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EL6SzO

2005 6ta foglalkozom a kozigazgatdsi reformok kérdésével. Ez id§ alatt azt
tapasztaltam, hogy mind a hazai, mind a kiilféldi reformerek hajlamosak
ugyanazokat a hibdkat ismét elkovetni. Ennek csak egyik oka, hogy nem
tanulnak egymdstSl. Ennél nagyobb problémdt okoz, hogy sajdt kordbbi
reformtapasztalataikat is alig hasznositjak, kozben pedig megvéltozik a
vezetSi tdmogatdsi kornyezet, a forrdsok elapadnak, a reformerek pedig
elveszitik harci kedviiket. Mindekézben a reformokat kivalt6 gazdasdgi,
tirsadalmi, kornyezeti és technolégiai véltozdsok nem torpannak meg,
hanem folyamatosan, meg-megujulva kikényszeritik az Gjabb reformokat.
Ezzel szemben a reformerek szdmdra gyakran gy tlinik, hogy a reformok
befejezédtek, hiszen 6k megtették a magukét. A kozigazgatdsi reformokat
tanulmdnyozé kutatdk jé része azonban gy véli, hogy a reformok soha-
sem , fejezédnek be”. Esetleg egyes elemeik lezdrulnak, visszafordulnak,
stagndlnak, de csak addig, amig valaki ismét fel nem veszi a fonalat. A
kozigazgatisi reformok vildga nem olyan kozeg, ahol rovidtdvon meg
lehet dllapitani, hogy egy beavatkozds sikeres volt-e, mégis, dllandéan
torekedni kell a reflexiéra és az alapjan a korrekciéra.

A kovetkez6kben ismertetésre keriild kutatds a reformok fogadé és
végrehajté kozegérdl szolgiltat empirikus adatokat. Bemutatja, hogy a
reformok egy épp stagndlé fizisaban, 2014 tavaszdn milyen meggydz6dések
alakultak ki a szereplékben, hogyan ldttdk, hogyan élték dt az épp lezajlé
reformokat, illet8leg mit gondolnak arrél, hogy mit kellene még tenni.

E miivel az a szindékom, hogy a kutatds sordn feltirt tények, eredmé-
nyek a hazai kozigazgatdsi szakma szdmdra elérhetévé vdljanak, hiszen a
hazai tudomdnyossdg nem bévelkedik viszonylag 4j, nagymintds, empi-
rikus elemzésekben. Bizom abban, hogy a tudomdny egy-egy képviseldje
maga is reformerré vélik, és esetleg ilyen mindségében is hasznositja az
itt kdzreadott kutatds eredményeit.



Szeretném megkdszonni mindazok tdmogatdsdt, akik a kutatds ki-
alakitdsdban és az adatfelvételben kozremiikodtek. Kiilon is szeretném
koszonetemet kifejezni Toth Zsoltnak, a Forsense vezet$jének, aki a
kutatds lebonyolitdsdt biztos kézzel megszervezte. Kész6nom tovibba
feleségem és csalidom tdmogatdsdt, akik lehet6vé tették, hogy a kutatdsbol
kiadhaté m sziilessen.

2015. november

Gellén Mirton



BEVEZETES

A tanulmdny alapjdul szolgdl6é empirikus kutatds olyan pillanatban ké-
sziilt (2014 janudrja és juniusa kozott), amikor a Magyary programmal
fémjelzett dtfogd kozigazgatisi reformintézkedés-sorozat ldtvanyos része
mir lezajlott. Az ilyen 1éptékii reformok egyrészt rendkiviil osszetettek,
midsrészt idében nem folyamatosak. Ez azt jelenti, hogy egy-egy aktiv
periédus utdn torvényszertien kovetkezik egy korrekcids fazis, amikor
a kordbban elért vivmdnyok kikristdlyosodnak, az esetleges hibdk kija-
vitdsra keriilnek, tovdbbd az idémulds miatt torvényszer(i véltoztatdsok
megtorténnek.! A Magyary program emblematikus 1épései strukturdlis
jellegliek voltak, idetartozik a kormdnyhivatalok és a jdrdsi hivatalok
felallitésa, pdrhuzamosan pedig az Ggynevezett dekoncentralt szervek
integréldsa és az 6nkormdnyzati delegilt feladatok elvondsa. A 2010 és
2014 kozotti kozigazgatdsi szervezeti valtoztatdsok nem korldtozédtak
azonban szigordan a Magyary program 4ltal meghatdrozottakra. A mi-
nisztériumi rendszer dtszervezése azt megel6z8en tortént meg 2010-ben,
hogy a Magyary program 2011 nyardn napvildgra keriilt volna. A kutatds
idépontja tehdt azt az dllapotot titkrézi, amikor a reform ,kemény” elemei,
a strukeurdlis dtszervezés keretében mdr jérészt lezajlottak, a finansziro-
zési valtozdsok ezt nagyrészt kovették, a belsd informdciés folyamatok,
a humdnerdforrasi és kulturlis valtozdsok azonban némileg lemaradtak.

Verebélyi Imre: Osszefoglalé a kozigazgatdsi reformfolyamat elsd szakaszardl
és soron kovetkezd feladatairdl. Magyar Kozigazgatds. XLVIII. évfolyam 6.
szdm, 1998. junius. 321-336. oldal.
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A KUTATAS CELJA

E tanulmdny A ,J6 Allam” koncepcié tdimogatottsiganak novelése az
egytitemiikdés specidlis teriileteinek erdsitésével, AROP 1.1.26-2013-
2013-0001” cim( kutatds eredményeit elemzi. Az elemzés célja annak
a kérdésnek az empirikus feltirdsa, hogy a 2010-2014 kozotti dtfogd
kozigazgatisi véltozasok hogyan tiikr6z6dnek az elsédleges érintettek, a
kormdnytisztvisel6k és koztisztvisel6k véleményében.

A kozigazgatisi reformok nem kiildnboznek mds, nagy szervezeteket
érintd reformoktdl abban, hogy a reformokat megéld, végrehajté és egy-
ben elszenvedd személyek dlldspontja a rdjuk vonatkozé intézkedésekkel
kapcsolatban nemcsak érdekes tudomdnyos kutatdsi teriilet, hanem
egyben a reformok eredményeinek stabilizdldsa, a hibdk kijavitdsa és a
tovabbi reformlépések megtétele szempontjabdl is kuleskérdés. A kutatds
reformok 4ltal érintett személyek véleményét a kovetkezd technikdkkal
kivantuk feltérképezni.

E tanulmdny és az azt megalapozé kutatds alapgondolata, hogy a koz-
igazgatdsi reform nem mds, mint az dllamnak az a tevékenysége, amikor
sajdt szerkezetét, miikddési modjdt, finanszirozdsdt, munkaerd-gazdalko-
désdt agy alakitsa dt, ahogy azt az adott torténelmi, tirsadalmi, gazdasdgi
kortilmények kozott megfeleldnek, célszerlinek itéli. A kozigazgatdsi
reform tehdt nem 6nmagdért torténik, hanem valamilyen — kimondott
vagy hallgatélagos — cél érdekében. E célok demokratikus (politikai),
jogallami és hatékonysdgi (gazdasdgossdgi) szempontokkal irhatdk le. Az
1989-t61 kezd8d6 reformfolyamat elsd, meghatdrozé fazisa a demokratizé-
16dds volt, melyben létrejottek a demokratikus intézmények. A jogéllami
garancidk kiépitése ezt kovette. 1995-ben azonban mar megtoreént a
demokratikus-jogéllami vivmanyok hatékonysdgi korrekcidja, amikor
vildgossa vélt, hogy a létrejott 0j, tulajdonosi-termelési strukedra — a kiilsé
finanszirozdsi terhek adott szintjén — nem képes fenntartani az elldté-
rendszereket olyan formdban, mint kordbban. A 2008-ban kibontakozé
gazdasdgi valsdg Gj helyzetet teremtett a kozigazgatdsi reformok szdmdra.

13



A KUTATAS CELJA

Egyrészt elneheziiltek az dllamhdztartds kiils6 finanszirozdsi lehetdségei,
mdsrészt a stagndld, csdkkend gazdasig szdmos, részben tdrsadalmi,
részben gazdasdgi természet(i feladatot teremtett az dllam szdmdra. Az
dllam mint demokratikus felhatalmazds és ellendrzés alapjén miikodd
hatalmi tényezd, ebben a helyzetben természetes médon megkisérli az
adott technolégiai szinvonalon elérhetd hatékonysdgi tartalékokat fel-
szinre hozni, amire 2010-t8] nyilt politikai lehetdség. E tanulmdny azt
vizsgdlja, hogy a megtett intézkedések hogyan titkr6z8dnek azoknak a
véleményében, akik részben végrehajtéi, részben 4téldi voltak a refor-
moknak és dtszervezéseknek.
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1. A KUTATAS ELOZMENYEI, KONTEXTUSA

A Magyary Program a kozigazgatdsi reformtartalmak magyarorszigi fej-
16désének jelentds dllomdsa. A kordbbi reformokkal valé 6sszevetésben
a kovetkezdk szerint lehet elhelyezni.

1.1. A hazai kézigazgatisi reformok fejlédési palydja 2010-ig

A kozigazgatdsi reformok elsé korszakdt a rendszervdltds ,big bang”
élménye hatdrozta meg, amelyben a jogillami intézményrendszer ki-
alakuldsa volt meghatdroz6, amely érdekes médon, idében néhiny év
lemaraddsban volt az 0j elosztési és tulajdoni rendszert megalapozé jogi
intézményrendszer kialakuldsihoz képest (Térsasdgi torvény: 1988. évi
V1., Személyi jovedelemad6rdl szol6 torvény: 1987 évi VI.). A szorosan
vett kozigazgatds kialakitdsa egyes dllami kapacitdsok leépitésével (sok
ipardgi minisztérium, kotote devizagazddlkodds, Orszégos Tervhivatal,
stb.) jért, mdsfeldl a jogdllami intézményrendszer és az Gj kapitalizmus
stabilitdsdt biztositd jogi és intézményi garancidk kiépitése volt sziik-
séges (fiiggetlen Allami Bankfeliigyelet, késébb a Versenyhivatal stb.).
Fontos megjegyezni, hogy a kozigazgatds fejlesztésének a kdzéppontja
a rendszerviltds kezdetén még a Belligyminisztérium volt, itt késziile
az 0j 6nkormdnyzati torvény tervezete is. A hatdsdgi eljirds tekinteté-
ben rendelkezésre dllt a magas szinvonalt ,Ae.”, igy annak megtjitisa
kezdetben nem meriilt fel komolyan. A kézigazgatisi (dllamigazgatési)
rendszervéltds lényegét BERENYI Sdndor a kovetkez8k szerint fogalmazta
meg: ,A tirsadalmi, politikai, gazdasdgi dtalakulds kovetkezményeként
az dllam és tdrsadalom viszonya megvéltozik, [ényegesen csokkennek
az dllam feladatai és a megmaradt feladatok megvaldsitdsinak médja
is dtalakul. Ennek kévetkeztében az 4llamigazgatdsi feladatok egy része

15



1. A KUTATAS ELOZMENYEI, KONTEXTUSA

eleve kikeriil az dllam feladatai koziil és a politikai rendszer, illetve a mds
tarsadalmi alrendszerek feladatai kéz¢ sorolédik.”?

A rendszervéltds kezdetén a kozigazgatds reformjdnak {8 irdnydt a

kovetkezd tényezdk hatdroztak meg:

A rendszervéltds intézményrendszerének kialakitdsa, kiteljesitése
jelentette a legégetbb kihivast (teriiletfejlesztés rendezése: 1994;
kisebbségi 6nkormdnyzatok, kdzbeszerzések szabdlyozdsa: 1996, stb.).
A reform a rendszervaltdskor egyben dtfogd is volt. Léptékénél fogva
egyes elemei jobban, masok kevésbé voltak kidolgozva és végrehajtva.
Az dtfogé reformok hidnyossdgait péroljék a kiteljesitd reformok.
»A kiteljesitd reformok kozé tartoznak mindenekel$tt a megkezdett
alapvetd reformok kereteit kitolt8 részletezé munkdlatok™
Korrigélni kellett a reformnak azokat az elemeit, amelyekré] vildgos-
sd vélt, hogy 1990-ben nem sikeriilt j6 megoldést taldlni (példdul
kotelezd tarsulds a helyi orvosi elldtds esetében).*

A harmadik tényezd az id8kozben tortént véltozdsok, 4j szitkségletek,
kihivisok kovetése volt: megkezd8dtek az EU tdrsult tagi stdtuszt
elékészitd tirgyaldsok, ennek nyomdn eltérbe keriilt a regionalis
fejlesztések intézményrendszerének kiépitése, gyors titemben fejlédott
a kdzigazgatdsi informatika, stb.

Ezeken til fontos tényezd volt a kozigazgatdsi kapacitisfejlesztés is. Az
Uj jogi, intézményi, hatalmi struktirdban tehdt a kozigazgatds személyi

dllomdnydt és a munka dologi feltételrendszerét egyardnt fejleszteni kel-
lett annak érdekében, hogy a miikodés hétkdznapi gyakorlatai megfelels
szinvonalon ki tudjanak alakulni.’

16
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VEREBELYI Imre (Szerk.): Az dnkormdnyzati rendszer magyardzara. Kozgaz-
dasdgi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1993. 458. oldal.
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XLIL évfolyam 11. szdm. 1992. november 641-652. oldal.

VEREBELYI Imre (1993) 458. oldal.



1.1. A HAZAI KOZIGAZGATASI REFORMOK FEJLODESI PALYAJA 2010-1G

1992 decemberében a Kormdny megalkotta a 3603/1992. (XII. 10.)
sz. Korm. hatdrozatot a kozigazgatds korszertisitésének programjirél. Az
eredetileg titkos, de késébb nyilvanossdgra hozott kormédnyhatdrozat a
kozigazgatdsi reform négy f6 irdnydt kiilonitette el: a kozigazgatds de-
mokratizdldsinak tovdbbi kiszélesitését, a kozigazgatds jogszerliségének
erdsitését, a decentralizdcid, a dekoncentricié és a centralizdcié megfeleld
ardnyainak kiépitését, valamint a kozigazgatds szerepének differencidlt
csokkentését, esetenként novelését a hatékonysdg novelésének jegyében.
A reform dtfogénak tekinthetd, mivel lefedte a kozigazgatds funkcidit,
feladat- és hatdskoreit, a kozigazgatds miikodését, szervezeti kereteit,
valamint a személyi dllomdny megujitdsdnak kérdéseit.®

A Horn-kormdny az 1995-6s ,,Bokros csomag” kapcsén a kordb-
ban kialakult tulajdoni viszonyok és a késébb stabilizal6dé jogéllami
intézményrendszer kozotti gazdasdgi fenntarthatatlansigot igyekezett
4thidalni az 4j tulajdoni rendszerre val6 dttéréssel, az dllami transzferekre
hagyatkozdk juttatdsainak radikalis csokkentésével. A Kormdny népsze-
riségének csokkenését ltva, az Gj kozigazgatisi reformmal kapcsolatban
nem kezdett mdr Gjabb [épéseket. Az 1100/1996. (X. 2.) Korm. hatdrozat
az 1992-es kozigazgatasi reformprogram pragmatikus, dllamot erdsiteni
igyekvd vonulatdban haladt tovébb.

Az 1998-ban hivatalba 1ép6 4j kormdny az 1996-os reformprogramot
nem helyezte hatdlyon kiviil, egyetértett annak f6 irdnyéval, igy sziiletett meg
a Miniszterelnoki Hivatal mint a kézigazgatas , zdszl6shajéjanak” modellje
és gyakorlata, valamint a kozigazgatisi életpalyamodell, a versenyvizsga
rendszer bevezetése, és a fOtisztviseldi kar (rendelkezési dllomdny) szabé-
lyozdsa. A kormdnyzati informatika teriiletén létrejote el6bb a MeH Infor-
matikai Helyettes Allamtitkdrsdg, majd az Informatikai Kormdnybiztossdg
a MeH miniszternek aldrendelten, lényegében egy kisebb minisztériumnak
megfelel$ appardtussal. 1998 jiniusiban a kézigazgatds korszer(isitésének
kormanybiztosa sszefoglalta a kozigazgatdsi reformfolyamat elsd szakaszat

¢ VEReBELYI Imre (1993) 517. oldal.
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és soron kovetkezd feladatait.” A kormdnybiztos az eredmények korében
hangstlyozta a jogdllami és demokratikus intézményrendszer kiépitésének
és a piacgazdasdg kialakitdsdnak sikerességét, és az alapvetd feladat- és
hatdskorok, allami funkcidk stabilizaldsic.®

A viltozdsok sebességében, valamint egyes 1épéseiben kétségteleniil
egyedi sajdtossdgokat is tartalmaz a Magyary Programmal életre hivott
lépéssorozat, azonban f8 irdnydt, az dllamszerep erésodését illetéen nem
egyediildllé Eurépdban. A gazdasigi vélsdg hatdsdra a korabbi, piaci me-
chanizmusok dltal uralt tdrsadalom-gazdasig koordinacié Eurépa-szerte
kapott 4j, disztributiv elemeket, legfeljebb ezen elemek nem hatottdk 4t
a kozigazgatds dtszervezését. Kiillonbség van tehdt az olyan llamfejlesztd
reformok kozott, amelyek a kozigazgatds dralakitdsdt tekintik prioritdsnak,
és azok kozott, amelyek az dllam szerepét a belsd szerkezet dtalakitdsa nélkiil
— vagy minimalis dtalakitdsdval — képzelik el. A viltoztatds sziikségességét
a Magyary Program nem tdrsadalompolitikai okbél és célbdl vezeti le,
hanem abbdl, hogy a kozigazgatds ,vélsdgos” helyzetbe jutott.” A vélsdg
jellegének, mindségének kifejtése keretében a kozigazgatdsi tigyintézés
ellentmonddsos volta, a korrupcié és a nepotizmus kap helyet, valamint
egy 2000 f8s mintdn végzett ligyfél-elégedettségi felmérés illusztrdlja a
véltoztatds sziikségességét. Megjegyzendd, hogy ugyan csekély szdimban,
de a hazai szakirodalomban fellelhet6k empirikus kézigazgatasi kutatésok,
amelyek nem kizdrdlag az tigyfélkiszolgdlds szinvonaldt tarjak fel, minta
kozigazgatds vélsdganak okdt, hanem a kozigazgatds jelentds szektorainak

alapvetd dtgondolatlansigdt, tervszertitlenségét, gazddtlansdgit tdrjék fel.'

7 Kbzigazgatds Korszertisitésének Kormdnybiztosa: Osszefoglald a kizigazgatdsi

reformfolyamat elsd szakaszdrdl és soron kovetkezd feladarairdl. Budapest, 1998.

junius. 3-43. oldal.

VeresELvT Imre: Osszefoglalé a kozigazgatisi reformfolyamat elsd szakaszardl

és soron kovetkezd feladatairdl. Magyar Kozigazgatds. XLVIII. évfolyam 6.

szdm, 1998. junius. 321-336. oldal.

®  Magyary Program, 2011, 9-14. oldal.

10 GajpuscHEK Gyorgy: Rendnek lenni kell A kozigazgatdsi ellendrzési és birsd-
goldsi tevékenységrél 2008, Budapest, KSZK, ROP, valamint HajNaL Gy6rgy:
Adalékok a magyarorszdgi kizpolitika kudarcaihoz 2008, Budapest, KSZK,
ROP
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1.1. A HAZAI KOZIGAZGATASI REFORMOK FEJLODESI PALYAJA 2010-1G

A 2002-es kormdnyviltds nyomdn ) kozigazgatdsi stratégia nem
késziilt, azonban elkésziilt az addigi kozigazgatdsi reformok és az elért
eredmények Osszefoglaldsa. A rendszervéltdst kovetd 12 évben vildgossd
valt, hogy nem voltak elegenddk a korrekcids 1épések, modernizacids ird-
ny reformokra van sziikség, hiszen a véltoztatast kikényszerit6 erék Gjra
erésodésnek indultak az EU-s csatlakozds kozeledtével. A modernizdcids,
fejlesztd tipust reformok mellett azonban felszinre keriilt a kozigazga-
ts egyes mukodtetési funkcidinak valsdga is.!' A magyar kozigazgatds
2005-ig nagyjibol konzisztensen az Ggynevezett ,fenntartdsi-meg6rzési”
reformpdlydt alkalmazta, az elért eredmények stabilizdldsiban, a kordbbi
erdfeszitések korrekcidjaban, olykor évatos moderniziciéjaban nyilvanultak
meg az aktudlis reformok. Ezt kévetden azonban Magyarorszdg el6bb a
szdmos, emblematikus PPP projektrdl ismert piacositdsi torekvéseknek
adott helyet, majd pedig az az dllami kapacitdsokat leépiteni, megsziin-
tetni szindékozé minimalizaldsi pdlydt foglalta el.

A 2008-ban kibontakozé gazdasdgi vélsdg j helyzetet teremtett a
kozigazgatdsi reformok szdmdra. Egyrészt elneheziiltek az dllamhdztartds
kiils6 finanszirozési lehet8ségei, mésrészt a stagndld, csokkend gazdasdg
szdmos, részben tdrsadalmi, részben gazdasigi természetli feladatot
teremtett az dllam szdmdra. Az dllam mint demokratikus felhatalmazds
és ellendrzés alapjian miikodd hatalmi tényezd, ebben a helyzetben ter-
mészetes médon megkisérli az adott technoldgiai szinvonalon elérhetd
hatékonysdgi tartalékokat felszinre hozni, de tgy, hogy az eredményesség
szempontja lehetbleg ne csorbuljon.

A kovetkezékben bemutatdsra keriil6 Magyary Program kétségkiviil
az erdsebb, a kiils6 kihiviasoknak jobban megfelelni képes dllam meg-
teremtését tlizi ki célul. A nemzetkozi szakirodalomban jelen van az az
irdnyzat, amely ezt a fejlédési palydt tekinti jovébe mutatdnak, tekintettel
arra, hogy az dllami-6nkormdnyzati szervezetrendszer — amennyiben

VEREBELYI Imre: Megbizhaté és sikeres kozigazgatdssal a jé kormdnyzdsért.
Magyar Kizigazgatds. L11. évfolyam 6. szdm, 2002. janius 321-350. oldal.
JENEI Gyorgy: A kozintézményi menedzsment reformjainak torz magyar
folyamatai az EU tagdllamok mércéjén: hidnyok, okok, megoldisi javaslatok.
Uj Magyar Kizigazgatds. 2009. évi 6-7. szdm. 9. oldal.
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jol mikodik — két elény6s tulajdonsigot egyesit: a tirsadalmi méretd,
komplex problémdk megolddsinak képességét és a demokratikus-jogal-
lami intézményrendszeren keresztiili dtldthatésigot. ,A hagyomdnyos
értelemben vett kozigazgatds fontossdginak tovabbi novekedése varhat6
a kovetkezd évtizedekben. A fontossdg novekedése azokbdl a nagyszabdst
feladatokbdl tépldlkozik, amelyeket mindenképpen el kell majd végezni
és nagyon valészind, hogy kizdrélag az dllamappardtus képes majd e
feladatokkal megbirkézni.”*?

A kovetkez8kben a Magyary Programot mint az dllamszerep névelé-
sére tett olyan kisérletet elemezziik, amely a kozigazgatds hatékonysdgdt
és eredményességét egyszerre igyekszik javitani. A Magyary Program
azonban 6nmagdban nem tartalmazza az Ssszes lényeges reformelemet,
ezért az egyszerlség kedvéért a ,Magyary Program rendszere” kifejezést
alkalmazzuk, igy egy kifejezés ald vonjuk a Magyary Program intézkedéseit
a vizsgalt iddszak egyéb reformlépéseivel.

1.2. A 2010-es reformok és a Magyary Program révid bemutatdsa

A kovetkez8kben roviden bemutatdsra keriilé Magyary Program kétség-
kiviil az erésebb, a kiilsé kihivdsoknak jobban megfelelni képes dllam
megteremtését tlizte ki célul. A nemzetkozi szakirodalomban jelen van
az az irdnyzat, amely ezt a fejlédési palydt tekinti jovébe mutaténak: ,A
hagyomdnyos értelemben vett kozigazgatds fontossigdnak tovabbi nove-
kedése varhat6 a kovetkezd évtizedekben. A fontossdg novekedése azokbol
a nagyszabdsu feladatokbdl téplélkozik, amelyeket mindenképpen el kell
majd végezni, és nagyon valészind, hogy kizdrélag az dllamappardtus
képes majd e feladatokkal megbirkézni.”™

A Magyary Program célja az dtfogé értelemben vett kozjé szolgalatdra
képes dllam kiépitése volt, amelynek része a tdrsadalomban 1év6 érdekek

MEIER, Kenneth J. — GrReGory Hiry, C.: Bureaucracy in the Twenty-First
Century.In. Ferlie, Ewan — Lynn Jr., Laurence E. — Pollitt, Christopher
(editors): The Oxford Handbook of Public Management, Oxford University
Press 2005. 51. oldal.

14 MEIer — HiLL (2005) 51. oldal.
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kozotti egyensuly, a hatékony joguralom, a gazdasdgi versenyképesség
kiszolgdldsira képes kozigazgatisi rendszer kialakitdsa. A Magyary Program
az dnkormdnyzatokra és az igazsdgiigyre vonatkoz6 reformelképzelések-
kel egyiitt maga is része egy tdgabb osszefiiggésnek, nevezetesen a ,J6
Allam” fejlesztési koncepcidjak.’> A ,,J6 Allam” meghatdrozdsa a Magyary
Programban az 4ltalinos kozérdekvédelmi célkittizéseket tartalmazd
megjegyzéseket kdvetden,'® két logikai Iépesdben keriil megfogalmazdsra:

Hatékonysdg = eredményes + gazdasdgos + hatdsos + biztonsdgos + feliigyel-
hetd + alkalmazkods"

A hatékonysdg feltételei pedig a szakmai tudds, az elkotelezettség és a biza-
lom."® Kutatdsunk tartalmi szerkezetét épp e hdarom fogalom jeloli ki.

A Magyary program beavatkozdsi teriiletei a kozigazgatds tartalmi
aspektusaira (feladat) és formdlis, ha agy tetszik: eszkdz- (Magyaryndl:
instituciondlis'®) aspektusaira (szervezet, eljirds, személyzet) egyardnt
kiterjednek. A szervezeti reformok képezték a Magyary program meg-
val6sitdsdnak elsé és késégkiviil litvanyos elemét, amelyek egytittesen a
visszafordithatatlansig jellegét kolesondzték a reformoknak. A tartalmi,
illet8leg kevésbé lithaté programok koziil azonban t6bb idékozben
elakadt. Példaként lehet emliteni a kelléen ldtvinyos eredmények hijdn
partvonalra szorult nyelvi egyszerisitési alprogramot vagy az elSterjesz-
tések tartalmi, kdzpolitikai elemzését elvileg lehetdvé tevé Kozpolitikai
Kutatdsok Intézetével kapcsolatos nehézségeket, amelyek végiil mind az
Intézet, mind az dltala képviselt kezdeményezés megsziinéséhez vezettek.
Ezzel nem 4éllitom, hogy a Magyary Program kudarcot vallott volna.
Fontos azonban megjegyezni, hogy egy ilyen léptékii programra is igazak

Magyary Program 11.0, 6. oldal.

Magyary Program, 11.0, 5. oldal.

Magyary Program, 11.0, 18. oldal.

Magyary Program, 11.0, 44. oldal.

MAaGYARY Zoltdn: Magyar kizigazgards. A kizigazgatds szerepe a XX. sz.
dllamdban. A magyar kizigazgatds szervezete mitkidése és jogi rendje. Kirdlyi
Magyar Egyetemi Nyomda, Budapest, 1942. 523. oldal.
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a kozigazgatdsi reformokkal kapcsolatos, a hazai tcudomdny altal is feltdrt
torvényszeriségek, melyekkel kapcsolatban a korrekeiés reformciklusok
sziikségességét, valamint az egymdsba olvadé reformfézisok iddigényét
kell hangsilyozni.?

A 2010-ben megalakulé Kormdny a kordbbi hagyomdnyokkal sza-
kitva, bevezette a 8 minisztériumi rendszert, amelyen beliil a kordbbi
Miniszterelnoki Hivatal és az Igazsdgiigyi Minisztérium (illetéleg IRM
igazsigligyi része) sszeolvasztasdval létrejott a Kozigazgatdsi és Igazsdgiigyi
Minisztérium, amelynek egyik 6 feladatdvd vélt a kdzigazgatisi reform
kidolgozdsa és végrehajtdsa. 2011. junius 10-én a Kézigazgatsi és Igazsdg-
tigyi Minisztérium publikdlta a Magyary Zoltdn Kozigazgatds-fejlesztési
Programot. A Magyary Program célja az dtfogd értelemben vett kozjo
szolgalatdra képes dllam kiépitése, amelynek része a tdrsadalomban 1év6
érdekek kozotti egyensly, a hatékony joguralom, a gazdasigi verseny-
képesség kiszolgaldsira képes kozigazgatdsi rendszer kialakitdsa.

A Magyary Program rendszere dltal kialakitott minisztériumi struk-
tira f6 belsé jellegzetessége a szervezeten beliili kozpolitikai integricié
osszevonds utjdn. 2012 nyardn azonban véltozds téreént, a KIM szerepe
leéreékelddott, szerepe a kordbbi funkcidk technikai lebonyolitdsdra
korldtozédott, a tartalmi koordindciét az dllamtitkdri értekezlet (PAT),
valamint a létszimban és feladatkérben egyardnt jelentdsen kibéviile
Miniszterelnokség vette dt. A Magyary Program rendszerében létrejott
»csucsminiszeériumi” rendszer kialakitdsa harmas funkci6val bir:

*  az lizemméret novekedésétd] reméli az tizemeltetési koltségek csok-
kentését,

*  abelsé dddthatdsagot kivanja novelni,

* saszervezetek kozotti koordindcids igényt szervezeten beliili igénnyé
véltoztatja.

A — szervezeten beliili — kézpolitikai integracié vezetési kihivas elé 4l-
litja a déntéshozékat, hiszen olyan médon kellene dtldtniuk az altaluk

20 A reformokkal és azok sajdtossdgaival részletesen foglalkozik: GELLEN Mdrton:

Allam és kizigazgatds ij szerepben. Nemzeti Kozszolgalati és Tankonyvkiadd,
Budapest, 2013.
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irdnyitott teriileteket, hogy képesek legyenck a szinergidkat felismerni
és ennek megfelelSen cselekedni. A ,,csicsminisztériumi” rendszer to-
vdbbi sajdtossdga, hogy a tarcdk koziil sajitosan elkiilonithetSk a nagy,
Osszevont tarcak és a kis, tradiciondlis tarcik. A minisztériumok kozotti
feladatmegosztis tekintetében is jelentds kiilonbség tapasztalhatd, és jol
elkiilonithetd a nagy minisztériumok kiilénalldsa. A kozpolitikai koordi-
ndcié teriiletén, 2012 nyardn valtozdsok torténtek. A KIM koordinativ
szerepének gyengiilése mellett a Miniszterelndkséget vezetd dllamtitkdr
szerepe er8sodott meg a ,,politikai kormdnyzis” jegyében.

Az szervezeti reformok kovetkezd szintjét a Magyary Program 4ltal
megalkotott kormdnyhivatali modell adja. A Magyary Program modell-
jének alapgondolata nem els8sorban a helyi dllami cselekvés tartalmi
osszehangoldsa — bdr kétségkiviil ennek fennill a lehetdsége — hanem az,
hogy a kézpolitikai megvaldsitds institucionalis kellékei tertileti (megyei)
alapon nagyobb hatékonysiggal tizemeltethet6k. A Magyary Program éltal
vélasztott modell 1ényegileg az integralhaté tevékenységek maximumadt
célozta meg. A modell dttekintését szolgdlja a kovetkezd dbra.
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A teriileti dekoncentrdlt szervek adott rendszer szerinti dsszevondsa
miér kordbban is megfogalmazdédott a szakirodalomban és a reformok
hazai torténetében.”” A Magyary Programban megfogalmazott logika a
tdg értelemben vett kozigazgatds egészén végigfut. A Magyary Program
rendszerében végrehajtott jérasi reform felvéltotta a helyi 6nkormanyzatok
dltal végzett, decentralizdlt feladatelldtdst, melyben az 6nkormanyzati sajét
feladatok és az nkormdnyzatokhoz telepitett dllamigazgatisi feladatok
egymds mellett szerepeltek — ez utdbbiak elldtdsdt a jardsi hivatalokhoz
csoportositva. A jdrdsi hivatalok logikdja tehdt a kordbban delegalt feladatok
recentralizdldsin alapszik, és azon a feltételezésen, hogy a koncentréltabb
feladatelldtds sordn elérhetd miikodési megtakaritas feliilmulja a decent-
ralizalt m(ikodés altal kordbban mobilizalt helyi forrdsokat. A jardsok a
kormdnyhivatalok aldrendeltségében mikodnek, amelyek a KIM (majd a
Minisztereln6kség) aldrendelt szervezetei, illetéleg az egyes szakpolitikak
tekintetében az dgazati tircdknak van irdnyitdsi joga. A kormdnyhivatali,
jérdsi szervezetrendszer kialakitdsit mutatja a kovetkezd dbra.

22 SArkOzY Tamis: Allamszervezetiink potenciazavarai (Javaslat egy hatékony és
modern kormdnyzati szervezet kialakitdsdra). HVG-ORAC, Budapest, 2006.
97-244. oldal.
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2. szdmu 4bra. A f8védrosi és megyei kormdnyhivatalok, valamint a jardsok
szerkezete. Forras: KIM, 2012

Ervként lehet felhozni e centralizalt modell mellett a finanszirozds egy

kézben tarthatésigdt szemben a kordbbi modellel. A delegalt feladatel-
ldtds keretében ugyanis 2005 és 2009 kozote a helyi dnkormdnyzatok
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addssiga a GDP 1,9%-4rél a GDP 4,1%-4ra nétt.” Osszességében a
Magyary Program rendszere dtldthatésigot hozott szervezeti és finan-
szirozési oldalrél. A reform végrehajtdsa azonban — a feladat léptékével
ardnyosan — jelentds eréfeszitést igényelt a kozigazgatdsban dolgozék
részérél. A reformmal kapcsolatban a leginkabb érintett kormdanytiszt-
visel8k vélekedését, illetSleg a lakossdgi percepcidkat a kovetkez8kben
részletesen bemutatjuk.

