korében dominans a palyakezddk és a fiatal harmincasok
halmaza, az dllami tisztvisel6k (lényegében: a kormanyhivatali tisztvisel6k) korében
pedig 2017-ben mar a korai negyvenes kozépgeneracid, 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 eltlint. Ennek magyardzata az dregségi nyugdijjogosultsag megszerzésével vald
automatikus jogviszony megsziinés, illetleg a nék 40 év szolgalati viszonyt kove-
t6 nyugdijazasa. Azok az életkori csoportok, amelyek a 2009-es tisztvisel6i korfaban
még a nyugdijaspirans csoport utan kovetkeztek, eleve hatdrozottan kisebb létszamu-
ak voltak, mint akar a palyakezddk, akar a nyugdij el6tt allok, igy ma nyilvanvaléan
joval kisebb létszamu csoportot alkotnak, mint a 2009-es 50-es, 60-as korosztaly. Ez
azonban azt is mutatja, hogy a munkaerdpiacon nem jellemz6 a kozszféraba valo be-
aramlas a nyugdij el6tti életkori csoportokban abban a reményben, hogy a nyugdijba
vonulas a kozszférabdl zokkendmentesebb lehet a stabilabb foglalkoztatasi viszonyok
és a kozterhek pontos megfizetésének koszonhetéen.
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1.2. A vizsgélt sokasdg viltozékonysdga

A vizsgalt sokasag meglepden instabil. A kovetkez6kben kozolt fluktudcids adatok
igen magasnak tekinthetdk kiilonos tekintettel arra, hogy a kozszférat zoémmel stabil
személyi allomannyal, kiszamithato, hosszttavu elémenetellel szokas jellemezni.

Szervtipus 2014 2016 2017
Autoném szervek 11,5% 10,9% 10,6%
Kozponti allamigazgatasi szervek 16,3% 17,7% 18%
Teriileti dllamigazgatdsi szervek (megyei, 10,5% 14% 10,4%
févarosi kormanyhivatalok)

Helyi 6nkorményzatok 13,7% 13,4% 12,5%

1. tablazat. Szervtipusok szerinti fluktudcié. Hazafi Zoltdan, 2018.

A fluktudcié szintje a minisztériumi korben olyan magas, hogy egy 4-5 éve ugyan-
azon helyen dolgozé kolléga mar a szervezet ,nagy dregjének” szdmit. Ugy tdnik a
fluktudcids adatokbdl, hogy a személyi allomany széles korének viselkedésére ra-
nyomja a bélyegét az egyéni karrierstratégiaban valé gondolkodasnak az a moddja,
amely figyelmen kiviil hagyja a kozszolgalati elémenetel dltal kindlt karrierutat.”
Szintén figyelemre mélto, hogy méreteinél és foldrajzi adottsagainal fogva a teriileti
dllamigazgatasban a 2016-o0s nagy atszervezések ellenére nagyjabdl 10% koriili fluk-
tudciot lehet dllandénak tekinteni, ami szintén magas, kiilonésen, ha mas, a weberi
kozigazgatasi hagyomanyokkal rendelkez6 orszagok példajahoz képest.”” A kormany-
hivatali személyi 0sszetétel hatarozottan allandobbnak tekinthetd, mint akar a helyi
onkormanyzatok személyi dllomdnya, akar a minisztériumoké.

2. A kozigazgatdsi kultéra mint empirikus kutatdsi tirgy

A tovabbiakban kozreadott kutatds a kozigazgatds szervezeti, jogi, 1étszambeli vél-
tozasainal allandobb tényezdt, a tényleges hazai kozigazgatasi kultirat kivanja meg-
ragadni. James Q. Wilson szerint a kormanyzati szervezetek allandéan valtoznak, a
legtobb valtozas azonban csak tobbletfeladat, 4j program, ami a meglévé feladatok
korét gyarapitja, de nem valtoztatja meg a feladatkér magjat vagy a szervezeti kul-

74 Gellén Maérton (2013): A kozszféra és a maganszféra viszonya az egyéni karrierutak tervezésében.
Pro Publico Bono 2013. évi 4. szdm 36-47. oldal.

75 Gellén Marton - Hiroko Kudo (2015): What Individual Career Strategies Teach Us About Public
Administration: A Comparative Study on Japan and Hungary, IRSPM research paper, elérheté: https://
www.researchgate.net/publication/301684021 IRSPM 2015 Paper with professor Hiroko Kudo letolt-
ve: 2018. 12. 28.
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tarat.”® Mi jellemzi a hazai kozigazgatasi szervezeti kulturat, milyen értékek, tipikus
vélekedések, beallitodasok, bizalmi, egyiittmiikodési, kommunikaciés és konfliktus-
kezelési mintak jellemzG6k ra? Ezeket vizsgaljuk meg a tovabbiakban részletesen. Jelen
elemzés szempontjabol a kozigazgatasi kultura fogalmat mint tipikus kultarat tekin-
tem, amely ,,A kozigazgatas személyi allomanyara jellemzd tipikus beallitédasok, ér-
tékek stb. Osszessége”””

A szervezeti kulttira szempontjabdl Hall (1976)7 és Hofstede (1980)” munkassagara
tamaszkodva Robert House és kutatdcsoportja (GLOBE) altal felallitott kategdriak
szempontjabol Magyarorszag a kelet-eurdpai szervezési és vezetési kultura korébe
tartozik,® ami House felfogasaban elkiiloniil a németajku Eurdpa kulturdjatol, bar
sok tekintetben hasonlit arra. Szervezési és vezetési kultira szempontjiabdél House a
kovetkezd tényezdket vizsgalta:

Asszertivitas: azt mutatja, hogy egy adott kulturdban az emberek milyen eltokél-
ten, milyen konfrontativan élik meg tdrsadalmi kapcsolataikat. Az asszertiv kultarak
nagyra értékelik az elszantsagot — a tarsadalmi kapcsolatok karara is. Ilyen kimon-
dottan a német és a kelet-eurdpai kultura is.

Jovéorientacio: azt fejezi ki, hogy az adott kultirahoz tartozék mennyire hajlamo-
sak a pillanatnyi kedvez6 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 kultira kozott mivel az el6bbinél
kimondottan erds a jovGorientacio, az utdbbinal viszont nem jellemzé.

Férfi-n6 egyenldség: azt fejezi ki, hogy adott kultiraban mennyire egyenldk a nék
és férfiak gazdasagi, jogi és politikai tekintetben. A német és a kelet-eurdpai kultarat
e tekintetben egyardnt magas szint{i egyenldség jellemzi.

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

Csoporton beliili kollektivizmus: azok a kulturdk, amelyek e korbe tartoznak, nagy
jelentéséget tulajdonitanak a csaladnak vagy mas csoportképzé tényezonek (példaul
szarmazasi teriilet). A kelet-eurdpai kultaraban erés a csaladhoz kot6dés, ezzel szem-
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Books, New York 225. oldal.
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tara és Teljesitmény a Kozigazgatasban. Vezetéstudomdny, XXXVII. évfolyam, 4. szam 3. oldal.
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ben a német, az angolszasz, a nordikus kultarakban ennek jelentdsége csekély.

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

Teljesitményorientacié: azt fejezi ki, hogy az ilyen kultirakban az, aki sokat tesz a
szervezetért, az sok elényben is részesill, illetéleg aki nagy, nehéz feladatokat old meg,
azt jellemzden eldléptetik. A teljesitményorientacié meghatarozo6 a konfucianus, az
angolszasz és a német kulturaban, viszont az ellenkezdje jellemz6 Kelet-Eurépaban.

A hatalmi tavolsag: azt fejezi ki, hogy a hatalmi piramis eltér6 szintjei kozotti kom-
munikacid, atjaras, egyiittmiikodés milyen, illetéleg, hogy mennyire torekszik az
adott szervezési-vezetési kultura, hogy tobb hatalmi szintet alakitson ki. A nordikus
kultaraban nem jellemzé a hatalmi tdvolsag, a német és a kelet-eurdpai kultiraban
kozepes mértékiinek tekintheto.

A bizonytalansag elkeriilése: azt a kulturalis beallitottsagot fejezi ki, hogy jogsza-
balyok, bels6 szabalyok, tarsadalmi normak, eljardsok utjan mennyire igyekszik az
adott szervezési-vezetési kultira kisziirni a bizonytalan helyzeteket és az azokkal jard
kockazatot. Ez a bedllitottsag nagyon jellemz6 a német és a nordikus kultdarara, miga
kelet-eurdpai kulturara kevésbé.

Az angol nyelvii szakirodalomban igen csekély az a rendelkezésre all6 anyag, amely
a magyar kozigazgatasi kultara jellemz6irdl szdl. A kozigazgatasi kultara része egy
adott tarsadalomra jellemz6 szervezési-vezetési kultiranak, de megvannak sajatos-
sagai. Mindenesetre nagyjabdl kozmegegyezés Ovezi azt a nézetet, hogy a magyar
kozigazgatasi kulturara a jogiassag (legalism), jogi formaliumus (legal formalism),
eljarasiassag (proceduralism) jellemzd, ugy, hogy mindez a kozigazgatas weberi kon-
cepcidjaba® agyazottan jelenik meg.®” Hajnal, 2008, tovabba Hintea-Ringsmuth-
Mora, 2006, valamint Dechsler 2005 hasonléan itéli meg a hazai kozigazgatas uralko-
do kulturajat.®* Minderre a rendszervaltast kovetden az egész régidban a poszt-szovjet
autoriter vezetési kultira, majd a 2000-es évek kozepétdl a politizacié jellemzdit rog-
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zitik az ide vagé nemzetkozi kozlemények. (Melyer-Sahling 2006, valamint Meyer-
Sahling és Yesilkagit, 2011)**

A fentieknek megfeleléen a kutatas elsésorban a koztisztvisel6k altal tanusitott
tényleges kozigazgatasi kultura elemeit vizsgalta a kovetkezokben kifejtettek szerint
azzal, hogy a vélaszok alkalmasak arra, hogy a hazai kozigazgatasi kultira sajatos
vondsait azonositsuk és elemezziik.

3. Az alkalmazott médszertan

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

Vezetok mélyinterja: 40 db, atlagosan 60 perc idétartamban
Kormdnytisztvisel6k online kérddéiv: 11004 valasz

Lakossag és Lakossagi reprezentativ kérddives felmérés (1000),
egyetemi hallgatok egyetemi hallgatok kérdéives felmérés (1026)

2. Szdamu tablazat: Az elvégzett kutatds felépitése

A vizsgalat empirikus részének tengelyében a kormanyhivatalokban és kozponti
hivatalokban végzett elektronikus kérdéives vizsgalat all, amelyet el6készitettek és
értékes interpretativ részletekkel egészitettek ki a vezet6i 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.

2.3. Vezet6i mélyinterjuk

Az interjuk minisztériumok, kormanyzati hivatalok megyei és jarasi kormanyhi-
vatalok vezetd és kozépvezeté munkatarsaival késziiltek. A kutatds e részének cél-
csoportjat zommel fosztalyvezetSk és helyettes allamtitkarok alkottak. A megkér-
dezettek tobbnyire jogi-igazgatasi és HR vezetdk voltak, de akadtak kozottiik agazati
szakmai vezetdk is. A HR vezeték pozicidjuknal fogva a legtobb tudassal rendelkez-

84 Meyer-Sahling, Jan-Hinrik (2006): The Institutionalization of Political Discretion in Post-
Communist Civil Service Systems: The Case of Hungary. Public Administration 84 (3) 693-716. oldal,
valamint Meyer-Sahling, Jan-Hinrik and Yesilkagit, Kutsal (2011): Differential Legacy Effects: Three
Propositions ont he Impact of Administrative Traditions on Public Administration Reform in Europe
East and West. Journal of European Public Policy 18 (2) 311-322. oldal.
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nek a vizsgalt intézmények életpalya sajatossagairdl, a fluktuacio adatairdl és az tjon-
nan jelentkezo jeloltek kvalitasairdl. 2014. februdrjaban és marciusaban 6sszesen 40
darab mélyinterjura keriilt sor, atlagosan 1 o6ra terjedelemben. A vezetdi interjuknak
modszertanilag két parhuzamos sajatossagat elére kell bocsatani. A vezeték helyze-
tiiknél fogva nagyobb rdlatassal rendelkeznek, az egyes kérdéseket komplex médon
meg tudjak ragadni. Ezzel egyiitt elképzelhetd, hogy a szervezetre vonatkozé kérdé-
seket ugy értékelik, hogy azok a sajat munkdjukra vonatkoznak, tehat sajat magukat
kell mindsiteniiik valamint a szervezethez valo lojalitasuk is magasabb. A magasabb
elégedettség lojalitast ébreszt, a magasabb lojalitas pedig — legalabbis kifelé - maga-
sabb elégedettséget mutat.*Ilyen esetben érthetd, ha az interjualanyok koziil néha-
nyan kitéré vagy megszépité valaszokat adtak egyes kérdésekre. A kérdés személyes
kérdéssé transzformaldsa egyben arrdl is arulkodhat, hogy a vezeték azonosulnak a
feladatukkal és a szervezetiikkel, tehat onkényteleniil is timogaté hangot {itnek meg
anélkiil, hogy ennek valdsagtorzité hatasat esetlegesen észrevennék. Modszertanilag
ez azonban nem okoz tlsagosan nagy nehézséget, hiszen az interjuk kérdései is tobb
oldalrél kozelitik meg az egyes témakat, lehetéség van pontositd kérdéseket is felten-
ni, tovabba a vezet6i interjukat a kormanytisztvisel6i online kérdéiv fényében kell
értelmezni, igy kikiiszobolhetSk az esetleges torzitd hatasok.

A vizsgalat soran a kovetkez6 szempontok keriiltek fokuszba:

e tdg értelemben vett bizalom, (kiilsé és bels6 kapcsolatokban egyarant)

e hierarchia és egyiittmtkodés, kapcsolat a szervezeti egységek kozott és azokon
beliil, (hatalmi tavolsag, szervezeti lojalitas)

e egzisztencialis kérdések: anyagi juttatasok(kiilsé6 motivacid), erkolcsi elismerés
(belsé motivacio), szocidlis kérdések a kormanytisztviseli allomanyon beliil,

o életpalya, fluktudcid (a bizalom megjelenése az egyéni stratégia szintjén)

[ ]

e a) A tag értelemben vett bizalom kérdései a kovetkezok voltak:

e A tarsadalom és a kozigazgatas kapcsolatanak megitélése;

e a kozigazgatas 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 egyiittmiikodés
valamilyen formaja, esetleg a versengés.

A kozigazgatas belsd értékeinek megitélése korében a szakmai képességekre és a
vezetdileg érzékelt szakmai teljesitményre kérdeztiink ra. E kérdéseknek a bizalomra
vonatkozo6 korben vald szerepeltetését az indokolja, hogy képet kapjunk arrél, hogy

85 BOorRzAGA, 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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vajon Osszekotik-e a valaszadok a kozigazgatds belsd értékeit a bizalom kérdésével,
azaz ugy vélik-e, hogy a szakmaisag vagy a teljesitmény Osszefiigg-e (kovetkezmé-
nye-e vagy eléfeltétele-e) a ezekkel az értékekkel. A ,,J6 Allam” koncepciéjadnak empi-
rikus vizsgalata e korben arra is irdnyul, hogy a ,,J6 Allamot” mint koncepciét, logikai
egységet mennyire volt képes a kozigazgatasi vezetdi réteg egységben értelmezni. A
koncepcid szerint ugyanis a bizalom (atlathatdsag), az egyiittmiikodés és a teljesit-
mény (hatékonysag és eredményesség) egységet képez. Ezt fogja 0ssze az utolsé kér-
dés, amely a kozigazgatasi szerv vagy szervezeti egység szintjén érvényesitett célokra
kérdez ra, hiszen minden eréfeszités értelmét az a kozosségi cél tartalmazza, amire az
iranyul. Ezeknek megfelel6en a bizalomra vonatkozoé kérdéscsoport a kovetkezd volt:

e On hogyan érzékeli, a tdrsadalom mennyire bizik a kozigazgatasban, illetve an-
nak miikodésében? (kollektiv értékek kifelé)

o Megfelel6nek tatja-e a kormanytisztviselok/kozigazgatasi szervek kapcsolatat a
kiils6 (szakmali, tarsadalmi) szervezetekkel?

e On szerint mi a koztisztvisel6i munka legfontosabb jellemzéje (pértatlanség,
szakszer(iség, egytittmutikodés, szabalykovetés, lojalitas)?

e Hogyan jellemezné éltalédban a korménytisztviseldk szakmai felkésziiltségét? (Es
egyéb kompetenciadit?)

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

e On szerint a jelenlegi teljesitményértékelési rendszer hozzdjérul-e érdemben a
teljesitmény noveléséhez? (teljesitményorientdcio)

e On szerint milyen kritériumok teljesiilése esetén lehetne megallapitani, hogy egy
kozigazgatasi szerv miikodése sikeres? (jogszabalyokkal valo 6sszhang, szerveze-
ti célok teljesiilése, 0sszkormanyzati célok teljestilése stb.) (teljesitményorientd-
cio, szervezeti célokkal vald azonosulas, jovéorientacio)

b) Az egytittmiikodés korében feltett kérdések utjan azt kivantuk feltdrni, hogy a bi-
zalom érvényesiil-e a kozigazgatason beliil. Képes-e a bizalom munkaszervezé ténye-
z6vé, ezaltal hatékonysagot és eredményességet ténylegesen eldmozditd erévé valni? Az
egyuttmiikodés lehetséges kategdridi a verseny, a halozatos kooperacio és a hierarchia.®
A kérdések ezekre az egyiittmiikodési formakra kérdeznek ra mind az egyéni tisztvi-
sel6k, mind a szervezeti egységek, mind pedig a szervek egymas kozotti viszonyaiban.
Az ellenbrzésre vonatkozd kérdés elsdsorban hierarchikus értelemben értendd, hiszen
a kozigazgatasi vezetOk az ellendrzést tipikusan a sajat szervezeten beliil, nem pedig
szervezeten kiviil kell, hogy értelmezzék. E kérdésnek a tobbi egyiittmiikodési format

86 Hood, Christopher: Controlling public services and government: towards a cross-national
perspective. In., Cristopher Hood, Oliver James, B. Guy Peters and Colin Scott (szerk.): Controlling Mo-
dern Government. Variety, Commonality and Change. Edward Elgar, Cheltenham, UK, 2004. 3-24. oldal
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kovetd elhelyezkedése egyben ellendrzé kérdéssé is teszi. A kérdés ellen6rzé funkcidja
a kutatds sordn kiemelkedett, mivel a j6 horizontalis bels¢ egyiittmtikodésrdl beszamo-
16 vezetdk az ellendrzés szerepét firtatd kérdésre késd6bb mégis tobben azt valaszoltak,
hogy a kozvetlen, hierarchikus ellenérzés (s6t, a folyamatos és rendszeres ellendrzés!)
az egyik legfontosabb rendszerképzd tényezd az altaluk vezetett szervezetben, szerveze-
ti egységben. Az egyiittmiikodésre vonatkozé kérések kozott az intézményi-szervezeti
jovokép szandékegységesitd hatasara is rakérdeztiink. Elméletileg a kozdsen vallott cél,
stratégiai célkit(izés, versengésen, haldzatos kooperacion és hierarchidn keresztiil is ké-

pes teljesitményt fokozo, értékintegral6 hatast kivaltani.

Az egytttmiikodésre vonatkozé kérdések a kovetkezok voltak a vezetdi mélyinter-
juk soran:

e Véleménye szerint az egyiittmikodo vagy a versengd attittid jellemz6 inkabb a
kormanytisztvisel6k korében? (belso kollektivizmus)

e Mennyire érzi ugy, hogy az on teriiletén jellemzéen komplex, nagyobb 6nallésa-
got és egytittmiikodési készséget igénylo feladatokat is ra lehet bizni a munkatar-
sakra? (autondémia)

e Tapasztalatai alapjan mely motivacids eszkozok a leghatékonyabbak a munka
soran? (parancs, jutalom, dicséret, versenyhelyzet stb.)? (teljesitményorientacio)

e Mennyire tartja fontosnak az 6n egységéhez tartozé kormanytisztviselok folya-
matos és rendszeres ellen6rzését a munkajuk soran? (kontroll, hatalmi tavolsag)

e A tarsszervek kozott milyennek érzékeli az egyiittmikodést? (Az egytittmiko-
dés, a versengés vagy a passzivitds jellemz8bb résziikrol?)

e Véleménye és tapasztalatai alapjan a kozigazgatds rendelkezik-e intézményi-szer-
vezeti jovoképpel? A rendszer, illetve annak mtikodése mennyire teszi kiszamit-
hatéva a jovét? (jovéorientacio)

c) Az egzisztencialis kérdések kore a létszam, a fluktudcid, a kompenzacié, az il-
letmény és az elémeneteli lehetdségek fogalmaival kapcsolatos percepcidkra irdanyul.
(A jovedelem mint kiils6 motivacié fontossaga Georgellis et al.*” allaspontja szerint
hattérbe szorul a belsé motivacios tényezok fontossagahoz képest, amennyiben a koz-
szféraba valo bearamlds okait tekintve.) Mindezek el6készitik azt a kérdést, hogy az
intézményrendszer altal kozvetitett bizalom, elismerés, motivacié milyen mindségt,
milyen jellegli. Ezen a ponton a beszélgetések lehet6séget adtak a vallott és a kovetett
kozigazgatas-fejlesztési stratégiak esetleges kiilonbségeinek feltarasara.*® Ha ugyanis
a korabbi kérdésekre pozitiv valaszokat adtak a vezet6k (szakmaisag, egyilittmiiko-

87 Georgellis, Y., Tossa, E., & Tabvuma, V. (2011). Crowding out intrinsic motivation in the public
sector. Journal of Public Administration Research and Theory, 21, 473-493

88 A vallott és a kovetett stratégia kozotti eltérések vizsgalata az tizleti vezetéstudomanyban ismert ku-
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dés, jovokép) akkor implicite azzal kellett megkiizdeniiik ennél a kérdésnél, hogy a
kompenzacid relativ gyengiilése mellett milyen vezetdi erdfeszitéseket tettek annak
érdekében, hogy a teljesitmény szinvonala ne szenvedjen csorbat. A vezetok egy része
azonban nem tett erre kisérletet, a pozitiv allitasok és a kompenzacio relativ romlasa
kozotti logikai fesziiltséget nem igyekezett feloldani.

Az egzisztencidlis feltételekre, koriilményekre vonatkozo kérdések a kovetkezok
voltak:

e On szerint megfelel-e a korménytisztvisel8i létszam jelenleg, azt esetleg sziiksé-
ges-e csokkenteni vagy novelni?

e Mennyire jellemzdek az 6n teriiletén a személyi valtozasok?

e Mi a személyi véltozasok elsddleges oka? (er6s fluktuacid, elbocsatasok, sok idds-
koru miatt nyugdijazas stb.)

e Az On tapasztalatai szerint a korménytisztvisel6k mennyire elégedettek illetmé-
nytikkel, illetve az illetmények teriiletén elérhetd elémenetelitkkel.

e On jonak, illetve elegendének érzi-e a korménytisztviseldk erkélesi megbecsiilé-
sét? Erzékel-e valtozast abban az elmult idészakban?

d) Az erkolcsi megbecsiilés és a fluktudcié mérséklése korében az egzisztencialis
kérdésekkel foglalkozé blokk végén nagyrészt megvalaszolatlanul maradt kérdések
felolddsara tettiink kisérletet. A Magyary Program altal képviselt értékrenddel 6ssz-
hangban igyekeztiink a presztizs, az elhivatottsag, elkotelezettség, valamint a kiegé-
szitd juttatasok esetleges hatasait, lehetdségeit, megitélését feltérképezni.

e Az On mindennapi visszajelzései és tapasztalatai alapjan milyen presztizse van a
kozponti kozigazgatasnak, mint munkahelynek, azon beliill annak az agazatnak,
ahol On dolgozik. Véleménye szerint tud-e versenyezni a piaci szerepl6kkel?

e Melyek azok a megtart6 tényez6k, amelyek elsésorban érvként hozhatok fel a
kozszféraban valé munkavallalas mellett, kiilonos tekintettel a munkavallalas
piaci alternativaira. (pénz, juttatasok, elhivatottsag, életpalya)

e On szerint mennyire fontos szempont és mennyire jellemzd a kozponti kozigaz-
gatdsban az elkotelezettség, mennyire meghatdrozé a hivatastudat? On hogyan
tapasztaltja, biznak-e munkatarsai a tisztviseldi életpalyaban?

e Mit tart az életpalya modell legfontosabb elemeinek: fizetés, egyéb juttatasok
(cafeteria), elémeneteli lehetdség, biztonsag, presztizs, lehetdség a képességek ki-
teljesitésére, munkatarsak, vezetok.

e Mennyire tartja/tartana vonzonak az életpalya szempontjabol, ha a kormanyzati
tisztségviselok kedvezményei tovabb béviilnek/bdviilnének? (lakéashitel, 6voda,
egészségligyi ellatds stb.)
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e) A vezet6i kérdések korében a kozigazgatasi vezetdket vezetdi és nem tisztvise-
16i mivoltukban igyekeztiink megszdlitani gy, hogy a korabban jorészt megbeszélt
kérdéseket vezet6i problémaként értelmeztiik az interjialanyok szdmara. A vezetési
kérdések kozott a kozigazgatasban jellemz6 és az altaluk kivanatosnak tartott vezetési
stilust helyeztitk egymas mellé, majd a stratégiai célok, a hierarchia és a kooperacié
aranyara, jelentéségére kérdeztiink ra. Végiil az adaptacio kérését érintve arra tettiink
kisérletet, hogy a vezet6 atfogdan értelmezze sajat szerepét egy dinamikusan valtozd,
kihivasokkal teljes intézményi kornyezetben.

e A kozigazgatasban alapvetéen milyen vezetési stilust vagy stilusokat tapasztal és
on szerint mi vezet eredményre?

e Milyen vezetési magatartast lenne sziikséges erésiteni a kozigazgatasi vezetékép-
zés soran? (teljesitménymenedzsment, emberek vezetése, stratégiai képesség)

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

e Tapasztalatai szerint a hierarchiaban betoltott pozicid, a szolgalati at betartasa
mennyire fontos eleme a mikodésnek a kozigazgatasban?

o Véleménye szerint a kormanytisztvisel6k szemében alapvetéen mire alapozhaté
a vezet6i tekintély? (Hierarchiaban betoltott pozicid, példamutaté elhivatottsag,
tapasztalat, motivacios készség stb.)

e Milyen tényezoket lat meghatdrozonak a munkahelyi egyilittm{ikodés soran, a
tisztvisel6k egymas iranti szolidaritasat, a kozos célokon alapuld lojalitast, a sze-
mélyes kapcsolatokat, a politikai hovatartozast vagy mast?

e On szerint a kiilsd és belsd valtozdsokat mennyire rugalmasan tudjék a kozigaz-
gatdsi szervek kovetni? Mit kellene tenni a valtozasok jobb kovetése érdekében?

2.3. Bizalom, a célokhoz val6 vezet8i viszony, jov6kép, jéov6orienticié

A szervezet céljaival valé vezetdi azonosulds kulcskérdés minden jol mikodoé szer-
vezetben, hiszen az a vezetd képes a szervezetet alkotd személyek belsd, szellemi
energiait mozgositani, aki hatékonyan tudja kozvetiteni a szervezeti célokat. Ennek
elofeltétele, hogy 6 maga képes és kész legyen e célokat megfogalmazni sajat maga és
kornyezete szamara. Ezen a ponton a mai magyar kozigazgatas egy alapvet6 hidnyos-
sagara vilagitott ra a kutatas. Sikeres kozigazgatasi szervezet fogalma a valaszadok
szamara nehezen megfoghato, gondolkodasuknak kevésbé képezi szerves részét je-
lenleg. Erre vonatkozé felméréssel, itmutatoval nem taldlkoztak korabban. Jellemz6-
en sem az elsé szamu vezetd, sem a felettes szerv elsé szamu vezetdje nem fogalmazta
meg szamukra, hogy mikor lenne elégedett a teljesitményiikkel, 6k maguk pedig kép-
telenek ilyen tipusu stratégiai célok, sikerkritériumok kialakitdsara. A vezet6k sajat
szervezetilk eredményességét leggyakrabban el6készitett jogszabdlyok, elfogadott
torvényjavaslatok kormanyrendeletek, tarcarendeletek szamaval azonositjak, amely
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transzparens mutatoszamként igazolhatja egy szervezet sikerességét — véleményiik
szerint. Ezen kiviil a fluktuacio, az adott szervezeti egység irant érdeklédo palyazok
szama jelezheti egy intézmény eredményes arculatat.

A célokkal vald azonosulas hianya lényegesen neheziti az eredményes kozigazgatasi
munkat, melyben a bels6 er6forrasokat a célok iranyaba mobilizal6 vezet6nek a leg-
Ujabb kutatasok szerint a kozszférdban is kulcsszerep jut.®

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

o A valaszadok tobbnyire rovid tavu, politikai ciklusoktol fiiggé jovoképet emlitenek.
o A klasszikus kozszolgalati jovokép — eldémeneteli lehetdséggel és illetmény nove-
kedéssel — megsziint, csupan a kozigazgatds stabilitasaban biznak a tisztviselk.

e Foként jardsi hivatalok tisztvisel6i szdmadra perspektivat jelent kormdanyhivatali
alkalmazottként a munkavallalds. A versenyszféra felszivo ereje egyes vidéki te-

riileteken a felvétel idején minimalis volt.

Intézményi jovoképrol, konkrét célkitiizésekrdl kevés emlitést tesznek a valaszadok.

»Az dllamigazgatds az itt lévéknek perspektivit jelent mds munkahelyek hidnydban.”

E megfogalmazds az uralkodé egyéni jovéképre vonatkozik, tartalma szerint arra
utal, hogy az adott szervezet azokat a kormanytisztvisel6ket tomoriti, akik kapcsola-
tok, képességek vagy ambicié hidnyaban képtelenek voltak jobb alternativat taldlni a
maguk szamara. Fontos tovabba, hogy a felvétel idején, 2014-ben valoban nehezebb
volt az elhelyezkedés szektoron kiviil, mint példaul 2018-ban.

»A szervezeti kultiira még mindig a régi idéket idézi, hosszi tavii jovokép a kozigazgatdsi
szerveknél nincsen”

A valaszad¢ allaspontja az ugynevezett ,reform fatigue” (magyarul: ,reformkifara-
das”) jeleit mutatja. Valos problémara vilagit ra, hogy a szervezeti atalakitasok egyben
egzisztencialis kihivast is jelentenek a munkavallalok szamara, igy nem tudnak az
atfogo szervezeti célokra dsszpontositani.

»~Ma nem lehet arrél beszélni, hogy valaki kiszdmithato élet- és karrier-utak lennének
a kozigazgatdsban.”

E megjegyzés arrdl a tapasztalatrdl szamol be, hogy a stabilitds, amit Oberfield

89 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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(2014) a kiilsé6 motivacids tényezok kozé sorol,”® mar nem jellemz6 a kozigazgatas-
ban. Tekintettel arra, hogy ez a kormdnytisztvisel6k széles kore szamara nyilvanvald,
a kozigazgatast alakité tovabbi reformlépések tervezése soran figyelembe kell venni
azokat a védekezési stratégiakat, amelyeket az egyes kormanytisztviseldi csoportok e
bizonytalansaggal szemben kialakitottak.”

»Kozigazgatds alapvetéen négy évben gondolkodik. Ez mind meghatdrozza a jovéképet,
nem csak a vezetdk, hanem azért a kollégik szamdra is”

Ez szintén fontos tizenet, kiilonosen a sikerkritériumokra vonatkozd kérdésre adott
valaszok fényében. Arrdl arulkodik, hogy a kozigazgatasi vezeték a politikai kor-
manyzasbol csupan annyit tapasztalnak, hogy munkajuk legfeljebb négyéves ciklu-
sokban értelmezhetd, a politikum 4ltal kialakitott tartalmi célok azonban mar nem
jutnak el hozzdjuk vagy az azokkal valé azonosulas alacsony szint(i. Ennek okait e mt
nem hivatott feltarni, de hipotézisként megfogalmazhat6 a politikum-kozigazgatas
viszony magyar sajatossaga, mely a 2006 6ta Meyer-Sahling (2006) altal is érzékelt
politizacié mellett megtartotta sajatos weberi karakterét amennyiben a kozigazgatast

1o

a benne lévék szakmai és nem hatalmi tevékenységnek értékelik. Ez nem jelenti azt,

hogy ez igy is van, mindenesetre ez a belsé meggy6z6dés dominans a kutatasban
nyert valaszok alapjan.

2.4. Egyiittmiikodés: participdcié és ellen6rzés

A dontéselkészitésbe valé bevonas kérdése a kozigazgatasi szakmat sziikségszeru-
en foglalkoztatja. A kozponti kozigazgatas e kérdésen keresztiil értelmezi azt, hogy
a politika mennyire bizik a kozigazgatasban. A kozigazgatasi vezeték azonban nem
kozpolitikai 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 tul-
nyomo tobbségben. Az intézményiinkben nyitott a vezetés, minden vezetd, az osztdly-
vezetd szintet is idesorolom, nyitott hogy a dolgozéi véleményeket meghallgassdk, be-
épitsék”

A jarasi hivatalok munkatarsai jellemzden végrehajtoi feladatokat kapnak, a véle-
ményezési folyamatok féként a vezet6khoz, szervezeti egységekhez kapcsolodnak.
Egy-egy specialis esetben helyi szinten folyik dontés-el6készités, amelyet a vezetd vé-
giil kontrollal, ellendriz.

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

91 Gellén 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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Az egytttmiikodés vizsgalata mint a bizalom egyik megjelenési formadja és egyben
a hatékony szervezeti miikodés alapkritériuma fontos szerepet jatszott az interjuk so-
ran. Az egyiittmiikodés kulturaja at kell, hogy hassa az tigyfélkapcsolatokat és az egy-
mas kozotti viszonyokat mind horizontalis, mind vertikalis irdnyban, ugyanis a koz-
igazgatasi munka nagyrészt informaciok feldolgozasan, tovabbitasan, mérlegelésén
alapszik, ami erésen kotédik a hatékony kommunikacié képességéhez. A szolgalati
ut elsédlegességéhez kapcsolodd kérdések is az egytittmuiikodési képességre kérdeztek
ra. Konny belatni, hogy a szolgalati uthoz valé merev ragaszkodas tobbnyire a haté-
konysag, és kiilondsen a gyorsasag rovasara mehet. Ezt a megkérdezett vezetok is igy
latjak, abban azonban erésen megoszlottak a vélemények, hogy a sajat beosztottjaik
belsé szervezeti egységekkel valé horizontalis kommunikacidjat 6k egy személyben
mennyire kivdnjdk kontroll alatt tartani. A kiilsé tdrsszervekkel valo - akdr infor-
malis - beosztotti kommunikaciét pedig szinte egydltaldn nem toleraljak. Ebben a
magatartasban szerepet jatszhat, hogy latens médon a kozigazgatast mégsem szak-
mai, hanem hatalmi kozegnek, vagy dominansan hatalmi térvényszertségek altal és
nem szakmai igazsagok, Osszefiiggések altal meghatarozott szervezetnek tekintik a
valaszadok. Ha ezt feltételezziik, értelmet nyer ez a magatartds, hiszen a szervezet ne-
vében (akarcsak a szervezet adott részének nevében) valg kifelé valé kommunikaciot
fel lehet fogni vezetdi feladatként. Azt azonban nehéz lenne elvari, hogy a szakmai
részletekrol szolo tarsszervi egyeztetések valoban teljes terjedelmiikben az elsé szamu
vezetdt kellene, hogy terheljék. Ez nyilvanvaléan szakmaisag-ellenes felfogas lenne.
Nincs tehat mas logikai magyarazat erre a fontos kulturalis elemre, mint hogy a ve-
zet8k hajlamosak sajat vezetdi (hatalmi) szerepiik aldaknazasanak tekinteni a kiilsé
szereplokkel valo munkatarsi kapcsolattartas formadlis vagy informalis modjait.

Erdekes dsszefiiggésre hivték fel a figyelmet a vezetSk a korabbi leépitések és az
egyuttmiikodd attitlid batoritasa kozott. Eszerint szervezeti racionalizalas folytan
megszintek az atfedd feladatkorok, emiatt a tisztvisel6k egymasra vannak utalva.
Egy-egy teriilethez egy ember ért, amennyiben szervezeti egység szint(i feladat ado-
dik, az egyes szakemberek tudasa nélkiilozhetetlen. A feladatok Osszetettsége, sok-
rétiisége az egylittmiikodést igényli a megoldas érdekében, tehat az egyiittmiikodés
kényszeren alapul. A valaszaddok tobbsége ezt a siirgetdé kényszert felismeri, és igyek-
szik ennek megfelel6en eljarni. Az egyiittmtkodés kultirdja a jelenlegi rendszerben
a hierarchian beliil, kiegészito jelleggel létezik, de hétkoznapi koriilmények kozott
kimondottan nagy a jelent6sége, hiszen azok a vezetdk és azok az egyének képesek a
feladatokat megoldani, akik valéban mikoédé személyes halézatokkal rendelkeznek.
Agazattdl fiiggetleniil a kormanytisztvisel6k korében szervezeten beliil egyiittmtiko-
dé6 attitlid jellemz6. A vezetSk alapvetéen az egyiittmiikodést segitik eld, erdsitik a
mindennapos munka soran a hatékony munkavégzés érdekében.
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»A sorozatos létszamleépitések annyira megfaragtik az dllomdnyt, hogy egy-egy terii-
let, amit visz egy szakember, mdsik nem nagyon, tehdt nehéz biztositani a kompatibi-
litast két ember kozott.”

»~Egymas kozott is kell, hogy kommunikdljanak menet kozben, mert az egyiktdl jovo
informdciot kell, hogy a mdsik haszndlja, tehdt azt éssze kell rakni.”

A munkatarsak kozotti versengés szervezeti egységeken beliil — a vélaszadok sze-
rint szinte egyontetiien — hidnyzik. Ennek megfeleléen hidnyzik a versengésre ala-
pozott teljesitményorientacios lehetéségek kore akar egyénileg, akar csoportszinten.
Szervezeti egységek kozott vagy szervek kozott azonban egyértelmien fenndll. Ezt
azonban hatalmi versengésnek, rivalizalasnak kell értelmezni. A versengés kiilonallé
kategéridja a vezetdi posztok betdltéséért vivott (hatalmi) kiizdelem, amelyet az el6-
relépési lehetdség hiv el6. A kozigazgatasi palya egyik nehézsége a lassu elmenetel,
nehéz a vezet6vé valas. A fiatalok kozott a tovabblépési lehetdség erdteljesen motivalod
tényezo lehetne, ha szabalyozott versengés utjan lehetne magasabb kinevezéshez, ve-
zet6i megbizashoz jutni. A verseny terepe az informacio birtoklasa, hiszen az egyben
cselekvési lehetdséget is jelent, mig hidnya megfoszt a cselekvés lehetdségétol. Ebbol
fakad a vezeték gyakori informacidvisszatartd, monopolizalé magatartasa is, ami
azonban egyértelmtien hatraltatja a hatékony munkavégzést.

