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STRATEGIAI SZEMLELET
ES UJ KOZINTEZMENYI MENEDZSMENT

Az (j kozintézményi menedzsmentre valé attérés - minden plauzibilis varakozas ellenére - eddig medd6
vagyakozasnak bizonyult. A modszeres kutatasnak mindazondltal mara sikerilt 6t stratégiai fogodzot feltarnia,
amelyek ha nem is elégségesek, de feltétlenul sziikségesek az 4tmenet sikeres levezérléséhez.

A nyolcvanas-kilencvenes években a modern ipari
demokricidk korményzatai az (0 kozintézményi
menedzsmentre valo &ttérést - szinte kivétel nélkal -
kampanyfeladatnak tekintették. Ugy vélték, hogy a
kdzvéleménynek tetszd politikai jelszavak jegyében a
kodzszolgalati reformfolyamatok eredményesek lehetnek.
Olyan hangzatos jelszavakat valasztottak, mint a
»blrokracia hatalmanak megtorése”, a ,pazarlas meg-
szlintetése”, ,harc a korrupcid és a szemeélyi dssze-
fonddas ellen”, ,létszamleépités, a szervezetek karcsu-
sitdsa”". Az (j kozintézményi menedzsment kiépitése
kénny( politikai kampanygy6zelemnek latszott.

Akik latvanyos politikai sikerekre szamitottak,
keservesen csalddtak. A korményzatok tdbbszori kisér-
lete, prébalkozasai soran Kkiderllt, hogy az (j kozin-
tézményi menedzsmentre vald attérés semmiféle népsze-
rliség-hajhaszé politikai kampany keretében nem vezérel-
het6 le. Politikai kampanyokkal csak részeredményeket
lehet elérni, de a szolgaltatd intézmények miikddésének
alapvet jellegzetességeit befolydsold valtozds csak
stratégiai szemléletben, a politikusok és a kdztisztvisel6k
egylttm(kodésével, és a tarsadalom tdmogatd figyelmé-
t6l ovezve érheté el. Az a korményzat, amely a fenti
tapasztalatok és tanulsdgok ellenére a politikai kam-
panyokat er@ltette, nagy arat fizetett. Nemcsak a
sorozatos politikai kampanyok sikerét kockaztatta,
hanem a kozvélemény kezdeti rokonszenvének az el-
vesztéset is.

Szazadunk végére - néha keservesen megélt kor-
manyzati kudarcok aran - egyértelmiivé valt, hogy az (j
kozintézményi menedzsment olyan stratégiai szemlélet-
ben vezérelhetd csak le, amely megtalélja az j rendszer
kialakitdsaban azokat a dont§ fontossagl pontokat, ame-
lyek alapjaiban valtoztatjadk meg a kozpolitikdi don-
téshozatalt, a szolgaltatasok nyujtasat és a kdzszolgalati
intézmények miikodeést feltételeit.

A valtoztatds kulcstényez6i a kdvetkezok:

- azon funkciok privatizalasa, amelyeket a verseny-
korulmények kozott miikédé maganvallalkozasok jobban
teljesitenek;

- az irdnyitas és a végrehajtas (a ,,kormanyzas” és az
~evezés”) elvalasztasa;

- teljesitményszerzédések kotése;

- a hatosagi jogok decentralizdldsa a feladatok
végrehajtasaért felelés egyénekhez;

- verseny a kozintézmeények és maganvallalkozasok
kozott;

- a szolgéltatast nyGjto kdz- és maganintézmények
elszdmoltathatosdga a lakossdg részérdl valasztési
lehet8ségekkel, fogyasztasi-szolgéltatési standardok
meghatarozéasaval és reklamélasi lehet6ségekkel.

A stratégiai szemlélet Iényege, hogy nem avatkozik
bele kozvetlenil a folyamatba, hanem a feltételeket
alakitja oly modon, hogy egyértelm(ien (j alaporienta-
cidt, tjfajta késztetést alakitson ki.
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Ebben a szemléletben a kozintézmények olyanok,
mint az él6 szervezetek. Egy, a ndvénytermesztéshdl vett
példan érzékeltetve: a farmer felszantja a foldet, kiirtja a
gyomokat és sok mést, majd a névényt nagy gonddal ell-
teti a foldbe. Utana vegyszeres gyomirtast végez az elga-
zosodas megakadalyozasara. Ha elég es6 esik, akkor a
noévény - a kedvezd feltételek kozegében - magatol
megnd.

Az (j kozintézményi menedzsernek ezt az anal6giat
alapul véve kell - a stratégiai szemlélet szerint - a veze-
tési és iranyitasi feladatokat végiggondolnia. A megfelelé
mkaodési feltételek kialakitasara kell 6sszpontositani, és
akkor az eredmények sem maradnak el.

A bioldgiai analdgia szerint a kozszolgaltatd
intézmények olyanok, mint az él6 organizmusok: komp-
lex, a kilsé kornyezettel dinamikus egyensulyban levd
rendszerek, amelyek létrejonnek, ndvekszenek, id6vel
valtoznak és meg is szlinhetnek. Az é16 szervezeteknél ezt
a folyamatot a genetikus kéd irdnyitja. A genetikus kod
tartalmazza azokat az alapvet§ utasitasokat, amelyek
meghatarozzak az él6 szervezetek tUlél6 képességeit és
viselkedési jellegzetességeit. Ha az él6 szervezetek
genetikus kodjat megvaltoztatjuk, akkor Uj képességek és
viselkedési formak fejlédnek ki. Ha a genetikus kddot
alapjaiban valtoztatjuk meg, akkor Uj él6 szervezet, mas
mindség jon létre. Altalaban az é16 szervezetek csak las-
san, organikusan valtoznak. Mutansok jonnek létre, ame-
lyek fennmaradnak és elterjednek, ha jobban tudnak al-
kalmazkodni a kdrnyezethez, és elpusztulnak, ha a dege-
neraciés folyamat irdnyaba mutatnak, vagyis kevésbé
képesek alkalmazkodni a kdrnyezethez.

A kozszolgaltaté intézményekre is alkalmazhatjuk az
analdgiat: altalaban lassan valtoznak, és a hagyomanyos
blrokratikus szervezetek a stabilitast valtozatlansaggal
kivanjak biztositani. A szdzadforduld korilményei kozott
azonban anakronisztikus dolog a stabilitas és a valtozat-
lansdg kozé egyenlBségjelet tenni. A gyorsan valtozd,
globalis és nem globalis verseny altal vezérelt informa-
ciés tarsadalomban a valtoztatds képességének hidnya
eleve kudarcra itéli a kozszolgaltatd szervezeteket. Ha
nem képesek valtozni vagy csak kiilsédleges valtozasokra
képesek, akkor konnyen ugy jarhatnak, mint egykor a
dinoszauruszok, melyek a valtozé természeti koriilmé-
nyekhez egyszer(i novekedéssel kisérelték meg az alkal-
mazkodast. Az egyszerli ndvekedéssel torténd alkal-
mazkodas ugyanugy végzddott a bilrokratikus szolgal-
tatast nyudjté szervezetek, mint a dinoszauruszok
esetében: zsakutcdban. A kdrnyezeti kihivasra adott
novekedési stratégiara alapozott valasz nem erfsitette,
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hanem gyengitette a hagyomanyos birokratikus szerve-
zeteket. A maésik problémat az okozta, hogy egyaltalan
nem voltak képesek lépést tartani a kdrnyezeti valtozasok
Utemével.

