Norbert THOM - Adrian RITZ

PUBLIC MANAGEMENT

Egy innovativ koncepcio

AZ ALLAMI SZEKTOR VEZETESERE

A kovetkez6kben bemutatott koncepcid, amely a ,,New Public Management” (NPM) mozgalomhoz kap-
csolhatd, az allami szektor modernizélasara iranyul, és az allamigazgatas megujitdsanak harom integrald
elemére, az innovaciora (l), a szervezetre (O) és a személyzetre (P) épll (IOP). Az igazgatasmodernizacio
keretében ez idaig tdl erds volt a technikai megkdzelités (pl. pénzigyi és szamviteli eljarasi technikak)
szerepe, figyelmen kivil hagyva a munkaerd kiilénbdzd szervezési intézkedések, személyzeti és innova-
cidmenedzsment Gtjan torténd hatékonyabb felhasznalasanak lehet6ségét. (Frey, 1996) Az IOP segit
abban, hogy tovabbléphessiink egy atfogdé Public Management koncepci6 kialakitasanak iranyaba.l'2

Az IOP koncepci6 szerint a vezetés funkcidja az allami
szektorban harom szinten nyilvanul meg. A politikai és
k6zigazgatasi (lizemi) szabalyozas szintjei az allami
szektor azon dontéshozoit foglaljdk magukba, akik a
feltételeket és a folyamatokat aktivan befolyasolhat-
jak. A harmadik szint a vezetés targyanak szintje, ahol
a feltételvaltozasok végrehajtasra gyakorolt hatasai
megjelennek, vagyis a kdzigazgatasi (iizemi) valtozas
szintje, amelybe az igazgatasi egységek tobbségében
operativan tevékenykedd munkatarsai tartoznak, akik
komolyan befolyasolhatjak és meghatarozhatjak az el-
latand6 tevékenységek és ezzel egyutt a vezetés sikerét.

Az IOP koncepcid ajanlasa szerint a vezetés poli-
tikai szintjének a hatésszabalyozas, a kozigazgatasi
szintnek pedig az elvart hatasokhoz kapcsolédé tel-
jesitményszabalyozas a feladata (1. abra).

Az 0P koncepci6 az allami szektorban elsésorban
az innovécids potencidl novelését™az allami teljesit-
ménynyujtas rugalmassaganak, valamint a munkatarsak
0sztonzésének és mindsitésenek javitasat koveteli meg.
Ennek a hdrom elemnek a kombinécidja az allami szek-

1 A tanulményt a szerz6k azonos cimd kényvének egyik fejezeté-
bél Dr. Zoldréti Attila (ME, Gazdasagtudomanyi Kar) a koz-
gazdasagtudomany kandidatusa forditotta és szerkesztette.

2 A tanulméany alapjat képezé Norbert Thom/Adrian Ritz: Public
Management. Innivative Konzepte zur Fihrung im 6ffentlichen
Sektor konyv a Schweizerische Gesellschaft fur Organisation
und Management (SGO) tdmogatasaval készult.
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tor intézményeinek vezetésében és fejlesztésében a
szervezéselmélet rendszerszervezési alapjain nyugszik.
Atovabbiakban az allami igazgatast termeld és szocidlis
rendszernek tekintjlik, amely nem fliggetlen kémyeze-
tének komplexitasatdl, dinamikajatol és az ezek altal
el6allo befolyasold tényezdkt6l. Az igazgatas altal ge-
neralt valtozasok visszahatnak a kornyezetre. A kor-
nyezeti hatdsokhoz val6 illeszkedésben a rendszerstruk-
tardk rugalmassdga meghatarozé annak érdekében,
hogy a rendszeren beliil és kiviil keletkez6 aktudlis in-
forméciokat és fejlédési iranyokat feldolgozhassak, és
azokra megfelel6 gyorsasdggal reagalni tudjanak
(Beckhard, 1998). A munkatérsak jobb 0sztonzése, kép-
zése és értékelése lehet csak biztositéka a kornyezeti
informaciok széles korii érzékelésének és feldolgozasa-
nak. Az &llami szektorban az innovativ termékek és
teljesitmények ez idaig alarendelt szerepet jatszottak.
Az innovaci6 egyrészt a szervezeti és személyzeti as-
pektus érvényesitésének eredménye, masrészt az allam-
igazgatas teljesitményének hosszu tavl fejlesztését és
legitiméacidjat szolgalja a piacgazdasagi kérnyezetben.

Feltételek az allami szektorban

A New Public Managementben, mas igazgatasve-
zetési formakkal 6sszefliggésben, az allami tevékeny-
ség hatékonysagjavitasanak feltételei nagy hangsulyt
kaptak. A kdrnyezetvaltozés sebességének ndvekedése
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1. &bra
Az 10P vezetési koncepcid az allami szektor részére

ylilso feltote/en-

Rditikal

Valtozas a szabalyozas

végrehajtasban torvényhozéasban

Uj stratégiakat kovetel az egyes allami teriletek
szabalyozasara. A valtozasok és az (j stratégiak
igényét szamos tényezd jelzi. A jogi peremfeltételek
meginogtak, és a kérdések kdzéppontjaba kerilt, hogy
miként lehet motivalni az igazgatasi munkatarsakat,
akik az eddig tapasztalt rendszerstabilitas elényeit
elvesztve nem lelkesednek az ujitasokert. Az allami
szektorban a vezetési funkciéhoz kapcsolodo feladat a
kdrnyezeti valtozasok érzékelése és a valtozasok intéz-
ményre hato befolydsanak meghatarozéasa. Kiilénbség
a menedzsment cselekvési szabadsagaban talalhaté a
kils6, az intézményi és a személyi feltételekre
vonatkozoan (2. abra). A belsé feltételekhez tartozo
rugalmassag, amely mostanaig a szervezeti és szolga-
lati jog altal erésen korlatozott volt, ajelenlegi reform-
folyamatok keretében kiilénleges hangsulyt kapott.

A kovetkezékben az allami szektorban érvényesiilé
legfontosabb befolyasold tényezbket és azok hatasait
elemezzik.

Kils6feltételek

A kulsé feltételeket altaldnos és feladatspecifikus
feltételekre oszthatjuk fel. Az altalanos peremfelté-
telek nemcsak a reformfolyamatokban érintett, hanem
minden &llami intézményre érvényesiilnek. E kateg6-
ridn belll megkilénbdztethetlink politikai, jogi, gaz-
dasagi, szocio-kulturdlis, valamint technoldgiai felté-
teleket (pl. az Uj informéacio- és kommunikécio-tech-
noldgia, mint pl. az internet).
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2. dbra

Az allami szektor menedzsmentjének befolyasa
a feltételrendszerre

Altalanos kiilsé feltételek

Feladatspecifikus kiilsg feltételek

Bels§ személyi feltételek

Belsd intézményi feltételek / j

Az igazgatasi reformmal kozvetlen dsszefuggesben
a kovetkezd fejl6dési tendencidkat figyelhetjik meg,
amelyek csak a politikai rendszer és a hozzéatartozé al-
lamigazgatasnak a politikailag szandékolt irdnyba valo
valtoztatasaval szabalyozhatok:

 az allami tevékenység kiszélesedése és komplexeb-
bé valdsa a szupranacionalis szervezetekhez és
azok politikai-jogi rendszereihez val6 csatlakozas
eredmeényeként, mint pl. az Eurdpai Unid, ENSZ
stb.,

e az allami szervezetek nem kielégitd és mar csak
reaktiv befolyasa a gazdasagi folyamatokra, ezéltal
megsz(inik az allami problémak &énall6 gazdasagi
kezelésének lehetBsége,

« atéarsadalom individualizalédasa még erésebb Ugy-
fél-orientaltsagot kovetel az allami szektor intéz-
ményeit6l, valamint nagyobb 6nallésadgot a munka-
tarsak részeére,

» atechnoldgiai forradalom eredményei, mint az in-
ternet, a kozeljov6ben jelentésen befolyasolni
fogjék az allam és az allampolgar kapcsolatat (pl. Uj
szavazasi eljarasok), az allami szolgéltatasok nyuj-
tasanak maodjat, valamint a munkavégzés modsze-
reit.