A Magyary Program taldn legérdekesebb kérdése, hogy mi vezette a
dontéshozdkat abban, hogy a szervezeti reformokat nagy erével, a folya-
mat elején igyekezzenek végrehajtani, mikozben a kevésbé drasztikus,
kevésbé litvanyos és kevésbé koltséges reformelemek végrehajtdsa idében
késdbb, sok esetben bizonytalan karakterrel keriiltek végrehajtisra vagy
végérvényesen elhaltak. A vilasz taldn a térténelmi helyzet bizonyos fel-
ismerésében rejlett, miszerint ha itt és most nem tesziink meg mindent,
akkor a létezd strukeardk idével képessé vilnak megvédeni magukat. Eza
felismerés helyes lehetett az adott helyzetben, néhdny év mulva azonban
azt eredményezhette, hogy az Gj struktirdk j tartalom nélkiil maradtak:
az 0j tomlékbe nem keriilt Gjbor. Ennek taldn klasszikussd vélé példdja
a hatdsvizsgélati rendszer dtalakitdsa. A jogszabdlyok és minden elter-
jesztés hatdsvizsgdlata kulcskérdés, tényalapokra helyezett kormdanyzis
elképzelhetetlen lenne enélkiil. De vajon tényalapokra lehet-e helyezni
a kormdnyzdst azzal, hogy trlapokat mellékeliink az elSterjesztésekhez,
amelyek sorai és oszlopai kapcsolatban vannak a hatdsvizsgélat fogalméval,
de a megadott értékeket soha senki sem ellendrzi, gyfijti, elemzi, mivel
arra kapacitds nincs. E mlinek nem ambiciéja, hogy hibdkat keressen a
Magyary Programban vagy annak megvaldsitiséban. E helyett a refor-
mokra valé empirikus alapt reflexidk sordt szeretném megnyitni abban
reménykedve, hogy a soron kovetkezd, sziikségszerii reformok szdmdra
segitséget nyujtsak az esetlegesen sziikséges korrekcids intézkedések
jobb megalapozdsihoz azéltal, hogy a reformok dltal leginkdbb érintett
kormdnytisztviselék szubjektiv értékelését elérhet6vé teszem.

23 VIGVARI Andris: On/eorma’nyzati pénziigyek. Hazai kibivdsok és nemzetkizi
példdk. Allami Szimvevészék Kutaté Intézete. Budapest, 2011. december
61. oldal.
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1.3. Ko6zigazgatisi reformok Eurépdban a gazdaségi vélsig hatdsira

A magyar reformok értékelése jobb megvildgitst kap egy dtfogd empirikus
vizsgalat kontextusdba helyezve. A valsdg és a kozigazgatasi, kozszolgdltatdsi
reformok kapcsolatdnak kérdése a legjelesebb eurdpai szakmai mihelyek
érdeklédését, valamit az Eurdpai Bizottsdg figyelmét is felkeltette. A LIPSE
(Learning Innovation in Public Sector Environments)* az EU FP7 ku-
tatdsi keretprogramjdn beliil a Leuveni Katolikus Egyetem irdnyitdsdval
és tovabbi 11 eurdpai egyetem kozremikodésével zajlé kutatds, amely
kimondottan a valsig kértilményei kozott megvaldsitott kozigazgatasi
innovécidkat, reformokat vizsgélja. Az el6zetes eredményekrdl Geert
Bouckaert 2014. februir 7-én, Kolozsviron tartott eléaddst a TED7
(Trans-European Dialogue 7) konferencidn. Megallapitdsai szerint a valsdg
az érintett orszdgokat arra inditja, hogy megprébéljanak tobb eredményt
kevesebb, majd még kevesebb riforditdssal elérni. A forrdsok elvondsa
tehdt egyeldre folyamatosnak tlinik, a vélsdg el8tti dllapot helyredllitdsira
pillanatnyilag nem ldtszik remény. Ezt az OECD orszdgai t6bbnyire a
decentralizdci6 felerSsitésével igyekeznek elérni arra szdmitva, hogy ha
tobb hatdskdrt decentralizdlnak, mint pénzt, az kdzponti megtakaritisokat
eredményez. A decentralizdcids reformok ttjan végrehajtott racionalizdcid
a helyi 6nkormdnyzatok relative magas bizalmi t6kéjére alapul, hiszen
az 6nkormdnyzati szektor tovdbbra is az elsé vonal marad az dllam-
dllampolgdr kapcsolatban. A vizsgdlatba bevont orszdgok tobbsége visz-
szafogta az dnkormdnyzati fejlesztéseket a nagyobb méreéki feladatok
dacdra, ugyanakkor az EU-n beliil a k6zosségi forrdsok elkoltése helyi
szinten is szakértelmet igényel, igy a képzések elmaraddsa kockdzatos, mi-
kozben jellemzd a dolgozdk nyugdijazds atjin torténd elbocsdtdsa, ami a
kapacitdsleépités fdjdalommentes utja. A csokkend forrdsokat képtelenek

24 A wwwlipse.org szerint a programban részt vevd mihelyek a kovetkezék:

KU Leuven; Matei Bel Egyetem, Szlovakia; Babes-Bolyai Egyetem, Romadnia;
Tallin Egyetem, Esztorszdg, Hertie School of Governance, Németorszig;
Roskilde Egyetem, Dédnia; Bocconi Egyetem, Mildné, Olaszorszdg; ESADE,
Barcelona, Spanyolorszdg; Erasmus Egyetem, Nijmegen Egyetem, Hollandia;
ENA, Franciaorszdg; Edinburgh Egyetem, Egyesiilt Kiralysdg.
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a fejlesztési forrdsok elapaddsa mellett belsé hatékonysdgjavitdssal pétol-
ni. Tekintettel arra, hogy a pénz- és t6kepiaci forrdsok mar nem vehet6k
igénybe kiilsd segitségként az onkormanyzatok szdmdra, ezért gyakran
ingatlanokat és mualkotdsokat értékesitenek, hogy pétldlagos forrdshoz
jussanak. Az dltaldnos forrdshidny hatdsira a piaci szférdval valé kapesolat
ismételten reményt ébreszt sok 6nkormdnyzatban, de a kooperdcié nem
mélyiilt el — részben a kordbbi években felhalmozott bizalmatlansdg, ille-
t6leg a mindkét fél részérdl felmeriil finanszirozdsi nehézségek miatt. A
civil tdrsadalomra valé tdmaszkodds is felértékelédik, de strukturalis erejti
hatékonysdgjavitist nem eredményez. Mindezek egytittesen azt eredménye-
zik, hogy a piaci er8kkel és a tdrsadalmi hdl6zatokkal valé egytittmiikodés
er6sodik ugyan, de nem jelent8sen, a kozigazgatdsi hierarchia tovdbbra
is primdtust élvez a vizsgdlatba bevont 33 OECD tagorszdg kozott. A
megnovekedett feladatok és a csokkend forrdsok kétségkiviil kedveznek
az innovdci6knak, amelyek tobbsége helyi szinten t6rténik. A nemzeti
reformerek — érthetd okokbdl — sikeresnek tartjik sajdt tevékenységiiket,
ezzel Osszefiiggésben feler6sodott az igény a kiilonféle innovicids dijak
irdnt, mint amilyen az European Public Sector Award (EPSA)® is, hiszen
ezek tobbletlegitimdcids lehetdséget tartalmaznak a versengésben indulék
szdmdra. A legtobb dijazdsra kidolgozott projeke a szisztematikus, hivatali
Ujitdsok kategéridjdban jelentkezik, ezt koveti a kdzegészségiigy és szocidlis
szolgdltatdsok kategéridja. A helyi reformok tehdt kozszervezési valaszok a
valsdgra, azonban sikerességiik még nem dllapithaté meg. A helyi kozigaz-
gatdsoknak a jov8ben is meg kell kiizdeniiik sajit orokélt nehézségeikkel
is, mint amilyen a jogi nehézségek, a kompetenciahidny, a korrupcié, a
politikai tdmogatds hidnya, a nyitottsdg hidnya.

A 2008 utdni hazai és eurépai modellt tehdt bizonyos mértékig
egymdssal szembe lehet dllitani, ez nem jelenti azt, hogy a centralizicids
és decentralizdcids hullimok ne vegyesen érkeznének akdr Eurépdban,
akdr Magyarorszdgon. A decentralizicids folyamatok tapasztalatai arra
mutatnak, hogy az dtlithatatlan és féleg pénziigyileg fenntarthatatlan
strukttirakat meg kell véltoztatni, miel8tt a pénziigyi konszoliddcidra sor
keriilne. A hazai 6nkormdnyzati szféra ellentmonddsossigdt jol jellemzi a

25 L.: www.eipa.eu (2014. 03. 12.)

29



1. A KUTATAS ELOZMENYEI, KONTEXTUSA

Lkonfliktuskonténer”* kifejezés, amely jol jellemzi e szektor elmult kée
évtizedének sajdtossdgait. A kovetkezd évek nagy kérdése a centralizilt
intézményekkel, igy kiilonésen a jdrdsi és a megyei kormdnyhivatalokkal
kapcsolatban az lesz, hogy a , konfliktuskonténer” tartalmdnak centrali-
zici6ja milyen problémamegoldisi képességgel fog tdrsulni. A kévetke-
z6kben 6sszefoglalt kutatds egyik jovébe mutatd eredménye lehet annak
meghatdrozdsa, hogy a kozponti kozigazgatds intézményrendszerében
milyen szemléletnek, bedllitéddsnak, magatartdsformdnak kell ahhoz
kialakulnia és domindnssd valnia, hogy a jelen és a j6vé immadr intéz-
ményileg centralizélt problémdinak, tirsadalmi konfliktusainak felolddsa
megnyugtatdan és lehetSleg hatékonyan térténjen meg.

26 PALNE KovAcs Ilona Helyi politika, Akadémiai Kiadd, Budapest, 1990.
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Az AROP program, illetSleg a Magyary program esetében a dokumen-
tumelemzés lehetésége e mii megirdsakor, 2014 nyardn igen korldtozott.
Az elérhetd dokumentumok zommel a tervezett, illetleg a mdr megtett
intézkedések felsoroldsdra szoritkoznak, a célok és eredmények dsszevetése
hivatalos formdban mindeddig nem tortént meg. Kordbban az dtfogé
dokumentumelemzés és eredményességvizsgélat dllami szervezet dltali
vizsgalata és nyilvanossigra hozatala — noha ritkasignak szdmitott —
nem volt teljesen ismeretlen, és nagy segitségére volt a hazai empirikus
kézigazgatds-tudomdnynak. Itt kell megemliteni a 0901-es szdmu, a
Magyar kézponti kozigazgatds modernizdciéjdnak ellendrzésérdl szdl6
ASZ jelentést. Ilyen és ehhez hasonlé miivek nyilvinos tirgyaldsa végs6
soron hatékonysigi és eredményességi célokat is szolgilna — a kozvet-
len tudomdnyos célok mellett-, hiszen a szakirodalmat forgaté kutatdi
kozosség szimdra evidencia, hogy a kézigazgatdsi reformok nem érnek
véget egy-egy reformhullimmal, a soron kovetkezd korrekei6s fazis pedig
csak akkor tervezhetd szildrd alapokra, ha az elsé reformhulldm tényleges
eredményeirdl tiszta képet kapunk.

A kozigazgatasi reformok kapcsdn élesen vetddik fel az az elméleti
kérdés, hogy szabad-e egyaltaldn kiilsd, példdul EU éltal adott timogatdsi
forrdsbol reformot tervezni és végrehajtani. E kérdés taldn furcsin hangzik
elsére, pedig a hétkdznapok vildgiban nagyon is kézzelfoghat6 konfliktust
okoz a reformerek 4ltal elképzelt kdzpolitikai stratégiai célkittizés és a
projektmenedzserek 4ltal adminisztrélhaté projektrealitds dsszetitkozése.

A reformok kialakitdsakor természetes, hogy szimos tényez8 nem
ldthaté eldre, adott esetben az a helyes tervezés, ha A, B, C ... N verzids
kontingenciatervezés kap teret, amelyet féléves, éves, kétéves id6kozonként
aktualizdlni lehet, a reformok korrekcidjdt pedig a szokott 8 éves idShori-
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zontra lehet helyezni.”” A projektlogika azonban a reporting és a korrekcids
ciklusokat az aktudlis, egyébként gyorsan viltozé szabdlyozékhoz igazitja,
mivel szimdra a szabélyossdg igénye feliilitja a hosszt tévii eredményesség
szempontjait. A szabdlyossdg elvének kozéppontba dllitdsa rendszeresen az
el6készités elképesztd elhtizédasdhoz vezet, mikdzben a projekt megvalé-
sitdsdhoz mdr nem 4ll rendelkezésre kell6 idé. Itt kell megemlékezni arrdl,
hogy hogyan [ép életbe a mésik két elv, ami ellentétes a reformok tartalmi
megvaldsitdsdval: az elsd az igénybe vett forrdsok maximalizdldsdnak elve,
a mdsodik pedig a forrisok maradéktalan elkoltésének elve.

Az igénybe vett forrdsok maximalizdldsinak elve azt jelenti, hogy a
projekttervezés fizisaban a fellelhetd reformszakirodalom ,,virtudlis be-
vasdrlokozpontjabdl” lehetdleg minden lehetséges megoldist felkutatnak
— akdr egymassal ellentéteseket is —, hogy azokra forrdst lehessen allokdlni.
Ennek koszonhetd példdul, hogy a 2005-6s e-kozigazgatds stratégidban és
az EU2020 nemzeti programban egyardnt megtaldlhaté a kozigazgatdsi
tuddsmenedzsment és az elektronikus kdzbeszerzés mint fejlesztendd
teriilet. Hogyan lehetséges ez? Ugy, hogy a forrasok maximalizdldsdnak
elve kovetkeztében a projekttervez8k mindent igyekeznek megjeleniteni
a projekttervezési dokumentumokban, mikézben nem rendelkeznek
szakmai felkésziiltséggel annak megitéléséhez, hogy az adott cél redlis-e
vagy megval6sult-e mdshol. Masképpen fogalmazva: a tervezés fazisdban
a ttlzott ambicid, a megvaldsitds sordn a tilzott szabdlyorientdcio, a zd-
raskor a maradéktalan forrdsfelhaszndlds az uralkodé logika. A forrdsok
maximalizdldsdnak elve azt jelenti, hogy az eszkdzbél cél lesz, mikdzben
a tartalmi célok elsikkadnak.

A forrdsok maradéktalan elkdltésének elve azt jelenti, hogy a mdr
megtervezett, a reformcélok szempontjibdl olykor értelmetlen, eseten-
ként felesleges projektelemeket is meg kell valésitani, vagy legaldbbis a
lehetséges maximalis megvaldsitasi fokig el kell vinni. A forrdsok ma-
radékralan elkoltésének elve tobbnyire akkor keriil elétérbe, amikor a
projekeciklus vége felé a politikum 4ltal eredetileg tdimogatott tartalmi

27 JenEr Gyorgy: A koézintézményi menedzsment reformjainak torz magyar

folyamatai az EU tagdllamok mércéjén: hidnyok, okok, megoldisi javaslatok.
Uj Magyar Kizigazgatds. 2009. évi 6-7. szdm. 9. oldal.
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reformcélok mdr elhalvdnyultak, a projektmenedzsment szempontok
pedig intenzifikdlédnak.*®

Mindezek a tényez8k elementdris erdvel jelentkeznek, egyben gyakran
ellehetetlenitik a dokumentumelemzést mint alapvetd és nyilvanvalé
kutatdsi médszert, hiszen tdbbnyire nem keletkeznek térgyilagos hang-
vételli dokumentumok. Ez nem is csoda, hiszen akiknek meg kellene
ezeket irni, azok sajit munkdjukat mindsitenék, mikozben fejiik felett
lebeg a ,forrdsvesztés” fenyegetése.

A projektlogika és a reformlogika 6sszetitkozésének jelensége nem
onmagdban 4ll, csak felerdsiti az 6nreflexiéra valé dltaldnos képtelensé-
get, amelynek egy vetiiletét ezen empirikus vizsgilat is megemliti. Az
onreflexi6 hidnydt emliti belsd, szerkezeti hidnyossdgként példdul Szdcska
Miklés 2010-ben, amikor hangsulyozza a vezetéi pozicidk rendkiviili
véltozékonysdgat.”

Az itt bemutatdsra keriilt kutatds érdekes adalék lehet az elmélet
szimdra. Nem dokumentumelemzésen, hanem empirikus adatgytjté-
sen alapszik. Nem lehet beléle levonni olyan kivetkeztetést, hogy adott
reformok sikeresek voltak-e vagy sem. Sokkal inkdbb a soron kévetkezd
reformok tervezdinek kivdn segitséget nydjtani abban, hogy mi az az
uralkod6 hangulat, melyek azok a belsé meggy6z8dések, amelyek a
kovetkezd id8szak reformjait befolydsolni fogjak.

Az AROP 1.1.26-2013-2013-0001 keretében elvégzett kutatds a ,,J6
Allam” koncepciéval kapcsolatos percepcidkat méri a kézigazgatasi don-

28 Mindezen jelenségekre révetiil a ,Briisszel mr elfogadta” 4ltaldnos, tekintélyala-
pt legitimécié mindent elfedé érve. Emlékeim szerint az AROP elédjével, az
IGOP-pal kapcsolatban fordult el6 velem, hogy dllampolgirként észrevéte-
leztem, hogy nem biztos, hogy ésszerti egy szabdlyozdsi reform sikerességét a
szabdlyozdsba bevont jogszabdlyok szimdval mérni, hiszen attdl, hogy tobb
jogszabdlyt médositunk, még semmivel sem kertiltiink kozelebb a tartalmi
célokhoz, s6t a szabalyozdsi céllal ellentétes a szabdlyozdsi eszk6zok szétap-
rézésa. Az akkori irdnyité hatésdgi tigyintéz8 nem dtallotta a fenti dltalinos
legitimdcids érvet alkalmazni, amikor tartalmi szempontbdl egyébként igazat
adott nekem.

2 Szocska Miklés: Viltozdsvezetési kihivdsok az egészségiigyben. Harvard
Business Review, 2010. junius, 26-34. oldal.
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téshozok, a kormdnytisztviselSk és a lakossdg korében. A kutatdsi kérdések
megfogalmazdsa a Magyary Programban kézzétett ,,J6 Allam” koncepcié
fogalmi Gsszetevéi szerint toreént. A kutatds sordn a bizalom, az egyiitt-
miikodés, és a hatékonysdg® kozigazgatdssal kapcsolatos dsszefliggését
vizsgaltuk a vélaszadék véleményében. E paramétereket a kozigazgatdsi
vezetdk, a kormdnytisztviselSk, az egyetemi hallgatok korében vizsgaltuk,
valamint 4ltaldnos, lakossdgi percepcids vizsgilatot is végeztiink. Az egyes
célesoportokndl kiilonbozd felvételi technikdt alkalmaztunk: vezet6k
esetében mélyinterjuk, kormanytisztvisel6k esetében online kérddiv, a
lakossdg (és az egyetemi hallgatdk) kérében pedig személyes megkeresés
alapjdn kitoltote kérddives technikdt alkalmaztunk.

Az elvégzett kutatds szerkezetét a kovetkezd tébldzatban foglaltuk 6ssze

Vezetdk mélyinterju: 40 db

Kormdnytisztvisel6k | online kérddiv: 11004 valasz

Lakossdg és egyete- | Lakossdgi reprezentativ kérd8ives felmérés (1000),
mi hallgaték egyetemi hallgaték korében kérddives felmérés (1026)

1. szdm tdbldzat: Az elvégzett kutatds felépitése
2.1. Vezetdi mélyinterjik

Az interjik minisztériumok, kormdnyzati hivatalok megyei és jérasi kor-
ményhivatalok vezetd és kozépvezetd munkatdrsaival késziiltek. A kutatds
e részének célcsoportjat zommel féosztdlyvezetSk, helyettes dllamtitkdrok
alkottdk. A megkérdezettek tobbnyire jogi-igazgatisi és HR vezeték vol-
tak, de akadtak kozottiik dgazati szakmai vezetSk is. A HR vezetdk azok a
munkatdrsak, akik a legtobb tuddssal rendelkeznek a vizsgalt intézmények
életpdlya-sajdtossdgairdl, a fluktudcié adatairdl és az Gjonnan jelentkezd
jeloltek kvalitdsair6l. 2014 februdrjiban és marciusaban 6sszesen 40 darab
mélyinterjut folytattuk, dtlagosan 1 éra terjedelemben. A vezetdi inter-

30 Magyary Program 11.0, 44. oldal.
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juknak médszertanilag két parhuzamos sajétossigit el6re kell bocsdtani.
A vezetSk helyzetiiknél fogva nagyobb raldtdssal rendelkeznek, az egyes
kérdéseket komplex médon meg tudjak ragadni. Ezzel egytitt elképzel-
het, hogy a szervezetre vonatkozd kérdéseket tgy értékelik, hogy azok
a sajat munkdjukra vonatkoznak, tehdt sajdt magukat kell minésitenitik.
Ilyen esetben érthetd, ha az interjialanyok koziil néhdnyan kitéré vagy
megszépitd vélaszokat adtak egyes kérdésekre. A kérdés személyes kérdéssé
transzformdldsa egyben arrdl is drulkodhat, hogy a vezetSk azonosulnak a
feladatukkal és a szervezetiikkel, tehdt 6nkényteleniil is timogaté hangot
titnek meg anélkiil, hogy ennek val6sdgtorzité hatdsit esetlegesen észre-
vennék. Médszertanilag ez azonban nem okoz tdlsigosan nagy nehézséget,
hiszen az interjuk kérdései is tobb oldalrdl kozelitik meg az egyes témdkat,
lehet8ség van pontosité kérdéseket is feltenni, tovdbbd a vezetdi interjikat
a kormdnytisztvisel6i online kérdéiv fényében kell értelmezni, igy kikii-
szobolhetSk az esetleges torzité hatdsok.

A kézponti kdzigazgatds vezetdi és teljes kormdnytiszeviseldi dllomdny-
ban végzett adatfelvételeinek esetleges torzitdsait fokozhatja a kézponti
kozigazgatdsban jellemzd korfa. Ennek sajdtossdga, hogy 2009-2012 kozote
generdci6valtds zajlott, amely egyben értékrendbeli valtozist is jelent.

20,0% - A kozigazgatas személyi allomanyanak korasszetétele
18,0%
16,0% A kormanytisztviseldi és
14,0% R\ /A\ kozszolgalatijogviszonyban
12.0% i?llék m’indﬁs’szesen .
\\ osszetétele életkor szerint
10.0% ]/ \\ 2012. janudr 1én %
8,0% . P
I A kdzszolgalati jogviszonyban
6.,0% / \ allgk ésszetétele életkor
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3. szamu dbra. A kézigazgatds személyi dllomdnydnak kordsszetétele 2009,
2012. Forras: KIM
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Eszerint a nyugdijaspirdns, a kozszféra és a maganszféra kozotti esetleges
dtlépéssel kevéssé érintett csoport szdmardnya 2009-ben elérte az dssz-
létszdm 18%-4t, ezzel ez a koresport volt a teljes dllomdny legnagyobb
szdmardnyt képviseld csoportja. 2012-ben ez az ardny mdr csupdn 14%,
mikézben az 1976 utdn sziiletett Y generdcié®' tagjai folyamatosan veszik
4t az egyes életkor szerinti csoportokat, és a teljes személyi dllomdnyra
nézve is a legnagyobb létszimu kategéridt alkotjak.

Az Ssszetétel sajitossaga, hogy két meghatdrozo generdcié 4ll egymadssal
szemben, ilyen médon a generdciésan domindns 26-36 éves korosztdly
véleménye dontd lehet az online adatfelvételnél, de alulreprezentalt marad
a vezetdi interjuk esetében.

A kérdések strukeirdjit a kovetkezd tényez8k hatdroztédk meg:

A kutatds kézvetlen célja a ,J6 Allam” paramétereinek vizsgdlata
volt. A ,J6 Allam” koncepcié lényegét a ,Magyary program” (dtfogé
kozigazgatasfejlesztési program) 2011-ben és 2012-ben publikalt val-
tozatai tartalmazzak.

Az elkészitett mélyinterjik vezérfonala a kévetkezd attribitumokat
helyezte a kozéppontba:

*  hatékonysdg,

* eredményesség,
* transzparencia,
* egyszerliség,

*  jogéllamisdg.

A vizsgdlat sordn a kovetkezd szempontok kertiltek fékuszba:

*  tdg értelemben vett bizalom,

*  hierarchia és egytittm(ikddés, kapcsolat a szervezeti egységek kozote
és azokon beliil,

»  egzisztencidlis kérdések: anyagi juttatdsok, erkdlcsi elismerés, szocialis
kérdések a kormdnytisztvisel6i dllomdnyon beliil,

*  életpdlya, fluktudcid.

31 ELEK Péter — SzaBO Péter Andrds: A kozszférabdl torténd munkaerd-kid-

ramlds elemzése Magyarorszdgon. Kozgazdasdgi Szemle. (LX.) 2013. mdjus,
601-628. oldal.
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2.2. Az interjik kérdéseinek felépitése, indokoltsdga, sszefiiggése
a,Jé6 Allam” koncepciéval

a) A tdg értelemben vett bizalom kérdései a kdvetkezdk voltak:

* A tdrsadalom és a kozigazgatds kapcsolatdnak megitélése;
» akozigazgatds és a tirsadalmi szervezetek kapcsolata.

A kozigazgatdson beliili kapcsolatok bizalmi elemét szervezeten beliil
horizontdlis és vertikdlis irdnyban, illetSleg szervezetek (tdrsszervek)
kozotti értelemben vizsgaltuk. Erdeklddésiink arra irdnyult, hogy
szervezeti egységek kozote és azokon beliil mi jellemzi leginkdbb
ezeket a kapcsolatokat: a hierarchia vagy az egytittmikodés vala-
milyen formdja, esetleg a versengés.

A kozigazgatds belsd értékeinek megitélése korében a szakmai
képességekre és a vezetSileg érzékelt szakmai teljesitményre kér-
deztiink rd. E kérdéseknek a bizalomra vonatkozé korben valé
szerepeltetését az indokolja, hogy képet kapjunk arrél, hogy vajon
osszekotik-e a vdlaszaddk a kozigazgatds belsd értékeit a bizalom
kérdésével, azaz ugy vélik-e, hogy a szakmaisdg vagy a teljesitmény
osszefiigg-e (kovetkezménye-e vagy eléfeltétele-e) ezekkel az érté-
kekkel. A ,J6 Allam” koncepciéjanak empirikus vizsgdlata e krben
arra is irdnyul, hogy a ,J6 Allamot” mint koncepciét, logikai egy-
séget mennyire volt képes a kozigazgatdsi vezetdi réteg egységben
értelmezni. A koncepcié szerint ugyanis a bizalom (dtldthatésdg),
az egylittmikodés és a teljesitmény (hatékonysdg és eredményesség)
egységet képez. Ezt fogja 6ssze az utolsé kérdés, amely a kozigazgatis
szerv vagy szervezeti egység szintjén érvényesitett célokra kérdez r4,
hiszen minden erdfeszités értelmét az a kozosségi cél tartalmazza,
amire az irdnyul. Ezeknek megfeleléen a bizalomra vonatkozé
kérdéscsoport a kdvetkezd volt:

«  On hogyan érzékeli, a tarsadalom mennyire bizik a kozigazga-
tasban, illetve annak mikodésében?
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)

*  Megfelelének tatja-e a kormdnytisztvisel6k/kozigazgatdsi szervek
kapcsolatdt a kiilsé (szakmai, tdrsadalmi) szervezetekkel?

On szerint mi a koztisztvisel6i munka legfontosabb jellemzéje
(partatlansdg, szakszerliség, egyiittm(ikddés, szabdlykovetés,
lojalitds)?

* Hogyan jellemezné altaldban a kormdnytisztvisel6k szakmai
felkésziileségér? (Es egyéb kompetencidit?)

*  Véleménye szerint a kormdnytisztvisel6k elegendd sullyal ren-
delkeznek-e a dontések elékészitésében vagy szerepiik inkdbb a
végrehajtdsra korldtozédik?

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

*  On szerint milyen kritériumok teljesiilése esetén lehetne megilla-
pitani, hogy egy kozigazgatdsi szerv miikodése sikeres? (Jogszaba-
lyokkal val6 6sszhang, szervezeti célok teljestilése, dsszkormdnyzati
célok teljesiilése stb.)

Az egytittmiikodés korében feltett kérdések ttjdn azt kivntuk feltdrni,
hogy a bizalom érvényesiil-e a kozigazgatdson beliil. Képes-e a bizalom
munkaszervezd tényezévé, ezdltal hatékonysigot és eredményességet
ténylegesen elémozdité erévé vélni? Az egytittmiikodés lehetséges
kategéridi a verseny, a hdl6zatos kooperacié és a hierarchia.’ A kérdé-
sek ezekre az egytittmiikodési formdkra kérdeznek rd mind az egyéni
tisztvisel 8k, mind a szervezeti egységek, mind pedig a szervek egymds
kozotti viszonyaiban. Az ellendrzésre vonatkozd kérdés elsésorban
hierarchikus értelemben értendé, hiszen a kozigazgatisi vezetSk az
ellendrzést tipikusan a sajdt szervezeten beliil, nem pedig szervezeten
kiviil kell, hogy érzelmezzék. E kérdésnek a tobbi egyticemikodési
format kovetd elhelyezkedése egyben ellendrzé kérdéssé is teszi azt.
A kérdés ellendrz6 funkcidja a kutatds sordn kiemelkedett, mivel a j6
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horizontdlis belsd egytittmi(ikddésrdl beszdmold vezetdk az ellendrzés
szerepét firtaté kérdésre késé6bb mégis tobben azt valaszoltik, hogy
a kozvetlen, hierarchikus ellendrzés (sét, a folyamatos és rendszeres
ellendrzés!) az egyik legfontosabb rendszerképzd tényezd az 4ltaluk
vezetett szervezetben, szervezeti egységben. Az egytittmikodésre
vonatkozé kérdések kozott az intézményi-szervezeti jovokép szdn-
dékegységesitd hatdsdra is rakérdeztiink. Elméletileg a kozdsen
vallott cél, stratégiai célkitlizés, versengésen, hélézatos kooperdcion
és hierarchidn keresztiil is képes teljesitményfokozd, értékintegrdlé
hatést kivaltani.

*  Véleménye szerint az egyiittm(ikddd vagy a versengd attittid
jellemz6 inkdbb a kormdnytisztvisel6k korében?

Mennyire érzi tgy, hogy az On teriiletén jellemzéen komplex,
nagyobb onallésdgot és egylittmikodési készséget igényld fel-
adatokat is rd lehet bizni a munkatdrsakra?

*  Tapasztalatai alapjan mely motivicids eszkozok a leghatékonyab-
bak a munka sordn? (Parancs, jutalom, dicséret, versenyhelyzet,
stb.)

¢ Mennyire tartja fontosnak az On egységéhez tartozé korméanytiszt-
visel6k folyamatos és rendszeres ellendrzését a munkdjuk sordn?

* A tdrsszervek kozote milyennek érzékeli az egytitemiikodést?
(Az egyiittm(ikodés, a versengés vagy a passzivitds jellemzdbb
résziikrdl?)

*  Véleménye és tapasztalatai alapjdn a kozigazgatds rendelkezik-e
intézményi-szervezeti jov8képpel? A rendszer, illetve annak
miikodése mennyire teszi kiszdmithatévd a jovée?

Az egzisztencidlis kérdések kore a létszdm, a fluktudcid, a kompenzacid,
az illetmény és az elémeneteli lehetdségek fogalmaival kapesolatos
percepcidkra irdnyul. Mindezek el6készitik azt a kérdést, hogy az
intézményrendszer 4ltal kozvetitett bizalom, elismerés, motivacié
milyen mindéségl, milyen jellegli. Ezen a ponton a beszélgetések
lehetSséget adtak a vallott és a kovetett kozigazgatdstejlesztési stra-
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d)

tégidk esetleges kiilonbségeinek feltdrdsdra.”> Ha ugyanis a korabbi
kérdésekre pozitiv vélaszokat adtak a vezetdk (szakmaisdg, egytittma-
kodés, jovekép), akkor implicite azzal kellett megkiizdeniiik ennél
a kérdésnél, hogy a kompenzicié relativ gyengiilése mellett milyen
vezetSi erbfeszitéseket tettek annak érdekében, hogy a teljesitmény
szinvonala ne szenvedjen csorbdt. A vezetSk egy része azonban nem
tett erre kisérletet, a pozitiv dllitdsok és a kompenzdcié relativ romldsa
kozotti logikai felsziiltséget nem igyekezett feloldani.

On szerint megfelelé-e a kormdnytisztvisel6i létszam jelenleg,
azt esetleg sziikséges-e csokkenteni vagy novelni?

*  Mennyire jellemzéek az On teriiletén a személyi valtozasok?

*  Miaszemélyi véltozdsok elsédleges oka? (Erés fluktudcid, elbo-
csatdsok, sok idéskord miatt nyugdijazds stb.)

+ Az On tapasztalatai szerint a kormdnytisztvisel6k mennyire
elégedettek illetményiikkel, illetve az illetmények teriiletén
elérhetd eldmeneteliikkel?

Onjénak, illetve elegenddnek érzi-e a kormdnytisztvisel Sk erkdlesi
megbecsiilését? Erzékel-e véltozdst abban az elmiilt idgszakban?

Az erkolesi megbecsiilés és a fluktudcié mérséklése korében az egzisz-
tencidlis kérdésekkel foglalkozé blokk végén nagyrészt megvdlaszo-
latlanul maradt kérdések felolddsdra tettiink kisérletet. A Magyary
Program 4ltal képviselt értékrenddel 8sszhangban igyekeztiink a
presztizs, az elhivatottsig, az elkotelezettség, valamint a kiegészitd
juttatdsok esetleges hatdsait, lehetSségeit, megitélését feltérképezni.

* Az On mindennapi visszajelzései és tapasztalatai alapjan milyen
presztizse van a kdzponti kozigazgatdsnak mint munkahelynek,
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azon beliil annak az dgazatnak, ahol On dolgozik? Véleménye
szerint tud-e versenyezni a piaci szereplékkel?