Ebben a helyzetben a ko6zszolgaltatdsokat végz6
szervezetek megmentése, a joléti allam ,,atmentése” érde-
kében alapvetd koézigazgatasi-kozszolgaltatasi refor-
mokra volt sziikség, vagyis ,,génsebészetileg” bele kellett
avatkozni az (j intézmények genetikus kédjaba oly mér-
tékben, hogy az alapvet6en véltoztassa meg ezen intéz-
mények természetét. Ehhez a genetikus kdd meghatarozo
részeit kellett atgondolt stratégia keretében atalakitani.

Melyek voltak ezek a részek? A brit reform-
torekvések rendszeres tanulméanyozéasa alapjan az a szem-
léleti kozelités valt altaldnosan elfogadotta, mely 6t
meghataroz6 fontossagu forrast killénboztet meg. Ezek a
kdvetkezdk:

- a kozszolgaltato rendszer cél ja,

a kozszolgaltato rendszer 6sztonz6i,

a kozszolgaltato rendszer elszamoltathatosaga,

a kozszolgaltato rendszer hatalmi struktirdja,

a kozszolgaltato rendszer szervezeti struktiraja.

E szemléletben az 6t Osszetev a szervezet képességeit
meghatarozd genetikus kdd azon részeit alkotja, amelyek
a kormanyzati intézmények komplexitasa, sokrétl, sok-
szor éatlathatatlan szovevényei mélyén meghizédnak.
Ezek azok a Kkiinduldpontok, amelyek egykor a
birokratikus szervezeti modellt kialakitottak, és amelyek
megvaltozdsa zuhatagként hatna, vagyis ,,atmosna” az
egész rendszert.

A stratégiai valtozas
6t alapvet6 dimenzidja

A stratégiai valtozasok 6t alapvet6 forrdsa és a hozzajuk
kapcsolddo stratégidk, valamint a stratégiak alapvet
Osszetevli az 1. tablazatban foglalhatok Ossze.

A torzskari fejlesztés
stratégiaja

Ez a stratégia a kozszolgaltatasi rendszerek és intéz-
mények céljara vonatkozik. A célok, szerepek és a meg-
célok tisztazatlansdga - vagy éppen a tobbrétli és
egymaésnak ellentmondd célok - alacsony szinvonall tel-
jesitményhez vezetnek, azaz: ,,Ha nem tudjuk vilagosan,
hogy merre akarunk haladni, akkor minden 0t valamerre
»mashova” vezet”.
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/. tablazat

Az 6t meghatarozé forras

Forras Stratégia

cél Atorzskari fejlesztés stratégidja
Osztonzok A teljesitménykovetkezmény stratégiaja
Elszamoltathat6sag A fogyasztd orientaltsaga

Hatalom Iranyitasi stratégia

Kultira Aszervezeti kultra stratégiaja

A célokat meghatarozé stratégia neve torzskari
fejlesztési stratégia. Azért nevezik igy, mert ez a stratégia
a korményzati tevékenység lényegi funkcidjara, azaz a
vezetés-iranyitasra vonatkozik.

Amig a tobbi négy stratégia a megvaldsitasra - az
,.evezésre” - @sszpontosit, addig az els6 stratégia
megkilonboztetd sajatossaga, hogy az iranyitasi folya-
mat fejlesztési lehetségeit kutatja. A fejlesztési
lehet8ségek feltarasa kdzben megvizsgaljak, hogy a célok
valéban létez8 sziikségleteket elégitenek-e ki. E folyamat
soran megkisérlik a valésagos lakossagi szilkségletekrdl
azokat a rétegeket lehantani, amelyeket a szolgaltato
szervezetek .épitenek ra” a lakossagi szikségletekre.
Természetesen a szakirodalomban ,,withinput”-nak
nevezett kategéria - amely ,,hozzdadott sziikségletként”
értelmezhetd magyarul - esetében arrdl van sz6, hogy a
szolgéltatd szervezetek a sajat szandékaikat lakossagi
szilkségletként tiintetik fel, vagyis a lakossagi sziikség-
letek mogé rejtik. Amennyiben az elemzés eredménye
az, hogy a célok nem elégitenek ki valosagos sziik-
ségletet, akkor torlik a célt, tekintet nélkil arra, hogy a
szolgaltatot szervezetnek milyen belsd érdekei fliz6dnek
a cél fenntartasahoz.

A szolgaltaté tevékenység célszer(iségének vizsgala-
ta soran tovabba azt is elemzik, hogy az adott szolgaltatas
milyen tipust intézmény altal nydjthato jobban és olcsdb-
ban: kozintézményben, magéanvéllalkozashan vagy civil
szervezetek keretében.

A stratégia elemei

Acél egyértelmisége
A szerep egyértelmiisége
Az irdnyvonal egyértelm(isége

Iranyitott verseny
Véllalkozésok iranyitasa
Teljesitményorientacio

Fogyasztéi valasztés
Versenyorientalt valasztas
Fogyasztasi mindségbiztositas

A szervezetek meghatalmazasa
Az alkalmazottak meghatalmazasa
A kdzdsségek meghatalmazasa

A hagyomanyok attorése
Az érzelmek befolyasolasa
A gondolkodasmdd megvaltoztatasa

Az elemzés harmadik célja, hogy feltarjak a
lehet6ségeket az iranyitas és a szolgaltatasnyujtas, azaz a
»Kormanyzés” és az ,.evezés” kilénvélasztasara. Ezzel a
szervezeti célok egyértelmii karaktere biztosithatd, és ez
javithatja a kormanyzat iranyitd képességét a célokra
vonatkoz6 profiltisztitassal.

Természetesen a stratégia miikodésének el6feltétele a
maganvallalkozasok és a civil szervezetek bevonasa a
szolgaltatasok nyujtasaba. A brit kormanyzat példaul a
kiindulo feltételeket privatizaciés folyamat keretében
hozta létre, és csak ezutan alakitotta ki az iranyitas és a
szolgaltatasnyujtas elvalasztasara iranyuld stratégiat.