A feladatspecifikus feltételeknek kozvetleniil csak
egy meghatarozott allami intézményi szektorra kell
hatniuk. Ezek a kiils6 befolyasok és hatasok kdzvetlen
interaktiv folyamatban érvényesiilnek az igazgatasi
egység és a hozza tartozé ugyfélcsoport kdzott. Ezért a
kdzponti igazgatas teljesen masképp néz ki, pl. egy is-
kola, egy 6nkormanyzat vagy egy korhaz esetében.

Ha a kornyezet valtozasait tekintjik, meg kell al-
lapitanunk, hogy a kornyezeti tényez6k valtozési se-
bessége gyorsul és ezek a valtozasok éppen az allami
szektort érintik jelent6sen. A tavolsdg az allami valla-
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latok és a kornyezet kozdtt az elmult évtizedben
folyamatosan nétt. A piac novekvd liberalizacidjanak
keretében mindenekel8tt a gazdasagi kérnyezet tavo-
lodik a mi &ltalunk maig ismert allami szabalyozastol.

Bels6feltételek

Az éllami szektor intézményeinek menedzsment-
jére hatast gyakorlé belsé peremfeltételek halmazat
intézményi és személyi feltételek csoportjaira bont-
hatjuk. Az intézményi feltételek tartalmazzak a hivatal
tipusara, az igazgatds modjara, az tzemvitelre, az in-
tézmény nagysagara, finanszirozésara, helyére, a
tevékenység ellatdsanak specidlis szabalyaira vonatko-
26 feltételeket. Ezek az intézményi peremfeltételek
normal esetben j6l érzékelhet§ szabalyozasi keretet
képeznek, amely egyuttal jol korllhatarolt cselekvési
teret jel6l ki az intézmény menedzsmentje szamara.
Ebbdl fakaddan az igazgatdsmodernizacié keretében
sokkal kézenfekvObbnek tlinik ezeknek az aspektu-
soknak az A&talakitdsa, mint a személyi feltételek
valtoztatasa, ami Kiterjed a funkciok, a kor, a szakmai
hattér, a szocialis hattér, a politikai hattér, a személyes
célok, a személyes értékrendek, a tudas korlatai, az
ismeretek és az akaratok modositasara.

A relevans személyi jellemz6k magukba foglaljak
egyrészt az adott funkcio betdltéséhez sziikséges szak-
mai hattér-kdvetelményeket, masrészt a munkaeré-jel-
lemz6ket, mint pl. az értékfelfogds vagy a munka- és
teljesitménymotivacio.

Az allami szektor reformfolyamatainak sikerében a
kulturalis valtozas kiemelkedd jelent6séggel bir, ezért
a folyamatokban résztvevdk értékfelfogdsanak alaki-
tasa kilondsen fontos a siker biztositasa érdekeében. A
személyi jellemz6k hosszl tavu alakitasa a folyamat és
a szervezet valtoztatasanak fontos tényezje, ezért a
valtozasi folyamatot tAmogatd személyzeti menedzs-
ment a reformfolyamatokban kdzponti jelent8ségd.

Az allami szektor szabalyozési szintjei

Az igazgatasvezetés 4ltal inditott valtozasi
folyamatok nemcsak az igazgatasi egységekre vagy a
politikai szervezetekre vonatkoznak. A valtozasok
ugyanis alapvet6en két sikon, a politikai és az tzemi
szabalyozas sikjain zajlanak. (Ritz, 1999) Az lizemi
szabalyozas sikja - a politikai és lizemi vezetés kozotti
legfontosabb valtozasok (teljesitményszerz6dések, Uj
koltségvetés és Uj controllingrendszerek bevezetése
sth.) és ezeknek hivatali szintre gyakorolt hatasai
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alapjan - két szeparalt szintre, az lizemi szabalyozas és
az lzemi valtozas szintjeire bonthato.

A politikai szabalyozas szintje

A végrehajtas és a jogalkotas az NPM altal 0j esz-
kdzrendszerrel bévil, amelyekkel az igazgatas hatéko-
nyabba valik (pl. teljesitmény-meghizasok és koltseg-
vetés). Ezek az Uj vezetési eljardsok a politikai sza-
balyozasra is visszahatnak.

A kormanyzat az allami tevékenységet megillet6,
alapvet6 dontési jogokkal rendelkezik. Ett6l elhataro-
16dik az igazgatési kompetencia, amely a korméanyzati
dontések végrehajtasara terjed ki, és az igazgatast illeti
meg. Ellwein a korményzat vezetési funkcidinak
felsorolasakor megkiilénbdzteti az informéacidszolga-
lat, a koordinacio, a tervezés, a dontés, az eszkozte-
remtés, a szervezés és a konszenzusteremtés funkcioit.
(Ellwein, 1976) Az angolszasz terulleteken ezek a kor-
manyzati funkciok kiegésziilnek a kormanyzati tevé-
kenység misszi6 és vizid funkcioival. (Osborn -
Gaebler, 1992) A felsorolt funkciok alapjan lathato,
hogy a politikai vezetés feladatai nagyon hasonlitanak
a privatgazdasag vezetési feladataihoz, és az ott kifej-
lesztett vezetési koncepciok a kildénleges allami pe-
remfeltételek figyelembevételével az allami szektor-
ban is alkalmazhat6éak. (Griinenfelder, 1997) Az (j
kozigazgatasi menedzsment (NPM) keretében a
politikai vezetés feladatai:

» a stratégiai célképzés,
e az elvart hatdsok meghatarozasa,
e ahatasok elérése érdekében az outputok tervezése,

« a lefektetett célok megvaldsitasanak feliigyelete az
igazgatas altal.

Az NPM koncepcidban a korméanyzati tagok
feladata, hogy a parlament altal engedélyeztessek a ve-
zetéslk ala tartozd minisztérium teljesitmény-meg-
bizasat és az ahhoz tartozd koltségvetést, hogy ily
maédon biztositsak a megvalositashoz sziikséges pénz-
eszkdzoket.(Schedler, 1995)

Ha a parlament a politikai vezetés része, akkor
érvényesil a végrehajtdé hatalom primér vezetési
funkcidjaval ellentétben a torvényhozas kontrollfunk-
cidja. A torvényhozasnak a kormanyzati és az igaz-
gatasi tevékenységre vonatkozo kontrollja és kritikaja
a demokratikus rendszerekben centralizalt. Ezzel
egyidejlileg azonban lathat6 a parlamenti vezet6 sze-
rep korlatozottsaga is, mivel a parlamentet a politikai
vezetés keretében a torvényalkotds kompetenciaja
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illeti meg. A kormanyzati és igazgatasi kompetencia a
végrehajtd hatalom intézményrendszeréhez tartozik.
(Griunefelder, 1997)

Ez példaul azt is jelenti a parlament és a parlamenti
bizottsdgok szamara, hogy az allami térvényhozas és
programalkotas célmeghatarozé szerepével, valamint a
celelérés lehet6ségeivel kellene foglalkozniuk s nem a
koltségvetés és az egyedi kiadasok részletkérdéseivel.
A parlament stratégiai funkcidja a parlament, a kor-
manyzat és az igazgatas egylttmdkodése nélkil nem
valésulhat meg. A célmeghatarozasban, amelyhez
mindharom intézményrendszer informéacidira sziikség
van, a kolcsdnds bizalom ndvelése sziikséges a par-
lament, a korményzat és az igazgatads kozoOtt, ami
egyuttal elengedhetetlen el6feltétele a hatékony koz-
igazgatasnak. (Hoffmeister, 1999)

Ennek a Public Management gondolatnak a politi-
kai szabalyozdszintre gyakorolt befolyasait leegysze-
rlisitve megkildnboztethetlink hatas- és teljesitmény-
tényez6ket. A 3. dbra foglalja 6ssze sematikusan a par-
lament és a kormanyzat (j lehet&ségeit a hatas- és tel-
jesitményszabalyozasban.

