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A MAGYAR KOZSZOLGALTATASOK
STRATEGIAI PROBLEMA]

A n’lﬂagyax: Fﬁzigaz:gatési és kozszolgaltatasi rendszer modernizal4sa halaszthatatlan, A kozintézmények ve-
zetGinek 1j, de a piaci életben mar megszokott fogalmakkal és vezetsi médszerekkel kell megismerkedniiik.
Ehhez ad segitséget a szerzg a dolgozatiban bemutatott elemzésével.

Kulcsszavak: stratégiai menedzsment, kozigazgatas, kozszolgaltatas

A modern szervezetelmélet kozéppontjadban egyre meg- :

hatdrozébb helyet foglal el a stratégiai menedzsment.

E szemléletméd viltotta fel az utébbi évtizedekben a = kozelitésr6l” beszélnek. E meghatdrozds ilyet nem

folyamatok szervezésének technolégiai problémdit. : ismer, illetve az ilyen helyzetet valami el&4llapot-féle.-

Bar ez utébbi sem meriilt feledésbe, de héttérbe szorult, ' . |
" tapasztalhatja, mikor el8sz0r 1€p be egy szervezethez

A viltas nem egyszer(ien csak targyi és technikai . stratégiai konzultdciéra. Ugyanakkor ez a megfogal-

jellegd, hanem elsdsorban szemléleti. A szakirodalom
~ lapotért végzett tevékenységrendszert jobban kiemeli,

kiegészit§ ismeretté valt.

tulajdonképpen kétfajta megkozelitést ismer.
Az els6 megkozelitésben a stratégia a szervezeti
,-mikodés vezérfonala, a (szervezeti) célokat és el-

érésiik lehetséges médjait fogalmazza meg.”' Ebben .

a forméban elsGsorban a vezetés feladata a stratégia
megfogalmazisa, a tobbiek csak végrehajtéi annak.

A stratégia els6sorban egy koherens célrendszert jelent,

a tavlati, az irdnyitasi és az operativ célok megfelels
Osszehangoltsdgat minden egyes szervezeti tevékeny-
ségre vonatkoztatva. Bar a kdzvetlen kérdés arra vo-
natkozik, hogy milyennek akarjuk ltni a szervezetet
néhany év miilva, de itt mar nem a tervezés értelmében
valé célmeghatdrozas a donts, hanem a szervezetben
m(ikodo szabalyok osszerendezettsége.

Elesebben fogalmaz egy madsik definicié: A stra-
tégiai szemlélet lényege, hogy nem avatkozik bele
kozvetleniil a folyamatba, hanem a feltételeket alakitja
olyan médon, hogy egyértelmien (j alaporientaciét,
ijfajta késztetéseket alakitson ki.”? Ebben a megfogal-
mazdsban a hangsiily a véltozasra tevédik 4t.

A jové felvdzoldsa mindig kihivas a szervezet sz4-
méra és vdltozast igényel. Ugyanakkor l4tni kell, hogy
a jovivel kevésbé foglalkoz6 szervezet is meghatéro-
zott stratégidt kovet. mégpedig azt, hogy nem torgdik

a jovdvel — egyesek ezt egyszerien ,,sodréd4dsnak” ne-
vezik, mdsok finomabban fogalmazva ,,adaptiv meg-

nek tekinti, ahogyan azt péld4ul a szervezeti tandcsadé
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maz4s taldn a jelzett szemléleti valtast, a kivént jovéal-
mint az el6z6.

Stratégiai szemlélet a kozszolgaltatiasokban

' A stratégia fogalmdrol’

Természetesen a stratégiai menedzsment esetében
a vezetdi tevékenységek is mds természetdiek, mint
amikor a vezetés nem ezen a médon mikodik®. Mint

- a definiciékban lattuk, az 6sztonzés és a szabalyozas

a feladat, a megfelel kornyezet kialakitdsa a tobbiek
szdmdra. Kiilonosen a masodik meghatdrozas k,ezeli
dgy az iigyet, mintha a termelés-szolgaltatds szabdlyo-
zésa nem is lenne feladat, azt a j6l 6sztonzott munkatag
sak maguktdl is megteszik. Mintha két kiilon feladag 1
lenne sz6 — a szolgaltatds kornyezetérél €s a szolg tbgi
tasrél magérdl. Az elsd definicié ebbdl a szemI)O(')‘satL
inkdbb egyben tartja a kétfajta feladatsort, pOY}:a iy
ban, megengedi azt az értelmezést. hogy a kétfa)
egybetarthatd. cogalme-
Ugyanakkor persze nem sugallja azt € meg Slefér”.
zés sem, hogy a két tevékenység ..egy fejbe o széta
A szervezetben a vezetési szintek szerint v/al} JIkotés
cselekvés. Ebben a megkozelitésben a stratég1?
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a felsGvezetés feladata. Erdemes felhivni a figyelmet °
arra, hogy a felsGvezetés kategoéridja ebben az értelem-
ben az iizleti szervezeteknél gyakran a tulajdonosokat
sem foglalja mag4ba. Ok is csak trgyai a stratégiai = nik, a rendezettség felbomlik. A szervezet fokozatosan
dontésnek, és elfogadhatjék azt vagy visszautasithatjék :
azt t8kéjiik mozgatdséval, de ez csak bindris dontés,
ahogy a beosztottaknal is, hiszen 6k is vallalhatjdk a
munkdt adott szervezetnél vagy sem. A részletek meg-
fogalmazdsa nem az § feladatuk. A stratégiai menedzs- .
- gia a szervezet egészérdl — céljarol és értelmérdl — sz6l,
i a tobbi szinten csak részfeladatok és igy részkompe-

ment ezen jellege kiilonos sullyal fog latba esni a koz-
szolgélati szervezetek esetében.