*  Melyek azok a megtarté tényezdk, amelyek elsdsorban érvként
hozhaték fel a kozszféraban valé munkavallalds mellett, kiilonos
tekintettel a munkavallalds piaci alternativdira? (Pénz, juttatdsok,
elhivatottsdg, életpélya)

«  On szerint mennyire fontos szempont és mennyire jellemz6 a koz-
ponti kozigazgatdsban az elkotelezettség, mennyire meghatdrozé
a hivatdstudat? On hogyan tapasztaltja, biznak-e munkatarsai a
tisztvisel6i életpalydban?

*  Mit tart az életpdlyamodell legfontosabb elemeinek? (Fizetés,
egyéb juttatdsok (cafeteria), elémeneteli lehet8ség, biztonsdg,
presztizs, lehetdség a képességek kiteljesitésére, munkatdrsak,
vezetdk.)

*  Mennyire tartja/tartand vonzénak az életpélya szempontjdbol,
ha a kormdnyzati tisztségvisel6k kedvezményei tovabb béviilnek/
béviilnének? (Lakashitel, voda, egészségiigyi elldtds stb.)

A vezetdi kérdések korében a kozigazgatdsi vezetSket vezetdi és nem
tisztvisel6i mivoltukban igyekeztiink megszdlitani gy, hogy a kordb-
ban jérészt megbeszélt kérdéseket vezetSi problémaként értelmeztiik
az interjialanyok szdmdra. A vezetési kérdések kozott a mai magyar
kozponti kozigazgatdsban jellemzd és az ltaluk kivanatosnak tartott
vezetési stilust helyeztitk egymds mellé, majd a stratégiai célok, a
hierarchia és a koopericié ardnydra, jelentdségére kérdeztiink ra.
Végiil az adapticié kérdését érintve arra tettiink kisérletet, hogy a
vezetd dtfogdan értelmezze sajdt szerepét egy dinamikusan véltozd,
kihivésokkal teljes intézményi kdrnyezetben.

* A koézigazgatisban alapvet8en milyen vezetési stilust vagy stilu-
sokat tapasztal, és On szerint mi vezet eredményre?

*  Milyen vezetési magatartdst lenne sziikséges erdsiteni a kozigaz-
gatdsi vezet6képzés sordn? (Teljesitménymenedzsment, emberek
vezetése, stratégiai képesség.)
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*  Mit kell tenni azért, hogy ,megtorténjenck a dolgok” a koz-
igazgatdsban?

*  Tapasztalatai szerint a hierarchidban betoltott pozicié, a szolgdlati tt
betartdsa mennyire fontos eleme a mikodésnek a kozigazgatdsban?

*  Véleménye szerint a kormdnytisztvisel6k szemében alapvetSen
mire alapozhat6 a vezetdi tekintély? (Hierarchidban betdltote
pozicié, példamutaté elhivatottsdg, tapasztalat, motivdciés
készség stb.)

* Milyen tényez8ket lit meghatdrozénak a munkahelyi egytittmi-
kodés sordn: a tisztvisel6k egymds irdnti szolidaritdsdt, a kozos
célokon alapulé lojalitdst, a személyes kapcsolatokat, a politikai
hovatartozdst vagy mést?

On szerint a kiilsé és belsé valtozdsokat mennyire rugalmasan
tudjdk a kozigazgatasi szervek kovetni? Mit kellene tenni a val-
tozdsok jobb kovetése érdekében?

2.3. Bizalom, a célokhoz valé vezetdi viszony, jovékép

A szervezet céljaival valé vezetSi azonosulds kuleskérdés minden jol
miikddd szervezetben, hiszen az a vezetd képes a szervezetet alkoté sze-
mélyek belsé mentilis, szellemi energidit mozgdsitani, aki hatékonyan
tudja kozvetiteni a szervezeti célokat. Ennek eléfeltétele, hogy 6 maga
képes és kész legyen e célokat megfogalmazni sajit maga és kornyezete
szdmdra. Ezen a ponton a mai magyar kozigazgatds egy alapvetd hidnyos-
sdgara vildgitott rd a kutatds. Sikeres kozigazgatasi szervezet fogalma a
vélaszad6k szdmdra nehezen megfoghat6, gondolkoddsuknak kevésbé
képezi szerves részét jelenleg. Erre vonatkozd felméréssel, utmutatéval
nem taldlkoztak kordbban. Tipikusan sem az elsé szdmu vezetd, sem a
felettes szerv elsé szdmu vezetdje nem fogalmazta meg szimukra, hogy
mikor lenne elégedett a teljesitményiikkel, 6k maguk pedig képtelenek
ilyen tipust stratégiai célok, sikerkritériumok kialakitdsdra. A vezet8k
sajdt szervezetitk eredményességét leggyakrabban el6készitett jogszabé-
lyok, elfogadott torvényjavaslatok, kormdnyrendeletek, tdrcarendeletek
szdmdval azonositjdk, amely transzparens mutatészimként igazolhatja
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egy szervezet sikerességét, véleményiik szerint. Ezen kiviil a fluktudcid,

az adott szervezeti egység irdnt érdekl6dé palydzék szima jelezheti egy

intézmény eredményes arculatit.
A kozigazgatison beliili jovébe vetett bizalom kérdésében a kovet-
kezéket tartuk fel:

* A vilaszaddk t6bbnyire rovid tavd, politikai ciklusoktdl fiiggd jo-
vképet emlitenek.

*  AKklasszikus kdzszolgalati jovkép — elémeneteli lehetSséggel és illet-
mény novekedéssel — megsziint, csupdn a kozigazgatds stabilitdsdéban
biznak a tisztvisel6k.

»  Fo8ként jdrasi hivatalok tisztvisel6i szdmdra perspektivat jelent kor-
mdnyhivatali alkalmazottként a munkavillalds. A versenyszféra
felszivé ereje egyes vidéki teriileteken minimalis.

Intézményi jovéképrdl, konkrét célkitlizésekrdl kevés emlitést tesznek
a vélaszadok.

»Az dllamigazgatds az itr lévéknek perspektivdt jelent mds munkabelyek
hidnydban.”

E megfogalmazis az uralkodé egyéni jovéképre vonatkozik, tartalma
szerint arra utal, hogy az adott szervezet azokat a kormdnytisztviselket
tomoriti, akik kapcsolatok, képességek vagy ambicié hidnydban képte-
lenek voltak jobb alternativét taldlni a maguk szdmdra.

»A szervezeti kultiira még mindig a régi idéket idézi, hosszii tavii jovékép a
kozigazgatdsi szerveknél nincsen.”

A megkérdezett személy dlldspontja az ugynevezett ,reform fatigue”
(magyarul: ,reformkifiradds”) jeleit mutatja. Valés problémadra vildgit rd,
hogy a szervezeti dtalakitisok egyben egzisztencidlis kihivést is jelentenek
a munkavillalok szdmdra, igy nem tudnak az dtfogd szervezeti célokra
Osszpontositani.
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~Ma nem lehet arrél beszélni, hogy valaki kiszdmithato élet- és karrierutak
lennének a kozigazgatdsban.”

E megjegyzés arrdl a tapasztalatrél szdmol be, hogy a stabilitds mdr nem
jellemz6 a kozigazgatdsban. Tekintettel arra, hogy ez a kormdnytisztvi-
sel6k széles kore szdmdra nyilvdnvald, a kozigazgatdst alakité tovabbi
reformlépések tervezése sordn figyelembe kell venni azokat a védekezési
stratégidkat, amelyeket az egyes kormdnytisztvisel8i csoportok e bizonyta-
lansdggal szemben kialakitottak. Ezen egyéni stratégidkrol a kozelmultban
a Forsense Kft. végzett empirikus kutatdst, melynek f6 megallapitdsai
Gellén Mdrton tanulmédnydban teljes terjedelemben elérhetSk a Pro
Publico Bono folyéirat honlapjdn.**

»Kozigazgatds alapvetden négy évben gondolkodik. Ez mind meghatdrozza
a jovbképet, nemesak a vezeték, hanem azért a kollégik szdmdra is.”

Ez szintén fontos tizenet, kiilénosen a sikerkritériumokra vonatkozd
kérdésre adott vilaszok fényében. Arrél drulkodik, hogy a kézigazgatisi
vezetSk a politikai kormdnyzdsbdl csupdn annyit tapasztalnak, hogy
munkdjuk legfeljebb négyéves ciklusokban értelmezhetd, a politikum
dltal kialakitott tartalmi célok azonban mdr nem jutnak el hozzdjuk.

2.4. Egyiittmiikodés: participicié és ellendrzés

A dontés-el6készitésbe val bevonds kérdése a kozigazgatdsi szakmadt régota
foglalkoztja. A kozponti kizigazgatds e kérdésen keresztiil értelmezi azt,
hogy a politika mennyire bizik a kdzigazgatdsban. A kozigazgatdsi vezetdk
azonban nem kozpolitikai értelemben értelmezték a kérdést, ehelyett
a dontés-el6készités fogalmat eljrdsi, technikai értelemben fogtik fel,
vélaszaikat is eszerint fogalmaztdk meg.

34 GeLLEN Mdérton: A kozszféra és a magdnszféra viszonya az egyéni karrierutak

tervezésében. Pro Publico Bono 36-47. oldal. 2013. évi 4. szam
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»Hivatalban ez munkakor fiiggvénye. Vannak olyan szintek, ahol végrehajtds
van tilnyomd tobbségben. Az intézményiinkben nyitott a vezetés, minden
vezetd, az osztdlyvezetd szintet is idesorolom, nyitott, hogy a dolgozdi véle-

ményeket meghallgassik, beépitsék.”

A jardsi hivatalok munkatdrsai jellemzden végrehajtéi feladatokat kapnak,
véleményezési folyamat f6ként a vezet8khoz, szervezeti egységekhez dele-
galédnak. Egy egy specidlis esetben helyi szinten folyik dontés-el6készités,
amelyet a vezetd végiil kontrollal, ellendriz.

Az 6sztonzérendszert a vilaszaddk tobbsége elégtelennek tartotta.
A vilaszaddk tobbsége tgy véli, hogy a jelenlegi teljesitményelvdrdsok
és az elérhetd kompenzdcié (pénzbeli és nem pénzbeli egyiitt) nincs
osszhangban. E véleményt hangsulyozdék tobbsége e korldtozottsigban
a vezetdi eszkozok korldtozésdt is ldtja. Egy kisebb csoport — amely tipi-
kusan a politikus-kézigazgatasi vezet8k kdrével azonosithaté a mintdban
(példdul Kormdnyhivatal-vezetd) —, amely magasabb, eszmei szinten
is 8szintén azonosul a kozigazgatdsi reformokkal, illetéleg a Kormdny
dltaldnos politikai torekvéseivel, igyekszik sajdt érzelmi azonosuldsit a
munkakdrnyezetének is dtadni, ezzel mintegy az anyagi kompenzdci6
korldtain feliilemelkedve, munkatdrsait a feladatok fontossdgdra, felelds-
ségteljes tartalmdra emlékeztetni. E megoldds kétségkiviil sikeres lehet,
de jelentdsen fligg az adott vezetdi személyiségtdl. Végss soron — bér akdr
évekig is tarthat egy ilyen folyamat — az anyagi és az erkdlcsi megbecsiilés
kontrasztja egyfajta sajétos kognitiv disszonancidt is eldidézhet. Ilyen
tipust pszicholdgiai hatdsok empirikus mérésére kordbban néhdny alka-
lommal sor keriilt a kézponti kozigazgatdsban.?> A jelenleg rendelkezésre
4ll6 motivécios eszkozok (dicséret, kinevezés, unids palydzati munkdba
bevonds) csekély hatdstiak anyagi megbecsiilés hidnydban, hatdsuk
korldtozott. Az Uj teljesitményértékelési rendszer legfébb erénye, hogy

35 Mivel a felmérés anyagai mar nem elérhetdk az Interneten, ezért fontos
megjegyezni, hogy az NFU 4ltal végzett felmérést idézi: Gellén Marton: Ha
vélsdg, akkor reform. Kalandozdsok a kozigazgatdsi reformok forrdsvidékén.
In. GELLEN Marton — Hossz0 Hortenzia (szerk.): Allamszerep vdlsdg idején.
Magyary Zoltdn emlékkiter. Complex Kiadé, Budapest, 2010.
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vildgos, strukturdlt keretet ad a tisztvisel6k munkdjdnak éreékelésére,
rendszeresen szembesiti 8ket teljesitményiikkel.

Az egytittm(ikddés vizsgdlata mint a bizalom egyik megjelenési for-
miéja és egyben a hatékony szervezeti miikodés alapkritériuma, fontos
szerepet jdtszott az interjik sordn. Az egylittmikodés kultardja 4t kell,
hogy hassa az tigyfélkapcsolatokat és az egymds kozotti viszonyokat
mind horizontdlis, mind vertikdlis irdnyban, ugyanis a kozigazgatdsi
munka nagyrészt informdcidk feldolgozésn, tovébbitdsin, mérlegelésén
alapszik, ami erésen kotddik a hatékony kommunikécié képességéhez. A
szolgdlati t els6dlegességéhez kapcsol6dé kérdések is az egytitmiikodési
képességre kérdeztek rd. Logikailag konnyt beldtni, hogy a szolgalati
tthoz valé merev ragaszkodds tobbnyire a hatékonysdg, és kiilondsen a
gyorsasdg rovisdra mehet. Ezt a megkérdezett vezetdk is igy latjak, abban
azonban erdsen megoszlottak a vélemények, hogy a sajit beosztottjaik
bels§ szervezeti egységekkel valé horizontdlis kommunikdciéjit 8k egy
személyben mennyire kivdnjék kontroll alatt tartani. A kiils§ tdrsszer-
vekkel valé — akdr informadlis — beosztotti kommunikéciét pedig szinte
egyaltalin nem toleraljdk.

Erdekes osszefiiggésre hivtdk fel a figyelmert a vezeték a kordbbi
leépitések és az egylittmiikodd attitid bétoritdsa kozott. Eszerint szer-
vezeti racionalizalds folytin megsziintek az dtfedd feladatkordk, emiate
a tisztvisel6k egymdsra vannak utalva. Egy-egy teriilethez egy ember ért,
amennyiben szervezeti egység szint(i feladat adédik, az egyes szakembe-
rek tuddsa nélkiilozhetetlen. A feladatok osszetettsége, sokrétlisége az
egyttemikodést igényli a megoldds érdekében, tehdt az egytittmiikodés
kényszeren alapul. A vilaszaddk tobbsége ezt a siirgetd kényszert felismeri
és igyekszik ennek megfelelden eljarni. Az egyiittmi(ikodés kultirdja a
jelenlegi rendszerben a hierarchidn beliil, kiegészitd jelleggel 1étezik, de
hétkdznapi korilmények kozott kimondottan nagy a jelentdsége, hiszen
azok a vezetSk és azok az egyének képesek a feladatokat megoldani, akik
valéban miik6d§ személyes halézatokkal rendelkeznek. Agazartdl fligget-
leniil a kormdnytisztvisel8k korében egyiittmiikodé attitdid jellemzd. A
vezetSk alapvetden az egyiitemikodést segitik eld, erdsitik a mindennapos
munka sordn a hatékony munkavégzés érdekében.
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»A sorozatos létszdmleépitések annyira megfaragtik az dllomdnyt, hogy
egy-egy teriilet, amit visz egy szakember, mdsik nem nagyon, tehdr nehéz
bizrositani a kompatibilitdst két ember kizort.”

»Egymds kizott is kell, hogy kommunikdljanak menet kizben, mert az egyiktdl
Jové informdciot kell, hogy a mdsik haszndlja, tehdt azt ossze kell rakni.”

A versengés szervezeti egységeken beliil — a vdlaszaddk szerint szinte
egyontetiien — hidnyzik. Szervezeti egységek kozott vagy szervek kozott
azonban egyértelmien fenndll. A versengés kiilonall6 kategéridja a vezetdi
posztok betoltéséért vivott kiizdelem, amelyet az elSrelépési lehetdség hiv
eld. A kozigazgatdsi pélya egyik nehézsége a lasst eléremenetel, nehéz
a vezet6vé vilds. A fiatalok kozott a tovdbblépési lehetdség erdteljesen
motival$ tényezd. A verseny terepe az informdci6 birtokldsa, hiszen az
egyben cselekvési lehetdséget is jelent, mig hidnya megfoszt a cselekvés
lehet8ségéedl.

Az ellendrzés fontossdgdra, rendszerképz8 erejére vonatkozé kérdésre

a kovetkezd vélaszokat adtdk a megkérdezett vezetSk:

*  Azellendrzés jelenleg folyamatba épiilé, mindennapos, a kormany-
tisztvisel6k szdmdra magitdl értetddd tigymenet.

*  AzellenSrzésre a kozigazgatds alapkdveként tekintenek, amely segiti
a hibdk kisztrését, a munkavégzés precizitdsit; egyfajta beépitett
automatizmus.

*  Egyesck az ellendrzést a teljesitmény fokozdsdra haszndljék, a fegyel-
mezetlenség kiszlirésére.

*  Azellendrzés szigortsigdt, gyakorisigdt tekintve a megkérdezettek az
arany kozéput hivei, a tilzott ellendrzés azonban kontraproduktiv.

~Fontos. Legfoképpen a vezetd kollegik pont a dintések aldirdsinak a kiad-

mdnyozdsndl tudjdk ezt gyakorolni, és van lehetdségiik, élnek is a lehetdséggel,
hogy sziirdprobaszeriien is ellendrizzék a kollegikar.”

~Minél szigoriibb ellendrzési utakat épitenek be, anndl inkdbb ellenérdekelsté
teszik az egyiittmiikodésben a kormdnytisztviseldtr.”
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2.5. A munkafolyamatok mindségének bels tényezdi

2.5.1. Szakmaisdg

A kollégik szakmai felkésziiltségének megitélése kapcsdn tobbnyire
megfeleldnek értékelték a szakmaisdg formai kellékeit. Az interjik
felvételekor mdr ismert volt a 2013 decemberében kirobbant botrdny,
miszerint az Orszdgos Kornyezetvédelmi, Természetvédelmi és Viziigyi
Fételtigyeldség (OKTVF) féigazgatdja éveken keresztiil ugy toltotte be
kiilonboz6 koztisztviseldi és magasabb vezetdi beosztdsait, hogy nem
rendelkezett felséfokt végzettséggel sem. A botrdny nem befolydsolta
érezhetben a megkérdezettek azon véleményét, hogy a szakmai felké-
sziiltség a kozponti kozigazgatdsban megfeleld. Tobben magyardzatot is
fliztek azonban véleményiikhoz. E szerint az, hogy a szakmai felkésziilt-
ség Osszességében megfeleld, az csak formai szempontt értékelés. Nem
is lehetne mésképpen, mivel a jogszabdlyok eléirjék, hogy I. besoroldsi
osztalyba sorolt kormdnytisztviseld csak felséfoku végzettségli személy
lehet (2011. évi CXCIX. tdrvény a kdzszolgdlati tisztvisel6krdl, 119. §). A
problémdt inkdbb az okozza, hogy a szakmai kvalitdsok és a kozigazgatdsi
napi munka 4ltal megkovetelt tudds kozott jelentds kiilonbség 4ll fenn.
(Legaldbbis sziikségét érezték tobben, hogy ezt a kiilonbséget egyértelmiivé
tegyék.) A munkahelyi keretek kozote felkindlt szakmai tovabbképzések

lehet8sége Osszességében nyitva 4ll a tanulni vagydk eldte.

~Kellene valami szorosabb felvételi procediirit kialakitani, mert a kompe-
tencidkat nem tudjuk mérni. Ide omlesztnek nekiink egy csomd papirt, és
nincsen olyan felvételi eljdrdsrendiink, amivel ki tudndnk sziirni azokat a
szakmai kompetencidkat, amiket egy papir birtokdban ideraknak.”

Minisztériumi szinten tobbnyire megfelelének tartjdk mind a vezetdk,
mind a kormdnytisztvisel6k szakmai felkésziiltségét. Generdcids okokkal
is magyardzzak, hogy ma mdr gyakori a t6bb diploméval rendelkez8, tobb
nyelven beszél6 munkatérs. Jelenleg kormdnyrendelet irja el6 a tisztvisel6k
tovibbképzését, amely mindségi javuldst hozott az elmult években a dip-
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lomdt nem ad¢ bels, szakmai képzések korében. A vezet8k benyomdsa
szerint a kormdnytisztvisel6k dtlagéletkora jelentdsen csokkent, a fiatal
tisztvisel6k naprakész tuddsa, nyelvtuddsa jotékonyan hatott a szakmai
felkésziiltségre. Az elmult évben bevezetésre keriilt kompetenciafejlesztd
képzések kedvezd irdnyba mozditottdk el a kormdnytisztvisel 6k tuddsdnak
hasznosulasdt, illetve a csapatban valé egytittmikodést. Az tigyfelekkel
valé6 kommunikdcid, valamint a jogszabdlyi valtozdsok a tudds dlland6
karbantartdsdt kovetelik, a naprakész szakértelem elengedhetetlen a
munkavégzés sordn.

A jérdsi hivatalok kialakuldsa sordn az 6nkormdnyzati hivataloktdl
dtkeriild munkatdrsakkal kapcsolatban érezhetd volt bizonyos tévolsig-
tartds, els6sorban az eltérd szakmai kultirdk okdn. A probléma forrdsa
elsésorban abbdl fakadt, hogy a jdrdsi hivatalba érkezd munkatdrsak
kiilonosebb elésziirés nélkiil érkeztek, igy torvényszeri volt, hogy nem
a keresett poziciéra kaptak eréforrist. Ennélfogva az elsé iddszak a belsé
képzések, dtképzések, felkészitések, tanfolyamok jegyében telt. A meg-
kérdezett jdrdsi vezetk szerint a beilleszkedési nehézségek az id6sebb
generdci6 korében koncentrélédtak. Az 6tven évnél idSsebb tisztvisel 6k
jellemzden lassan dllnak 4t az tigyfélorientdlt személetmddra, illetve az
onall6, komplex munkavégzésre.

»Sok ember keriilt dt az onkormdnyzattél a kormdnyhivatalokba, nem
titok az, hogy a hivatalok, az inkormdnyzatok egyfajta mindségi cserét
hajtottak végre. Igyckeztek, részben adtak dr olyan munkatdrsakat, akitél
megszabadulni igyekeztek”

2.5.2. Teljesitménynivelés értékelés és motivdcid iitjdn

A megkezdett, de be nem fejezett reformelemekre vonatkozé kérdések
kapcsdn a valaszadék tobbnyire tigy érezték, hogy a szakmai kompetencidk
harmonizéldsa még nem fejez6dott be. A befejezetlenség érzését keltette,
hogy az 1j teljesitményértékelési rendszer bevezetése az interjik felvé-
telének idején még kezdeti stddiumban volt [10/2013. (VI. 30.) KIM

rendelet]. Ezzel kapcsolatban érezhetd volt a kordbbi teljesitményértékelési
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rendszer (2007-2010) kudarca dltal kivéltott tdvolsdgtartds. A vélaszadok
hangsulyoztdk, hogy az 4j teljesitményértékelési rendszer elénye a ko-
rabbihoz képest egyszertiségében van, de egyontetlien ugy véleék, hogy
valédi teljesitménynévelésre nem alkalmas. Ezt a véleményiiket abban
az id6pontban fogalmazték meg, amikor az Gj rendszer bevezetése épp,
hogy megtortént, még egyetlen gyakorlati értékelésre sem kertiilt sor. Ezzel
egylitt egyontetll volt a vezetdi véleményklima abban, hogy a rendszer
nem fogja az egyéni teljesitményt novelni. Pozitivumként azt fogalmaztak
meg néhdnyan, hogy a rendszer arra kényszeriti a humdndgazati vezetdket,
hogy legalabb néha sort keritsenek kollégdikkal olyan természett éreékeld
beszélgetésre, ami nem valamely kozvetlen feladat megolddsdra irdnyul,
tovdbba, hogy a rendszert kiszolgdlé elektronikus feliilet kidolgozottsdga
leegyszerisiti az értékelések felvitelét és nyilvantartdsit.

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

»Rendszernek az elektronikus feliiletét nagyon megfelelének tartom, tehdr
konnyen kezelhetének. Dokumentdlttd teszi félévenként a teljesitményeket.
1ehidt ez a dokumentdltsdg miatt megalapozza a kovetkezd évi illetményel-
térités mértéket.”

A megkérdezettek a rendszer tovébbfejlesztését javasoltdk olyan médon,
hogy legyen lehetdség az egyéni teljesitmények kozotti nagyobb eltéré-

seket is megjeleniteni.

~Amig anyagi forrdsokat kelléképpen nem tudnak mogé tenni, addig nem
tud hatékonyan miikiodni, nem tudja elldtni a feladatdr, funkcidjdr.”

A vezet6k dltal hatékonynak tekintett motivdcids eszkozok korében a
kovetkezd osszetételt lehetett megéllapitani.
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Hatekony motivacios eszkozik
F

=
BT e e
4. szdm1 dbra. Hatékony motivicids eszkozok a megkérdezettek szerint

A motiviciés eszkdzok megitélése korében a megkérdezett vezetdk a

kovetkezd valaszokat adtak:

o Agazattdl, szervezeti egységrél fiiggetleniil jelenleg a pénziigyi kom-
penzécié mindsiil a legjobb motivicids eszkdznek. A tisztvisel6k
illetményalapja 2008 6ta nem viltozott, illetve a versenyszféraval
osszehasonlitva a bérjuttatdsok kevésbé versenyképesek. A hivatali
kompenzicié versenyképességének hidnya a gazdasdg kis méreék(
gyorsuldsa, ezzel egyiitt a piaci koriilmények kozott elérhetd juttatdsok
relativ emelkedése kovetkeztében 2013-t6l mdr érezhetden befolydsolta
az dlldsokra palydzdk bérelvdrdsait a megkérdezett vezetSk szerint.

*  Szébeli dicséret, elismerés, belsd kitiintetés és cimek adomdnyozdsa
r6vid tévon képes a hatékonysdgot pozitivan befolydsolni. Azonban
hossz tévon, a gyakori talérék és a tartds stressz fel6rl hatdsa
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érvényesill. Ilyen helyzetben az erkélesi megbecsiilés a hatékonysdg
névelése szempontjdbdl indifferenssé valik.

*  Teljesitményelvii rendszer kialakitdsa hozzdjdrulhat a hatékonysdg
ndveléséhez, de ennek kialakitdsa nagymértékben fiigg az adott
szervezet funkci6jicdl, feladatkorétdl.

*  Néhdnyan a kdzosség, kollegialitds teljesitményfokozd, megtarté erejét
hangsulyozzék, amely pénziigyi eszk6zok hijan nytjt motivéciot.

* A vezetd személyisége, problémaérzékenysége kedvezden hathat
a hatékonysdg novelésére, az érzelmi elkdtelez8dés, involvdltsig a
terhelhetéség novelését képes eredményezni.

2.5.3. Az eredményesség és hatékonysdg percepcidja

A Magyary Program az eredményességet, azaz a kivanatos célok elérését a
hatékonysdg egyik komponensének tekinti. Ennélfogva jelen elemzésben
a hatékonysdg fogalma alatt tdrgyaljuk az eredményességi szempontokat
is. Tudomdnyos szempontbdl a két fogalmat élesen meg szokedk kiilon-
boztetni abbél a szempontbdl, hogy mig a hatékonysag fogalma neutralis,
csak arra koncentrdl, hogy adott kivanatos célt milyen mértéki eréforrdsok
igénybevételével tud az adott szervezet elérni, addig az eredményesség
kimondottan a kivdnatos, kozosségileg hasznos célok valéra véltdsira
osszpontosit, tekintet nélkiil arra, hogy az eredmény sordn sok vagy kevés
forrdst hasznéltak-e fel. Arra az eredményességet firtaté kérdésre, hogy
mikor tekintené szervezetét sikeresnek, a kovetkezd tipusos vélaszt kapruk.

»A hatékonysdgor elokészitett jogszabdlyok szdmdval vagy elfogadott tor-
vényjavaslatok, kormdnyrendeletek vagy tdrcarendeletek szamdval lehetne
jellemezni.”

E vélemény szerint, amennyiben a megalkotott joganyag megfelel$
szdmu, gy a szervezet sikeres.

Egyesek szerint az intézmény koltségvetési gazddlkoddsin keresztiil
mérhetd a sikeresség, a nyereséges, jol gazdilkodé szervezetet tekintik
produktivnak. Mdsok szerint egy koézigazgatdsi intézmény mikodési
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moédja tehet egy intézményt sikeressé, igy a jogszertien, hatékonyan,
rugalmasan funkcionalé intézmények vdlhatnak sikeressé.

~Az digyfeleknek a visszacsatoldsdn, illetve a kiltségvetésben meghatdrozott
keretisszegeknek a hasznos gazdilkoddsdval. Ugye, ez kettds dolog.”

~Megnézziik a koltségvetést, hogy tudunk gazddlkodni erdforrdsainkkal.

Jelenti bért, a személyi dologi erdforrdsokat, tehit biztos van ilyen része.”

A tevékenység sikerkritériumainak mérhetésége 6rok dilemma a kozigaz-
gatdsban. Itt azonban nem a mérhetdségre kérdeztiink rd, hanem dltaldnos
éllel tettiik fel a kérdést: ,,mi alapjin mondand, hogy az On szervezete,
szervezeti egysége sikeres?” Az tigyek darabszdma egy dltaldnos, az év végi
jelentésekben is visszakdszond paraméter. Vajon sikeresnek tekinthets-e
a gydmhatésdg, ha a tavalyindl tobb gyermekelhelyezési tigye volt? Si-
keres-e, ha t6bb volt a gydmsdg ald helyezések szdma? Az ilyen és ehhez
hasonlé teriileteken, amelyek valamilyen tdrsadalmilag nem kivanatos,
de mégis sziikséges feladat elldtdsdra irdnyulnak, a siker fogalmdanak és
az ligyek darabszdmdnak osszekdtése egyenesen értelmetlen. A vezet8k
a sikeres m(ikodésre vonatkozo kérdésre szinte reflexszer(ien hajlamosak
azzal vilaszolni, hogy igen, szervezetiik (implicite sajit maguk) miikodése
egyértelmien sikeres. Azonban ha pontosité kérdést tettiink fel, hogy
mit értenek ez alatt, akkor jellemzden elbizonytalanodtak. A koltségvetési
tdmogatdsi 9sszeg novelése kétségkiviil siker egy kozigazgatdsi koltségvetési
vezetd szdmdra, akinek demonstrdlnia kell a kozigazgatdsi dllamtitkdr
vagy a miniszter felé, hogy mindent megtett az intézmény poziciéinak
javitdsdért, de ez a siker semmit sem mond a szervezet létét indokold, azt
megalapoz6 tartalmi tevékenység sikerességérdl. Olyan tipus sikerdefini-
ci6, miszerint sikernek tartjuk, hogy a ciklus elején kittizott szakpolitikai
célokat X%-ban sikeriilt elérni, nem hangzott el. Ilyen értelemben azt
lehet mondani, hogy a politikai kormdnyzdsnak az a felfogdsa, amely
szorosabb kapcsolat megteremtésére torekedett a (szakmai-politikai)
dllamtitkdri kar és a kozponti kozigazgatds hagyomdnyos felépitménye
kozott, eddig nem ért el olyan értelemben sikert, hogy a koézigazgatasi
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vezet6k képesek lennének az dllamtitkdri kar ltal kozvetitett szakpolitikai
célok dsszeftiggéseit felismerni, és azoknak elérésében haladdst érzékelni.

Az a humdnpolitikai vezetd, aki a fluktudcié lelassitdsin firadozik,
és ezt tekinti sikernek, 6nmagdban nagy valdszintiséggel helyesen jér el,
de vajon hozzdjirul-e ez az 6t foglalkoztaté szervezet szakmai céljaihoz?
Lehet ugyanis olyan dllapot, amikor a fluktudci6 novelése vezet valamely
kivédnatos tartalmi célhoz.

»Azzal mérném [ti. a sikert], hogy mennyire tudja megtartani a kormdny-
tisztviseldit, tehdr a dolgozdit mennyire képes megtartani, és ugye ebben a
Sfluktudcié a mérdszam.”

A tartalmi célok konkrét ismereténél stlyosabb, stratégiai, helyesebben
kulturdlis hidnyossdg a kézponti kézigazgatdsban az, hogy a vezeték —a
felmérés szerint — nem gondolkoztak kordbban azon, hogy munkahelyiik
miikodésének célja van, és az § sajét szerepiiknek értelmét, logikai alapjdt
éppen az adja, hogy milyen szerepet tudnak villalni e célok elérésében.

Az, hogy az tigyszdmok, létszdamok és a kdltségvetési timogatdsi osszeg
novelése szerepelt a sikeresség kritériumaként tobbeknél, az az 1960-as
évek végén jelentkezd Ggynevezett ,public choice” (magyarul: , kozosségi
vélasztdsok”) elméletének biirokraciaellenes vadjait fogalmazza meg, anél-
kiil, hogy felismerné, hogy ha torténetesen épp a koltségvetési tdimogatdsi
osszeg dnmagdért vald novelése lenne az adott intézmény végsd célja,
errdl tulajdonképpen hallgatni kellene. A public choice jeles képviseldje,
Niskanen els6, 1968-ban publikalt modelljében felteszi, hogy a hivatalok
maximalizdljdk koltségvetésiiket az dltaluk elddllitott kozjavakra vonat-
kozé kereslet és a személyi-térgyi koltségtényezdk alapjan. Sajét érdekeik
szolgdlatdban a hivatalnokoké a kezdeményezd szerep, a lakossdgot kép-
visel8 politikusok szerepe passziv: csak arrél déntenek, hogy elfogadjik-e
a biirokratak ajdnlatdt, vagyis a biirokrdcia informdciés elénye, ,,birtokon
beliilisége” érvényesiil. A hivatal az 4ltala nydjtott kozjavakat azon a ma-
ximdlis dron kindlja, amely azonos a szolgdltatist igénybe vev$ szdmdra
jelentkezd teljes haszonnal. A biirokratikus szolgaltatdsok esetében az
igénybe vevék alkuképessége nulla, a biirokratiké pedig maximalis, igy a
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biirokratdk bdséges ,profitra” tesznek szert a tdrsadalom kdrdra.*® Késébb
Niskanen annyiban médositott az dlldspontjan, hogy valéjiban a biirokratak
nem a teljes intézményi koltségvetésiitk novelését tartjak legfontosabbnak,
hanem a sajét dontésiiktd] fiiggden elkodlthetd pénzosszegeket (koltség-
vetésiik diszkreciondlis részét) probaljék a lehetd legmagasabb szintre
névelni.”” Ennek megfeleléen a biirokrata magatartis e koltségvetési rész
maximalizdldsdra t6rekszik, nem pedig az elddllitott kozjé mindségének
és mennyiségének maximalizdldsdra. A public choice dramlat — noha ma
mdr messze nem tekinthetd uralkodénak a kézigazgatds-tudomdnyon beliil
— er8s kozgazdasdgtani kidolgozottsigdnak koszonhetéen ma is jelentds
befolyéssal bir a gazdasigi dontéshozékra. Igy fordulhat el az, hogy azok
a reformok, amelyeket a meg-megujulé fiskdlis kihivds jegyében gazdasdgi
szakemberek terveznek meg és hajtanak végre, gyakran tartalmazzik a public
choice ihletésti gondolkodds elemeit. (Idetartozik az adminisztrativ terhek
csokkentésétdl remélt gazdasdgi nyereség szdmszer(sitésének kérdése.)
A kozigazgatasi fejlédési pdlya tovébbvitele szempontjdbdl kuleskérdés,
hogy a kdzigazgatist vezetd dllamtitkdri kar mennyire lesz képes az dltaluk
kovetett célokkal valé azonosuldst nemcsak dltaldnosan, hanem konkrétan
is elérni. Ehhez elengedhetetlen a magasabb vezetdi pozicidk viszonylagos
stabilitdsa, a helyettes dllamtitkdri karban meg kell célozni tdrcdnként a
legaldbb két éves tlagos hivatalban maradist.