3. é&bra
A politikai vezetés hatas- és
teljesitményszabéalyozasa
Parlament Politikai célok A hatasok
szabalyozd-
Jr sara nyert
Hatas- Politikai parlamenti
szabalyozds g indikatorok lehetdségek
S
2
Korményzat  ‘m Teljesitménycélok A teljesit-
1 o mények szaba-
v lyozésara nyert
-sr;gg;'ltrgggg Teljesitmény kormanyzati
Y indikatorok lehetdségek

Az lizemi szabalyozas szintje

Az lizemi szabalyozasi szint - rdviden megfogal-
mazva - a politikai szabalyozd szinten meghatarozott
hatas- és teljesitménycélok megvaldsitasaért felel6s. Ez
a szint magaba foglalja az allami szektor valamennyi
intézményét, amelyek a kdltségvetés nydjtotta szerz6-
déses jogviszonyban allnak a politikai szabalyozasi
szinttel. Ezek az igazgatasi egységek az Uj vezetés
eredményeként operativ onallésagot nyernek el tevé-
kenységuk ellatdsaban. Az intézmények tényleges au-
tonomiajara nincsen dont6 hatassal az intézmény
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miikddésének jogi formaja. Az autondmia szempont-

jabol fontosabb az operativ cselekvési szabadsag mér-

téke, amellyel az igazgatdsi egység rendelkezik.

(Schedler, 1995) Az (j autonomiaért elsésorban az

allami szektor vezet6i a felel6sek. Az & felelésségiik a

jovében:

o vezetési felel6sség az intézmény munkatarsaiért,

o stratégiai felel6sség az intézmény Uzemi és nem

» eredményfelel6sség a megallapitott és megallapo-
dott outputok elérésért,

» peénzugyi felelGsség az intézmény koltségvetésének
betartaséért.

Ezen a szinten targyal példaul a hivatalvezetés a
minisztériummal a teljesitményszerz6désrdl, valamint
az intézmeény 0sszkoltségvetésérdl, és rendszeres tajé-
koztatést adnak a célok elérésérdl, valamint az eszko-
z6k felhasznalasarol. Az (izemi szabalyozas sikjan,
egy tébblépcsds folyamatban, megegyeznek a politikai
vezetéssel a teljesitendd outputokban és az elvart hata-
sokban. Az outputokért a felel@sséget a hivatalvezetés
viseli, nem felel azonban a tervezett hatasokért, ame-
lyek jelentds kiils6 befolydsok kdvetkezményei is, és
amelyeket a politikai vezetésnek a célmeghatarozaskor
figyelembe kell vennie. Az allami intézmények ve-
zetése is komoly valtozast él at az Uj motivacios
rendszer kialakitasaval, valamint a koéltségelszdmolas
és a controlling bevezetésével. A vezetési funkcio egy-
részt az igazi ,,Leadership” értelmében felértékel6dott,
masrészt a vezetési felel6sség is nagyobb lesz az (j
eszkozok és modszerek bevezetésével.

A politikai tervek megvalésitasanal az eddig alkal-

mazott végrehajtas-hliséget felvaltja az aktiv és alkoto
igazgatasi vezet6i felelésség.

Az Uzemi valtozasok szintje

Az lizemi valtozadsok magukba foglaljak a Public
Management altal el6idézett minden olyan bels6
szervezeti valtozast, amely nem felsévezet6i szinten
jatszodik le, pl. egy iskoldban a taner6t, egy onkor-
manyzatnal pedig az igazgatasi alkalmazottakat érint6
valtozasok. E szinten Gjdonsag, hogy a valtozasi folya-
matok a termékre/szolgaltatasra iranyulnak, és ez a
belsé tevékenységek folyamatorientaltsagahoz vezet.

Az (j igazgatasvezetés els6dlegesen annak a ve-
zetési koncepcionak felel meg, amelyik a politikai és
lizemi szabalyozasi szinteken érvényesiil. A mostanaig
haté birokratikus igazgatasi szemlélet azonban athatja
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az allami szektor minden szintjét a cslcsvezetéstdl az
egyedi munkatarsig. Az IOP koncepcid nagy hangsulyt
fektet arra, hogy a véltozési folyamat az igazgatasi
hierarchia minden szintjén koncepcionalisan haladjon
elére. Csak igy érhet6 el, hogy hosszu tavon kulturdlis
valtozas is bekdvetkezzen, és ne fenyegessen az a ve-
szély, hogy az igazgatasi vezetés az Uj eszkdzdk és
technikék alkalmazésa ellenére a tradicionalis igazga-
tasi viszonyokba zuhanjon vissza (Nagel, 1998).

A valtozasok fajtai

A privatgazdasagi vallalati menedzsment mar
évekkel ezel6tt konfrontalodott a valtozasok szellemé-
vel, azt is mondhatnank, hogy a f§ feladatuk a valto-
zasok kezelése lett. A piacgazdasdg jatékszabdlyai
mellett - a tonkremend cégek kivételével - alapvetéen
minden szervezet j6l tudja kezelni a kdztik és kor-
nyezetik kdzott ismétlédben fellép eltéréseket. Mara
a véltozasi folyamatok aktiv alakitasa nagy jelentd-
séget nyert a kdrnyezeti valtozasok sebessége és hata-
sai miatt. Az allami szektor alapvet6en a birokracia
fejlédésének mult szazadi iranyzatai és a szektort mos-
tanaig kevésbé veszélyeztet§ versenyhelyzet hianya
miatt jelenleg rugalmassagi és valtozasi deficitben
szenved. Csak ennek a rendszerdeficitnek a céltudatos
felszdmolésaval tud az A&llam intézménye, mint a
tarsadalom hosszu tavu jéléti garancidja érvényesiini.

A reformfolyamatok keretében az allami szektor-
ban az utobbi tiz évben zajlé valtozasok alapvetden
harom iranyba sorolhatok (Ritz, 1999; Thom, 1997).
Jelen tanulmany szerz6i azt a felfogast képviselik,
hogy az igazgatdsmodernizacié érdekében a stratégia,
a struktura és a folyamatok mellett a kultdra ter(letén
is valtozasok szlikségesek, hogy kialakithaté legyen a
hatékony és eredményorientalt igazgatas. A kdvetkez6
fejezetek a valtozasok fajtait és kapcsolatukat a k-
16nb6z8 szabalyozasi szintekkel mutatjak be.

Stratégiavaltas

Az I0OP koncepcid szerint a stratégiavaltds az
allami szektorban alapvet6en a politikai és Gzemi sza-
balyozasi szint kdzos feladata, mivel a kormanyzat és
az igazgatas cslcsa is érintett. Kozponti jelent6sége
van annak, hogy a két szabalyozasi szint fesziiltség-
mez8je nem egyszer(ien egy valasztdvonalra vonat-
kozik a politika és a menedzsment kozott. A PM ke-
retei kozott a menedzsment egzakt médon nem ott kez-
dédik, ahol a politika befejez6dik, hanem a menedzs-
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ment megkdvetel egy interakcidt a két terlet kdzott. A
stratégiavaltas iranyainak meghatarozasat ezért mind-
két szabalyozasi sikra kell alapozni.

Az allami szektor stratégiavaltasanal két probléma-
val szembesilink:

o Az allami intézményeknél csak ritk&n taldlkozunk
teljesen kidolgozott stratégiaval, vagy akar annak
részeként megfogalmazott stratégiai célokkal. Az
igazgatasi tevékenység el6terében a feladatok sza-
balyszer(i/jogszer( végrehajtasa all.

e Az igazgatasi célok kialakitasa és valtoztatasa so-
ran egészen mostanaig nem volt kévetelmény az in-
put és eszkdzorientalt igazgatés kialakitasa.

Ebb6l a megéllapitashol kiindulva a kovetkezd be-
kezdésekben a stratégiai vezetés tartalméat vilagitjuk
meg. A stratégiavaltas 6sszetevlinek kapcsolatat a 4.
abran lathatjuk.

Stratégiai vezetés az allami szektorban

Mit jelent a stratégiai vezetés az allamigazgatas-
ban? A vezetést célorientdlt korméanyzasnak tekint-
hetjik az allami intézmények esetében is. A stratégiai
vezetést a kovetkezd jellemz8kkel hatarozhatjuk meg:

,.Doing the right things” A stratégiai vezetés az al-

lamigazgatasban is a kit(izott célok elérésére és a

tevékenység hatasainak ered6jére koncentral. A

hossz( tava siker érdekében egy intézménynek jo-

vBbeli tevékenységének utjelzGire kell tekintettel
lennie, és a célrendszerét ezekhez igazitva rend-
szeresen felll kell vizsgalnia.