Szintén az egyiittmiikodés korében targyalhato, az ellenérzés kérdéskore, mint ami
a nyilt, egytittm(ikodo, informaciét megosztani kész attitiid kibontakozasat gatolja.

Az ellenérzés fontossagara, rendszerképzo erejére vonatkozo6 kérdésre a kovetkezo
valaszokat adtak a megkérdezett vezetok:

e Az ellendrzés jelenleg folyamatba épiild, mindennapos, a kormanytisztvisel6k
szamara magatol értet6dd iigymenet.

o Az ellendrzésre a kozigazgatas alapkoveként tekintenek, amely segiti a hibak ki-
szlrését, a munkavégzés precizitasat: egyfajta beépitett automatizmus.

e Egyesek az ellendrzést a teljesitmény fokozasara hasznaljak, a fegyelmezetlenség
kisz(irésére.

o Az ellendrzés szigorusagat, gyakorisagat tekintve a megkérdezettek az arany ko-
zéput hivei, a tulzott ellendrzés azonban kontraproduktiv.
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»Fontos. Legféképpen a vezetd kollegdak pont a dontések aldirdsinak a kiadmdnyozds-
ndl tudjdk ezt gyakorolni, és van lehetdségiik, élnek is a lehetéséggel, hogy szuiréproba-
szertien is ellendrizzék a kollegdkat.”

»Minél szigorubb ellendrzési utakat épitenek be, anndl inkdbb ellenérdekeltté teszik az
egyiittmiikodésben a kormdnytisztvisel6t.”

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

»Ellenérzés az vezetdi feladat. Tetszik, nem tetszik ezt kell csindlni, fiiggetlen, hogy az
ember itt iil, vagy a multiszféraban, vagy a vallalati szféraban.”

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

Természetesen van olyan vezetd, aki az ellenérzés korlataival is tisztaban van, és
vegyesen alkalmazza az ellendrzés és a bels6é motivacio eszkozeit.

»Fontos, de ez akkor miikédik jol, hogyha, erre van dnkésztetés is. Ne korbdccsal torté-
né dllando feliigyeletté fajuljon, hanem legyen egészséges onkontroll is.”

2.5 A munkafolyamatok mindségének belsd tényezdi

2.5.1. Szakmaisig

A kollégak szakmai felkésziiltségének megitélése kapcsan tobbnyire megfelelének ér-
tékelték a szakmaisag formai kellékeit. Az interjuk felvételekor mar ismert volt a 2013.
decemberében kirobbant botrany, miszerint az Orszagos Kornyezetvédelmi, Termé-
szetvédelmi és Viziigyi Féfeligyel6ség (OKTVF) foigazgatdja éveken keresztiil ugy
toltotte be kiilonbozé koztisztviseli 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
megfelel6. Tobben magyarazatot is fliztek azonban véleményiikhoz. E szerint az, hogy
a szakmai felkésziiltség 0sszességében megfeleld, az csak formai szempontu értékelés.
Nem is lehetne masképpen, mivel a jogszabalyok el6irjak, hogy I. besorolasi osztalyba
sorolt kormanytisztvisel6 csak felséfoku végzettségli személy lehet [2011. évi CXCIX.
torvény a kozszolgalati tisztviselokrél, 119. §]. A problémat inkabb az okozza, hogy a
szakmai kvalitasok és a kozigazgatasi napi munka altal megkovetelt tudas kozott jelen-
t6s kiilonbség all fenn. (Legalabbis sziikségét érezték tobben, hogy ezt a kiilonbséget
egyértelmuvé tegyék.) A munkahelyi keretek kozott felkinalt szakmai tovabbképzések
lehetdsége Osszességében nyitva all a tanulni vagyok eldtt.
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»Kellene valami szorosabb felvételi proceduirdt kialakitani, mert a kompetencidkat nem
tudjuk mérni. Ide o0mlesztenek nekiink egy csomo papirt, és nincsen olyan felvételi el-
jardsrendiink, amivel ki tudndnk sziirni azokat a szakmai kompetencidkat, amiket egy
papir birtokdban ideraknak.”

Minisztériumi szinten tobbnyire megfelelének tartjak mind a vezet6k, mind a kor-
manytisztvisel6k szakmai felkésziiltségét. Generacids okokkal is magyarazzak, hogy
ma madr gyakori a tobb diploméval rendelkezd, tobb nyelven beszélé munkatars. Je-
lenleg kormanyrendelet irja el6 a tisztvisel6k tovabbképzését, amely mindségi javu-
last hozott az elmult években a diplomat nem adé belsd, szakmai képzések korében. A
vezet6k benyomasa szerint a kormanytisztvisel6k atlagéletkora jelentésen csokkent,
a fiatal tisztvisel6k naprakész tudasa, nyelvtuddsa jotékonyan hatott a szakmai felké-
sziiltségre. Az elmult évben bevezetésre keriilt kompetencia-fejlesztd képzések kedve-
z6 iranyba mozditottak el a kormdnytisztvisel6k tudasanak hasznosulasat, illetve a
csapatban vald egyiittmikodést. Az tigyfelekkel valé kommunikacid, valamint a jog-
szabalyi valtozasok a tudas alland6 karbantartasat kovetelik, a naprakész szakértelem
elengedhetetlen a munkavégzés soran.

A jarasi hivatalok kialakuldsa sordan az 6nkormanyzati hivataloktél atkeriilé6 mun-
katarsakkal kapcsolatban érezhetd volt bizonyos tavolsagtartas, elsdsorban az eltérd
szakmai kulturak miatt. A probléma forrasa elsésorban abbdl fakadt, hogy a jarasi
hivatalba érkez6 munkatarsak kiilonosebb elészilirés nélkiil érkeztek, igy térvénysze-
rli volt, hogy nem a keresett pozicidra kaptak eréforrast. Ennélfogva, az els6 idészak
a bels6 képzések, atképzések, felkészitések, tanfolyamok jegyében telt. A megkérde-
zett jarasi vezetdk szerint a beilleszkedési nehézségek az idésebb generacio korében
koncentralodtak. Az 6tven évnél idésebb tisztviselok jellemzben lassan dllnak at az
tgyfélorientalt személetmddra, illetve az 6ndlld, komplex munkavégzésre.

»Sok ember kertilt dt az 6nkormdnyzattél a kormdnyhivatalokba, nem titok az, hogy a hi-
vatalok, az onkormdnyzatok egyfajta mindségi cserét hajtottak végre. Igyekeztek, részben
adtak at olyan munkatdrsakat, akitél megszabadulni igyekeztek.”

Mindez tehat azt fejezi ki, hogy az atalakulas idészakaban jelentds képzettségi és
szocializacios kiilonbséget kellett athidalni (,Hosszabb tavon csak kormdnyablak-
képzettségli dolgozok dolgozhatnak a Jarashivatalban, illetve felséfokt végzett-
séglick. Ez a jov8kép dtgondolasra késztette a kollegikat, aki ugy volt vele, ugy
gondolta, hogy nem tudja vallalni, nem akar tanulni.”), de a Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem altal nagy tomegben elvégzett kormanyablak-tigyinéz6i (KAB) képzésekkel
kapcsolatban nem meriilt fel kiilondsebb mindségi panasz.
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Altalédnossdgban elmondhatd, hogy a kdzszolgélati vezetSk tigy tekintenek a szakér-
telemre, mint adottsagra, amit nem igazan kell fejleszteni.

»Es hogyan jellemezné vagy hogyan ldtja: a kormdnytisztvisel6k szakmai felkésziiltsége
az milyen a hozzdjuk tartozé szakteriiletek esetében?
Hat én jonak tartom, de azt azért alapvetden szakteriileti vezet6k tudndk jol megmon-
dani, én a sajat kollegdimra mondom, hogy jo.”
,Ugy gondolom, hogy aki a kézszolgdlati pdlydra 1ép, a jogszabdly is elbirja, rendel-
kezzen megfelelé végzettséggel, képzettséggel. Tehdt én annak a hive vagyok, hogy az
életpdlya sordn mdr csak ilyen kiigazité képzéseket kelljen elvégezni illetve, ami a koz-
igazgatds fejlodésébil eredd és a korszeriisodésbil, modernizdcidbdl eredd ismeretek,
azokat kelljen elsajdtitani. Ugy gondolom, hogy aki belép erre az életpdlydra, legyenek
meg a megfelelé képzettségei, végzettségei. Tehdt ne itt sajdtitsa el...”

Az id6kozben bevezetett kotelezd kozszolgalati képzés® ezt a nézetet mindenesetre
feliilirta, tamogatva azt a motivacids tényezo6t, amelynek alapja a munkahelyen beliili
képzés és elorejutas.

2.5.2 A teljesitménynévelés elérhetd eszkozei

Az Osztonzlérendszert a valaszadok tobbsége elégtelennek tartotta. A valaszadok
tobbsége ugy véli, hogy a jelenlegi teljesitményelvarasok és az elérheté kompenza-
cié (pénzbeli és nem pénzbeli egyiitt) nincs 6sszhangban. E véleményt hangstlyozok
tobbsége e korlatozottsagban a vezet6i eszkozok korlatozasat is latja. Egy kisebb cso-
port — amely tipikusan a politikus-kozigazgatasi vezeték korével azonosithat6é a min-
taban (példaul Kormdanyhivatal-vezetd) —, amely magasabb, eszmei szinten is 6szintén
azonosul a kozigazgatasi reformokkal, illetéleg a Kormany altaldanos politikai torek-
véseivel, igyekszik sajat érzelmi azonosulasat a munkakornyezetének is atadni, ezzel
mintegy az anyagi kompenzacié korlatain felillemelkedve munkatarsait a feladatok
fontossagara, felel6sségteljes tartalmara emlékeztetni. E megoldas kétségkiviil sikeres
lehet, de jelent6sen fiigg az adott vezetdi személyiségtol. Végsd soron — bar akar évekig
is tarthat egy ilyen folyamat — az anyagi és az erkolcsi megbecsiilés kontrasztja egy-
fajta sajatos kognitiv disszonanciat is el6éidézhet. Ilyen tipusu pszicholdgiai hatasok
empirikus mérésére korabban néhany alkalommal sor keriilt a kozponti kozigazga-
tasban.”” A jelenleg rendelkezésre allé6 motivacios eszkozok (dicséret, kinevezés, unios
palyazati munkaba bevonas) csekély hatastak, anyagi megbecsiilést kifejez6 eszkozok
hidnyaban, hatdsuk korlatozott. Az 4j teljesitményértékelési rendszer legf6bb erénye,

92 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet a kozszolgalati tisztviselok tovabbképzésérol.

93 Mivel a felmérés anyagai mar nem elérhetdk az Interneten, ezért fontos megjegyezni, hogy az NFU
altal végzett felmérést idézi: Gellén Marton: Ha vélsag, akkor reform. Kalandozasok a kozigazgatasi refor-
mok forrasvidékén. In. Gellén Marton - Hosszd Hortenzia (szerk.): Allamszerep vdlsdg idején. Magyary
Zoltan emlékkotet. Complex Kiado, Budapest, 2010.
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hogy vildgos, strukturalt keretet ad a tisztvisel6k munkajanak értékelésére, rendsze-
resen szembesiti ket teljesitményiikkel.

A megkezdett, de be nem fejezett reformelemekre vonatkozé kérdések kapcsan a va-
laszaddk tobbnyire ugy érezték, hogy a szakmai kompetenciak harmonizaldsa még nem
fejez6dott be. A befejezetlenség érzését keltette, hogy az 1j teljesitményértékelési rend-
szer bevezetése az interjuk felvételének idején még kezdeti stddiumban volt [10/2013.
(VL. 30) KIM rendelet]. Ezzel kapcsolatban érezhet6 volt a korabbi teljesitményértéke-
lési rendszer (2007-2010) kudarca altal kivaltott tavolsagtartas. A valaszadok hangsu-
lyoztak, hogy az uj teljesitményértékelési rendszer elénye a korabbihoz képest egyszert-
ségében van, de egyontetlien ugy vélték, hogy valodi teljesitménynovelésre nem alkal-
mas. Ezt a véleményiiket abban az id6pontban fogalmaztak meg, amikor az j rendszer
bevezetése épp, hogy megtortént, még egyetlen gyakorlati értékelésre sem keriilt sor.
Ezzel egyiitt egyontett 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 humandgazati vezet6ket, hogy legalabb néha sort keritse-
nek kollégaikkal olyan természetii értékel6 beszélgetésre, ami nem valamely kozvetlen
feladat megoldasara iranyul, tovabbd, hogy a rendszert kiszolgald elektronikus feliilet
kidolgozottsdga leegyszertsiti az értékelések felvitelét és nyilvantartasat.

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

»Rendszernek az elektronikus feliiletét nagyon megfelelének tartom, tehdt konnyen ke-
zelhetének. Dokumentdlttd teszi félévenként a teljesitményeket. Tehdt ez a dokumen-
taltsag miatt megalapozza a kovetkezd évi illetmény eltérités mértéket.”

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

»Amig anyagi forrdsokat kell6képpen nem tudnak mogé tenni, addig nem tud hatéko-
nyan miikodni, nem tudja elldtni a feladatat, funkciéjat.”

A vezetdk altal hatékonynak tekintett motivacids eszk6zok korében a kovetkezo
Osszetételt lehetett megallapitani. Az alabbi sorrend egyben fontossagi sorrend is.

Pénziigyi motivacié

Teljesitményelvii rendszer kialakitasa
Erkolcsi elismerés, dicséret

Idedlis munkahelyi kozosség

A vezetd személyisége

Cimek adomdnyozasa

A e
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A kovetkez6 valaszadd tételesen felsorolta és sorrendbe allitotta az 4ltala alkalma-
zott motivacios eszkozoket:

»K: Es mik a legkivdnatosabb motiviciés eszkozok?

V: Azok, amik nincsenek, azok a legkivinatosabbak mindig. Mindenhol egyébként. Itt
ndlunk, mint kormdnyhivatalban, vannak kotottségek, vannak hatdrok. Egyrészt ugye
korldtozott a dolgozonak ... idében az elémenetele, mert nem lehet mindenki igazgato
meg féosztalyvezetd, tehdt ez madr egy adottsdg, hogy a létszamnak 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 dolgozd, mdsrészt ez
anyagi pluszt is jelent neki. Ugye vannak a tandcsos, fétandcsado, szakmai tandcsos,
van a kozigazgatdsi, tehdt azért vannak lehetdségek, de nyilvan, ha valaki madr egy ilyen
cimet viszonylag fiatalon megkap elismerésként, 6 6t év muilva szeretne eldre lépni, és
akkor ugye legf6bb tandcsos mdr nincsen, meg a létszdm itt megint csak korlatozott.”

A motivacios eszk6zok megitélése korében a megkérdezett vezetdk a kovetkezo va-
laszokat adtak annak dltalanos hangsilyozasa mellett, hogy a motivacids eszkozokkel
kapcsolatos lehetdségek igen sziikek.

o Agazattdl, szervezeti egységtdl fiiggetleniil jelenleg a pénziigyi kompenzacié
mindsiil a legjobb motivacios eszkoznek. A tisztviselok illetményalapja 2008 és
2018 kozott nem valtozott (az allami tisztvisel kategdria kialakitdsa 2016-ban
tortént), illetve a versenyszféraval osszehasonlitva a bérjuttatasok kevésbé ver-
senyképesek. A hivatali kompenzacié versenyképességének hidnya a gazdasag
fokozatos gyorsulasa, ezzel egyiitt a piaci koriilmények kozott elérhetd juttatasok
relativ emelkedése kovetkeztében 2013-t6l mar érezhetéen befolydsolta az alla-
sokra palyazok bérelvarasait a megkérdezett vezetdk szerint.

e Szobeli dicséret, elismerés, belsé kitiintetés és cimek adomanyozasa révid tdvon
képes a hatékonysagot pozitivan befolydsolni. Azonban hosszu tavon, a gyakori
talorak és a tartds stressz fel6rlé hatdsa érvényesiil. Ilyen helyzetben az erkélcsi
megbecsiilés a hatékonysag novelése szempontjabdl kozombossé valik.

e Teljesitményelvii rendszer kialakitasa hozzajarulhat a hatékonysag noveléséhez,
de ennek kialakitasa nagymértékben fiigg az adott szervezet funkcidjatol, fel-
adatkorétdl.

e Néhanyan a kozosség, kollegialitas teljesitményndveld, megtarto erejét hangsu-
lyozzak, amely pénziigyi eszkozok hijan nyujt motivaciot.

o A vezetd személyisége, problémaérzékenysége kedvezden hathat a hatékonysag
novelésére, az érzelmi elkotelez6dés, involvaltsag a terhelhetdség novelését képes
eredményezni.
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2.5.3. Az eredményesség és hatékonysdg percepcidja

A Magyary Program az eredményességet, azaz a kivanatos célok elérését a haté-
konysag egyik komponensének tekintette. Az a szempont, hogy a hatékonysag legyen
az atalakitasok kozéppontjaban, nem jelentett Gjdonsagot a korabbi, akar hazai,*
akar nemzetkozi®® kozigazgatas-fejlesztési elképzelésekhez képest. A Magyary Prog-
ram értelmezését kovetve jelen elemzésben a hatékonysdag fogalma alatt targyaljuk
az eredményességi szempontokat is. Tudomanyos szempontbdl a két fogalmat élesen
meg szoktdk kiilonboztetni®® abbdl a szempontbdl, hogy mig a hatékonysag fogal-
ma értéksemleges, csak arra koncentral, hogy adott kivanatos célt milyen mértéka
er6forrasok igénybe vételével tud az adott szervezet elérni, addig az eredményesség
kimondottan a kivanatos, kozosségileg hasznos célok valéra valtasara dsszpontosit,
tekintet nélkiil arra, hogy az eredmény soran sok vagy kevés forrast hasznaltak-e fel.
Arra az eredményességet firtaté kérdésre, hogy mikor tekintené szervezetét sikeres-
nek, a kovetkez6 tipusos valaszt kaptuk.

A kovetkez6 valaszado az eredményesség, sikeresség kritériumaként a teljesitmény-
menedzsment-szemléletre tamaszkodva rogziti, hogy ha magasak a teljesitményada-
tok, az egyben az eredményességnek is a mérészama.

»Ez megint szervtipusa vilogatja. Nyilvin ahol hatésdgi munka folyik, ott valészinii-
leg az adott iigyek szama, hogy ott viszonylag jo kozelitést lehet taldlni az dltal, hogy
mondjuk adott tigytipusbol egy ciklus elején egy dtlagos iigyintézé hdanyat intéz el egy
atlag iddészak 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 tdarcarendeletek szdamdval lehetne jellemezni.”

»Azt, hogy milyen szakmai teljesitményt nyijtunk, azért annak is vannak mérésza-
mai, hogy hdny jogszabdly kezdeményezésiink volt, azok hogy mentek dt, mi valosult
meg beldliik, vagy ha volt egy jogszabdlytervezetiink, akkor az dtmegy, rendben van-e,
hdanyszor médositottuk.”

94 AGH Attila (SOMOGY VARI Istvén, KAISER Tamés, VIGVARI Andrés és KADAR Krisztidn koz-
remiikodésével): Az intézményi reformok Z6ld Konyve: A szinergiak éneke. Masodik Viltozat. Beliigymi-
nisztérium IDEA Programja. Budapest, 2006. junius 9.

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

96 Thiel, Sandra van & 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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E vélemény szerint amennyiben a megalkotott joganyag megfeleld szamd, gy a
szervezet sikeres. Ezuttal ismételten a teljesitménymenedzsment-szemlélet keriil az
eredményesség helyébe, ami mellett lehet érveket felsorakoztatni, de a jogszabalyok
szamanak gyarapitasa 6nmagaban nyilvanvaldan csekély mértékben jellemzi az ered-
ményességet.

Egyesek szerint az intézmény koltségvetési gazddlkoddsan keresztiil mérhetd a sike-
resség, a nyereséges, jol gazdalkodo szervezetet tekintik produktivnak. Masok szerint
egy kozigazgatasi intézmény mikodési mddja tehet egy intézményt sikeressé, igy a
jogszerten, hatékonyan, rugalmasan funkcionalé intézmények valhatnak sikeressé.

»Az tigyfeleknek a visszacsatoldsdn, illetve a koltségvetésben meghatdrozott keretosz-
szegeknek a hasznos gazddlkoddsdval. Ugye, ez kettds dolog.”

»~Megnézziik a koltségvetést, hogy tudunk gazddlkodni erdforrasainkkal. 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 ra, hanem altalanos éllel tettiik fel a kérdést:
»-mi alapjan mondanad, hogy az 6n szervezete, szervezeti egysége sikeres?” Az tigyek
darabszama egy altaldnos, az év végi jelentésekben is visszakdszond paraméter. Vajon
sikeresnek tekintheté-e a gyamhatdsag, ha a tavalyinal tobb gyermekelhelyezési tigye
volt? Sikeres-e, ha tobb volt a gydmsag ala helyezések szama? Az ilyen és ehhez hason-
16 teriileteken, amelyek valamilyen tarsadalmilag nem kivanatos, de mégis sziikséges
feladat ellatasara iranyulnak, a siker fogalmdnak és az ligyek darabszamdénak 6sz-
szekotése egyenesen értelmetlen. A vezetdk a sikeres miikodésre vonatkozo kérdésre
szinte reflexszertien hajlamosak azzal véalaszolni, hogy igen, szervezetiik (implicite
sajat maguk) miikodése egyértelmiien sikeres. Ha azonban pontositd 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 [étét indokolo, azt megalapozd tartalmi tevékenység sikerességérol.
Olyan tipusu siker definicid, miszerint sikernek tartjuk, hogy a ciklus elején Kkitii-
z0tt szakpolitikai célokat X%-ban sikeriilt elérni, nem hangzott el. Ilyen értelemben
azt lehet mondani, hogy a politikai kormanyzasnak az a felfogasa, amely szorosabb
kapcsolat megteremtésére torekedett a (szakmai-politikai) allamtitkari kar és a koz-
ponti kozigazgatas hagyomanyos felépitménye kozott, a felvétel idépontjaig nem ért
el olyan értelemben sikert, hogy a kozigazgatasi vezet6k képesek lennének a Kormany
vagy az allamtitkari kar altal kozvetitett szakpolitikai célok 6sszefiiggéseit felismerni,
és azoknak elérésében haladdst érzékelni.
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Az a humanpolitikai vezetd, aki a fluktudcio lelassitasan faradozik, és ezt tekinti
sikernek, 6nmagdban nagy valdszintiséggel helyesen jar el, de vajon hozzdjarul-e ez
az Ot foglalkoztato szervezet szakmai céljaihoz? Lehet ugyanis olyan allapot, amikor
a fluktudcié 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 fluktudcio a mérdszam.”

A tartalmi célok konkrét ismereténél sulyosabb, stratégiai, helyesebben kulturalis
hianyossag a kozponti kozigazgatasban az, hogy a vezet6k — a felmérés szerint - nem
gondolkoztak korabban azon, hogy munkahelytik miikodésének célja van, és hogy
az 6 sajat szerepiiknek értelmét, logikai alapjat éppen az adja, hogy milyen szerepet
tudnak vallalni e célok elérésében.

Az hogy az tigyszamok, létszamok és a koltségvetési tamogatasi 6sszeg novelése sze-
repelt a sikeresség kritériumaként tobbeknél, az 1960-as évek végén jelentkez6 ugyne-
vezett ,,public choice” (magyarul: ,kozosségi valasztasok”) elméletének biirokracia-
ellenes vadjait fogalmazza meg, anélkiil, hogy felismerné, hogy ha torténetesen épp
a koltségvetési tamogatasi 0sszeg onmagaért valo névelése lenne az adott intézmény
végso célja, errdl tulajdonképpen hallgatni kellene. A public choice egyik képvisel6je,
Niskanen elsd, 1968-ban publikalt modelljében felteszi, hogy a hivatalok maximali-
zaljak koltségvetésiiket az altaluk eléallitott kozjavakra vonatkozo kereslet és a sze-
mélyi-targyi koltségtényezok alapjan. Sajat érdekeik szolgdlataban a hivatalnokoké a
kezdeményezd szerep, a lakossagot képvisel6 politikusok szerepe passziv: csak arrol
dontenek, hogy elfogadjak-e a biirokratak ajanlatat, vagyis a biirokracia informacids
elénye, ,,birtokon beliilisége” érvényesiil. A hivatal az altala nyujtott kozjavakat azon
a maximalis aron kindlja, amely azonos a szolgaltatast igénybe vev$ szamara jelent-
kez6 teljes haszonnal. A biirokratikus szolgaltatasok esetében az igénybe vevok alku-
képessége nulla, a biirokratdké pedig maximalis, igy a biirokratak béséges ,,profitra”
tesznek szert a tarsadalom karara.”” Késobb Niskanen annyiban mddositott az allas-
pontjan, hogy valdjaban a biirokratak nem a teljes intézményi koltségvetésiik novelé-
sét tartjak legfontosabbnak, hanem a sajat dontésiiktdl fiiggéen elkolthetd pénzossze-
geket (koltségvetésiik diszkrecionalis részét) probaljak a leheté legmagasabb szintre
novelni.”® Ennek megfeleléen a biirokrata magatartas e koltségvetési rész maxima-
lizalasara torekszik, nem pedig az eléallitott kozjé mindségének és mennyiségének
maximalizalasara. A public choice aramlat - noha ma mar messze nem tekinthetd
uralkoddnak a kozigazgatas-tudomdanyon beliil - erés kozgazdasagtani kidolgozott-

97 Niskanen, W. A.: The Peculiar Economics of Bureaucracy. In. The American Economic
Review. Vol. 58 (2), 293-305. oldal. 1968.

98 Niskanen, W. A.: Bureaucrats and Politicans. Journal of Law and Economics. Vol. 18 (3),
1975. 617-643. oldal.
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saganak koszonhet6en ma is jelentds befolydssal bir a gazdaségi dontéshozokra. Igy
fordulhat el6 az, hogy azok a reformok, amelyeket a meg-megujulé fiskdlis kihivas
jegyében gazdasagi szakemberek terveznek meg és hajtanak végre, gyakran tartal-
mazzak a public choice ihletésti gondolkodas elemeit. (Ide tartozik az adminisztra-
tiv terhek csokkentésétdl remélt gazdasagi nyereség szamszerusitésének kérdése.””) A
kozigazgatasi fejlédési palya tovabbvitele szempontjabdl kulcskérdés, hogy a kozigaz-
gatast vezetd allamtitkdri kar mennyire lesz képes az altaluk kovetett célokkal vald
azonosuldst nem csak altalanosan, hanem konkrétan is elérni. Ehhez elengedhetetlen
a magasabb vezetdi poziciok viszonylagos stabilitasa, a helyettes allamtitkari karban
pedig meg kell célozni tarcanként a legalabb két éves atlagos hivatalban maradast.

Kivételképpen megfogalmazodott a tartalmi célok el6segitése mint a siker kritériu-
ma, am kisebbségi allaspont volt:

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

V: En akkor, hogyha teljesiti a kormdnyzati akaratot, amit az el6bb, hogy a végrehaj-
tdsbol eredd - tehdt a kormdnyzat miikodésére sziikséges feladatok végrehajtdsat telje-
siti gy, hogy kézben az dllomdny az megdrzi a jo hangulatdt és kreativ tud maradni.
Tehat nem vdgyddik el, nem frusztrdlt és ezért tud javaslatokat letenni, hogy milyen
iranyba kell esetleg javité szdndékot tenni.”

E vélaszado figyelmet forditott a feladatok és az emberek igényeivel kapcsolatos
Osszhang kérdésére is. Ez 6sszhangban van Montgomery Van Wart empirikusan ala-
tamasztott eredményeivel, miszerint a kozszféraban az a tapasztalat, hogy a vezeték
altal végzett tevékenységek harom nagy csoportba oszthatok: feladattal kapcsolatos
teendok, a személyi allomannyal kapcsolatos teenddk, illetve a szervezettel kapcso-
latos teend6k. Kozépvezetdi szinten a feladattal kapcsolatos teenddk (ellenérzés, mi-
veleti szint(i tervezés, szerepkorok és célok tisztdzasa az egyes munkatdrsak szdmadra,
delegalas, problémdak megoldasa, az innovacio és a kreativitas menedzselése) a domi-
nansak, mig felsévezetdi szinten a szervezettel kapcsolatos teend6k teszik ki a felada-
tok legnagyobb részét (stratégia, kiils6 kapcsolatok, célok kialakitasa, dontéshozatal,
szervezeti valtozasok végrehajtdsa).'”” A vezetdk tobbsége azonban sajat feladatat az
interju koriilményei kozo6tt nem ragadta meg ilyen komplexen, ami nem feltétleniil
baj, mindenesetre jelzi a kozigazgatasi vezetéképzés lehetdségeit, hiszen szamos fel-

99 Szamos ilyen torekvés volt a 2000-es években, illetve a 2010-es évek elején Magyarorszagon. Pél-
daul: https://www.portfolio.hu/gazdasag/matolcsy-reszletes-intezkedescsomag-kerul-napvilagra.148349.
htmRk=3&i=148349 letoltve: 2019. 01. 03.

100 Van Wart, Montgomery (2011): Dynamics of Leadership in Public Service. Theory and Practice.
Second edition. M. E. Sharpe, Armonk, New York.
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adatot ellatnak a vezetdk, anélkiil, hogy azokra formalis képzést vagy legalabb vala-
milyen tréninget kaptak volna.

2.6 A KOZPONTI KOZIGAZGATAS PENZUGYI, SZERVEZETI ES EMBERI EROFORRASAINAK
MEGITELESE

2.6.1. Pénziigyi és szervezeti eréforrasok

A kozponti kozigazgatas pénziigyi és szervezeti eréforrasaival kapcsolatos kérdé-
sekkel kapcsolatban a kovetkez6 megallapitasok sziilettek:

o Osszességében a létszdm a feladatok ellatdséhoz épphogy elegendd. Az iigyme-

netek folyamatossaga szabadsagolas, betegség esetén sokszor sériil, ekkor a kiesd
munkaerd potlasa nehézséget okoz.

F6 nehézséget az okozza, hogy a létszam racionalizdlassal parhuzamosan nem
torténtek meg a folyamat-racionalizalasok, ami egyfajta folyamatos tulterheltsé-
get eredményez. Tovabbi csokkentést elképzelhetetlennek tartanak a megkérde-
zettek a belsé folyamatok racionalizalasa nélkiil, killonosen a humantgyviteli
teriileten. A megkérdezett vezetdk altal megfogalmazott ezen {izenet tapasztalati
uton igazolja Lorincz Lajos 1991-ben irott figyelmeztetését, miszerint a primer
strukturdlis atalakulds 6nmagaban nem elegendd, a mélyrehat6 reformokhoz,
valédi hatékonysagi és eredményességi elérelépéshez a ,,miiveletek wjjaépitésére”
van sziikség,'"! azaz meg kell vizsgalni, hogy az adott elemi szintii feladat meny-
nyire van 6sszhangban 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 tamogato folyamat-elem
nem eléggé hatékony, akkor ki kell alakitani egy hatékonyabb feladatellatasi mo-
dot, amely lehet technikai vagy human fejlesztés, jobb tigyeldkészités, tigycsopor-
tositas, helyesebb feladatid6zités, stb.

Az egyes szervezeti egységek feladatkore, a hozzdrendelt 1étszam és annak szak-
mai kompetencidja dltaldnos feliilvizsgalatra szorul sokak szerint, a munkameny-
nyiség gyakran ardnytalan a létszamhoz vagy a kompetencidkhoz viszonyitva,
igy gyakoriak a talorak. Szakmai kompetenciak céliranyos novelésével a haté-
konysag is novelhetd.

Egyes jarasi hivatalok tigyfélforgalma a kezdeti fazisban meghaladta a hivatal
kapacitdsat, a tisztvisel6i létszam nem elegendd részben a munkaer6 hatékonysa-
ganak alacsony volta miatt, részben azért, mert az tigyfélkapcsolatok térvénysze-
rien a ,kozhatalmi dllam” és a ,,szolgaltat6 allam” kozé keriilnek.

101 Lérincz Lajos: Allanddsdg és valtozas a kozigazgatasban. Magyar Kozigazgatds. XLI. évfolyam 12.
szdm. 1991. december. 1064. oldal.
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»Azért lesz ilyen probléma, mert az iij kormdnyablakokban 8-t6l 8-ig kell az iigyfél-
fogadast biztositani, tehdt két miiszakban kell dolgozni, és a jelenlegi egy miiszakos
allomdnyhoz képest ez természetesen létszamigényt jelent.”

»A kozvélekedéssel ellentétben nem tul elldtott'” a kézigazgatds. Abbél is lathato, ha
én 6 koriil végigmegyek a folyosén, 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 belsd folyamatok kategorikus egy-
szerisitése folytan a munkaintenzitast a valdban nagy hozzaadott értéket el6allito, in-
tellektualisan elmélyiilt vagy akar az tigyfélkontaktusban nagy érzelmi igénybevételt
jelentd teriiletekre koncentralni, mint amilyen a gyermekvédelem vagy az aldozatsegi-
tés. Paradox mddon azonban a folyamatok egyszertsitését gyakran épp azoknak kel-
lene el6késziteniiik, akik maguk is a rendszer nagy bels6 adminisztraciés igényének
koszonhetik munkajukat, tovabba a napi tevékenység annyira kitolti munkaidejiiket,
hogy egyébként sem realis elvarni téliik tavlati forgatokonyvek kidolgozasat.

2.6.2. Személyi eréforras instabilitisa

A személyi valtozasok, fluktuacio — a megkérdezett vezet6k szerint — minimalis
mértékben jellemzik a kozigazgatast. Ennek hatterében a kovetkez6 okokat tartuk fel:

o A vezetdk szerint stabil, kiszamithat6 egyéni jovékép jellemzi a kormanytisztvi-
sel6ket, a piaci szférat jellemz6 ingadozas a kozszféraban kevésbé ismert.

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

e Kedvezményes nyugdijba vonulasi lehetéségekkel sokan élnek.

A mobilitds - bar volumene 2014-ben még viszonylag csekély — iranya meghataroz-
haté. A vandorlas tobbnyire iparagon, agazaton beliil, illetve kozigazgatason beliil,
kisebb mértékben piaci dgazat iranydba zajlik le. A mobilitds, a szektorvaltds f6ként
a fiatal generaciora jellemz6, els6sorban a kedvezébb anyagi lehetdségek elérése a cél-
juk ekkor, masodsorban szakmai fejlddés lehetéségei motivaljak az atlépdket. A koz-
szféraban a munkavallaléi mobilitas nem kizardélag a mértéke miatt bir jelentéséggel.
Ennél jelent6sebb, hogy a mobilitas, kiilondsen a kozszférabdl kifelé aramlé mobilitas

102 Ertsd: emberi eréforrdssal nem tdlsdgosan elldtott. ..
103 Peters, B. Guy: The Future of Governing. Kansas Univ. Press, USA, 2001. 13. oldal.
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a hagyomanyos weberi elémeneteli rendszertdl valo eltavolodast jelzi. Hajnal 2014-
ben végzett empirikus kutatdsai,'™ amiben tesztelte korabbi, 2003-as kutatasi ered-
ményeit,'”” azt tdmasztottak ald, hogy Magyarorszagon tettenérheté egy viszonylag
lassu, de gyorsuld iitemi ,elsodrédasi” (,,drifting away”) tendencia a zart eldémenetelt
biztositd, politikatol és tarsadalomtol elkiiloniilt, kizarolag a szakmaisagot szem el6tt
tartd biirokracia koncepcidjatol. A mobilitasi jelek, tendencidk ezt erdsitik kiilonosen
Hazafi Zoltan 2018-as eredményeinek fényében.'®

Szervtipus 2014 2016 2017

Autoném szervek 11,5% 10,9% 10,6%
Kozponti dllamigazgatasi szervek 16,3% 17,7% 18%

Teriileti allamigazgatasi szervek (me- 10,5% 14% 10,4%
gyei, févarosi kormanyhivatalok)

Helyi 6nkormanyzatok 13,7% 13,4% 12,5%

3. tablazat: Szervtipusok szerinti fluktudcio.
(Hazafi Zoltdn, 2019, KOZSTAT adatok alapjdn.)

Kiilonosen a kozponti dllamigazgatasi szervek esetében nagyon jelentds és novekvo
tendencidju fluktuacio lathat6, ami nyilvan Osszefligg a gazdasag béviilésével egytitt
jaré6 munkaerdpiaci kereslet élénkiilésével. Mindazondltal a hagyomanyos weberi
koncepcio alapjan kialakitott kotott kozszolgalati keretrendszerhez képest mar-mar
modellvalté tendenciat mutat a munkavallalok mobilitasi hajlanddsaga. Azt termé-
szetesen fontos hangsulyozni, hogy a Hazafi Zoltan altal kozolt fluktuaciés adat a
szervezeten beliili, illet6leg kozigazgatason beliili mozgasokat is tartalmazza, sét, va-
16szintileg legnagyobb részben a belsé mobilitas teszi ki a fluktudcié zomét. Ez viszont
arra utal, hogy a kifelé iranyul6 viszonylag kis mértékii mobilitas is nagyobb belsé
hullamokat indit, hiszen a képzett, motivalt allomany elvesztése sziikségszertien az-
zal jar, hogy az iires 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 - elsésorban kézigazgatason beliil lehet meg-
talalni.

104 Hajnal Gyorgy (2014) Public administration education in Europe: Continuity or reorientation?
Teaching Public Administration published online 11 June 2014.

105 Hajnal Gyorgy (2003) Diversity and convergence: a quantitative analysis of European public
administration educational programs. Journal of Public Affairs Education 9(4): 245-258. oldal.

106 Hazafi Zoltan (2018): A kozigazgatas személyi allomanya és utanpdtlasa empirikus adatok titkkrében.
Megjelenés alatt.
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2.6.3. Motivaciés eréforris

A motivacid kérdéskorén beliil a bért illetve a béremelés kérdését a kiilsé motivacios
eszkozok kozé szokas sorolni. A megkérdezettek altalanossagban alacsonynak talal-
tak a felvétel idején a kormanyhivatalokban és a minisztériumokban elérheté illet-
ményeket. A piaci szféréval dsszehasonlitva a bérek nem voltak versenyképesek. Igy
pusztan az elémeneteli lehetdség nem tiint elegend6nek a szakemberek hosszt tava
megtartasdhoz.

»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 adédik, egyik kolleganém itt keres 200 ezer forint koriil, a versenyszfé-
raban kap kozel 300 ezret. Ezt semmi médon nem tudjuk igérni, biztositani.”

A vizsgalt id6szakban az illetménytabla mély szakadékot teremtett a kozépfoku és
telséfoku végzettségliek kozott: az igyintézdi, adminisztrativ dolgozok gyakran a mi-
nimalbér szintjén kaptak juttatast.

Az illetménytabldban relative alacsonyabban preferalt fiatal, de specialis tudassal
rendelkezé dolgozdkra rendkiviil jellemz6 volt az elvandorlas.

»A specidlis tuddssal rendelkezék azok elmennek informatikai teriiletre vagy kozle-
kedési és szakérto céghez.”