A teljesitménykdvetkezmény
stratégiaja

Ennek a stratégianak az a lényege, hogy a teljesit-
ménynek mind pozitiv, mind negativ értelemben legyen
kovetkezménye. Vagyis itt kett6s értelemben beszél-
hetink 0sztonzésr6l. Egyrészt a mindségi teljesitméeny
elismerésérdl, masrészt a hianyos teljesitmény szank-
cionalasarol. Az els6 mozzanat, a pozitiv teljesitmény
elismerésének szlikségszeriisége és célszerlisége kozis-
mert. Kevésbé veszik figyelembe viszont a teljesit-
ménydsztonzés gyakorlatdban, hogy a hianyossagok
szankcionalasa legalabb annyira fontos, mint az elis-
merés. S6t! Sokszor jovatehetetlen karokat okoz a
szervezeti kultdrdban és a kildetéstudatban az, ha nem
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toroljuk meg kovetkezetesen a hanyagsagot, a mulaszta-
sokat. Ennek hidnyéaban az elismerés, a pozitiv 6szténzés
hatékonysaga is romlik.

Az bsztdnzési rendszer atalakitdsanak masik straté-
giai feladata a blrokratikus szervezetekre jellemzd
Osztdnzési motivumok meghaladasa. A birokratikus
hagyoményok szerint mikodé szolgaltaté szervezetben a
szabalyok betartdsat és a fegyelmezett végrehajtast
Osztonzik, jutalmazzak. A status quo fenntartasat értéke-
lik, az innovacids torekvésekben csak gondokat latnak. A
koztisztvisel6k javadalmazasa fliggetlen a kdzszolgalati
intézmények teljesitményétél. A masik probléma az, hogy
sok szolgéaltatd szervezet monopol- vagy monopol kozeli
helyzetben van, és igy csak korlatozottan érzékeny a
kudarcokra. Azért van ez igy, mert a kdzintézmény nem
maganvallalkozas, ahol a rossz teljesitmény atszer-
vezéshez vagy éppen megsziinéséhez vezet.

Az 0sztonzési rendszer ,,genetikus kddjanak™ atirasa
mindenekel6tt azt jelenti, hogy a kdzszolgalati szerve-
zetnek. annak egy szervezeti egyseége vagy éppen az
egyes koztisztvisel6k teljesitményének legyen anyagi és
erkélcsi kovetkezménye. Ez legegyszer(ibben dgy tortén-
het, hogy a szolgaltatd szervezeteket piaci korilmények
kozé helyezik. Ha ez é6nmagaban nem vezet a hatékony-
sag novekedéséhez, akkor a ,kiszerz6dés” segitségével
kdz- és maganintézmények kozdtt kezdeményeznek
versenyt. Ehhez nemcsak a rendszeres ,,piaci teszt” tar-
tozik hozza, hanem a kdzszolgéltatdé tevékenység
meghatarozott ardnyanak kotelez6en versenyfeltételek
kozé helyezése is. Ez azonban még nem mindig jar ked-
vezd valtozassal. Teljesitménykritériumokat épitenek ki a
szervezetek szdmara, amelyek nemcsak a hatékonysagra
Osszpontositanak, hanem a szolgaltatds tarsadalmi
kdvetkezményeire, azaz eredményességére is. Egy dolgot
azonban nem szabad elfelejteni: nem minden kozszolgal-
taté szervezet helyezhet6 versenykdrilmények kozé.

A fogyasztasorientaltsag stratégiaja

A harmadik alapvet forras az elszdmoltathatésag a koz-
intézményi reformtorekvésekben. (Természetesen az
elszamoltathatésdg mozzanatat mind az 6t stratégia tar-
talmazza.)

A torzskarifejlesztés-stratégia arra 8sszpontosit, hogy
miért szamoltathatd el a kozintézmény; a teljesitmény-
kdvetkezmény stratégiaja arra, hogyan szdmoltathaté el,
az iranyitasi stratégia arra, hogy ki vagy kik sza-
moltathatok el; a szervezeti kultura stratégija pedig arra
vonatkozik, hogy mennyiben tamogatja egy adott
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szervezet kultiraja azt, hogy a koztisztvisel6k hogyan
Hinternalizaljak” az elszdmoltathatdsagot.

Az elszdmoltathat6sdg stratégidjandl az egyik
alapvet6 dilemma az, hogy kinek felelések a kdzin-
tézmények. A hagyomanyos miikddési médban a kézin-
tézmények azoknak a valasztott politikusoknak felel6sek,
akik ezeket az intézményeket kialakitjak-megalapitjak.
meghatarozzak a funkcidkat és gondoskodnak azok
finanszirozasarél. Ebben a mikodési moédban az az
alapvetd probléma, hogy a politikusok allandéan érdek-
érvényesitd csoportok politikai nyomasa alatt allnak,
ezért allanddan a kdzpénzek elosztasaval foglalkoznak és
csak mésodsorban figyelnek az eredményességre. Vagyis
az eredményesség vizsgélata elsikkad, mikdzben az
elosztasi aranyokra és mértékekre 6sszpontositanak.

A hagyomanyos modellben a koztisztvisel6k agy
védekeztek a politikusok okozta torzulasok és vissza-
élések ellen, hogy kialakitottak a kozigazgatas viszonyla-
gos fiiggetlenségét és semlegességét. Ez azt jelentette,
hogy a koztisztvisel6k mar nem a politikusok Aaltal
meghatarozott szabalyokat kovették, hanem a kozin-
tézmények autondm maédon meghatarozott szabalyait.
Ennek a modellnek az volt az alapvet6 hianyossaga, hogy
bar a hatékonysagi szempontok - a kéltség/haszon szem-
léletben torténd ellendrzés - érvényesiltek, az ered-
ményességi szempontok, a tarsadalmi kdvetkezmények
értékelése elmaradt.

A fogyasztasorientaltsag stratégiaja az eredmé-
nyességi szempontok el6térbe Kkeriilését azzal biztositja,
hogy a kozszolgaltatdsokat a fogyasztdk kdzvetlen
ellen6rzése ala helyezi, vagyis feléjik is elszamol-
tathatova teszi. Biztositja a fogyaszté szamara a valasztéas
lehetéségét a killénb6z6 szolgaltatd intézmények kozott
és olyan szolgaltatasi standardokat hataroz meg, ame-
lyek kotelez6ek a szolgaltaté szervezetek szamara. A
brit reformokban ezt a funkciot toltétte be a ,,Citizen's
Charter”, az ,,Allampolgéari Szerzédés” dokumen-
tuma.

Ez a stratégia szlkségessé tette, hogy a kdzszolgal-
taté intézmények ne csak a rendelkezésikre all6 er6forra-
sok menedzselésére forditsanak figyelmet, hanem az
eredményesség javitdsara is. Ezt a kdzszolgéltatasok
fogyasztdinak kozvetlen nyomasgyakorlasa, ,elvarasai”
valtjak ki. Olyan nyomasgyakorlasi tipus alakul ki, ame-
Iyet a politikusoknak és a kdztisztvisel6knek egyarant
tudomasul kell vennitk. A politikusok nem tehetik meg,
hogy figyelmen kivil hagyjak a lakossagi igényeket, mert
ezzel UOjravalasztasi esélyeiket kockaztatjak. A kozin-
tézmények tevékenységének meghatdroz6 mércéjévé
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valik az. hogy mennyire képesek a kézmegelégedettség
javitasara.