* Az eselyek, kockédzatok és lehet6ségek korai fel-
ismerése. A stratégiai vezetés megkisérli az
intézményre jov6ben haté fejleményeket id6ben
felismerni, azonositani és azokat a célokba, vala-
mint a tervezésbe beépiteni. A szervezet kdrnye-
zetének véltozasi jeleit a korai felismerd rendszerek
kiilénboz6 eljarasaival és modszereivel lehet azo-
nositani (Kihn, 1980).

e A rosszul vagy nem teljes korlien definialt problé-
makfeltarasa. A stratégiai déntések megkivanjak a
jovBbeli problémak helyes meghatarozasat.

Nem lehetséges stratégiai vezetés hosszi tavi
perspektivak, az intézmény és kdrnyezete jovébeli val-
tozasainak legjobb ismerete nélkul. A stratégiai veze-
tés e kozponti jellemz8inek azonban sokszor ellent-
mond az &llami szektor politikai kultdraja. A kor-
méanyzat tagjai a perspektivdkat nem ritkdn csak a
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jelenlegi valasztasi ciklusra redukaljak, és minél
inkabb kozeledik a kdvetkez§ valasztas, annal inkabb
rovidul a stratégiai dontési horizont. Ezt a stratégiai
vezetés szempontjabol igen rossz hatasi dontési
logikat tovabb erdsiti az igazgatas révid tava céljainak
atvétele. Ez a tendencia az éves koltségvetési targya-
lasokon mutatkozik meg a leger&sebben.

Az el6z6ekbdl kovetkez6en adddik a kérdés, az al-
lami szektorban egyaltalan ésszer(i és lehetséges-e a
stratégiai vezetés? A stratégiai vezetés elmélyilten
foglalkozik a modszerrel, iranyokkal, az ésszer(iseggel
és az intézmény céljaival. Azoknak a feladata, akik az
allami szektorban ezekkel a kérdésekkel foglalkoznak,
abbol all, hogy az allami szervezetet a kdrnyezetébe
Ugy tagoljak be, hogy azéltal az intézmény sikeres
legyen (Bichsel, 1994).

Mit akar tenni ma és ajovében az allami intézmény,
és azt milyen okokbdl teszi?

Abbdl indulunk ki, hogy az allam, az allamigaz-
gatés legfels6bb célja a tarsadalmi j6lét optimalizélasa.
A stratégiai vezetésnek az a feladata, hogy az ehhez
szilkséges célokat meghatérozza. Az allam és az igaz-
gatas a tarsadalmon belll kilonds szerepet kap, mivel
6k nemcsak egy optimalis célkatalégust dolgoznak ki
sajat maguk szamara, mint ahogyan ezt a privatszek-
torban gazdalkodé vallalkozéasok teszik, hanem a rend-
szerkdrnyezet céljait és jellemzdit is kdzvetlenil befo-
lyasolni tudjak, és ezt meg is kell tennilk.

4, adbra

Az allami stratégiai szabalyozas befolyasa
a kdrnyezetére

Az éallami intézkedéseknek a kdrnyezeti rendszer
=@M céljaira gyakorolt kdzvetlen befolyasa

A kornyezeti rendszercélok kozvetett befolyasa az
allami célokra
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Véltozasi képesség a stratégiaképzésben

Az allam stratégiavaltozasi és megujitasi képes-
sége az Uj outputorientalt igazgatasi tevékenységben
potldlagos jelentséget kap. Nemcsak a stratégia vagy
a stratégiai célok szikségessége elismert, hanem az a
kapacitas is, amely ezek eléréséhez megkivant. A ve-
zetés feladata - masok mellett - abban all, hogy a stra-
tégia valtozasahoz szilkséges huméankapacitast idében
»készenlétbe” allitsa vagy kifejlessze. Ezen felil to-
vabbi feladata az (izemi szabalyozas és a politikai ve-
zetés (j eszkozeinek kialakitasa, amelyek segitségével
a stratégiai vezetés érvényesilhet. Az lizemi szabalyo-
zasi szint alapvetd el6feltétele a minél nagyobb cse-
lekvési szabadsag a pénzigyi, strukturalis és személy-
zeti kérdésekben.

Az 10P koncepci6ban a stratégiavaltas els6sorban
az innovacio tdmogatasan és a szervezeti rugalmassag
kialakitasan keresztul érvényesil. A Public Manage-
ment keretében torténd stratégiavaltds nemcsak egy
folyamat, amely az allami szektor vezet6inek fejében
lejatszodik, hanem kdzvetleniil 6sszefiigg az allam fe-
ladatait lebonyolit6é intézményi szervezettel. Annak ér-
dekében, hogy a stratégiai vezetés hatékonysagjavulast
érhessen el, elengedhetetlen, hogy a folyamatokat és
struktardkat a célrendszer egészéhez igazitsak.
Ellentétben a merev birokratikus szervezetekkel, a
szervezeti rugalmassag az igazgatas Uj céljait tamo-
gatja. Egy intézményt jellemez a stratégiavaltas viszo-
nya a kultiravaltashoz, azon beliil a meglevé innovéa-
ciés potencial kihasznalasa, illetve tovabbfejlesztése.
A célokat ,,csak akkor lehet stratégiainak mindsiteni,
ha az az innovécidra, a valtozasra valé szervezeti ru-
galmassagot noveli” (Bichsel, 1994: 122. 0.). Merev,
burokratikus rendszerben nem lehetséges a stratégiai
vezetés, mert hidnyzik az innovaciéhoz és a valtozasok
generélasdhoz elengedhetetlen cselekvési szabadsag.
Ezt mutatja példaul az allami szektor koltségvetési po-
litikdja. Egy igazgatasi egység pénzigyi eszkdzeit
kizarélag operativ tevékenységének lebonyolitasara
hatdrozzak meg. llyenforman az igazgatési menedzser
nem §szténdzott az innovativ tevékenységben.
Munkdja a rendelkezésre all6 pénz szabdlyozott fel-
hasznélasara korlatozodik. Azonban ez a viselkedés,
mint arra a kdvetkez6 mondat ravilagit, ma mar nem
elégséges az allami szektor vezetésével szemben ta-
masztott kovetelményekben.

Az innovativ gondolatok megvalositasanak lehet6-
sége nem els6sorban az allami és a piaci intézmények
kozotti kiulonbséget, hanem sokkal inkabb a vezetd és
az igazgatasi személy kdzotti kilonbséget jellemzi.
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Az allami tevékenység hatdslanca a stratégiaképzés keretében

Hatéasterllet A Hatasterilet B

Az el6nyben részesitett hazak
renovalasa és a régi fiitési
rendszerek megujitasa

A haztulajdonosok lehetd
legnagyobb részvétele a program
végrehajtasaban

Asziikséges eszkdzok / inputok

A megcélzott célok

A stratégiavaltas megvaldsitasa

A stratégiai gondolkodashoz és az allami intézmé-
nyek stratégiavaltasdhoz a kévetkez6kben az allami te-
vékenység hataslancat, a stratégiai célképzés hét alap-
kérdesét, a stratégiai folyamat szerkezetét és a dontés-
el6készitést tdmogatd portfolidanalizist mutatjuk be
(5. &bra).