Tovabbi nehézségként élték meg a valaszaddk, hogy az illetményalap nem valtozott
az elmult évek soran, a rogzitett dllapot egyre nehezebben volt tarthaté a tisztvisel6k
szamara. Az illetményszabalyozas nem adott médot a differencialdsra az elvégzett
munka mennyiségének és mindségének tiikrében. Az illetmények szamitasanak alap-
ja (iskolai végzettség; életkor) feliilvizsgalatra szorult, munkakor- és tevékenységala-
pu elszamolas otletét idvozolték volna a valaszadok. A jarasi hivatalok esetében fe-
sziiltséget okozott, hogy az atvett kollégak fizetése valtozatlan maradt, igy el6fordul,
hogy azonos szakteriileten dolgozok illetményében jelentds eltérés alakult ki.

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

»van egy réteg, aki meg tud élni, de az az osztilyvezetoktil felfelé van. Osztdlyvezetd-
tol 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 tiikrozi, 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 kézhatalmi
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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-
roldsii tigyintézok akik nagyon nehezen haladnak. Az elémeneteliik ami gyakorlatilag
nincs ardnyban sokszor az elvégzett munkdval, azt lehet mondani, hogy ott van egy-
fajta bérfesziiltség. Ugyintézdk, tehdt az tigyintézdi felelésség megvan, de 2-s besorold-
stiként nagyon nehezen lépnek eldre sorosan. Gyakorlatilag egy kezdé sem tud évekig
taldn csak 118-120 ezer forint koriil lenni 1igy, hogy akdr fontos akdr okmdnyirodai
2-s besoroldsui 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 kiizdé munkatdrstol mennyiben lehet elvarni egy-egy tigy targyilagos
megitélését, ha példaul olyan személyek iigyében kell dontést hozni, akik nyilvanva-
l6an sokszorosat keresik, mit az iigyintézd.

Az alacsony bér latszélag hatékonysagot fokozo tényez6. Ez azonban csak konyveldi
szinten lehet igaz. Kozgazdasagilag sem igazolhat6 azonban, hogy az alacsonyabb bér
nagyobb pénziigyi hatékonysaggal jar egyiitt. Alfred Marshall'” alldspontja szerint
fennall a bér-hatékonysag Osszefiiggés: az alacsony bér arra sarkallja a munkavilla-
16t, hogy munkaerejét elvonja a munkaltatotol, és lehetdleg alternativ bevételi forra-
sok utan nézzen, de legalabbis igyekezzék idejét, energidjat a munkahelyen kiviili élet
megprobaltatasai szamdra fenntartani. Ha jovedelmét nem tudja ndvelni, szamara
kozgazdasagilag racionalis magatartds, ha az alacsony jovedelmet minél kevesebb
munkaval éri el. Ezzel szemben a bér novelésével csokkennek az alternativ jovede-
lemszerzés motivacioi, és ha megéri tobb pénzért tébbet dolgozni, akkor mindad-
dig igy fog tenni, mig szamadra ez hasznos. Természetesen a bér nagysagahoz mérten
egy adott szint utan a hatarteljesitmény csokken, igy megallapithaté a bér egy adott
optimdlis intervalluma a munkavallalé motivacioja és teljesitménye fiiggvényében.
Hogy hol van ez az optimalis sav, az Marshall szerint rendkiviil egyéni, de az biztosan
allithato, hogy a legmotivaltabb emberek szdmara is kihivast jelent a kozszféraban
dolgozni akkor, ha nekik és csaladtagjaiknak napi megélhetési problémaik vannak.

107 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 letéltve: 2019. 01. 07.
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2.6.4Alacsony bér mellett magas elkételezettségi percepcioé

A fizetésekkel kapcsolatos elégedetlenség természetesnek is tekinthetd. Az igazi kér-
dés mégis az, hogy kimutathaté-e a fizetésekkel kapcsolatos érzelmek és a munka
iranti elkotelezettségre utald vélekedések kozotti osszefliggés. A fizetésekkel, jutta-
tasokkal kapcsolatban egy valamivel korabbi kutatds eredményeire érdemes utalni.
A TAMOP 1.3.1. keretében, a Forsense Kft. 4ltal, 2013 nyardn végzett kutatds sordn
a kozszféraban elérhetd fizetések megitélésével kapcsolatban érdekes Osszefiiggés
mutatkozott abban, hogy noha a kozszféraban elérhet6 fizetéseket meglehetésen ala-
csonynak tartja a lakossag egésze, a kozszféraval kapcsolatos elkotelezettség, azon
beliil a kozfeladatok elvégzése iranti kozosségi lojalitdas meglepéen magas volt, kii-
16ndsen az alacsony és a magas 6nbesorolds szerinti osztdlykategoridkban.'”® Ennek
tényében érdemes a mélyinterjuk azon eredményét tekinteni, miszerint a kormany-
tisztvisel6k erkolcsi megbecsiilését tilnyomodan megfeleldnek talaljak.

»~Mondjuk akdr csak hdzon beliil sok kitiintetés, elismerés, dijatadds torténik, elsé-
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 felsévezetdi szinten is nagyobb
munka, valami komoly teljesitmény utdn az mindenképpen fontos, hogy a mellé a meg-
becsiilés tarsuljon. Erezzék a munkatdrsak, hogy amit elkészitettek, végig csindltak, ja-
vaslatként letettek, tehdt barmi olyan szellemi teljesitmény utdn akkor igen, ez elisme-
résre keriilt, ha esetleg arra nincs is lehetdség, hogy ezt anyagi elismerésben részesitsiik.”

»Van, aki magatol motivdlt, van akit erkolcsileg 1-1 jo széval, vagy valami kis elisme-
réssel — honap dolgozdja cim - remekiil lehet motivdlni. De vannak, akik azt mondjdk
nekik a tobblet idé, raforditds, a kivilésag valami formdban anyagiasuljon. Erre van
sziikségiik, ha nem torténik meg, akkor hidnyérzetet sziil a dolog. Itt a jutalom kellene
és ez mdr évek ota nincs.”

»...valami specidlis készség >>kell<< ahhoz, hogy az ember fanatizdlni tudja az em-
bereket, taldn ez is egy olyan sz6.”

Az erkolcsi megbecsiilés nyujtasat rendszerint vezetdi feladatkornek tekintették a
valaszadok, s6t, sajat vezetoi személyiikhoz fiizott ,,specialis képességnek”, ,,specidlis
érzéknek” nevezték tobben a munkatarsak érzelmi motivalasanak képességét. A meg-
Ujult teljesitményértékelési rendszer mdodot adott a kormanytisztvisel6k erkélcsi meg-
becsiilésének kifejezésére. Ezen kiviil a jarasi hivatalok dolgozéi és mindazok szama-
ra, akik kozvetleniil talalkoznak tigyfelekkel, maguk az tigyfelek nyujtanak (pozitiv)
visszajelzéseket.

108 Gellén Marton: A kozszféra és a maganszféra viszonya az egyéni karrierutak tervezésében. Pro
Publico Bono 36-47. oldal. 2013. évi 4. szdm
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~Komoly teljesitmény utin az mindenképpen fontos, hogy a mellé megbecsiilés tdr-
suljon. Erezzék a munkatdrsak, hogy amit elkészitettek, végigcsindltak, javaslatként
letettek, tehdt barmi olyan szellemi teljesitmény utdn, akkor igen: ez elismerésre kertilt
vezetdi oldalrdl.”

A dicséré6 szavak mellett egyes vezetok allaspontja mellett a valodi elismerést az biz-
tositja, ha a munkatarsak részt tudnak venni a dontésekben, ha a hivatal életét érint6
kérdések eldontésében részt vehetnek.

»-.. leginkdbb az erkolcsi motivdcio, ami itt domindl hdzon beliil, az igénye és a sziik-
ségessége, sikeressége. Az is fontos, hogy gy érezhessék, hogy 6k is a hivatal életébe
szervesen kozremiikodnek. Ha ez elmarad valamiért, vagy 1igy gondolja a kolléga, hogy
elmarad, akkor az lelki problémdkat okoz.”

Az elismerés tovabbi immaterialis formaja lehet a valasztott életmod tamogatasa.
Mint kordabban bemutattam, az Y generacié tagjai kozott nagy jelentdséggel, magas
értékkel bir a szabadidé, a fiiggetlenség vagy az egyéni kezdeményezdkészség és kre-
ativitas megélése.

»Nem tudok olyan anyagi elémenetelt, vagy bonusz-lehetéségeket, juttatdsokat igér-
ni, amik dltaldban vonzék a fiatalok szamdra. A fiatal szakemberek mds korosztdly
és 6k mar szeretnének kapni a befektetéseikért, és nagyon kritikusak, hogyha a mdsik
oldal hianyzik. Vannak az iddésebbek, akik az erkolcsi, a sikerekért az erkolcsi elisme-
résekért mindent bedobva tudnak hajtani. Ok még nagyon értékes magja a munkaer-
piacnak. Fiatalabbak mdr szeretnék az ardnyt megteremteni, befektet és csindlja, de
legyen ellentételezés is. Nem feltétleniil anyagi, de szabadidé és ez, az, amaz. Ilyeneket
nem tudok ajanlani.”

Altaldnosségban is igaz, hogy a generéacidvaltassal kapcsolatos kihivds mér 2014-
ben erételjesen jelentkezett a vezetdi interjuk alapjan. A kedvezményes nyugdijba
vonulas illetéleg a human utanpétlas felvételének, motivalasanak kérdése érezhetd
kihivast okozott, amiben a vezet6k — sztikos lehetdségek kozott — egyéni stratégiakkal
probaltak megtalalni a megfelel6 alkalmazkodasi stratégiat.
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2.7. A KORMANYTISZTVISELOI ELETPALYA PERCEPCIOJA A KOZIGAZGATASI VEZETOK KOREBEN

2.7.1.A munkahelyi stabilitdssal kapcsolatos vélekedések és elvardsok

Az életpalya alapvetd elméleti jelentéséggel bir, hiszen a hazai kozigazgatas weberi
modelljének centrumaban 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 koztisztvisel6k jogallasardl szold 1992. évi XXIII.
torvény hatalyba 1épésétdl 2019. januar 1-ig, az 4j kozszolgalati szabalyozas bevezeté-
séig, amely a javadalmazast fliggetleniti a szenioritastdl, az illetmények kialakitasat a
statuszhoz, a statuszt pedig a feladathoz igazitja.

A Magyary Program - noha személyzeti reformjainak kézéppontjaban allt a koz-
szolgalati életpalya — ezzel ellentétes, sokat vitatott rendelkezést tartalmazott a
Magyary Program rendszerének egyik pillére, a kormdnytisztvisel6k jogallasarol szo-
16 2010. évi LVIII. torvény. Az emlitett torvény 8. §-a tartalmazta az indokolds nél-
kiili felmentés lehetdségét, ami szintén a weberi modelltdl val6 hatdrozott tdvolodas
iranyaba tett 1épésként értékelheté. Az Alkotmanybirdsag 1068/B/2010. AB szamu
hatarozataval ezt a rendelkezést megsemmisitette. Ezt kovetGen a vitatott rendelkezés
helyett a jogalkotd a bizalomvesztés esetére igyekezett korlatozni a felmentés rugal-
mas lehetdségét. A vallott és a kovetett politika tehat a kormanytisztviseldket egzisz-
tencidlisan érinté kérdésben élesen kettévalt a reform bevezetésének idészakaban.
Végiil 2012-ben a jogalkoto6 a teljes torvényt hatalyon kiviil helyezte, és a kozszolgalati
tisztvisel6krol szol6 2011. évi CXCIX. torvény 63. § rendelkezéseivel helyettesitette a
korabbiakat. Egyuttal azonban a felmentési id6 legkisebb ideje munkaltatdi rendes
felmondas esetén a korabbi hat honaprdl két honapra csokkent. A méltatlansag, a
bizalomvesztés, a nem megfelelé munkavégzés kategdriai altal tdmasztott kiszolgal-
tatottsag érzése a 2011. évi CXCIX. torvény 63. § (3) bekezdése szerinti indokolasi
kotelezettségnek koszonhetden feltehetéen enyhiilt, azonban az eredeti (weberi) mo-
delltdl valé deklaralt eltavolodas altal okozott altalanos elbizonytalanodas, tovabba
az igért életpalya modell bevezetésének elmaradasa (valamint kisebb részben a kote-
lez6 felmentési id6 2 honapra csokkentése) mind hatassal van arra, hogy a kormany-
tisztvisel6k, killonosen pedig a fiatalok mennyire veszik komolyan az élethosszig - de
legalabbis hosszabb tavra szo6lo - elkételez6dést. Az élethosszig tartd karriertervezés
eszményének elgyengiilése ugyanakkor felerdsiti a ,,politizacié” lehetdségét. Ez egyes
nyugati szerzok figyelmét is felkeltette korabban: példaul MEYER-SAHLING a kozép- és
kelet-eurdpai, benne pedig a magyar kozigazgatas fél évtizedét igy mutatja be, mint a
szakmai ethosz visszaszoruldsat és a politizacio erdsodését.'”” A fenti, kormanytiszt-

109 Meyer-Sahling, Jan-Hinrik: The institutionalization of political discretion in post-communist civil
service systems: the case of Hungary. Public Administration Vol. 84, No. 3, pp. 693-716, 2006.
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visel6i jogviszony megsziintetését lehetévé tevé jogcimek kapcesan a kozponti koz-
igazgatds allomdnya egzisztencialis megfontoldsokkal kellett, hogy szembenézzen.
Az empirikus adatfelvételbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a konnyebb eltavolitas
lehetGsége nem boritotta fel teljes mértékben a kozigazgatasi hivatassal kapcsolatos
stabilitasi percepciot.

~Egy koztisztvisel6t még mindig nehezebb kirakni, mint amennyire a gazdasdgi szfé-
raban barkitél pillanatok alatt meg lehet valni.”

»Vezet6kon kiviil a kozszféraban dolgozoknak elég biztos az dlldsa”

Az életpalya modell és elemei nem gyokeresedtek meg a koztisztviselék gondol-
kozasaban, mégis bizonyos mértékig latens elvarasként érezhetd volt az interjuk so-
ran az az elvards, hogy kellene, hogy legyen életpalya akar formalisan, akar de facto
moddon. Az életpalya fogalma e két értelemben egyarant jelen volt az interjukban. A
felvétel idépontjaban ugyanis nem volt vilagos az életpalya modell megvaldsulasanak
mddja, tartalma, nem rajzolodott ki az a folyamat, amelynek keretében az egyes ele-
mek megvaldsultak volna. A valaszadok leggyakrabban a szakmai fejlédéssel, vilagos
elémeneteli és illetmény besoroldssal azonositottadk a modellt, amely az interjuala-
nyok elvarasa alapjan stabil és kiszamithaté rendszerként mtikodott volna.

A jarasi hivatalok specialis helyzettel rendelkeztek a felvétel idépontjaban, nem allt
rendelkezésre kiegyenlitett juttatdsi rendszer az 6nkormanyzatoktdl atvett dolgozok
tekintetében. Ezért a tisztvisel6k érdeklddésének kozéppontjaban tobbnyire az illet-
mények rendezése, az életpalyamodell alapjan torténd uj besorolasi, elérelépési rend-
szer allt. Az életpalya modellt, az illetmények, szocidlis juttatasok megvalosulasat a
kiemelkedd teljesitményt nyujtd tisztvisel6k kifejezetten vartak, sot, elvartak. Elvara-
sukban a nagyobb teljesitmény ellentételezéseként megjelend jogos jarandosag érzete
dominalt. Gyakran vagyként jelent meg az egyéni célkit(izések, elérejutas megvalosi-
tdsdnak tdmogatdsa.

2.7.2. A szakmai fejlédés mint motivécids tényezd

Viéltozatos tevékenység és gyokeresen eltérd szakteriiletek sokasaga jellemezte a
megkérdezett személyek altal vezetett, képviselt szervezeti egységeket. Ennek megfe-
leléen a felmérés szakteriileteket attekinté modon adott képet arrdl, hogy a szakmai
fejlodés lehetdsége mennyiben jelentett vonzerét a munkatarsak szamara. Az meg-
jegyzendd, hogy a szakmai fejlddéshez vald viszony bizonyos értelemben ambivalens
a valaszok alapjan. Azt ugyanis nem minden vezetd nézi j6 szemmel, ha munkatarsai
tilsagosan értékes, a piacon is kamatoztathat6 tudasra tesznek szert, megné ugyanis
a kozszféraval szembeni alkupozicidjuk, és hajlamosak elhagyni a szervezetet. Olyan
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szervezet esetében, amely olyan jellegli specidlis tudast igényel, amelyet alig lehet a
piacon kamatoztatni, ugy vélnénk, hogy nem okoz gondot a magas szintli képzési igé-
nyek, akdr a szervezet nemzetkozi kapcsolataiban értéket képvisel6 tudomanyos szin-
vonalat is eléré tudasigény kielégitése. A vezet6i magatartas azonban altalanossagban
érezhetden tartézkodo a szellemileg a szervezet f61é n6vé munkatarsakkal szemben,
holott az elkotelezett nemzetkozi szaktekintélyek akar évtizedekre elénydsen befo-
lyasolhatnak egy-egy dgazat szakmai szinvonalat."'® Akad természetesen olyan is, aki
ugy véli, a motivalt, de tobbre vagyé kollégakkal is jol jar a szervezet.

»De aki beledll, ebbe mondjuk a PhD éveiben az, dltalaban amig termére nem fordul,
5-7 évig kitart mellettiink és innen még aztdan karriert csindl. De addig nagyon erdsen
hiiz nekiink.”

A képzési igényt tehat a kozponti kozigazgatas csak korlatozott mértékben tudja
és akarja kielégiteni. A szakemberhidny pedig a koézigazgatds személyi dllomanyan
talmutatd kérdés.

»Tudom, hogy vannak teriiletek, ahol megfelelé szakképzettségii embert nem tald-
lunk, mint a rehabilitdciés szakigazgatdsi szerviinknél az orvoshidny.”

A szakemberhiany olyan kérdés, ami atvezet a kozigazgatasi képzés altalanos teriiletére,
és arra mutat, hogy a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem altal kinalt ,,generalista” képzés
mellett a ,specialista” képzésre, 6sztonzésre, utanpdtlasra is hangsulyt kell fektetni, ha
fokozatosan elttinnek a kozigazgatas irant érdeklddo specialistak a hazai kozszolgalatbol.

A kozigazgatason beliili tovabbképzések rendszere tobbnyire a fiatal és/vagy koze-
pesen képzett munkatarsak szamara jelent relativ szinvonal-emelkedést, értéket. A
tudas egyben karrierlehetéséget is hordoz. A mai kézponti kozigazgatdsban a tudas-
gyarapitas formalis vagy informalis rendszere jellemzden a fiatalokra 6sszpontosit.

»Egy miiszaki teriileten 1évé kollega gyakorlatban egy csomé mindent lathat, nem-
csak elméletben. itt érdemes 4 évet eltolteni, mert szakmailag felkésziil”

A fiatalok bevonadsa elény természetesen, de jelen mértéke kétségteleniil torzitja a
belsé viszonyokat: a megkérdezett mintaban feliilreprezentalt humanigazgatasi ve-
zetOk természetes torekvése, hogy a fiatalokbdl, palyakezd6kbdl a szervezet szamara
hasznos fiatal kollégakat képezzenek, ez a szervezeti érdek szerencsés esetben 6ssze-
kapcsolodik a fiatalok egyéni karrierstratégidjaval.

»Azt én nem hiszem, hogy a hivatal tudnd .... segiteni az ambicidjdt barkinek. Azon

110 Példaul Magyary Zoltan 1910 és 1930 kozott a Vallas és Kozoktatdsiigyi Minisztérium tisztviseldje
volt. Tevékenységének jelentds része esett Klebelsberg Kuno miniszterségének idejére (1922-1931).
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til, ami egyébként van benne. De ha van benne, akkor ezen a teriileten mi maximdlisan
tamogatunk, példaul minden tovabbtanuldst. Tehdt a hivatal villalja az egyetemi plusz
diplomdnak a, diplomdkhoz a tandijat. ......... Tehadt ha ndlunk valaki akar tanulni,
akkor azt, hogy mondjam, gyakorlatilag elvarjuk, hogy mindenki tanuljon. Tehdt iga-
zdbol ez nem tdmogatds, ezt nem gondolom én extra tdmogatdsnak, a hely jellegébdl
adédik, hogy aki akar tanulni, azt engedjiik. S6t, hogy mondjam, mi nyomjuk dket és
inkdbb van elutasitds, hogy most nem villalom, jon a gyerek, kicsi a gyerek, ilyen do-
log, olyan dolog, de a hivatal részérdl, én ugy gondolom, hogy a maximadlis tamogatdst
minden tovdabbtanuldshoz megadjuk. Ez a mi érdekiink.”

2.7.3. A generici6s kihivds megitélése

A fiatalokkal kapcsolatos kihivasok, az Gj generaci6 beépitésének feladata, valamint
a tapasztalt kollégak elvesztésébol adodo tudasvesztéssel kapcsolatos aggodalmak je-
lentds részét képezték a vezetdi nyilatkozatoknak.

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

»Tehdt nagyon sok fiatal jon. Akkor Osszetétele is a minisztériumoknak lecsokkent,
tehdt sok a fiatal. Tehetséges, felkésziilt fiatal. Viszont a probléma a fiataloknak a meg-
tartdsdaban van. Tehdt a vonzeré az megvan, pdlydznak, jelentkeznek, spontdn kiil-
denek onéletrajzot, szeretnének szakmai tapasztalatot szerezni, most minisztériumrol
beszéliink és kozponti kozigazgatdsrol, mert arrdl tudok véleményt mondani. Viszont a
megtartdsa ezeknek a - kiilondsen a - tehetséges ..., a tobb nyelven beszéld fiataloknak
mar nehéz.”

A kozigazgatasi generacios kihivas kié¢lez6désének oka a kozponti kozigazgatas kor-
osszetételében keresendd.
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29. abra. A minisztériumok személyi dllomdnydnak kordsszetétele 2009, 2012.
Forras: KIM

Mint a fenti abran lathatd, a friss diplomas korosztaly (23-28) éves csoport valoban
dont6 sulyt képviselt a minisztériumok személyi Osszetételében, a felvételt megel6z6
idészakban. A formalis képzések mellett a megkérdezett vezetok legalabb ilyen fon-
tossagot tulajdonitottak az egyéb belsé képzéseknek és az informalis tudasatadasnak,
valamint a szocializdcionak is.

»Valtozé médon fogadtik, fegyelmezetten tudomdsul vették, hogy a kormdnytiszt-
viseldi léttel az dllandé képzés, tovabbképzés egyiitt jar. Probdltunk olyan képzéseket
vdlasztani ami a szakmai el6meneteliiket szolgdlja, olyan képzési lehetdségeket, ami a
szakmai teljesitményiiket noveli. A kiilonbozé kompetencidkat, a szakmai elérelépésii-
ket szolgalja.”

Kérdéses, hogy a fiatal korosztaly szamara a belsé képzések mennyire jelentenek
vonzer6t. Az egyéni és szervezeti érdekek magasabb szintli 6sszehangolasara tett ja-
vaslatot a kovetkezé valaszado:

»Eves modell, amivel kisérleteztiink, de sose merjiik bevdllalni, mert nem vagyunk
olyan gazdagok. En értem, hogy egy évre nem lehet elengedni valakit. De, hogyha ez-
zel szemben minden 5 évben maximum fél éves tovabbképzést csokkentett munkateher
mellett lehetévé tennénk és ebbe adott nivé esetén ezt kiilfoldon tennénk pl. lehetéveé,
vagy bdtrak lennénk, bevillalndnk peregrindcié kockdzatdt, fantasztikus dolgokat le-
hetne elérni.”
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2.7.4. A kedvezmények, béren kiviili juttatdsok motivicids ereje

Annak ellenére, hogy az illetményen kiviili juttatasok jelentésen mérséklédtek a
felvételt megel6z6 években, szamos szervezeti egység szamolt be illetményen kiviili
juttatasokrol. A versenyszféraval 6sszehasonlitva joval kedvezébbnek itélik meg az
illetményen 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
probadlunk egy kis Erzsébet utalvdanyt is adni.”

A tovabbi kedvezmények lehet6ségét tulnyomodan pozitivnak, vonzénak talaltak a
megkérdezettek, ennek hatdsait a kovetkezékben latjak:

¢ A munkatarsak hosszu tavi megtartasat segiti el6 a megkérdezettek szerint.

e Mind a munkaltatéi kélcsonok, mind a hiteltamogatasok a kozigazgatas hosz-
szu tavy, stabil miikodéséhez jarulnak hozza. Azokra, akik ilyen programokban
vesznek részt, tartosan lehet szamitani. Ezt els6dlegesen, természetesen az ilyen
helyzetbe keriilt személyek esetleges kilépésének gazdasagi ellehetetlentilésével
lehet magyarazni. Ugyanakkor megalapozottan lehet azt is feltételezni, hogy
azok a személyek hajlamosabbak hosszabb tavu gazdasagi elkotelezettséget val-
lalni a munkaltatéval kapcsolatban, akik egyébként is hosszt tava munkaadé-
munkavallalé kapcsolatban gondolkoznak.

o A tovabbi kedvezmények kore a kozigazgatasi életpalya vonzova tételéhez jarul
hozza. Piaci szféraval Osszehasonlitva a kozigazgatasi juttatasok stabilak, nem
fiiggnek a profitabilitastol. Egyes lakossagi csoportokban ez vonzerét jelent a pa-
lyavalasztas vagy munkahelyvalasztas alkalmaval.

e A munkaltato6i lakashitel, lakhatasi tamogatas a fiatalok egzisztencidlis problé-
mainak enyhitésében nyujt tamogatast. Ez a palyakezd6k szamadra kifejezetten
vonzé tdmogatasi forma. Az 6vodai tdimogatas a jelenlegi terhelések, tulérdk mel-
lett sokak dltal igényelt kedvezmény.

»Ma is van olyan kollégdm, aki annak a biztonsdgos keretfeltételeivel torleszti a hi-
telrészleteket. Ezt én nagyon jonak taldlom, hogy tijra be legyen vezetve. Tehdt segiteni
kell 6ket abban, hogy hosszuitdavon gondolkodjanak ebben.”

A tamogatasok korének szélesedése a koztisztviselok megbecsiilését erdsitené. A ja-
rasi hivatalok vezet6i az egységes juttatasi rendszer kialakitasat szorgalmazzak, amely
tovabb novelhetné a kozigazgatasi palya vonzerejét.

Korabban javaslatként fogalmazodott meg a ,kormanytisztviseldi kartya” létreho-
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zatala, amely egy bizonyos juttatasi csomag igénybe vételére jogositana, ami iddvel
esetleg bovithetd, valtoztathato is lett volna. Az esetlegesen a jovében igénybe vehetd
juttatasok korében a kovetkezék meriiltek fel:

e Egészségiigyi ellatas (sziirdvizsgalatok)
e Kulturalis események

e Lakhatas, lakashitel tamogatas

e Utazas, kikapcsolodas

e Ovodai ellatds tamogatés

Ezekkel mint egy jovoben megvalosuld koncepcié részeiként igénybe vehetd jutta-
tasokkal, illet6leg magaval a koncepcidval, hogy létezzen egy hasonlé ,,nem konven-
cionalis” kompenzacids csomag, a megkérdezettek jorészt egyetértettek. Ezt fejezi a
kovetkezd vélemény is:

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

Ezek koziil a kotelez6 egészségiigyi alkalmassagi vizsgalat — de nem altalanos pre-
vencios célu kivizsgalas —, a lakashitel, illetéleg a gyermekmeg6rzés bizonyos mérté-
kig id6kozben megvalodsult, gyakorlatta valt. Az egyéb kozosségi rendezvények, ki-
tiintetések, megemlékezések szervezésére a Magyar Kormdnytisztvisel6i Kar''! vélt a
legalkalmasabb szervezetté — egyéb feladatai mellett.

111 http://mkk.org.hu/ letdltve: 2019. 01. 10.
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3. VEZETES
3.1. A VEZETES MINT SZERVEZETI EROFORRAS A KOZIGAZGATASBAN

A kozigazgatasra vonatkozé atfogd empirikus kutatds Magyarorszagon igen ritka. Az
elmult masfél évtizedbdl harom-négy példat lehet csak hozni.'* Ez a kutatasi iranyzat
ritka, de 1étezik. Kisebb volumenti, 6nkormanyzati, illetéleg korlatozott szimu mun-
katars megkérdezésén alapul6 vizsgalatok — érthetéen kisebb eréforrasigényiiket figye-
lembe véve — rendelkezésre allnak.!”* Korabban logikusnak tiint az a varakozas, hogy az
empirikus kozigazgatas (és kozszolgaltatds) kutatds gyakoribba valik, kiillonosen mivel
a Magyary Program névadéjara, Magyary Zoltanra is az empirikus megkozelités volt
jellemz6. A kozigazgatasi vezetdkre, vezetési modokra, technikdkra, stilusokra vonat-
kozo nyilvanos empirikus kutatas azonban alig tortént az elmult évtizedekben, holott a
vezetés mint legfontosabb szervezeti eréforras meghatarozza a szervezet miikodésének
iranyat, megallapitja az egyéb eréforrasok felhasznalasanak paramétereit. A hazai koz-
igazgatas-tudomanyban a vezetés szervezeti er6forrasként vald kiilon kutatdsi témaként
valé meghatdrozdsa nem tortént meg olyan értelemben, hogy az 6nallé kutatdsi irany-
zatta fejlodhetett volna. E teriileten jelentds fejlédést lehetne elérni viszonylag révid idé
alatt - néhany alapmiinek szamité munka oktatasba, képzésbe val6 bevonasaval.'*

Mint az interjusorozat — fentebb részletezett — kimondottan vezet6i témat érintd
kérdéseire adott igencsak bizonytalan valaszok ramutattak: a kozigazgatasi vezetési
funkciot - fontos kivételekkel — ,vakuum és zavarodottsag™" jellemezte a vizsgalt
idészakban.

3.2. Feltart vezetési stilusok

Arra a kérdésre, hogy mi az ,,0n dltal tapasztalt, uralkodd vezetési stilus”, tobben
dobbenettel reagaltak, masok inkabb hallgattak. Voltak tovabbd, akik az interjut ké-
szit6tdl vartak segitséget, és igyekeztek valamilyen formalis, tankonyvszerd valaszt

112 Rozgonyi Tamas (szerk.): Allamreform, kizigazgatds, hdttérintézmények. Gondolat Kiadé, Buda-
pest, 2008., Gajduschek Gyo6rgy: Rendnek lenni kell A kiézigazgatdsi ellendrzési és birsdgoldsi tevékenység-
612008, Budapest, KSZK, ROP, valamint Hajnal Gyorgy: Adalékok a magyarorszdgi kozpolitika kudarca-
ihoz 2008, Budapest, KSZK, ROP

113 Példaul: Gél, Mark Istvan (2018) Leadership — Organizational Culture in the light of Public Manage-
ment reform models = Leadership - Szervezeti kultiira, a kozmenedzsment reformok fényében. Doktori (PhD)
értekezés, Budapesti Corvinus Egyetem, Politikatudomanyi Doktori Iskola. DOI 10.14267/phd.2018018

114 Van Wart, Montgomery (2011): Dynamics of Leadership in Public Service. Theory and Practice.
Second edition. M. E. Sharpe, Armonk, New York.

115 Sz6cska Miklds: Valtozasvezetési kihivasok az egészségiigyben, Harvard Business Review (magyar
kiadas), 2010. jinius, 26-34. oldal. Szdcska e talalo kifejezést az egészségligyi dgazatban altala tapasztalt
vezet6i valsaggal kapcsolatban hasznalja, de alkalmasnak latszik dltalanos értelemben a kozponti koz-
igazgatdsban tapasztaltak jellemzésére is.
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adni, amelyben az autoriter vagy a demokratikus vezetési stilus hivészavanak attri-
butumait igyekeztek dsszegytjteni. A kérdés azonban nem vezetéselméleti ismeretel-
lendrzésre iranyult, hanem arra, hogy a sajat kornyezetiikben (netan sajat magukban)
milyen vezetési stilusjelleget tudnak megjeldlni.

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

A direktiv, szakmai vezetési stilussal kapcsolatos vdlaszok hatarozottan dominal-
tak.

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

A valaszokbdl kirajzolédé ,szakmai alapu vezetési stilus” is valéjaban autoriter,
csak e szot szamosan nem kivantak vagy nem merték hasznalni. A valaszaddk tobb-
ségénél ugy tlnt, hogy az ,autoriter vezetési stilus” kifejezés haszndlata a hangrogzité
késziilék jelenlétében kifejezetten kinos. Feltehet6en ugy érezhették, hogy ezzel ,ki-
adjak” sajat magukat vagy felettesiiket. Tehat fesziiltség alakult ki a kozott, amit tény-
legesen mondani tudtak és a sajat maguktol elvart valasz idedlképe kozott. Az ilyen
helyzetbe jutott beszélgetéseken igyekeztiik feltarni e bels6 gorcs okat. Az, hogy egy
vezetési stilus autoriter, még nem jelent értékitéletet. Autoriter vezetd lehet jo vagy
rossz, ahogy demokratikus vagy akar anarchikus stilust vezeto is lehet j6 vagy rossz.
Azt sem lehet mondani, hogy az autoriter vezetési stilus kizardlag a kozszektor sajat-
ja. Az Apple korabbi alapitd-tulajdonosa, Steve Jobs hiresen autoriter vezetési stilust
alkalmazott — méghozza eredményesen. Szélsdségesen autoriter vezetd volt Bernard
Madoft, aki legalabb egy évtizedig a legnagyobb new yorki befektetési alapot vezette,
és akirdl késobb kideriilt, hogy tizleti modellje valojaban piramisjaték. Az autoriter
vezetési stilus tehat semmilyen értékitéletet nem hordoz 6nmagaban, az lehet j6 vagy
rossz, létezhet piaci kornyezetben épptigy, mint allami kdrnyezetben. Mégis, a valasz-
adok tobbségénél lehetett bizonyos tavolsagtartast érezni e kifejezéssel kapcsolatban.
Egyaltalan nem is kellett volna a harmas (autoriter-demokratikus-anarchikus) kate-
gorizalashoz ragaszkodni. Valami miatt azonban a valaszadék tilnyomé tobbsége e
kérdésnél kimondottan valamilyen kiilsé ismereti, fogalmi kapaszkodét igyekezett
keresni, amely keretei kozott viszonylagos komfortot teremtve valaszolhatott a kér-
désre. A kozigazgatas hierarchikus vezetési-iranyitasi struktiraja és ehhez kapcsold-
doé folyamatai nyilvanvaloan az autoriter vezetdi felfogas iranyaba hatnak, ami nem
jelenti azt, hogy a vezet6knek monopolizalni kellene a belsé informaciokat vagy, hogy
egyedi utasitasokkal kellene vezetniiik beosztottaikat. A dontéselkészitésbe vald be
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nem vonas pedig egyenesen hatraltatja a kozigazgatdsi dontéselokészitési szervezeti
képességét. Ezek nem az dltaldban vett autoriter, hanem a széls6ségesen autoriter ve-
zetési stilus sajatossagai, amelyek a vezetdi tekintély megkérdojelezhetetlensége szem-
pontjanak rendelik ala a szervezeti célok érvényre jutasat.

Azt tobben érzékelték (nem mindenki), hogy a vezetési stilusra tett megjegyzése-
ik tartalmilag ellentétben dllnak az egytittmiikodés kérdésére tett pozitiv kijelenté-
seikkel. Ezt azonban igyekeztek azzal feloldani, hogy a személyes kapcsolatteremto,
kommunikaciés és konfliktusfeloldd képességre tamaszkodva a vezetdk képesek az
egyuttmtikodést autoriter kornyezetben is megvaldsitani. Erre ellen6rz6 kérdésként
tobb esetben a paternalista autoriter vezetd attribatumaira is rakérdeztiink. Ezeket
azonban - egy-két kivételtdl eltekintve — nem igazoltak a valaszok. Az interjuk alapjén
ki lehet jelenteni, hogy a gondoskodo6-atydskodd direktiv-autoriter vezetési stilus az
idésebb generacid tagjainal még elvétve jelen van, de messze nem olyan jelentds, mit
amilyen a rendszervaltast megel6z6 évtizedekben lehetett, amikor a diktatara ko-
rillményei kozott a ,beagyazott” vezeté a munkahelyen kivill is jelentds segitséget
adhatott munkatarsainak (PL.: iskolai, egyetemi felvétel igyében ,leszéltak a minisz-
tériumbdl”, stb.)

A vezetési stilusok 6nbesoroldsa soran eltéré képet kaptunk az interjaalany ,,f6n6-
kéhez” képest.

»Hat, én az egyiittmiikoddre eskiiszom e téren is, tehdt én nem voltam hive soha, meg
hat személyiségembdl fakaddéan sem igazdin tudtam volna azt a fajta keményebb veze-
tési stilust — azt nem is probdltam soha. Tehdt én mindig probdltam lehetdség szerint a
legnagyobb mértékii egyiittmiikodésre torekedni a dolgozéimmal.”

A dominans onbesorolas szerint demokratikus és szakmai alapu vezetési stilus jel-
lemzi a kozigazgatds irdnyitasat. Autokratikus vezetési stilus f6ként az idGsebb, a hie-
rarchia csicsdn all6 vezetdk ismérve.

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

Ez utébbi attribitumot tehat zommel felfelé tavolitjak a megkérdezettek, mig ma-
gukat tendenciaszertien demokratikus vezetének valljak. Van természetesen kivétel,
aki 6nmagat autoriter vezetdnek vallja, és ugy véli, hogy ezen nem is kell valtoztatnia.
Szakmailag hitelesen ez a vezetd a sajat szervezeten beliili elszigetel6dése ellen komoly
egyéni stratégia mentén kifejtett kommunikdcios eréfeszitéseket tesz (heti rendszeres
vezetdi értekezlet tartdsa, team-ek létrehozasa, stb.).
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Az autoriter vezetési stilus megnevezésével kapcsolatos tartézkodas, szemérmesség
kiilondsen annak a fényében érdekes, hogy noha az altalanos értékitélet ambivalens
e vezetési stilus kapcsan, mégis pozitiv eredményességi attribucioval bir. Eredmé-
nyesnek rendszerint kimondottan a szakmailag elmélyiilt autoriter vezetési stilust
tekintik, azonban a produktivitashoz eltéré motivaciok vezetnek. A szakmai tipust
vezetOk a hozzaértést, a problémak megbeszélését, a folyamatos informaciéaramlast
preferaljak, am maguknak tartjak fenn a szakmai dontéseket. Hogy mi szamit szak-
mai dontésnek, azt természetesen 6k dontik el. Mig az autoriternek tekintett vezetok
magas szintl elvarasokat tamasztanak, beosztottjaikat gyakran a félelem vezérli a tel-
jesités soran, a kommunikaci6 tobbnyire egyiranyu, utasitasban fejezédik ki.

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

»A demokratikus és szakmai alapon allé vezetési stilust tdmogatom, amikor a kollé-
gadkat szakmai partnernek tekintjiik, és inkdabb teamben dolgozunk, tehdt ilyen szem-
pontbél tamogatom a projektszemléletet, ami most a kozigazgatdsban bekeriilt.”