2.6. A kozponti kézigazgatds pénziigyi és szervezeti er6forrdsainak
megitélése

A kozponti kozigazgatds pénziigyi és szervezeti eréforrdsaival kapcesolatos

kérdésekkel kapcsolatban a kdvetkezd megillapitdsok sziilettek:

* Osszességében a létszdm a feladarok elldtsahoz épphogy elegendd.
Az tigymenetek folyamatossdga szabadsdgolds, betegség esetén sokszor
sériil, ekkor a kies6 munkaerd pétldsa nehézséget okoz.

36 NiskaNeN, W. A.: The Peculiar Economics of Bureaucracy. In. 7he American

Economic Review. Vol. 58 (2), 293-305. oldal. 1968.
37 NiskaNEN, W. A.: Bureaucrats and Politicans. Journal of Law and Economics.

Vol. 18 (3), 1975. 617-643. oldal.
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*  F6 nehézséget az okozza, hogy a létszdm-racionalizdldssal parhuza-
mosan nem torténtek meg a folyamat-racionalizdldsok, ami egy-
fajta folyamatos tdlterheltséget eredményez. Tovébbi csokkentést
elképzelhetetlennek tartanak a megkérdezettek a belsd folyamatok
racionalizdldsa nélkiil, kiilondsen a humdniigyviteli teriileten. A
megkérdezett vezetSk dltal megfogalmazott ezen lizenet tapasztalati
tton igazolja Lérincz Lajos 1991-ben frott figyelmeztetését, miszerint:
»A primer strukturdlis dtalakulds onmagdban nem elegendé a mélyre-
hatd reformokhoz, valddi hatékonysdgi és eredményességi elorelépéshez
a ,mijveletek 1ijjaépitésére” van sziikség.”

* Az egyes szervezeti egységek feladatkore, a hozzdrendelt létszdm és
annak szakmai kompetencidja dltaldnos feliilvizsgalatra szorul sokak
szerint, a munkamennyiség gyakran ardnytalan a létszimhoz vagy
a kompetencidkhoz viszonyitva, igy gyakoriak a tdlérdk. Szakmai
kompetencidk célirdnyos névelésével a hatékonysdg is novelhetd.

*  Egyes jirasi hivatalok tigyfélforgalma a kezdeti fizisban meghaladta
a hivatal kapacitdsat, a tisztvisel6i létszdm nem elegendé.

»Azért lesz ilyen probléma, mert az 1ij kormdnyablakokban 8-tol 8-ig kell az
sigyfélfogadist biztositani, tehdt két miiszakban kell dolgozni, és a jelenlegi

egymiiszakos dllomdnyhoz képest ez természetesen létszamigényt jelent.”

SA kiozvélekedéssel ellentétben nem il elldrorr a kozigazgards. Abbdl is
ldthatd, ha én 6 kiriil végigmegyek a folyosén, minden harmadik iroddban
még dolgoznak.”

»Inkdbb a belsd szervezeter kellene dttekinteni, mert mindig ardnytalanok
a munkaterhek.”

A személyi valtozdsok, fluktudcié — a megkérdezett vezetdk szerint — mi-
nimdlis mértékben jellemzi a kdzigazgatdst. Ennek hétterében a kovetkezd
okokat tartunk fel:

38 LOriNcz Lajos: Allandésdg és véltozds a kozigazgatdsban. Magyar Kozigaz-

gards. XLI. évfolyam 12. szdm. 1991. december. 1064. oldal.
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* A vezetSk szerint stabil, kiszimithat6 egyéni jov6kép jellemzi a kor-
mdnytisztviselSket, a piaci szférit jellemzd ingadozds a kozszférdban
kevésbé ismert.

* A minimdlis mobilitdsi hajlandésdg egyik oka lehet, ha egy adott
személy nagyon specidlis szakmai teriileten dolgozik, igy nincs vagy
alig van piaci elhelyezkedésre lehetdsége a sajt szakmajdban.

*  Akorai nyugdijbavonuldsi lehetdség folytdn, sokan élnek a lehetdség-
gel biztos jovedelmi forrdst biztositva késébbiekben maguk szdmdra.

A mobilitds — bar volumene csekély — irdnya meghatdrozhaté. A vandorlds
tobbnyire ipardgon beliil, illetve kozigazgatdson beliil, kisebb mértékben
piaci dgazat irdnydba zajlik le. A mobilitds, a szektorvaltds f6ként a fiatal
generdciora jellemzd, elsésorban a kedvez8bb anyagi lehetéségek elérése
a céljuk ekkor, mdsodsorban szakmai fejlédés szinesitése.

A megkérdezettek dltaldnossigban alacsonynak taldljdk a kormdny-
hivatalokban és a minisztériumokban elérhetd illetményeket. A piaci
szférdval 6sszehasonlitva a bérek nem versenyképesek. Igy pusztdn az
elémeneteli lehetdség nem elegendd a szakemberek hosszi tdvi megtar-
tésahoz. A jelenlegi illetménytabla mély szakadékot teremt a kozépfoka
és felséfoka végzettségliek kozote, az tigyintéz6i, adminiszerativ dolgozék
gyakran minimdlbér szintjén kapnak juttatdst. Tovabbi nehézségként
élik meg, hogy az illetményalap nem viltozott az elmult 6 év sordn, a
befagyasztatott dllapot egyre nehezebben tarthaté a tisztvisel 6k szdmdra.
A jelenlegi illetményszabalyozds nem ad médot a differencidldsra az el-
végzett munka mennyiségének és mindéségének titkrében. Az illetmények
szdmitdsdnak alapja (iskolai végzettség, életkor) feliilvizsgalatra szorul,
munkakér- és tevékenységalapu elszdmoldst tidvozolnének a valaszaddk. A
jérasi hivatalok esetében fesziiltséget okoz, hogy az dtvett kollégak fizetése
véltozatlan maradt, igy eléfordul, hogy azonos szakteriileten dolgozdk
illetményében jelentds eltérés van.

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

59



2. AZ ALKALMAZOTT MODSZERTAN

»Van egy réteg, aki meg tud élni, de az az osztdlyvezetiktdl felfelé van. Osz-
tdlyvezetitil lefelé, ha nincsen neki valamilyen cime, vagy kozigazgatdsi cime,
iszonyatosan kevés a fizetése. Annyira kevés, hogy tényleg hénaprél hénapra él.”

A fizetésekkel, juttatdsokkal kapcsolatban egy, valamivel korabbi kutatds
eredményeire érdemes utalni. A TAMOP 1.3.1. keretében, a Forsense
Kft. dltal 2013 nyardn végzett kutatds sordn a kozszféraban elérhetd fize-
tések megitélésével kapcsolatban érdekes 6sszefiiggés mutatkozott abban,
hogy noha a kozsztérdban elérheté fizetéseket meglehetdsen alacsonynak
tartja a lakossdg egésze, a kozsztérdval kapcsolatos elkdtelezettség, azon
beliil a kozfeladatok elvégzése irdnti kozosségi lojalitds meglepden magas
volt, kiilondsen az alacsony és a magas 6nbesorolds szerinti osztdlyka-
tegéridkban.”” Ennek fényében érdemes a mélyinterjik azon eredmé-
nyét tekinteni, miszerint a kormdnytisztvisel8k erkolesi megbecstilését
tilnyomoéan megfelelének taldljak. Az erkolesi megbecsiilés nyujtdsat
rendszerint vezetdi feladatkorbe delegdljék a vélaszadék. A megtjult
teljesitményértékelési rendszer médot ad a kormdnytisztvisel6k erkolesi
megbecsiilésének kifejezésére. Ezen kiviil a jardsi hivatalok dolgozéi és
mindazok szdmdra, akik kdzvetleniil taldlkoznak tigyfelekkel, maguk az
tigyfelek nyujtanak (pozitiv) visszajelzéseket.

~Komoly teljesitmény utdn az mindenképpen fontos, hogy amellé megbecsiilés
tdrsuljon. Erezzék a munkatdrsak, hogy amit elkészitettek, végig csindltak,
Javaslatként letettek, tehdt barmi olyan szellemi teljesitmény utdn, akkor
igen, ez elismerésre keriilt vezetdi oldalrol.”

2.7. A kormdnytisztvisel8i életpdlya percepcidja a kozigazgatdsi
vezet6k korében

Az életpdlya dlldspontom szerint alapvetd jelentdségli a kormanytisztvisel 6k
egzisztencidlis biztonsdga szempontjdbdl. A Magyary Program — noha sze-
mélyzeti reformjainak kdzéppontjdban 4ll a kozszolglati életpdlya — ezzel

3 GELLEN Mdrton: A kozszféra és a magdnszféra viszonya az egyéni karrierutak

tervezésében. Pro Publico Bono 36-47. oldal. 2013. évi 4. szam
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ellentétes, sokat vitatott rendelkezést tartalmazott a Magyary Program
rendszerének egyik pillére, a kormdnytisztvisel6k jogdlldsdrdl szél6 2010.
évi LVIIIL. torvény. A vallott és a kovetett politika tehdt a kormdnytiszt-
visel8ket egzisztencidlisan érintd kérdésben élesen kettévélt. Az emlitett
torvény 8. §-a tartalmazta az indokolds nélkiili felmentés lehetéségét. Az
Alkotmdnybirésdg 1068/B/2010. AB szdmu hatdrozatdval ezt a rendelkezést
megsemmisitette. Ezt kdvetden a vitatott rendelkezés helyett a jogalkoté a
bizalomvesztés esetére igyekezett korldtozni a felmentés rugalmas lehetéségér.
Végiil 2012-ben a jogalkotd a teljes torvényt hatdlyon kiviil helyezte, és a
kozszolgélati tiszevisel8krél sz616 2011. évi CXCIX. torvény 63. § rendel-
kezéseivel helyettesitette a kordbbiakat. Egytttal azonban a felmentési id8
legkisebb ideje munkdltatéi rendes felmondds esetén a kordbbi hat hénaprél
két hénapra csokkent. A méltatlansdg, a bizalomvesztés, a nem megfelel
munkavégzés kategéridi 4ltal timasztott kiszolgdltatottsdg érzése a 2011. évi
CXCIX. torvény 63. § (3) bekezdése szerinti indokoldsi kotelezettségnek
koszonhetden feltehetden enyhiilt, azonban az eredeti (weberi) modelltsl
val6 deklaralt eltdvolodds dltal okozott dltaldnos elbizonytalanodds, tovabbd
az igért életpalyamodell bevezetésének elmaraddsa (valamint kisebb részben
a kotelezd felmentési id6 2 honapra csokkentése) mind hatdssal van arra,
hogy a kormdnytisztvisel8k, kiilondsen pedig a fiatalok mennyire veszik
komolyan az élethosszig, de legalabbis hosszabb tdvra sz616 elkotelez8dést.
Az élethosszig tart6 karriertervezés idedlképének elgyengiilése ugyanakkor
felerdsiti a ,,politizdci” lehetdségét. Ez egyes nyugati szerz8k figyelmét is
felkeltette kordbban: példdul MEYER-SAHLING a kozép- és kelet-eurdpai,
benne pedig a magyar kozigazgatds fél évtizedét gy mutatja be, mint a
szakmali ethosz visszaszoruldsdt és a politizdcié erdsodését.” A fenti, kor-
mdnytisztvisel6i jogviszony megsziintetését lehetdvé tevd jogeimek kapesdn
akozponti kozigazgatds dllomdnya egzisztencidlis megfontoldsokkal kellett,
hogy szembenézzen. Az empirikus adatfelvételbél arra lehet kovetkeztetni,
hogy a konnyebb eltdvolitds lehetdsége nem boritotta fel teljes mértékben
a kozigazgatasi hivatdssal kapcsolatos stabilitdsi percepciot.

40 MEYER-SAHLING, Jan-Hinrik: The institutionalization of political discretion

in post-communist civil service systems: the case of Hungary. Public Admi-
nistration Vol. 84, No. 3, pp. 693-716, 20006.
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~Egy koztisztviselst még mindig nehezebb kirakni, mint amennyire a gaz-
dasdgi szférdban birkitdl pillanatok alatt meg lehet vdlni.”

» Vezetdkon kiviil, a kizszféraban dolgozdknak elég biztos az dlldsa.”

Az életpalyamodell és elemei nem gySkeresedtek meg a koztisztvisel6k gon-
dolkozésiban. Jelenleg kevésbé vildgos az életpalyamodell megval6suldsanak
mddja, tartalma. Pillanatnyilag nem rajzolédott ki az a folyamat, amelynek
keretében megvaldsulnak az egyes elemek. Leggyakrabban a szakmai fejlé-
déssel, viligos elémeneteli- és illetménybesoroldssal azonositjak a modellt,
amely vdrhatéan stabil és kiszdmithaté rendszerként fog miikodni. Jérasi
hivatalok specidlis helyzettel rendelkeznek, nem kiegyenlitett a juttatdsi
rendszer az 6nkormdnyzatoktél dtvett dolgozok révén. Ezért a tisztvisel 6k
fékuszdban az illetmények rendezése, az életpdlyamodell alapjin t6rténd
Uj besoroldsi, elérelépési rendszer 4ll tobbnyire. Az életpdlyamodellt, az
illetmények, szocidlis juttatdsok megvaldsuldsdt a kiemelkedd teljesitményt
nyujté tiszevisel6k kifejezetten vérjdk, elsésorban a produktivitis ellentéte-
lezéseként jar6 jarandésdg okdn. Gyakran végyként jelenik meg az egyéni
célkittizések, elérejutds megvaldsitisanak tdimogatdsa.

Néhdnyan a jogalkotdi, el8készitdi tevékenységet emlitették a kozigaz-
gatds egy {6 vonzerejeként. Vdltozatos tevékenység és gyokeresen eltérd
szakteriiletek sokasdga jellemzi a szervezeti egységeket. Ezeken kiviil a
szakmai fejlédés lehetdsége is felmeriilt vonzerdként. Az azonban meg-
jegyzendd, hogy a szakmai fejlédéshez val6 viszony bizonyos értelemben
ambivalens. Azt ugyanis nem minden vezetd nézi j6 szemmel, ha mun-
katdrsai tdlsigosan értékes, a kiilsé vildgban is kamatoztathaté tuddsra
tesznek szert, megnd ugyanis a kozszférdval szembeni alkupoziciéjuk, és
hajlamosak elhagyni a szervezetet. Olyan szervezet esetében, amely olyan
jellegti specidlis tuddst igényel, amelyet alig lehet a piacon kamatoztatni,
tgy vélnénk, hogy nem okoz gondot a magas szinti képzési igények,
akdr a szervezet nemzetkozi kapcsolataiban értéket képviseld tudoményos
szinvonalat is elérd tuddsigény kielégitése. A vezetdi magatartds azonban
érezhetéen igen tartdzkodé a szellemileg a szervezet £61é nové munkatdr-
sakkal szemben, holott az elkdtelezett nemzetkozi szaktekintélyek akdr
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évtizedekre hatdan elénydsen befolydsolhatndk egy-egy dgazat szakmai
szinvonaldt. E téren indokolt lenne a szemléletviltds. A képzési igényt
tehdt a kozponti kozigazgatds csak korldtozott mértékben tudja és akarja
kielégiteni. Ez tobbnyire a fiatal és/vagy kozepesen képzett munkatdrsak
szdmdra jelent relativ szinvonal-emelkedést, értéket. A tudds egyben karri-
erlehetdséget is hordoz. A mai kézponti kézigazgatisban a tuddsgyarapitds
formalis vagy informalis rendszere jellemz8en a fiatalokra 6sszpontosit.

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

A fiatalok bevondsa természetesen elény, de jelen mértéke kétségteleniil
torzitja a belsd viszonyokat: a megkérdezett mintdban feliilreprezentalt
humdnigazgatdsi vezetdk természetes torekvése, hogy a fiatalokbdl, pd-
lyakezd6kbél a szervezet szimdra hasznos kollégakar képezzenek. Erezhet
azonban, hogy ez a torekvésiik ardnytalanul feliilreprezentdlt.

Ennek oka a kdzponti kézigazgatds személyi osszetételének kor szerinti
szerkezetében keresendd.
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15,0% kormanytisztviselai
’ jogviszonyban allok dsszetétele
életkorszerint 2012. januar 1-
10,0% WA jén
/ \\ Miniszterelnoki Hivatal,

5.0% minisztériumoknala
kozszolgalati jogviszonyban
allok ésszetétele életkor szerint

0,0%
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5. szami dbra. A minisztériumok személyi dllomdnydnak kordsszetétele 2009,
2012. Forrés: KIM
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Mint ldthaté, a friss diplomds korosztily (23—28 éves csoport) valéban
donté salyt képvisel a minisztériumok humanésszetételében. A formalis
képzések mellett a megkérdezett vezetSk legaldbb ilyen fontossdgot tulaj-
donitottak az egyéb belsd képzéseknek és az informdlis tuddsdtaddsnak,
valamint a szocializdciénak is. A kozigazgatdsi munka vonzerejeként
éreékelték, hogy a dontéshozatali, el6késztdi rendszerben valéd részvétel
sordn, a jogszabdlyok alkotdsiban val6 részvétel szimos helyen biztositott,
a rendeletek, jogszabilyok, torvényjavaslatok el8készitése, kialakitdsa
sordn gazdagodhat a tisztvisel6k szakmai tapasztalata.

Annak ellenére, hogy az illetményen kiviili juttatdsok jelentdsen
mérsékldtek az elmult években dltalinosan, szdmos szervezeti egység
szdmolt be illetményen kiviili juttatdsokrél. A versenyszférdval osszeha-
sonlitva jéval kedvezébbnek itélik meg az illetményen kiviili juttatdsok
nagysgat, komplexitdsit.

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

»Ezen a teriileten mi maximdlisan tdmogatunk, példdaul minden tovabbranuldst.
1éhdt a hivatal villalja az egyetemi plusz diplomdnak, diplomdkhoz a tandijat.”

A tovabbi kedvezmények lehetdségét tilnyomdan pozitivnak, vonzénak

taldltak a megkérdezettek, ennek hatdsait a kovetkezdkben ldtjak:

* A munkatdrsak hosszi tdvi megtartdsat segiti el6. Mind a mun-
kéltat6i kélesonok, mind a hiteltdimogatdsok a kozigazgatds hossza
tava stabil makodéséhez jarulnak hozzd. Azokra, akik ilyen prog-
ramokban vesznek részt, tartésan lehet ekkor szamitani. Ezt els6d-
legesen, természetesen az ilyen helyzetbe keriilt személyek esetleges
kilépésének mikroskonémiai ellehetetleniilésével lehet magyardzni.
Ugyanakkor megalapozottan lehet azt is feltételezni, hogy azok a
személyek hajlamosabbak hosszabb tévi gazdasigi elkdtelezettséget
véllalni a munkéltatéval kapcsolatban, akik egyébként is hossza tava
munkaadé-munkavillalé kapcsolatban gondolkoznak.
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*  Atovabbi kedvezmények kore a kizigazgatdsi életpdlya vonzovd tételéhez
jarul hozza. Piaci szférdval dsszehasonlitva a kozigazgatdsi juttatdsok
stabilak, nem fiiggnek a profitabilitdst6l. Egyes lakossigi csoportokban
ez vonzerdt jelent a palyavilasztds vagy munkahelyvélasztds alkalméval.

* A munkdltatéi lakdshitel, lakhatdsi tdimogatds a fiatalok egzisztenci-
dlis problémdinak enyhitésében nyujt timogatdst. Ez a palyakezddk
szdmdra kifejezetten vonzé timogatdsi forma. Az évodai tdimogatds a
jelenlegi terhelések, talérék mellett sokak altal igényelt kedvezmény.

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

A tdmogatdsok korének szélesedése a koztisztvisel6k megbecsiilését erdsi-

tené. A jdrasi hivatalok vezetdi az egységes juttatdsi rendszer kialakitdsdt

szorgalmazzdk, amely tovdbb névelhetné a kdzigazgatdsi pdlya vonzerejét.
Kordbban javaslatként fogalmazédott meg a ,kormdnytisztviseli

kértya” létrehozatala, amely egy bizonyos juttatdsi csomag igénybevéte-

lére jogositana, ami idével esetleg bévithetd, véltoztathaté is lenne. Az

esetlegesen a jovben igénybe vehetd juttatdsok korében a kovetkezdk

meriiltek fel:

»  egészségligyi elldtds (szlirdvizsgalatok),

*  kulturélis események,

* lakhatds, lakdshitel-tdimogatds,

* utazds, kikapcsolddis,

*  dvodai elldtds-tdmogatds.

Ezekkel mint egy jovében megval6sulé koncepcid részeiként igénybe
vehetd juttatdsokkal, illetéleg magdval a koncepcidval, hogy létezzen egy
hasonlé ,,nonkonvencionilis” kompenzdciés csomag, a megkérdezettek
jorészt egyetértettek. Ezt fejezi a kovetkezd vélemény is:

»Ha lenne ilyen csomag, ami elérhetd, mindegy, ki és mit vdlogat beléle, de
azt igénybe tudja venni, az pszichésen nagyon sokat tudna jelenteni.”
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3.1. A vezetés mint szervezeti er6forrds a kozigazgatdsban

A kozigazgatdsra vonatkozé empirikus kutatds Magyarorszdgon igen
ritka. Az elmdlt mésfél évtizedbsl hdrom-négy példat lehet csak hoz-
ni.*! Ez a kutatdsi irdnyzat ritka, de létezik. Az empirikus kdzigazgatds
(és kozszolgaltatds) kutatds remélhetSleg gyakoribba vilik, kiilondsen,
mivel a Magyary Program névadéjira, Magyary Zoltdnra is az empirikus
megkozelités volt jellemz8. A kdzigazgatdsi vezetSkre, vezetési médokra,
technikdkra, stilusokra vonatkozé nyilvdnos empirikus kutatds azonban
alig tortént az elmult mésfél évtizedben, holott a vezetés mint legfonto-
sabb szervezeti eréforrds meghatdrozza a szervezet mikodésének irdnydt,
megallapitja az egyéb eréforrdsok felhasznaldsdnak paramétereit. A hazai
kozigazgatds-tudomdnyban a vezetés szervezeti eréforrasként valé kiilon
kutatdsi témaként val6 meghatdrozdsa nem tortént meg olyan értelem-
ben, hogy az 6ndll6 kutatdsi irdnyzattd fejlédhetett volna. E teriileten,
amelyben jelentés ugrist lehetne elérni, viszonylag révid idé alatt, néhdny
alapminek szdmi{té munka oktatdsba val bevondsdval.**

Mint az interjusorozat fentebb részletezett, kimondottan vezetdi
témdt érintd kérdéseire adott, igencsak bizonytalan valaszok rimutattak:
a kozigazgatdsi vezetési funkcidt ,,vikuum és zavarodottsdg™ jellemzi.

41 Rozconvyi Tamids (szerk.): Allamreform, kozigazgatds, hdttérintézmények.

Gondolat Kiadé, Budapest, 2008., GajpuscHEk Gydrgy: Rendnek lenni
kell A kozigazgatdsi ellendrzési és birsdgoldsi tevékenységrél 2008, Budapest,
KSZK, ROP, valamint HayNAL Gyorgy: Adalékok a magyarorszdgi kozpolitika
kudarcaiboz 2008, Budapest, KSZK, ROP

42 VAN WarT, Montgomery: Leadership in Public Organizations. 2nd ed. Rout-
ledge, New York, USA, 2012 ISBN: 978-0765625502

43 Szocska Miklés: Vdltozdsvezetési kihivdsok az egészségiigyben, Harvard
Business Review (magyar kiadds), 2010. janius, 26-34. oldal. Sz6cska e taldlé
kifejezést az egészségiigyi dgazatban dltala tapasztalt vezetdi vélsdggal kap-
csolatban haszndlja, de alkalmasnak ldtszik 4ltaldnos értelemben a kdzponti
kozigazgatdsban tapasztaltak jellemzésére is.
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3.2. Feltart vezetési stilusok

Tapasztalt vezetesi stilusok

||« Dontéseit tabbnyire + Eqyittmilkads + Kilonbézd vezetdi szintek

egyedil hozza. konszenzust keresd, tudnak egymassal

« Dontés-elbkeszités « Dénths-albkészitésbe T&glm- 3 Vezetd és
folyamataban ritkan bevonja beasztottjait. ?ﬁh"a?naha a:ﬂ s
engedi be becsziotifalt. | . Baosztottakat kollégaknak K

= Tébbnyire utasit, tekintl. megielels az

» ld&sebb vezetdkre - Elsédieges a probléma informacidaramias
jellemzd inkakb. megoldasa, elharitdsa; + Fegyelmezett, hierarchiat

= Egyesek szerint a kompromisszum keresése. betartd, DE pazitiv legksrt
kiizigazgatdsi hierarchia teremts
magasabb szintjein +  Kollegakat szakmai
kikerilhetetlen vezetési partnernek tekinti,
stilus. A teamben dolgoznak

A +} Projekiszemiélet jellemzi

Vezetdkdpzdssordn erdsitendd
szemléet, kompetencia

= forsense |
6. szamu dbra. Az interjikban megjelend vezetési stilusok

Arra a kérdésre, hogy mi az ,On 4ltal tapasztalt, uralkodd vezetési stilus?”,
tobben dobbenettel reagdltak, mdsok inkdbb hallgattak. Voltak tovabbd,
akik az interjat készit6t8l vértak segitséget, és igyekeztek valamilyen form4-
lis, tankdnyvszer(i valaszt adni, amelyben az autoriter vagy a demokratikus
vezetési stilus hivészavdnak attribatumait igyekeztek dsszegytjteni. A kérdés
azonban nem vezetéselméleti ismeretellendrzésre irdnyult, hanem arra, hogy
a sajdt kornyezetiikben (netdn sajat magukban) milyen vezetési stilusjelleget
tudnak megjelolni. A valaszokbdl kirajzolédé ,.szakmai alapt vezetési stilus”
is val6jaban autoriter, csak e szét szdmosan nem kivéntdk vagy nem merték
haszndlni. A vélaszadék t6bbségénél Ggy tlint, hogy az ,autoriter vezetési
stilus” kifejezés haszndlata a hangrogzitd késziilék jelenléwében kifejezetten
kinos. Feltehetden tigy érezhették, hogy ezzel ,kiadjdk” sajit magukat vagy
felettesiiket. Tehdt fesziiltség alakult ki akdzott, amit ténylegesen mondani
tudtak, és a sajat maguktol elvdrt vélasz idedlképe kozote. Az ilyen helyzetbe
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jutott beszélgetéseken igyekeztiik feltdrni e bels6 gores okdt. Az, hogy egy
vezetési stilus autoriter, még nem jelent értékitéletet. Autoriter vezetd lehet
j6 vagy rossz, ahogy demokratikus vagy akdr anarchikus vezetd is lehet jé
vagy rossz. Azt sem lehet mondani, hogy az autoriter vezetési stilus kizérolag
a kozszektor sajatja. Az Apple korabbi alapitétulajdonosa, Steve Jobs hiresen
autoriter vezetési stilust alkalmazott — méghozzd eredményesen. Szélséségesen
autoriter vezetd volt Bernard Madoff, aki legaldbb egy évtizedig a legnagyobb
New York-i befektetési alapot vezette, és akirdl késdbb kideriilt, hogy sizleti
modellje valéjaban piramisjiték. Az autoriter vezetési stilus tehdt semmilyen
értékitéletet nem hordoz 6nmagiban, az lehet j6 vagy rossz, létezhet piaci
kornyezetben éppuigy, mint dllami kdrnyezetben. Mégis, a vélaszaddk tobb-
ségénél lehetett bizonyos tdvolsdgtartdst érezni e kifejezéssel kapcsolatban.
Egyéltalan nem is kellett volna a hdrmas (autoriter-demokratikus-anarchikus)
kategorizdldshoz ragaszkodni. Valami miatt azonban a vélaszadék tilnyomé
tobbsége e kérdésnél kimondottan valamilyen kiilsé ismereti, fogalmi ka-
paszkodét igyekezett keresni, amely keretei kozott viszonylagos komfortot
teremtve vélaszolhatott a kérdésre. A kizigazgatds hierarchikus vezetési-irdnyitdsi
struktdrdja és ehhez kapcsol6dé folyamatai nyilvinvaléan az autoriter vezetdi
felfogds irdnydba hatnak, ami nem jelenti azt, hogy a vezet6knek monopo-
lizalni kellene a belsé informdcidkat vagy hogy egyedi utasitisokkal kellene
vezetniiik a beosztottaikat. A dontés-el6készitésbe valé be nem vonds pedig
egyenesen hétrdltatja a kozigazgatdsi dontéselkészitési szervezeti képességér.
Ezek nem az 4ltaldban vett autoriter, hanem a szélséségesen autoriter vezetési
stilus sajdtossdgai, amelyek a vezetdi tekintély megkérddjelezhetetlensége
szempontjinak rendelik ald a szervezeti célok érvényre jutdsdt.

Azt t6bben érzékelték (nem mindenki), hogy a vezetési stilusra tett
megjegyzéseik tartalmilag ellentétben dllnak az egytittm(ikodés kérdé-
sére tett pozitiv kijelentéseikkel. Ezt azonban igyekeztek azzal feloldani,
hogy a személyes kapcsolatteremtd, kommunikdcids és konfliktusfelold6
képességre timaszkodva a vezetSk képesek az egytittmiikodést autoriter
kornyezetben is megvaldsitani. Erre ellendrzd kérdésként tobb esetben
a paternalista autoriter vezetd attribdtumaira is rdkérdeztiink. Ezeket
azonban — egy-két kivételtdl eltekintve — nem igazoltdk a vilaszok.

A Vezetési stilusok nbesoroldsa sordn eltérd képet kaptunk az inter-
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jualany ,f6nokéhez” képest. A domindns 6nbesorolds szerint demokra-
tikus és szakmai alapt vezetési stilus jellemzi a kozigazgatds irdnyitdsat.
Autokratikus vezetési stilus f6ként az id8sebb, a hierarchia csticsdn 4llé
vezetk ismérve. Ez utdbbi attribtitumot tehdt zdmmel felfelé tavolitjk a
megkérdezettek, mig magukat tendenciaszertien demokratikus vezetének
valljdk. Van természetesen kivétel, aki 5nmagdt autoriter vezetének vallja,
és gy véli, hogy ezen nem is kell valtoztatnia. Szakmailag hitelesen ez a
vezetd a sajdt szervezeten beliili elszigetelddése ellen komoly egyéni stra-
tégia mentén kifejtett kommunikdcids eréfeszitéseket tesz (heti rendszeres
vezetdi értekezlet tartdsa, team-ek létrehozdsa, stb.).

Az autoriter vezetési stilus megnevezésével kapcsolatos tartézkodds,
szemérmesség kiilonosen annak a fényében érdekes, hogy noha az 4ltaldnos
értékitélet ambivalens e vezetési stilus kapesdn, mégis pozitiv eredményességi
attribiciéval bir. Eredményesnek rendszerint kimondottan a szakmailag el-
mélyiilt autoriter vezetési stilust tekintik, azonban a produktivitdshoz eltérd
motiviciék vezetnek. A szakmai tipusti vezetdk a hozzaértést, a problémak
megbeszélését, a folyamatos informdciéaramlast preferdljik, dam maguknak
tartjak fenn a szakmai dontéseket. Hogy mi szimit szakmai dontésnek, azt
természetesen 8k dontik el. Mig az autoriternek tekintett vezet6k magas
szint(l elvdrdsokat tdmasztanak, beosztottjaikat gyakran a félelem vezérli a
teljesités sordn, a kommunikécié t6bbnyire egyirdnyd, utasitdsban fejezédik ki.

»1désebb - autokrata vezetési stilus. a fiatalabbakndl azért inkdbb azt gon-
dolom, ilyen demokrata, demokratikus stilus.”

»A demokratikus és szakmai alapon dllo vezetési stilust tamogatom, amikor
a kollégikar szakmai partnernek tekintjiik és inkdbb teamben dolgozunk,
tehdt ilyen szempontbdl tdmogatom a projektszemléletet, ami most a koz-
igazgatdsban bekeriilt.”

3.3. A vezetési képesség tovibbfejlesztésének kivinatos irdnya

A vezet6i készségek kivdnatos irdnydra oly médon kérdeztiink rd, hogy a
megkérdezett személynek ne kelljen sajdt magat vagy kozvetlen fénokét
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kritizdlnia. Azt a megolddst vélasztottuk, hogy az id6kozben szervezett

formdban, a Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem altal végzett, jogszabdllyal

aldtdmasztott vezet8képzés kivdnatosnak tartott tartalmdra kérdeztiink
rd. Fontos, hogy a kozigazgatdsi vezet6képzés gondolatidnak megjelenése

a Magyary Program egyik tjdonsdga. A kordbbi kozigazgatdsi képzések,

melyeket a Magyar Kozigazgatdsi Intézet (melyet ezen a néven éppen

Magyary Zoltdn alapitorr), egyik késébbi nevén Nemzeti Kozigazgatdsi

Intézet végzett, nem tartalmaztak szervezett, tematikus vezetdképzést. A

vezet6képzés egyetemi szintre helyezése magdban hordja a tudomdnyosan

is hiteles vezetdi képességfejlesztés lehetéségét, bar mindeddig csak pilot
formdban létezik, gyakorlati hatdsa egyeldre csekély. A kozigazgatisi veze-
t6képzés kivanatos tartalmdval kapcsolatos gondolkodds Magyarorszdgon
mindeddig nem érte el a tudomdnyos kézleményekben valé megjelenés
szintjét. Az eddig megjelent kdzlemények idegen nyelven, kiilf6ldon
jelentek meg. Mindez azt is jelenti, hogy még a sziik korti, szakmailag
miivelt kozvélemény is bizonytalan, hogy mi legyen e képzések lényegi
mondanivaldja. A vezet6képzésrél valé gondolkodds — egyelére 6sztonds

— tendencidi hirom csoportra bomlanak.

a) Az 1990-es évekbdl ismert ,business management” képzések tartal-
ménak Gjracsomagoldsa. E szellemi hatdst tiikrozi egyébként a vezetdi
stilusok kategéridinak szigort hdrmas tagoldsa a valaszadék kozott.
(menedzsment megkozelités)

b)  Valamely kiilfoldon bevdlt képzési modell tobb vagy kevesebb adap-
taciéval valé devétele.