A stratégia valdra valtdsa a megcélzott hatasok és a
hozzajuk tartozd kornyezet dsszefiiggéseinek atgon-
dolésat koveteli meg. Ennek el6feltétele, hogy az el-
vart hatasokat a politikai vezetés fogalmazza meg. Ha
az allami tevékenység hatasmezdje és a kivant hatasok
ismertek, akkor az allami intézmény vezetése meg tud-
ja szabni az intézmény stratégiai céljait. Ezt a straté-
giai célképzéshez sziikséges hatdslancot mutatjuk be
sematikusan az 5. abran, és egy gyakorlati példaval se-
gitjuk annak értelmezését. Ebb6l vezethet6 le a straté-
giai célképzés hét alapkérdése:

1 Milyen hatésteriiletet, milyen rendszerkdmyezetet
kivanunk befolyasolni?

2. Hogyan prognosztizalhat6k a hosszu tavu fejlédési
tendenciék ezen a hatasteriileten?

3. Milyen problémékat kell ezen a hatasteriileten
megoldani?

4. Milyen hatasai vannak/lesznek a hosszi tavu
fejlédési tendencidknak a vizsgalt hatasteriiletre?

5. Hogyan néz ki az elvart ,végallapota” ennek a
problémateriletnek? Milyen nem kivant hatasokat
kell megsziintetni?

6. Milyen befolyasolasi lehet6ségekkel rendelkezik
intézményiink a problémaknak az elvart ,végalla-
pot” iranyaba valé kormanyozasahoz?
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Hatésterulet C
»Energiapolitika”

A feltételekhez kotott atalakitasi és
fiitdsi beruhazési eszkdzok

PI. energiatakarékossag
és konjuktura élénkités az
energiapolitika keretében

5. dbra 7. Milyen személyek, pozicidk és kompe-

tencidk alkalmasak a célok konkrét meg-
valésitasara?

Ez a hét kérdés j6 kiindulasi allapotot

képez az egész stratégiai folyamathoz. A
stratégiai tervezési folyamat strukturalasa-
hoz ad Kiihn és Grinig egy célszer( javas-
latot (Kihn - Grinig, 2000). Ez alapjan a
kovetkez6 hat folyamatlépést kulonbdztet-
hetjik meg:
1 Stratégiai analizis: A kiinduld tényalla-
pot és az elvart fejl6dés meghatarozasa, a
f6 tevékenységi terllet esélyeinek és ve-
szélyeinek feltarasa.

2. Astratégia kidolgozésa: A stratégiai fe-
ladatok definidlasa, a mindenkori szituacio
feltardsa és értékelése, a fejlesztési célok
meghatarozasa az egyes részteriletekre.

3. A részstratégiak kidolgozasa: Egy részteriletre vo-
natkozé stratégia alapvariaciéjanak kialakitasa (f6
csapasiranyok és celok egy periédusra vonatko-
zb6an, hatds és teljesitménycélok, szervezet, sze-
mélyzet, pénzligy és marketing). Az alapvariaciok
értékelése és véglegesitése, a sziikséges teljesitmé-
nyek meghatarozasa, és az egyes egységek teljesit-
mény-felajanlasanak értékelése teljesitményindika-
torok és mindségi jellemz6k alapjan.

4. A stratégia biztositasa a stratégiai intézkedések de-
finialasaval: Nem vagy rosszul kihasznalt poten-
cialok és ezek hatasainak feltarasa. A stratégia vég-
rehajtdsahoz sziikséges intézkedések definialasa, a
részstratégiak és azok végrehajtasahoz sziikséges
er6forrasok (beleértve a személyzeti kapacitast is)
biztositasa.

5. Ertékelés: A tervezett stratégia és az intézkedések
Osszességének értékelése a vonatkozd politikai
orientacioval valé 6sszefliggésben, tovabba a ver-
senyhelyzet, a sikeres végrehajtads valoszinliségé-
nek, az intézmény tovahbi céljaival és értékeivel
val6 0sszeegyeztethet6ség értékelése.

6. A stratégiai vezetési dokumentumok kidolgozasa és
hatalyba helyezése: A stratégiai vezetési dokumen-
tumok kidolgozasa (lzleti terv, teljesitmény meg-
hatarozasok, szervezeti felépités sth.) és ezek for-
malis hatdlyba helyezése, valamint tartalmi kom-
munikacidja.

Ezeknek a vezetési dokumentumoknak a kidolgo-
zasa egyuttal a célmegallapodésok, a funkcidstratégiak
és a teljesitményszerz6dések alapjat képezi.
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A kovetkez8 Iépésben egy meghatarozott problé-
materiiletre vonatkozd allami beavatkozas sziikséges-
ségének és meértékének meghatarozasara keril sor.
Ehhez a vizsgalathoz a stratégiai portfolidanalizis
modszere alkalmas. A vizsgalt intézmény vezetésének
feladata az intézmény altal ellatott allami feladatok és
az egyes részteriletek portfolidjanak kidolgozasa. Ez a
folyamat gyakran a politikai felelésségvisel6k erés
befolyésa alatt all. Az ellatandé allami feladatokrol és
az ellatas mértékérdl hozott dontés végsé felel6sségét
a politikai déntéshozdéknak kell viselniik. Ennek meg-
felel6en a stratégiai analizis 6sszekapcsolja a politikai
és lizemi szabalyozasi szinteket.

A kultiravaltas

Az éllami szektor szervezeti valtozasaiban a kul-
turdlis valtozasok elérése fontos cél, ennek nehézségeit
azonban sokszor alabecsilik, amikor az ,,0j kultara”
szlikségességét az igazgatdsmodemizécid bevezetésé-
nek indoklasaként hasznaljak.

Az elvart valtoztatas azért nem konny(, mert az
igazgatési tevékenység oOsszetett. A kulturalis ,,mély-
programozas” érintetlen marad, ha az NPM keretében
csak a privatgazdasagi eljarasok és menedzsmenteszko-
206k segitségével kisérlik meg az igazgatas Ujjaalakita-
sat. Ameddig a valtozasok érdekében a faradozasok csak
ezeken a sikokon mozognak, nagy a valészin(isége an-
nak, hogy a valtozasok az igazgatasi kultira immunizal6
hatasanak aldozataul esnek” (Nagel, 1998: 25. 0.).

Ebbdl az okbdl kifolydlag a modernizacids torek-
vések Osszekapcsolasa a politikai vezetés szintjétél az
Uzemi szabalyozasi szinten &t az Uizemi valtozasokig az
IOP koncepcio kdzponti torekvése. A kulturalis val-
tozast egyrészt a résztvevdk tanuldsi folyamatanak és
ezzel Osszefliggésben az érintett allami intézetek mi-
ndsitési és motivacios komponensei célzott valtozasa-
nak tekintjik. Masrészt a kultiravaltas a reformfolya-
mat valamennyi szintjén a jobb innovaciés képesség
eléréséhez jarul hozza. Csak egy valtozoképes és az
innovéciora nyitott kultira tud hatékony allami tevé-
kenységet biztositani.

A szervezeti kultdra alkotorészei

Mi jellemzi az allami intézmények szervezeti kul-
tarajat, és milyen tartalommal bir az igazgatési kul-
tara? Abbdl indulunk ki, hogy a kultdra nem statikus
érték, fligg az allami intézmény és kdrnyezetének kol-
csonds befolyasatdl, valtozasatdl és fejlédésétol.
Schein a kovetkez&képpen vildgitja meg a kultdra fo-
galmat: A kultdra tiikrézi a csoport faradozasainak

60

végsd eredményét a kiilsd és belsd nehézségek tanulas

atjan valo legy6zésében, és egyulttal megjeleniti a

tanulasi folyamat kivonatat. A kultdra tehat nemcsak a

jelen célszer(ien kialakitott berendezkedését, stabilita-

sét és kiszamithatdsagat mutatja meg, hanem a csoport
maultbeli hatékony és eredményes dontéseinek kivona-

tat is”(Schein, 1995: 73. 0.).

Az allami szektorban a kulturavaltast agy hataroz-
zuk meg, mint az értékek, a magatartasformak és
viselkedési szokasok 0sszességét, amelyek az Uj igaz-
gatési vezetés befolyasa alatt valtoztak. Egy ilyen val-
tozds megitéléséhez Schein altalanos ,,szervezeti kul-
tara” koncepcidjat alkalmazzuk, amely a szervezeti kul-
tdra harom szintjét killénbozteti meg (Schein, 1995):

« Alegfelsé szinten egyrészt a szervezeti kultdra altal
alkotott targyak és szimbdlumok jelennek meg,
masrészt itt mutatkozik meg a szervezet tagjainak
viselkedésmintaja. Ezen a szinten Kkinyilvanitott
kulturalis jellemz8k mindig jol lathaték és jél hall-
hatok, de ezek a kivilallok sz&mara nem mindig
teljes mértékben érthetdk.

e A masodik szinten talalhaték az intézmény kollek-
tiv értékei, amelyek a kiilonb6zd személyek egyiitt-
mikddésébdl képzédnek az id6 el6rehaladasaval.
llyen értékek egymastol atvehet6k és ezek, mint
kozkincse tett értékek valnak hatékonnya. Ezek a
kulturalis jellemz&k nem lathatéak, de az egyének
vagy csoportok részére lehetnek tudatosak, vagy az
erds azonosulas kovetkeztében tudatalattiak.