Végs6 eredményként tehat kialakulhat a kézszolgal-
tatd intézmények kettds elszdmoltathatésdgénak rend-
szere. Ez Uj lehet6ségeket jelent, de problémakat is felvet.
A kozintézmények példaul Kkettészakadhatnak a kett6s
nyomas sUlya alatt. Lehetetlen helyzetbe keriilnek ugya-
nis, ha egyszerre kivannak megfelelni a politikusok er6-
forras-felhasznalasra 0sszpontosité igényének és a
lakossdg eredményességre Osszpontositd elvarasainak
anélkil, hogy megkisérelnék a kétféle elvaras kdzott
kompromisszum keresését.

A mércék végletes, egyoldall alkalmazasa példaul az
oktatasi szolgaltatas esetében azt jelenti, hogy tanar/diak,
teremszam/iskolai 6ra ardnyt kérnek szdmon anélkil,
hogy megvizsgalnak, hogy az iskolai oktatds mennyiben
felel meg a szil6k igényeinek és a tarsadalmi-torténeti
fejlédés sziikségleteinek. Es megforditva: szamon kérnek
mindségfejlesztési igényeket az oktatasban anélkil, hogy
a koltség/haszon szempontokat vizsgalat targyava tennék.

A kétféle mérce egylittes érvényesitése kdzott komp-
romisszum stratégiai tavlatban csak akkor lehetséges, ha
a lakosséagi igényekb6l, azaz az eredmeényesség krité-
riumabdl indulnak ki. és a politikusokat ra tudjak venni,
hogy az er6forras-elosztasi szempontok mellett tegyék
magukéva az eredményességi kritériumokat is.

A fogyasztéorientaltsdig nem jelenti azt, hogy a
lakossagot csak fogyasztonak, nem pedig &llampolgéarnak
tekintjuk. Ez gyakori véad a fogyasztoorientélt szemlélet-
tel szemben. Az egyoldalu fogyasztoorientaltsag valéban
Ujraélesztheti a gondoskodo, paternalisztikus allamot, és
ala is ashatja a modern jogallam alapjait. Azonban ez a
veszély elharithatd akkor, ha a fogyaszt6i igenyeket
beépitjuk a politikai partok versengésének tematikajaba, a
helyi és orszagos valasztasok kiizdelmeibe. A lakossag
allampolgari jogon érvényesiti fogyasztasi igényeit,
valamint jogallami keretekben és mechanizmusokban
alakitjak ki a teljesitménystandardokat is. A lakosok mint
allampolgarok szavaznak - itélnek - a kozszolgéaltatd
intézmények fogyasztasorientalt mikddésének alapvetd
jellemzGirdl.

Iranyitasi stratégia

Ennek a stratégiai valtoztatasnak a Iényegi kiindulépont-
ja, hogy hol helyezkedik el a dontéshozatali hatalom. A
blrokratikus szervezetek kiépulésénél - szdz évvel
ezel6tt - a hatalommegosztasi képlet attekinthet6en egy-
szer(i volt. Ezt tikrézte Max Weber és Woodrow Wilson |

elmélete, mely szerint a politikusok hozzak meg a dén-
téseket, a koztisztvisel6k pedig végrehajtjak azokat. Ezt a
munkamegosztasi sémat mar szaz évvel ezel6tt is olyan
ideéltipikus modellnek tekintették, amely a kdzigazgatés-
ban csak korlatozottan érvényesil. A koztisztvisel6k
ugyanis nem elégednek meg a korlatozott szerepvallalas-
sal. A tarsadalom tudniillik nemcsak a végrehajtasi fogya-
tékossagokeért teszi ket felelssé, hanem a dontések tar-
talmaért is, hiszen a lakossag csak a fogyatékossagokat
érzékeli, és nem tor6dik azzal, hogy mi huzédik meg
annak hatterében: végrehajtasi hianyossagok vagy don-
tési hibadk. Miutdn a koztisztvisel6k a felelGsség
viselésében exponalt pozicidba keriltek megkisérlik,
hogy indirekt, nem intézményesitett médon a dontések
tartalméra is hatést gyakoroljanak. Mikdzben a politiku-
sok otthonosan mozognak a nyilvanos podiumokon, a
koztisztvisel6k megtalaljak a politikai befolyasolas rejtett
lehet6ségeit a parlamenti ,,hatsé bejaraton” keresztil.

A hagyoméanyos modellben igy alakul ki szdzadunk
utolsé negyedére az a dontéshozatali modell, amelyet a
fels6 szintek dominanciaja jellemez. A szakképzett poli-
tikusok és a szakképzett birokratdk fels6 rétege
»egylttdont”, és a hatalom megosztasat hierarchikus fiig-
gés kozvetiti. A hagyomanyos hatalommegosztasi séma a
kdvetkez6képpen jellemezhetd:

- az allampolgarok szavazataikkal
ruhazzak fel a valasztott politikusokat.

- ahatalmi lanc innen vezet a kdzponti helyzet(i kdz-
intézmények felsd szintjeire,

- a fels6 szintekr6l ezutan kerll - hierarchikus koz-
vetitéssel - a hatalom ,,maradéka” a kdzvetlen végrehaj-
tas szintjére.

Ez a hatalommegosztas , feliilr6l-lefelé” modellje,
legaldbbis a hatalom intézménystruktaran belli
megosztasat illetéen. A valasztott politikusok - a valasz-
tasi eredményekre alapozva - a lehet6 legnagyobb ha-
talom megtartasara torekednek, és féltékenyen &rkddnek
a poziciojuk felett, visszaverve minden olyan torekvést,
amely - a kozigazgatas részérdl - befolyasuk csokken-
tésére iranyul. Ugyanez érvényes a kozigazgatas kilon-
b6z8 szintjei kozdtti viszonyra. A kdzponti intézmények
vonakodnak barmiféle dontési kompetencia ,,leadasatol”
a végrehajtasi szintekre. igy a végrehajtasi szintek megle-
hetésen Kkilatastalan helyzetbe keriilnek. Autondémia és
dontési kompetencia nélkiill nem tehetnek mast, minthogy
a szabalyokhoz mereven ragaszkodnak. Ezen az alapon
értékelik ugyanis teljesitményiiket a fels6bb szintek.
Ugyanakkor a kériilmények és az igények gyorsan val-
toznak és mind@ségileg differencialodnak, ami az ,,als6”,

hatalommal
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végrehajtd szintekt6l rugalmas alkalmazkodast, kreati-
vitast és innovaciot kovetel. A végrehajtd szintek azonban
ezeknek az igényeknek nem képesek megfelelni, mert az
intézménystruktdrara kényszerhatasokként nehezednek a
részletes koltségvetési utasitdsok, a személyzeti el8ira-
sok, a kozbeszerzési szabalyok és az ellendrzési
kovetelmények, ugyanakkor a végrehajtd szinteknek
nincs dontési szabadsaguk. Erthet6, hogy az iranyitési
stratégia torekvése - az j kozszolgélati menedzsment
kiépitésénél - az, hogy minél nagyobb autonémiat, don-
tési kompetenciat biztositson a végrehajtasi, azaz a szol-
galtatasnyujtasi szinteknek. Ennek eszkoztara rendkiviil
Gsszetett.