Az autoriter vezetési stilust a valaszadok szamos esetben 6sszekototték a magasabb
fluktuacidval. A személyes kapcsolat megromlasa, egyoldaliva valasa — a jelek szerint
- a viszonylag kis mobilitasi hajland6saggal rendelkezé6 munkatarsakat el6bb a telje-
sitmény visszafogdsara, majd a munkahely elhagyasara 6sztonzi.

»A dicséret a munkatdrsak nagy részénél osztonzéleg hat, ezért kiemelten fontosnak
tartjuk a rendszeres vezetdi visszajelzést, értékelést. A parancs, inkabb demoitvdlo és
teljesitményrombol¢ 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 vezetéképzés tovabbi fejlédése elengedhetetlen, aminek el6feltétele
a témaval foglalkozo kutatas lenne, de a magyar tapasztalatok 0sszegytjtése és fejlesz-
tési stratégiava valo atalakitasa a jelek szerint még varat magara.

3.3. A vezetési képesség tovabbfejlesztésének kivinatos irdnya

A vezet6i készségek kivanatos irdnyara 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
Egyetem dltal végzett, jogszaballyal alatamasztott vezetéképzés kivanatosnak tartott
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tartalmdra kérdeztiink rd. Fontos, hogy a kozigazgatasi vezet6képzés gondolatanak
megjelenése a Magyary Program egyik ujdonsaga. A korabbi kozigazgatasi képzések,
melyeket a Magyar Kozigazgatasi Intézet (Melyet ezen a néven éppen Magyary Zoltan
alapitott), egyik késébbi nevén Nemzeti Kozigazgatasi Intézet végzett, nem tartal-
maztak szervezett, tematikus vezet6képzést. A vezetSképzés egyetemi szintre helye-
zése magaban hordja a tudomanyosan is hiteles vezetdi képességfejlesztés lehetosé-
gét, bar mindeddig csak pilot forméaban létezik, gyakorlati hatdsa egyelére csekély. A
kozigazgatasi vezetOképzés kivanatos tartalmaval kapcsolatos gondolkodas Magyar-
orszagon mindeddig nem vagy alig érte el a tudomanyos kozleményekben valé meg-
jelenés szintjét. Az eddig megjelent kozlemények idegen nyelven, kiilfoldon jelentek
meg. Mindez azt is jelenti, hogy még a sztik kori, szakmailag miivelt kozvélemény is
bizonytalan, hogy milegyen e képzések lényegi mondanivaldja. Az alabbi megjegyzés
alapjan egyértelmtnek latszik, hogy a vezeték korében nyitottsag mutatkozik arra,
hogy a vezetdi eszkoztarat bovitsiik.

»Azt tartandm fontosnak, a vezetdket a kiilonbozo vezetdi eszkozokkel ismertessiik
meg. Nem hiszek benne, hogy csak autokratikus, vagy csak demokratikus vezetési méd-
szer a jo. Egy vezetének 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 vezetéképzésrdl vald gondolkodds — egyeldre 6sztonds — tendencidi megitélésem
szerint a kovetkez6 csoportokra bomlanak.

1. Az 1990-es évekbdl ismert ,business management” képzések tartalmanak ujra-
csomagoldsa. E szellemi hatast tiikrozi egyébként a vezetdi stilusok kategdriainak szi-
gort harmas tagolasa a valaszaddk kozott. (menedzsment megkozelités)

2. Valamely kiilfoldon alkalmazott, bevalt (vagy legalabbis bevaltként bemutatott)
képzési modell tobb vagy kevesebb adaptacioval valé atvétele tartalmi reflexié nélkiil.

3.1d6rol idére felbukkan a jogias megkozelités is, miszerint a vezetéknek valéjaban
az alkotmanyjoggal, az altaldnos és kiilonos kozigazgatasi joggal kell foglalkozniuk.

4. A jov6 magyar kihivasaira valo felkészités (kozpolitikai megkozelités), amely a
magyar allam stratégiai feladataibdl indul ki, ezek eléréséhez kinal vezetdi eszk6zo-
ket. Ez utdbbi ritkasagnak szamit.

Fentiektdl kiilonbozik a vezetdi tréningek kore, melyek a nyelvoktatastdl a szemé-
lyiségtejleszt6, kommunikacids, konfliktuskezeld, csoportszimulacids gyakorlatokig
széles spektrumot fognak at. Megkozelitésiik gyakorlatias, azt az egyszeri utat kinal-
jak, hogy egy-egy hétvégén eredményt lehet elérni. Ez a képzési forma mindig is jelen
volt a kozigazgatas vezetdi rétegében, de nem valt, jellegénél fogva nem is valhatott
Osszefliggd ismeret- és képességfejlesztési eszkozzé, ezzel szemben pontszert maradt,
az adott ad hoc igények kielégitését tartalmazta.
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Szokas a tartalmi felosztason kiviil a vezet6k képzését a ,vezetévé képzéstdl”, tehat
a vezetéutanpotlas-képzéstdl elvalasztani. Kordbban felmeriilt tovabbd, hogy nyugati
mintdra kellene egyetemi fokozatot (masoddiplomat) felkinalé vezetdi mesterprogra-
mot (EMPA) inditani, ez a kezdeményezés azonban elhalt.

Az, hogy a Magyary Program megjelenését megel6z6 évtizedekben nem meriilt
fel az atfogdan szervezett kozigazgatdsi vezetGképzés sziikségessége, visszavezethetd
arra, hogy amennyiben a vezetévé valast valamilyen specialis végzettséghez kotjiik,
az torvényszertien korlatozza a kinevezések lehetéségét. Amennyiben pedig a mar
kinevezett vezetSk tovabbképzését irjuk eld, azzal implicite megkérddjelezziik a szak-
mai kompetencidjukat. Természetesen attol, hogy valaki kozigazgatasi vezetd, még
nem jelenti azt, hogy szakmailag is kompetenssé valik, vagy hogy egy csapasra ve-
zet6i képességek, készségek birtokaba keriilne. A képzésre kotelezés azonban ezt a
tényt letagadhatatlanul felszinre hozza, ami megkérddjelezi a domindnsan jelen 1évo,
a szakmaisag aurajaval legitimalt autoriter''® (Van Wartnal: direktiv)"” vezetdi stilus
legitimacids alapjat kérdojelezi meg.

A megkérdezettek a tartalmi kozigazgatasi vezetoképzés soran a demokratikus és
a szakmai alapu vezetdi stilusjegyeket erdsitenék a megkérdezettek, amely jelentd-
sen hozzasegithet a tisztvisel6k szakmai kompetencidjanak, fejlédésének a kiteljese-
déséhez (implicite: ezt hianyoljak). Emellett személyiség és vezetésfejlesztési trénin-
gek soran vezetdi kompetenciak, kommunikacios képességek (kooperacios készség,
konfliktus menedzsment, priorizélasi képesség) elsajatitasat, fejlesztését javasoltak. A
megkérdezettek tovabba fontosnak tartjak a folyamatos visszacsatolast (kommunika-
ciét mint rendszerképz6 erdét) mind a vezet6k, mind a beosztottak részérdl. Néhanyan
a vezet6i kompetenciak fejlesztése mellett a technikai tudast (szamitégép; programok)
is gyarapitanak a vezeték korében.

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

A valaszadé tapasztalatokon nyugvo, komoly felsorolasa mindenképpen elgondol-
kodtato a vezetéképzések szervezdi szamara.

116 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.

117 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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3. 4. A vezet6i tekintély forrdsa

»Mi alapozza meg a vezet6i tekintélyt?” E kérdésiinkkel rakérdeztiink arra, hogy a
szakmai-autoriter, az autoriter és a demokratikus vezetdi stilussal jellemzett vezetdk
vezet6i autoritasainak 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 megalapozdja, meg az emberségesség, vagy a humdnussdg.”

Kiegészitd kérdésként tobb esetben azt is megkérdeztiik, hogy sziikséges-e egyal-
talan ilyen megalapozds, nem elegendd-e, ha egyszertien csak valaki magasabb hi-
erarchikus pozicidt foglal el, mint masok. A kiegészit6 kérdésre kivétel nélkiil az a
valasz sziiletett, hogy ez nem igy van, mindenképpen sziikséges a vezetdi autoritas
szubsztantiv megalapozasa.

A vezet6i tekintély alapjaként megjelolt tényezdket a kovetkezékben lehet Gssze-
foglalni:

e Szakmai tudas.

o Megfeleld, vilagos feladatdelegalas.

e Bizalmi légkor kialakitasa.

e FelelGsségvallalas.

¢ A beosztottak és a szervezet érdekeinek képviselete kifelé.

e Karizmatikus, de empatikus, kiszamithat6 személyiség.

e 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 sokszinti, komplex tudassal rendelkezd, széles
latokort felettes valtja ki. Személyiségjegyeit tekintve az empatikus, karizmatikus és
kiszdmithatd iranyitot fogadjik el legtobben vezetéként.

~En 1igy gondolom, hogy az emberi hozzddlldssal, illetve a szakmai tuddssal, ismere-
tekkel lehet leginkabb kivivni.”

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

akkor van tekintélyem.”

Szamos valaszado fontosnak tekinti a bizalmi légkor kialakitasat, kollegialis kap-
csolat erésitését, amely termékeny talajként szolgalhat a munka soran.
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»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 humdanussdg, az mindenkép-
pen, azért parosulnia kell.”

»Mi a minisztériumunkban maximdlisan a szakmai tuddsra helyezziik a hangsiilyt.
Tehdt itt nem tud valaki vezet6ként megmaradni, ha nincsen szaktekintélye. Ez bor-
zaszto hamar kideriil, nagyon nagyok az elvdrdsok.”

A vezet6i tekintély kapcsan adott valaszokban dominalt a szakmailag a szervezet
tobbi tagja felett allo vezeté képe, a megfogalmazasok azonban azt mutattdk, hogy
ez egy elvi, vagyott, idedlisnak tartott kép. A megkérdezett vezeték tehat vigynak
arra, hogy szakmailag nagy felkésziiltséggel és tapasztalattal rendelkezd személyek
vezessék az apparatust. Ez olyan minisztériumok esetén teljesiilhet, amelyeknek vi-
szonylag homogén szakmai portfolidja van, és nagy szakmai utanpoétlasi potenciallal
rendelkezik. Ilyennek tekinthet6 a Beliigyminisztérium vagy a Honvédelmi Miniszté-
rium, illetéleg a Kiiliigyminisztérium (Kiltigyi és Kiilgazdasdgi Minisztérium), vala-
mint a KIM megsziinése utdn az Igazsagiligyi Minisztérium. A csicsminisztériumok
rendszerében azonban gyakorlatilag lehetetlen, hogy az elsé szamu vezetd, illet6leg
kozeli stabja minden agazatra kiterjed6 szaktekintély legyen. Ezen a ponton vissza
kell utalni a vezet6képzéssel kapcsolatban irottakra, nevezetesen, hogy hazankban
generalista kozigazgatasi és kozigazgatasi vezet6képzés van, specialista vezetdképzés
- az egészségiigyi menedzserképzés, tovabba a fegyveres szervezetek specialis vezetd-
képzései kivételével, tudomdsom szerint — nincs. Szocidlis, kdznevelési, agrardgazati,
igazsagiigyi igazgatasi, netan kozigazgatasi informatikai vezet6képzés hijan kérdéses,
hogy a szakmai vezetd kulturdlisan nagyon beivodott képe mire is tdmaszkodik. Ugy
tlinik, hogy a targyi tudas és az adminisztrativ tapasztalat, tovabba a vezetési képes-
ség fogalmai 0sszekeverednek ugy, hogy az adminisztrativ rutint a valaszadok hajla-
mosak voltak targyi (szakmai) tuddsnak és vezetési képességnek értelmezni.

Annak, hogy a vezetdi tekintélyt firtaté kérdésre a valaszadok tulnyomo tobbsége
egy mitosszal — nevezetesen a mindentudo vezeté mitoszaval - valaszolt, egy tovabbi,
teljesen nyilvanvald ellenérve az, hogy a miniszteri és (politikai/szakmai) allamtit-
kari posztok politikai kinevezés alapjan keriilnek betéltésre. A kozigazgatasi vezet6i
rétegben — és az egész tarsadalomban - oly mélyen gyokerezik a weberi kozigazgatasi
ethosz, hogy a nyilvdnvalé tények ellenére mégis a szakmai tudasfélénnyel rendelke-
26 vezetd képe domindlta a valaszadok szubjektumat. A valdsagtol valo ilyen mér-
tékd eltérés magyarazatot igényel, hiszen relevans kérdés annak a tisztazasa, hogy
a demokratikus felhatalmazdassal rendelkez6 politikai vezet6 képe miért nem tudott
meggyokeresedni a kozigazgatas vezetd rétegében a rendszervaltas utan 25 évvel sem.
Miért érezték ugy a valaszadok, hogy a demokratikus legitimaciobol fakado autoritas
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olyasmi, amirél hallgatni kell, vagy ha mar rakérdeztek, akkor szakmai mitosszal kell
azt elfedni? E ponton még szdmos empirikus kutatdsra nyilik lehetéség egy eddig
feltaratlan teriileten.

Fontos, a vezet6i tekintélyt megalapozo jellegzetesség a kifelé vagy felfelé valo ér-
dekképviselet, amit elsésorban a jo (kozigazgatasi, tarsadalmi, politikai) bedgyazott-
sagnak tulajdonitottak. Eszerint azoknak a vezet6knek van befelé nagyobb tekinté-
lyiik, akik a kiils6 szereploknél eredményeket (engedményeket), kiilonleges elbanast
tudnak kiharcolni a kollégaiknak.

»A felfelé valo érdekérvényesités is, hogy ki tudja jdrni még x-nek azt a fétandcsaddi
cimet. Persze ez visszafelé is hat, mert akkor vannak az embereim megelégedve velem,
ha érzik azt, hogy kitaposok nekik valamit a fénoknél.”

A ,,j6 f6nok” tovabbi ismérve, hogy kiall dontéseiért, hatékonyan képviseli beosz-
tottai és szervezeti egysége érdekeit. A feladatokat pedig vilagosan delegdlja munka-
tarsai szdmara. A vezetéi tekintélyt erdsitd tényezo ezen kiviil a probléma- és konflik-
tuskezelés, empatia, dontési képesség erdsiti, a vezetdi kompetencidk transzparenssé
valnak nehéz helyzetekben.

»Fontos, hogy empatikus legyen, a szakmai kritériumok is nagyon fontosak. Targya-
l6képes legyen. Azt, amit 6 képvisel, jol tudja kifelé is képviselni. Ugyanakkor fontos a
vezetonél az, hogy a munkatdrsak irdnydba tudja a feladatokat kiadni.”

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

3.5. Kommunik4cié a hierarchikusan szervezett, szabdlyozott rendszerben

Mivel a vezet6kre, vezet6i magatartasra, erényekre, képességekre vonatkozd elemzés
természetes része a kommunikdacid emlitése, az eldre tervezett kérdések is tartalmaz-
tak erre vonatkozo részt. A kommunikaciéra mint vezet6i tevékenységre nem altala-
nossagban kérdeztiink ra, hanem kimondottan a hierarchizalt viszonyokra jellemzd
szolgalati ut és az egyéb, rugalmas, kozvetlen kommunikacioés utak szembeallitasa
utjan. A megkérdezettek tehat azzal szembesiiltek, hogy ha a rugalmas, empatikus,
jol kommunikdlé demokratikus vagy ugyanilyen jellemzoékkel jellemezhetd autori-
ter vezetd képét vazoltak fel, akkor magyarazatot kell adniuk arra, hogy mindezeket
a tulajdonsagokat hogyan tudjak megvaldsitani a kotott kommunikacids utvonalak
alkalmazasaval.

122



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

E kérdést illetéen a dominans valasz az volt, hogy a kozigazgatasi hierarchia része-
ként, tulnyomodan természetesnek és kotelezének veszik a szolgalati ut betartasat. A
szolgalati Ut betartasa biztositékot jelent az iigymenetek megfelelé lefolytatasara, a
szakmai tudas érvényesiilésére.

»Mindig be kell tartani, mindig be is tartom.”
»Szolgdlati tit be nem tartdsa sordn szakmaisdg sériilne.”

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

A valaszadok kozott a szolgalati utat mereven értelmezoktdl elkilontlt a
»megoldasorientalt” vezetdk kore, akik felvallaltak, hogy az tigyek érdemben gyakran
messze el6rébb tartanak, mint a szolgalati t, amely gyakran egyenesen lehetetlenné
teszi a komplex tigyek gyors, de mégis szakszerti megoldasat. E halmazban harom
alkategoriat lehetett megkiilonboztetni: 1. Az egyik vezetdi felfogas engedi a hori-
zontalis kapcsolattartast a nagy szervezeten beliil a szolgalati utra tekintet nélkil is,
amennyiben a vezetd erre kozvetleniil engedélyt ad. 2. Masok megelégednek az utdla-
gos tajékoztatassal. 3. A harmadik kategdridba tartozo vezetSk azt valaszoltak, hogy
nem tartanak igényt az dllandd tdjékoztatasra a folyamatok kozben, lényeg a meg-
nyugtaté megoldas, a sziikséges papirmunkat pedig egyszertien utdlag hozzaillesztik
a mar meglévé megoldashoz.

Erdekes vélekedés volt, hogy a szervezeti miikodés sebességét a telekommunikaci-
6s eszkozok széleskorl elérhetdsége nem befolyasolja. Ez egyfel6l meglepd, masrészt
érthetd is, hiszen sok év infokommunikacids fejlesztése nyomdan sem valdsult meg
a ,papirmentes iroda” a kozigazgatdsban. Erdemi, gyors, megalapozott elektronikus
dontéstamogatas — egy-két egészen specialis teriilettdl eltekintve — nem érhetd el a
minisztériumi dontéshozok részére. A csucsminisztériumi rendszer pedig nyilvanva-
léan nem kedvez a gyors kiadmdanyozasnak, hiszen a vezet6 figyelméért, dontéséért és
alairasaért jelenleg joval tobb iigy verseng, mint korabban, mikozben az egyén tigy-
befogadasi képessége mégoly kitlind tigyelokészitési megoldasokkal sem novelhet6 a
végtelenségig.

A valaszadok egy része a bels6 szervezeti kommunikacié természetes kozegének

tekinti a bizalmi légkort, ami jelzi, hogy az emberi dimenzid, ezzel egyiitt a megfeleld
vezet6i magatartds meghatdrozza a belsé kommunikacié hatékonysagit.
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»ha nincs bizalom és nincs kommunikdcié és nincs oda-visszacsatolds, akkor nem
miikodik a rendszer, akkor lehetnek bdrmilyen okos emberek. En ezt — a bizalmat egy
nagyon fontos tényezének tartom.”

3.6. A szervezeti valtozasok kovetése

Lezarasként a megkérdezetteket egy rajtuk kiviil allé kihivasrdl kérdeztitk. Arra
irdnyitottuk a figyelmet, hogy mit lehet vezetdi eszkozokkel tenni annak érdekében,
hogy a szervezeti véltozasok, zaroldsok, létszamleépitések ellenére megmaradjon az
altaluk képviselt kozigazgatasi szervezetek akcioképessége. E kérdéssel a merev, sza-
balyozott kornyezetben jelentkezd egyik legnagyobb vezetdi kihivasra kérdeztiink ra,
amely lehetéséget adott arra, hogy a vezetd a korabban megismertetett vezetési képes-
ségekrol, lehetéségekrdl azok gyakorlati miikodésére nézve adjon szamot.'®

»Altaldnossdgban szerintem jol reagdl mind a kiils6, mind a belsé vdltozdsra a koz-
igazgatds. Az idésebb kollégdk mdr nehezebben tudnak mozdulni A pontbdl B pontba,
mig a fiatalabb kollégdknak ez sem okoz problémdt.”

»~Rugalmasan le tudja kovetni, mdr azért felnétt egy olyan generdcié és dolgozik a
kozigazgatdasban egy olyan generdcié, 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 humandagazati vezet6k szerepeltek.
Az els6 szamu vezetdk szintén az elbocsatasok nehézségét emlitették e kérdésnél. Az
elbocsatasok kapcsan a konkrét emberi sorsok eldontése jellemzéen nagy pszichés
terhet jelentett tobbek szamara. Ezt azonban igyekeztek egyes intézkedésekkel tompi-
tani: nyugdijazasok, hattérszervezetnél valo elhelyezés, EU projektre 1étrehozott pro-
jektszervezetben valo elhelyezés, stb.

118 Egy korabbi reform empirikus kutatdsat végezte el: Rozgonyi Tamds (szerk.): Allamreform, kozigaz-
gatds, hdttérintézmények. Gondolat Kiadd, Budapest, 2008.
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4. ONLINE KERDOIV A KORMANYTISZTVISELOK KOREBEN

4.1. A kutatds médszere

A kutatas online felvételen alapuld része a Magyary program altal megfogalma-
zott J6 Allam koncepcidval kapcsolatos éltaldnos vélemények mellett a kozigazgatési,
kozszolgalati életpalyamodellhez kothet6 attittidoket és elvarasokat gytjtotte ossze a
kozszolgélati tisztviselok korében. A felmérés strukturalt kérdéivekkel, online mo-
don tortént. A kérdoéivek linkjét az egyes intézmények felelds vezet6i kaptak meg,
amit tovabbitottak azoknak a munkavallaloknak, akik a kttv. hatalya ala tartoznak.
A lekérdezés 2014. marcius 17. és aprilis 4. kozott folyt. A felmérés soran Osszesen
11 004 kérdoiv érkezett be 34 intézménybdl. Az aldbbi tablazat az egyes intézmények-
bol beérkezett kérdéivek szamat tartalmazza. A kérdéiv kitoltése onkéntes volt, a be-
mutatott eredmények a kutatasban részt vevo 11 004 tisztviseld véleményét tiikrozik.

A valaszadok kozel haromnegyede né volt, a vezeték kozel fele azonban férfi. A
minisztériumokban is kézel ugyanannyi férfi vdlaszolt kérdéseinkre, mint ahdny né.
Vezet6ket tekintve is feliilreprezentaltak voltak a minisztériumok, ezekben az intéz-
ményekben minden 6todik valaszadd vezetd beosztasu volt. A valaszaddk életkorat
tekintve, a mintdban jelentds szamban voltak megtalalhatoak a 45 év feletti munka-
vallalok, de a valaszadok tobb, mint egynegyede fiatal (35 év alatti) volt. A minisz-
tériumi vélaszadok korében viszonylag magas volt a fiatalok aranya, a tisztviselok
egyharmada fiatalabb, 35 év alatti. A tisztvisel6k fele legalabb egy évtizede volt a koz-
igazgatasban a kérdoiv felvételekor. A vezetdk tobb, mint kétharmada rendelkezett
legalabb 10 éves tapasztalattal. A fiatalabb atlagéletkorral 6sszefiiggésben, a miniszté-
riumokban a valaszadok tobbsége kevesebb, mint 10 éve dolgozott a kozigazgatasban,
kozel egyharmaduk 1-5 éves tapasztalattal bir. A tisztvisel6k egyotode rendelkezett
kozépiskolai végzettséggel, a valaszadok nagy tobbsége diplomas volt, elsésorban f6-
iskolai végzettséggel. A férfiak korében magasabb a diplomasok ardnya, a néi tisztvi-
selok egynegyede kozépfoku végzettséggel rendelkezik.

A felmérésben részt vevé kormanytisztviselk egyes kozigazgatasi szervekre lebon-
tott szamat titkkrozi a kovetkez6 tablazat.
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kérddivek szdma
Kozponti Statisztikai Hivatal 560
f—,, Kozigazgatasi és Elektronikus Kozszolgaltatasok Kézponti Hivatala 109
é Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Hivatal 75
f: Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala 47
é Kozpolitikai Kutatasok Intézete 25
:—é Orszégos Atomenergia Hivatal 22
Balassi Intézet 21
Szabolcs Szatmar Bereg megyei Kormdanyhivatal 841
Borsod-Abatj-Zemplén Megyei Korményhivatal 685
:go ig Bacs-Kiskun Megyei Korményhivatal 587
é g Békés Megyei Kormanyhivatal 502
Eﬁ ’% Heves Megyei Kormanyhivatal 492
E & Hajda-Bihar Megyei Kormanyhivatal Torzshivatala 483
ij E Csongrad Megyei Korményhivatal 462
o Jasz-Nagykun-Szolnok Megyei Korményhivatal 292
7; Nograd Megyei Korményhivatal 200
-_é '% . \é\ % Budapest Févaros Kormanyhivatala 917
S| & P E S | Pest Megyei Kormanyhivatal 290
g 2 g= Budapest Févaros Onkorményzata Fépolgérmesteri Hivatal 141
- Veszprém Megyei Korményhivatal 666
& . Somogy Megyei Korményhivatal 626
g ?'03 Gy6r-Moson-Sopron Megyei Kormanyhivatal 399
=R
és é Tolna Megyei Korményhivatal 384
£ § | Baranya Megyei Kormdnyhivatal 365
§o g Zala Megyei Kormanyhivatal 328
g Fejér Megyei Kormanyhivatal Torzshivatala 297
Vas Megyei Kormanyhivatal 258
Kiligyminisztérium 412
3 Nemzetgazdasagi Minisztérium 156
§ Kozigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium 106
g Nemzeti Fejlesztési Minisztérium 90
é Vidékfejlesztési Minisztérium 67
B Beliigyminisztérium 54
Emberi Eréforrasok Minisztériuma 45

4.szdamui Tdbldzat. A kormdnytisztviseldi online felmérésben résztvevek szdma, Osszetétele
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A végzettségnek altalaban nagy hatdsa van az illetményre, és ezen keresztiil a tiszt-
visel6k anyagi helyzetére. A kozépfoku végzettséggel rendelkezdk fele rossznak itéli
az anyagi helyzetét. Lakhatasi koriilményeivel a tisztvisel6k kétharmada elégedett,
ugyanakkor a févarosi tisztviselk jelentds része (13%) egyaltalan nem elégedett, egy
ilyen jellegli tamogatas leginkabb koriikben lenne népszert.

A valaszokat 5 foku Likert skala szerint gytjtottiik, e szerint a kérdésre adott hata-
rozott elutasitas 1-es, hatarozott tamogatas pedig 5-0s értékkel szerepel. A valaszokat
1-100-as skalan abrazoljuk az alabbi abrakon. Az atvaltds modja a Likert skalan kép-
zett atlag*100/(n-1), ahol n=a megadott valaszlehetéségek szamaval. Az 5 foku Likert
skala esetében a valaszlehetségek szama 5, igy a valaszok szamtani atlagat 25-tel
szorozva kaptuk meg az abrazolt értéket.

4.1.1. Az online kérdéiv kérdései

A kutatas kérdései a kovetkezdk voltak.
Demografiai kérdések

Milyen tipusu telepiilés a lakohelye?
1 - Budapest

2 - megyei jogu varos

3 - vdros

4 - falu

Az On neme:
1 - férfi

2-1n6

Kérem, adja meg sziiletési évét!
sziiletési év: ..................

On hogyan érzékeli, a magyar emberek mennyire biznak a kozigazgatasban, il-
letve annak mikodésében?

Kérjiik, osztalyozzon 1-t6l 5-ig, ahol az egyes jelenti azt, hogy egyaltalan nem, az
0tos pedig, hogy teljes mértékben.

1 - egyaltalan nem

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

5 - teljes mértékben
9 - nem tudom
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On mennyire tartana fontosnak a kovetkezé szempontok érvényesiilését a mun-
kahelyén?

Kérjiik, osztalyozzon 1-t6l 5-ig, ahol az egyes jelenti azt, hogy egyaltalan nem fon-
tos, az 6tos pedig, hogy nagyon fontos.

ROTALAS 1|20 3. 4..] 5-
nem
tudom
— _ 55
hierarchia és szolgalati Gt betartasa =15 4 §52
a szervezeti szabalyok, belsé utasitasok 33;3 % 3 g E
kovetése =
a kormanytisztvisel8k szakértelmének 1 2 3 4 5 9
kiakndzasa
partatlansdg, elfogulatlansag 1 5
versenyhelyzet kialakitdsa a korméany- 1 2 3 5
tisztvisel6k kozott
egyéni teljesitménykovetelmények 1 2 3 4 5 9
pontos meghatdrozasa, kittizése
a feladatok kiszervezése 1 2 3 4 5
a feladatok delegaldsa 1
a kormanytisztvisel6k bevondsa a 1 2 3 4 5
dontésekbe
a munkatarsak partnerként torténé 1 2 3 4 5 9
bevondsa a munkafolyamatokba
egylittmikodés kiils6 szakmai szerveze- 1 2 3 4 5 9
tekkel és tarsadalmi partnerekkel
eseti munkakapcsolatok létesitése kiils6 1 2 3 4 5 9
szervezetekkel, piaci szerepl6kkel.

128



Az On véleménye szerint a kormanytisztvisel6i 1étszam az On szervezeti egysé-
gében mennyire megfelel6?

1 - egyéltalan nem

2 - inkdbb nem,

3 - inkabb igen, vagy

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

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

2 - inkdabb a novelésre

9 - nem tudom

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

2 - inkabb nem

3 - inkabb igen

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

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

1 - egyaltalan nem

2 - inkdbb nem

3 - inkabb igen

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

On mennyire elégedett havi fizetésével?
1 - egyéltaldn nem

2 - inkabb nem

3 - inkabb igen

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

On mennyire elégedett az illetmények teriiletén elérheté eldmenetellel?
1 - egyéltalan nem

2 - inkabb nem

3 - inkdabb igen

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom
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Erzékelt-e valtozast az elmult harom évben a tisztvisel6k erkolcsi megbecsiilését
illetéen a kozigazgatasban? 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 preszti-
zse 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 lehetdségei

6 - egzisztencialis biztonsag

7 - lehetéség az egyéni képességek kiteljesitésére

8 - nincs érv a kozigazgatasban valéo 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 fejlédés lehetdsége

5 - az életpalya lehetdségei

6 - egzisztencialis biztonsag

7 - lehetéség az egyéni képességek kiteljesitésére

8 - nincs mads érv a kozigazgatasban valé munkavallalas mellett
9 - nem tudom
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Harmadsorban?

A KORABBAN MEGJELOLT VALASZOK NEM JELENIK MEG
1 -jo fizetés

2 - juttatasok, kedvezmények

3 - tarsadalmi presztizs

4 - szakmai fejlédés lehetdsége

5 - az életpdlya lehetdségei

6 - egzisztencialis biztonsag

7 - lehetéség az egyéni képességek kiteljesitésére

8 - nincs mas érv a kozigazgatasban valé munkavallalas mellett
9 - nem tudom

Véleménye szerint mennyire jellemz6 a kozszolgalati tisztviselokre az elkotele-
zettség, a hivatastudat?

1 - egyaltalan nem

2 - inkabb nem

3 - inkabb igen

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

On hogyan tapasztalja, mennyire biznak munkatarsai a tisztvisel6i életpalyaban?

1 - egyéltalan nem

2 - inkabb nem

3 - inkdbb igen

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

On mennyire tartan vonzénak az életpalya szempontjabél, ha a kézszolgalati
tisztvisel6k kedvezményei, egyéb juttatasai tovabb béviilnének?

1 - egyéltalan nem

2 - inkabb nem

3 - inkdabb igen

4 - teljes mértékben

9 - nem tudom

On milyen kedvezményeket, juttatasokat tartana fontosnak?

TOBB VALASZ IS LEHET!

1 kedvezményes lakashitel

2 - tisztviseldi lakashoz jutasi lehet&ség

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

4 - tisztvisel6i biztosito létrehozdsa, ahol mas biztositoknal kedvezébb, megbizha-
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tobb nyugdij-, baleset- és életbiztositasi formakat kinalnak
5 - tisztvisel8i bank alapitdsa, ahol kedvezményes hitelekhez lehet jutni
egyéb, éspedig: ........ooeiiiiiii
egyéb, éspedig: ........ooiiiiiii
egyéb, éspedig: ........cooiiiiiini
9 - nem tudom

Véleménye szerint mennyire jellemzdéek a kovetkezd tényezok a kozigazgatasban:

?

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

ROTALAS 1- | .2 .. 3. .. 4. 5-
egyalta- nem
lan nem NagYON | tudom
. a folyamatban 1év6 tigyek szakmai 1 2 3 4 5 9
hétterének pontos feltardsa a dontésho-
z0k szamara
... az ligyek hatékony intézése 1 2 3 4 5
... egyuttmiikodés mas szervezetekkel a 1 2 3 4 5
feladatok megoldasa érdekében
... redlis visszajelzések addsa a vezetSk 1 2 3 4 5 9
szamdra a megvalosithatdsagrol, szak-
mai kérdésekben
... autoném és 6nall6 hozzaallas a ki- 1 2 3 4 5 9
emelt célok megvalositasakor
... a hivatali tevékenységek politikai 1 2 3 4 5 9
szempontbol semleges hozzaallassal
torténo elvégzése
... elfogadottsagra és egyiittmiikodésre 1 2 3 4 5 9
vald torekvés a meghatarozo szakmai és
tarsadalmi partnerekkel
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Véleménye szerint mennyire jellemzdek a kovetkezd tényezék az On munkahelyé-
nek miikodésében?

Kérem, osztalyozzon ismét 1-t6] 5-ig, ahol az egyes jelenti azt, hogy egyaltalan nem
érvényesiilnek, az 6tos pedig, hogy teljes mértékben.

ROTALAS 1- 2| 3. 4...| 5-
g g B _§ nem
EE% 2% tudom
° 5

hierarchia és szolgalati tt betartasa 1

a szervezeti szabalyok, bels6 utasitasok 1 2 3

kévetése

a kormanytisztvisel6k szakértelmének 1 2 3 4 5 9

kiakndzasa

partatlansag, elfogulatlansag 1 2 3 4 5

versenyhelyzet kialakitasa a kormany- 1 2 3 4 5

tisztviselok kozott

egyéni teljesitménykévetelmények pon- 1 2 3 4 5 9

tos meghatdrozasa, kitlizése

a feladatok kiszervezése 1 2 3 4 5

a feladatok delegalasa 1

a kormanytisztvisel6k bevonasa a don- 1 2 3 4 5

tésekbe

a munkatarsak partnerként torténd 1 2 3 4 5 9

bevondsa a munkafolyamatokba

egylttmtikodés kiilsé szakmai szerveze- 1 2 3 4 5 9

tekkel és tarsadalmi partnerekkel

eseti munkakapcsolatok 1étesitése kiilsé 1 2 3 4 5 9

szervezetekkel, piaci szereplokkel.

Az On tapasztalatai szerint mi a legjellemzdbb vezetéi magatartas a kozigazga-
tasban?

1 - iranyok meghatdrozasa

2 - feladatok delegalasa

3 - a beosztottakkal valé egyiittes dontés

4 - kozvetlen utasitas

9 - nem tudom
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On szerint melyik legyen a meghatarozé vezet6i magatartas a kozigazgatasban?
1 - iranyok meghatarozdsa

2 - feladatok delegalasa

3 - a beosztottakkal vald egyiittes dontés

4 - kozvetlen utasitds

9 - nem tudom

Az On véleménye szerint mennyire fontosak a kovetkezd vezetdi kompetenciék fej-
lesztése 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.

ROTALAS 1- L2 T 4. | 5-
£ 8 =l nem
=8 Z 3 tudom
S = < =
5 5 5 <
St =
teljesitménymenedzsment esz- 1 2 3 4 5 9
kozok, pl.: teljesitményindikato-
rok hasznalata
emberek 6sztonzése, motivaldsa 1 2 3 4 5 9
stratégiai gondolkodés 1 2 3 4 5 9
konszenzusépités 1 2 3 4 5 9
valtozasok megfelel kezelése 1 2 3 4 5 9
bizalomépités 1 2 3 4 5 9
kommunikacié 1 2 3 4 5 9

Hallott-e Ona...?
hallottam roéla nem hallottam réla nem tudom

J6 Allam koncepci6rol 1 2 9
Magyary programrol 1 2 9
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Hogyan értékeli On a ... megvalésulasat a gyakorlatban?
Kérem, osztalyozzon ismét 1-t6] 5-ig, ahol az egyes jelenti azt, hogy egyaltalan nem
latom a megvaldsulasat, az 6tos pedig, hogy teljes mértékben.

1 G20 L3 4... 5
egyaltalan teljes nem
nem mértékben [ tudom
J6 Allam koncepcié 1 5 9
Magyary program 1 5 9
Demografia
Mi az On jelenlegi beosztasa?
On miéta dolgozik a ...
kevesebb 6-10 11-20 tobb nem
mint 1-2 éve | 3-5¢éve éve éve mint | kivanok
1 éve 20 éve | valaszolni
kozigazgatasban? 1 6 9
jelenlegi beoszta- 1 2 3 4 5 6 9
sdban?

Mi az On legmagasabb iskolai végzettsége?

1 - szakkozépiskolai érettségi

2 - gimnaziumi érettségi, technikum, felséfoku tanfolyam

3 - féiskolai, vagy azzal egyenértéki oklevél (BA/BSc fokozat)

4 - egyetemi, vagy azzal egyenértéki oklevél (MA/MSc fokozat)
5 - doktori (PhD- vagy DLA-) fokozatot igazold oklevél

9 - nem kivanok vélaszolni

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

99 - nem kivanok véalaszolni
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Es hany gyermek (18 év alatti) él az Onék haztartiasaban?
0 - nincs gyermek

99 - nem kivanok valaszolni

Hany gyermeke van Onnek?
0 - nincs gyermekem

99 - nem kivanok valaszolni

Tervezi(k)-e (tovabbi) gyerek vallalasat? Ha igen, akkor (még) hany gyerek val-
lalasat tervezi(k)?

1 - tervezem, tervezziik:
....................... gyereket
99 - nem tudom

2 - nem tervezem/tervezzik
9 - nem tudom

Mi jellemz6 az On csaladi allapotara?

1 - nétlen, hajadon vagyok, nincs élettarsam 6 - elvaltam, nincs élettdrsam

2 - nétlen, hajadon vagyok, élettarssal élek, 7 - elvéltam, élettarssal élek,

3 - hazas vagyok, hazastarsammal élek, 8 - 6zvegy vagyok, nincs élettarsam
4 - hazas vagyok, de kiilon éliink és nincs élettarsam 9 - 9zvegy vagyok, élettarssal élek

5 - hazas vagyok, de massal élek 99 - nem kivanok valaszolni

Milyen lakékornyezetben van az On lakasa?

1 - lakotelepi lakas

2 - tobbszintes varosi haz

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

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

5 - tarsashazi lakas: tobb mint négy lakassal, kertrésszel

6 - tarsashazi lakds: 2-4 lakdssal, kertrésszel

7 - csaladi haz

8 - egyéb (pl. ipartelep, intézmény, szocialis/egészségiigyi otthon stb.)
9 - nem tudom
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Az On (és csalddja) igényeinek mennyire felel meg hosszabb tavon jelenlegi ott-

honuk?
1 - egyéltalan nem
2 - inkabb nem
3 - inkabb igen
4 - teljes mértékben
9 - nem tudom

On hogyan jellemezné (csaladja) anyagi helyzetét?