« A szervezeti kultdra legalsé szintje tartalmazza az
egyének tudatalatt meghlz6d6 alap beallitottsaga-
nak jellemzéit. Ezeknek az alap beagyaz6dasoknak
a véltoztatasat Schein kiiléndsen nehéznek tartja.

Miel6tt egyaltalan a kultdravaltas gondolatara jut-
nank nagyon fontos ajelenlegi kultGra megismerése és
megértése. A kovetkezd kérdések segitséget adnak a
kultara jelenlegi helyzetének feltarasahoz. Ezekre a
kérdésekre adott konkrét valaszok feldolgozasa utan
van csak lehet6sége a vezetésnek a szervezeti kultlra-
valtas iranyainak meghatarozasara:

* Milyen az intézménynél foglalkoztatott munkatar-
sak alap bedllitottsaga?

e Milyen viselkedési formakat varnak el a munkatar-
sak egymastol és a vezetéstdl?

« Miben lehet meghbizni?

» Milyen reakciokat és viselkedésmddokat fogadnak
el minden tovabbi nélkil?

* Miért cselekszenek és viselkednek a munkatarsak
egy meghatarozott moédon?
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A kultura célszer(i valtoztatasa

A stratégiavaltashoz kapcsolodé korabbi megfonto-
lasokbol kiindulva arra kdvetkeztethetiink, hogy az
allami szervezetek kulturdlis jellemz8i egyrészt a
szervezet tagjainak egyéni belsé tanulasi folyamatanak
eredményeként allnak el6, méasrészt arra, hogy a kor-
nyezeti valtozasok e jellemzdket er6sen befolyasoljak.
Az el6z6ekben mar ismertetett deficit a kdrnyezet és
az allami intézmények cselekvési mintai kozott
megkoveteli a szervezetek kultlrajanak atgondolasat
és megujitasat. Ennek a kdzponti kultiravaltasnak a
kovetkezd igényt kell kielégitenie:

Az allami szektorban a kultiravaltas csak akkor
lehet eredményes, ha a felelsok az eddigi kulturalis
elemek alapjan olyan (j értékeket és cselekvési kon-
cepciokat fejlesztenek ki, amelyek &sszhangban van-
nak a jovObeli feladatokkal és koérnyezeti valtoza-
sokkal.

A kultaravaltasnak az allami tevékenység jelenlegi
és jovBbeli céljaira tekintettel kell lennie. A kozeljo-
v6re nézve ajanlott a piacgazdasag kulturdlis elemei-
nek Ovatos atliltetése az allami szektorba. Az 6vatos-
sagot alatdmasztja elészor is az, hogy az allami intéz-
mények feladatait altaldban nem lehet egyenl6vé tenni
a piacgazdasag szerepl6inek feladataival, masodszor
pedig az allami intézmények kotelessége a tarsadalmi
kornyezet hosszl tavu szabalyozasa, legitim hatal-
mukra alapozva, amely feladatok a privat vallalatok
szamara nem léteznek. Az 1982-ben Peters és Water-
man &ltal publikalt md az ,In Search of Exellence”
alahGzza a kulturalis elemek jelent6ségét a kivalasz-
tott amerikai cégek addigi sikereiben (Peters -
Waterman, 1982). Azt, hogy mennyiben érvényesek
ezek ajellemz6k az allami szektorra, nehéz megmon-
dani. Alapvet6nek tlinik az a kérdés, hogy miben nyil-
vanul meg a tokéletes tevékenység az allami intézmé-
nyeknél és az ehhez tartozdé kultdra milyen elemeket
tartalmaz?

A kultGravaltas dimenzioi

Abbdl a legfelsd célbdl kiindulva, hogy a tarsa-
dalmi szabalyozOképesség feladata a tarsadalmi jolét
tamogatasa €s hossz(U tavl biztositdsa, tovabba, ha
elfogadjuk az allami tevékenység kiulonbdzd szerepét
a jogban, a demokréciadban és a gazdasagban, akkor
lathatjuk, hogy a kultdravaltast az allami tevékenység-
be is integralni kell. A 6. abra hat kulturalis dimenziét
tartalmaz, amelyek alapjan, nézetiink szerint, az allami
intézmények szervezeti kulturajat fejleszteni kellene.
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6. dbra
Az allami intézmények kultlravaltasanak dimenzioi

Eredmén Fejlodés %0
orientaltsag orientaltsag
Innovécio Koltség
orientaltsag
Integracio Munkatars
orientaltsag orientéltsag

A hat kulturdlis dimenziét durvan két csoportra
oszthatjuk. Egyik oldalon a kdrnyezeti rendszer iranyu
dimenziok allnak, amelyeknél a tarsadalmi koérnyezet
befolydsa dominal. A masik oldalon a belsd rendszer
irdny( dimenziok allnak, amelyeknél a szervezeten be-
lali kulturélis jellemz6k az uralkoddak. Kiilonb6z6
megfontolasok alapjan ezekre a kulturdlis dimenzidk-
ra, mint az allami szektor Gtjelz8ire tekintunk.

Szervezet ésfolyamatvaltas

A stratégia és az igazgatasi kultdra mellett a Public
Management fejl6dése révén az igazgatds szervezetei
és folyamatai is valtoznak. Az allami szektor szer-
vezeti reformfolyamataiban két iranyt kiilénboztethe-
tink meg. Az egyik irdny az allami feladatteljesités
teljesitményszintjét célozza meg, és azt a kérdést vizs-
gélja, kell-g, és ha igen, milyen forméban kell az allami
feladatokat ellatni. A masik irdnyt az igazgatas belsé
modernizacioja fogalommal lehet 6sszefoglalni, amely
irdny a szervezetek bels§ reformjaval foglalkozik. A
kévetkez6kben roviden érintjik az idevagd kerdésko-
roket. A struktira és folyamatvaltozds tényezéinek
Osszefliggéseit az I0P koncepciét bemutaté 1. 4bra
szemlélteti.

A struktira- és folyamatvaltast az IOP koncepcid
két oldalrél kozeliti. Egyrészt az allami szektor rugal-
massa tétele érdekében alapvetd szervezeti valtoza-
sokra van sziikség. De vannak az allamnak olyan fela-
datai, amelyeket a jov6ben is el kell latnia a kdz ér-
dekében. Ez - mas szabalyozassal dsszehasonlitva -
mostanaig megkovetelte az igazgatas centralizalt és
hierarchizalt felépitését. Ugyanakkor a masik oldalrol
nyomas mutatkozik a szervezetek reformjara, az ze-
men belll létrehozandé, Uj lebonyolitasi szervezetek
kialakitasaval. Ezek létrejotte szorosan Osszefligg a
munkatéarsak mindsitésére és motivaciojara vald torek-
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vesekkel. Az éllami szektor igazgatasi struktdrdjanak
megujitésa ilyenforman a Kklasszikus szervezetelméleti
elvekt6l vald elfordulassal kezd@dik. Felmutatja a we-
beri burokracia alapjait és a taylori szervezeti modellt,
amely egy nagyon nagyfoku vertikalis és horizontalis
munkamegosztasra épult, és a szervezet funkciok sze-
rinti erés tagoltsdgat, valamint mélységi hierarchigjat
eredmeényezte. A struktlravaltassal hirbe Kkerilt szerve-
zeti alternativdkkal kapcsolatban egyre kevesebben
elégednek meg a két széls6 megoldassal, a centralizélt
allami vagy a decentralizalt, privat teljesitménynyjtés-
sal, hanem az allami felel6sség betagoldsaval differen-
cialt megoldasi lehet6ségeket mutatnak fel. (Hill, 1997)

A struktdravaltasban dominalé kérdés a kdvetkezé:

Milyen szervezeti intézkedések tdmogatjak az alla-
mi alapkompetenciakat a tarsadalmi haszon létrehoza-
séban?