e Aderegulacio az egyik olyan eszkdz, amelynek rend-
szeres érvényesitése el@segiti a felesleges, a konkrét
helyzetre nem illeszkedd szabalyok leépitését. Ez azért
fontos, mert a kozigazgatasban érvényesil egyfajta
tehetetlenségi nyomaték. A koztisztvisel6k nehezen
érzékelik azt a pontot, amikor - a vaéltozasok
kovetkeztében - egykor helyes és sziikséges szabalyok
Hidejétmalttd”, elavulttd valnak. Automatikusan csak
késve latjak be adott szabalyok feleslegessé valasat. A
deregulécio ezért csak Ugy biztosithatd, ha kialakitjak az
érvényben lév6 szabalyok felllvizsgéalatanak rendszeres
id6kdzokben ismétl6dd rendszerét, és mar a szabalyo-
zasanal, azaz az (j szabalyok meghozatalanal tgyelnek
arra, hogy ne id6tlen, hanem csak meghatarozott id6re
sz616 szabalyokat alkossanak.

e A decentralizacio a masik eszkdz, amely a kdzigaz-
gatasi jogosultsagok ,,telepitését” jelenti

- egyreszt a kdzintézmeényeken belil az ,,als6” szin-
tekre,

- masrészt a kozponti intézményektdl a regionalis,
illetve a helyi szintekre,

- harmadrészt a szabalyoz6 intézményekt6l a szol-
galtatasnyujté intézmeényekhez.

A decentralizicid folyamatdban az intézmények belsé
strukturaja és felépitésének elvei is megvaltoznak. A
decentralizacio altalaban egyiitt jar a szervezeti struktira
»ellapositasaval”, ami tébbnyire a kdzbilsd szintek, az
Ugynevezett kdzépmenedzseri szint kiiktatasat jelenti,
ezzel kozvetlen kapcsolatot létesitve a fels6 és az als6
szint kozott. A decentralizacid folyamataban oldodik a
hierarchikus fliggés szigorisaga is. Tudatosan torekednek
arra, hogy lehetévé tegyék a szolgaltatd szintek és
szervezetek rugalmas alkalmazkodasat. Ezek a szintek
nem mechanikusan aldrendelt ,als6” szintek tobbé,
hanem 6nallé, felelésséget visel6 szintek. Nem egyszer(
végrehajtok, hanem egyben problémajelzék is. A ,.felll-
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rél-lefelé” tipusu dontéshozatali modell helyett igy épiil
ki az ,,alulrél-felfelé” tipusd modell. Ebben a végrehajtas
mar alkotd megvalositas, amelynek soran - ha a kozin-
tézmények valtozasa ezt szilkségessé teszi - a szolgal-
tatasnyujté szintek a doéntések korrekciojara is javaslatot
tesznek, amelyet a szabalyozé-irdnyitd intézményeknek
ajanlatos figyelembe vennilk.

Ily médon a hatalom olyan (jfajta megosztasa jén

Iétre, amely mar nem a dontés-megvaldsitasi séma szerint
mikodik. Az els6 fazisban olyan stratégiat alkotnak,
amely lehet6vé teszi a rugalmas megval0sitast, azaz
menetkozbeni déntések meghozatalat akkor, amikor ezt a
korilmények alakulasa sziikségessé teszi.
e Adevolucio aharmadik eszkdz, amely az (j iranyitasi
stratégidban megjelenik. A devollcié az egész politikai
dontéshozatali rendszer ,,telepitését” jelenti, tobbnyire a
kdzponti szintrél regiondlis szinttkre. Ez a devollcio
egyrészt azért szikséges, mert a decentralizacid
kovetkeztében aszinkronba kerll a kdzigazgatas és a poli-
tika regionalis és helyi dontési szintje. Amig a kozigaz-
gatasban autonémia alakul ki, addig a politikai szféraban
nem épil ki a kdzigazgatasihoz hasonlé autonémia. Ez
pedig fesziiltséget teremt az irdnyitasi szféraban a
kozigazgatas és a politika kodzott. A politikai szféra nem
képes a kozigazgatds érdemi partnereként funkciondlni,
ezért a dontés lényegileg attolddik a kozintézményi
szféraba, mig a politikai szféranak csak a dontések for-
malis jovahagydsa, ,,szentesitése” jut. Vagyis a szinkron
megteremtése érdekében a kozigazgatési decentralizacio
kikényszeriti a devollciét a politikai szféraban.

A devolucio, vagyis a politikai jogosultsagok
leépitésének masik indoka a lakossagi igényekben kere-
sendd. A lakossagi igények mar a decentralizacio folya-
mataban is jelentkeznek. A kozintézményi decentraliza-
ciénal nagyon gyakran a szolgaltaté intézmények
autonémiaja mellé jogosultsagokat ,telepitenek” a
lakosséagi célcsoportokhoz is. igy valnak képessé a
lakossagi célcsoportok arra, hogy a megndvekedett
autondmiaja szolgéltaté intézményeket kontrollaljak. Am
a lakossagi jogosultsagok nemegyszer tdlmennek ezen a
ponton, és érdemi munkamegosztas is kialakul a szolgal-
tatdsok nyujtasdban a kozintézmények és a lakossag
szervezett csoportjai kozott.

A modern ipari allamokban - elsésorban az Eurépai
Uni6 orszagaiban - azonban a lakossag igényei tulmutat-
nak a decentraliz&cion. Igénylik, hogy regiondlis és helyi
szinteken a politikai dontéshozatali folyamatokban is
novelhessék befolydsukat, mert Ggy itélik meg, hogy a
kozponti szint(i politikai dontéseknél befolyasolasi
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lehetéségeik joval korlatozottabbak a regiondlis és helyi
szinteken. Az Uj irényitasi stratégia sordn komplex
eszkoztar - a deregulacio, a decentralizaci6 és a devold-
ci6 - alkalmazasaval olyan (j dontési folyamatok épiilnek
ki. amelyekben

- a dontési jogosultsdgok lejjebb kerilnek az
intézményi hierarchidban, nemegyszer kdzvetlenil egyes
lakossagi csoportokhoz,

- megvaltoznak az iranyitas formai: a részletezett
utasitdsok és a hierarchikus parancsok helyét atveszi a
kodzosen kialakitott intézményi kiildetés vallalasa és szin-
vonalas teljesitményre iranyulé kdzvetlen orientécio,

- 0nallé problémamegold6-képességek igénye mertdil
fel a szolgaltatd szintek és szervezetek szintjén,

- nemegyszer 6nall6 problémamegoldo-képességek
igénye merdl fel a lakossag részérél.