¢) A jové magyar kihivisaira val6 felkészités (kozpolitikai megkozelités),
amely a magyar dllam stratégiai feladataibdl indul ki, ezek eléréséhez
kindl vezetdi eszkdzoket.

Ezeked] kiilonbozik a vezetdi tréningek kore, melyek a nyelvoktatdstdl a
személyiségfejlesztd, kommunikdcids, konfliktuskezeld, csoportszimuldcids
gyakorlatokig széles spektrumot fognak dt. Megkozelitésiik gyakorlatias, azt
az egyszer( utat kindljdk, hogy egy-egy hétvégén eredményt lehet elérni.
Ez a képzési forma mindig is jelen volt a kézigazgatds vezetSi rétegében,
de nem vilt, jellegénél fogva nem is vélhatott Gsszefiiggd ismeret- és ké-
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pességfejlesztési eszkozzé, ezzel szemben pontszeri maradt, az adott ad
hoc igények kielégitését tartalmazta. Szokds a tartalmi felosztdson kiviil a
vezetdk képzését a vezetvé képzéstdl, tehdt a vezetdutdnpdilds-képzéstsl
elvalasztani. Kordbban felmeriilt tovibb4, hogy nyugati mintdra kellene
valédi egyetemi fokozatot (mdsoddiplomat) felkindlé vezetéi mesterprog-
ramot (EMPA) inditani, ez a kezdeményezés azonban elhalt.

Az, hogy a Magyary Program megjelenését megel6z6 évtizedekben nem
meriilt fel az dtfogdan szervezett kozigazgatdsi vezetSképzés szitkségessége,
visszavezethetd arra, hogy amennyiben a vezet6vé valdst valamilyen specialis
végzettséghez kotjiik, az torvényszerten korldtozza a kinevezések lehetdségét.
Amennyiben pedig a mér kinevezett vezet8k tovabbképzését irjuk eld, azzal
implicite megkérdgjelezziik a szakmai kompetencidjukat. Természetesen
attdl, hogy valaki kozigazgatdsi vezets, még nem jelenti azt, hogy szakmailag
is kompetenssé vélik, vagy hogy egy csapdsra vezetdi képességek, készségek
birtokdba keriilne. A képzésre kotelezés azonban ezt a tényt letagadhatatlanul
felszinre hozza, ami megkérddjelezi a domindnsan jelen 1évd, szakmai érvek-
kel legitimdlt autoriter* vezetéi stilus legitimdcids alapjat kérdéjelezi meg.

A megkérdezettek a tartalmi kozigazgatdsi vezetképzés sordn a demok-
ratikus és a szakmai alapti vezetdi stilusjegyeket erdsitenék a megkérdezettek,
amely jelentdsen hozzdsegithet a tisztvisel6k szakmai kompetencidjinak,
fejlédésének a kiteljesedéséhez (implicite: ezt hidnyoljik). Emellett sze-
mélyiség és vezetésfejlesztési tréningek sordn vezetSi kompetencidk, kom-
munikdcids képességek (kooperdcids készség, konfliktus menedzsment,
priorizaldsi képesség) elsajétitsat, fejlesztését javasoltdk. A megkérdezettek
tovibbd fontosnak tartjdk a folyamatos visszacsatoldst (kommunikdciét
mint rendszerképzd erét) mind a vezet8k, mind a beosztottak részérél.
Néhdnyan a vezetdi kompetencidk fejlesztése mellett a technikai tuddst
(szdmitdgép, programok) is gyarapitandk a vezetSk korében.

»Egyiittmiikidési készség, konfliktuskezelés vagy vdlsdgkezelés, konfliktusos

szitudcidk kezelése. A szintetizdld képesség, a priorizdldsi képesség, vagy

44 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.
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készség, a higgadtsdg, mdr amennyire az ember ezt meg tudja brizni, ezeket
mind lehet erdsitni.”

»Mi alapozza meg a vezetdi tekintélyt?” E kérdésiinkkel rakérdeztiink arra,
hogy a szakmai-autoriter, az autoriter és a demokratikus vezetdi stilussal
jellemzett vezetSk vezetdi autoritdsdnak mi az alapja. Mi az a hivatkozds,
ami a vezetdi igényt (az akarat érvényesitésének vezetdi lehetdségeit) ald-
tdmasztja. Kiegészit§ kérdésként tobb esetben azt is megkérdeztiik, hogy
sziikséges-e egyéltaldn ilyen megalapozds, nem elegendé-e, ha egyszertien
csak valaki magasabb hierarchikus poziciét foglal el, mint masok. A kie-
gészitd kérdésre kivétel nélkiil az a valasz sziiletett, hogy ez nem igy van,
mindenképpen sziikséges a vezetdi autoritds szubsztantiv megalapozésa.

3.4. A vezetdi tekintély forrisa

A vezetdi tekintély alapjaként megjelolt tényezdket a kovetkezd dbrdban
foglaltuk 8ssze.

Vezetdi tekintély alapjai

7.szamu dbra. A vezetdi tekintély forrdsa a vilaszadék szerint
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A vezetdi tekintélyt sokak szerint a szakmai tudds alapozza meg leginkdbb
a kozigazgatdsban. A kollégdk elismerését a sokszint, komplex tuddssal
rendelkez8, széles lat6kort felettes valtja ki. Személyiségjegyeit tekintve
az empatikus, karizmatikus és kiszdmithaté irdnyitot fogadjék el legtob-
ben vezet6ként. Szdmos vilaszad6 fontosnak tekinti a bizalmi légkor
kialakitdsdt, kollegialis kapcsolat erdsitését, amely termékeny talajként
szolgdlhat a munka sordn.

»A vezetdi tekintélyt a szakmai tudds alapozza meg, érezni kell annak a
beosztottnak, hogy & azért tudja, hogy mi az, amit csindl, mi az, amivel
Jfoglalkozik, szdmon is tudja kérni, ellendrizni is tudja, de ugyanakkor az
empdtia és a humdnussdg, az mindenképpen, azért pdrosulnia kell.”

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

A vezet6i tekintély kapesdn adott vdlaszokban domindlt a szakmailag a
szervezet tobbi tagja felett 4116 vezetd képe, a megfogalmazdsok azonban
azt mutattdk, hogy ez egy elvi, vigyott, idedlisnak tartott kép. A megkér-
dezett vezetdk tehdt vdgynak arra, hogy szakmailag nagy felkésziiltséggel
és tapasztalattal rendelkezd személyek vezessék az appardtust. Ez olyan
minisztériumok esetén teljesiilhet, amelyeknek viszonylag homogén
szakmai portfélidja van, és nagy szakmai utdnp6tldsi potencidllal ren-
delkezik. Ilyennek tekinthetd a Beliigyminisztérium vagy a Honvédelmi
Minisztérium, illet6leg a Kiiliigyminisztérium (Kiilagyi és Kiilgazdasigi
Minisztérium). A cstesminisztériumok rendszerében azonban gyakorlatilag
lehetetlen, hogy az elsd szdmu vezetd, illetSleg kozvetlen stibja minden
dgazatra kiterjedd szaktekintély legyen. Annak, hogy a vezetdi tekintélyt
firtat6 kérdésre a vlaszaddk tilnyomé tobbsége egy mitosszal — neveze-
tesen a mindentudd vezetd mitoszdval — vdlaszolt, egy tovabbi, teljesen
nyilvanvalé érve az, hogy a miniszteri és (politikai/szakmai) dllamtitkdri
posztok politikai kinevezés alapjdn keriilnek betoltésre. A kdzigazgatisi
vezetdi rétegben — és az egész tdrsadalomban — oly mélyen gyokerezik
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a weberi kozigazgatasi ethosz, hogy a nyilvanval6 tények ellenére mégis
a szakmai tuddstolénnyel rendelkezd vezetd képe domindlja a vdgyakat.
A valésagtdl valé ilyen méreékii eltérés magyardzatot igényel, hiszen
relevins kérdés annak a tisztdzdsa, hogy a demokratikus felhatalmazdssal
rendelkezd politikai vezetd képe miért nem tudott meggydkeresedni a
kozigazgatis vezet rétegében a rendszervaltds utdn 25 évvel sem. Miért
érzik Ggy, hogy a demokratikus legitimaciébél fakad6 autoritds olyasmi,
amird] hallgatni kell, vagy ha mdr rdkérdeztek, akkor szakmai mitosszal
kell azt elfedni? E ponton még szimos empirikus kutatds nyilik meg egy
eddig feltdratlan tertileten.

Fontos, a vezetdi tekintélyt megalapozé jellegzetesség a kifelé vagy
felfelé valé érdekképviselet, amit elsésorban a jé (politikai) bedgyazott-
signak tulajdonitanak. Eszerint azoknak a vezet6knek van befelé nagyobb
tekintélyiik, akik a kiilsé szerepléknél eredményeket (engedményeket),
kiilonleges elbdndst tudnak kiharcolni a kollégdiknak.

SA felfelé valo érdekérvényesités is, hogy ki tudja jarni még x-nek azt a fota-
ndcsaddi cimet. Persze ez visszafelé is hat, mert akkor vannak az embereim
megelégedve velem, ha érzik azt, hogy kitaposok nekik valamit a fonoknél.”

A ,,j6 t6n6k” tovébbi ismérve, hogy kidll dontéseiért, hatékonyan képviseli
beosztottai és szervezeti egysége érdekeit. A feladatokat pedig vildgosan
delegdlja munkatdrsai szimdra. A vezetdi tekintélyt erdsitd tényezd ezen
kiviil a probléma- és konfliktuskezelés, empdtia, dontési képesség, a vezetsi
kompetencidk transzparenssé vdlnak nehéz helyzetekben.

»Fontos, hogy empatikus legyen, a szakmai kritériumok is nagyon fontosak.
Tirgyaldképes legyen. Azt, amit & képuisel, jol tudja kifelé is képviselni.
Ugyanakkor fontos a vezeténél az, hogy a munkatdrsak irdnydba tudja a

feladatokat kiadni.”

Az empatikus készséget tobb vezetd is hangsilyozta. Egyikiik igy fogal-
mazott: ,..hdr...szeretni kell Gket” ti. a beosztottakat.
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3.5. Kommunikdcié a hierarchikusan szervezett, szabélyozott rend-
szerben

Mivel a vezetSkre, vezetSi magatartdsra, erényekre, képességekre vonatkozé
elemzés természetes része a kommunikicié emlitése, az elére tervezett
kérdések is tartalmaztak erre vonatkozé részt. A kommunikdciéra mint
vezeti tevékenységre nem dltaldnossigban kérdeztiink rd, hanem ki-
mondottan a hierarchizilt viszonyokra jellemzd szolgélati Gt és az egyéb,
rugalmas, kézvetlen kommunikdciés utak szembeallitdsa Gtjdn. A meg-
kérdezettek tehdt azzal szembestiltek, hogy ha a rugalmas, empatikus, jél
kommunikalé demokratikus vagy ugyanilyen jellemzdkkel jellemezhetd
autoriter vezetd képét vdzoltdk fel, akkor magyardzatot kell adniuk arra,
hogy mindezeket a tulajdonsigokat hogyan tudjik megvaldsitani a kotote
kommunikdcids Gtvonalak alkalmazasdval. E kérdést illetden a domindns
vélasz az volt, hogy a kdzigazgatdsi hierarchia részeként, tilnyoméan ter-
mészetesnek és kotelezdnek veszik a szolgdlati t betartdsat. A szolgalati
Gt betartdsa biztositékot jelent az tigymenetek megfeleld lefolytatdsdra,
a szakmai tudds érvényesiilésére.

~Mindig be kell tartani, mindig be is tartom.”
»Szolgdlati 1it be nem tartdsa sordn szakmaisdg sériilne.”

~Ha nem a szolgdlati iiton keresztiil torténik az digyintézés, akkor olyan
szintek maradhatnak ki, ahol az ellendrzés torténik.”

A vilaszad6k kozott a szolgdlati utat mereven értelmez8kedl elkiiloniil a

»megolddsorientdlt” vezetdk kore, akik felvéllaltdk, hogy az tigyek érdem-

ben gyakran messze el6rébb tartanak, mint a szolgalati tit, amely gyakran

egyenesen lehetetlenné teszi a komplex tigyek gyors, de mégis szakszert

megolddsit. E halmazban hdrom alkategéridt lehetett megkiilonboztetni:

a) Az egyik vezetdi felfogds engedi a horizontalis kapcsolattartdst a nagy
szervezeten beliil a szolgilati ttra tekintet nélkiil is, amennyiben a
vezetd erre kozvetleniil engedélyt ad.
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b)  Misok megelégednek az utdlagos tdjékoztatdssal.

¢) A harmadik kategéridba tartozé vezetSk azt valaszoltdk, hogy nem
tartanak igényt az dllandé tdjékoztatdsra a folyamatok kozben, lényeg
a megnyugtatd megoldds, a sziikséges papirmunkdt pedig egyszeriien
utblag hozzdillesztik a mar meglévé megolddshoz.

Erdekes vélekedés volt, hogy a szervezeti miikodés sebességét a telekom-
munikdcids eszkdzok széleskori elérhetdsége nem befolydsolja. Ez egyfeldl
meglepd, mdsrészt érthetd is, hiszen sok év infokommunikdciés fejlesztése
nyomdn sem valésult meg a ,papirmentes iroda” a koézigazgatdsban.
Erdemi, gyors, megalapozott elektronikus dontéstimogatds — egy-két
egészen specidlis teriilettd] eltekintve — nem érhetd el a minisztériumi
dontéshozok részére. A csticsminisztériumi rendszer pedig nyilvanvalé-
an nem kedvez a gyors kiadmdnyozdsnak, hiszen a vezeté figyelméért,
dontéséért és aldirdsdért jelenleg jéval tobb tigy verseng, mint kordbban,
mikozben az egyén tigybefogadisi képessége mégoly kitting tigyelSkészitési
megolddsokkal sem névelhetd a végtelenségig.

3.6. A szervezeti valtozasok kovetése

Lezdrdsként a megkérdezetteket egy rajtuk kiviil 4116 kihivasrél kérdeztiik.
Arra irdnyitottuk a figyelmet, hogy mit lehet vezetdi eszkézokkel tenni
annak érdekében, hogy a szervezeti valtozdsok, zdroldsok, létszdmleépi-
tések ellenére megmaradjon az dltaluk képviselt kozigazgatdsi szervezetek
akcidképessége. E kérdéssel a merev, szabdlyozott kérnyezetben jelentkezd,
egyik legnagyobb vezetdi kihivésra kérdeztiink rd, amely lehetdséget adott
arra, hogy a vezetd a kordbban megismertetett vezetési képességekrol,
lehetdségekrdl azok gyakorlati mikddésére nézve adjon szdmot.®

45 Egy kordbbi reform empirikus kutatdsdt végezte el Rozgonyi Tamds (szerk.):

Allamreform, kozigazgatds, hattérintézmények. Gondolat Kiadé, Budapest,
2008.
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JAltalinossdgban szerintem jol reagdl mind a kiilsé, mind a belsé viltozdsra
a kozigazgatds. Az iddsebb kollégik mdr nehezebben tudnak mozdulni A
pontbél B pontba, mig a fiatalabb kollégiknak ez sem okoz problémdt.”

»Rugalmasan le tudja kovetni, mdr azért felndtr egy olyan genericid, és
dolgozik a kizigazgatdsban egy olyan generdcid, aki talin azt mondom,
hogy rugalmasabb, kicsit.”

Az dtszervezés fogalma alatt elsGsorban a leépitéseket értették a vélaszaddk.
Ez nem csoda, hiszen a megkérdezettek kozott elsésorban humandga-
zati vezetSk szerepeltek. Az elsd szdmu vezetSk szintén az elbocsdtdsok
nehézségée emlitették e kérdésnél. Az elbocsdtdsok kapesdn a konkrét
emberi sorsok eldontése jellemz8en nagy pszichés terhet jelentett t6b-
bek szdmdra. Ezt azonban igyekeztek egyes intézkedésekkel tompitani:
nyugdijazdsok, hittérszervezetnél vald elhelyezés, EU projektre létrehozott
projektszervezetben valé elhelyezés.
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4. ONLINE KERDOIV A KORMANYTISZTVISELOK
KOREBEN

4.1. A kutatds médszere

A kutatis online felvételen alapulé része a Magyary program dltal meg-
fogalmazott ,J6 Allam” koncepciéval kapcsolatos dltalinos vélemények
mellett a kozigazgatdsi, kozszolgdlati életpalyamodellhez kothetd attitd-
doket és elvardsokat gytijtotte Ossze a kozszolgdlati tiszevisel6k korében.
A felmérés strukturilt kérddivekkel, online médon tortént. A kérdbivek
linkjét az egyes intézmények felelds vezetdi kaptak meg, amit tovébbi-
tottak azoknak a munkavéllaloknak, akik a kttv. hatdlya ald tartoznak. A
lekérdezés 2014. marcius 17. és dprilis 4. kozott folyt. A felmérés sordn
osszesen 11 004 kérddiv érkezett be 34 intézménybdl. Az aldbbi tdbldzat
az egyes intézményekbdl beérkezett kérddivek szdmdt tartalmazza. A
kérdéiv kitoleése onkéntes volt, a bemutatott eredmények a kutatdsban
részt vevd 11 004 tisztviseld véleményée titkrozik.

A viélaszad6k kozel hiromnegyede né volt, a vezetk kozel fele
azonban férfi. A minisztériumokban is kozel ugyanannyi férfi valaszolt
kérdéseinkre, mint ahdny nd. VezetSket tekintve is feliilreprezentiltak a
minisztériumok, ezekben az intézményekben minden 6tddik vélaszadé
vezetd beosztast. A valaszaddk életkordt tekintve, a mintdban jelentds
szimban voltak megtaldlhatéak a 45 év feletti munkavéllalok, de a vé-
laszad6k t6bb, mint egynegyede fiatal, 35 év alatti volt. A minisztériumi
vélaszad6k korében viszonylag magas volt a fiatalok ardnya, a tisztvisel6k
egyharmada fiatalabb, 35 év alatti. A tisztvisel6k fele legaldbb egy évti-
zede volt a kozigazgatdsban a kérdéiv felvételekor. A vezetdk t6bb mint
kétharmada rendelkezik legaldbb 10 éves tapasztalattal. A fiatalabb 4tla-
géletkorral osszeftiggésben, a minisztériumokban a vélaszaddok tobbsége
kevesebb mint 10 éve dolgozik a kézigazgatdsban, kézel egyharmaduk 1-5
éves tapasztalattal bir. A tisztvisel6k egydtode rendelkezik kozépiskolai
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végzettséggel, a nagy tobbség diplomads, elsésorban fdiskolai végzettség-
gel. A férfiak korében magasabb a diplomdsok ardnya, a néi tisztvisel6k
egynegyede kozépfoku végzettséggel rendelkezik.

A felmérésben részt vevd kormdnytisztviselSk egyes kozigazgatdsi
szervekre lebontott szdmdt tiikrozi a kovetkezd tdbldzat.

kérd8ivek szdma
Kézponti Statisztikai Hivatal 560
Kézigazgatési és Elektronikus Kozszolgéltatdsok Kozponti Hi- 109
j vatala
E
£ Kozigazgatdsi és Igazsdgiigyi Hivatal 75
=
i Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala 47
S
E‘ Kézpolitikai Kutatdsok Intézete 25
Xz
Orszdgos Atomenergia Hivatal 22
Balassi Intézet 21
.y Szabolcs-Szatmér-Bereg megyei Kormdnyhivatal 841
=
£ | Borsod-Abatj-Zemplén Megyei Kormdnyhivaral 685
=
\g Bécs-Kiskun Megyei Kormdnyhivatal 587
S | Békés Megyei Kormdnyhivatal 502
2 é@ Heves Megyei Kormdnyhivatal 492
g % Hajdu-Bihar Megyei Kormdnyhivatal Térzshivatala 483
E\ g Csongrdd Megyei Korményhivatal 462
g = | Jdsz-Nagykun-Szolnok Megyei Kormanyhivatal 292
) ]
=
Négréd Megyei Kormanyhivatal 200
) ;i Budapest Févéros Kormdnyhivatala 917
Gl
% —E» Pest Megyei Kormdnyhivatal 290
S
S | Budapest Féviros Onkormdnyzata F8polgérmesteri Hivatal 141
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kérddivek szdma

Veszprém Megyei Kormdnyhivatal 666
)
?% Somogy Megyei Kormdnyhivatal 626
fé\ Gyd8r-Moson-Sopron Megyei Kormdnyhivatal 399
.;f Tolna Megyei Kormdnyhivatal 384
&h
‘g Baranya Megyei Kormdnyhivatal 365
& Zala Megyei Kormanyhivatal 328
g: Fejér Megyei Korményhivatal Torzshivatala 297
) Vas Megyei Kormdnyhivatal 258
Kiiliigyminisztérium 412
Nemzetgazdasdgi Minisztérium 156
'é Kozigazgatdsi és Igazsagiigyi Minisztérium 106
1§ Nemzeti Fejleszeési Minisztérium 90
g Vidékfejlesztési Minisztérium 67
Beliigyminisztérium 54
Emberi Eréforrdsok Minisztériuma 45

2. szdmi tdblazat. A kormdnytisztvisel8i online felmérésben résztvevik szdma,

osszetétele

A végzettségnek nagy hatdsa van az illetményre, és ezen keresztiil a tiszt-

visel8k anyagi helyzetére. A kozépfoku végzettséggel rendelkez8k fele

rossznak {téli az anyagi helyzetét. Lakhatdsi koriilményeivel a tisztvisel6k
kétharmada elégedett, ugyanakkor a févdrosi tisztvisel8k jelentés része
(13%) egydltaldn nem elégedett, egy ilyen jellegli tdimogatis leginkdbb
koriikben lenne népszert.
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4.2. A kozigazgatis miikodésének percepcidja

A kormdnytisztviselk korében a kozigazgatds irdnti dltaldnos tdrsadalmi
bizalom kérdését azzal a kérdéssel kozelitettitk meg, hogy az adott valasz-
ad6 hogyan érzékeli, hogy a tirsadalom milyen bizalmi szinttel fordul a
kozigazgatis felé. A tisztvisel6k dltal érzékeltek szerint a magyar emberek
kozigazgatdsba vetett bizalma nem tdl magas, inkdbb kozepesen tartézkodé.

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

yugal 2 i kommanyhiat
kizponti régi6 komianyhivatalai
kelet-magyarorszagi kormanyhivatalok *

Kbzponti hivatalok

M2 kevesebbmint 1 eve
12 éve
F5eve

g 6-20dve

1120 éve

M teljes mertekben

tobbmint 20 éve dolgozik a kazigezqgatasban | *

f f f f
M nem tudom 0% 20% 40% 60% Bo% 100%

_@ R =] forsense

8. szamu 4bra. A kézigazgatisban dolgozdk bizalomérzete

A kézponti kozigazgatisban dolgozék kérében viszonylagos bizonytalansig
uralkodik abban a kérdésben, hogy mekkora a presztizse, elismertsége
a munkdjuknak. Altalénosségban inkdbb tartézkodd, semleges-pozitiv
irdnyban mozdult el a megkérdezettek dlldspontja. A lekérdezés eredmé-
nye szerint a fiatalok inkdbb elutasiténak vagy tartézkodénak vélték a
térsadalmat a kozigazgatdssal szemben. Pillanatnyilag nem bizonyitott
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feltételezés csupdn, hogy e véleményiik a sajit kozigazgatdsképiikon
alapszik-e, azaz sajdt hivatdsukkal szembeni leértékeld vélekedésiiket
vetitik-e ki a tdrsadalomra. Szintén szignifikdns sszefliggés ldtszik laké-
hely szerint. Févarosi kormdnytisztvisel 8k tendenciaszer(ien kritikusabb
tarsadalmi kozeget érzékelnek, mint a vidékiek. A fogaddkozegrél alkotott
kép 6sszességében az uralkodé kozigazgatdsi felfogist is befolydsolhatja.
Tovébbi kutatdsokat igényelhet, hogy a kozigazgatds térsadalomképe
milyen magatartdsokat eredményez. Kénnyt beldtni, hogy ha a koztiszt-
visel§ vagy kormdnytisztvisel$ eleve amordlisnak, megbizhatatlannak
vagy tudatlannak tekinti az dllampolgart, abbdl valamilyen kotelezésre,
szankcio6ra alapulé intézkedés fog fakadni. Ha az dllampolgar korrupt-
nak, tudatlannak vagy feleldtlennek tekinti a tisztviselSt, ez szintén
megalapozhat valamilyen — a kbzigazgatds mint nagyrendszer szempont-
jabol — nem kivdnatos tigyfélmagatartist. Természetesen a kolcsdnosen
pozitiv percepcidk kedvezd magatartdsokat, gyakorlatokat erdsithetnek,
amelyeknek a jelentdsége végsd soron hatékonysdgi és eredményességi
nyereségekben is megnyilvdnulhat.

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

Az erbforrsokra vonatkozé kérdés 6sszhangban van a vezetdi interjik
humadneréforrdsokra vonatkozé kérdéseivel. A kozigazgatds személyi 4llo-
mdnydnak mértékével kapcesolatos kérdést tgy fogalmaztuk meg, hogy a

vélaszadé kimondottan a sajdt szervezeti egységére gondolva vélaszoljon.
A kérdést, és a kapott vdlaszokat a kovetkezd dbra mutatja.
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Az On véleménye szerint a kormanytisztviseldi létszam az

On szervezeti egységében mennyire megfelel§?

3 |
g
yugat magyararszagh kormanyhivat 35
kézpontirégia kermsnyhivatalai
kelet-magyararszagi karmanyhivatalok
S kiizponti hivatalok g
M egyaltalan nem 1
- . kevesebbmint 1 eve ]
i inkabb nem, 4
1-2 éve 3
M inkabb igen, vagy TR, 1 i 2
610 &ve 8
M teljes mértékben 1120 éve 1 36
tabb mint 20 éve dolgozik a ol 36. i L
f f f

1
 nem tudom o% 0% 4o% 60% B80% 100%

-G‘E -Iﬂl“‘

9. szdmu dbra. A kormdnytisztviseldi létszdm megitélése

Erdemes megjegyezni, hogy a kézigazgatdsban eltsltstr évek szdma
szerint szinte linedrisan csdkken a rendelkezésre 416 1étszimmal val6
elégedettség. A kozigazgatdsi palydra lépve, bizonyos kidbrdndulisi folya-
mat jelentkezését kordbban mdar empirikus alapon sikeriilt kimutatni.*
Tovébbi szignifikdns eltérés, hogy a kormdnyhivatali létszdmokkal val6
elégedettség mértéke 1ényegesen alacsonyabb, mint a minisztériumok
esetében. Ez annak tudhaté be, hogy a kormdnyhivatalok létrehozdsa
csak 2011-ben tortént meg, a jardsi hivatalok létrehozdsa pedig csak
2012-ben, igy a bels6 folyamatok megszervezése még kezdeti fizisban

46 Gellén Mdrton: Ha vilsdg, akkor reform. Kalandozds a kozigazgatdsi reformok

forrasvidékén. In. GELLEN Mdrton — Hosszt Hortenzia (szerk.): A[Zamszerep
vilsdg idején. Magyary Zoltdn emlékkiter. Complex Kiadd, Budapest, 2010.
215. oldal.
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van, e folyamatok rutinizaléddsa még nem kovetkezett be, igy fajlagosan
magasabb a belsé tranzakciék munkaerd-riforditdsa. A mdsik ok az lehet,
hogy az 4ltaldnos hatdskorrel rendelkezé megyei kormanyhivataloknak
a kordbbi, jogel8d szervezetek egyiittes létszdmdhoz képest lényegesen
kisebb létszimmal kellett gazdilkodniuk, igy a létszimvesztés hatdsa
erésen befolydsolhatta a valaszokat.

A létszdmmal val6 elégedettség kérdésée gy is megkozelitettiik, hogy
a valaszad6 véleménye szerint inkdbb a létszdm névelésére vagy csokken-
tésére lenne-e szitkség. E kissé dlnaiv kérdésre a kiilonb6z6 csoportok
szerinti bontdsban a vdlaszadék 77-85%-a természetesen tgy vilaszolt,
hogy inkdbb a létszdm novelését tartand helyesnek. Ez a vélekedés némi
képet ad a megkérdezettek 4ltal szubjektiven érzett leterheltségrdl is. Ez
az érzés nem feltétleniil minden munkahely minden munkakérében meg-
alapozott, az dltaldnos és meghatdrozé élmény azonban a létszimhidny.

4.3.2. A fluktudcid kérdése

A Magyary Program megvaldsitdsnak elsé fazisit (2011-2012) meg-
elézéen, 2010-ben mdr megvaldsult a minisztériumok dsszevondsa,
kialakult a ,,csticsminisztériumi” rendszer, amely kétségtelentil jelentds
személyi mozgdssal jdrt a minisztériumi rendszeren beliil. A mozgis irdnya
domindnsan a minisztériumi kozigazgatds rendszerén beliil toreént.”” Az
dtszervezésekkel egytitt jrd személyi (szervezeti és pénziigyi) mozgdsok
jelentds alkalmazkoddsi terhet rénak rendszerint a kdzigazgatdsra, amely
sokszor az alapvetd funkcidk elldtdsit is csak nehezen tudja megoldani a
red nehezedd belsd szervezési feladatok miatt.

47 GEeLLEN Mdérton: A kozszféra és a magdnszféra viszonya az egyéni karrierutak

tervezésében Pro Publico Bono 36-47. oldal. 2013. évi 4. szdm
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Mennyire jellemzéek az On teriletén

a szemelyi valtozasok?
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10. szdm1i 4bra. A személyi valtozdsok megitélése 1.

Az dtszervezésekkel 6sszhangban tehdt a miniszeériumi kormdanytisztvi-
sel6k magasnak érzékelték a fluktudcié méreékét. A kormdnyhivatalok
dolgoz6i — noha az dtszervezések Sket is jelentdsen érintették — jelentdsen
alacsonyabb fluktudcids kitettséget érzékeltek. E két tényez8bdl arra
lehet kévetkeztetni, hogy a fluktudcids percepciét nem csak az dtszerve-
zések okozta dtmenetiség érzése alakitja, noveli. Legaldbb ilyen szerepet
jatszik, de lehet, hogy nagyobbat az 4ltaldnos tdrsadalmi bedgyazottsig,
kapcsolathdlézati pozicié.

A stdtusz és lakéhely szerinti bontds azt timasztja ald, hogy azok a sze-
mélyek, akik egyébként is tobb elhelyezkedési lehetéséggel rendelkeznek,
tehdt olyan févdrosi lakosok, fiatalok, és/vagy magas (vagy kiemelkedd)
végzettséggel, tuddssal rendelkezdk, akik egyébként is konnyebben vélogat-
hatnak a j6 ajinlatok kozott. Ezt az 6sszefiiggést mutatja a kdvetkez dbra.
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Mennyire jellemzéek az On teriletén
a szemelyi valtozasok?

megyeijogu varos
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M egyaltalan nem érettsag tachnikum, felsofoki tanfolyam
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11. szdmi 4bra. A személyi valtozdsok megitélése 2.

M nem tudom

A konnyen konvertdlhaté tudéssal és j6 tirsadalmi bedgyazottsiggal
rendelkez8, dinamikus csoportok a kdzigazgatdsban vald munkavégzést
gyakran eleve dtmenetinek tekintik, illetéleg magas foku lojalitdsuk, az
tigy irdnt érzett elkotelezettségiik tartja Sket a rendszerben, azonban ha ez
nem kap viszonylag hamar pozitiv visszajelzést, akkor hajlamosak kilépni
a rendszerbdl. A kilépési dontéseket az Gj egzisztencia megteremtésének
nehézsége, korldtozott volta e csoportban nem fékezi. Az ilyen tipusa
munkavallalékra egyébként is jellemzSbb a gyakori munkahelyvaltds
kulttrdja.* Fontos azonban megjegyezni, hogy ez a tipust munkavallalé
elengedhetetlen a kozigazgatdsban, kiilonosen annak felsd rétegeiben, ahol
nagy szellemi hozzdadott értéket képviseld dontés-el6készité munkat is
kell végezni a koz érdekében.

4 ArTHUR, Michael B. — Rousseau, Denise M.: 7he 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 kozszolgélati ethosz a gyakorlatban
4.4.1. A kizigazgatdsi pdlya vonzereje, presztizse

A kézigazgatdsban dolgozék munkahelyi motiviciéjit zommel a kovetkezd
tényez8k adjék. E tényezdket a Forsense-szel kozosen, a TAMOP 1.3.1.
keretében végzett kutatds sordn tartuk fel. A jelen elemzés szempontjdbdl
a kovetkezd — 2013 jaliusdban vizsgdlt, a teljes lakossdgot reprezentdld
kutatdsban feltett — kérdésre adott vélaszokat érdemes réviden felidézni.®

Ha a kizszférdban vald munkavdllaldsra gondol, akkor mennyire tartja
Jfontosnak a kovetkezot:

akozszféraban a kozérdeket...
akozszféraban jok a fizetések?

a kozszféra stabil megélhetést biztosit?
a kbzszféra egyeni fejlddeést hiztosit?
azemberek elismerik ezt a munkat?
felelgssegteljes munka?

tehetek valamit masokért?

mindségi elfoglaltsagot ad?

0 20 40 60 80 100

12. szdmii 4bra. A kézszférdaban valé munkavégzés percepcidja, 2013.