Szervezetelméleti tekintetben meg kell allapitani,
hogy nincs olyan kielégit6 elmélet, amelyb6l egy intéz-
meény struktiraja egy adott szitudcidban precizen leve-
zethet6 lenne. Az empirikus megallapitasok bazisan
leginkabb csak tendenciakra vonatkozé megallapitasok
lehetségesek, mint pl.. minél nagyobb egy szervezet,
annal inkébb kell a dontéseket az alsobb szintekre
delegalni. (Kieser, 1998) Az allami szektorban a XX.
szazad 90-es éveiben vilagos tendencia mutatkozott
meg ezzel dsszefliggésben. A biirokratizmus és a komp-
lexitads redukéldsa érdekében az &llami intézmények
decentralizacioja, eredmény- és felelGsségkozpontok
létrehozasa zajlott. Uzemi tekintetben ezéltal elvalt a
politikai tevékenység a szolgaltatasnyujtastol. Annak
meghatérozasahoz, hogy hol, milyen struktira a leg-
megfelel6bb, sziikség van a mindenkori feladatok
elemzésére és az allami intézményt érintd szituacio-
specifikus tényez6k vizsgalatara. Erre az elemzésre
alapozva lehet az allami teljesitményigényt, és az ezzel
Osszefiigg6 szervezeti alternativakat levezetni.

Egy intézményen bellli szervezeti valtozasok is
szorosan Osszefiiggenek a decentralizalds gondolata-
val. Az er8s delegdlas a hierarchia lelapitasat ered-
ményezi. Az Uj stratégiai célok miatt a hagyomanyos
funkcionalitasi elv mellett (j struktira-alternativakra
van szlikség. Az allami intézményekben a stratégia-
valtds a folyamatszervezésen keresztill is elérhet6, a
struktira- és folyamatvaltads kodlcsonds 6sszehangolé-
saval. (Hunziker, 1999)

A decentralizalés és a rugalmassa tétel alapelvének
alkalmazasa sziikségessé teszi az allami intézmények
teljesitménystruktirajanak ismételt rdgzitését, hogy
ezéltal a decentralizalt felel6sségkdzpontok célorien-
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taltan szabalyozhatok lehessenek. Az lizemi és a poli-
tikai vezetés szabalyozasi és ellen6rzési feleléssége
valtozik. Ehhez jon még az onallositott szerepek in-
tegracidja és koordinacidja, amely a stratégiai aspek-
tusban nagy jelent6séggel bir. Koévetelmény a kiloén-
b6z8 feladat-végrehajtok kozotti vilagos szereposztas
az ugyfeéltdl a szolgéltatast ny(jté igazgatasi pozicio-
kon keresztl (Hill, 1997).

Osszességében a struktira- és folyamatvaltas té-
makdre a Public Management id&szer(i fejlesztésében
fontos helyet foglal el. Fliggetlendl attdl, hogy a re-
formokat a kezd6dd személyzeti vagy a strukturalis
fejlédések valtjak ki, az allami szektorban még je-
lentds reorganizacios feladatokat kell végrehajtani a
jovObeli feladatok hatasos és hatékony elvégzése
érdekében.

Hogyan lehetséges azonban a stratégiat, a folya-
matokat, a struktarat és a kultarat egy reformprojekt
keretében konkrétan valtoztatni? Mi szikséges a val-
tozés célorientalt szabalyozasahoz? A valtas szabalyo-
zasanak és szervezésének ezeket a kérdéseit a kovet-
kez8 fejezetben vizsgaljuk meg részletesen.

A véltozas menedzsmentje

A valtozésok kulonboz8 fajtainak attekintése utan
ebben a fejezetben a valtozasi projektek célzott szaba-
lyozésat és végrehajtasat tekintjik at. A valtozas me-
nedzsmentje az egyik legjelent6sebb eleme a reform-
folyamatoknak, mind a privat, mind az allami szektor
intézményeinek vezetdi kdrében tovabb ndvekszik kdz-
ponti jelent6sége, mivel a valtozds folyamatos és nem
egy pontszer(i eseményhez kotott (Hopp - Gobel, 1999).

A valtozasmenedzsment kiillonbdz6 koncepcidi

A valtozasok kis Iépések vagy nagy l6kések kereté-
ben valésulhatnak meg. A folytonossag értelmében a
valtozaésmenedzsment intézkedéseinek savszélessége
alapvet6en a radikélis és evollcios formak kézoétt mo-
zog az allami szektorban (7. abra).

A radikalis véltozasok ,,Business Reengineering”
(BR) koncepci6jat Hammer és Champy fogalmazta
meg 1993-ban. A BR ,,...a vallalatok, illetve vallalati
folyamatok alapvetd atgondolésa és radikalis ujrafor-
maélasa, amelynek eredményeként nagysagrendi javu-
las jon létre a fontos és mérhetd teljesitménymutatok,
mint pl. a kéltségek, a mindség, a szolgaltatasok és az
id6 tekintetében. A kiils6 és belsd tigyfelek igényeinek
hatdsos és hatékony kielégitése a folyamatok radikélis
megujitasaval all a koncepcio kdzéppontjaban.”
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7. dbra
A valtozasmenedzsment alapértelmezése

A politika és a felsd vezetés cselekvési szabadsaga
Hatalmi és gazdasagi célok tulstlya
Magas Vvéltozasi sebesség
(gazdaségi hatékonysag)
Szocidlis célok figyelembevétele
Alacsony valtozasi sebesség
(szocialis hatékonysag)
__Az allami szektorban egytittm(kodok részvétele

Radikalis valtozas -<--------------------- Evol(cids valtozas

Ezzel ellentétben az evollcios szervezetfejlesztési
(OE) koncepci6 a valtozasi folyamatok részvételi elv
alapjan torténd kezdeményezésér6l, tervezésérdl és
megvalositasardl szdl (Thom, 1992b). Ezen evollcids
valtozasi koncepcio hivei azt a nézetet valljak, hogy a
szocialis-technikai rendszer tagjainak beallitottsaga-
nak, értékeinek és magatartdsformdainak kell megval-
toznia, miel6tt a rendszer (intézményes értelemben
vett szervezet) sajat maga képes lesz a valtozasra. A
cél a szervezet teljesit6képessegének és a munkaval-
lal6i élet mindségének egyidejl javitasa.

Mindkét felfogads célszerliségének megitélése sok
tényez6tél fligg. A két koncepcid alapvetd killonbsége
az emberkép és a hatalmi viszonyok megitéléseben van.
Az evollcids valtozas az igazgatdsi munkatarsak rész-
vételére alapoz a valtozasi folyamat alakitasa soran. A
radikalis koncepcidban csokken a részvétel és novek-
szik a politikai és igazgatési vezetés cselekvési szabad-
saganak jelentdsége. Ennek az extrém valtozasi koncep-
ciénak az alkalmazasi jogosultsaga kiléndsen valsag-
helyzetek kezelésénél megalapozott. Azt is latni kell,
hogy kifejezetten ritkan torekednek célzott valtozas
elérésére valsagmentes, sikeres idészak alatt. A valtoza-
sok akceptalasara novekszik a készség a valsagszitua-
cidkban. Az allami szektorban zajl6 jelenlegi reformok
keretében megfigyelhet6 egyrészt, hogy allamhaztartasi
és likviditasi krizisrél, masrészt a politikai és igazgatasi
vezetés strateégiai valsagardl van sz4, amivel végsd eset-
ben elvileg a nagyobb cselekvési szabadsag joga jon
létre. Az allami intézmények iranyitasanak demokrati-
kus ,,karakterképe”, amelyet a vezetést6l gyakran elvar-
nak, de még inkdbb a szolgalati és szervezeti jogok
merev peremfeltételei a radikalis reengineering koncep-
cié gyakorlati alkalmazasat nehézkessé teszik. Ezen ki-
vl a radikalis koncepcid altal megkovetelt erés hatalmi
pozicid sem Kkivanatos tényez6. A folyamatorientalt
reengineering koncepcid, ezen nehézségek ellenére az
allami szektor szamara is nagyon hasznos.