5 - nagyon jo

4 - inkabb jo

3 - nem is jO, nem is rossz
2 - inkabb rossz

1 - nagyon rossz

9 - nem tudom

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

nincs ilyen 1 - forint 2 - deviza | nem kivanok
hitelem hitel hitel véalaszolni
1 - személyi hitel 0 1 2 9
2 - szabad felhasznalasu hitel 0 1 2 9
3 - lakashitelek (uj, haszndlt) 0 1 2 9
4 - épitési hitel 0 1 2 9
5 - bévités, korszersités, 0 1 2 9
felujitas

6 - hitelkivaltas, 0 1 2 9
7 - addssagrendezés, 0 1 2 9
8 - kamattamogatott hitelek 0 1 2

9 - tészekrako hitel 0 1 2

10 - kozalkalmazotti, 0 1 2 9

koztisztvisel6i hitel
11 - didkhitel 0 1 2 9
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Mennyi ideig jelent még terhet a hitel az On szamara?

1 éven nem
beliil lejar | 1-3év | 4-5év |6-10év | tobbmit | tudom,
a torlesztés 10 év mikor
jarle
1 - személyi hitel 1 3 5 8
2 - szabad felhaszndlasa 1 3 5 8
hitel
3 - lakashitelek 1 2 3 4 5 8
(4j, hasznalt)
4 - épitési hitel 1 3 5
5 - bdvités, korszer(isités, 1
telujitas
6 - hitelkivaltas, 1 3
7 - addssagrendezés, 1 3 5
8 - kamattamogatott 1 3
hitelek
9 - fészekrako hitel 1
10 - kozalkalmazotti, 1 3 5 8
koztisztviseléi hitel
11 - didkhitel 1 2 3 4 5 8

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

999 - nem tudom

Ft

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

1 - van, éspedig:
1 - életbiztositas
2 - lakésbiztositas

3 - gépjarmu-biztositas

4 - vallalkozdi vagyonbiztositas
5 - mezdgazdasagi biztositas

6 - hitelbiztositas
7 - utazasi biztositas

8 - balesetbiztositasok

9 — egészségligyi- és betegségbiztositasok
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egyéb: ...l
2 - nincs
9 - nem tudom

Nagysagrendileg mekkora az az 9sszeg, amelyet biztositasra kolt havonta?
............................... Ft
999 - nem tudom

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

1 - igen, biztosit6 intézetre

2 - igen, hitelintézetre

3 - mindkettdre sziikség van

4 - nincs sziikség egyikre sem

9 - nem tudom

4.2. A kozigazgatds bizalmi kérnyezete

A kormanytisztvisel6k korében a kozigazgatas irdnti altalanos tarsadalmi bizalom
kérdését azzal a kérdéssel kozelitettiik meg, hogy az adott valaszad6 hogyan érzékeli,
hogy a tarsadalom milyen bizalmi szinttel fordul a kozigazgatas felé. A tisztvisel6k al-
tal érzékeltek szerint a magyar emberek kozigazgatasba vetett bizalma nem tul magas,
inkabb kozepesen tartézkodo.

139



On hogyan érzékeli, a magyar emberek mennyire biznak a
kozigazgatasban, illetve annak mikodésében?
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30. szdmii dbra. A kozigazgatdsban dolgozdk bizalomérzete

A kozponti kozigazgatasban dolgozok korében viszonylagos bizonytalansag ural-
kodik abban a kérdésben, hogy mekkora a presztizse, elismertsége a munkajuknak.
Altaldnossdgban inkdbb tartézkodé, semleges-pozitiv irdnyban mozdult el a megkér-
dezettek alldspontja. A lekérdezés eredménye szerint a fiatalok inkabb elutasitonak
vagy tartézkodonak vélték a tarsadalmat a kozigazgatassal szemben. Pillanatnyilag
nem bizonyitott feltételezés csupan, hogy e véleményiik a sajat kozigazgatas-képiikon
alapszik-e, azaz sajat hivatasukkal szembeni leértékel6 vélekedésiiket vetitik-e ki a
tarsadalomra. Szintén szignifikans 6sszefiiggés latszik lakohely szerint. Févarosi kor-
manytisztvisel6k tendenciaszertien kritikusabb tarsadalmi kozeget érzékelnek, mint
avidékiek. A minisztériumi dolgozok - akik tobbnyire févarosiak - karakteresen cse-
kélyebb bizalmat feltételeztek, mint a vidéki kormanyhivatalok munkatdrsai, akiknél
jellemz6, hogy kozvetlen tigyfélkontaktusban szerzett tapasztalatokkal, tovabba a he-
lyi tarsadalom kapcsolati halézataiban kialakult bizalmi tékével rendelkeznek.

A fogadé kozegrol alkotott kép 0sszességében az uralkodo kozigazgatasi felfogast is
befolyasolhatja. Tovabbi kutatasokat igényelhet, hogy a kozigazgatas tarsadalomképe
milyen magatartdsokat eredményez. Konnyt belatni, hogy ha a koztisztvisel6 vagy
kormanytisztvisel6 eleve amoralisnak, megbizhatatlannak vagy tudatlannak tekinti

140



az allampolgart, abbol valamilyen kételezésre, szankcidra alapuld intézkedés fog fakad-
ni. Ha az allampolgar korruptnak, tudatlannak vagy felel6tlennek tekinti a tisztvisel6t,
ez szintén megalapozhat valamilyen - a kozigazgatas mint nagyrendszer szempontjabol
- nem kivanatos tigyfélmagatartast. Természetesen a kolcsondsen pozitiv percepciok
kedvez$ magatartdsokat, gyakorlatokat erdsithetnek, amelyeknek a jelentésége végsé
soron hatékonysagi és eredményességi nyereségekben is megnyilvanulhat, hiszen ma-
gas bizalmi szint mellett kevesebb ellendrzési mechanizmus beépitése sziikséges, illet6-
leg a meglévo ellendrzési kapacitas sokkal kisebb terheléssel tizemeltethetd.

4.3. A rendelkezésre 4116 emberi eréforris jellegzetességeinek megitélése
4.3.1. Az emberi eréforrds mennyisége

Az eréforrasokra vonatkozo kérdés dsszhangban van a vezet6i interjuk humaneré-
forrasokra vonatkozo6 kérdéseivel. A kozigazgatds személyi allomanyanak mértékével
kapcsolatos kérdést tigy fogalmaztuk meg, hogy a vdlaszad6 kimondottan a sajat szer-
vezeti egységére gondolva valaszoljon. A kérdést, és a kapott valaszokat a kovetkezd
abra mutatja.

Az On véleménye szerint a kormanytisztviseldi létszam az
On szervezeti egységében mennyire megfelel6?
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31. szamu dbra. A kormanytisztviseldi létszam megitélése
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Erdemes megjegyezni, hogy a kozigazgatdsban eltsltott évek szdma szerint szinte
linedrisan csokken a rendelkezésre allo létszammal vald elégedettség. A kozigazga-
tasi palyara lépve jelentkezd bizonyos kiabrandulasi folyamat jelentkezését korab-
ban mar empirikus alapon sikeriilt kimutatni."'® Tovabbi szignifikans eltérés, hogy
a kormanyhivatali létszamokkal val6 elégedettség mértéke lényegesen alacsonyabb,
mint a minisztériumok esetében. Ez annak tudhato be, hogy a korméanyhivatalok lét-
rehozédsa csak 2011-ben tortént meg, a jarasi hivatalok létrehozdsa pedig csak 2012-
ben, igy a bels6 folyamatok megszervezése még kezdeti fazisban volt, e folyamatok
rutinizalodasa még nem kovetkezett be, igy fajlagosan magasabb a bels6 tranzakciok
munkaerd-raforditasa. A masik ok az lehetett, hogy az altalanos hataskorrel rendel-
kez6é megyei kormanyhivataloknak a korabbi, jogeldd szervezetek egyiittes létszama-
hoz képest 1ényegesen kisebb létszammal kellett gazdalkodniuk, igy a l1étszamvesztés
hatdsa erésen befolyasolhatta a valaszokat.

A létszammal vald elégedettség kérdését ugy is megkozelitettiik, hogy a valaszadd
véleménye szerint inkabb a létszam novelésére vagy csokkentésére lenne-e sziikség.

On hogy 15t)3, a létszém
csOkkentésére vagy inkdbb ndvelésére lenne szikség?
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32. szamu dbra. Novelni vagy csokkenteni kell-e a létszamot?

119 Gellén Marton: Ha valsag, akkor reform. Kalandozas a kozigazgatasi reformok forrasvidékén.
In. Gellén Marton - Hosszt Hortenzia (szerk.): Allamszerep vdlsdg idején. Magyary Zoltdn emlékkotet.
Complex Kiadd, Budapest, 2010. 215. oldal.
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E kissé alnaiv kérdésre a kiilonb6z6 csoportok szerinti bontasban a valaszadok 77-
85%-a természetesen ugy valaszolt, hogy inkabb a létszam novelését tartand helyes-
nek. Ez a vélekedés némi képet ad a megkérdezettek altal szubjektiven érzett leter-
heltségrol is. Ez az érzés nem feltétleniil minden munkahely minden munkakorében
megalapozott, az altaldnos és meghatarozé élmény azonban a létszamhiany. A 1ét-
szamhidny szubjektiv érzete nem jelenti azt, hogy a ne lehetne hatékonysagnovelés
révén enyhiteni a létszamproblémakon. A hatékonysdgnovelés {6 iranya azonban az
évek soran a ,,szabdlyozds atjan torténd hatékonysagnovelés” lett elobb a Ket. altala-
nos 30 napos eljardsi hataridejének 21 napra csokkentésével, majd az Akr. hatérid6i-
nek rendszerével (24 6ra, 8 nap, 60 nap). Emellett a 2018 nyaran bejelentett 1étszam-
csokkentési és béremelési elképzelések is a szabalyozas feldl kozelitették a hatékony-
sag kérdését, bar nem feltétlenitil hibasan. Azt mindenesetre le lehet szogezni, hogy a
hatékonysag nem Ldrincz Lajos megkozelitésének megfelel6en, a kozigazgatas elemi,
~miveletek szintjén” torténd ujratervezésébdl indult ki, hanem a makroszinten meg-
fogalmazott eréforrasi keretek (pénziigyi, human er6forrasi vagy id6beli eréforras)
szabalyozasaval, csokkentésével.

4.3.2. A fluktudcié kérdése

o

A Magyary Program megvaldsitasanak elsé fazisat (2011-2012) megelézden, 2010-
ben mar megvalosult a minisztériumok 6sszevonasa, kialakult a ,,csucsminisztériu-
mi” rendszer, amely kétségteleniil jelentds személyi mozgassal jart a minisztériumi
rendszeren beliil. A mozgas domindnsan a minisztériumi kozigazgatas rendszerén
belill tortént.'*® Az atszervezésekkel egyiitt jard személyi (szervezeti és pénziigyi)
mozgasok jelentés alkalmazkodasi terhet ronak rendszerint a kozigazgatasra, amely
sokszor az alapvetd funkciok ellatasat is csak nehezen tudja megoldani a red nehezedé
belso szervezési feladatok miatt.

120 Gellén 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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33. szdmui dbra. A személyi viltozdsok megitélése 1.

Az atszervezésekkel 6sszhangban tehdt a minisztériumi kormanytisztvisel6k ma-
gasnak érzékelték a fluktuacié mértékét. A kormanyhivatalok dolgozoi - noha az at-
szervezések ket is jelentdsen érintették — jelentdsen alacsonyabb fluktuacids kitett-
séget érzékeltek. E két tényez6bdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a fluktuacios percep-
ciot nem csak az atszervezések okozta dtmenetiség érzése alakitja, noveli. Legalabb
ilyen szerepet jatszik, de lehet, hogy nagyobbat az altalanos tarsadalmi beagyazottsag,
kapcsolathalézati pozicio.

A statusz és lakohely szerinti bontas azt tamasztja ala, hogy azok a személyek, akik
egyébként is tobb elhelyezkedési lehetdséggel rendelkeznek, tehat olyan févarosilako-
sok, fiatalok, és/vagy magas (vagy kiemelkeds) végzettséggel, tuddassal rendelkezok,
akik egyébként is konnyebben valogathatnak a jé ajanlatok kozott. Ezt az osszeflig-
gést mutatja a kovetkezo abra.
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34. szamu dbra. A személyi viltozdsok megitélése 2.

A konnyen konvertalhaté tudassal és jo tarsadalmi bedgyazottsaggal rendelkezo,
dinamikus csoportok a kozigazgatasban valé munkavégzést gyakran eleve atmene-
tinek tekintik, illetéleg magas foku lojalitasuk, az tigy irant érzett elkotelezettségiik
tartja Gket a rendszerben, azonban ha ez nem kap viszonylag hamar pozitiv visszajel-
zést, akkor hajlamosak kilépni a rendszerbdl. A kilépési dontéseket az 4j egzisztencia
megteremtésének nehézsége, korlatozott volta e csoportban nem fékezi. Az ilyen ti-
pust munkavallalokra egyébként is jellemzdbb a gyakori munkahelyvaltas kultura-
ja.'! Fontos azonban megjegyezni, hogy ez a tipusu munkavallal6 elengedhetetlen a
kozigazgatasban, kiilondsen annak felsé rétegeiben, ahol nagy szellemi hozzaadott
értéket képvisel dontésel6készité munkat is kell végezni a koz érdekében.

121 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.
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4.4. A kozszolgalati ethosz a gyakorlatban

4.4.1. A kozigazgatisi palya vonzereje, presztizse

A kozigazgatasban dolgozék munkahelyi motivaciéjat zommel a kovetkezd ténye-
z6k adjak. E tényez8ket a Forsense-szel kozdsen, a TAMOP 1.3.1. keretében végzett
kutatds keretében tartuk fel. A jelen elemzés szempontjabdl a kovetkezé — 2013. ju-
liusdban vizsgalt, a teljes lakossagot reprezentalo kutatasban feltett — kérdésre adott
valaszokat érdemes réviden felidézni.'*?

Ha a kozszféraban valéo munkavallalasra gondol, akkor mennyire tartja fontos-
nak a kovetkezot:

a kdzszféraban a kozérdeket... u

a kozszféraban jok a fizetések?

a koézszféra stabil megélhetést biztosit? ! -
a kozszféra egyéni fejl6dést biztosit? ‘ =0
az emberek elismerik ezt a munkat? B ()

felelsségteljes munka?

tehetek valamit masokért?

mindségi elfoglaltsagot ad? -— 3/‘ — J
1 1 1 I 1

O 20 40 60 80 100

35. szamui dbra. A kézszférdban valo munkavégzés percepcioja, 2013.

A fenti eredmények alapjan tehat azt lehet allitani, hogy a lakossagi percepciot ille-
téen a kozigazgatas ugyan felel6sségteljes, kozérdeket szolgalé munkahelyeket kinal,
azonban ezek elfogadottsaga, elismertsége, presztizse a tarsadalomban alacsony. A
kozszféra értékeivel vald azonosulds percepcidi (példaul: masokon segiteni, illetSleg:
felel¢sségteljes munka) az alsé statusz-6nbesorolassal rendelkezd személyeknél kima-
gasld, a magas statuszuakndl magas, az atmeneti kategériakban pedig alacsony a fent
idézett, 2013-as kutatas eredményei szerint. A kozszféra értékeinek tarsadalmi elfo-
gadottsagara vonatkozdan tehat jelen kutatds tervezésekor rendelkezésre alltak mar

122 Gellén 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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friss adatok. Ezekre tdmaszkodva lehet tehat elemezni a kormanytisztvisel6k korében
kapott, a kozigazgatasi palyaval kapcsolatos percepcios adatokat.

E kérdést, amely egyben a tarsadalom és a kozigazgatas kozotti bizalom aktualis
paramétereirdl is fontos informacidkat hordoz, a kovetkezdk szerint vizsgaltuk.

A mindennapi visszajelzései és tapasztalatai alapjan On
szerint milyen presztizse van a kozigazgatasnak, mint
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36. szamu dbra. A kozigazgatds presztizsének megitélése

A kozigazgatas mint munkahely presztizse tehat elvalik a kozigazgatas mint elkiilo-
sen jo, de ha az egyéni egzisztenciat kell a kozigazgatasra mint munkahelyre bizni, ak-
kor ez a bizalmi szint mar alacsony A kozigazgatassal szembeni kiils6 és belsé bizalmi
percepcio ilyen értelemben tehat aszimmetrikus A munkahelyi presztizs tendenci-
aszerlien csekélyebb a férfiak és a régebb ota a kozigazgatasban dolgozok korében.
Ez azt jelenti, hogy mar egy 3-6 évet a kozigazgatasban eltolté személy is hajlamos
meghasonlottd valni sajat munkadjat illetéen, a kormanytisztvisel6k tendenciaszertien
megkérddjelezik sajat munkavallalasi dontésiiket. Ez fontos iizenet mindazok szama-
ra, akik a kozigazgatasi életpalya rendszerének megtervezésével, kialakitasaval foglal-
koznak, kiilonosen, hogy ez a fajta kidbrandulas idében rendkiviil koran kovetkezik
be. E tendenciat a korabban hivatkozott NFU felmérés is mérte, az annak eredménye-
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ivel vald Osszevetés azt mutatta, hogy a kidbrandulasi spiral alapveté jellegzetessége a
felvételt megel6z6 6 évben nem véltozott.'>

Az felvételt megel6z6 harom év tendencidjat illeten a ralatassal rendelkez6, tehat
hosszabb ideje a kozigazgatasban dolgozé megkérdezettek enyhén javuld erkoélesi
megbecsiilésrdl szamolnak be.

Erzékelt-e valtozast az elmUlt harom évben a tisztviselék
erkolcsi megbecsilését illetéen a kozigazgatasban?
Ha igen, akkor milyen valtozast érzékelt?
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37. szdmui dbra. A tisztviselok erkolcsi megbecsiilésének megitélése

Ha a tisztviseldi palya presztizse viszonylag csekély, akkor logikus rakérdezni, még-
is miért valasztottak ezt a palyat, mi tartja a valaszadokat e szektorban, illetéleg ha
most lennének valasztasi helyzetben, akkor mi lenne az a tényez6, ami a dontésiiket a
kozigazgatason beliili munkavégzés iranyaba mozditana. Mindezt természetesen ugy
kell érteni, hogy a valaszt mindazoknak a tobblet informacidknak a birtokaban adjak
meg, amivel mar ,,beliilré]” rendelkeznek.

123 Az NFU 4ltal végzett, de a vilaghalon mér nem fellelhetd felmérést idézi: GELLEN Marton: Ha vél-
sag, akkor reform. Kalandozasok a kozigazgatasi reformok forrasvidékén. In. GELLEN Marton — HosszU
Hortenzia (szerk.): Allamszerep valség idején. Magyary Zoltan emlékkotet. Complex Kiadé, Budapest,
2010.

148



On szerint elsésorban miért érdemes ma a kdzigazgatasban dolgozni? Es
masodsorban miért? Harmadsorban? Hanyadik helyen emlitette ajaz
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38. szamii dbra. A kozigazgatdsban valé munkavégzés motivicios tényezdi

Jellemz6 mddon a kérdésre adott valasz lényegében iires halmaz, a kérd6iv altal tar-
talmazott nem materialis egzisztencialis paraméterek kore (stabilitas, fejlédési lehe-
tdség, presztizs) is viszonylag elutasitott, a materialis tényez6k pedig szinte teljes mér-
tékben elutasitottak. Nincs olyan szociologiai szegmens (jovedelem, statusz, életkor,
végzettség, lakohely), amelyben az elutasitottsag ne lenne szinte teljes. Ezzel szemben
az elkotelezettség és hivatastudat mint motivacids tényezo szinte kizdrélagos. A hazai
életpalya szabalyozast kialakité szakemberek altalanossagban akkor jarnak el helye-
sen, ha az ezen kérdésre adott valaszokban megjelend szocioldgiai tényt figyelembe
veszik. Az életpalya szabalyozas altal kialakitasra keriil6 rendszernek olyannak kell
lenni, ami valddi, tartds, egyben perspektivat kinalé eldémeneteli rendszert nyujt. A
weberi modell hazai kulturalis beagyazottsdgaval mint adottsaggal kevéssé szamold,
2019. janudrjaban és marciusaban bevezetésre keriilé6 modell 4j magatartasformakat
tart majd inkabb szem el6tt, amelyek a szabalyozasbol visszakovetkeztethetdé szandék
szerint inkabb az Y generacids viselkedésmintakat tartja szem el6tt, amennyiben a
betoltott allast nem koti eldmenetelhez, illetéleg a szenioritast nem koti ssze a bér
novelésével.
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A szakmai fejlddés relative magas értéke kapcsan meg kell emliteni a vezet6i mély-
interjuk soran feltart dilemmat, miszerint a vezeték tobbnyire nem tamogatjak az egy
bizonyos hataron tuli egyéni szakmai fejlédés ambicidjat, mivel ez egyrészt csokkenti
az egy-egy képzésben részt vevé munkatdars rendelkezésre allasat, masrészt tartanak
attol, hogy az értékesebb tudassal rendelkez6 kolléga til konnyedén tud jobb mun-
kahelyet keresni maganak. Felmeriil azonban, hogy némelyek esetlegesen tarthatnak
attdl, hogy vezetdi tekintélyiik megrendiil, ha a szervezeten beliil tulsagosan képzett
fiatalok jelennek meg. Az életpalya szabalyozasnak azonban ezen a ponton lehetésége
lesz arra, hogy a kozigazgatas szamara nagy értéket jelentd, tanulni vagyd, tanulni
képes munkatarsakat a rendszeren belill tartsa, s6t 6sztonozze 6ket, hogy tehetségiik
legjavét kibontakoztassik a koz érdekében. Erdekes mdédon - a kutatds eredménye
szerint - az egyik jellemz6 vezet6i beallitddassal szemben ennek nem a kozsztéra és a
maganszféra kozotti mobilitast fokozo, hanem mobilitast mérsékls, motivaciot nove-
16 hatasa lenne. Kérdés, hogy a képzettség és a szenioritas kapcsolataban milyen gya-
korlat alakul ki a 2019 utani idészakban. Az valdsziniisithet, hogy a bérre vonatkozé
rugalmasabb szabdlyokkal élve a jobb koltségvetési helyzetben 1évé intézmények arra
fognak torekedni, hogy lehetéleg a kozigazgatdson beliilrdl is magukhoz vonzzék a
ratermett munkatarsakat, igy varhatéan kialakul bizonyos presztizskiilonbség a job-
ban fizet6 és a kevésbé jol fizetd kozigazgatasi munkahelyek kozott.

Az egzisztencidlis biztonsag kovetelménye, mint elsérangt palyan tarto tényezd
kulturalisan mélyen bedgyazott sajatossag, amely a térségben elterjedtnek tekinthe-
t6 klasszikus, weberi kozigazgatasi koncepciobdl ered, és amely jorészt megmaradt a
rendszervaltds utani évtizedekben. 2019 utan azonban a szabalyok érdekes megvalto-
zasa olyan helyzetet teremt, amely gyokeresen eltér a személyi allomany altal korab-
ban megszokottol, kérdés marad, hogy a stabilitds nem lesz-e olyan versenytényezd,
amellyel a piaci szféra is megprobalja majd magahoz hivni a kozszféra dolgozoi koziil
a legjobbakat, tekintettel arra, hogy a kozszféraban jellemzden feliilreprezentaltak le-
hetnek azok a dolgozdk, akik szamara a stabilitas értéket jelent. Logikus feltételezés,
hogy 6k hajlamosak lesznek a stabilitds koriilményeit kindlé munkahelyeket kovetni.
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4.4.2. A kozigazgatisi munkdval 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 megtartd er6ként jelentkezik a kozigazgatasban.

Véleménye szerint mennyire jellemzé a kozszolgalati
tisztviselokre az elkotelezettség, a hivatastudat?
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39. szamui dbra. A tisztviselGk elkotelezettségének és hivatdstudatdnak megitélése 1.

Az adatokbol megallapithat6, hogy mindkét bontas szerint, tehat mind a kozigazga-
tas rendszerében elfoglalt hely (hivatal jellege, hivatalban toltott id6, vezetdi pozicid),
mind pedig az egyéb szociologiai paraméterek (életkor, végzettség, anyagi helyzet)
szerinti bontasban lathatd, hogy a kozszolgalat iranti elkotelezettség atlagos szintje
igen magas.
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Véleménye szerint mennyire jellemz6 a kozszolgalati
tisztviselokre az elkotelezettség, a hivatastudat?
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40. szamu dbra. A tisztvisel6k elkotelezettségének és hivatdstudatanak megitélése 2.

A fenti 4brébol kiolvashat6 eredmény jelentésen jobb, mint a kordbban idézett NFU
felmérés esetében, ahol az dtlagos elkotelezettségi szint 40% volt, igy inkabb bizonyos
altalanos elégedetlenséget vagy lazadast fejezett ki az eredmény, mint elkotelezettséget.

Az dnértékelésen alapulo elkételezettség magas és a tdrsadalmi megbecsiiltség-ér-
zet alacsony értékei kozotti killonbség magyarazatot igényel. Ha egy egyén meg van
gy6zbédve arrdl, hogy amit tesz, az jo, fontos, azzal érdemes érzelmileg azonosulni,
ugyanakkor a tarsadalombodl hozzd érkezé visszajelzések ennek ellenkezgjét tamaszt-
ja ala, akkor olyan pszicholégiai helyzet alakul ki, melyben a bels6 meggy6z6dés fo-
lyamatos ellentétben 4ll a tapasztalattal. Ilyen esetben az egyénben bizonyos 6nvédé
pszicholdgiai tendenciak indulhatnak el, miszerint sajat kiildetését fontosnak tartja,
de a kozszolgalat egyéb teriileteinek megitélése kapcsan a kozvélekedéssel azonosul.
Az a megjegyzés, miszerint ,,altalanossagban rossz, de azért mi valahogy elvagyunk”
megfelel ennek a jelenségnek.

Pontosabb képet ad azonban az onértékelés kérdéséhez, ha megfigyeljiik, hogy a
mér idézett, TAMOP 1.3.1. keretében késziilt empirikus felmérés milyen eredményt
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hozott a kozigazgatdsi munkara vonatkozé altalanos lakossagi percepcié vizsgalata-
kor. Erre vonatkozik a kévetkezé dbra.

Ha a kozszféraban valéo munkavallalasra gondol, akkor

mennyire tartja fontosnak a kovetkezot:

az emberek elismerik ezt a munkat?
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41. szamui dabra. A kozigazgatdsi munka elismertségének percepcidja, 2013.

E felmérésben azokat a tényezdket vizsgaltuk, amelyek a kozszféraban valé munka-
vallalds mellett szélhatnak a teljes lakossag korében. E korben kiemelkedének tekint-
het6 a felsé kozéposztaly pozitiv vélekedése.

A kép még kedvezdbb, ha a tarsadalmi rétegzettség szerinti bontas helyett a kép-
zettség és lakohely szerinti bontasban a kozigazgatasi munka felelosségteljes voltat,

ezaltal vonzerejét vizsgaljuk a teljes lakossag korében. E kérdésre vonatkozé eredmé-
nyiinket a kovetkez6 volt.
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Ha a kozszféraban valo munkavallalasra gondol, akkor

mennyire tartja fontosnak a kovetkezot:
felelossegteljes munka?
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42. szdmu dbra. A kozigazgatdsi munka felelésségteljes voltdnak megitélése, 2013.

Az altalanosan hangzé ,,az emberek elismerik” kifejezés helyett a kozszféraban vég-
zett munka (azon beliil is a magasabb kategoriaba tartozo, feleldsséget is tartalma-
z6 munkakor) tartalmahoz kozelebb allo ,feleldsségteljes” kifejezés. A két vizsgalat
egyiittes értelmezése alapjan kijelenthetd, hogy a kormanytisztvisel6i kar alulértékeli
a kozszféra tarsadalmi presztizsét, a kép kedvezébb, mint amit a ,falakon belili” han-
gulat indokolna.

Nagy kérdés, hogy a szélsGségesen elutasitott, és szinte egyontetiien elégtelennek
tartott kompenzacios rendszer valamint a relative kedvez6 azonosulas, hivatastudat
kombindcidja milyen tavon tarthaté fenn. E rendszerben ugyanis jelentds fesziiltség
tapasztalhaté a materidlis tényezék megitélése és az immaterialis tényez6k percepcio-
ja kozott, ami jelentds instabilitast sejtet. Az instabilitasnak kedvezd kozegben mégis
stabilitast teremteni nem egyszert feladat. Mégis, a jo belsd és rossz kiils6 értékelés
érziilete kozotti kiillonbség altal keltett fesziiltség, gordiuszi csomé a biztonsagon ke-
resztiil kozelitheté meg. A TAMOP 1.3.1. keretében végzett felmérés eredménye alap-
jan legalabbis ez a feltételezés tdmaszthato ala, lasd a kovetkezd abrat.
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Ha a kozszféraban valé munkavallalasra gondol, akkor

mennyire tartja fontosnak a kovetkezot:
a kozszfera stabil megélhetést biztosit?
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43. szamui dbra. A kozszférdban valé munkavdllalds stabilitdsanak megitélése, 2013.

Altaldnossdgban véve, némileg tulségosan kozvetlen kérdésnek hat megkérdezni,
hogy ki mennyire elégedett a fizetésével. Azt varnank, hogy erre a kérdésre mindenki
azt felelné, hogy elégedetlen. A kormanytisztvisel6k korében is ez a dominans al-
laspont, azonban a minisztériumok és a vezetSk korében viszonylagos elégedettség
mutatkozott. A hivatalban toltétt évek elérehaladtaval az elégedetlenség altalanos ér-
telemben is fokozodik, de a fizetésekkel szemben is, holott elvileg a kiszamithat6 koz-
szolgalati elémenetel fizetésemelést is tartalmaz. Mindez nem kedvez a tarsadalom
szamara nélkilozhetetlen kozszervezési, igazgatasi szaktudas felhalmozodasanak.
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On mennyire elégedett havi fizetésével?

teeti

nd

veretd

remveren

MR met

Fruget-megyercr eyl tarmambitadok
ko2 5pont regi kormamy b stalel
Ealet magyer orzagl bormambivetdok
k2 rport Mastakak

W3 kérdésre adott értékelések
atlaga egy O- 100 foky skalara borvesalh mirt 3 dve
vetitve 23 éve

1e e

Craen

1130 dve

o =~ J
3 ~ 4 N -

teth mirt o eve dolgomit a koagergetmten

L )

o
o
o
o
2

44. szamii abra. A havi fizetéssel valo elégedettség mértéke

Az elégedettség statusanak fényképszert allapotfelméréséhez képest joval kedve-
z6tlenebb az anyagiakban is megfogalmazhatd perspektiva képe. Marpedig nem a
pillanatnyi helyzet, hanem a kilatastalansag a donté tényezo az esetleges palyamddo-
sitasi dontésekben vagy a kozigazgatasi ethosz elhagyasaban.
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45. szdmui 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 kilatasaival
viszont igen. Még kategorikusabb az elégedetlenség a kozponti régié kormanyhivatalai
esetében. E valaszadoi kategoria gyakorlatilag minden motivacios eszkozzel kapcsolatos
kérdésben trendszertien alacsonyabb elégedetlenséget jelzett, mint az egyéb kozigazga-
tasi szerveknél foglalkoztatottak. Ennek okait célszert lenne kiilon is kutatni.

4.4.3. Az életpilya mint a stabilitds és egyéni fejldés kerete

A megbecsiilés, a stabilitas és a szakmai fejlddés egytittesét biztosithatja egy atfo-
g6 kozszolgalati életpalya szabalyozas, amelynek mind a foglalkoztatasi, pénziigyi,
mind pedig a kommunikacios aspektusat ki lehetne és kellene dolgozni. Hogy milyen
sikerrel kecsegtethet egy ilyen munka, azt az életpalyaba vetett kormanytisztvisel6i
bizalom percepcidja mutatja meg, melyet a kovetkezd dbraban foglaltunk 6ssze. Fon-
tos, hogy a felvétel idején, 2014-ben még erdsen tartotta magat az a vélekedés, hogy
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el6bb-utdbb, de inkabb a beldthatd, nem tulsdgosan tavoli jovében lesz bizonyos élet-
palya rendezés, a jovedelmek — amelyek 2008 6ta nem novekedtek — novekedni fognak

On hogyan tapasztalja, mennyire
biznak munkatarsai a tisztviseloi életpalyaban?
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46. szamii dbra. Az életpdlydba vetett bizalom megitélése

Az életpalydba vetett bizalom az egyéb motivald tényez6khoz képest magasabb
eredményeket kapott, ezért bizonyos mértékben alkalmas arra, hogy az egyéb mate-
rialis és immaterialis motivacios tényezok csekély vagy nem létezd vagy éppenséggel
ellentétes el6jelti motivacids hatasat valamelyest kompenzalja. Fontos, hogy a kérdést
olyan idépontban tettiik fel, amikor a kormdnytisztvisel6k korében ,életpalya” szaba-
lyozas nem volt, ilyen csak a kézalkalmazottként foglalkoztatott pedagogusok koré-
ben keriilt bevezetésre 2013-ban. Az életpalya fogalmanak koznapi értelmezését kell
alapul venni, vagyis azt, hogy a kormdanytisztvisel6k sajat kornyezetiikben azt tapasz-
taltdk-e, hogy a kormanytisztvisel6i életforma tartds vagy csupan inkabb ideiglenes
allomads a korabbi stabil, valoban életre sz6l6 elkotelezettséget hordozé kozszolgalati
kultarahoz képest. E tradicionalisnak tekinthet6 kulturat igyekezett megvaltoztatni
az indokolas nélkiili felmentés intézményének bevezetése még ugy is, hogy késébb al-
kotmanyellenessége miatt ez a jogintézmény kikeriilt a jogrendszerbdl.’** De mivel a
megsemmisités ex nunc és nem ex tunc hatdllyal tortént, mégis volt egy néhany héna-

124 8/2011. (II. 18.) AB hatarozat a kormdnytisztviselok jogallasardl szolo 2010. évi LVIIL torvény
egyes szakaszai alkotmanyellenességének utolagos vizsgalatdra és megsemmisitésére iranyuld inditvany

targyaban https://europaialkotmanyjog.eu/?p=298 letoltve: 2019. januar 21.
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pos olyan id6szak a magyar kozszolgalat torténetében, amelyben ezen Alaptorvény-
ellenes rendelkezés alapjan érvényesen jarhattak el a hivatalok, minisztériumok. Az
életpalya-percepcié alakulasat tehat ezen el6zmények kontextusaban kell értékelni.

A kérdést a munkatarsak, tehat nem a megkérdezett sajat, kozvetlen élménye alap-
jan fogalmaztuk meg, de a sajat vélemény valdszintileg 6sszhangban lett volna a mun-
katarsak részérdl érzékelt egzisztencialis varakozassal. Az lathato, hogy a miniszté-
riumi dolgozdk, illetve a kevesebb, mint 1 éve a helyiikon 1évék részérdl nagyobb
bizalom volt érzékelhetd az életpalyat illetéen, a nagyobb multtal, tobb tapasztalattal
rendelkezdk szamara illuzidvesztést eredményezhetett a korabbi évek

4.5. A J6 Allam koncepcié megitélése
A J6 Allam koncepci6 kimondottan magas ismertséggel rendelkezett a felvétel készi-

tésekor. A J6 Allam koncepci6 fejezte ki azokat a torekvéseket, amelyeket a Magyary
Program jelentds részben osszefoglalt és amire vallott céljai iranyultak.

Hallott-e On a J6é Allam koncepci6rél?
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47, szdmui dbra. A J6 Allam koncepcid ismertsége

Az ilyen tipust kérdés mddszertanilag félrevezetd lehet, hiszen a valaszadok eset-
leg 6sszekeverhetik azt, hogy a kifejezést, megnevezést hallottdk azzal, hogy mélysé-
gében, tartalmilag ismerik-e az adott fogalmat. Valdsziniileg igy a ,hallottam ro6la”
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kifejezést tartalmazo kérdésre a ténylegesnél lényegesen tobben valaszoltak igennel.
Ennek is koszonhetd az, hogy a tartalmi részletek megvaldsuldsara rakérdezé kovet-
kez6 kérdésre igenld valaszt adok aranya felt@inéen alacsonyabb.

Mint a kovetkez6é abra mutatja, az ismertségre igenld valaszt adok aranyahoz ké-
pest a gyakorlati megvaldsulast helyesnek tartok aranya lényegesen alacsonyabb, de
ez nem kizarolag azért van, mert elitélik a ténylegesen tapasztaltakat tartalmilag vagy
mert ténylegesen elégedetlenek a gyakorlati tapasztalatokkal.

Hogyan értékeli On a J6 Allam koncepcié

megvalodsulasat a gyakorlatban?
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48. szdmii dbra. A Jé Allam koncepcié gyakorlati megvaldsuldsdnak megitélése

A kontraszt valoszintileg a fogalom ismertsége és tartalmi ismerete kozotti kiillonb-
ség miatt ilyen mértékd. Az érzékelhetd, hogy a vezetSk elégedettebbek a J6 Allam
koncepcié megvalosulasaval, mint a beosztottak, és a K6zép- Magyarorszagi Régio
kormanyhivatalaiban a legalacsonyabb az el6rehaladast érzékel6k aranya.

A Magyary Program esetében hasonlé szisztematikus kiilonbséget talalunk az is-
mertség és az elérehaladdssal valo elégedettség Osszevetése esetén.

160



Mind a Magyary programnak, mind pedig a j6 allam koncepciénak mint fogalom-
nak jelentds az ismertsége a kormdnytisztvisel6k korében, az azonban nem tisztazott,
hogy tartalmilag mit értettek e fogalmak alatt: beleértették-e minden lényeges elemét,
illet6leg mas fontos reformelemeket — mint példaul a csucsminisztériumok létreho-
zasat, amelyek nem tartoztak a Magyary programba — nem tartottak-e a Magyary
program részének. Mindenesetre az rogzithetd, hogy 2014 els6 félévében a kormany-
tisztvisel6k tilnyomo részt tisztdban voltak azzal, hogy egy atfogé reformfolyamat
tortént a kozelmultban, amely az 6 munkajukat is érinti.

5. A HIVATALI MENEDZSMENT-KULTURARA VONATKOZO MEGALLAPITASOK

5.1. Az egyéni teljesitmény és mérése

A J6 Allam koncepcié egyik célkitlizése a teljesitmény, eredményesség, hatékonysag
menedzserialista szempontjainak az elkotelezettség, bizalom, jogszertiség és atlatha-
tosag klasszikus kozigazgatasi értékekkel valé kombindacidja volt. Ilyen értelemben
ezek az atfogd kormanyzati reformtorekvések centrumaban 1év6 értékeknek tekinten-
dok. Ezek egyarant helyes és indokolt reformcélok, amelyekkel kapcsolatban csupan
azt lehetne felvetni, hogy hogyan lehet megteremteni a szdmos helyes cél harmoniajat
ugy, hogy ezek egymast erdsitve, ne pedig egymast lerontva érvényesiiljenek. Ennél-
fogva a kutatason beliil mind a mélyinterjuk, mind pedig a kormanytisztvisel6k ko-
rében végzett online kérddives felvétel nagyban tamaszkodott e tényezok vizsgalatara
olyan szemlélettel, hogy lehetéleg a vagyott és az észlelt tényezék egyarant felszinre
keriiljenek, amennyiben ezek kozott kiilonbség all fenn, ugy lehetdség legyen ezek
megalapozott magyarazatara is.