A fenti eredmények alapjdn tehdt azt lehet dllitani, hogy a lakossdgi per-
cepciét illetden a kozigazgatds ugyan felel6sségteljes, kozérdeket szolgdlé
munkahelyeket kindl, azonban ezek elfogadottsdga, elismertsége, presztizse
a térsadalomban alacsony. A kozszféra értékeivel val6 azonosulds percepcidi
(példdul: mésokon segiteni, illetdleg: felel6sségteljes munka) az alsé std-
tusz-onbesoroldssal rendelkezd személyeknél kimagasl6, a magas statuszdaknal

4 GELLEN Mdrton: A kézszféra és a magdnszféra viszonya az egyéni karrierutak

tervezésében. Pro Publico Bono 36-47. oldal. 2013. évi 4. szam
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magas, az dtmeneti kategéridkban pedig alacsony a fent idézett, 2013-as
kutatds eredményei szerint. A kozszféra értékeinek tdrsadalmi elfogadottss-
gdra vonatkozdan tehdt jelen kutatds tervezésekor rendelkezésre dlltak mér
friss adatok. Ezekre tdmaszkodva lehet tehdt elemezni a kormdnytisztvisel6k
korében kapott, a kozigazgatisi palydval kapcsolatos percepcids adatokat.

E kérdést, amely egyben a tdrsadalom és a kozigazgatds kozotti bizalom
aktudlis paramétereirdl is fontos informdcidkat hordoz, a kovetkez8k
szerint vizsgdltuk.

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

) ; kozpontihivatalok
M nagyon alacsony presztizzsel rendelkezik

W alacsony presztizzsel rendelkezil kegeschmmtTou

r2éve
M magas presztizzsel rendelkezik 35éve
6-20éve

H nagyon magas presztizzsel rendelkezik 1120 éve

tébbmint 20 éve dolgozik a

M nem tudom

(sh

13. szdmu 4bra. A kozigazgatds presztizsének megitélése

A kozigazgatds mint munkahely presztizse tehdt elvdlik a kozigazgatds mint
elkiiloniilt nagyrendszer 4ltalinos bizalmi megitélésétdl. Az dltalinos bizalom
meglehetdsen j6, de ha az egyéni egzisztencidt kell a kozigazgatdsra mint
munkahelyre bizni, akkor ez a bizalmi szint mér alacsony. A kizigazgatdssal
szembeni kiilsé és belsd bizalmi percepcié ilyen értelemben tehdt aszim-
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metrikus. A munkahelyi presztizs tendenciaszertien csekélyebb a férfiak és a
régebb 6ta a kozigazgatdsban dolgozdk kérében. Ez azt jelentd, hogy mér egy
3-6 évet a kozigazgatdsban eltoltd személy is hajlamos meghasonlottd vélni
sajat munkdjat illetden, a kormdnytisztvisel6k tendenciaszertien megkérdd-
jelezik sajat munkavéllaldsi dontésiiket. Ez fontos tizenet mindazok szdmara,
akik a kozigazgatisi életpdlya rendszerének megtervezésével, kialakitdsaval
foglalkoznak, kiilénésen, hogy ez a fajta kidbrdndulds idében rendkiviil
koran kovetkezik be. E tendencidt a kordbban hivatkozott NFU felmérés
is mérte, az annak eredményeivel valé dsszevetés azt mutatta, hogy a kidb-
randuldsi spirdl alapvetd jellegzetessége az elmdlt 6 évben nem véltozott.”

Erzékelt-e valtozast az elmult harom évben a tisztvisel6k
erkolcsi megbecsulését illetéen a kozigazgatasban?
Ha igen, akkor milyen valtozast érzékelt?

vezets

nemvezets

minisztériumok

nyugat-magyararszagi kormanyhivatalok

kézponti régid kormanyhivatalai

kelet-magyararszagi kormanyhivatalok
kizponti hivatalok
M sokat romlott li
ld valamelyest romlott kevesebb mint 1 éve
. 13 éve
4nemvaltozott )
35éve
M valamelyest javult 6-a0éve

1120 éve

M sokarjayult t6bb mint 20 éve dolgozik a kizigazgatasban

T = T
M nem tudom o% 20% 40% 60% Bo% 100%

14. szdmii 4bra. A tisztviselGk erkélcsi megbecsiilésének megitélése

50 Az NFU dleal végzett, de a vilighdlén mdr nem fellelhetd felmérést idézi: Gel-
lén Mérton: Ha vilsdg, akkor reform. Kalandozdsok a kozigazgatdsi reformok
forrasvidékén. In. GELLEN Mdrton — HosszU Hortenzia (szerk.): Alkzmszerep
vilsdg idején. Magyary Zoltdn emlékkorer. Complex Kiadé, Budapest, 2010.

89



4. ONLINE KERDOIV A KORMANYTISZTVISELOK KOREBEN

Ha a tisztvisel6i palya presztizse viszonylag csekély, akkor logikus rdkér-
dezni, mégis miért valasztottdk ezt a pélydt, mi tartja a vilaszaddkat e
szektorban, illetdleg ha most lennének vélasztasi helyzetben, akkor mi
lenne az a tényezd, ami a dontésiiket a kozigazgatdson beliili munkavég-
zés irdnydba mozditand. Mindezt természetesen ugy kell érteni, hogy a
vélaszt mindazoknak a tobbletinformdaciéknak a birtokdban adjék meg,
amivel mar ,beliilré]” rendelkeznek.

On szerint elsésorban miért érdemes ma a kizigazgatasban dolgozni? Es
masodsorban miért? Harmadsorban? Hanyadik helyen emlitette afaz

egaisztendlis biztonsdg? : . 8

szakmai fejlédés lehetésége? 6

az életpalya lehetdseqgei? 0

tarsadalmi presztizs? O

lehetdség az egyeni
képességek kiteljesitésére?

Jjuttatasol, kedvezmenyek? 86

jo fizetés? ) g
o : /

o} 100 20 30 40 50 6o 70 8o go 100

M1 emlités Mz emlités 3. emlités Mnemelitette

15. szdmii 4bra. A kézigazgatisban valé6 munkavégzés motivicids tényezdi

Jellemzé médon a kérdésre adott vilasz 1ényegében tires halmaz, a kér-
déiv dltal tartalmazott nem materidlis egzisztencidlis paraméterek kore
(stabilitds, fejlédési lehetdség, presztizs) is viszonylag elutasitott, a ma-
teridlis tényez8k pedig szinte teljes mértékben elutasitottak. Nincs olyan
szociolégiai szegmens (jovedelem, stdtusz, életkor, végzettség, lakdhely),
amelyben az elutasitottsdg ne lenne szinte teljes. Ezzel szemben az elko-
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telezettség és hivatdstudat mint motivécids tényezd szinte kizdrélagos. A
kovetkez§ életpalya-szabalyozdst kialakité szakemberek akkor jarnak majd
el helyesen, ha az ezen kérdésre adott vélaszokban megjelend szociolégiai
tényt figyelembe veszik. Az életpdlya-szabdlyozas dltal kialakitdsra keriilg
rendszernek olyannak kell lenni, ami valédi, tartds, egyben perspekeivét
kinalé elémeneteli rendszert nytjt. A szakmai fejlédés relative magas értéke
kapcsdn meg kell emliteni a vezetdi mélyinterjik sordn feltdrt dilemmdt,
miszerint a vezetSk tdbbnyire nem tdmogatjék az egy bizonyos hatdron
tuli, egyéni szakmai fejlédés ambici6jdt, mivel ez egyrészt csokkenti az
egy-egy képzésben részt vevé munkatdrs rendelkezésre dlldsit, mdsrészt
tartanak att6l, hogy az értékesebb tuddssal rendelkezd kolléga til kony-
nyedén tud jobb munkahelyet keresni magénak. Felmeriil azonban,
hogy némelyek esetlegesen tarthatnak attél, hogy vezetdi tekintélyiik
megrendiil, ha a szervezeten belill tdlsigosan képzett fiatalok jelennek
meg. Az életpdlya-szabilyozdsnak azonban ezen a ponton lehetdsége lesz
arra, hogy a kozigazgatds szdmdra nagy értéket jelentd, tanulni vigy6 és
képes munkatdrsakat a rendszeren beliil tartsa, sét dsztonozze 8ket, hogy
tehetségiik legjavit kibontakoztassik a kéz érdekében. Erdekes médon
— kutatds eredménye szerint — az egyik jellemzd vezetdi bedllitdddssal
szemben ennek nem a kozszféra és a magdnszféra kozotti mobilitdst
fokozd, hanem mobilitdst mérsékls hatdsa lenne.

Az egzisztencidlis biztonsdg kovetelménye mint elsérangti palydn tartd
tényezd kulturdlisan mélyen bedgyazott sajitossig, amely a térségben
elterjedtnek tekinthetd klasszikus, weberi kdzigazgatdsi koncepciobdl
ered, és amely jorészt megmaradt a rendszervéltds utdni évtizedekben.

4.4.2. A kizigazgatdsi munkdval kapcsolatos elkitelezertség
A kovetkez kérdéssel azt kivantuk feltdrni, hogy a kormdnytisztvisel6k
hogyan értékelik sajit elkotelezettségiiket a kozszolgdlati pdlya irdnt.

A morilis elkdtelezettség és a kozj6 irdnti lojalitds megtarté eréként
jelentkezik a kozigazgatdsban.
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Véleménye szerint mennyire jellemzo a kozszolgalati

tisztviselokre az elkotelezettség, a hivatastudat?

myugat-magyarorszagi : 1 - < 6
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|
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M inkabb nem,
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610 dve
M teljes mertékben 1-20éve |
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16. szam 4bra. A tisztviselGk elkdtelezettségének és hivatidstudatdnak meg-
itélése 1.

Az adatokbdl megdllapithatd, hogy mindkét bontds szerint, tehdt mind
a kozigazgatds rendszerében elfoglalt hely (hivatal jellege, hivatalban t6l-
tott id8, vezetdi pozicid), mind pedig az egyéb szocioldgiai paraméterek
(életkor, végzettség, anyagi helyzet) szerinti bontdsban ldthatd, hogy a
kozszolgdlat irdnti elkotelezettség dtlagos szintje igen magas.
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Véleménye szerint mennyire jellemzé a kozszolgalati

tisztviselokre az elkotelezettség, a hivatastudat?

Budapest 2
‘megyeijogu varos -
véros. i 56— &
falu he . 6 g
W egyaltalan nem érettségi, technikum, felséfokd tanfolyam |4 20
faiskolai, vagy azzal egyenértéki oklevél g
M inkabb nem, egyetemi, vagy azzal egyensrtekioklevél |’
doktori fokozatot igazols oklevél
M inkabb igen, vagy
rossz, nagyon rossz a3
M teljes mértékben nemis jo, nemis rossz ! ' '
j6, nagyon j6 anyagi helyzet e 8 B2l
= d = T T T T
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17. szdmu 4bra. A tisztvisel6k elkotelezettségének és hivatdstudatinak meg-
itélése 2.

Ez az eredmény jelentdsen jobb, mint a kordbban idézett NFU felmérés
esetében, ahol az dtlagos elkotelezettségi szint 40% volt, igy inkdbb bi-
zonyos dltalinos elégedetlenséget vagy ldzaddst fejezett ki az eredmény,
mint elkdtelezettséget.

Az dnériékelésen alapuld elkotelezettség magas és a térsadalmi meg-
becsiiltség-érzet alacsony értékei kozotti kiillonbség magyarazatot igényel.
Ha egy egyén meg van gyézddve arrdl, hogy amit tesz, az j6, fontos, azzal
érdemes érzelmileg azonosulni, ugyanakkor ha a térsadalombdl hozz4
érkezd visszajelzések enncek ellenkezdjét tdmasztjédk ald, akkor olyan
pszicholdgiai helyzet alakul ki, melyben a belsé meggyéz6dés folyamatos
ellentétben 4ll a tapasztalattal. Ilyen esetben az egyénben bizonyos 6n-
védd pszicholdgiai tendencidk indulhatnak el, miszerint sajdt kiildetését
fontosnak tartja, de a kozszolgdlat egyéb teriileteinek megitélése kapcsin
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a kozvélekedéssel azonosul. Az a pszicholégiai beldllitédds, miszerint
»altaldnossdgban rossz, de azért mi valahogy elvagyunk”.

Pontosabb képet ad azonban az 6nértékelés kérdéséhez, ha meghigyeljiik,
hogy a mdr idézett, TAMOP 1.3.1. keretében késziilt empirikus felmérés
milyen eredményt hozott a kozigazgatdsi munkdra vonatkozé dltalinos
lakossdgi percepcié vizsgalatakor. Erre vonatkozik a kdvetkezd dbra.

Ha a kozszféraban valo munkavallalasra gondol, akkor
mennyire tartja fontosnak a kovetkez6t:

az emberek elismerik ezt a munkat?

aktiv

nyugdijas

100 T inaketiv

= kbzalkalmazott
8o

40 1

20

i& anyag| helyzet
nem is &, nem ISrasss

rossz anyagi helyzet

felsi-kizéposztaly
kiizéposztaly
alsb-kizéposztaly

W kérdésre adott osztalyzatok atlaga egy o-100 foki skalara vetitve

2013. jinius % forsense

18. szdmii 4bra. A kézigazgatdsi munka elismertségének percepcidja, 2013.

E felmérésben azokat a tényezdket vizsgiltuk, amelyek a kozszféridban
val6 munkavillalds mellett szélhatnak a teljes lakossdg korében. E korben
kiemelkedének tekinthetd a felsé-kozéposztaly pozitiv vélekedése.

A kép még kedvez8bb, ha a tdrsadalmi rétegzettség szerinti bontds
helyett a képzettség és lakohely szerinti bontdsban a kdzigazgatdsi munka
feleldsségteljes voltdt, ezdltal vonzerejét vizsgiljuk a teljes lakossig korében.
E kérdésre vonatkozé eredményiink a kévetkezd volt.
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Ha a kozszféraban valé munkavallalasra gondol, akkor

mennyire tartja fontosnak a kovetkez6t:

felelosségteljes munka?

férfi
= nd
100 7
18-34 éves
8o -
60 [

5setves | D
= = 55 éves és leit | (T U
¥ i max. 8 dltalanos
» szakmunkasképzd
w0 ¥ S éretsdgl | —
felsifoks | - A
20 ; / Budapest | (T D
- varos
i — . _ falu o
- e

M kérdésre adott osztalyzatok atlaga egy o-100 fokl skalara vetitve

L

2013, jinius =] forsense

19. szdmii 4bra. A kozigazgatdsi munka felel3sségteljes voltdnak megitélé-
se, 2013.

Az dltaldnosan hangzé ,,az emberek elismerik” kifejezés helyett a kozszféra-
ban végzett munka (azon beliil is a magasabb kategéridba tartozé, felelds-
séget is tartalmazé munkakor) tartalmahoz kozelebb 4ll6 , feleldsségteljes”
kifejezés. A két vizsgalat egytittes értelmezése alapjan kijelenthetd, hogy
a kormdnytisztviseldi kar alulértékeli a kozszféra tdrsadalmi presztizsét,
a kép kedvezébb, mint amit a ,falakon beliili” hangulat indokolna.
Nagy kérdés, hogy a széls6ségesen elutasitott, és szinte egyontettien elég-
telennek tartott kompenzacids rendszer, valamint a relative kedvezd azono-
sulds, hivatdstudat kombindcidja milyen tdvon tarthaté fenn. E rendszerben
ugyanis jelentds fesziiltség tapasztalhaté a materidlis tényez6k megitélése
és az immateridlis tényez8k percepcidja kozott, ami jelentds instabilitdst
sejtet. Az instabilitdsnak kedvezd kozegben mégis stabilitdst teremteni nem
egyszer(i feladat. Mégis, a j6 belsé és rossz kiils6 értékelés érziilete kozotti
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kiilonbség dltal keltett fesziiltség, gordiuszi csomé a biztonsdgon keresztiil
kozelithetd meg. A TAMOP 1.3.1. keretében végzett felmérés eredménye
alapjdn legaldbbis ez a feltételezés tdmaszthaté ald, 1isd a kovetkezd dbrét.

Ha a kozszferaban valé munkavallalasra gondol, akkor

mennyire tartja fontosnak a kovetkezo6t:

a kozszfera stabil megélhetést biztosit?

felsh-kizéposztaly
kibzéposztaly

akitiv.
o I nyugdijas
100 T° - inaktiv
kbzalkalmazott
8o —
}6 anyagi netyzezml
60 _! nem is &, nem IS Frossz
ro352 anvyagi helyzet

-+
o
I

/ alst-kizéposztaly
. ,'( munkasosztaly ﬁﬁ

alsdoszraly

L

M kérdésre adott osztalyzatok atlaga egy o-100 fokd skalara vetitve

2013. jUnivs % forsense
20. szdmui dbra. A kézszférdban valé6 munkavallalds stabilitdsdnak megitélése

Altalinossigban véve, némileg tdlsagosan kozvetlen kérdésnek hat meg-
kérdezni, hogy ki mennyire elégedett a fizetésével. Azt varnank, hogy
erre a kérdésre mindenki azt felelné, hogy elégedetlen. A kormdnytiszt-
visel8k korében is ez a domindns édlldspont, azonban a minisztériumok
és a vezetdk korében viszonylagos elégedettség mutatkozik. A hivatalban
toltote évek elérehaladtdval az elégedetlenség dltalinos értelemben is
fokozddik, de a fizetésekkel szemben is, holott elvileg a kiszdmithaté
kozszolgilati elémenetel fizetésemelést is tartalmaz. Mindez nem kedvez
a tdrsadalom szdmadra nélkiilozhetetlen kozszervezési, igazgatdsi szaktudds
felhalmozéddsdnak.
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On mennyire elégedett havi fizetésével?

S kbzpontihivatalok 0
M egyaltalan nem

ik kevessbbmint x Sve
M inkabb nem,

12 éve 2
M inkébb igen, vagy Fgeve g
G0 eve e a

M teljes mértékben 1120 dve
tabb mint 20 éve dolgozik a kizigazgatashan g 38

T T T =
o% 20% 4% 6o% Bo% 100%

- B> forsense |

M nem tudom

21. szdmii 4bra. A havi fizetéssel valé elégedettség mértéke

Az elégedettség statuszdnak fényképszert dllapotfelméréséhez képest joval
kedvezdtlenebb az anyagiakban is megfogalmazhaté perspektiva képe.
Mirpedig nem a pillanatnyi helyzet, hanem a kildtdstalansdg a donté
tényezd az esetleges palyamédositisi dontésekben vagy a kozigazgatdsi
ethosz elhagydsdban.
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On mennyire elégedett az illetmények
teruletén elerheto elomenetellel?

nemvezeto

minisztériumak
nyugat-magyarorszagi kormanyhivatalok
kézpontirégié kormanyhivatalai
kelet-magyarorszdgi korményhivatalak
kbzponti hivatalok
M egyaltalan nem

ks kevesebh mint 1 éve
M inkabb nem,

12 éve
M inkabb igen, vagy F5éve

6-10 éve

M teljes mértékben 1120 éve
tobbmint 20 éve dolgozik a kézigaz gatdsban

1 = u 1
o% 20% 40% 60% 8o% 100%

— it cinaa i 7 =] forsense

M nem tudom

22. szami dbra. A jovedelmi perspektivik megitélése

Az egyéni jov6kép hidnya kiilondsen a minisztériumok esetében szem-
beotld, hiszen a minisztériumi kar relative nem elégedetlen a pillanatnyi
fizetésével, a kildtdsaival viszont igen. Még kategorikusabb az elégedetlen-
ség a kozponti régié kormdnyhivatalai esetében. E vilaszaddi kategéria
gyakorlatilag minden motivécids eszkozzel kapesolatos kérdésben trend-
szerlien alacsonyabb elégedetlenséget jelzett, mint az egyéb kozigazgatdsi
szerveknél foglalkoztatottak. Ennek okait célszert lenne kiilon is kutatni.

4.4.3. Az életpdlya mint a stabilitds és egyéni fejlodés kerere
A megbecsiilés, a stabilitds és a szakmai fejlédés egytittesét biztosithatja
egy dtfogé kozszolgilati életpdlya-szabalyozds, amelynek mind a foglal-

koztatasi, pénziigyi, mind pedig a kommunikdacids aspektusdt ki lehetne
és kellene dolgozni. Hogy milyen sikerrel kecsegtethet egy ilyen munka,
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azt az életpalydba vetett kormdnytisztvisel i bizalom percepciéja mutatja
meg, melyet a kévetkezd dbrédban foglaltunk 6ssze.

On hogyan tapasztalja, mennyire
biznak munkatarsai a tisztviseloi eletpalyaban?

nyugat-magyarorszag komanyhivatalok | &

Kelat

S kbzpontihivatalok
M egyaltalannem

kevesebbmint 1 éve

i inkabb nem, :
radve
M inkabb igen, vagy 3-5éve

6-10 éve

M teljes mertékben 1r-20eve
téibbmint 20 éve dolgozik a kézigazgatasban

T =t 1
M nem tudom 0% 20% 40% 60% B8o% 100%

= — =

23. szdmi dbra. Az életpdlydba vetett bizalom megitélése

Az életpélydba vetett bizalom az egyéb motivald tényez8khoz képest maga-
sabb eredményeket kapott, ezért bizonyos mértékben alkalmas arra, hogy
az egy¢b materidlis és immateridlis motivéciés tényezék csekély vagy nem
létez8, vagy éppenséggel ellentétes eléjelt motivaciés hatdsdt valamelyest
kompenzilja. Fontos, hogy a kérdést olyan id8pontban tettiik fel, amikor a
kormdnytisztvisel6k korében ,életpalya-szabdlyozis” nem volt, ilyen csak a
kozalkalmazottként foglalkoztatott pedagdgusok korében kertilt bevezetésre
2013-ban. Az életpdlya fogalmdnak koznapi értelmezését kell alapul venni,
vagyis azt, hogy a kormanytisztvisel8k sajat kdrnyezetiikben azt tapasztaltdk-e,
hogy a kormdnytisztvisel6i életforma tartés vagy csupdn inkdbb ideiglenes
dllomds a kordbbi stabil, valéban életre sz616 elkotelezettséget hordozé
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kozszolgdlati kultirdhoz képest. E tradiciondlisnak tekinthetd kultarat val-
toztatta meg az indokolds nélkiili felmentés intézményének bevezetése még
tigy is, hogy késébb alkotmdnyellenessége miatt ez a jogintézmény kikeriilt a
jogrendszerbdl. De mivel a megsemmisités ex nunc és nem ex tunc hatallyal
tortént, mégis volt egy néhdny hénapos olyan id6szak a magyar kézszol-
gilat torténetében, amelyben ezen Alaptorvény-ellenes rendelkezés alapjin
érvényesen jérhattak el a hivatalok, minisztériumok. Az életpalya-percepcid
alakuldsdt tehdt ezen el6zmények kontextusdban kell éreékelni.

4.5.A,]J6 Allam” koncepcié megitélése

A ,J6 Allam” koncepcié kimondottan magas ismertséggel rendelkezik. A
kérdés — amelyet ebben a kutatdsban nem vizsgaltunk — inkdbb az lenne,
hogy tartalmilag mi a vélekedés a j6 dllamrél, tehdt hogy mit tegyen az
dllam, hogy jonak tekintsék.

Hallott-e On a J6 Allam koncepciorél?

24
- | ¢ — - =8
i
kézpontiregio kermanyhivatalai - - 5

kelet-magyarorszagi kormanyhivatalak
- kbzpontihivatalok
M hallottam rola

kevesebbmint 1 éve
i nem hallottam rola 12éve / o
F5éve i
M nem tudom 6-10éve

1120 éve -

tabb mint 20 éve dolgozik a kbzigazgat ashan

o% 20% 4.;% 60% Ba% 100%
o 8 S
_i s Ss5| forsense

24. szamii dbra. A ,,J6 Allam” koncepci6 ismertsége
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Az ilyen tipust kérdés médszertanilag félrevezetd lehet, hiszen a vélaszadék
esetleg Gsszekeverhetik azt, hogy a kifejezést, megnevezést hallottak azzal,
hogy mélységében, tartalmilag ismerik-e az adott fogalmat. Val4szind-
leg igy a ,hallottam réla” kifejezést tartalmazé kérdésre a ténylegesnél
lényegesen tobben vilaszoltak igennel. Ennek is koszonhetd az, hogy a
tartalmi részletek megvalésuldsdra rakérdezd kovetkezd kérdésre igenld
vélaszt addk ardnya felt(inden alacsonyabb.

Mint a kdvetkezd dbra mutatja, az ismertségre igenld vélaszt adék
ardnydhoz képest a gyakorlati megval6suldst helyesnek tarték ardnya
lényegesen alacsonyabb, de ez nem kizdrdlag azért van, mert elitélik a
ténylegesen tapasztaltakat tartalmilag, vagy mert ténylegesen elégedetlenek
a gyakorlati tapasztalatokkal.

Hogyan értékeli On a J6 Allam koncepcio
megvalosulasat a gyakorlatban?

kzpontiregio kormanyhivatalai
kelet-magyaroiszagi kormanyhivatalak

. . kozponti hivatalok
B egyaltalan nem i

M2 kevesebbmint 1 éve

1-2éve

.3 i
3r5eve
o 620 éve
. o 11208ve
H teljes mertékben tabb mint 20 v dolgozik a Kizigazgatashan | B9 33 -
1 y 7 1 1
M nem tudom 0% 20% 40% 60% 8o% 100%
= e
=] forsense

25. sz4mf 4bra. A ,,J6 Allam” koncepcié gyakorlati megvalésuldsinak megitélése
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A kontraszt valészintileg a fogalom ismertsége és tartalmi ismerete kozotti
kiilonbség miatt ilyen mértéki. Az érzékelhetd, hogy a vezetdk elégedet-
tebbek a ,J6 Allam” koncepcié megval6suldsdval, mint a beosztottak, és
a Kozép- Magyarorszdgi Régié kormdnyhivatalaiban a legalacsonyabb
az el6rehaladdst érzékel6k ardnya.

A Magyary Program esetében hasonlé szisztematikus kiilonbséget
taldlunk az ismertség és az elérehaladdssal valé elégedettség dsszevetése

esetén.

Hallott-e On a Magyary programrol?

kiszpontiregia kormanyhivatalai
kelet-magyararszagi kormanyhivatalok

i kzpontihivatalok o
M hallottam rola

Kevesebbmint 1 éve
i nem hallottam rola e
35éve
M nem tudom Foio e -

11-20éve

téibbmint 20 éve dolgozik a kézigazgatasban

0% 20% 4% 60% Bo% 100%

- =) forsense)

26. szamii dbra. A Magyary program ismertsége

Mind a Magyary programnak, mind pedig a ,,J6 Allam” koncepciénak
mint fogalomnak jelentds az ismertsége a kormdanytisztviselk korében,
az azonban nem tisztdzott, hogy tartalmilag mit értettek e fogalmak alatt:
beleértették-e minden lényeges elemét, illetéleg mds fontos reformele-
meket — mint példdul a csicsminisztériumok létrehozésdt, amelyek nem
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tartoztak a Magyary programba — nem tartottak-e a Magyary program
részének. Mindenesetre az rogzithetd, hogy 2014 elsé félévében a kor-
ménytisztvisel6k tdlnyomo részt tisztdban voltak azzal, hogy egy dtfogd
reformfolyamat trtént a kzelmaltban, amely az 6 munkdjukat is érinti.
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5. A HIVATALI MENEDZSMENT-KULTURARA
VONATKOZO MEGALLAPITASOK

5.1. Az egyéni teljesitmény és mérése

A ,J6 Allam” koncepcié lényege a teljesitmény, eredményesség, hatékonysdg
menedzserialista szempontjainak az elkotelezettség, bizalom, jogszeriség és
dtldthat6sdg klasszikus kozigazgatdsi értékekkel valé kombindcidja. Ilyen
értelemben ezek az dtfogd kormanyzati reformtorekvések centrumaban
1év6 értékek. Ezek egyardnt helyes és indokolt reformcélok, amelyekkel
kapcsolatban csupdn azt lehetne felvetni, hogy hogyan lehet megterem-
teni a szamos helyes cél harménidjdt Ggy, hogy ezek egymadst erdsitve, ne
pedig egymist lerontva érvényesiiljenek. Ennélfogva a kutatdson beliil
mind a mélyinterjuk, mind pedig a kormdnytisztviseli online kérdéives
felvétel nagyban tdmaszkodott e tényezdk vizsgilatdra olyan szemlélettel,
hogy lehetdleg a vigyott és észlelt tényez8k egyardnt felszinre keriiljenek,
amennyiben ezek kozott kiilonbség 4ll fenn, gy lehetdség legyen ezek
megalapozott magyardzatdra is.
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On szerint a jelenlegi teljesitményértékelési

rendszer hozzajarul-e a teljesitmény novelésehez?

vezetd
nemvezets
minisztériumok
g
kezpontirégia kormanyhivatalai
Kelet
A kizpont hivatalok
M egyaltalannem
- . kevesebbmint 1 éve
M inkabb nem,
1-2éve
M inkabbigen, vagy 28
6-10 éva
M teljes mertékben 20 ehe
tablmint 20 &ve dolgozik a kézigazgatasban . 4
1 T

o% 20% 40% 60% Bo% 200%

{Ksuz T R | forsense

M nem tudom

27. szadmi dbra. A teljesitményértékelési rendszer megitélése

A formilis teljesitményértékelési rendszerek bevezetése menedzserialista
szempont, azon alapul, hogy minden koézigazgatasi vagy kozszolgiltatdsi
szempont lebonthaté mérhetd tényezdkre. Ilyen médon —a menedzseria-
lista kozelités szerint — nincs mas teendd, mint az indikitorok maximali-
zéldsa a kdzigazgatdsi vagy kozszolgdltatdsi tevékenységek sordn. A valdsdg
ezzel szemben az, hogy egyes tevékenységek esetében erre van lehetdség,
mdsok esetében alig. Ezt a tényt a kordbbi és a jelenlegi teljesitményér-
tékelési rendszer gy hidalja 4t, hogy a teljesitményértékelést a vezet8k
feladatdvd teszi. Ilyen értelemben elméletileg javithatnd a teljesitményt
is, hiszen alkalmas eszkdz lehetne a teljesitményértékelési beszélgetés,
esetleg értekezlet arra, hogy a teljesitménycélokat kozosen hatdrozzdk
meg a hozzdjuk vezetd utakkal egyiitt. A gyakorlat egyelére nem igazolja
a feltételezést, a megkérdezett kormdnytisztvisel6k tobbsége elutasitja a
teljesitményértékelési rendszer ezen formdjit, és nem tartja alkalmasnak
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a teljesitmény javitdsira. Ez nem jelenti azt, hogy a kormdnytisztvisel6k
elleneznék a teljesitményéreékelést dltaldnossdgban, vagy nem partolnak
4ltaldban a teljesitmény fokozdsdra tett kormdnyzati eréfeszitéseket. Ez
pusztdn arra utal, hogy a két tényez8t tdbbnyire nem tudjik 6sszekot-
ni a konkrét kormdnyzati intézkedések kapcsin. Az érdekes, jovébe
mutat6 kutatdsi kérdés lehet, hogy mi ennek a konkrét oka, és mely
teljesitményértékelési rendszer lenne valéban alkalmas a kozigazgatdsi
teljesitmény javitdsdra. Az dltaldnos értelemben vett teljesitménymérés
legitimdcidjat jelzi a kovetkezé mérési eredmény elsé sordban ért pozitiv
vélasz, mellyel kapcsolatban az a benyomads alakul ki az elemzdben, hogy
az iménti kemény elutasitdst akarhattdk esetleg tobben kompenzilni egy,
a teljesitménymérés létjogosultsdgdt aldtdmasztd dllitdssal.

Onmennyire tartana fontosnak a kove mpontok érvényesi a munkahelyén:
egyeniteljesitménykovetelmények pontos
meghatarozasa, kitizése?

kézpontirzgio kermanyhivatalai
kelet-magyaroiszagi kormanyhivatalak

A kizpontihivatalok
H egyaltalan nem fontos i
M2 kevesebbmint 1 éve
12 éve
M3
35éve
[ A 6-10éve

11-20éve

M nagyon fontos

tabb mint 20 éve dolgozik a kizigazgatasban | Bl 3 £
f 7 f u 1
M nem tudom 0% 20% 40% 60% 8o% 100%

- =) forsense)

28. szdmii dbra. Az egyéni teljesitménykovetelmények megitélése
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A jol strukturalt, egyéni teljesitménykévetelményekre tehdt jelentds, ki-
emelked fogaddkészség mutatkozik a kormdnytisztviseldi dllomanyban.
Egy valéban mikodd rendszer kialakitdsa a kozigazgatds fejlesztéséért
felel6s dontéshozok feladata lenne, végrehajtdsa pedig az dgazati vezetd-
ké. Kérdés marad azonban, hogy ez a fajta elvirds vajon nem tdlzott-e
a kozigazgatds részér6l. Egyes, jol strukturdlt és j6l paraméterezhetd
tevékenységeknél (példdul a kormdnyhivatali tigyintéz8k kore) a telje-
sitménymérés feltételei adottak. Mds esetekben pedig a feladat jellegénél
fogva kérdéses a mérhetéség feltételeinek megteremthetdsége.

5.2. Kivdnatos munkaszervezési elvek a kormdnytisztvisel6k szerint
5.2.1. A delegdlds kérdése

A hierarchia és a szolglati Gt betartdsa, valamint a feladatok delegaldsa
irdnti vdgy szintén erdsen jellemzi a kozigazgatist. A feladatok delegdldsdt
tehdt dontéen a hierarchidn beliil képzelik el a megkérdezettek. Ez egyben
azt a vagyat is tikkrozi, hogy a kormdnytisztvisel6k vdgynak a hierarchidban
felettiik dllok bizalmdra, és indittatdst éreznek arra, hogy ezt magasabb
teljesitménnyel viszonozzék. A civil szervezetekkel vagy vallalatokkal eseti
munkakapcsolatok létesitése az elfogadott, megtiirt kategéridba kertilt, a
feladatok kiszervezése vagy a kompetitiv viszonyok kialakitdsa a kozigaz-
gatdson beliil —a vezetdi interjukkal 6sszhangban — nagyrészt elutasitott
a vélaszad6k korében. Ezek szerint a hierarchikus viszonyok esetleges
lebontdsinak a kormdnytisztvisel6k nem hivei, szimukra a megszokott
linedris irdnyitdsi struktarak megfeleléek. Ugyanakkor a valédi delegilds
szempontja a hierarchikus felépités ellen hathat, hiszen épp arrél van szé,
hogy a hierarchidban feljebb 4ll6 dontési pont elvesziti dontési jogait, és
atruhdzza azokat a hierarchia alsébb fokaira, ami 4ltal az alsébb szintek
megerdsodnek, adott esetben le is vdlnak a hierarchikus lancolatrdl.
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Onmennyire tartana fontosnak a kovetk empontok érvényesi a munkahely

a feladatok delegalasa?