A brit konzervativ korményzat példaul a lakossag
szamara teremtett problémamegoldd helyzetet a kdzszol-
géltatasban. amikor 1.25 millié allami lakést adott el a
lakashérl6knek. Hasonld helyzetetet alakitottak ki a
britek a kozoktatasban is, akkor amikor az iskolak
irdnyitasat a szil6k kozosségeire ruhaztak at.

Aszervezeti kultdra stratégiaja

A kodzszolgaltatasi rendszer és a kozintézmények
miikddését meghatarozd genetikus kod 6todik alapvetd
dimenzidja a szervezeti kultira. Ez azt jelenti, hogy az Uj
kozintézményi menedzsment kiépitése csak akkor teljes
kord, ha kiterjed a szervezeti kultlrara, a koztisztvisel6k
értékeire, beéllitddasara, viselkedési normaira és elvara-
saira is.

A szervezeti kultarat a kozintézményi mikddés
genetikus kodjanak masik négy Osszetevdje - a szervezeti
cél, az 6sztonz6k, az elszdmoltatési rendszer és a hatalmi
viszonyok - alapvet6en befolyasolja. Ha ez el6bbi négy
Osszetev6t megvaltoztatjuk, akkor egészen bizonyosan
megvaltozik a szervezeti kultira is. A valtoztatas
kapnak.

Tulzas lenne azonban ennek alapjan azt allitani, hogy
a szervezeti kultlra valtozdsa nem mas, mint a genetikus
kéd el6z6 négy 0OsszetevOjében bekovetkezett valtozas
kovetkezménye. A szervezeti kultirdban gyakran jelent-
kezik ellenallds a valtozasokkal szemben. A szervezeti
magatartés, a kulturdlis értékorientacié gyakran csak las-
san. faziskéséssel koveti az egyéb terlileten bekdvetkezett
valtozasok Utemét. Az értékorientaciok és viselkedési
normak sokszor diszfunkciondlisan miikddnek, vagyis

nem internalizaljak azokat a sziikségleteket, amelyek az
Uj kdzintézmeényi menedzsment elengedhetetlen kellékei.
Tulajdonképpen a kozintézmények szervezeti kultdraju-
kat tekintve egyaltalan nem homogének; egymassal konf-
liktusos viszonyban 1év6 értékorientaciok kizdelmében
tor utat maganak az Uj helyzethez plasztikusan illeszkedd
értékvilag, ezért a modern demokraciakban kibontakozé
reformtorekvések altalanos sajatossaga és tanulsaga,
hogy minden kozintézményben, ahol az el6z6 négy
stratégiai valtozas kiteljesedett kifejezetten kampanyjel-
legli szervez6 munkara volt sziikség ahhoz, hogy a
szervezeti kultdra genetikus kodjat atirjak.

A hagyoményos szervezeti kultGrdban a koztiszt-
visel6k magatartdsat munkakori leirasok, folyamatszabé-
lyozasok és funkciondlis egységek befolyasoljak. Ennek
alapvet6 vonasa a kezdeményezést6l val6 tartozkodas, a
szabalyok mechanikus kovetése. igy a koztisztvisel6k
csak utdlag reagalnak a valtozasokra, és képtelenek a
probléméak megel6&zésére.

A szervezeti kultlra stratégiai megvaltoztatdsanak
eszkOztara komplex. Egyrészt Uj szokasok kialakitasara
Osszpontosit (j tipusi munkakdrok és (j tipusd emberi
kapcsolatok létesitésével a kdzszolgaltatd szervezetben.

Masreészt szilkséges az Uj szokasok konszolidalasa.
Ez (j tipusu érzelmi kotédések és elkdtelezettségek
kialakitasat feltételezi. A vagyak, félelmek és almok
vilagaban is szikséges az Uj célok, 6sztonz6k és az (j
tipust elszamoltathatésag megjelenitése. Ezek latszélag
mellékes, irraciondlis tényez6k. Val6jaban azonban
fontosak, nélkilozhetetlenek, mert Herbert Simon o6ta
kdztudott, hogy nemcsak a magéanvallalkozasokra, hanem
a kozintézményekre is érvényes, hogy az emberi beal-
litbdasok, értékorientdciok nem mechanikus kovetkez-
ményei az intézményi véltozasoknak. Eppen ellenkezd-
leg. A szervezeti m(ikddés csak akkor érthetd meg, ha az
intézményi-szervezeti keretek mogétt feltarjuk a kilon-
b6z8 csoportviszonyokat és egyéni ambiciokat. Ezért a
kdzintézményeknél zajlo reformtorekvések csak akkor
konszolidalodnak, csak akkor ..iszapolddnak” be, ha a
koztisztvisel6k érzelmi elkotelezettségében is adekvat
modon fejezédnek ki.

A szervezeti kultira véltoztatasanak harmadik
eszkdze a koztisztvisel6k gondolkodéasara gyakorolt
kovetlen hatas. Ez azt jelenti, hogy a célokban, az
0sztbnzdkben végbemend valtozasok csak akkor tartdsak,
ha nem fellr6l kényszeritik ki azokat, hanem a kozin-
tézményekben dolgozé csoportok és egyének egyiitt-
mUkodésének eredményeként alakulnak ki. A céloknak és
az 0sztonz6knek internalizalddniuk kell a csoportok és az
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egyének magatartdsaban. Szikség van a kozintézmé-
nyekben dolgozé koztisztvisel6k szolidaritasara. Egyez-
tetett allaspont sziikséges a szolgaltatasok jovébeni trend-
jeir6l, a lakossagi célcsoportok sziikségleteinek és
igényeinek alakuldsarol, a szervezeti célokrol és arrdl,
hogyan érhetjiik el azokat.

A stratégiai valtozasok
érvényesitésének modja

Az eddigi attekintésbdl kidertlt, hogy az (j kozintéz-
ményi menedzsment rendszere csak akkor épithetd fel, ha
a kozintézmények miikodésének 6t alapvetd fontossagu
forrasat - a célt, az dsztonzOket, az elszamoltathatdsagi
rendszert, a hatalmi struktdrat és a szervezeti kultrat -
stratégiai szemléletben atalakitjuk.

A gyakorlatban mégis nagyon sok probléma jelent-
kezik a latszolagos egyszerlség, kozérthetdség ellenére.
Az attérés folyamataban az 6t stratégiai mozzanat kol-
csdnhatasanak biztositasa jelenti az alapvet6 problémat.