A formalis teljesitményértékelési rendszerek bevezetése menedzserialista szempont,
azon alapul, hogy minden kozigazgatasi vagy kozszolgaltatasi szempont lebonthatd
mérhet6 tényezdkre. Ilyen médon - a menedzserialista kozelités szerint — nincs mas
teendd, mint az indikdtorok maximalizalasa a kozigazgatasi vagy kozszolgaltatasi te-
vékenységek soran. A valdsag ezzel szemben az, hogy egyes tevékenységek esetében
erre van lehetdség, masok esetében alig.
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On szerint a jelenlegi teljesitményértékelési
rendszer hozzajarul-e a teljesitmény noveléséhez?
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49. szdmii dbra. A teljesitményértékelési rendszer megitélése

Ezt a problémat a korabbi és a jelenlegi teljesitményértékelési rendszer ugy hidalja at,
hogy a teljesitményértékelést a vezetdk feladatava teszi. Ilyen értelemben elméletileg javit-
hatna a teljesitményt is, hiszen alkalmas eszkoz lehetne a teljesitményértékelési beszélge-
tés, esetleg értekezlet arra, hogy a teljesitménycélokat kozosen hatarozzak meg a hozzajuk
vezet6 utakkal egyiitt. A gyakorlat nem igazolta a feltételezést, a megkérdezett korméany-
tisztvisel6k tobbsége elutasitja a teljesitményértékelési rendszer ezen formajat, és a felvé-
tel idején nem tartotta alkalmasnak a teljesitmény javitasara. Ez nem jelenti azt, hogy a
kormanytisztvisel6k altalanossagban elleneznék a teljesitményértékelést, vagy nem par-
tolndk 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 mutatd kutatasi kérdés lehet, hogy mi ennek a
konkrét oka, és mely teljesitményértékelési rendszer lenne valoban alkalmas a kozigazga-
tasi teljesitmény javitasara. Az altaldnos értelemben vett teljesitménymérés legitimacidjat
jelzi a kovetkez6 mérési eredményben tiikr6z6dé pozitiv valasz, mellyel kapcsolatban az
a benyomas alakul ki az elemz8ben, hogy az iménti kemény elutasitast akarhattak esetleg
tobben kompenzélni egy a teljesitménymérés létjogosultsagat alatamaszté allitassal.
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On mennyire tartana fontosnak a kdvetkezd szempontok érvényesilését a munkahelyén:
egyeéni teljesitménykovetelmények pontos
meghatarozasa, kitizése?
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50. szamii dbra. Az egyéni teljesitménykovetelmények megitélése: elvirt

A jol strukturalt, egyéni teljesitménykovetelményekre tehdt jelentds, kiemelkedd
fogadokészség mutatkozik a kormdnytisztviseli allomanyban. Egy valoban mtikodé
rendszer kialakitasa a kozigazgatas fejlesztéséért felelés dontéshozok feladata lenne,
végrehajtasa pedig az agazati vezetoké. Kérdés marad azonban, hogy ez a fajta elvaras
vajon nem tulzott-e a kozigazgatas részérdl. Egyes, jol strukturalt és jol paraméterez-
het6 tevékenységeknél (példaul a kormanyhivatali tigyintézok kore) a teljesitmény-
mérés feltételei adottak. Mas esetekben pedig a feladat jellegénél fogva kérdéses a mér-
hetdség feltételeinek megteremthetdsége.

Fentiekkel 6sszhangban az egyéni teljesitménykovetelményekkel kapcsolatos tény-
leges tapasztalat dltal adott érték (73) érzékelhetéen alatta marad annak, mint amit
a vagyott teljesitménymérési kérdésre adott valaszok alapjan tapasztaltunk (80). Ezt
ugy lehet értelmezni, hogy bar intenziv elutasitasban (38) részesiilt a tényleges telje-
sitménymérési rendszer, a megkérdezettek mégis igénylik, igényelnék a pontos telje-
sitménymérést.
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Véleménye szerint mennyire jellemzdek a kovetkezd tényezdk az On munkahelyének mikadésében:
egyeéni teljesitménykovetelmények pontos
meghatarozasa, kitizése?
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51. szamu dbra. Az egyéni teljesitménykovetelmények megitélése: tény

A teljesitménykdvetelmények pontos meghatarozasa és mérése bizonyos meghata-
rozésa a megkérdzetettek szerint kivdnatosabb volt, mint ahogyan azt a valésagban
érzékelték. Egy jol mikodo teljesitményértékelési rendszer a jelek szerint beleillene
a magyar kozigazgatasi kulturaba, hiszen elGsegiti a feladatkiado-ellen6rzé vezetési,
iranyitasi stilus megvalositasat.

5.2. Kivdnatos és észlelt munkaszervezési elvek: delegdlds és bevonds
5.2.1. A delegilds kérdése

A hierarchia és a szolgalati Gt betartasa, valamint a feladatok delegalasa iranti vagy
szintén erdsen jellemzi a magyar kozigazgatast. A feladatok delegalasat dontden a hie-
rarchian beliil képzelték el a megkérdezettek. Ez egyben azt a vagyat is tiikrozi, hogy a
kormanytisztvisel6k vagynak a hierarchiaban felettiik allok bizalmara, és indittatast
éreznek arra, hogy ezt magasabb teljesitménnyel viszonozzak. A civil szervezetek-
kel vagy vallalatokkal eseti munkakapcsolatok létesitése az elfogadott, megttirt ka-
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tegdridba keriilt, a feladatok kiszervezése vagy a kompetitiv viszonyok kialakitdsa a
kozigazgatason beliil - a vezetdi interjukkal 6sszhangban - nagyrészt elutasitottnak
bizonyult a valaszadok korében. Ezek szerint a hierarchikus viszonyok esetleges le-
bontasanak a kormanytisztvisel6k nem hivei, szamukra a megszokott linearis iranyi-
tasi strukturak megfeleléek. Ugyanakkor a valodi delegalas szempontja a hierarchi-
kus felépités ellen hathat, hiszen épp arrél van sz6, hogy a hierarchidban feljebb all6
dontési pont elvesziti befolyasanak egy részét, és atruhazza a dontési kompetencidkat
a hierarchia alsébb fokaira, ami altal az alsébb szintek meger6sodnek, adott esetben
le is valnak a hierarchikus lancolatrol.

On mennyire tartana fontosnak a kovetkezd szempontok érvényesilését a munkahelyén:

a feladatok delegalasa?
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52. szdmu dbra. A feladatok delegdldsdnak kivanatos mértéke

A delegalas bizonyos mértékig ellentétes a masik tamogatott kategdriaval, neveze-
tesen a részletes egyéni teljesitménykovetelmények szempontjaval, hiszen ha a dele-
galas valddi, akkor azzal dontési kompetencidk is jarnak. Ha pedig igy van, akkor
természetesen van helyiik a ,feliilr6]” meghatarozott teljesitménykovetelményeknek,
de azok egyéniesitését a delegalassal megcélzott személynek vagy szervezetnek kell
elvégeznie. Mindezekkel egyiitt a feladatok delegalasa egyontetlien tamogatott érték a
kormanytisztvisel6k szamara.
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Rendelkezésre dllnak adatok a feladatok delegalasaval kapcsolatos kivanatos mér-
ték és a feladatok delegaldsanak ténylegesen érzett mértéke kozott. Ez lehet6vé 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-
galasanak kérdésében milyen iranyba kell eljutni.

Véleménye szerint mennyire jellemzdek a kovetkezd tényezék az On munkahelyének mikodésében:
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53. szdmii dbra. A feledatok delegdldsdnak érzékelt mértéke

Erdekes mddon a férfiak és a nék egyardnt nagyobb delegéldst igényelnek, mint
amit tapasztalnak. Ilyen értelemben nem érvényesiil, hogy esetleg a férfiak kezdemé-
nyezébbek lennének vagy nagyobb kockazatvallalasi hajlanddsaggal rendelkeznének,
mint a néi valaszadok. A vezeték, nem vezetdk, tovabba a frissen felvett és bizonyos
szakmai multtal rendelkez6 kollégak egyarant a létez6nél nagyobb foku delegalast
tartottak kivanatosnak. Ez alapjan megallapithat6, hogy a hierarchikus strukturan
beliili hatékonysagi és vezetési tartalékok jobb kihasznalasaban jelentds fejlodési le-
hetdségek allnak a hazai kozigazgatas rendelkezésére. A delegalas felszabaditja a ve-
zetOket a napi, tomeges, csekély jelentdségli tigyek tomegétdl, és lehetdvé teszi, hogy
valodi vezetési feladataikra koncentraljanak, mig a vezetettek szamara lehet6séget ad,
hogy sajat mérlegelési szerepiik b6viiljon. Hosszabb tavon a jobban delegald rend-
szerben nagyobb lehetdség nyilik a vezetéutanpotlas szervezésére is, hiszen a delegalt
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hataskorben eljarok koziil kikeriild igéretes tehetségek koziil nagyobb valdszintiséggel
keriilnek ki ratermett vezetok.

5.2.2. A kormdnytisztisel6k dontésekbe val6é bevondsa

A koztisztvisel6k és a vezetdk kapcsolatanak nem csak a vezet6k iranyabol érkezé
kontroll (feligyelet, ellendrzés, iranyitas) vagy delegalas lehet a tartalma (ez utdb-
bi esetben a dontési jog keriil alacsonyabb hierarchikus szintre). Az is elképzelhetd,
hogy a hierarchikus kiilonbségeket a szervezet ugy igyekszik athidalni, hogy a vezet6
- 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 akar egyéni, az adott vezetdre jellemz6 sajatos tech-
nikdk utjan is: modellezés, tesztelés, stb. A dontésel6készitési konzultativ csoportok
szervezése nem jellemzé a hazai kozigazgatdsban, de nem is elképzeltetetlen. Szamos
kisebb-nagyobb szervezettséggel rendelkezd tandcsadé szerv, konzultativ csoport van
a magyar kozponti kozigazgatasban, ilyen példaul az EMMI mellett miikodé Felsdok-
tatasi Tudomanyos Tanacs. Abban az értelemben azonban, ahogy Frederickson'* ja-
vasolta, nem jellemz0 a tisztvisel6k szervezett bevonasa a dontésekbe. Frederickson a
kozigazgatas érzékenységének, rugalmassaganak fokozasara javasolja a hierarchikus
kozigazgatasi intézményrendszeren beliil demokratikus muikodési elvii munkacso-
portok kialakitasat. E csoportokban azonban nem kellene mindenaron konszenzusra
torekedni, a véleményeltéréseket ki kell haszndlni a tervezés és megvaldsitds soran
adodo kiilonféle valtozasok hatékonyabb leképezésére. A csoportoknak kimondottan
élénkiteniiik kell a bels6 véleményképzést, jutalmazniuk kell a jo javaslatokat, mivel
Frederckson értelmezésében az a jo (egyben hatékony és eredményes) kozigazgatas,
amelyik pontosan és rugalmasan illeszkedik a tarsadalom valds, aktudlis problémai-
hoz, igényeihez, sajatossagaihoz.

125 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 kdvetkezd szempontok érvényesilését a munkahelyén:
a kormanytisztvisel6k bevonasa a dontésekbe?
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54. szdmii dbra. A kormdnytisztvisel6k dltal kivant dontési szerep

A delegalassal kapcsolatos eredményekkel sszeegyeztethetének tiink, hogy a kor-
manytisztvisel6k dontésekben valo részvételét a megkérdezettek szintén tamogattak
Osszességében. A fentebb emlitett delegalas csak akkor valésulhat meg, ha ahhoz don-
tési kompetencia is tarsul, tehat a dontési kompetencia hierarchikus szintje lejjebb
keriil. A dontésbe valé bevonas megvalosulhat delegalas nélkiil is, tehat lehetséges,
hogy a tisztvisel6t a hierarchidban felette 4116 személy tandcskérés, el6készités, kon-
zultacid utjan bevonja dontésébe. Mindkét megoldas, a delegalas és a dontésbe vald
bevonas is arra iranyul, hogy a szakmai, tisztvisel8i szinten foglalkoztatott személyek
befolydsa novekedjék. A felvétel eredményei szerint a megkérdezettek ezt tartottak
kivanatosnak.
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Véleménye szerint mennyire jellemzdek a kovetkezd tényez6k az On munkahelyének mikodésében:
a kormanytisztvisel6k bevonasa a dontésekbe?
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55. szamui dbra. A kormdnytisztvisel6k dltal érzékelt dontési szerep

Amennyiben Osszevetjitk a kormanytisztviselok altal érzékelt dontési szerepet az
altaluk kivdnatosnak tartott dontési szereppel, azt tapasztaljuk, hogy lényegesen na-
gyobb dontési szerepet igényelnek, mint amit tapasztalnak. A dontésekbe valo bevo-
nas és a delegalas GAP eredményei egyarant arra utalnak, hogy a megkérdezettek ki-
mondottan erés meggy6zédéssel rendelkeztek abban a kérdésben, hogy a meglévénél
nagyobb szereppel kell rendelkezniiik a kozigazgatasban hozott dontések meghozata-
ldban. A valaszaddkat a jelek szerint nem az foglalkoztatta, hogy ennek a megnéveke-
dett dontési szerepnek milyen hierarchikus szinten kellene megvalésulnia (delegalas
esetén alacsonyabb szinten, dontésbe valé bevonas esetén magasabb szinten), hanem
kimondottan ugy érezték, azt fejezték ki, hogy allaspontjuk szerint alkalmasnak érzik
magukat tobb, illetéleg nagyobb hordereji dontés meghozataldban valé kézremuko-
désre.
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5.2.3. Az appardtusi szakértelem kérdése

A fenti megjegyzéssel 6sszhangban a valaszadok azt is kifejezték, hogy mire ala-
pozzak, hogy akar delegalas, akar bevonas atjan nagyobb szerepet kellene kapniuk
a dontések meghozatalaban. A kormanytisztviseldi szakértelem jobb kiaknazasanak
vagya a magasabb szintl igazgatasi szervezeteknél markansabban jelenik meg. Ezt
mutatja a kovetkezo abra.

On mennyire tartana fontosnak a kovetkezd szempontok érvényesilését a munkahelyén:

a kormanytisztvisel6k szakértelmének
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56. szdmii dbra. A szakértelem hasznositisinak vigya

Kutatasi eredményeink alapjan megallapithatd, hogy a vezetdk, a minisztériumi
dolgozok és a régebb ota a kozigazgatasban dolgozok ugy vélik, hogy szakértelmiiket
jobban ki kellene haszndlni. Erdekes médon, a pélyakezdék is igy vélik, akiknél pedig
kiilondsebb szakértelemrdl még aligha lehet beszélni. Allaspontom szerint a szakér-
telemhez kapcsolddo, szervezeti kultiraban gyokerezé mitosszal van dolgunk, amely
inkabb hangulati, mintsem ténybeli alapokon nyugszik a kezd6k esetében. Azt is fel-
tételezhetjiik, hogy a kezd¢ tisztvisel6k nem a maguk szakmai tudasara gondoltak a
valasz megadasakor, hanem altalanossagban a kormanytisztvisel6k szakmai felké-
sziiltsége inspirdlta vdlaszukat. Ebben az esetben is elmondhatd, hogy a szakmaisag
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bizonyos belsé tulhangsulyozasa motivalta a valaszadast, hiszen a vezetdi interjuk
soran azt tapasztaltuk, hogy a szakértelem megléte inkabb formalis értelemben igaz,
semmint tartalmilag.

Véleménye szerint mennyire jellemzdek a kovetkezd tényezdk az On munkahelyének mikédésében:

a kormanytisztviselok szakértelmének
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57. szdmui dbra. A szakértelem hasznositdsa: tény

Amennyiben 0sszevetjiik a szakértelem kiaknazasanak ténylegesen érzett mértékét
és a szakértelemre valé tdmaszkodas kivanatos mértékét, azt talaljuk, hogy jelentds
eltérés (atlagosan 22 pontos) mutatkozik e két érték kozott a szakértelem jobb ki-
hasznalasanak vagya iranydba. A valaszadok tehat ugy érzik, hogy markansan jobban
kellene a koztisztviselok szakértelmére tamaszkodni. E szerint a meglévé szakértelem
mennyiségi és mindségi paraméterei képessé teszik a kozigazgatast, hogy jelentésen
hatékonyabban mtikodjon. E kérdésben tartalmilag egyezik a férfiak és nok, veze-
ték és nem vezetdk véleménye. A kiilonbségek abban allnak, hogy a minisztériumok
(29) és a kozponti hivatalok dolgozéi (27) esetében a kiilonbség jelentésen meghaladja
az atlagot, tehat a dolgozok ugy érzik, hogy szakértelmiikben jelentésebb potencial
van, mint amit ténylegesen 4t tudnak adni munkajuk sordn. Mindez elégedetlensé-
get is kivalthat, hiszen szamosan érezhetik ugy, hogy inkabb olyan teriileten kellene
elhelyezkedniiik, ahol nagyobb mértékben tudjak kamatoztatni szakértelmiiket, tobb
kedvez6 szakmai visszajelzést kapnak.
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Mindezek alapjan 1j megvildgitasba lehet helyezni a 2018-ban és 2019-ben jelent-
kez6 kilépési, allasvaltasi hullimot, melyrél a média is szamos helyen hirt adott.'** A
rossz hangulat, illetdleg a munkatarsak megtartasara valé képesség leromlasanak oka
tehdt részben feltehetéen az, hogy az arra magukat képesnek érzé kollégak nem kap-
nak megfeleld tartalmi elfoglaltsagot, dontési jogot, mikézben 6k maguk tomegesen
érzik ugy, hogy tobbre hivatottak, mint amiben ténylegesen résziik van.

5.1. HIERARCHIKUS KAPCSOLATOK
5.3.1. A szolgélati Gt kérdése

A delegalas novelése iranti vagy és a szakmaisag novelése iranti vagy a kormany-
tisztvisel6k korében nem eredményezte azt, hogy a hierarchia és a szolgalati ut merev

betartasat ne tartandk fontosnak, mikozben kirajzolédik az az ambicidjuk, hogy a
dontéshozok szakmai partnernek tekintsék dket.

On mennyire tartana fontosnak a kovetkezd szempontok érvényesilését a munkahelyén:
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58. szamui dbra. A hierarchia és a szolgdlati it tdmogatottsdga

126 https://www.hirstart.hu/hk/20190410_megbenulhat a_kozigazgatas tomeges felmndasi hullam a
kozrabszolgasag letoltve: 2019. julius 14.
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A partnerként valo elfogadas itt nem egyenrangu feleket jelent, hanem a hierarchia-
ban magasabban all6 személy bizalmas odaforduldsat a hierarchidban alacsonyabban
allé személyhez. A szakértelemre val6 tdimaszkodas szintén ezt a viszonytipust erdsiti.
A partatlansag és elfogulatlansag olyan értékek, amelyek mellett a kozigazgatas tomb-
je valtozatlanul kitart, és amelyek jelzik, hogy a weberi kozigazgatasi kultura milyen
mélyen bedgyazott a magyar kozigazgatasi tarsadalomban (pdrtatlansag, hierarchia,

szolgalati ut, szakmaisag).

Véleménye szerint mennyire jellemzdek a kovetkezd tényezék az On munkahelyének mikodésében:

hierarchia és szolgalati Ut betartasa?
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59. szdmi dbra. A hierarchia és a szolgdlati 1it érvényesiilése: tény

Amennyiben a hierarchia és a szolgalati ut betartasaval kapcsolatos eredményeket dssze-
vetjiik, azt talaljuk, hogy viszonylag szamottevé mértékben szeretnék csokkenteni a meg-
kérdezettek a hierarchiat és a szolgalati ithoz valé ragaszkodast. Erdekes médon a vezeték
is abba a korbe tartoznak, akik osszességében csokkentenék a hierarchia és szolgalati ut
betartasaval kapcsolatos terheket, bar némileg csekélyebb mértékben (4), mint az atlag (8).

5.3.2. A szervezeti szabailyok, belsd utasitdsok szerepe

A hierarchikus, hagyomanyos, weberinek nevezheté kozszféra sajatossaga a szerve-
zeti szabalyok, belsé utasitasok megalkotasa és érvényesitése. Ez nem jelenti feltétle-
niil azt, hogy a bels6 folyamatok kialakitasa kozgazdasagi értelemben vett hatékony-
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sag szempontjait lenne hivatott szolgalni. A belsé szabalyzatok, utasitasok kovetése
sokkal inkdbb a jogi értelemben vett elszamoltathatésag és dtlathatosag kovetelmé-
nyeit szolgaljak altalanossagban, egyuttal megerdsitik a szervezeten beliili hatalmi-
fiiggelmi viszonyokat (példaul: szervezeti és miikodési szabalyzat). A belsé normak
azonban sokszor a szabad belsé folyamatképzés, folyamatmaodositas, er6forras-atcso-
portositas akadalyat képezik, rogzitik a killonb6zé kompetencidk elszigeteltségét, ami
nem elényds, ha komplex problémakat viszonylag révid idé6 alatt, kis bels6 surlédassal

kell megoldani.'”

Véleménye szerint mennyire jellemzdek a kdvetkezd tényez6k az On munkahelyének mikédésében:

a szervezeti szabalyok, belso utasitasok kovetése?
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60. szdmui dbra. A szervezeti szabdlyok és belsé utasitdsok mennyire jellemzdek

Altaldban a belsé szabalykovetés kapcsén a kozigazgatds-tudomény azt emeli ki,
hogy az fékezi a tartalmi célokra iranyuld hatékonysagot.'*® A belsé szabdlyok keret-
jellegti kialakitasa, ugyanigy a bels6é pénziigyi gazdalkodas bizonyos mértékig szabad

127 Nancy ]. Kaufman,, Brian C. Castrucci,, Jim Pearsol, Jonathon P. Leider, Katie Sellers, Ira R.
Kaufman, Lacy M. Fehrenbach, Rivka Liss-Levinson, Melissa Lewis, 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.

128 Pollitt, Christopher; Girre, Xavier; Lonsdale, Jeremy; Mul, Robert; Summa, Hilkka; Waerness, Ma-
rit, 1999.,” Performance or Compliance?: Performance Audit and Public Management in Five Countries”
Oxford University Press, UK.
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bels6 szakmai kezdeményezések ala rendelése altaldban jobban talalkozik a hatékony-
sag és az eredményesség szempontjaival. A fenti kérdést azonban nem kell feltétleniil
ugy értelmezni, hogy az arra adott valaszok rosszallast tartalmaztak volna - a koz-
igazgatas-tudosok esetleges rosszallasaval ellentétben. Mindossze azt mutatjak ezek
az eredmények, hogy egyontetlien fontos a belsd szabalyok léte, részletezettsége és
egyértelmisége, ami arra utal, hogy a munkaszervezés technikdjat illetéen a magyar
kozigazgatasi szervezetek tovabbra is az 6rokolt weberi modellen beliil miikodnek.

On mennyire tartana fontosnak a kdvetkezd szempontok érvényesilését a munkahelyén:

a szervezeti szabalyok, belsé utasitasok kovetése?
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61. szdmii dbra. A szervezeti szabdlyok és belsé utasitdsok kovetésének elvdrt mértéke

A valaszok alapjan egyértelmd, hogy a kormanytisztvisel6k tilnyomo tobbsége az
erésen szabdlyozott bels6 kommunikdciot tartja fontosnak, tekintet nélkiil arra, hogy
esetleg a szakértelem vagy a tapasztalat egyenltleniil oszlik el a szervezetben vagy,
hogy bizonyos esetekben a siirgésség 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 6sztonzérendszerek, a belsé munkaszervezési technikak és
a vezetOképzés kialakitasakor. Mindazonaltal a belsé szabalyozok kialakitasakor is
figyelembe kell venni ezt a kulturalis sajatossagot, lehet6séget kell adni a kormany-
tisztvisel6knek arra, hogy sajat kezdeményezéseiket hivatalos formaba tudjak onte-
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ni, ezdltal az 4ltaluk felismert kozérdek ne sikkadjon el.'” Egyben vezetdi felel3sség
is, hogy a szervezetileg és szervezeti kulturat tekintve is hierarchizalt kormanyzati
szervezetek ne zarkdzzanak sajat belsé utasitasaik rendszerébe, hanem igyekezzenek
valos kozfeladataikra koncentralni. Ez nem jelent szabdlyellenességet, a szabalyozdk
szerepét azonban tisztazni kell.

5.3.3. Munkaszervezési értékek a hierarchikus viszonyokon beliil

A hagyomanyos kozigazgatasi értékek gyakorlati megvalosulasara iranyuld kérdé-
sek is viszonylag kedvez6 tamogatottsagot kaptak a megkérdezettek korében.

Véleménye szerint mennyire jellemzdek a kovetkezo tényezok a
kozigazgatasban:
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62. szamui dbra. Munkaszervezési gyakorlati tényezdk értékelése

129 A Saj6é Andras éltal észlelt valsagjelenségek — miszerint az dllamgépezet csak felerdsiti a tarsadalmi
problémakat, ahelyett, hogy megoldand azokat — valdsak, azok nem egyik naprol a mésikra alakultak ki,
és nem is oldédnak meg maguktdl. A kozérdek rendszerszintii elsikkadasa elleni egyik védekezési eszkoz
az egyéni kormanytisztvisel6k (koztisztvisel6k) altal felismert kozérdeknek megfeleld intézkedések meg-
tétele, jobban mondva a szervezet belsé folyamatainak alkalmassa tétele arra, hogy a szorosan vett hierar-
chian kiviili kommunikaciét is folytathasson, példaul kozigazgatasi (kozponti kozigazgatasi) ,,mindségi
korok” alkalmazasaval. A hivatkozott SAJ6 Andrés: A tarsadalom mtikodési zavarai és az allamgépezet.
Allam- és Jogtudomdny. XLIX. évfolyam 2008, 233-280. oldal
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A felsorolt értékek egyarant magas pontszamot értek el a gyakorlati megvaldsulas
terén. Ennélfogva ezen gyakorolt, 1étezd értékek kozotti sorrend alkalmas kévetkezte-
tés levonasara, nem pedig az abszolut pontszam. A belsé hatékonysag, a tarsszervekkel
valo egyiittmikodés képessége, valamint a tarsadalmi partnerekkel vald egyiittmu-
kodés képessége itt relative igen magas értéket kapott, mig az autonémia és — érdekes
modon - a szakmaisag dontéshozdk iranydba valo kozvetitése lényegesen alacsonyab-
bat. Ez utobbi kettd az apparatus és a vezet6k kapcsolatanak bels6 0sszefiiggésére is
ravilagit. Autondmia ugyanis - kiilondsen a kiemelt iigyek esetében — nem jellemzo,
nem is sziikséges. A kiemelt tigy 1ényegéhez tartozik a kiemelt vezetdi figyelem. Ez ugy
tlinik, jellemzd is, bar ehhez képest tulsagosan magasnak tiinik az igen valaszt adok
aranya. Erre alapozva lehet azt gyanitani, hogy itt is a vagyak megfogalmazasa tortént
szamos esetben. Ez 0sszefiiggne a hierarchian beliili delegdlasra vonatkozé altalanos
igénnyel. Tehat a kormanytisztviselok feltehetéen ugy érzik, hogy azért lenne jo, ha a
kozfeladatok delegalasanak cimzettjei lennének, mert 6k birnak szakmai ismeretek-
kel. A szakmai részletek vezetk részére torténd feltarasa azonban akadozni latszik
a valaszok alapjan. Az ambivalens allaspont arra is alapulhat, hogy a vezetd szak-
maisagaba vetett hit a vezetdi interjuk alapjan is altalanosan elterjedtnek mondhato,
mikozben egy vezetének nyilvanvaléan nem kell ismernie a folyamatban 1évé iigyek
pontos részleteit. A ,,szakmai vezet6” mitosza tehdat gyanithatéan a kormanytisztvi-
sel6k szélesebb korében is tovabb él, mikozben a csucsminisztériumok és az altalanos
hataskort kormanyhivatalok rendszere nem alkalmas az elmélyiilt és atfogo vezetoi
tajékozodasra. E struktiraban e két szempont kozott id6rél idore valasztaniuk kell
a vezetéknek. A felsorolt, és dsszességében kedvezé tamogatottsagot kapott értékek
- kiilondsen a hierarchidra és a szabalyszer(iségre vonatkozd korabbi eredmények-
kel vald egyiittes értelmezésben — azt mutatjak, hogy a kormanytisztvisel6k 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 értékrendt kozigazgatas tovabbi klasszikus kategdridja a

partatlansag, elfogulatlansag. Ezen értékeket a megkérdezett kormanytisztvisel6k
nagyon magasra helyezték.
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On mennyire tartana fontosnak a kovetkezé szempontok
érvényesuléset a munkahelyén:
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63. szamu dbra. A pdrtatlansdg és elfogultsag, valamint egyéb biirokratikus értékekkel
kapcsolatos elvirdsok

A fenti és az alabbi abra Osszevetése azt a tudomdnyosan relevans kérdést képes
megvalaszolni, hogy a hazai kormdnytisztvisel6i 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 valdsag értéke is igen magas.
A kormanytisztvisel6i szakértelem kiakndzasa a vagyak szintjén magasabb, mint a
tények szintjén. A kormanytisztviselokre tehat az a meggy6z6dés jellemzd, hogy 6k
rendelkeznek szakértelemmel, ez a szakértelem azonban valami miatt alulértékelt,
ugy vélik, hogy a birtokukban 1év6 szakértelem magasabb, mint amit ebbél meg tud-
nak valositani.

A munkatdrsak partnerként valo elfogadasa szintén lényegesen magasabb ,vagy”
értékkel bir az érzékelthez képest, bar a partnerként valo elfogadas a valdsagban is
jellemz6 érték. A kormanytisztvisel6i korben megkérdezett szereplk tehat dontéen

178



ugy vélik, hogy alkalmasak lennének arra, hogy 6ket a valédi munkafolyamatokba
partnerként bevonjak. Eszerint lojalitasuk, szakértelmik, partatlansaguk és egyéb ér-
tékeik — szerintiik — alkalmassa teszik ket ilyen partneri szerepre. A szervezeti sza-
balyok és belsé utasitasok kovetése meglepetésre a vagyak szintjén is igen magas, tehat
a megkérdezettek ugy vélik, hogy igaz ugyan, hogy hivatali életiitket bels6é szabalyok
dontden alakitjak, de ez helyes is igy, itt tehat valtozas nem varhato.

A dontésekbe valo bevonas tényértéke lényegesen alacsonyabb a vagyott értéknél,
tehat a megkérdezettek nagyobb beleszdlast Ohajtanak. Az alacsony tényleges bevo-
nasi érték arra utal, hogy a weberi kozigazgatasi kultiraban elszigetel6dott a dontés-
el6készitési-végrehajtasi szerep a dontési szerepkortol.

A kiils6 szerepldkkel valé egyiittmiikodés hajlanddsaga a megkérdezettek korében
magasabb, mint az érzékelt valdsdg, igy varhatdéan kedvezd belsé kornyezet adédna
bizonyos partnerségi reformok kivitelezésére.

On mennyire tartana fontosnak a kovetkezd szempontok
érvényesulését a munkahelyén:
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64. szamii dbra. A partatlansdg, elfogulatlansdg és egyéb biirokratikus értékek
megitélése a kormdnytisztvisel6k kozott
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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 oktatas soran kapjak-e
ezt a szemléletet, vagy a munkahely sajatos bels6 kozegének szellemi hatasa érzékel-
het8-e ennél a kérdésnél? Onmagédban a partatlansdg és az elfogulatlansdg valoban
fontos érték, azonban tovabbi fontos kérdés lehet az, hogy mit értenek pontosan ezen
fogalmak alatt a kormanytisztviselok. Mint kordbban, a vezetdi interjuk esetében ta-
pasztaltuk, a pontositd kérdéseket kovetGen az dltalanos kérdésekre adott 6sztonds,
begyakorolt valaszok mégsem mutattak homogén képet.

On mennyire tartana fontosnak a kovetkezé szempontok
érvényesulését a munkahelyén:
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65. szamii dbra. Egyes munkaszervezési kérdésekre vonatkozo vigyak mérése

A vizsgélat soran feltett munkaszervezési kérdések azonos kérdésblokkokban tar-
talmaztak olyan kérdéseket, amelyeket a szakirodalom kimondottan a klasszikus
(weberi), biirokratikus értékvilagban helyez el (hierarchia, partatlansag, szabalyko-
vetés, szakmaisag), illetéleg olyanokat amelyek a menedzserializmus sajatjai (egyéni
teljesitménykovetelmények, delegédlas, kiszervezés, piaci szereplék bevonasa, verseny-
helyzet), tovabba, amelyek a governance értékvilagot tiikrozik (partneri munkakap-
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csolatok, szakmai szervezetek, tarsadalmi szereplék bevonasa). Mindez altalanosan
elfogadott elméleti allaspont, melynek részleteit a hazai szakirodalom is viszonylag
nagy terjedelemben targyalja.”’® A valdsag azonban - az empirikus kutatas fényében

Lo

— kissé eltérd.

Véleménye szerint mennyire jellemzdek a kovetkezo tényezok az
On munkahelyének miukodesében:
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66. szamii adbra Egyes munkaszervezési kérdésekre vonatkozo percepcidk

Az egyéni teljesitménykovetelmények pontos meghatarozasa, kitiizése korében
a vagyott érték lényegesen meghaladja az érzékelt értéket, a valaszokbol tehat ugy
tlinik, hogy a személyi kontroll ezen formdjanak novelését a tobbség tamogatna. A
hierarchia és szolgalati ut mint klasszikus biirokratikus vonas nagyon jellemzének
tekinthetd kozigazgatasunkban, a valaszaddk tobbsége az érzékelt valdsaghoz képest
valamelyest kisebb értéket adott meg arra vonatkozoan, hogy mennyire tartja kivana-
tosnak e hagyomdnyos szervezési elvet. Fontos azonban megjegyezni, hogy bar a ki-
vanatos értéket a ténylegesen érzékelt értékhez képest alacsonyabb szinten hataroztak
meg a valaszaddk, mégis, relative igen magas értéket adtak a kivanatos kategdriaban
is. Osszességében tehat valamelyest csokkentenék a belsd utasitdsokra, szabalyokra

130 Lasd részletesen kifejtve: Gellén Mérton: Allam és kozigazgatas tij szerepben. NKTK, Budapest, 2013.
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és hierarchikus kapcsolatokra alapuld rendszer zartsagat, azt mégis nagyrészt termé-
szetesnek tartandk, alternativ elképzelések felbukkanasa kivételszamba megy. Epp az
alternativakra kérdeznek ra a kovetkez6 kérdések a delegalas, a bevonas, a kiszervezés
és a versengés kapcsan. E korben a delegalas mint szintén hagyomanyos kozigazgatasi
technika tlinik elfogadhaténak, ennél csekélyebb elfogadottsaggal bir, bar még min-
dig elfogadhatonak szamit a kiilsé szereplokkel valo eseti munkakapcsolatok létesité-
se. Ezekkel gyokeresen szemben all, és domindnsan elutasitott, ha a munkakapcsolat
nem csak eseti, hanem tartds, példaul kiszervezés formdjaban. A kormdnytisztvisel6k
egymassal vald versengése pedig teljes elutasitassal parosul. Az nem okoz problémat,
hogy az egyéni teljesitménykovetelmények meghatarozasa és a tisztviselok versenyez-
tetése szorosan Osszefiigg, feltehetéen mar elhalvanyodott a korabbi, 2010-ig létezett
teljesitményértékelési rendszer (TER) azon sajatossdga, hogy az erdteljes versengési
elemet is tartalmazott, hiszen a munkatarsak egy részét sziikségszertien magas, mas
részét sziikségszertien alacsony tartomanyba kellett helyezni, ennek minden kovet-
kezményével egyiitt.

5.4. Elutasitott munkaszervezési elvek

Az el6z6ekben kimutattuk, hogy a kormanytisztviselok a hagyomanyosnak tekint-
het6 szabalyozott, hierarchikusan szervezett, szakmai alapokon nyugvo, a dontések-
be ennek megfelel6en, delegalas utjan bevont kozigazgatast tartanak kivanatosnak.
Ez fontos kovetkeztetés, amit negativ oldalrdl is érdemes megkozeliteni. Ezzel a tech-
nikaval azt tudjuk megallapitani, hogy milyen munkaszervezési megkozelitést nem
tartanak kivdnatosnak a kormanytisztvisel6k.

182



On mennyire tartana fontosnak a kovetkez6 szempontok érvényesulését a munkahelyén:

versenyhelyzet kialakitasa a kormanytisztvisel6k
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67. szdmii dbra A verseny mint munkaszervezési elv megitélése

Az egymas kozotti verseny kérdését a vezetdi interjuk alkalmaval is érintettiik. A
valaszok lényege az volt, hogy ez a munkaszervezési eljaras nem jellemz6, versengés
inkabb a vezetSk (szervezetek) kozott tapasztalhatd, amit fogalmilag lehet hatalmi
harcnak is nevezni. A kormanytisztvisel6k egymassal szembeni versengését dsszes-
ségében nem tamogatjak az érintettek, ugyanakkor az elutasitottsag korantsem olyan
mértékd, mint amire az online kérddiv ravilagitott. A kozigazgatason beliili, szerve-
zeti szint{i versengés a public choice iranyzat egyik jellemz6 eszkoze volt az 1960-as
évek végétdl az 1980-as évekig bezardlag, elsésorban Nagy-Britannidban. Az egyének
kozotti versengés pedig inkabb a New Public Management (NPM) iranyzathoz all
kozel. A versengéshez képest még elutasitottabb a feladatok kiszervezése, amit kimon-
dottan az NPM-mel szokas azonositani.
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On mennyire tartana fontosnak a kovetkez6 szempontok érvényesulését a munkahelyén:

a feladatok kiszervezese?
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68. szamui dbra A kiszervezések megitélése a kormdnytisztviselok korében

A kiszervezés mint a versenyre alapozott hatékonysagjavitast igér6 technika az 1990-
es évek elején indult vilaghddito utjara, amikor az akkori Clinton adminisztracié a
»Reinventing Government” kampany zaszlajara tlizte a piaci szféraban alkalmazott szer-
vezési megoldasok atvételét a kozigazgatasban.®' A 2000-es évek elejére mar szamos em-
pirikus kritika is rendelkezésre allt a kiszervezéseket minden bajt orvoslé gyogyirként
alkalmazo felfogassal szemben."** A kritikak {6 allitdsa az volt, hogy a verseny nem azo-
nos fogalmat takar az Egyesiilt Allamokban, mint Ghanéban, Vietndmban - vagy éppen
Magyarorszagon, igy a hatékonysagjavitds is illuzié a kozfeladatok irdnti versengésre fel
nem készitett tarsadalmakban. Magyarorszag az NPM-et az 2006-ban iiltette at a gya-
korlatba,'”* aminek legemlékezetesebb példaja volt a heves megyei kérhazak privatiza-
cidja, és az egészségbiztositasi rendszer egészének privatizaciora valo el6készitése, ami a

131 Osborne, David - Gaebler, Ted. Reinventing Government: How the enterpreneurial spirit is
transforming the public sector. New York: Penguin Books. 1992.