T R
kézpontiregio kermanyhivatalai
kelet-magyarorszagi kormanyhivatalak

At kbzpontihivatalok
M egyaltalan nem fontos R

.2 kevesebbmint 1 éve
1-2éve
Mg .
F5éve
.4 6-10éve

1120 éve

B nagyon fontos tabb mint 20 éve dolgorik a kizigazgatasban |4

4'\ T f T T
M nem tudom o% 20% 40% 60% 80% 100%

oy P g o) forsense|

29. szdmi 4bra. A feladatok delegildsdnak kivdnatos mértéke

A delegdlds bizonyos mértékig ellentétes a mdsik timogatott kategdridval,
nevezetesen a részletes egyéni teljesitménykovetelmények szempontjd-
val, hiszen ha a delegilds valédi, akkor azzal déntési kompetencidk is
jarnak. Ha pedig igy van, akkor természetesen van helyiik a , feliilrél”
teljesitménykévetelményeknek, de azok egyéniesitését a delegdldssal
megcélzott személynek vagy szervezetnek kell elvégeznie. Mindezekkel
egylitt a feladatok delegdldsa egyontetiien tdmogatott érték a kormdny-
tisztvisel6k szdmdra.
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Onmennyire tartana fontosnak a kovetk npontok érvén

a kormanytisztviselok bevonasa a dontesekl:)e7

13

Kazpontiregio kormanyhivatalai ] g
kelet-magyarorszagi kormanyhivatalak
Araug kiizpontihivatalok

H egyaltalan nem fontos it
.2 kevesebbmint 1 éve 4
12 éve

M3 )
F5éve
.. G-a0éve g

11-20éve

gy onHantos téibbmint 20 éve dolgozik a kézigazgatasban L ! - £

==
M nem tudom 0% 20% 40% 60% 80% 100%
(w =] forsensel
=55 forsense

30. szdmii dbra. A kormdnytisztvisel8k 4ltal kivint dontési szerep

A fentiekkel némileg 6ssze nem egyeztethetének tiink, hogy a kormany-
tisztvisel6k dontésekben valé részvételét a megkérdezettek szintén timo-
gattik dsszességében. A fentebb emlitett delegdlds csak akkor valésulhat
meg, ha ahhoz déntési kompetencia is tdrsul. A kormdnytisztvisel6k
bevondsa tobb médon térténhet.

5.2.2. Az apparitusi szakértelem kérdése
A kormdnytisztvisel$i szakértelem jobb kiakndzdsinak vigya a magasabb

szintli igazgatdsi szervezeteknél markdnsabban jelenik meg. Ezt mutatja
a kovetkezd 4bra.
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On mennyire tartana fontosnak a kovetkezé szempontok érvényesiilését a munkahelyén:
a kormanytisztviselok szakeértelmének
kiaknazasa?

nyugat-magyarorszagi komanyhivatalok
kézpontiregio kermanyhivatalai
kelet-magyarorszagi konminyhivatalok
kbzpontihivatalok

M egyaltalan nem fontos

.20 kevesebbmint 1 éve
radve
35éve

i 6-a0dve

1120 8ve

B nagyon fontos tabbmint 20 éve dolgozik a kbzigazqatashan (GG

* f f 1 1
M nem tudom o% 20% 40% 60% 80% 100%

31. szdmi dbra. A szakértelem hasznositdsinak vigya

Kutatési eredményeink alapjan megallapithaté, hogy a vezetdk, a mi-
nisztériumi dolgozdk és a régebb 6ta a kozigazgatisban dolgozdk ugy
vélik, hogy szakértelmiiket jobban ki kellene hasznalni. Erdekes médon,
a palyakezdék is igy vélik, akiknél pedig kiilondsebb szakértelemrdl még
aligha lehet beszélni. Allispontom szerint a szakértelemhez kapcsolédo,
szervezeti kultirdban gydkerezé mitosszal van dolgunk, amely inkdbb
hangulati, mintsem ténybeli alapokon nyugszik a kezd8k esetében.
Azt is feltételezhetjiik, hogy a kezd§ tisztvisel6k nem a maguk szakmai
tuddsdra gondoltak a vdlasz megaddsakor, hanem dltaldnossdgban a kor-
ménytisztvisel6k szakmai felkésziiltsége inspirdlta vélaszukat. Ebben az
esetben is elmondhatd, hogy a szakmaisdg bizonyos belsé talhangsilyozisa
motivélta a vdlaszaddst, hiszen a vezetdi interjik sordn azt tapasztaltuk,
hogy a szakértelem megléte inkdbb formdlis értelemben igaz, semmint
tartalmilag.
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5.2.3. A szolgdlati 1it kérdése

A delegdlds novelése irdnti vigy és a szakmaisdg novelése irdnti vigy a
kormdnytisztvisel6k kdrében nem eredményezte azt, hogy a hierarchia
és a szolgdlati it merev betartdsit ne tartandk fontosnak, mikozben
kirajzolédik az az ambici6juk, hogy a dontéshozdk szakmai partnernek
tekintsék Sket.

Onmennyire tartana fontosnak a kovetkezé szempontok érvényesiilését a munkahelyén:

hierarchia és szolgalati Ut betartasa?

4554 eves
s5eves es felette

Budapest

megyeijogs viros

varos

falu

ersttsegi, technikum, felsofoky tanfolyam

M 3 kérdeésre adott ertékelések
atlaga egy 0-100 foku skalara
vetitve

faiskolai, vagy azzal eqyenértéki oklevél
2gyetemi, vagy azzal eqyenértéki oklevél

doltori fokozatot igazold oklevel

10552, Nagyon rossz

nemis jo, nemis rossz

J6, nagyon j6 anyagi helyzet

o% 20% 40% 6% Bo% 100%

32. szdm 4bra. A hierarchia és a szolgdlati it timogatottsiga

A partnerként valé elfogadis itt nem egyenrangi feleket jelent, hanem a
hierarchidban magasabban 4l16 személy bizalmas odaforduldsdt a hierar-
chidban alacsonyabban 4llé személyhez. A szakértelemre val6 tdimaszkodds
szintén ezt a viszonytipust erésiti. A prtatlansdg és elfogulatlansig olyan
értékek, amelyek mellett a kozigazgatds tombje valtozatlanul kitart, és
amelyek jelzik, hogy a Max Weber-i kézigazgatdsi kultdra milyen mélyen
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bedgyazott a magyar kozigazgatasi tirsadalomban (pdrtatlansdg, hierarchia,
szolgilati ut, szakmaisdg).

Onmennyire tartana fontosnak empontok érvényesiilését a munkahelyén:

a szervezetisza balyok belso utasitasok kovetese?

kézpontirégid kormanyhivatalai
kelet-magyararszagi kormanyhivatalok
Kzpontihivatalok

M egyaltalan nem fontos

.20 kevesebbmint 1 éve

o3 G
F5éve

[ 6-a0dve

1120 8ve

B nagyon fontos tabb mint 20 éve dolgozik a kizigazgatashan 1

f f u 1
M nem tudom 0% 20% 40% 60% 80% 100%

G P T b~y forsense|

33. szdmi dbra. Az intézményen beliili kapcsolatok kivdnatos jellege

A vélaszok alapjdn egyértelmd, hogy a kormdnytisztvisel8k tilnyomé
tobbsége az erésen szabdlyozott belsé kommunikdcidt tartja fontos-
nak, tekintet nélkiil arra, hogy esetleg a szakértelem vagy a tapasztalat
egyenldtleniil oszlik el a szervezetben,vagy hogy bizonyos esetekben
a slirgdsség vagy a hatékonysdg szempontja rugalmasabb hozzddlldst
indokolna. A szervezet egészét dthatja tehdt a multbdl 6rokole for-
malizmus, a megolddsorientalt szemlélet helyett. Ez nem ércékitélet,
hanem tény, amit figyelembe kell venni az 6szténzérendszerek, a belsé
munkaszervezési technikdk és a vezet8képzés kialakitdsakor. Mind-
azondltal a belsd szabdlyozok kialakitdsakor is figyelembe kell tenni
ezt a kulturilis sajdtossdgot, tehdt lehetdséget kell adni a kormdny-
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tisztvisel6knek arra, hogy sajit kezdeményezéseiket hivatalos formdba
tudjak onteni, ezédltal az 4ltaluk felismert kozérdek ne sikkadjon el.”!

Egyben vezetdi feleldsség is, hogy a szervezetileg és szervezeti kultdrdt
tekintve is hierarchizdlt kormanyzati szervezetek ne zdrkdzzanak sajdt
bels utasitdsaik rendszerébe, hanem igyekezzenek valds kozfeladataikra
koncentralni. Ez nem jelent szabdlyellenességet. A szabélyozék szerepét

azonban tisztazni kell.

5.2.4. Munkaszervezési értékek a hierarchikus viszonyokon beliil

A hagyomdnyos kozigazgatdsi értékek gyakorlati megvalésuldsdra irdnyuld
kérdések is viszonylag kedvezd timogatottsdgot kaptak a megkérdezettek
korében.

51

A Sajé Andris dltal észlelt valsdgjelenségek — miszerint az dllamgépezet csak
felerdsiti a tdrsadalmi problémdkat, ahelyett, hogy megoldand azokat — va-
16sak, azok nem egyik naprél a mdsikra alakultak ki, és nem is oldédnak
meg maguktol. A kozérdek rendszerszint(i elsikkaddsa elleni egyik védekezési
eszkoz az egyéni kormdnytisztvisel6k (koztisztvisel6k) dltal felismert kozér-
deknek megfeleld intézkedések megtétele, jobban mondva a szervezet belsd
folyamatainak alkalmassd tétele arra, hogy a szorosan vett hierarchidn kiviili
kommunikaciét is folytathasson, példdul kozigazgatisi (kézponti kézigazgatdsi)
»mindségi korok” alkalmazdsval. A hivatkozott Saj6 Andrds: A tdrsadalom
miikodési zavarai és az dllamgépezet. Allam- és Jogtudomany. XLIX. évfolyam
2008, 233-280. oldal
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Véleménye szerint mennyire jellemzdek a kovetkezé tényezdk a
kozigazgatasban:

‘autonom és énalla hozzaallas a kiemelt célok
megvalésitasalor?

afolyamatbanlévé ligyek szakmai hatterének.
Fontas elfirhsa s iR hasik st

bal

2 hivatali teve agek politikai
I hozzaallassal térténd el

dottsigra és egyittmikidésrevald torekvés

a srozo szakmai és tarsadalmi par kkel?

aziigyek hatékony intezése?

) 10 20 30 4 50 6o 70 8o g0 100

M egyaltalannemfontos M..2... 4...3.. M. .4.. Wnagyonfontos Mnemtudom

34. szdm1 dbra. Munkaszervezési gyakorlati tényez8k értékelése

A felsorolt értékek egyarant magas pontszdmot értek el a gyakorlati meg-
valésulds terén. Ennélfogva ezen gyakorolt, 1étezd értékek kozotti sorrend
alkalmas kovetkeztetés levondsdra, nem pedig az abszolat pontszdm.
A belsé hatékonysdg, a tdrsszervekkel val6 egyiittmiikodés képessége,
valamint a tdrsadalmi partnerekkel valé egylicemikodés képessége itt
relative igen magas értéket kapott, mig az autonémia és — érdekes mo-
don — a szakmaisdg dontéshozok irdnydba valé kozvetitése lényegesen
alacsonyabbat. Ez utébbi kettd az appardtus és a vezet8k kapcsolatdnak
bels§ osszefiiggésére is révildgit. Autondmia ugyanis — kiilondsen a ki-
emelt tigyek esetében — nem jellemzd, nem is szitkséges. A kiemelt tigy
lényegéhez tartozik a kiemelt vezetdi figyelem. Ez gy tlinik, jellemz§ is,
bér ehhez képest tilsdgosan magasnak tinik az ,igen” valaszt adok ardnya.
Erre alapozva lehet azt gyanitani, hogy itt is a vigyak megfogalmazdsa
tortént szimos esetben. Ez 6sszefiiggne a hierarchidn beliili delegaldsra
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vonatkozé dltaldnos igénnyel. Tehdt a kormdnytisztvisel6k feltehetéen
gy érzik, hogy azértlenne jo, ha a kozfeladatok delegdldsdnak cimzettjei
lennének, mert 8k birnak szakmai ismeretekkel. A szakmai részletek veze-
t6k részére torténd feltdrdsa azonban akadozni ldtszik a vélaszok alapjdn.
Az ambivalens alldspont arra is alapulhat, hogy a vezetd szakmaisdgiba
vetett hit a vezetdi interjak alapjdn is dltaldnosan elterjedtnek mondhats,
mikdzben egy vezetének nyilvinvaléan nem kell ismernie a folyamatban
1évé tigyek pontos részleteit. A ,szakmai vezetd” mitosza tehdt gyanithatéan
a kormdnytisztviselSk szélesebb korében is tovdbb él, mikdzben a csticsmi-
nisztériumok és az dltaldnos hatdskord kormanyhivatalok rendszere nem
alkalmas az elmélyiilt és dtfogd vezetdi tdjékozbddsra. E struktdrdban e két
szempont kozott idérdl id6re valasztaniuk kell a vezet8knek. A felsorolt,
és Osszességében kedvezd tdmogatottsigot kapott értékek — kiilonosen
a hierarchidra és a szabdlyszer(iségre vonatkoz kordbbi eredményekkel
val6 egytittes értelmezésben — azt mutatjék, hogy a kormdnytisztvisel6k
készek a meglévd kereteken beliil megtaldlni a megfeleld megolddst, az
esetleges hibdkért nem az adott kézigazgatdsi szerv strukturdlis vagy jogi
hidnyossagait okoljak.

A hagyomadnyos, weberi értékrendli kozigazgatds tovabbi klasszikus
kategéridja a partatlansdg, elfogulatlansdg. Ezen értékeket a megkérdezett
kormdnytisztvisel6k nagyon magasra helyezték.
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On mennyire tartana fontosnak a kdvetkezd szempontok
ervényesulését a munkahelyén:

iokndadsa? N 5 O |

imuniiaﬁcsakpaﬁneskgnf térténd .
bevonasa a munkafolyamatokba? ‘ |

a i balyok, belsé itasok
kivetasa?

akormanytisztviseldkbevondsa a e
déntesekbe?

egyiittmikidss kilsé szakmai

kkel és tarsadalmi par kel

o 10 20 30 40 50 6o 70 8o go 100
M egyaltalannemfontos W ..2... 4..3.. H..4... Wnagyonfontos M nemtudom

) i B forsense |

35. szdmi dbra. A pdrtatlansdg és elfogultsdg, valamint egyéb biirokratikus
értékekkel kapcsolatos elvardsok

A fenti és az aldbbi dbra sszevetése azt a tudomdnyosan relevdns kér-
dést képes megvilaszolni, hogy a hazai kormdnytisztvisel6i dllomdny a
klasszikus weberi értékekkel kapcsolatban vdrhatéan milyen magatartdst
fog tanutsitani a jovben. Ennek megitélésére alkalmas az érzékelt tények
és a vigyak osszevetése.

A pértatlansdg és elfogulatlansig értékét a vdgyak szintjén magasabbra
helyezik a megkérdezettek, mint a tények szintjén, bar az érzékelt valdsdg
értéke is igen magas. A kormdnytisztvisel6i szakértelem kiakndzdsa a vigyak
szintjén magasabb, mint a tények szintjén. A kormdnytisztvisel6kre tehdt
az a meggy6z6dés jellemzd, hogy 6k rendelkeznek szakértelemmel, ez a
szakértelem azonban valami miatt alulértékelt, Ggy vélik, hogy a birtokuk-
ban 1év8 szakértelem magasabb, mint amit ebbdl meg tudnak valésitani.

A munkatdrsak partnerként valé elfogaddsa szintén lényegesen magasabb
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»vagy értékkel bir a tényekhez képest, bdr a partnerként valé elfogadas a
valésdgban is jellemzd érték. A kormdnytisztvisel6i korben megkérdezett
szereplSk tehdt dontden gy vélik, hogy alkalmasak lennének arra, hogy Sket
a val6di munkafolyamatokba partnerként bevonjék. Eszerint lojalitdsuk,
szakértelmiik, pértatlansdguk és egyéb értékeik — szerintiik — alkalmassd
teszik 8ket ilyen partneri szerepre. A szervezeti szabdlyok és belsé utasitdsok
kovetése — meglepetésre —a vigyak szintjén is igen magas, tehdt a megkér-
dezettek gy vélik, hogy igaz ugyan, hogy hivatali életiiket belsd szabalyok
dontéen alakitjik, de ez helyes is igy, itt tehdt valtozds nem virhatd.

A dontésekbe val6 bevonds tényértéke lényegesen alacsonyabb a vagyott
értéknél, tehdt a megkérdezettek nagyobb belesz6ldst 6hajtanak. Az alacsony
tényleges bevondsi érték arra utal, hogy a weberi kozigazgatdsi kulttirdban
elszigetel6dott a dontésel6készitési-végrehajtasi szerep a dontési szerepkortdl.

Véleménye szerint mennyire jellemzoek a kovetkezo tényezok az
On munkahelyének mikodésében:

?

=

P e 7’ '
amunkatarsak partnerként térténs 2o 6
bevonasaamunkafolyamatokba? | | ‘
a balyok, belsé 5
kévetese? " . :
1] | \
akormanytisztviselok bevondsaa 53 . 8
déntesekba? | ‘ | ‘
egylittmikédés kilss szakmai 2
Kielgs thracialimipar kel o / -

o 10 20 30 40 50 60 70 8o go 100

M egyaltalannemérvényesiinek M ..2... d..3.. @ 4. Hteljesmértékben M nemtudom

e T R =y forsensel

36. szamii 4bra. A pértatlansdg, elfogulatlansig és egyéb biirokratikus értékek

megitélése a kormdnytisztvisel6k kozott
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Léthatéan, a pdrtatlansdg és elfogulatlansig timogatottsiga szinte teljes
kord. Tovabbi kutatdsi kérdés lehet azonban annak vizsgilata, hogy mi
eredményez ilyen homogén véleménydsszetételt a kormdnytiszevisel 6k
korében. Az oktatds sordn kapjdk-e ezt a szemléletet, vagy a munkahely
sajdtos belsé kozegének szellemi hatdsa érzékelheté-e ennél a kérdésnél?
Onmagdban a pirtatlansdg és az elfogulatlansig valéban fontos érték,
azonban tovdbbi fontos kérdés lehet az, hogy mit értenek pontosan
ezen fogalmak alatt a kormdnytisztvisel6k. Mint kordbban, a vezeti
interjuk esetében tapasztaltuk, a pontosité kérdéseket kovetden az dlta-
lanos kérdésekre adott 6szt6nds, begyakorolt vélaszok mégsem mutattak
homogén képet.

A munkaszervezési kérdések korében a vélaszadok karakteresen weberi
valaszokat adnak, azonban bizonyos érdekes dsszefliggésekre figyelhetiink

fel e korben.

On mennyire tartana fontosnak a kévetkez6 szempontok
érvenyesulését a munkahelyeén:

afeladatok delegslisa? ; b 38 5

‘esetimunkakapcsalatoklétesitése >
killso kkel, piaci lékkel?

afeladatok kiszervezése? - 1

versenyhelyzetkialakitisaa 5 - 5
kormanytisztvisel ok kozote?

0 10 20 30 40 50 6o 70 8o go 100

M egyaltalannemfontos M...2... 4..3... M_.4.. Mnagyonfontos M nemtudom

s T . TEEmm

37. szdmu dbra. Egyes munkaszervezési kérdésekre vonatkozé vigyak mérése
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A vizsgilat sordn feltett munkaszervezési kérdések azonos kérdésblokkokban
tartalmaztak olyan kérdéseket, amelyeket a szakirodalom kimondottan
a klasszikus (weberi), biirokratikus értékvildgban helyez el (hierarchia,
partatlansdg, szabdlykovetés, szakmaisdg), illetSleg olyanokat amelyek a
menedzserializmus sajdtjai (egyéni teljesitménykovetelmények, delegdls,
kiszervezés, piaci szereplék bevondsa, versenyhelyzet), tovdbbd, amelyek
a governance értékvildgot tiikrozik (partneri munkakapcsolatok, szakmai
szervezetek, térsadalmi szereplék bevondsa). Mindez 4ltaldnosan elfogadott
elméleti 4lldspont, melynek részleteit a hazai szakirodalom is viszonylag
nagy terjedelemben tirgyalja.’> A val6sdg azonban — az empirikus kutatds
fényében — kissé eltérd.

Véleménye szerint mennyire jellemzoek a kovetkezo tényezok az
On munkahelyének mikodeéséeben:

afeladatok delegalisa? >:

esetimunkakapcsolatok létesitése
File e lakkel

afeladatok kiszervezase? 2

versenyhelyzetkialakitasaa - =
kormanytisztviselok kozott? .

o 10 20 30 40 50 60 70 8o 9o 100

H egyaltalannemérvényesilnek W ..2... . .3... M. 4. ®teljesmértékben M nemtudom

38. szdmii dbra. Egyes munkaszervezési kérdésekre vonatkozé percepciok

52 GELLEN Miérton: Allam és kizigazgatds iij szerepben. NKTK, Budapest, 2013.

119



5. A HIVATALI MENEDZSMENT-KULTURARA VONATKOZO ...

Az egyéni teljesitménykovetelmények pontos meghatdrozasa, kitizése
korében a vigyott éreék 1ényegesen meghaladja az érzékelt értéket, a
vélaszokbdl tehdt agy tlinik, hogy a személyi kontroll ezen formdjdnak
novelését a tobbség timogatnd. A hierarchia és szolgdlati Gt mint klasszikus
biirokratikus vonds nagyon jellemzének tekinthetd kozigazgatdsunkban,
a vilaszaddk tobbsége az érzékelt valdsighoz képest valamelyest kisebb
értéket adott meg arra vonatkozdan, hogy mennyire tartja kivinatosnak
e hagyomdnyos szervezési elvet. Fontos azonban megjegyezni, hogy bar
a kivanatos éreéket a ténylegesen érzékelt értékhez képest alacsonyabb
szinten hatdroztdk meg a vilaszadék, mégis, relative igen magas értéket
adtak a kivanatos kategéridban is. Osszességében tehdt valamelyest csok-
kentenék a belsé utasitdsokra, szabdlyokra és hierarchikus kapcsolatokra
alapulé rendszer zdrtsdgdt, azt mégis nagyrészt természetesnek tartandk,
alternativ elképzelések felbukkandsa kivételszimba megy. Epp az alter-
nativakra kérdeznek rd a kovetkezd kérdések a delegdlds, a bevonds, a
kiszervezés és a versengés kapcsdn. E korben a delegilds mint szintén
hagyomdnyos kdzigazgatdsi technika ttnik elfogadhaténak, ennél cseké-
lyebb elfogadottsdggal bir, bir még mindig elfogadhaténak szdmit a kiilsé
szereplSkkel valé eseti munkakapcsolatok [étesitése. Ezekkel gyokeresen
szemben 4ll, és domindnsan elutasitott, ha a munkakapcsolat nemecsak
eseti, hanem tartds, példdul kiszervezés formdjiban. A kormdnytisztvi-
selék egymdssal val versengése pedig teljes elutasitdssal parosul. Az nem
okoz problémadt, hogy az egyéni teljesitménykdvetelmények meghatd-
rozdsa ¢és a tisztvisel6k versenyeztetése szorosan Osszefligg, feltehetéen
midr elhalvinyodott a kordbbi, 2010-ig létezett teljesitményértékelési
rendszer (TER) azon sajdtossiga, hogy az erdteljes versengési elemet is
tartalmazott, hiszen a munkatdrsak egy részét sziikségszertien magas,
mis részét sziikségszertien alacsony tartomdnyba kellett helyezni, ennek
minden kévetkezményével egyiitt.

5.2.5. Elutasitott munkaszervezési elvek

Az eléz6ekben kimutattuk, hogy a kormdnytisztvisel6k a hagyoma-
nyosnak tekinthetd szabdlyozott, hierarchikusan szervezett, szakmai
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alapokon nyugvé, a déntésekbe ennek megfeleléen, delegdlds ttjdn
bevont kozigazgatist tartanak kivdnatosnak. Ez fontos kovetkeztetés,
amit negativ oldalrdl is érdemes megkdzeliteni. Ezzel a technikédval azt
tudjuk megallapitani, hogy milyen munkaszervezési megkdzelitést nem
tartanak kivdnatosnak a kormdnytisztvisel k.

Onmennyire tartana fontosnak a kovetkezd szempontok érvényesulését a munkahelyén:
y F ) y

versenyhelyzet kialakitasa a kormanytisztviselok

kozott?

8 0
174 2620
7 T
% nsstenumak gos
nyugat-magyarorszagi kemianyhivatalok 1 - 7 - 8
kéizpontiragio kormanyhivatalai - S s
kelet-magysromszagi kermanyhivatalok - g8
F kbzpontihivatalok 8 Eo
H egyaltalan nem fontos F |
[ bl kevesebbmint 1 éve g L : g
13 éve - g
Mg
35éve g
S 610 éve 4
1120 éve g
H nagyon fontos téibbmint 20 éve dolgozik a kézigazgatasban g - o8
f f u 7
M nem tudom 0% 20% 40% 60% Bo% 100%

(s B> forsense |

39. szdmii 4bra. A verseny mint munkaszervezési elv megitélése

Az egymis kozotti verseny kérdését a vezetdi interjik alkalmdval is érin-
tettiik. A vélaszok lényege az volt, hogy ez a munkaszervezési eljdrds nem
jellemzd, versengés inkdbb a vezetSk (szervezetek) kozott tapasztalhato,
amit fogalmilag lehet hatalmi harcnak is nevezni. A kormdnytisztvisel 6k
egymdssal szembeni versengését dsszességében nem tdmogatjik az érintet-
tek, ugyanakkor az elutasitottsig kordntsem olyan mértékd, mint amire
az online kérd6iv ravildgitott. A kozigazgatdson beliili, szervezeti szintl
versengés a public choice irdnyzat egyik jellemz8 eszkdze volt az 1960-as
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évek végétdl az 1980-as évekig bezdrdlag, elsésorban Nagy-Britannidban.
Az egyének kozotti versengés pedig inkdbb a New Public Management
(NPM) irdnyzathoz dll kozel. A versengéshez képest még elutasitottabb a
feladatok kiszervezése, amit kimondottan az NPM-mel szokds azonositani.

Onmennyire tartana fontosnak a kovetk empontok érvényesilését a munkahelyén:

a feladatok kiszervezese?

o = Y S
18} '
2 ) ] 4 i
! | {
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nyugat-magyarorszagi komianyhivatalok
Kézpontirégio kormianyhivatalai g
kelet-magyarorszagi kormanyhivatalok g 9
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[~ e kevesebbmint 1 éve ¥
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M3 . .
3r5eve h *]
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i G DET
® nagyon fontos t8bb mint 20 éve dolgozik a kbzigazgatasban ) 18-
1 f 1 1
M nem tudom o% 20% 0% 6a% Ba% 100%
& o forsensel
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40. szdm1i dbra. A kiszervezések megitélése a kormdnytisztvisel6k korében

A kiszervezés mint a versenyre alapozott hatékonysdgjavitast igérd tech-
nika az 1990-es évek elején indult vilighddité atjdra, amikor az akkori
Clinton adminisztrcié a ,Reinventing Government” kampdny zdszlajira
tizte a piaci szférdban alkalmazott szervezési megolddsok dtvételét a
kozigazgatisban.® A 2000-es évek elejére mdr szimos empirikus kritika
is rendelkezésre dllt a kiszervezéseket minden bajt orvoslé gydgyirként

>3 OsBORNE, David — GAEBLER, Ted. Reinventing Government: How the enter-
preneurial spirit is transforming the public sector. New York: Penguin Books.
1992.
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alkalmazé felfogdssal szemben.” A kritikdk 8 4llitdsa az volt, hogy a ver-
seny nem azonos fogalmat takar az Egyesiilt Allamokban, mint Ghédniban
vagy Vietndmban, igy a hatékonysdgjavitds is illazié a kozfeladatok irdnti
versengésre fel nem készitett tdrsadalmakban. Magyarorszdg az NPM-et
2006-ban tltette 4t a gyakorlatba,” aminek legemlékezetesebb példdja
volt a Heves megyei kérhdzak privatizicidja, és az egészségbiztositasi
rendszer egészének privatizdciéra valé elékészitése, ami a ,szocidlis nép-
szavazds” nyomdn végiil megbukott 2008-ban. Mindezen elézmények
utdn érthetd, hogy a kormdnytisztvisel6k bizalmatlansdggal ovezik a
kiszervezések gondolatdt. Ezzel egytitt a viszonylag homogén elutasitds
mellett felting, hogy Kelet-Magyarorszdgon kedvezdbb a kiszervezések
megitélése, mig a minisztériumokban és a kézponti hivatalokban a
legnagyobb az elutasitds ezzel a technikdval szemben. Szintén érdekes
az elutasitottsig mértékének a pélyan eltoleote idSvel valé Gsszeftiggése.
Mig a pélyakezd8k korében a kiszervezések inkabb elfogadottak, mint
elutasitottak, addig a nagyobb tapasztalattal rendelkezd kormdnytiszt-
visel6k esetében az elutasitds domindns.

54 MINOGUE, Martin — PoLipaNo, Christian — HuLme David: Beyond New
Public Management, Edward Elgar Publisher, Cheltenham, UK, 2001.

55 LEINER Vera: PPP-kézikinyv. A kioz- és magdnszféra sikeres egyiittmiikidése.
Gazdasdgi és Kozlekedési Minisztérium, Budapest, 2004.
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6. A VEZETOI MAGATARTASRA VONATKOZO
KERDESEK

6.1. Az észlelt és a kivanatosnak tartott vezetdi magatartds

A kovetkezékben 6sszefoglaltuk, hogy az észlelt és a kormdnytisztvisel 6k
dltal vagyott vezetSi magatartisok hogyan alakulnak a felmérés szerint. A
beérkezd vélaszok alapjédn kozvetlen utasitési stilus dominal. Ez az ered-
mény Osszefigg a vezetdi interjukban tapasztalt, dontden autoriterként
megjeldlt vezetési stilussal.

Az On tapasztalatai szerint mi a legjellemzdbb

vezetoi magatartas a kozigazgatasban?

23

9 miistarivmok 1
nyugat-magyarorszagi kermanyhivatalok
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35éve
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1120 éve 2 X
M nem tudom tobbmint 20 éve dolgozik a kézigazgatashan AT

f
0% 20% 40% 60% 80% 100%

= — =

41. szdmi dbra. A kormdnytisztviselk dltal észlelt vezetési magatartds
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A kozvetlen utasitds dominancidja mellett érdekes rajzolatot ad, hogy a
palyakezddk benyomdsa eltér az dltaldnos vélekedéstsl. A pélyakezddk
esetében érdekes médon a nagyobb cselekvési autonédmia jellemzd,
holott azt gondolndnk, hogy épp a pilyakezddket kell megfeleld meny-
nyiségli utasitdssal ellitni. Ez feltehet6en meg is torténik, azonban ezt a
palyakezddk nem veszik kézvetlen utasitdsnak, inkdbb segitségnek, mig
az utasitdst ad6k nézépontjdbol is korldtozott az utasitisok kiadhatdsiga
addig, amig a pélyakezdd a megfeleld tapasztalatokra szert nem tesz.

A kozvetlen utasitdsi stilus hatékonysdgra és eredményességre vonat-
kozé hatésa nagyon jelentds, amit még empirikus iton nem kutattak a
magyar kozigazgatds esetében. A kozvetlen utasitison alapuld vezetési
felfogds ott lehet eredményes és hatékony, ahol stabil, kiilsé kornyezetben
egyértelmiien meghatdrozhaté, hogy mit kell tenni. Ez jellemz6 a nagy
tomegl, homogén tigyeket feldolgozé koézigazgatasi szerveknél, illetSleg
a mérlegelést nem igényld kozszolgaltatdsok esetében. Mihelyt azonban
osszetettebb feladatrdl van szd, ami esetleg olyan tényez6t is tartalmaz,
ami ismeretként nem 4ll az utasitist kiadd rendelkezésére, akkor ez a
vezetési szerkezet automatikus tdlterheléséhez vezet, amennyiben a fel-
adat teljesitése kozben keletkezd, @j informdcidkat ismételten a vezetd
tudomdsdra kell hozni, hogy az (j utasitdst tudjon kiadni. Jellemzden
azonban a tulterhelt vezet nem tud 4j utasitdst kiadni, mivel sem ideje,
sem tiirelme nincs a megvaltozott dontési kontextus részleteinek meg-
ismerésére. Ilyen esetben jellemzd, hogy a kordbbi utasitds birtokdban
eljdré tisztviseld a tények és az utasitds kozore , két tliz kozé” keriil. Ilyen
esetben hajlamos a kozigazgatds elidegenedetté vagy akdr embertelenné
vélni, mivel képtelen a ,kinti” valésdg dltal megkovetelt rugalmassdgot
tanusitani.>®

A beosztottak az érzékelt, domindnsan utasitdsra alapulé stilussal
szemben az Sket a dontésekbe bevonni kész vezetéi szerepet ldtnak szi-
vesen (ldsd a kovetkezd dbrit).