A reformkezdeményezések soran az (j kdzszolgalati
menedzsment bevezetésekor &ltalaban egy vagy két
stratégia mentén kezdik meg az Aatalakitast. Késdbb,
menet kozben jonnek ra, hogy ez nem elég, hanem Ujabb
és Ujabb stratégiai dimenziéban kell megkezdeni a refor-
mot. Csupan egy vagy két dimenzié mentén torténd ata-
lakitas ugyanis nem képes elég lendit§ er6t adni az at-
alakitasi folyamatnak. Nincs attorés, csak egy bizonyos
pontig lehet eljutni, utdna egy helyben topogéas
kovetkezik.

Ez analdg a buzatermesztés folyamataval. A meg-
feleld mennyiségl esé példaul csak sziikséges, de nem
elégséges feltétel. A blzatermesztéshez sziikség van ezen
kivial j6 minBségld vet6magra, megfelelé talajra,
napfényre és hatékony gyomirté szerre. JO blzatermés
csak akkor varhatd, ha a fenti tényez6k egyittes hatést
fejtenek ki. A kulcskérdés tehat az egyiittes hatas amely
csak Ugynevezett ,,metaeszkdz6k” alkalmazasaval érhetd
el. Ezek az eszkdzok hasonlatosak a tobbrobbandfejes
rakétadkhoz, amennyiben alkalmazasuk egy id6ben tobb
stratégiai dimenzidban okoz valtozast. igy példaul a brit
kormanyzat ,Next Steps” kezdeményezése a torzskari
fejlesztés, a teljesitménykdvetkezmény és az irdnyitési
stratégia dimenziét kombinalta. Az Anglidban és az
Egyesilt Allamokban egyarant ismeretes iskolai
valasztasi programban - a normativ tdmogatas abba az
iskoldba keriil, amelyet a sziil6 és gyermeke valaszt -
pedig a fogyasztoorientaltsag és a teljesitmény-
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gi menedzsment és az Uzleti folyamatok Ujratervezése
viszont olyan Uj menedzsmenteljaras, amely kombinalja a
fogyasztasorientéltsag, az iranyitas és a szervezeti kultira

Alapos elemzés nyoman Kkideril, hogy nagyon
gyakori az atfedés az ot stratégiai dimenzio kozott.
Vannak ugyan olyan eszkdzok - mint a fogyasztoi tana-
csok vagy a teljesitményorientalt menedzsment -, ame-
lyek csupan egyetlen stratégiai dimenzidt érintenek, de a
legtébb eszkdz egyszerre tobb dimenzidval kapcsolatos.

Tehéat altaldban természetes olyan eszkdzok alkal-
mazéasa, amelyek két vagy harom dimenziéra vonatkoz-
nak, az egyes stratégiai dimenziok ugyanis nincsenek
kinai fallal elvalasztva, a kozottik hiz6dé hatarvonalak
elmosddnak.

Vagyis az el6z6 fejezetben az egyes stratégiai dimen-
ziok elvalasztasa csak didaktikai szempontbol volt jogos.
Ez segitheti a reformereket a koncepci6, a kilonb6z6 val-
tozési inditékok, valtoztatasi stratégiak és stratégiai moz-
zanatok megértetésében. A megval6sitds sordn azonban
éppen az a dont6, hogy képesek-e természetes modon
osszekapcsolni a kiilonbdzd stratégiai dimenzidkat.

Az (j stratégia érvényesitésének
egyéb akadalyai

A genetikus kod analdgia alkalmazésa az Uj kozin-
tézményi menedzsment lényegi, stratégiai dimenzidnak
megvaldsitasdban vildgos elméleti kiindulépontokat
rogzit, amelyben az (j menedzsmentre tortén6 Aattérés
oOsszetevdi is vilagosan nyomon koévetheték.

A bevezetés gyakorlati tapasztalatai azt is bizo-
nyitjak, hogy az Uj kozintézményi menedzsment
életképes, Onjard rendszerként kiépithetd kis varosokban
és nagy szervezetek szintjén, parlamenti és elnoki poli-
tikai rendszerekben, er6s polgarmesteri, illetve erés
képvisel6testiileti hatalmon alapuldé helyi énkormanyza-
toknal.

Természetesen a kilénbdz8 politikai rendszerekben
mas és mas taktikakat kell kovetni. Ismeretes, hogy a
westminsteri parlamentarista rendszerekben - olyanok-
ban, mint a brit, az ausztral, az Uj-zélandi és a kanadai -
a torvényhozéas tdbbségi ereje (akar egyparti, akar
tobbparti koalicids) egyben a végrehajté hatalom vezet6
erejét is alkotja. Az Egyesiilt Allamokban csak akkor
lenne Westminster tipust politikai rendszer, ha csak a
Kongresszus egyik hdza szdmitana, annak tébbségi parti
vezetje lenne az EIndk, és a tdbbségi part vezet6sége
alakitana ki a korméanyzati kabinetet. A Westminsteri par-
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lamenti rendszerek tehat elkerllik a torvényhozas és a
vegrehajtas kozotti perpatvarokat, amelyek gyakran meg-
bénitjék pl.: az Egyesiilt Allamok politikai rendszerét. igy
a westminsteri rendszerben a miniszterek egy sor dontést
hozhatnak meg és val6sithatnak meg gyorsan, minden
torvényhozasi beavatkozas nélkil.

Ez a kulénbség a politikai rendszerekben megha-
tarozza a kozintézményi reformok taktikajat a tekintet-
ben. hogy milyen gyorsan és milyen iranyba haladjanak.
A Westminster-rendszerben ezért sokkal kevesebb id6t
kell forditani a politikai tamogatas megszerzésére, mint
az Egyesiilt Allamokban. Persze a kiilonbségek miatt mas
algoritmus szerint kell haladni az 6t stratégiai dimenzié
Osszekapcsolasa sordn. A Westminster-rendszerben a
reformerek gyakran vélasztanak olyan atfogd, nagylép-
tékd, rendszeres reformokat, amelyekben az atité erejd,
ugyanakkor ellentmondasos hatasu torzskari fejlesztési és
teljesitménykdvetkezmény stratégiakat alkalmazzdk. Az
Egyesiilt Allamokban viszont gyakran sokkal ,,puhabb”
stratégidkkal kezdenek, amelyek az iranyitdsra és a
szervezeti kultirara vonatkoznak. Ugyanis a reformok
csak akkor lehetnek eredményesek, ha a kezdeti sza-
kaszban elkerulik a politikai konfronticiét, és ha
megkisérlik csendben, a hattérben dolgozva megszilardi-
tani azt, csak akkor vallalva politikai konfrontaciot, ha az
Ujitdsok mar szélesebb korli tamogatasra szamithatnak.