132 Minogue, Martin - Polidano, Christian - Hulme David: Beyond New Public Management, Edward
Elgar Publisher, Cheltenham, UK, 2001.

133 Leiner Vera: PPP-kézikonyv. A koz- és magdnszféra sikeres egyiittmiikodése. Gazdasagi és Kozleke-
dési Minisztérium, Budapest, 2004.
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»szocidlis népszavazas” nyoman végiil megbukott 2008-ban. Mindezen el6zmények utan
érthetd, hogy a kormanytisztviselok bizalmatlansaggal 6vezik a kiszervezések gondola-
tat. Ezzel egyiitt a viszonylag homogén elutasitas mellett feltiin6, hogy Kelet-Magyaror-
szagon kedvezébb a kiszervezések megitélése, mig a minisztériumokban és a kozponti
hivatalokban a legnagyobb az elutasitas ezzel a technikaval szemben. Szintén érdekes az
elutasitottsag mértékének a palyan eltoltott id6vel valo osszefiiggése. Mig a palyakezdok
korében a kiszervezések inkabb elfogadottak, mint elutasitottak, addig a nagyobb ta-
pasztalattal rendelkez6 kormanytisztviselok esetében az elutasitds dominans.

6. A VEZETOI MAGATARTASRA VONATKOZO KERDESEK
6.1. Az észlelt és a kivinatosnak tartott vezetdi magatartds

A kovetkezokben osszefoglaltuk, hogy az észlelt és a kormanytisztviselok altal va-
gyott vezetéi magatartasok hogyan alakulnak a felmérés szerint. A beérkez6 valaszok

alapjan kozvetlen utasitasi stilus dominal. Ez az eredmény Osszefiigg a vezet6i inter-
jukban tapasztalt, dontden autoriterként megjelolt vezetési stilussal.

Az On tapasztalatai szerint mi a legjellemzébb

vezetoi magatartas a kozigazgatasban?
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69. szdmii dbra A kormdnytisztvisel6k dltal észlelt vezetési magatartds
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A kozvetlen utasitas dominancidja mellett érdekes rajzolatot ad, hogy a palyakez-
doék benyomasa eltér az altalanos vélekedéstol. A palyakezdok esetében érdekes mo-
don a nagyobb cselekvési autondmia jellemzd, holott azt gondolnank, hogy épp a
palyakezdoket kell megfelelé mennyiségt utasitassal ellatni. Ez feltehetéen meg is
torténik, azonban ezt a palyakezddk feltehet6en nem veszik kozvetlen utasitasnak,
inkabb segitségnek, mig az utasitast adok nézépontjabdl is korlatozott az utasitasok
kiadhatdsaga addig, amig a palyakezdé a megfeleld tapasztalatokra szert nem tesz.

A kozvetlen utasitasi stilus hatékonysagra és eredményességre vonatkozo hatdsa na-
gyon jelentds, amit még empirikus Gton nem kutattak a magyar kozigazgatds eseté-
ben. A kozvetlen utasitason alapul6 vezetési felfogas ott lehet eredményes és hatékony,
ahol stabil kiilsé kornyezetben, egyértelmiien meghatarozhatd, hogy mit kell tenni.
Ez jellemz6 a nagy tomegii, homogén tigyeket feldolgoz6 kozigazgatasi szerveknél,
illetéleg a mérlegelést nem igényld kozszolgaltatasok esetében. Mihelyt azonban 6sz-
szetettebb feladatrol van sz6, ami esetleg olyan tényez6t is tartalmaz, ami ismeretként
nem 34ll az utasitast kiadd rendelkezésére, akkor ez a vezetési szerkezet automatikus
talterheléséhez vezet, amennyiben a feladat teljesitése kozben keletkezd 4j informaci-
okat ismételten a vezet$ tudomadsara kell hozni, hogy az 4j utasitast tudjon kiadni. Jel-
lemzG6en azonban a tulterhelt vezeté nem tud 4j utasitast kiadni, mivel sem ideje, sem
tiirelme nincs a megvaltozott dontési kontextus részleteinek megismerésére. Ilyen
esetben jellemz6, hogy a korabbi utasitas birtokaban eljaro tisztviseld a tények és az
utasitas kozott ,két tiiz kozé” keriil. Ilyen esetben hajlamos a kozigazgatas elidegene-
detté vagy akdr embertelenné valni, mivel képtelen a ,kinti” valdsag altal megkovetelt
rugalmassagot tanusitani."’*

A beosztottak az érzékelt, domindnsan utasitdsra alapuld stilussal szemben az Gket
a dontésekbe bevonni kész vezetdi szerepet latndk szivesen (lasd a kovetkezé dbrat).

134 A ,hivatal” altalanossagban elidegenedett allapotat olykor groteszk torténetek fémjelzik, példaul:
http://www.agroline.hu/hir/hivatali-packazas-miatt-nem-sulhet-csirke
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On szerint melyik legyen a meghatarozé vezet6i
magatartas a kozigazgatasban?
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70. szamii abra A kormdnytisztvisel6k dltal kivanatosnak tartott vezetéi magatartds

A fenti dbran abrazolt valaszok némileg ellentmondanak annak, amit egy korabban
emlitett kérdés kapcsan valaszoltak: a delegalast kevésbé tartjak kivanatosnak, mint
a teljesitménykovetelmények preciz megfogalmazasat. Hiszen mi lehetne precizeb-
ben megfogalmazott kovetelmény, mint egy részletes utasitas? Ezt az ellentmondast
ugy lehet feloldani, hogy a teljesitménykdvetelmények precizitasa egyben stabilitast
is jelent, tehat azt feltételezi, hogy viszonylag homogén munkadsszetétel esetén mar
»csak” a mindségi és mennyiségi paraméterekre kell koncentralni, mivel a tartalmiak
adottak. A tartalmilag valtozé karakterii feladatokat végz6 kozponti kozigazgatasban
valdszintileg illuzio, hogy a kozvetlen utasitasi stilus révidtavon vissza tudna szorulni
a teljesitménykovetelmények javara. A preciz teljesitménykovetelmények iranti vagy
tehat stabilitast hordozé elem, mig a kozvetlen utasitas valtozékonysagot, kiszamit-
hatatlansagot hordoz. A delegilds mint vezet6i magatartas gyakorisagat tekintve nem
a kozvetlen utasitas ellentétes polusan helyezkedik el. A delegalas tartalmilag 6ssze-
vonhaté az ,iranyok meghatdrozasa” kategoriaval. E kettdben kozos a viszonylagos
cselekvési autondmia, tehat a leggyakoribb vezet6i magatartds bizonyos cselekvési
autondmiat megad az el6készités soran, azonban a dontés jogat maganak tartja fenn.

187



A dontésekbe valo bevonas kivételszamba megy, a vagyak szintjén azonban uralkodé.
A delegalas és az iranyok megszabasanak képessége fontos eleme a sikeres kozigazgatasi
vezetésnek, hiszen helyesen alkalmazva megsokszorozhatja a vezetd és az egész szer-
vezet teljesitképességét. A fentebb tobb helyen mar targyalt, domindnsan elfogadott
hierarchikus, utasitasokon alapul6 bels6 kapcsolattartasi stilus, munkakultira mellett
a kormanytisztvisel6k kifejezték azt a vagyukat, hogy szeretnék, ha a dontésekbe szak-
mai alapon nagyobb beleszolasuk lenne, illetéleg a delegalds folytan dontési kompe-
tencidhoz jutndnak. A kévetkezd kérdésnél nem elsésorban a magas szint(i dontések
korében, hanem a szervezeti egység szintjén jelentkezd viszonyokra kérdeztiink ra.

On mennyire tartana fontosnak a kovetkezo szempontok érvényesulését a munkahelyén:

a munkatarsak partnerként torténo bevonasa a
munkafolyamatokba?
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71. szamu dbra. A kormanytisztviselok daltal helyesnek tartott munkastilus

Amennyiben a kérdést ugy fogalmaztuk meg, hogy a ,,vezetés” sz6 helyett a ,,part-
nerség” kifejezést alkalmaztuk, ugy a vagyott munkastilus egyiittmiikodést igényld
jellege még jobban kirajzolodott. A ,,partner” szdban ugyanis az egymast egyenlének
tekinté kolcsonds tisztelet és bizalom mindsége rejlik. A jelek szerint ez az a vezetdi
kozeg, ami a kormanytisztvisel6i munkavégzés hatékonysagat és eredményességét
képes lenne megemelni. Ez nem jelenti azt, hogy a vezet$ részérél a hidnyossagok
kikiiszobolésére, vagy valddi, magas szinvonald oktatdsi tartalom dtadasara ne volna
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szitkség. E kutatdsi eredmény azonban bizonyitékot szolgédltat arra, hogy téves a li-
nedris, utasitdsra, szamonkérésre és szankciondldsra alapuld vezetési felfogds, ami az
indokolas nélkiili hivatalvesztés jogintézményében is megtalalhaté volt.

Szintén a teljes szervezet teljesitoképességéhez sorolhaté az innovaciora valé képes-
ség. Ahhoz, hogy egyes szervezetekben létezzenek innovéciok, fontos, hogy a végre-
hajtas sordn, a rendszer egészére is értelmezheté informdcidkat és javaslatokat akar
informalis Gton visszacsatoljak a vezet6i szintekre. Ez olykor nehéz kognitiv feladat,
hiszen a vezet6 azzal kell, hogy szembesiiljon, hogy nem minden ugy tortént, aho-
gyan eltervezte, vagy akdr mér a terv is hibas volt. Epp az ilyen nagy léptékd hibdk
kisziirését segitené, ha olykor akar az egytittdontés is jellemezné a kozigazgatast. Pil-
lanatnyilag nem tudjuk, mivel jelen kutatds nem tért ki rd, hogy az egyiittdontési
vagyban pusztan a tisztvisel6i kar sajat fontossaga novelésének ambicidja vagy inkabb
a koz irant valdban és mélyen elkotelezett jobbitd szandék jelenik-e meg. A jobbitd
szandékok akkor érnek képességgé, ha azokat a vezeték akar 6sztonosen, de lehetd-
leg tudatosan is felkaroljak, batoritjak. A kozszektoron beliili innovéaciok kérdése a
nemzetkozi kozigazgatds-tudomany egyik kulcsdgazatat képviseli.'® A nemzetkozi
tapasztalatok figyelembe vétele alapjan érdemes lenne tudatos sajat innovacid-segitd,
inkubacios stratégiat alkalmazni a hazai kozigazgatasi és kozszolgaltatasi innovaciok
gytjtésére, eldsegitésére, jutalmazasara.

6.2. A kozigazgatisi vezet6képzés kivinatos tartalma

A vezetéképzés tematikajara torténd kérdés implicite azt célozza, hogy a kormany-
tisztvisel6 sajat élményei alapjan milyen javaslatokat tesz a vezetés mindségének ja-
vitdsara. E megfogalmazds alkalmazasaval nem kell ugy érezniiik a megkérdezettek-
nek, hogy sajat maguk vagy vezet6jiik felett mondanak kritikat.

135 Lasd b6vebben: OsBORNE, Stephen P. and Louise BRowN (editors): Handbook of Innovation in Pub-
lic Services. Edward Elgar, Cheltenham, UK, 2013.
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Az On véleménye szerint mennyire fontosak a kovetkezd vezetdi
kompetenciak fejlesztése a kozigazgatasi vezetoképzésben:
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72. szamii dbra A vezetdképzés kivanatos tartalma

A leginkabb fejlesztendd vezetdi képességnek a kommunikaciot tartjak a valasz-
adok. A korabbi kérdés kapcsan megfogalmazott, vezet6i dontésekbe vald jobb bevo-
nas iranti vagy és a kommunikdci6 javitasa iranti igény egyiittesen ugy értelmezhetd,
hogy a kormanytisztvisel6k nem is elsésorban a dontés felel6sségének atvallalasaban
gondolkodnak, egyiittes dontés, dontésekbe valé bevonas alatt inkdbb azt a vagyat
értik, hogy mondjak el nekik, hogy mi miért torténik, melyik dontés miért sziiletik.
Amennyiben tehat a kommunikécid az utasitasok, feladatszabasok kontextusat is tar-
talmaznd, konnyebb lenne a kiadott célokkal azonosulni. A kommunikdcié mellett
a tobbi felkinalt valodi vezetdi képesség is magas pontszamot kapott. Az els6 harom
helyen a kommunikdcié mellett a motivélas és a bizalomépités szerepel. Ez utébbiak
befelé¢ iranyulo, human vezet6i képességek. A valtozasokhoz val6 adaptacio képessége
és a stratégiai gondolkodas csak a kevésbé tamogatott kategoriaba tartozik. A valasz-
adok helyesen sziirték ki a nem valodi vezetdi feladatot. A teljesitménymenedzsment
eszkozok alkalmazasanak fontossaga ténylegesen nem mérhetd az eldbb felsoroltak-
hoz. Ez az értékitélet egyben azt is kifejezi, hogy a kormanytisztvisel6k nem gondol-
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jak azt, hogy egy-egy ad hoc készségfejleszté vezetdi tréning kivalthatnd vagy pétol-
hatna a valddi vezetdi képességek fejlesztését.

7. LAKOSSAGI FELMERESEK
7.1. A lakossagi felmérések médszertana

2014 aprilisaban a Forsense munkatarsai személyes megkeresésen alapul6 repre-
zentativ kutatast végeztek 1000 f6 megkérdezésével. A felvett minta a lakossag egészét
jellemzi, a felvett adatok nagy valészintiséggel legfeljebb +3%-kal térnek el attol, mint
ha a lakossag egészét megkérdeztiik volna.

2014 aprilisaban egy kiilon lakossagi szegmensben, az egyetemi hallgatok korében
is kérddives vizsgalat tortént. Az 1.026 f6s mintan késziil6 vizsgalat alapsokasagat
10 kivalasztott felsGoktatasi intézmény egyes rendezvényein, a helyszinen jelenlévé
hallgatoi adtak. Az adatfelvétel tablagéppel segitett személyes interjukészitési techno-
logiaval (TAPI) tortént. A lekérdezés soran gytijtott valaszok online és valds id6ben
(realtime) keriiltek az adatbazisba. Minden helyszinen 5-6 kérdezobiztos dolgozott,
akik 6sszességében (atlagosan) 100 kérddivet rogzitettek a résztvevé diakoktol. A va-
laszolok kozel harométode né és kétdtode férfi volt. A hallgatok 19%-a budapesti al-
land¢ lakhellyel rendelkezett, és kozel haromotodiik varosbol érkezett (megyei jogt
varosbol 23%, egyéb varosbdl pedig 36%). Valamivel tébb, mint egy6todiik szarma-
zott kozségbdl (11% 2000 f6snél nagyobb, 12% pedig 2000 f6snél kisebb telepiilések-
rol). A kérdezettek valamivel t6bb, mint haromnegyede 20-23 éves volt: a 20 évesek a
minta 18%-at, a 21 évesek 26%-at, a 22 évesek 19%-at, a 23 évesek pedig 14%-at tették
ki. Mindossze 4% fiatalabb 20 évnél és 6todik (20%) id6sebb 23 évesnél. A kérdezet-
tek dtlagosan négy-ot (4,56) aktiv félévet toltottek a felsoktatasban. A tanulmanyok
kitoléddsara utalt, hogy a minta zomét kitevd 20-23 évesek csak atlagosan harom-
négy (3,6) befejezett félévrdl szamoltak be.

2014-es lakossagi felméréseinkben a kérdezettek otfoku skalan osztalyoztak, hogy
mennyire biznak egyes intézményekben. Az osztalyzatokbol minden intézmény ese-
tében egy bizalmi indexet is képeztiink, amely egy 0-t6l 100-ig tarté skalan vehet
fel értékeket. Az egyes dllami intézményekkel kapcsolatos bizalom tipikusan aszerint
alakult, hogy az adott szervezet mennyire van kozel az allampolgarokhoz.

7.2. A kozigazgatds irdnti dltaldnos, lakossagi bizalom

A lakossagi szegmensben a ,,J6 Allam” kifejezés a paternalista, gondoskodo, bizton-
sagot és kozszolgaltatasokat nyujto allam képét idézte fel.

A lakossagi felmérés szerint elmult években, a 2008-as mélyponthoz képest nétt az
intézményi bizalom, s ezzel egyiitt a kozigazgatasba vetett bizalom is Magyarorsza-
gon. A kozigazgatas intézményeinek megitélését pedig elsésorban nem a személyes
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tapasztalat, hanem az hatarozta meg, hogy az emberek hogyan lattak az orszag hely-
zetét. Az orszag helyzetének megitélése pedig szoros Osszefiiggésben allt azzal, hogy
az emberek hogyan lattak sajat életiiket, milyen volt a jovéképiik, mennyire érezték
magukat (egzisztencialis) biztonsagban. Igy végsé soron az egyes intézmények meg-
itélése nem csak attdl fliggott, hogy azok tigyintézésével mennyire voltak elégedettek
az emberek, hanem azt mondhatjuk, hogy aki kedvezden litta az orszag helyzetét,
az egy adott hivatal munkajaval is nagyobb valészintiséggel elégedett volt, mint aki
kedvezétleniil itélte meg az orszag kilatasait.

A lista élén két olyan ,intézmény” (személy) talalhatd, amely nem kozvetlen part-
politikai szerepld. A helyi polgarmesterek lokalitasbol fakadé relativ magas bizalmi
indexe Osszhangban van azokkal a felméréseinkkel, melyek azt mutatjak, hogy az
emberek az orszag helyzetéhez képest kedvezébben itélik meg sajat telepiilésiik hely-
zetét. A koztdrsasagi elnok megitélése szintén hagyomanyosan jénak mondhato. A
lista végén pedig a partpolitikahoz kozvetleniil kapcsolodd aktorok szerepelnek, az
orszaggytlésbe vetett bizalom kiilonosen alacsony szintd.

2014. aprilis
valaszok 0-100-as | teljes mértékben nem tudja
skalan (pont) vagy inkabb (%)
bizik (%)

teleptilésének,  keriiletének a 61 50 3
polgarmesterében
koztarsasagi elnokben 59 49 3
jarasi kormanyhivatalokban 56 32 27
megyei kormanyhivatalokban 56 32 23
renddrségben 55 40 1
Eurépai Uniéban 55 42 3
alkotmanybirésagban 54 40 7
kozigazgatasban 53 35 4
minisztereln6kben 49 40 1
igazsagszolgaltatasi rendszerben 48 31 3
kormanyban 47 34 1
orszaggytilésben 43 26 3
dtlag 53

5.szdmu tabldzat. Mennyire bizik n ezekben az intézményekben?
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Ha az indexpontszamok helyett az 1-5 osztalyzatokat tekintjiik, azt taldljuk, hogy
mikozben a helyi polgarmesterben a megkérdezettek 52 szazaléka bizott, az orszag-
gytléssel szemben viszont 40 szazalék volt bizalmatlan. Mivel a kozigazgatas kapcsan
ez a két érték 35, illetve 22 szazalék, megallapithatjuk, hogy az intézményi bizalom
szempontjabol a magyar kozigazgatas nem volt ,,megosztd” intézmény. Tehat tobben
biztak a kozigazgatasban, mint akik nem, s a legtobb szocio-demografiai csoportban
tobbségben voltak a bizalommal él6k. A kozigazgatasban bizok aranya forditottan
aranyos volt a teleptilésmérettel és az életkorral nétt.

Az egyes allami intézményekkel kapcsolatos elvont bizalom tipikusan aszerint ala-
kult, hogy az adott szervezet mennyire volt kozel az allampolgarokhoz. Ebbél a szem-
pontbdl indifferens volt, hogy a telepiilési 6nkormdnyzat, a megyei és a jarasi kor-
madnyhivatal, valamint a rendérség egyardnt a kozigazgatas része-e. Ezen szereplok
bizalmi indexe rendre feliilmulja az elvontan megnevezett ,magyar kozigazgatast”.
A magas bizalmi értékkel rendelkez6 koztarsasagi elnok az egyetlen kivétel ez aldl.

JellemzGen jobban biztak a kozigazgatasban a kozéposztalybeliek és a diplomasok,
illetve akiknek rendszeres jovedelme van. Minél jobbnak latta valaki az orszag hely-
zetét, annal jobban bizott a kozigazgatasban (is). Természetesen az, hogy valaki mi-
lyennek itélte meg az orszag helyzetét, nagyban fligg attdl, hogy milyen volt a statusza,
jovedelmi helyzete, mennyire volt stabil az egzisztencidja, vagyis mindezen tényezdk
kozvetve — az orszag helyzetének megitélésén keresztiil — azt is befolyasoltak, hogy
mennyire bizott valaki a kdzigazgatasban. Két csoport volt, ahol sokkal tobben voltak
a kozigazgatassal szemben bizalmatlanok, mint benniik bizok: a munkanélkiiliek, és
akik szerint rosszul mennek a dolgok az orszagban.
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inkabb vagy

inkabb vagy

egyaltalain nem | teljesen bizik | kiilonbség
bizik
(1,2 véalasz) (4,5 valasz)
Osszes megkérdezett 22 35 13
Budapesten ¢él 25 26 1
megyei jogu varosban él 25 31 6
varosban él 22 34 12
falun él 19 45 26
18-34 éves 27 31 4
35-54 éves 22 35 13
55 évesnél idGsebb 19 37 18
rosszul, nagyon rosszul mennek a dolgok 43 11 -32
az orszagban
kozepesen mennek a dolgok 13 40 27
jol, nagyon jol mennek a dolgok az 6 65 59
orszagban
kozéposztalyba tartozénak vallja magat 18 41 23
alsé-kozéposztalyba tartozonak vallja 22 29 7
magat
munkadsosztalyba tartozénak vallja magat 32 31 -1
alkalmazott teljes munkaidében 24 40 16
sajat vallalkozasban dolgozik 16 25 9
oregségi nyugdijas 18 38 20
munkanélkdli 30 22 -18
koztisztviseld, kozalkalmazott 14 51 37
allami, 6nkormdnyzati vallalat 16 41 25
alkalmazottja
mas helyen dolgozik/dolgozott 32 31 -1
legfeljebb 8 dltaldnost végzett 27 35 8
szakmunkas 24 27
érettségizett 22 34 12
diplomas 19 42 23

6.szamii tdabldzat. Mennyire bizik 6n a magyar kozigazgatdsban?
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A legfontosabb tényezé tehat a kozigazgatast megitélése kapcsan az volt, hogy ki
hogyan latta az orszag helyzetét. Adatainkbol az is kideriilt, hogy ez nem csak a koz-
igazgatasra, hanem altalaban az intézményi bizalomra is érvényes volt. Az orszag
helyzetének megitélése pedig szorosan Osszefiiggott azzal, hogy az emberek hogyan
¢élték meg mindennapjaikat, mennyire érezték magukat egzisztencialis biztonsagban,
milyen (kiszamithato) jovoképiik volt. Az megkérdezettek nagy tobbsége elégedett
volt az tigyei intézésével, és azon hivatalok esetében kiilondsen magas volt az elé-
gedettek aranya, amelyeket tobben latogatnak (okmanyiroda, polgarmesteri hivatal).
Alapvetéen minden hivatal esetében joval tobb volt az elégedett tigyfél, mint elégedet-
len, a viszonylag sokak altal latogatott helyek koziil csupan a birdsagot és a renddrsé-
get (vagyis olyan helyeket, ahol ,kellemetlen tigyeket” intéziink) lehet kiemelni, ahol
viszonylag magas volt az elégedetlenek ardnya.

valaszok 0-100-as | egyaltalan nem | teljes mértékben
skalan (pont) vagy inkabb vagy inkabb
nem volt elégedett volt (%)
elégedett (%)

okmaényiroda 80 7 80
Foldhivatal 79 7 75
Polgarmesteri Hivatal 76 8 75
Magyar Allamkincstar 76 8 68
korményablak (kormanyhivatal) 76 8 61
Adodhivatal 71 10 65
Egészségbiztositasi Pénztar 73 11 68
nyugdijfolyositd 73 11 66
Munkaiigyi hivatalok 65 17 58
cégbirdsag 65 19 55
birdsag 62 23 51
rendérség 60 25 53
jarasi épitéshatosag 60 18 51

7. szdmii Tabldzat. Osszességében mennyire volt elégedett, amikor legutébb
iigyet intézett?

Azok, akik altalaban bizalmatlanok a kozigazgatassal szemben, minden egyes intéz-
mény kapcsan sokkal rosszabb osztalyzatot adtak azokhoz képest, akik bizalommal
viseltetnek a kozigazgatas irant. A kiilonbség tetemes, a két csoport osztalyzatai ko-
z0Otti eltérés nem egyszer elértt a 15 pontot, de van ahol a 30 pontot is meghaladta. Az
egyes hivatalokban folyé tigyintézés megitélését tehat nem csak a kozvetlen tapaszta-
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lat, hanem a kozigazgatasrol alkotott altalanos kép is alakitja. Azt is lattuk azonban,
hogy az orszag helyzetének megitélése nagyban befolyasolja a kozigazgatasrdl alkotott
véleményt is, ez pedig azt jelenti, hogy a kedvezétlen osztalyzatok mogott a megkér-
dezettek altalanos rossz hangulata huzédhat meg, nem pedig kozvetlen tapasztalatuk.

A megkérdezettek tobbnyire pozitivan szamoltak be a hivatalokban tapasztalt ko-
rillményekrol. Eredményeink azt jelzik, hogy ezzel elsdsorban az ott dolgozék mun-
kajat értékelték. Azok a szegmensek kaptak ugyanis magasabb osztdlyzatot, amelyek
kozvetleniil kapcsolédnak az ott dolgozdkhoz, vagy azok munkajahoz (udvarias tigy-
intéz6k, mindségi szolgaltatas, stb.).

A bizalom alakuldsa szempontjabdl a személyes tapasztalat az iranyado, ami vi-
szont Osszefiigg az tigyfél-intézmény kapcsolat gyakorisagaval. Ilyen médon a nagy
tigyszamot bonyolitd szervezet tipusok, tipikusan a telepiilési onkormanyzatok és az
okmanyirodak élveztek elonyt.

Az tugyfelek elégedettségének mérdszamai Osszességében viszonylag kedvezdek
voltak, leszamitva azokat a szervezeteket, amelyekhez altalaban valamilyen kelle-
metlen szituacidban, élethelyzetben keriilnek az tigyek (rendérség, birésag, mun-
katigyi hivatal). A viszonylagosan kedvezd adatok még nem jelentik azt, hogy nem
lehetne tovabbfejleszteni az tigyfélkapcsolatokat. Erre jé lehetéség a megyei és jarasi
kormdnyhivatalok rendszere, amely példaul a viszonylag alacsony pontszamot ka-
pott munkaiigyi hivatali tigyintézést is végzi. Ugy tlink, hogy az éltalanos hatdskord
kormanyhivatalok tigyfélforgalmanak tovabbfejlesztésekor figyelmet kell szentelni a
specialis élethelyzetben 1év6, valamilyen teriileten mar sérelmet szenvedett igyfelek
nagy empatiaval vald kezelésére.

7.3. A kozigazgatdssal kapcsolatos lakossdgi attribiiciék

A lakossagi felmérés szerint a hatékonysag egyes paramétereire iranyitott kérdések
korében kedvezodtlenebb a megitélés, mint az dltaldnos bizalmi kérdésekre adott vala-
szok esetében. Sokan ugy érzik, hogy tul sok az adminisztracio, sokat kell varakozni,
a kozigazgatas intézményei bonyolultan miikddnek. A kozigazgatasba vetett bizalom
e kérdés kapcsan is 1ényeges valasztovonalnak bizonyult. Vagyis akik biznak a koz-
igazgatasban, azok minden tényezd kapcsan lényegesen magasabb osztalyzatot adtak.
Figyelemre mélt6 ugyanakkor, hogy még ez az alapvetéen pozitiv szemléletl csoport
is sokallja az tigyintézéskor tapasztalt adminisztracié mértékét, erre utal, hogy a , ke-
vés az adminisztracio, papirmunka” allitassal kapcsolatos vélemények indexpontsza-
ma épp csak meghaladta a kozepest.

Erdekes megfigyelésekre tehetiink szert, ha a korménytisztvisel6k véleményét a la-
kossagi véleményekkel egyiittesen értelmezziik.

A kovetkez6 abran lathatd a hozzaértés és az udvariassag mint relative magas pont-
szamot kapott tényez6. Ezek koziil a hozzaértésre vonatkozé meggy6z6dés 6sszhang-

196



ban van a koztisztvisel6k dnmagukrol alkotott képével, amely lényegében a felkésziilt
tisztviseld klasszikus weberi képét vetiti ki 6nmagara és kornyezetére. Kérdés, hogy
az tigyfél hogyan, mi alapjan juthat olyan meggy6z6désre, hogy a vele szemben 4llé
tisztviselé hozzaért6 vagy nem hozzaértd, hiszen a tisztviseléknek minden esetben
informacios elényiik van az tigyfelekkel szemben a hivatali tigyeket illetéen. Valodi
kontroll helyzet legfeljebb csak a kozigazgatasi hatdrozatok birdsagi feliilvizsgalata-
kor fordulhat el6, de ez olyan elenyészd tigyet jelent, amely nyilvanvaléan nem befo-
lyasolhatta az dsszességében kedvezd képet. Egy-egy lakossagi percepcié alkalmaval
pedig nem is biztos, hogy helyes, hogy az adott meggy6z6dések okat keressiik. Helye-
sebb, ha a jovébeli reformok szempontjabol kozelitiink ehhez az adottsaghoz. A jové
megujulé reformhullamait el6re vetitve megallapithatjuk, hogy az tigyfél-kozigazga-
tas kapcsolat bizalmi jellege szempontjabol kedvezd, hogy a szakmaisag attribicidja
ilyen dominans. Tovabbi fontos tényezd, hogy a valaszadok tobbsége szerint az tigy-
fél soha nem érezi magat kiszolgaltatottnak. Ez azt jelenti, hogy a lakossagi igyfelek
igényeinek eléggé jol megfelel az tigyféltajékoztatas bevett gyakorlata. Mindazonaltal
ennek némileg ellentmond, hogy az atlathatosag a tobbség szerint nem megfeleld.

Az Onvéleménye szerint 6sszességében mennyire jellemz6 a mai magyar
kozigazgatas hivatalaira az, hogy

?
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73. A kozigazgatdssal kapcsolatos lakossdgi percepciok 1.
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E ponton tehat ellentmondasba keveredik a személyes ligyintéz4-iigyfél kapcsolat
viszonylagos megfelel6 volta a rendszer egészének dtlathatatlansagaval. Az atlatha-
tatlansag azonban nem csak kiilsé lehet, hanem belsé is, nem utolsé sorban a nagy
mértéki és gyakori atszervezések miatt, melyek — részleteit lasd a mu elején — a belsé
szerepldket, s6t, a vezetdket is igénybe veszik.

Az atlathatatlansag nem csak a szervezeti atlathatatlansagot jelentheti, hanem a fo-
lyamatok atlathatatlansagat is. Korabban fontos elektronikus kozigazgatasi vivmany-
ként tekintettek sokan az ,iigyleirasok” elektronikus elérhetségére. Ma mar lathato,
hogy a statikus ,iigyleirdasok” aligha segitenek az tigyfelek azon érzetén, hogy a mai
magyar kozigazgatdsban a papirmunka és az adminisztracio kifejezetten megterheld.
Ezzel egyiitt az tigyintézés viszonylag egyszer(, a varakozasi id§ is elviselhetd. A pa-
pirmunka csokkentése és az adminisztracids terhek valédi mérséklése a jelek szerint
a jovo kozigazgatasi reformjainak kulcsteriilete lehet, amennyiben a jové reformerei
az tgyfélkapcsolatok teriiletén kézzelfoghatd eredményt kivannak elérni. Az admi-
nisztracids terhek mérséklésekor elengedhetetlen a terepkutatas alkalmazasa, mely az
adott kozigazgatasi szervek valodi gyakorlatait, nem pedig a jelentésekbdl kirajzolédd
gyakorlatait elemzi, tekinti at. Nem ritka ugyanis tovabbra sem, hogy az tigyinté-
z0k felkésziiletlenségbdl vagy ligyintéz6i kényelmességbdl, netan valamilyen belsd
szabaly miatt tovabbra is ragaszkodnak az tigyfelek adatainak kozvetlen bekérésé-
hez olyan esetben, amikor rendelkezésre kozigazgatasi szervezetnél tarolt informacié.
Mindezek a megoldasok feleslegesen veszik igénybe az tigyfelek idejét, pénzét és ener-
giajat, gyakran az irott joggal is ellentétesek, ugyanakkor semmilyen belsé jelentésbe
nem keriilnek be.
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Az Onvéleménye szerint 6sszességében mennyire jellemz6 a mai magyar
kozigazgatas hivatalaira az, hogy
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74. A kozigazgatdssal kapcsolatos lakossdgi percepcidk 2.

A kozigazgatdssal kapcsolatos altaldnos percepciok kozott jellemzd, a média altal
is évtizedek ota (nem csak Magyarorszagon) sugallt kép, miszerint a kozigazgatas
korrupt. A korrupcié nincs jelen 46% szerint, tehat a tobbség szerint jelen van. Ez
nem jelenti azt, hogy a valaszaddk tobbségek korrupcids esetben kozvetlen tudomas-
sal rendelkezne, ezt inkabb egy altalanos véleményként kell rogziteni, ami jelentésen
arnyalja a lakossagi bizalom relative kedvez6 képét. Az itt felsorolt attributumok ko-
zott rendre azok értek el relative magasabb pontszamot, amelyek a kozvetlen tigyfél-
kozigazgatas kontaktus sordn is érzékelhetdk, (hatékony, lelkes, rugalmas, mindéségi,
kulturalt koriilmények), mikozben a politikatdl és a korrupciotdl valo viszonylagos
befolyasoltsag inkabb altalanos kozhangulati képet jelent. Mindezt befolyasolhatta,
hogy az adatfelvétel a 2014-es vélasztasokhoz id6ben kozel, 2014 tavaszan tortént.

A kozigazgatasrol alkotott altalanos kép kozéptava elmozduldsara vonatkozé kér-

dések a kozigazgatas tevékenységi paramétereit (hatékonysag, tigyfélkiszolgalas mi-
ndsége, gyorsasag) inkabb kedvezden értékelik. Az elvontan értelmezett bizalom nem

199



mozgatja meg a valaszadokat, mig a kozigazgatds belsé viszonyaival szemben érthet6
modon jelentds a valasztol valo tartézkodds aranya.

Az On véleménye szerint, hogyan valtozott a kdzigazgatas

az elmult4 évben?

 akézigazgatasban dolgozdk helyzete
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75. A kozigazgatdssal kapcsolatos vidltozdsok lakossdgi percepcioja

&

Tobbségben vannak azok, akik szerint valamelyest sikeriilt egyszertsiteni az igy-
intézést a kozigazgatasban azzal, hogy kormanyablakokat hoztak létre, de jelentds
azok aranya is, akik szerint ez nem jelentett komoly el6relépést. Az Gsszes megkérde-
zetthez hasonloan vélekednek azok, akik az elmult hénapban valamilyen iigyet intéz-
tek, ugyanakkor ismét azzal szembestiltiink, hogy a lényeges valasztovonalat e kérdés
megitélésében az jelenti, hogy ki mennyire bizik a kozigazgatasban: akik biznak ben-
ne, pozitiv valtozasokat érzékelnek, akik nem, azok nagy aranyban latnak.
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Az On véleménye szerint sikerult-e a kormanynak egyszerdsitenie a hivatali

Ugyek intézését, azzal hogy korményablakokat,jérési es

megyei kormanyhivatalokat hozott ltre?
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76. A reformok és az egyszeriisités dsszekotése a lakossdgi véleményekben

A kormanytisztvisel6i felmérés alapjan is igaz az az Osszefiiggés, hogy a konkrét
hivatali sajatossagokkal kapcsolatos percepciok lényegesen rosszabbak, mint az alta-
lanos, inkabb 0sszbenyomas alapjan kialakitott kép. Mindazonaltal meglepden egy-
bevag az tigyfelek altal észlelt és a kormanytisztviselok altal észlelt benyomas a konk-
rét paraméterek alapjan: az udvariassdg, az ember-ember tigyfélkapcsolat kedvezd
megitélést, az atlathatosag szintje és a papircentrikus tigyintézés pedig ellenszenvet
valtott ki mindkét csoportban.
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8. INNOVACIO A KOZIGAZGATASBAN
8.1. A magyar kozszolgdlati innovicié kulturélis el6feltételei

A Magyar kozigazgatast hagyomanyosan weberianus, jogias, eljarasias jelzokkel
szokas illetni."”® Ennek eredetét tobben az osztrak-magyar kozos 6rokségre vezetik
vissza, amivel szemben igen nehéz ellenérveket tamasztani.'”” A kozigazgatasi kulttura
orokségének ezen rétegére rakodik az ugynevezett poszt-szovjet autoritativ vezeté-
si-iranyitdsi stilus (post-Soviet type authoritative style)'*® (Cameron and Orenstein,
2012), valamint a tomegdemokracia rendszervaltas utdni torténetébe agyazddd
politizacié,"** tovabba a partpolitika nyugati trendekbe agyazddé perszonifikacidja
és mediatizdcidja,'** mely mind-mind hatdssal van a kozigazgatds mikodésére. Fen-
tiek alapjan ez az a harom torténeti-kulturalis réteg, amely a mai Magyar kozigaz-
gatas karakterét meghatdrozza: legalizmus, autoritativ vezetési stilus, demokratikus
politizacio.

A kovetkezokben azt vizsgalom, hogy ebben a kulturalis kdrnyezetben lehetséges-e
az innovacio, megvannak-e az innovacidhoz sziikséges el6feltételek, jelen vannak-e az
innovacidkat kialakitani és végigvinni képes személyek (innovatorok) és egyéb, szer-
vezési feltételek. A kozigazgatdsi innovacié nem az a téma, aminek kiilonésen nagy
szakirodalma van hazdnkban, bar akadnak kivételek."! A hazai szakirodalomban
az innovacié fogalmat elsésorban miszaki-technoldgiai innovacioként értelmezték,
legtjabban azonban mar a szervezeti tanulds és szervezeti szint(i innovacié kérdése

136 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.

137 Hajnal, Gy6rgy: ‘Public Management Reforms: Hungary’ In. Public Management Reforms in Central
and Eastern Europe, Bouckaert, G., Nemec, J., et.al. (editors) Bratislava, Slovakia: NISPAcee Press. 2008,
121-150. oldal, tovabba: Hintea, C., Ringsmuth, D. and Mora, C., "The reform of the higher education 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 Demise of the New
Public Management.” 2005, Post-Autistic Economics Review. No. 33, 14 September.; Gal, M. and Gellén, 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. Effec-
tiveness, Efficiency and Economy. Public Administration Review, vol. 36. No. 5. 529-537. oldal.