A véltozasok kezelésének menedzsmentgyakorlaté-
ban az el6z6ekben bemutatott két koncepcid mellett
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szamos tovabbi megkozelités alakult ki. Ezek alapve-
téen két nagy csoportba sorolhatok. Egyik halmazba
tartoznak azok a koncepcidk, amelyek a valtozasi
program tartalmat tekintik stlypontinak (a koncepcid
all a fokuszban). A maésik csoportba sorolhatdk azok a
koncepciok, amelyek sokkal erésebben a megoldas
modjara és a projektcélok eléréséhez szikséges infra-
struktdrara koncentralnak (a kontextus all a fékuszban).

A valtozassal szembeni ellenallas
Minden jelent6s djitast tartalmaz6 reform akada-
lyokba és ellenéllasba Utkdzik. Csak az ilyen akada-
lyok legy6zése teszi lehet6vé a projekt sikeres végre-
hajtasat. Ellenallas altalaban a reformelképzelések ko-
vetkez§ teriiletein 1ép fel:
« személyek egyéni ellenallasa, a kilonbdzd felalla-
sok vagy csoportdinamikai hatdsok miatt,
e ellendllas a reform kezdeményezésének és végre-
hajtdsanak maédja miatt,
« ellendllas a reform idépontja és altalaban a szitua-
cié miatt, amelyben az intézmény taléalhato,
 ellendllés a reform konkrét tartalma miatt.

A valtozasmenedzsment tudatos alkalmazasanal az
els6 két ellenallasi pont érdekel minket erésen. A pro-
jektvezetésnek ezekben az esetekben aktivan alkal-
mazhaté szabalyozasi lehet6sége van. Ebbél a meg-
fontolasbdl kiindulva a kévetkezd bekezdésben étte-
kintjik a valtozast gatlo tényezdket.

A szervezeti valtozasok korlatai

A Public Management elemek bevezetésénél meg-
ismerjik az euférikus tamogatdkat és a sotéten 1atd ké-
telkeddket. A tdamogatdk és sajnos sokan a projektveze-
tésben aldbecstlik a megvalositas veszélyeit, mert Ggy
gondoljak, megtalaltdk a megoldas ,,igazi” koncepcio-
jat. Mindazonaltal a végrehajtasban aztan gyakran igen
hamar megmutatkoznak az ellenallas és az érzékelhetd
tehetetlenség jelei. A végrehajtas ezen akadalyai vagy
korlatéi az altalanos tehetetlenség mellett konkrét ellen-
allasi akciokban is megjelennek, amelyek akadalyoz-
zak a valtozasi mozgastér kihasznalasat.

A korlatok, amelyek az ellenallast er6sitik, gyakran
csak akkor mutatkoznak meg, amikor mar valami nem
stimmel, és ezzel megkérddjelezik a korlatok megjele-
néséig folytatott utat. A korlatok és a lehetséges ellen-
allasok jeleinek id6ben torténd felismerése a valtozasi
folyamat egyik sulyponti eleme annak érdekében,
hogy a részvételi elv érvényesitésével Uj feltételeket
lehessen kialakitani.
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A hianyossadgok ot formajat kilénboztethetjik
meg, amelyek a reformfolyamatban résztvev6k el-
lenallaséat eredményezik: a tudas-, a képesség-, az aka-
rat-, a norma- és a rendszerkorlatok. Az elsé harom
tényez6t az IOP koncepci6ban a személyi feltételek
kdzé soroljuk, a rendszerkorlatok az intézményi fel-
tételekhez tartoznak, mig a normakorlatok mind a
személyi, mind az intézményi feltételekhez egyiittesen
tartoznak. Az ellenallds mind az 6t formajanal meg
kell kilénboztetni, hogy a kivaltdé ok a rendszert6l
vagy az adott személyt6l fligg6en jon-e létre. A szemé-
lyi tehetetlenségi tendencia alapvetéen a hianyzé val-
tozasi keészség vagy képesség esetén alakul ki, ellen-
tétben a rendszerfiiggé intézményi tehetetlenséggel,
ami a stratégia megujitasanak hianyat vagy a szervezet
nem kell§ er6viszonyait tiikrozi vissza (Kieser, 1998).
» A tudaskorlat a munkaval dsszefliggé informaciok,

folyamatok, személyek stb. ismeretének hianyat

mutatja.

» A képességkorlat a hianyzo képességet és készséget
mutatja a valtozasok alakitasara, vagy legaldbb a
valtozésokkal val6 egydtt haladashoz. A napi mun-
kdban ez a deficit alapvetéen a hianyz6 mindség
miatt all el8, ezért a reformfolyamatban a munkatar-
sakat az (j feladataik ellatasa érdekében képezni kell.

» Az akaratkorlat a ,,nem akards”-t mutatja. Az, hogy
valaki specialis magatartast tanusit, figg a motiva-
ciétol és a magatartassal 6sszekotott céltdl.

e A normakorlat a ,,nem szabad” magatartast tiikrozi.
Minden szervezeten belill vannak meghatérozott,
»-magatdl érthet6” dolgok és kulturalis megnyilva-
nulasok, amelyek a munkatarsakat a ,,tenni” vagy a
»,hagyni” magatartas iréa-
nyaba vezetik. Az allami
szektorban e norméak és
szabalyok kilénésen erg-
sen jutnak kifejezésre.

« A rendszerkorlat a megfe-
lel6 eszk6zdk hianyanak
problémajat mutatja. Pél-
daul, ha személyek vagy

tervezés

0 Szabdlyozé
csoport képzése

csoportok a hianyzo er6- O Arendszer, a
. . befolyasok és
forrdsok, az elhelyezés okok elemzést
vagy a rendelkezésre &llo o ﬁe?|rr?.2:§2a
id6 miatt nem tudjak elér- O Az Gsztonzés

tervezése
0 Kommunikacif
koncepcid kial
A mérfoldkdve
meghatarozas!

ni a projektcélokat. Ezek-
nek a korilményeknek a
megfelel6 kezelése a re- o
formfolyamat szempontja-
bol kuldndsen fontos, mert
a szlikséges tobbletmotiva-
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cié és az atlag feletti munkateljesités a nem kielé-

gitd eszkozelldtottsag mellett nagyon hamar elve-

szithetd, es akkor gy6z a lustasag és tehetetlenség.

Ezek a korlatok egymastdl nem fiiggetlenek, hanem
befolyasoljak, és kdlcsondsen erdsitik egymast.

A valtozasi folyamat menedzsmentjének feladata a
reformprogram olyan bevezetése, amelyben az érintet-
tek céltudatosan informaltak és az Gjitasok sikeréért
elkotelezettek, a munkatérsak a reformcélokkal azono-
sulni tudnak, és amelyben a folyamatok a megfeleld
eszk6zok rendelkezésre allasaval, a reformot tamogato
klimaban folynak.

A véltozasi folyamat fazisai

A magatartasorientalt valtozasmenedzsment Utjel-
z6jeként érvényesil Kurt Lewinnek - szervezetfejlesz-
tés egyik szellemi atyjanak - a véltozasi projekt fazi-
sainak meghatdrozasara vonatkozo felosztasa. O a
»felolvasztas”, a ,,valtoztatas” és az ,,0jra fagyasztas”
fazisait kilonbozteti meg (Lewin, 1963). A valtozasi
folyamat konkrét végrehajtasa érdekében alkalmazott
tervezési fazis, valamint a sziikséges valtozasi intézke-
dések alapvet6 ismertetése, szamunkra a valtozasi fo-
lyamat fontos kiegészitésének tiinik, ezért mi a terve-
zés, az orientalas, a realizalés és a stabilizlas fazisait
kilénboztetjuk meg. A valtozasi terv - el6z6ekben
meghatarozott (kommunikaciés és controlling tevé-
kenységgel nyomon kovetett) négy fazisa - a gyakor-
latban modellszer(ien nem mindig hajthatd végre, de
az ellatand6 tevékenységeknek e szerint a koncepcio
szerinti tervezése és végrehajtasa megkonnyiti az ered-
ményes projektszabalyozast (8. abra).

8. dbra

A véltozasi folyamat négy fazisa

Kommunikacids intézkedések

stabilizalas

D Arégi allapot
maradvanyainak
felszdmoldsa

O Bizalom és rutin
nyerése

O Aprojekt
hasznanak a
kommunikalasa

0 Visszatekintés és
Feedback

O Asikerésa
sikertelenség!
faktorok kiért.

Projektcontrolling
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