Hasonléan politikai megfontolasok jatszanak
szerepet az er6s polgarmesteri, illetve képviselG-testileti
helyi énkorméanyzatok esetében, mert az erés képviseld-
testlileti rendszerben a valasztott képvisel6k és a kdzin-
tézményi vezet6k jobban elszigeteltek egymastél, mint az
er6s polgarmesteri rendszerben. Ez az elszigeteltség
segiti a valasztott tisztvisel6ket abban, hogy az iranyitas-
szabalyozésra, azaz a ,,politikacsinalasra” 6sszpontosit-
sanak, mig a kinevezett tisztvisel6k az adminisztraciot
vezetik. Konnyitheti a helyzetet a parton kivili, fliggetlen
képvisel6k nagy aranya is, mert ez olyan racionalis poli-
tikai klimat alakit ki, amely el6mozditia a
reformtorekvéseket, hiszen a politikai bizalmatlansag és a
partvillongésok hatdsa minimalizalhaté. Ilyen képvisel6-
testilleti hattér esetén a reformstratégiak kdzvetlendil,
lathatd modon felvethet6k és megvaldsithatdk. Olyan
erds polgarmesteri rendszerben viszont, ahol partfrakciok
alkotjak a képvisel6testllet tobbseégét a kozintézményi
reformok bevezetésénél, Gvatosan, a hattérben mozogva,
lasst tempdban kell eljarni.

A taktikat akkor is masképpen kell alakitani, ha az Uj
k6zintézményi menedzsmentet kilénbdz6  tipusi
intézményekben kivanjdk bevezetni. Négy alapvet6en
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kilénboz6 kozintézményt killonbdztethetiink meg: poli-
tikacsinalo, szabalyoz6, szolgéltatd és szolgdlati tipusut.
A szolgéaltatd szervezetek szolgaltatasokat nyljtanak, a
politikacsinal6 szervezetek politikai déntéseket hoznak, a
szabalyoz6 szervezetek felallitjak a megvaldsitas
szabdalyait, és a szolgalati szervezetek betartjak azokat.
Ezek a szervezettipusok 4ltaldban elkil6nilnek egy-
mastol. ezért kell a reformereknek az 6t stratégiat kilon-
b6z6képpen alkalmazni a killénbdz6 szervezeti tipusok-
ban. Persze ez nehéz, mert a szervezetek &ltaldban nem
tiszta tipusuak. A politikacsinal6 és a szabalyoz6 funkcid
gyakran 8sszemosddik, valamint a szabalyozd és a szol-
galati funkciok is egy szervezetben kapcsolddhatnak
Ossze. Sok szolgaltatasnyujt6 intézményben - az iskolatol
az éallami lakéasfejlesztésig - a hatésagi felugyelet dssze-
kapcsolddik a magatartasi standardok meghatarozasaval.
A rend6rség példaul szolgalati intézmény, ugyanakkor
szolgéltatasokat is ny(jt, amikor a kozlekedést iranyitja
vagy biztonsagi feligyeletet lat el pl.: tomegeket
mozg6sitd koénnylzenei rendezvényeken. Sok szocidlis
szolgaltatast nyGjtdé szervezet - mint pl.: a munkatgyi
hivatalok, a szocidlis joléti irodak - a szolgéltatds mellett
irésos szabalyokat is alkot és hatdsagi jogokat is gyako-
rol. Az adoigyi hatdsagok tipikusan szolgélati-hatosagi
intézmények, de szolgéltatdsokat is nyujtanak, amikor
informéaciokat adnak és tanacsadasi tevékenységet
végeznek. Sok tanacsadd szervezet pedig inkabb szolgal-
tat, mintsem a politikai dontéshozatal el6készitésében
segit.

A helyzetet még tovébb bonyolitja, hogy az egyes
szervezeti tipusokon belil olyan egységek is talalhatdk,
amelyek a szervezet egészétdl eltérd jellegl tevékeny-
séget végeznek. Kornyezetvédelmi szabalyozo és hat6sa-
gi szervezeteknek példaul olyan irodaik vannak, amelyek
bels6 szolgéltatasokat végeznek. Ugyanakkor, mig a
legtobb kozintézmény ,kiilsé fogyasztdkat” szolgal ki,
addig més intézmények ,belsé fogyasztékat”, azaz mas
kormanyzati intézményeket szolgéalnak ki. A kiilénbdz6
szervezeti tipusokat a 2. tablazat tartalmazza.

Az 6t stratégiai atalakitasi dimenzié egészen masként
hat a politikacsinalé és szolgalati-hatésagi, mint a szol-
galtatasnyjtasi rendszerekben. A szolgalati-hatésagi
szervezetekben példaul a fogyasztasorientaltsagi stratégia
sokkal Osszetettebb, mint méas szervezeti tipusoknal.
Ezeknél a kodzintézményeknél az elsédleges fogyasztok
olyan kozemberek, akiket tdrvényhozok és valasztott
helyi tisztségvisel6k képviselnek. Azonban a térvény-
hozoi képviselettel nem rendelkezd lakossagi csoportok
- pl.: mint az adéfizeték, a gépkocsivezetdk - is dsszetett
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2. tablazat

Koézintézmények tipolégiaja

Példa
Tervezési Hivatal; Iskolaszék

Szervezeti tipus

Politikacsinalé

Szabélyozd Sz6vetségi Kommunikéacids
Bizottsag; Versenyhivatal

Szolgéltatasnyujtd

Kiils§ fogyaszt6 Kozmunka Iroda; Iskola korzet

Bels6 fogyaszto Adatfeldolgozd Hivatal

Szolgélati-hatdsagi

Kiils6 tigyfél Rend6rség; Allami
Népességiigyi és Tisztiorvosi
Szolgalat;

Bels§ ugyfél Szémvevlszék; Kormanyzati

Ellen6rzési Iroda

fogyasztasi stratégia kialakitasat igénylik. Kilonallo fel-
adat, hogy azokkal szemben is fellépjenek, akik meg-
szegik a torvényt, szennyezik a kdrnyezetet, vagy éppen
nem fizetnek adot.

Az iranyitasi stratégia is sajatosan érvényesil a
hatdsagi-szolgalati szervezetek esetében. Ezek azok a
szervezetek - példaul a rend6rség és a birésagok -, ame-
lyeknek azonos mddon kell kezelni minden, vagy

E szamunk szerz6i:

legalabbis minden azonos tipusba tartozd tigyfelet. Ezért
ezek az iranyitasi folyamatok joval kevésbé lehetnek
rugalmasak, mint mas szervezeti tipus hasonld folya-
matai.

Végezetll még egy megjegyzés. El kell oszlatni azt a
kozkeletli félreértést, miszerint a kézintézményi reformot
feltétlenll a politikacsinalé és szabalyoz6 szervezeteknél
kell elkezdeni. Ez nem feltétlenil igaz. hiszen érzékel-
tettiik azokat a taktikai kiilénbségeket, amelyeket a poli-
tikai rendszerben kozponti és helyi szinten érvényesild
eltérd jellegzetességek okoznak.

Egy dolog magéatol értet6dd: a meglevd kodot kell
atalakitani. Ezért biztos kudarcra van itélve az, aki Uj
géneket akar beilltetni a szervezetbe, és mindenaron az
atszervezést erdlteti.
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