6 A hivatal” 4ltaldnossdgban elidegenedett 4llapotdt olykor groteszk torté-
netek fémjelzik, példdul: htep://www.agroline.hu/hir/hivatali-packazas-mi-
att-nem-sulhet-csirke
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On szerint melyik legyen a meghatarozo vezetdi
magatartas a kozigazgatasban?
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42. szam1 4bra. A kormdnytisztvisel6k 4ltal kivinatosnak tartott vezet8i magatartds

Ez némileg ellentmond annak, amit egy kordbban emlitett kérdés
kapcsdn vilaszoltak: a delegdldst kevésbé tartjak kivdnatosnak, mint a
teljesitménykévetelmények preciz megfogalmazdsit. Hiszen mi lehetne
precizebben megfogalmazott kovetelmény, mint egy részletes utasitds?
Ezt az ellentmonddst Ggy lehet feloldani, hogy a teljesitménykdve-
telmények precizitdsa egyben stabilitdst is jelent, tehdt azt feltételezi,
hogy viszonylag homogén munkadsszetétel esetén mér ,csak” a miné-
ségi és mennyiségi paraméterekre kell koncentralni, mivel a tartalmiak
adottak. A tartalmilag valtoz6 karakter(i feladatokat végz6 kozponti
kozigazgatdsban valészindleg illuzid, hogy a kozvetlen utasitési stilus
r6vid tévon vissza tudna szorulni a teljesitménykévetelmények javdra.
A preciz teljesitménykévetelmények irdnti végy tehdt stabilitdst hordozé
elem, mig a kozvetlen utasitds véltozékonysdgot, kiszdmithatatlansdgot
hordoz. A delegilds mint vezet8i magatartds gyakorisdgdt tekintve nem
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a kozvetlen utasitds ellentétes pélusin helyezkedik el. A delegélds tartal-
milag 8sszevonhaté az ,irdnyok meghatdrozdsa” kategéridval. E kettében
kozos a viszonylagos cselekvési autondmia, tehdt a leggyakoribb vezetdi
magatartds bizonyos cselekvési autonémidt megad az el8készités sordn,
azonban a déntés jogdt magdnak tartja fenn. A déntésekbe valé bevonds
kivételszimba megy, a vigyak szintjén azonban uralkodé. A delegdlas és
az irdnyok megszabdsdnak képessége fontos eleme a sikeres kozigazgatasi
vezetésnek, hiszen helyesen alkalmazva megsokszorozhatja a vezetd és az
egész szervezet teljesit6képességét. A fentebb tobb helyen mdr térgyalt,
domindnsan elfogadott hierarchikus, utasitdsos belsd kapcsolattartési stilus,
munkakultdra mellett a kormdnytisztvisel6k kifejezték azt a végyukat,
hogy szeretnék, ha a déntésekbe szakmai alapon nagyobb beleszéldsuk
lenne, illetSleg a delegélds folytdn dontési kompetencidhoz jutndnak. A
kovetkezd kérdésnél nem elsésorban a magas szintli dontések korében,
hanem a szervezeti egység szintjén jelentkezd viszonyokra kérdeztiink rd.

On mennyire tartana fontosnak a ko empontok érvényesiilését a munkahelyén:
a munkatarsak partnerkent tortéeno bevonasa a
munkafolyamatokba?
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Amennyiben a kérdést ugy fogalmaztuk meg, hogy a ,,vezetés” sz6 helyett
a ,partnerség’ kifejezést alkalmaztuk, ugy a vdgyott munkastilus egytitt-
miikodést igényld jellege még jobban kirajzolddott. A, partner” széban
ugyanis az egymdst egyenldnek tekintd kolesonds tisztelet és bizalom
mindsége rejlik. A jelek szerint ez az a vezet6i kozeg, ami a kormdny-
tisztvisel6i munkavégzés hatékonysigdt és eredményességét képes lenne
megemelni. Ez nem jelenti azt, hogy a vezetd részérdl a hidnyossigok
kikiiszobolésére, vagy valodi, magas szinvonalti oktatdsi tartalom dtaddsira
ne volna sziikség. E kutatdsi eredmény azonban bizonyitékot szolgdltat
arra, hogy téves a linedris, utasitdsra, szimonkérésre és szankciondldsra
alapulé vezetési felfogds, ami az indokolds nélkiili hivatalvesztés jogin-
tézményében is megtaldlhaté volt.

Szintén a teljes szervezet teljesit6képességéhez sorolhaté az innovéciéra
val6 képesség. Ahhoz, hogy egyes szervezetekben létezzenek innovacidk,
fontos, hogy a végrehajtds sordn, a rendszer egészére is értelmezhetd
informdcidkat és javaslatokat — akdr informadlis Gton — visszacsatoljdk
a vezetdi szintekre. Ez olykor nehéz kognitiv feladat, hiszen a vezet$
azzal kell, hogy szembesiiljon, hogy nem minden agy tortént, ahogyan
eltervezte, vagy akir mdr a terv is hibds volt. Epp az ilyen nagy léptéki
hibdk kisz{irését segitené, ha olykor akar az egyiittdontés is jellemezné a
kozigazgatast. Pillanatnyilag nem tudjuk, mivel jelen kutatds nem tért ki
14, hogy az egylittdontési vigyban pusztdn a tisztvisel6i kar sajdt fontos-
sdga novelésének ambicidja vagy inkdbb a kéz irdnt valéban és mélyen
elkdtelezett jobbitd szdndék jelenik-e meg. A jobbité szdndékok akkor
érnek képességgé, ha azokat a vezetSk akdr 6sztondsen, de lehetéleg tuda-
tosan is felkaroljak, batoritjdk. A kozszektoron beliili innovdciék kérdése
a nemzetkozi kozigazgatds-tudomdny egyik kulesdgazatdt képviseli.” A
nemzetkdzi tapasztalatok figyelembevétele alapjén érdemes lenne tudatos,
sajdt innovdcidsegitd, inkubdcids stratégidt alkalmazni a hazai kozigazgatdsi
és kozszolgéltatdsi innovicidk gylijtésére, elésegitésére, jutalmazisira.

57 Ldsd: OsBORNE, Stephen P. — BRowN, Louise (editors): Handbook of Inno-
vation in Public Services. Edward Elgar, Cheltenham, UK, 2013.
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6.2. A kozigazgatisi vezet6képzés kivinatos tartalma

A vezet8képzés tematikdjdra torténd kérdés implicite azt célozza, hogy
a kormdnytisztvisel8 sajdt élményei alapjdn milyen javaslatokat tesz a
vezetés mindségének javitdsira. E megfogalmazis alkalmazdsdval nem
kell ugy érezniiik a megkérdezetteknek, hogy sajit maguk vagy vezetdjitk
felett mondanak kritikdt.

Az On véleménye szerint mennyire fontosak a kovetkezd vezet6i
kompetenciak fejlesztése a kozigazgatasi vezetokepzeésben:

valtozasok megfeleld kezelése? 3 60
stratégiai gondolkodas?

konszenzusépités? 8

ljesitme d kézdk, pl.: 9

o 10 20 30 40 50 60 70 8o go 100

H egyaltalannemfontos M ..2... . 3. @ . 4. Hrendkivilfontos B nemtudom

44. szam1 dbra. A vezet8képzés kivinatos tartalma

A legfontosabb fejlesztend6 vezet6i képességnek a kommunikdciée tartjdk
a valaszadok. A korabbi kérdés kapcsin megfogalmazott, vezetdi don-
tésekbe valé jobb bevonds irdnti vigy és a kommunikdcié javitdsa irdnti
igény egylittesen Ugy értelmezhetd, hogy a kormdnytisztvisel6k nem is
elsésorban a dontés feleldsségének dtvéllalisiban gondolkodnak, egyiittes
dontés, dontésekbe valé bevonds alatt inkdbb azt a végyat értik, hogy
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mondjdk el nekik, hogy mi miért t6rténik, melyik dontés miért sziiletik.
Amennyiben tehdt a kommunikdci6 az utasitdsok, feladatszabdsok kon-
textusdt is tartalmaznd, konnyebb lenne a kiadott célokkal azonosulni. A
kommunikdci6 mellett a tbbi felkindlt valédi vezetdi képesség is magas
pontszdmot kapott. Az elsé hdrom helyen a kommunikdcié mellett a
motivélds és a bizalomépités szerepel. Ez utébbiak befelé irdnyuld, hu-
mén vezetdi képességek. A valtozdsokhoz val6 adapticié képessége és a
stratégiai gondolkodds csak a kevésbé tdmogatott kategéridba tartozik.
A vilaszaddk helyesen sziirték ki a nem valédi vezetéi feladatot. A telje-
sitménymenedzsment eszkozok alkalmazdsinak fontossiga ténylegesen
nem mérhetd az el8bb felsoroltakhoz. Ez az értékitélet egyben azt is
kifejezi, hogy a kormdnytisztvisel6k nem gondoljék azt, hogy egy-egy ad
hoc készségfejlesztd vezetdi tréning kivélthatnd vagy pétolhatnd a valédi
vezetSi képességek fejlesztését.
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7.1. A lakossdgi felmérések médszertana

2014 4prilisaban a Forsense munkatdrsai személyes megkeresésen alapul6
reprezentativ kutatdst végeztek 1000 £8 megkérdezésével. A felvett minta
a lakossdg egészét jellemzi, a felvett adatok nagy valészintséggel legfeljebb
+3%-kal térnek el att6l, mint ha a lakossig egészét megkérdeztiik volna.

2014 dprilisdban egy kiilon lakossdgi szegmensben, az egyetemi
hallgaték korében is kérddives vizsgdlat tortént. Az 1.026 f8s mintdn
késziil§ vizsgilat alapsokasigdt 10 kivélasztott felsGoktatdsi intézmény
egyes rendezvényein, a helyszinen jelenlévd hallgatéi adedk. Az adatfelvé-
tel téblagéppel segitett, személyes interjukészitési technoldgidval (TAPI)
tortént. A lekérdezés sordn gy(ijtott vélaszok online és valds idében
(realtime) keriiltek az adatbdzisba. Minden helyszinen 5-6 kérdezdbiz-
tos dolgozott, akik dsszességében (dtlagosan) 100 kérddivet rogzitettek
a résztvevd didkokedl. A vilaszoldk kozel hiromotode né és kétotode
férfi volt. A hallgaték 19%-a budapesti dlland6 lakhellyel rendelkezett,
és kozel hdromotodiik varosbdl érkezett (megyei jogt varosbdl 23%,
egyéb varosbdl pedig 36%). Valamivel t6bb mint egy6tddiik szdrmazott
kozségbdl (11% 2000 f8snél nagyobb, 12% pedig 2000 fésnél kisebb
telepiilésekrél). A kérdezettek valamivel tobb, mint hdromnegyede 20-23
éves volt: a 20 évesek a minta 18%-4t, a 21 évesek 26%-4t, a 22 évesek
19%-dt, a 23 évesek pedig 14%-dt teteék ki. Mindossze 4% fiatalabb
20 évnél és otodiik (20%) idésebb 23 évesnél. A kérdezettek dtlagosan
négy-ot (4,56) aktiv félévet toltoteek a felsdoktatdsban. A tanulmanyok
kitoléddsdra utalt, hogy a minta zomét kitevd 20-23 évesek csak dtlagosan
hdrom-négy (3,6) befejezett félévrdl szdimoltak be.

2014-es lakossdgi felméréseinkben a megkérdezettek 6tfoku skéldn
osztilyoztdk, hogy mennyire biznak egyes intézményekben. Az osztély-
zatokb¢l minden intézmény esetében egy bizalmi indexet is képeztiink,
amely egy 0-t6l 100-ig tarté skildn vehet fel értékeket. Az egyes dllami
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intézményekkel kapcsolatos bizalom tipikusan aszerint alakul, hogy az
adott szervezet mennyire van kozel az dllampolgérokhoz.

7.2. A kozigazgatds irdnti dltaldnos, lakossdgi bizalom

A lakossigi szegmensben a ,J6 Allam” kifejezés a paternalista, gondos-
kodé, biztonsdgot és kozszolgaltatdsokat nytjté dllam képée idézi fel.

A lakossdgi felmérés szerint elmalt években, a 2008-as mélyponthoz
képest nétt az intézményi bizalom, s ezzel egyiitt a kozigazgatdsba vetett
bizalom is Magyarorszdgon. A kozigazgatds intézményeinek megitélését
pedig elsésorban nem a személyes tapasztalat, hanem az hatdrozza meg,
hogy az emberek hogyan ldtjik az orszdg helyzetét. Az orszdg helyzetének
megitélése pedig szoros Gsszefiiggésben 4ll azzal, hogy az emberek hogyan
latjdk sajdt életiiket, milyen a jovéképiik, mennyire érzik magukat (egzisz-
tencidlis) biztonsigban. Igy végsé soron az egyes intézmények megitélése
nemcsak attdl fligg, hogy azok tigyintézésével mennyire elégedettek az
emberek, hanem azt mondhatjuk, hogy aki kedvezéen ldtja az orszdg
helyzetét, az egy adott hivatal munkdjéval is nagyobb val6szintséggel
elégedett lesz, mint aki kedvezdtleniil itéli meg az orszdg kildtdsait.

A lista élén két olyan ,intézmény” (személy) taldlhatd, amely nem
kozvetlen pértpolitikai szerepldé. A helyi polgdrmesterek lokalitdsbél
fakad¢ relativ magas bizalmi indexe 6sszhangban van azokkal a felmé-
réseinkkel, melyek azt mutatjak, hogy az emberek az orszdg helyzetéhez
képest kedvezdbben itélik meg sajét telepiilésiik helyzetét. A kdztdrsasigi
elnok megitélése szintén hagyomdnyosan jonak mondhaté. A lista végén
pedig a pértpolitikdhoz kdzvetleniil kapcsol6dé aktorok szerepelnek, az
Orszdggytlésbe vetett bizalom kiilonosen alacsony szintd.
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2014. 4prilis

vélaszok teljes mér- | nem tudja

0-100-as tékben vagy | (%)

skdldn ink4bb bizik

(pont) (%)
oo |61 o0 ]
koztirsasdgi elnskben 59 49 3
jérdsi kormdnyhivatalokban 56 32 27
megyei kormdnyhivatalokban 56 32 23
renddrségben 55 40 1
Eurépai Unidban 55 42 3
Alkotménybirdsdgban 54 40 7
kozigazgatdsban 53 35 4
miniszterelndkben 49 40 1
igazsdgszolgaltatdsi rendszerben | 48 31 3
Kormdnyban 47 34 1
Orszdggy(ilésben 43 26 3
dtlag 53

3. szamu tdbldzat. Mennyire bizik 6n ezekben az intézményekben?

Ha az indexpontszdmok helyett az 1-5 osztdlyzatokat tekintjiik, azt
taldljuk, hogy mikdzben a helyi polgdrmesterben a megkérdezettek 52
szdzaléka bizik, az Orszdggytiléssel szemben viszont 40 szdzalék bizalmat-
lan. Mivel a kozigazgatds kapcesan ez a két éreék 35, illetve 22 szdzalék,
megdllapithatjuk, hogy az intézményi bizalom szempontjdbdl a magyar
kozigazgatds nem ,megosztd” intézmény. Tehdt tobben biznak a koz-
igazgatdsban, mint akik nem, s a legtbb szocio-demogréfiai csoportban
tobbségben vannak a bizalommal él8k. A koézigazgatdsban bizék ardnya
forditottan ardnyos a telepiilésmérettel és nd az életkorral.
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Az egyes dllami intézményekkel kapcsolatos elvont bizalom tipikusan
aszerint alakul, hogy az adott szervezet mennyire van kozel az dllampolgd-
rokhoz. Ebbél a szempontbdl indifferens, hogy a telepiilési 5nkormdanyzat,
a megyei és a jérdsi kormdnyhivatal, valamint a renddrség egyardnt a
kozigazgatds része-e. Ezen szerepl6k bizalmi indexe rendre feliilmulja az
elvontan megnevezett ,,magyar kdzigazgatdst”. A magas bizalmi értékkel
rendelkezd koztdrsasigi elnok az egyetlen kivétel ez aldl.

Jellemz8en jobban biznak a kdzigazgatdsban a kdzéposztalybeliek és
a diplomidsok, illetve akiknek rendszeres jovedelme van. Minél jobbnak
ldtja valaki az orszdg helyzetét, anndl jobban bizik a kozigazgatdsban
(is). Természetesen az, hogy valaki milyennek {téli meg az orszdg hely-
zetét, nagyban fligg attdl, hogy milyen stdtuszd, jovedelmi helyzetd,
mennyire stabil az egzisztencidja, vagyis mindezen tényezék kozvetve
— az orszdg helyzetének megitélésén keresztiil — azt is befolydsoljdk,
mennyire bizik valaki a kozigazgatdsban. Hiszen két csoport van, ahol
sokkal tobben vannak a kozigazgatdssal szemben bizalmatlanok, mint
benniik bizék: akik munkanélkiiliek, és akik szerint rosszul mennek a
dolgok az orszdgban.
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inkdbb vagy  |inkdbb vagy |kiilonbség

egyéltalin teljesen bizik

nem bizik

(1,2 valasz) (4,5 vialasz)
dsszes megkérdezett 22 35 13
Budapesten él 25 26 1
megyei jogl vdrosban ¢él 25 31 6
vérosban ¢él 22 34 12
falun él 19 45 26
18-34 éves 27 31 4
35-54 éves 22 35 13
55 évesnél id8sebb 19 37 18
rosszul, nagym} rosszul mennek a 43 1 32
dolgok az orszdgban
kozepesen mennek a dolgok 13 40 27
jol, nagyon jol mennek a dolgok 6 65 59
az orszdgban
kézéPosztélyba tartozénak vallja 18 41 23
magit
alsé.—kézépf)sztélyba tartozénak 2 29 7
vallja magdt
mu{lka’sosz,télyba tartozénak 32 31 1
vallja magit
alkalmazott teljes munkaidében |24 40 16
sajdt véllalkozdsban dolgozik 16 25 9
dregségi nyugdijas 18 38 20
munkanélkiili 30 22 -18
koztisztviseld, kozalkalmazott 14 51 37
allami, 6nk(.)rményzati vallalat 16 41 25
alkalmazottja
mds helyen dolgozik/dolgozotr |32 31 -1
legfeljebb 8 4ltaldnost végzett 27 35 8
szakmunkds 24 27 3
érettségizett 22 34 12
diplomds 19 42 23

4. szamu tibldzat. Mennyire bizik On a magyar kézigazgatisban?

135



7. LAKOSSAGI FELMERESEK

A legfontosabb tényez tehdt a kdzigazgatds megitélése kapcsdn, hogy
ki hogyan ldtja az orszdg helyzetét. Adatainkbdl az is kideriilt, hogy ez
nemcsak a kozigazgatdsra igaz, hanem dltaldban az intézményi bizalomra
is érvényes. Az orszdg helyzetének megitélése pedig szorosan Gsszefiigg
azzal, hogy az emberek hogyan élik mindennapjaikat, mennyire érzik
magukat egzisztencidlis biztonsdgban, milyen (kiszdmithaté) jovéképiik
van. Az megkérdezettek nagy tobbsége elégedett volt az tigyei intézésével,
és azon hivatalok esetében kiilondsen magas volt az elégedettek ardnya,
amelyeket tobben ldtogatnak (okmdnyiroda, polgdrmesteri hivatal).
Alapvetéen minden hivatal esetében jéval tbb volt az elégedett tigyfél,
mint elégedetlen, a viszonylag sokak dltal ldtogatott helyek koziil csupdn
a birdsdgot és a rendSrséget (vagyis olyan helyeket, ahol ,kellemetlen
tigyeket” intéziink) tudjuk kiemelni, ahol relative magas volt az elége-
detlenek ardnya.

vélaszok egydltaldin | teljes méreék-
0-100-as nem vagy ben vagy in-
skaldn inkdbb nem | kabb elégedett
(pont) volt elége- volt (%)
dett (%)
okmiényiroda 80 7 80
Foldhivatal 79 7 75
Polgédrmesteri Hivatal 76 8 75
Magyar Allamkincstér 76 8 68
kormdnyablak (kormdnyhivatal) 76 8 61
Addhivatal 71 10 65
Egészségbiztositdsi Pénztdr 73 11 68
nyugdijfoly6sitd 73 11 66
Munkaiigyi hivatalok 65 17 58
cégbirdsig 65 19 55
birdsdg 62 23 51
renddrség 60 25 53
jardsi épitéshatdsdg 60 18 51

5. szamu tabldzat. C)sszessége’ben mennyire volt elégedett, amikor legutébb

az iigyet intézett?
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Azok, akik 4ltaldban bizalmatlanok a kozigazgatdssal szemben, minden
egyes intézmény kapcsdn sokkal rosszabb osztélyzatot adtak azokhoz
képest, akik bizalommal viseltetnek a kézigazgatds irdnt. A kiilonbség
tetemes, a két csoport osztdlyzatai kozotti eltérés nem egyszer eléria 15
pontot, de van ahol a 30 pontot is meghaladja. Az egyes hivatalokban
foly6 tigyintézés megitélését tehdt nemcsak a kdzvetlen tapasztalat,
hanem a kozigazgatdsrdl alkotott 4ltaldnos kép is alakitja. Azt is ldttuk
azonban, hogy az orszdg helyzetének megitélése nagyban befolydsolja a
kozigazgatdsrdl alkotott véleményt is, ez pedig azt jelenti, hogy a kedve-
z6tlen osztilyzatok mogott a megkérdezettek dltalinos rossz hangulata
hazédhat meg, nem pedig kozvetlen tapasztalatuk.

A megkérdezettek tobbnyire pozitivan szdmoltak be a hivatalokban
tapasztalt koriilményekrél. Eredményeink azt jelzik, hogy ezzel elsésor-
ban az ott dolgozék munkdjit értékelték. Azok a szegmensek kaptak
ugyanis magasabb osztdlyzatot, amelyek kozvetleniil kapcsolédnak az
ott dolgozdkhoz, vagy azok munkdjihoz (udvarias tigyintéz8k, mindségi
szolgaltatis, stb.).

A bizalom alakuldsa szempontjdbdl a személyes tapasztalat az irdny-
ad6, ami viszont dsszefligg az tigyfél-intézmény kapcsolat gyakorisdgdval.
Ilyen médon a nagy tigyszdmot bonyolité szervezettipusok, tipikusan a
telepiilési onkormdnyzatok és az okmdanyiroddk élveznek el6nyt.

Az tigyfelek elégedettségének mérdszdmai dsszességében viszonylag ked-
vez$ek, leszdmitva azokat a szervezeteket, amelyekhez dltaldban valamilyen
kellemetlen szitudciéban, élethelyzetben keriilnek az tigyek (rendérség,
birésdg, munkatiigyi hivatal). A viszonylagosan kedvezé adatok még nem
jelentik azt, hogy nem lehetne tovdbbfejleszteni az tigyfélkapcsolatokat.
Erre j6 lehetdség a megyei és jardsi kormdnyhivatalok rendszere, amely
példdul a viszonylag alacsony pontszdimot kapott munkatigyi hivatali
ligyintézést is végzi. Ugy tlink, hogy az 4ltalinos hatdskori kormdnyhi-
vatalok tigyfélforgalmanak tovibbfejlesztésekor figyelmet kell szentelni a
specidlis élethelyzetben 1év8, valamilyen teriileten mdr sérelmet szenvedett
tigyfelek nagy empdtidval valé kezelésére.
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7.3. A kozigazgatassal kapcsolatos lakossdgi attribiciék

A lakossdgi felmérés szerint a hatékonysdg egyes paramétereire irdnyitott
kérdések korében kedvezdtlenebb a megitélés, mint az dltalinos bizalmi
kérdésekre adott valaszok esetében. Sokan tgy érzik, hogy tul sok az ad-
minisztricid, sokat kell varakozni, a kdzigazgatds intézményei bonyolultan
miikodnek. A kdzigazgatdsba vetett bizalom e kérdés kapcsdn is 1ényeges
vélasztévonalnak bizonyult. Vagyis akik biznak a kézigazgatdsban, azok
minden tényezd kapcsdn lényegesen magasabb osztilyzatot adtak. Figye-
lemre mélté ugyanakkor, hogy még ez az alapvetéen pozitiv szemlélet(i
csoport is sokallja az tigyintézéskor tapasztalt adminisztrcié méreékét,
erre utal, hogy a ,kevés az adminisztrécid, papirmunka” 4llitdssal kap-
csolatos vélemények indexpontszdma épp csak meghaladta a kdzepest.

Erdekes megfigyelésekre tehetiink szert, ha a kormdnytisztvisel 5k
véleményét a lakossdgi véleményekkel egytittesen értelmezziik.

A kovetkezd dbrdn lathaté a hozzdértés és az udvariassig mint relative
magas pontszdmot kapott tényezd. Ezek koziil a hozzdértésre vonatkozé
meggy6z6dés dsszhangban van a koztisztvisel6k 6nmagukrdl alkotott
képével, amely lényegében a felkésziilt tisztviseld klasszikus weberi képét
vetiti ki onmagdra és kornyezetére. Kérdés, hogy az tigyfél hogyan, mi
alapjdn juthat olyan meggy6z6désre, hogy a vele szemben 4ll6 tisztvisel
hozzdérté vagy nem hozzaértd, hiszen a tisztvisel6knek minden esetben
informéciés elényiik van az tigyfelekkel szemben a hivatali tigyeket illetéen.
Valédi kontrollhelyzet legfeljebb csak a kozigazgatdsi hatdrozatok birésagi
feltilvizsgilatakor fordulhat eld, de ez olyan elenyész6 tigyet jelent, amely
nyilvdnvaléan nem befolydsolhatta az Gsszességében kedvezd képet. Egy-
egy lakossdgi percepcié alkalmaval pedig nem is biztos, hogy helyes, hogy
az adott meggy6zddések okdt keressiik. Helyesebb, ha a jovébeli refor-
mok szempontjdbdl kozelitiink ehhez az adottsdghoz. A j6vé meggijuld
reformhulldmait elére vetitve megdllapithatjuk, hogy az tigytél-kozigaz-
gatds kapcsolat bizalmi jellege szempontjdbdl kedvezd, hogy a szakmaisig
attribticidja ilyen domindns. Tovdbbi fontos tényezd, hogy a vélaszadék
tobbsége szerint az tigyfél soha nem érezi magdt kiszolgéltatottnak. Ez azt

jelenti, hogy a lakossdgi tigyfelek igényeinek eléggé jol megtelel az tigyfél-
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tdjékoztatds bevett gyakorlata. Mindazonaltal ennek némileg ellentmond,
hogy az dtldthatésig a tobbség szerint nem megfeleld.

Az On véleménye szerint 6sszességében mennyire jellemz6 amai magyar
kozigazgatas hivatalaira az, hogy

rd

azottdolgozékatahozzaértésjellemzi

udvarias, az On gy, problémajairint |
nyitottiigyintézék dolgoznak ott

aziigyeiintezésekorkevesetkell varakozni

egyszeriaz bgyintézés

ijgyeiintézésekorsosemérzimagat
kiszolgaltatottnak

kevés az adminisztraci6, apapirmunka

iigyei elintézéséhez elég egy helyszint
felkeresni

o 10 20 30 40 50 6o 70 80 9o 100

B kérdésre adott osztalyzatok atlagaegy o-100 fokU skalara vetitve

45. szami dbra. A kozigazgatdssal kapcsolatos lakossdgi percepcidk 1.

E ponton tehdt ellentmonddsba keveredik a személyes tigyintézs-tigyfél
kapcsolat viszonylagos megfelel$ volta a rendszer egészének atlathatat-
lansdgdval. Az 4tldthatatlansig azonban nemcsak kiilsé lehet, hanem
bels is, nem utolsé sorban a nagy mértéki és gyakori dtszervezések
miatt, melyek — részleteit 1dsd a mi elején — a belsd szereplSket, s6t, a
vezetSket is igénybe veszik.

Az dddthatatlansdg nemcsak a szervezeti dtldthatatlansdgot jelentheti,
hanem a folyamatok dtlithatatlansdgat is. Kordbban fontos elektronikus
kozigazgatdsi vivmdnyként tekintettek sokan az ,iigyleirdsok” elektroni-
kus elérhet8ségére. Ma mér lithaté, hogy a statikus ,,tigyleirdsok” aligha
segitenek az tigyfelek azon érzetén, hogy a mai magyar kozigazgatdsban
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a papirmunka és az adminisztrécié kifejezetten megterheld. Ezzel egytitt
az ligyintézés viszonylag egyszer(, a varakozdsi id6 is elviselhetd. A papir-
munka csokkentése és az adminisztraciés terhek valddi mérséklése a jelek
szerint a jové kozigazgatdsi reformjainak kulcsteriilete lehet, amennyiben
a jov0 reformerei az tigyfélkapcsolatok teriiletén kézzelfoghaté eredményt
kivinnak elérni. Az adminisztrdciés terhek mérséklésekor elengedhetetlen
a terepkutatds alkalmazdsa, mely az adott kozigazgatasi szervek valédi
gyakorlatait, nem pedig a jelentésekbdl kirajzolédé gyakorlatait elemzi,
tekinti 4t. Nem ritka ugyanis tovdbbra sem, hogy az tigyintéz8k felké-
sziiletlenségbdl vagy tigyintézi kényelmességbdl, netdn valamilyen belsé
szabaly miatt tovébbra is ragaszkodnak az tigyfelek adatainak kdzvetlen
bekéréséhez olyan esetben, amikor rendelkezésre 4ll a kozigazgatdsi szer-
vezetnél tdrolt informdcié. Mindezek a megolddsok feleslegesen veszik
igénybe az tigyfelek idejét, pénzét és energidjdt, gyakran az irott joggal is
ellentétesek, ugyanakkor semmilyen belsd jelentésbe nem keriilnek be.

Az On véleménye szerint 6sszességében mennyire jellemz6 a mai magyar
kozigazgatas hivatalaira az, hogy

rd

nincsjelen akomupeio

lelkesenvégzik munkajukat az ottdolgozok

rugalmasan alkalmazkodik aziigyfelek |
igenyeihez
kulturaltkorilmenyek kéztlehetaz lgyeket
intézni

minasegi szolgaltatastnyujt

politikatsl figgetlen amikédase

(] 10 20 30 40 5o 6o 70 8o go 100

B kérdésre adott osztalyzatok atlaga egy o-100 foky skalara vetitve

46. szdmu dbra. A kézigazgatdssal kapcsolatos lakossdgi percepcidk 2.
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7.3. A KOZIGAZGATASSAL KAPCSOLATOS LAKOSSAGI ATTRIBUCIOK

A kozigazgatdssal kapcsolatos altaldnos percepcidk kozott jellemzd a
média dltal is évtizedek 6ta (nem csak Magyarorszdgon) sugalle kép,
miszerint a kozigazgatds korrupt. A korrupcié nincs jelen 46% szerint,
tehdt a tobbség szerint jelen van. Ez nem jelenti azt, hogy a vélaszadok
tobbségek korrupcids esetben kdzvetlen tudomdssal rendelkezne, ezt
inkdbb egy dltalinos véleményként kell rogziteni, ami jelentdsen drnyalja
a lakossdgi bizalom relative kedvezd képét. Az itt felsorolt attribatumok
kozott rendre azok értek el relative magasabb pontszdmot, amelyek a
kozvetlen tigytél-kozigazgatds kontaktus sordn is érzékelhetdk, (hatékony,
lelkes, rugalmas, mindségi, kulturalt koriilmények), mikdzben a politi-
kécol és a korrupciétdl val6 viszonylagos befolydsoltsdg inkabb 4ltalanos
kozhangulati képet jelent. Mindezt befolydsolhatta, hogy az adatfelvétel
a 2014-es valasztasokhoz idében kozel, 2014 tavaszan toreént.

A kozigazgatdsrol alkotott dltaldnos kép kdzéptavi elmozduldsdra vo-
natkozé kérdések a kozigazgatds tevékenységi paramétereit (hatékonysdg,
tigyfélkiszolgdlds mindsége, gyorsasdg) inkdbb kedvezden értékelik. Az
elvontan értelmezett bizalom nem mozgatja meg a vilaszaddékat, mig
a kozigazgatds belsé viszonyaival szemben értheté médon jelentds a
vélasztdl valé tartdzkodds ardnya.
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7. LAKOSSAGI FELMERESEK

Az On véleménye szerint, hogyan valtozott a kozigazgatas

az elmult 4 évben?

azigyfelek kiszolgalasénal a

‘mindseége ' ' | ] i ‘

B

az iigyek intézésének gyorsasaga | % 42

a lkozigazgatassal kapcsolatos

bizalom : / ‘/ ,/I ‘/ ’A; / ‘:)

o% 10% 20% 30% 40% 5ol 60% 70% 8o% go% 100%

M sokat M valamennyit 4 nem Mvalamennyit B sokat B .NT/NV..
romlott romlott valtozott javult javult

(ksm = forsense

47. szdmt dbra. A kozigazgatdssal kapcsolatos valtozdsok lakossdgi percepcidja

Tébbségben vannak azok, akik szerint valamelyest sikeriilt egyszer(isiteni
az ligyintézést a kozigazgatdsban azzal, hogy kormdnyablakokat hoztak
létre, de jelentds azok ardnya is, akik szerint ez nem jelentett komoly
el6relépést. Az Gsszes megkérdezetthez hasonléan vélekednek azok, akik
az elmult hénapban valamilyen tigyet intéztek, ugyanakkor ismét azzal
szembestiltiink, hogy a lényeges valasztévonalat e kérdés megitélésében
az jelenti, hogy ki mennyire bizik a kézigazgatdsban: akik biznak benne,
pozitiv véltozdsokat érzékelnek, akik nem, azok nagy ardnyban negativ

képet ldtnak.
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7.3. A KOZIGAZGATASSAL KAPCSOLATOS LAKOSSAGI ATTRIBUCIOK

Az On véleménye szerint sikeriilt-e a kormanynak egyszerisitenie a hivatali
Ugyek intézését, azzal hogy korma nya blakOkatl JéréSI es
megyei kormanyhivatalokat hozott iétre?

Budapest
megyeijoguvaros

H egyaltalan nem sikerilt, nehezebb varos
lett az gyintézés falu

I inkabb nem lett eqyszeribb az
Lieeas max. 8 altalanes

M valamelyest sikerilt
egyszerusitenie az Ugyintézésen
H egyértelmien egyszerobb lett az

szakmunkasképzé

drettségi

Ugyintézés ipfal ¢ > - f =
W NT/NV.. o%  20% 40% 6o% 80% 100%
G bl orsense|
=] forsense

48. szdmu 4bra. A reformok és az egyszertisités osszekotése a lakossdgi véle-
2
ményekben

A kormdnytisztvisel8i felmérés alapjdn is igaz az az Osszefliggés, hogy
a konkrét hivatali sajatossigokkal kapcsolatos percepcidk lényegesen
rosszabbak, mint az dltaldnos, inkdbb 6sszbenyomds alapjdn kialakitott
kép. Mindazonadltal meglepden egybevdg az tigyfelek dltal észlelt és a
korménytisztvisel6k dltal észlelt benyomds a konkrét paraméterek alap-
jan: az udvariassdg, az ember-ember tigyfélkapcsolat kedvezd megitélést,
az dtlathat6sdg szintje és a papircentrikus tigyintézés pedig ellenszenvet
véltott ki mindkét csoportban.
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