138 Cameron, D. R., and Orenstein, Mitchell. A.: Post-Soviet Authoritarianism: The Influence of Russia
in Its Near Abroad. Post-Soviet Affairs 2012, 28(1), 1-44. oldal.

139 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.

140 Hjarvard, S., ‘“The Mediatization of Culture and Society’ Routledge, 2013, Abingdon, UK, 67-69.
oldal.

141 Borbély Andréds - Pasztor Mdarta Zsuzsanna: Kozigazgatdsi szervezetek innovacios képességének
hatdsa az e-kozszolgaltatdsokra. In. Dr. Rudndk I1dié (szerk.): Tradici6 és innovaci6 2016. Harom évtized
a gazdasdg- és tarsadalomtudomany szolgalataban. Orokolt értékek és tjdonsagok a hazai munkaerépiac
vonatkozasaban. Konferenciakdtet a Magyar Tudomany Unnepe alkalmabél rendezett konferencia anya-
gabol 2016. november 24. Tarsadalomtudomanyi és Tanarképzé Intézet SZIE GTK, ISBN: 978-963-269-
628-7, Szent Istvan Kiad6, G6dolls. 141-156. oldal.
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is felmerilt."*> Empirikus alapu hazai kozigazgatasi szervezeti innovacios képességre
vonatkozo kutatas azonban mindeddig nem sziiletett.

A kozigazgatasi és kozszolgaltatasi innovacié kérdése mar legalabb két évtizede
fogalkoztatja a nyugati szakmai kozvéleményt."** Moore és Hartley szerint az innova-
ciok nem mas, mint Uj otletek gyakorlati megvaldsitdsa,'** Osborne és Brown szerint
az innovacio lényegi eleme annak hangstlyozasa, hogy az 4j elemek kiilonboznek a
régi gyakorlatoktdl, az uj és a régi kozotti viszonyt a megszakitottsag (discontinuity)
jellemzi."*> Van Wart megkiilonboézteti az innovaciot és a kreativitast a kozigazgatasi
vezet6i magatartason belil. Kreativitasnak nevezi azt a képességet, amely alkalmas
arra, hogy nem rutinszertien gondolkozzon, innovacioénak pedig azt a képességet te-
kinti, amely a tudast 4j koriilményekre alkalmazza.'*® Van Wart ugyanitt megjegyzi,
hogy az innovécid vezet6i (menedzseri) tevékenység, mig a kreativitast egyéni és szer-
vezeti nézépontbol egyarant lehet vizsgalni, noha a kreativitds nem feltétleniil vezet6i
tulajdonsag. Ez a megkozelités Moore és Hartley fenti meghatarozasat tudas létreho-
zasi és tudas alkalmazasi tényezékre bontja fel. A kozigazgatasi innovacioé kozép- és
kelet eurdpai kontextusban valo vizsgalata meglehetdsen ritka. Kobylinska és Biglieri
ugy itélték meg, hogy a kozszférat érintd innovacids képesség a nemzetkozi verseny-
képességi rangsorokkal 6sszhangban mérhet6 és sorrendbe allithatd, amennyiben az
adatok kiigazitdsa helyesen torténik, és helyes a kapcsol6do kutatdsi cél.'*’

A magyar kozigazgatdsra jellemz6 weberi, hierarchikus, jogias kozigazgatasban ne-
héz elképzelni mas helyzetet, mint azt, hogy az innovatoroknak a hierarchia csticsan
vagy aljan kell elhelyezkedniiik. A hierarchia csucsan - Osborne és Brown szerint
- sokszor komoly kezdeményezokészséggel, vallalkozd szellemmel rendelkezd sze-
mélyeket talalunk, akik kitartdak, célorientaltak, nagy munkabirassal rendelkeznek
és hajlanddak, hogy kockazatot vallaljanak, magabiztosak és rendelkeznek a politi-
kai kapcsolatok hasznalatdnak képességeivel.'** A hierarchia aljan olyan hétkozna-

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

143 Bekkers, V.J.J.M., Tummers, L.G., Voorberg, W.H. (2013). From public innovation to social innovation
in the public sector: A literature review of relevant drivers and barriers. Rotterdam: Erasmus University
Rotterdam Paper to be presented at EGPA 2013 Conference Edinburgh, 11-13 September 2013 A szerzdk al-
tal adott irodalmi dttekintés részletesen elemzi a kozigazgatasi innovacios szakirodalmat. http://www.lipse.
org/userfiles/uploads/From%20public%20innovation%20t0%20social%20innovation%20in%20the%20
public%20sector.pdf letoltve: 2019. 07. 15.

144 Moore, M. H. and Hartley, J.. ‘Innovations in Governance’, 2008, Public Management Review,
10(1): 3-20. oldal.

145 Osborne, S. P. and Brown, L., ‘Managing change and innovation in public service organizations
London’, 2005, UK, Routledge

146 Van Wart, M. Leadership in Public Organizations - An Introduction, 2012, Second edition, M. E.
Sharpe, Armonk, NY 222. oldal.

147 Kobylinska, U., and Biglieri, V. J., ‘Public Sector Innovativeness in Poland and in Spain — Compar-
ative Analysis’ 2016, International Journal of Contemporary Management 14 (2) 7-22. oldal.

148 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.
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pi unkatdrsakat talalunk, akik a mindennapi alkalmazkodas, reagalds és talalékony-
sag kényszerének vannak kitéve a soha meg nem sz(iné tigyféligények, az tigyfelekkel
val6 kézvetlen kapcsolattartas és a sz{iks eréforrasok szoritasiban. Altaldnossagban a
nyugati féaramlatu szerzok a kozigazgatasi innovaciohoz a pluralizmus, dinamizmus
és varidlhatdsag szervezeti sajatossagait tarsitjak.'"” Hartley (2005. 27. oldal) szerint a
kozszféraban az innovécié egyaltaldn nem fizikai eredmény, hanem a kozszolgaltata-
sok létrehozdi és igénybevevdi kozotti kapcesolati sajatossag, a kapcsolat megvaltozasa.
Osborne, Radnor és Nasi (2013) ezt a gondolatot viszik tovabb azzal, hogy azt kiegészi-
tik a szolgaltatdi szemlélet kozéppontba allitasaval. Ennek megfelelden az innovacio a
kozszféraban elsédlegesen kapcsolati jellegii, de azt a kozszolgaltatasok kontextusaban
kell vizsgalni."*® Borins (2006) szerint a kozszféra innovacidja 6t elembdl all:"!

e Rendszereszemlélet: jobb integracid és koordinacid a kozszervezetek tevékenysé-
gei kozott, partnerségek, kooperaciok a szervezeti egységek kozott.

e Az 4j technoldgiak szerepe a kozszolgaltatasokban.

e Folyamatok javitasa.

e A munkatdarsak nagyobb aranyu részvétele, bevondsa, tovabba az dllampolgarok
és helyi kozosségek bevonasa.

e Egyiittmikodés az tizleti szféraval és a civil tarsadalommal, a kozfeladatok ma-
ganszféra részére valo atadasa.

Gieske, van Buuren és Bekkers 2016-ban integralt megkdozelitést javasolt a kdzszféra-
beli innovacids kapacitas meghatdrozasara.””* A szerzok a korabbi egyéni, szervezeti
és haldzati szintli innovacids fogalmakat 6tvozték a konnektivitasi kapacitas, vala-
mint a rugalmassagi kapacitds (ambidextrous capacity) és a tanulasi kapacitas fo-
galmaval. Konnektiv kapacitasnak tekintik a tudds és a szerepl6k osszekapcsoldsa-
nak képességét, melynek eléfeltétele a bizalom, a tarsadalmi téke és a reciprocitas.
A szervezeti szintl konnektivitasi képesség a szervezet belsé szabalyaiban, intéz-
ményesitett eljarasaiban is megjelenik oly mddon, hogy a szervezet formalis kere-
kek kozott is képes szervezeten beliili és szervezetek kozotti kapcsolatokat kialaki-
tani bizalomépités és haldzatépités utjan. A szerzok tamaszkodnak March'>* (1991),

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

150 Osborne, S. P., Radnor, Z. and Nasi, 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.

151 Borins, S., Innovation series, IBM Center for Business of Government, 2006. 9-15. oldal

152 Gieske, H., van Buuren, A., and Bekkers, V., ‘Conceptualizing public innovative capacity: A frame-
work 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-innovate.
pdfletoltve: 2019. 07. 16.

153 March, J. G. ‘Exploration and exploitation in organizational learning’ 1991, Organization Science,
2:71-87. oldal.
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Andrioupolis és Lewis"* (2009), vlamint Nooteboom és Stam'** (2008) munkassagara
abban, hogy szervezeti kapacitast kell teremteni az innovaciok tudatos elémozditasara
a meglévo tudds jobb kiaknazasara (exploitation) és 4j tudas feltarasara (exploration).
Gieske, van Buuren és Bekkers (2016) magas szervezeti innovativitast tulajdonitanak
az olyan kozszervezeteknek, amelyek rendelkeznek rugalmas tudasszerzési kapacitas-
sal (ambidextrous capacity),””® melynek lényege, hogy egyarant képesek explorativ és
exploitativ tevékenységre, kiegyenstlyozott formaban, intézményi hatarokon at, agy,
hogy fenntartjak autonémiajukat, a bels6 kontrollt, s6t, amennyiben sziikséges, figye-
lemmel vannak a hatékonysagi szempontokra is. A szervezeti szintt, rugalmas tudas-
szerzési kapacitas kiegyensulyozott stratégiakhoz és szervezeti politikakhoz kapcso-
16dik, amelyek egyarant elémozditjak az innovacioé és a hatékonysag érvényesiilését,
mikozben komolyan veszik a kézérdek (elsésorban: az iigyfelek szamara kialakitott
értékben mért kozérdek, amit magyarul akar ,kozérték” kifejezéssel is lehetne illetni.)
A szerz6harmas a kozszervezetekre értelmezett tanuldsi képesség elemei a kovetkezok:

o reflexiora vald képesség,

e a helyzetek tobbértelmiiségével, valtozékonysagaval kapcsolatos tiirési képesség,
valamint

e a tapasztalatra és sokféleségre vald nyitottsag.

Fentieken kiviil a szerz6k olyan szervezési megoldasokat is azonositottak, amelyek
alkalmasak a kreativitast és az tletek megosztasat eldémozditani, mig haldzati szinten
azonositottak az innovativ szervezeti kornyezet fogalmat, tovabba 6sszekapcsoltak a
tanulas folyamatat a kozpolitikai folyamattal.

A fentiek alapjan a kovetkezd elemzés célja annak empirikus feltarasa, hogy a ma-
gyar kozigazgatasban az innovacidonak milyen eléfeltételei dllnak fenn. Hazai empi-
rikus nem 6nkormanyzati, hanem kozponti kozigazgatasi, nagymintas kutatds vé-
leményem szerint egyediilallo, és 6nmagaban is értéket képvisel a magyar olvasok,
szakemberek szamdra. A magyar eset azonban allaspontom szerint 6nmagéan talmu-
tato jelentdséggel bir, mégpedig azért, mert a kozszféra-beli szervezeti az innovacios
képesség nyugati szerzok altal meghatarozott attributumait nem nyugati: helyi vagy
regionalis autonémiaba (német, ujabb kori francia, holland) agyazott vagy tigynoksé-
gi (agency) vagy kiszervezett viszonyrendszerben, hanem klasszikus centralizalt ko-
rillmények kozott vizsgalja. Ez donté kiilonbség. A nyugati szakirodalombol levonha-
t6 jogos elofeltételezés az, hogy a centralizacié csokkenti vagy kizdrja az innovaciot.

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

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

156 Az ambidextrous sz6 eredendden azt jelenti, hogy valaki jobb és bal kézzel egyarant tigyes: kétke-
zes. Kozszervezetekre értelmezve a rugalmas kifejezésnél a szerzé nem talalt jobbat, annak ellenére, hogy
ez eléggé leegyszeriisité forditds.
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Az itt kozreadott 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:

e Ha nem, akkor a fellelhet6 szervezeti innovacids szakirodalom értelmezési tar-
tomanya korlatozott, nem vagy nem teljesen alkalmazhaté centralizalt szerveze-
tekre.

e Ha igen, akkor meg kell vizsgalni, hogy a magyar kozigazgatas innovécios képes-
ségének novelésére milyen lépéseket lehet tenni a centralizalt szervezetrendsze-
ren belil.

A fent részletesen elemzett elemzett vezetdi interjuk kérdései a kovetkezé - az inno-
vacid vizsgalata szempontjabol is relevans — témakat tartalmaztak:

e belsd kooperacio és verseny,

e bizalom a koztisztviselok kompetencidjaban,
e motivacios tényezdk,

e kontroll, ellendrzés,

e intézménykozi kapcsolatok,

e stratégia, vezetés,

o kozszolgalati értékek.

A belso kooperacio és a belsé versengés elemzésébdl vilagossa valt, hogy nincs lehe-
téség a belsd intézményi teljesitmény versengésre alapozott javitasara. Ezzel szemben
a kollegialis reciprocitasra alapozott kooperacio létezik, és jelentds tartalékokkal ren-
delkezik az egyébirant igen merev szervezeti strukturakban is.

A megkérdezett vezeték biznak ugyan munkatarsaik szakértelmében, mégis igyekez-
nek ugy Osszeallitani szakmai csapatukat, hogy lehetdleg ne legyen olyan, aki szelle-
mileg foléjiik néhet. A bizalom és a kontroll viszonyat ugy lehet meghatarozni, hogy
minkettét magasra értékelték a megkérdezettek, de a szervezet miikodését illetéen még-
is domindns volt az a vélekedés, hogy a kontroll fontosabb, mint a bizalom. A kontroll
itt kimondottan az egykozpontu, feliilrél lefelé iranyulo, hierarchikus kontrollt jelenti.

Az innovacié szempontjabdl szintén fontos motivacios tényezéket nem kezelik ho-
lisztikusan, a motivacié kérdését zommel a fizetési és munkahelybiztonsagi kérdés-
ként fogjak fel a megkérdezettek. Az intézménykozi kapcsolatok fejlesztését tobbnyire
magasabbra értékelik, mint az intézményi bels6 kapcsolatok javitasat, a kifelé iranyu-
16 kapcsolatokban els@sorban a vezetd tavolabbi ambicidit latjak. A vezetdi stratégiai
vizié hidnya 4ltalanosnak tekinthetd. Altaldnos értelemben a stratégiét olyan kategd-
rianak tekintik, ami nem tartozik a kozintézményi vezetd felel6sségi korébe.
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A kozos intézményi értékek is olyan fontos tényezdék, amelyek képesek 6sszekotni
és mozgositani a szervezet munkatarsait, azonban a vezetdi interjuk alapjan ezeket
meglehetdsen nehéz volt megragadni. A politikai meggy6z6dés és a személyi kapcso-
latok szervezetegyesito szerepét egyontetiien elutasitottdk a megkérdezettek, mig a
lojalitds és a kollegialitas értékeivel kapcsolatban igenléen nyilatkoztak.

A kozigazgatasi (kozszféra-beli) innovacio kortars szakirodalma (ldsd fent) az egyé-
ni vagy intézményi szint(i kapcsolatok fejlesztésére vonatkozé konnektivitas képes-
ségét egyértelmien az innovacid javitd tényezok kozé sorolja. Ennek megfelelden a
vezetdi interjukban elénk tarul6 kép egy egyértelmitien nem innovaciobarat kozigaz-
gatast abrazol, amely els6sorban a meglévé kapacitasok kiaknazasaban, semmint
azok uj megkozelitésekkel valé bovitésében érdekelt: exploitativ, de nem explorativ.
A megkérdezett kozigazgatasi vezet6k — a tradicionalis weberi kozigazgatasképnek
megfeleléen - az innovaciot legkevésbé sem tekintik alulrdl folfelé iranyuld (bottom-
up) tevékenységnek, hanem azt kizarolag feliilrdl lefelé iranyuld (top-down) vezetdi
valtozasvezetési feladatnak tekintik. Arra a kérdésre, hogy mit tekintenek sikernek,
a megkérdezettek zommel a szabalyoknak valo megfelelést hoztdk fel, ahelyett, hogy
szakpolitikai feladatok teljesitését vagy 0j innovaciok felkaroldsat emlitették volna.
Az innovaciok témakore tehat nem tartozik a vezetdk altal a sikerességgel 6sszekotott
tartomanyba.

Mindezek mellett mégis lehet azonositani bizonyos tényezoket, amelyek az innova-
ci6 iranyaba hatnak. A vezetdi interjuk szerint a megkérdezettek magasra értékelték
a tarsszervekkel és tarsadalmi szervezetekkel valé kapcsolatok fejlesztését, sot, a piaci
szervezetekkel valé kapcsolatokat is fontosnak tartottdk, azonban ezek a kapcsolatok
esetleg nem muikodnek megfelelden, vagy nem hasznaljak tudatos szervezeti tudas-
szerzési stratégia eszkozeként. A vezetési stilus tobbnyire merev, feliilrdl lefelé ira-
nyulé kapcsolatokban megnyilvanulé egyvonalas vezetés, ami a szakmaisag imdzsat,

e rer

értékét és legitimaciojat hordozza.

8.2. Az innovativitas kozelitése klaszterelemzéssel

8.2.1. A klaszterek meghatdrozdsa

A mindennapi iigyfélforgalomban mindenképpen sziikség van innovaciéra, mivel
az emberi helyzetek sokasaga, valtozékonysaga, az tigyfelekkel valé kommunikacié
sajatos kihivasai ezt mindenképpen megkdovetelik, barmilyen hierarchikusan is szer-
vezett az adott intézmény. Az egyes kozvetlen tigyfélkapcsolati fejleményeknek mi-
nimalis hatasuk van ugyan a szervezetre, de hatasuk mégis nagy lehet, ha egy-egy
felismerés, vjitas képes atlépni az egyes ligyintéz6 szintjén, sét, olykor az egész szer-
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vezetet vagy az egész dgazatot is befolyasolhatjak az ilyen tipusu, tigyféligények 4ltal
kikényszeritett innovaciok.

Jelen kutatas a magyar kozigazgatas fent bemutatott adottsagai ellenére meglévé in-
novacids kapacitas feltarasaval foglalkozik annak a kérdésnek a vizsgalata révén, hogy
a magyar kozigazgatdsi kultarara jellemz6 klasszikus biirokratikus értékek érintik-e
az innovativ kapacitasokat nevezetesen az intézményen beliili, az intézmények kozot-
ti és az intézményrendszeren kiviili konnektivitasi képességet. Ezen feliil a kutatas
kiilon tartalmazott kérdéseket a valaszadok altal érzékelt valosagra és az altaluk va-
gyott valosagra nézve. Ennélfogva lehetdség nyilt a vagyak és a tények Osszevetésére,
konnyen kirajzolhatd volt, hogy hol moédositandanak, valtoztatnanak, javitananak a
helyzeten a megkérdezettek. A kozigazgatasi innovacios szakirodalom altal kialaki-
tott fogalmak a kovetkezdk szerint keriiltek felhaszndlasra a kutatdsban Gieske, van
Buuren és Bekkers (2016) nyoman.

e Innovacio ellen hat erdk, klasszikus biirokratikus sajatossagok (a meglévo kapa-
citdasok ,exploitativ” kiaknazasanak tulhangsilyozasa), a hierarchidhoz és a szol-
galati uthoz val6 ragaszkodas, a belsé szabalyoknak, utasitasoknak vald szoros
megfelelés, a kormanytisztvisel6i (késébb: kozszolgdlati tisztviseldi) dllomany
szakértelmére valé kizarolagos tdmaszkodas.

e Egyéni szint(i, rugalmas, tudasszerz6 kapacitas: partatlansag, elfogulatlansag.

e Szervezeti szintd, explorativ tudasszerz6 kapacitds: versengési helyzet létrehoza-
sa a munkatarsak kozott.

e Szervezeti szint(, exploitativ tudasszerzé kapacitas: a feladatok pontos meghata-
rozdsa, egyéni teljesitményindikatorok.

e Halozati szintt konnektivitasi kapacitas: feladatok kiszervezése, kooperacio kiil-
s6 szakmai szervezetekkel, tarsadalmi partnerekkel, kiilsé szervezetekkel, piaci
szereplokkel alkalmi egytittmikodések létesitése.

e Szervezeti szint(i konnektivitdsi kapacitas: feladatok delegalasa, a munkatarsak
bevonasa a dontéshozatalba, a kollégakkal partneri kapcsolatban torténd don-
téshozatal.

A masodlagos kvantitativ vizsgalat a meglévé adatok felhasznaldsaval a magyar vi-
szonyokra alkalmazta a meglévd elméleti fogalmakat azzal a hipotézissel, hogy bizto-
san van legalabb egy olyan elkiilonitheté, megragadhaté csoport a magyar kozigazga-
tasban, amelynek tagjaira rdillenek az innovaciét tamogaté jellemzdk (innovatorok).
Annak érdekében, hogy megtaldljuk az innovatorokat és definidljuk jellemzdiket,
klaszteranalizist végeztiink az innovacids képességgel 6sszhangba hozhaté tulaj-
donsagokra nézve. A klaszteranalizist IMM SPSS Statistics 22 program tamogatta.
A Kklaszteranalizis elsé 1épéseként a 11.004 visszaérkezett elektronikus kérddiv ko-
ziil eltavolitottuk azokat, ahol ,nem tudom” valasz szerepelt, igy a vizsgalt sokasag
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8.233-ra csokkent. Az igy értékelt kérdoivek alapjan ot klasztert sikertilt kialakitani a
kovetkezd6 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 ket meghatarozni, akik a hierarchiara és
az innovativ kornyezetre vonatkozo kérdésekre egyarant magas pontszamot adtak.

»Nincs verseny, nincs kiszervezés” klaszter: e klaszter tagjai minden kérdésre magas
pontszamot adtak, kivéve a versengésre és a kiszervezésre vonatkozd kérdéseket.

A ,Nincs innovacio” klaszter tagjai alacsony pontszamot adtak minden kérdésre.
Ez a klaszter az Innovativ klaszter inverzének tekinthetd. Az altaluk adott alacsony
pontszamok csak relativ értelemben tekintheték alacsonynak, valdjaban kozepes 3-as
koriili pontszamot adtak, de ez statisztikailag mégis markansan kiilonbo6zott a tobbi
klaszter rendre magas pontszamaitdl.

Az ,Atlagos” klaszter tagjai valaszaikban a teljes sokasdg altal adott valaszok atlag-
pontszdmat vagy ahhoz kozeli pontszamot adtak. Az 6t klaszter koziil az ,,Atlagos”
klaszter kozépen helyezkedik el.

A ,Verseng6” klaszter tagjai magas pontszamot adtak minden kérdésre a versengés-
re vald nyitottsag sajatossigdval. Altalanosségban ez a klaszter adta minden kérdésre
a masodik legmagasabb pontszamokat, azonban a kiszervezés kérdését nagyon rosz-
szalléan itélik meg.

A Kklaszterekkel kapcsolatos Osszefoglald statisztikat a kovetkezd tablazat tartal-
mazza. A klaszteranalizist a vagyott helyzetekre vonatkozd kérdések alapjan végez-
tiik, mivel ugy értékeltiik, hogy a vagyott helyzetekre vonatkoz6 pontszamok jobban
arulkodnak a valaszadok innovaciéra vonatkozé szubjektiv beallitottsagardl, mintha
az altaluk érzékelt tényekre kérdeztiink volna ra. Emellett a sajat munkahelyre vonat-
koz¢ leird értékelés valaszai mindenképpen jobban ki vannak téve a mérési torzitds-
nak (control bias), mint azok a valaszok, amelyekben a valaszadok szabadon kifejez-
hették sajat preferenciaikat.
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Nincs

Klaszter neve Innovativ verseny, Nincs Atlagos Versengd
nincs innovacio

kiszervezés
Elemszdm 2036 1416 984 1961 1836
Mennyire tartand fontosnak:
a szervezeti szabalyok, belsé 4,79 4,52 3,48 4,53 4,55
utasitdsok kovetése?
a kormanytisztviselok 4,83 4,75 3,95 4,63 4,86
szakértelmének kiaknazasa?
partatlansag, elfogulatlansag? 4,86 4,88 4,16 4,83 491
versenyhelyzet kialakitdsa a 3,98 1,59 2,48 2,08 3,58
kormanytisztvisel6k kozott?
egyéni teljesitménykovetelmények 4,69 3,89 321 4,19 4,49
pontos meghatarozasa, kitlizése?
a feladatok kiszervezése? 4,17 1,42 2,64 3,75 1,83
a feladatok delegélasa? 4,49 3,55 3,25 4,04 4,16
a kormanytisztvisel6k bevondsa a 4,49 4,16 3,53 4,19 4,30
dontésekbe?
a munkatdrsak partnerként 4,76 4,6 3,91 4,61 4,69
torténé bevondsa a
munkafolyamatokba?
egylittmukodés kiilsé szakmai 4,58 4,01 3,33 4,35 4,43
szervezetekkel és tarsadalmi
partnerekkel?
eseti munkakapcsolatok 1étesitése 4,32 3,18 3,02 3,87 3,92
kiils6 szervezetekkel, piaci
szereplokkel?

Fontos hangsulyozni, hogy az egyes kérdésekben mindenhol alacsony a szdras. A
kutatas altalanos sajatossaga, hogy a minta nagy méretének koszonhetden viszonyla-
gosan alacsony eltérések is statisztikailag szignifikansnak mindsiilnek. A legnagyobb
pontszam (5) mindegyik kérdésre, mindegyik klaszterben eléfordul. A legkisebb
pontszam (1) el6fordulasa azonban teljesen mas jellegzetességet mutat. Az Innovativ
klaszter tagjai tipikusan (2) pontszamot adtak tobb kérdésre, (1) pontszamot azon-
ban alig adtak. A legtobb kérdésnél statitsztikailag szignifikans eltérés mutathato ki,
amely azt mutatja, hogy a klaszterek valéban markansan elkiiloniilnek egymastol.
Vannak azonban olyan eredmények, amelyek esetében nincs érzékelhetd kiilonbség a
klaszterek kozott — ezeket a fenti abran kiemeléssel jelzem.

Egy nem igazolt el6feltételezést szintén érdemes megemliteni. A kutatasban kisérle-
tet tettem arra, hogy megvizsgaljam, hogy a valaszadok latnak-e kiilonbséget a kiilsé

210



és belso egytttmikodések kozott, azaz jobban kedvelik-e a hagyomanyos kozigazga-
tasi bels6 kooperaciot a kiilsé szerepl6kkel vald egyiittmiikodéssel szemben vagy for-
ditva. Vilagossa valt, hogy nem lehet karakteres csoportot 1étrehozni a fenti tablazat
utolso két kérdésére adott valaszok alapjan.

8.2.2. Az azonositott klaszterek tulajdonsigai
A kovekezokben megvizsgalom, hogy van-e statisztikailag alatamaszthaté kapcso-
lat az innovativitas és a kovetkezo tényezok kozott:
vezetdi pozicid
képzettségi szint
férfi/né
munkavégzés foldrajzi helye
. Végiil megvizsgaltam, hogy mekkora a kiilonbség a tényekre és a vagyakra
Vonatkozo pontszamokban.

O

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

Logikus feltételezésnek tlinik, hogy mérheté kapcsolatnak kell lennie az
innovativitas és a vezet6i pozicié kozott. A vezetdk jellegzetesen feliilreprezentaltak
- az elvart szam felett — a Versengd klaszterben, mig jelent6sen alulreprezentaltak a
Nincs innovécid, nincs verseny és az Atlagos klaszterben. Meg kell jegyezni azon-
ban, hogy noha a Verseng6 klaszterben nagyon innovativnak tiinik a vezetdk kore,
a Nincs verseny, nincs kiszervezés valasztasa szintén jellemz6 a vezetSkre, ennél-
fogva ugy latszik, a versengés kérdése megosztja a magyar kozszolgalati vezetdket.

Mi az 6n poziciéja?
Eléfordulés szama a klaszterben
Nincs verseny, Osszesen
nincs Nincs )
Innovativ kiszervezés innovacioé Atlagos Versengd
Vezeté Szam 233 281 114 207 426 1261
Elvart szam 311,8 216,9 150,7 300,4 281,2 1261,0
Nem vezet6 Szam 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

Az elvart szamnal magasabb tényleges értékeket félkovér kiemeléssel, mig a lefe-
1é valo eltéréseket dolt betiivel jelzem
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Az innovativitds és a vezet6i pozicid kozotti Osszefiiggés erésségének vizsgalatakor
azt tapasztaljuk, hogy statisztikailag szignifikans kapcsolat taldlhaté a ketté kozott,
de a kapcsolat nagyon gyenge. Ezt mutatja a Cramer féle V alacsony értéke: 0,111. Ko6-
vetkeztetésként megallapithato, hogy a vezetdi pozicié csekély mértékben kapcsolo-
dik az innovativitasra utalé kérdésekhez: a kapcsolat mérhetd, érzékelhetd, de nagyon
alacsony.

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

A kovetkezo kereszttablaban lathatova valik, hogy statisztikailag relevans kapcsolat
lelhet6 fel az innovativitas 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 kedvezéen
jarul hozza az innovaciok sikeréhez."” Hasonldan fogalmaz Hartley (2014), aki sze-
rint az emberi energia (human energy) - beleértve az intellektualis energiat, az egyéni
tudasszintet és tanulasi képességet is — elengedhetetlen a kozszféran beliili szervezeti
tanulashoz.””® Ennek ellenére az Innovativ klaszterben azt tapasztaljuk, hogy szigni-
fikansan nagyobb a viszonylag alacsonyabban képzett munkatarsak aranya (szakko-
zépiskola, gimndzium, BA végzettség) azzal, hogy az innovativ klaszterben tipikusan
magas pontszamokat adtak a valaszolok. Az MA végzettséggel rendelkezdk elrende-
z6dése az egyes klaszterekben sokkal kiegyenlitettebb, de némileg alulreprezentaltak
az Innovativ és az Atlagos klaszterben. Meglepd médon a doktori fokozattal rendel-
kez6 munkatdrsak az innovaciot, a versenyt és a kiszervezést jobban ellenzik, mint az
elvart érték, azonban szdmaranyuk a vizsgalt mintdban olyan csekély volt, hogy ez a
megallapitds nem mindsiil relevansnak.

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

158 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 Eléfordulas szama a klaszterben
végzettsége? Vglr!‘ec: .

seny, . Osszesen

nincs Nincs )
Innovativ | kiszervezés | innovacié | Atlagos | Versengd

szakkozépiskolai Szam 242 60 69 g- 67 638
erettsegi Elvart 157,8 100,7 763 | 1520 | 1423 638,0
gimnaziumi érettségi, | Szam 268 87 73 235 84 747
technikum, felséfoku Elvart
tanfolyam szam 184,7 128,5 89,3 177,9 166,6 747,0
fGiskolai, vagy azzal | Szam 939 680 425 899 846 3789
egyenértéki oklevél Elvart
(BA/BSc fokozat) szam 937,0 651,7 4529 902,5 845,0 3789,0
egyetemi, vagy azzal | Szam 494 512 343 539 747 2635
egyenérték( oklevél Elvart
(MA/MSc fokozat) szam 651,6 453,2 314,9 627,6 587,6 2635,0
doktori (PhD- vagy Szam 34 30 24 26 49 163
DLA-) fokozatot Elvart
igazol6 oklevél szam 40,3 28,0 19,5 38,8 36,3 163,0
nem kivanok Szam 59 47 50 62 43 261
valaszolni Elvart 64,5 44,9 31,2 62,2 58,2 261,0
Osszesen Szam 2036 1416 984 1961 1836 8233

Az elvart szamnal magasabb tényleges értékeket félkovér kiemeléssel, mig a lefe-
1é valé eltéréseket dolt betiivel jelzem

Az el6z6 feltételezéshez hasonldéan 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. szama 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 erds. A nék viszonylag feliilrep-
rezentaltak az innovativ és az atlagos klaszterben, mig a férfiak a Nincs verseny, nincs
kiszervezés klaszterben, tovabba a Nincs innovacié klaszterben és a Verseng6 klasz-
terben. A nem és az innovativitas kozotti kapcsolat erésségét kifejezé6 Cramer féle V
értéke magasabb a korabbiaknal (0,186), de még mindig igen alacsonynak mindsiil.
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Mi az 6n neme? Eléfordulads szama a klaszterben
Nincs .
verseny, Osszesen
nincs Nincs | .
. . . . ey < . | Innovativ
Innovativ | kiszervezés | innovacié | Atlagos | Versengd
Férfi Szam 455 522 370 409 742 2498
Elvar 617,7 4296 2086 | 5950 5571 | 24980
NG Szam 1581 894 614 1552 1094 5735
EI\{art 1418,3 986,4 685,4 1366,0 1278,9 5735,0
_ sSZam
Osszesen Szam 2036 1416 984 1961 1836 8233

Az elvart szamnal magasabb tényleges értékeket félkovér kiemeléssel, mig a lefe-
1é valo eltéréseket dolt betiivel jelzem

4. szamu feltételezés: kapcsolat van az innovativitas és a munkavégzés helye kozott

Feltételezhetd, hogy a munkavégzés helye (az adott kozszervezet foldrajzi elhelyez-
kedése) és az ott dolgozdk innovativitasa kozott osszefiiggés van. A kérddivben a va-
laszaddkat minisztériumi és kozponti hivatali munkatdarsi kategdridba, valamint me-
gyei kormanyhivatali dolgozoi kategoériaba soroltuk 6nbevallas alapjan. Mindkét eset-
ben zommel kormanytisztviselk szerepeltek a vizsgalt mintdban. Az innovativitas
és a munkahely 0sszekapcsolasa azért tiinik logikus feltételezésnek, mert a févarosi,
illetéleg kozép-magyarorszagi munkahelyek, mint amilyenek a kozponti hivatalok
és a minisztériumok a tarsadalmi kapcsolatok koncentraltsaganal, tomegénél fogva
eleve nagyobb halézatépitési, konnektivitasi lehetdséggel rendelkeznek. A tapasztal-
tak 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 Versengd klaszterhez tartoztak, mig azok,
akik a megyei kozigazgatasi hivatalokhoz soroltak magukat, tendenciaszertien az In-
novativ, a Nincs innovacié és az Atlagos klaszterhez tartoztak. A munkahely és az
innovativitas kapcsolatara alkalmazott Cramer féle V meglehetésen alacsony (0,145),
ami arra utal, hogy a kapcsolat statisztikailag szignifikans, de nagyon gyenge. Mégis,
egy nagyon markans kiilonbség fedezhet6 fel a valaszadok munkahelye szerint: a mi-
nisztériumi és kozponti hivatali munkatarsak versengébb szemlélettiek és altalanos-
sagban aktivabbak. Ezt lakohelyiik és munkahelyiik szocioldgiai adottsagaival lehet
legkézenfekvobben magyarazni.
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Munkavégzés helye Eléfordulas szama a klaszterben
Nincs B
verseny, Osszesen
nincs Nincs .
. . ) . ., < . | Innovativ
Innovativ | kiszervezés | innovécié | Atlagos | Versengd
Minisztériumok és Szém 243 273 158 260 ﬁ 1412
kozponti hivatalok sEzh;?'r;t 350,7 2426 167,9 337.6 3131 1412,0
Megyei k6zigazgatasi | Szam 1776 1124 809 1684 1325 6718
hivatalok fz";?: 1668,3 11544 7001 | 16064 | 14899 | 67180
Osszesen Szém 2019 1397 967 1944 1803 8130

Az elvart szamnal magasabb tényleges értékeket félkovér kiemeléssel, mig a lefe-
1é valo eltéréseket dolt betiivel jelzem

8.3. GAP analizis az elégedettség és az elégedetlenség Gsszevetésére

A kutatasi adatbazis parhuzamos kérdéseket tartalmaz a megkérdezett személyek
valdsdgra vonatkozo érzékelésére és az dltaluk kivdnatosnak tartott, vagyott allapotra
nézve is. Erre alapozva lehet6ség nyilik arra, hogy mely érzékelt valosagelemet tdmo-
gatjak és melyikre nézve javasolnak tovabbi eréfeszitéseket az érzékelt helyzet meg-
valtoztatasara. A kutatas ezen elemének célja tehat az, hogy a kovetkez6 teriileteket
meghatdrozza és egymastodl lehetdleg elhatarolja:

e Fejlesztendo teriiletek: ahol a vagyak pontszdmai meghaladjék az érzékelt valo-
sagra adott pontszamokat;

e Csokkentendd teriiletek: ahol a vagyak pontszamai alacsonyabbak az érzékelt va-
loésagra adott pontszamoknal.

A kovetkezékben az érzékelt valdsag és a vagyakra adott pontszam kiilonbségeit
(gap) mutatom be és értékelem az egyes klaszterekben tgy, hogy a kapott pontsza-
mok koziil minden esetben az elsé harmat valasztom ki. Minden klaszterben egységes
egyetértés mutatkozott abban, hogy a szakmaisagot, a kormanytisztvisel6k dontések-
be val6 bevonasat és a munkatarsak partnerként vald kezelését fokozni, novelni kell.
A csokkentendé teriiletekkel kapcsolatban nincs ilyen egyetértés. A valaszadok tobb-
ségének az az allaspontja, hogy a hierarchia mértékének csokkentése, a kiszervezések
csokkentése és a versengés csokkentése kivanatos, de ezen a téren jelentds eltérés van
az egyes klaszterek kozott. Erdekes megfigyelni, hogy az Innovativ klaszterben in-
tenziv tamogatast lehet tapasztalni minden olyan tényez6 irant is, amely altaldban az
innovativitas ellen hat: hierarchia, szabdlyoknak valé megfelelés és szakmaisag (szak-
maisagot itt weberi értelemben, vagyis a kozigazgatas tombjének privilégiumaként
kell értelmezni). Igy az innovécidbarit és az innovaci6 ellen haté meggy6z8dések
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nem kiiloniilnek el klaszter szerint, legalabbis nem gy, ahogyan a nyugati szakiro-
dalom fogalmai szerint mechanikusan elkiilonitenénk.

Az alabbi tablazatban két szempontbdl vetjiik 0ssze az értékeket az egyes klaszte-
rekben. Azért irjuk, hogy egyes klaszterekben, mert adott klaszteren beliil vizsgaljuk
az egyes GAP-eket.

- Fejlesztend6: ahol a vagyak elmaradnak a valésagtol. Ezek tehat azok a ténye-
z6k, amelyekben kivanatos lenne valami fejlesztés, mert most elégedetlenségre
adhat okot, hogy tobbre vagynak, mint a tény: Félkovérrel vannak a tablazatban.
- Csokkentendd: ahol a valosag meghaladja a vagyakat. Ezek tehat azok a ténye-
26k, amelyekben kivanatos lenne valami el6relépés, mert most elégedetlenségre
adhat okot, hogy a munkahelyen ezek a tényezok erésebbek, mint azt szeretnék.
Z61d hattérrel szerepelnek a tablazatban.

A klaszterek nagyobb hanyadanal a Fejlesztendé teriilet meghatarozébb (nagyobb

az eltérés a vagy és a valosag kozott), mint a Csokkentend6 tényezéknél. A klaszterek
kozotti eltérés ellenére az egyes tényezékben konszenzus van.
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