Mindez azt is jelenti, hogy a szervezeteken beliil a .
dontéseknek is sajétos hierarchidja alakul ki. A stratégi-
ai — fels§vezetGi — szintet egy szabdlyoz4si szint kove-
ti, ami alatt az operativ szint helyezkedik el. E szintek .
~ t8je és korlatja lesz. Ismernie kell, de nem definidlnia.
16k-szolgaltaték — felé kozvetiteni, lebontani. Ebben
az értelemben e legalsé szint nem hoz dontést. Ez a :
megéllapitds azonban csak a szervezeti dontés értelmé-
ben igaz. A termelés-szolgaltatds technol6giai és konk-

hivatottak a stratégiai dontést a végrehajték — terme-

rét iigyeiben igenis van szabad dontési lehet&ségiik.
Ez azonban nem a szervezetre, mint olyanra, vonatko-

legalébbis a szervezet kiilsé megitélésére-elfogadottsa-
géra mindenképpen (udvariatlan kiszolgilés, selejtes
4ru stb.). Ugyanakkor latni kell, hogy a magatartést
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hasson, ha 8 stratégidnak a szervezet belss életérdl sz6-
16 részét emlitjiik.

szl
mai-tech P
Ez nem egyszerd

pete

nolégiai sort is. A stratégiai véltozdsok ezekre hatnak

ﬁ‘raszervezése is, de ez nem feltétele a véltasnak. Gya-
koribb eset: hogy e szintet nem szervezik 4t kelldkép-

pen, €8 €Z 227
az 4tszervezés inkdbb felforduldst, szervezetlenséget

jelen

:(l’)’rendszere annak, hogy szervezetlenséggel vagy szer-
vezeti ellendlldssal dllunk-e szemben. Mindenesetre azt
ke]l mondani, hogy ahol a stratégia nem veszi figyelem-
be ezt a fiiggetlenséget, ott a zavarok programozottak.

visszatérve a célalkotdsi szintek problémdjéhoz,
latni kell, hogy itt is sok lehet8ség van a tagolatlan-
sdgbol ad6dé keveredések hatékonysédgronté termé-
szetének kibontakozédsdra. A szabdlyoz6 és operativ
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dontések nem vehetik 4t a stratégiai szint szerepét.
Ha ez bekovetkezik, akkor ott rovid idén beliil zavarok
keletkeznek, és senki nem fogja tudni, hogy mi is torté-

széttagolédik, és a részei egyre inkédbb fiiggetlenednek
egymdstél. Ugyanakkor a stratégiai dontés nem helyet-
tesitheti a tobbieket. A stratégiai célokat le kell bontani
a tobbi szintre. Az 4tvezetd fogalom itt a kompetencia.
Adontési szintek kompetencidkat is jelentenek. A straté-

tencidk adédnak. A részkompetencidknak ugyanakkor
mégis csak tisztdban kell lenni az egésszel is, de ez nem
teljes stratégiai kompetenciat jelent, hanem azt, hogy a
magasabb szintii cél a sajit tevékenységének sorveze-

Anndl is inkdbb, mert az § tevékenységének a célja is
abban fogalmazhat6 meg.
Lathat6 az eddigiekbdl is, hogy a stratégiai me-
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nedzsment egyszerre jelenti a jovSkép alapjan torténd

. vezetést, és az egész szervezet kompetencidjanak meg-
. hatdrozasat. A két tevékenység Osszefiigg egymadssal,
zik. bér a szervezet egészére még ennek is van hatésa,

tulajdonképpen ugyanazt jelenti, csak mds szemlélet-

- ben. A tart6s szervezeti jelenlét arra 6sztondz, hogy
. minél hosszabb tdvon tekintsiik 4t a szervezetet befo-
- lydsol6 tényezSk viselkedését. Kordbban ezt a straté-
befolyésolé cél éppen erre a tevékenységre kell, hogy ' giai tervezésben prébéltdk kézbe venni a szervezeti ve-
: zet6k. Ugyanakkor tevékenységiiknek e tervezés csak
kiils6 informdci6forrdsa volt ink4dbb, mint definitiv
E szintnek van egyfajta fiiggetlensége a stratégiai = eleme. Eredményessége is ennek alapjén volt mérhets.

ntt6l. A termelés-szolgéltatdst meghatdrozza a szak- | Az eredmény pedig ebben a formadban nem lehet mds,

nolégiai tudds és iigyesség ltaldnos 4llapota. . mint megval6sulatlan stratégiai — hosszi tdvii — tervek
en iskolai-szakmai készség- és kom-
nciahalmazt jelent, hanem a szervezet kordbbi 4l-

lapotaiban kialakult szervezeti kapcsolatokat és tech- :

halmozéddsa az irattdrakban, valamint szakemberek
sajatos ,tervezési” csoportja a szervezetben, akikrél
senki nem tudja, hogy pontosan mit is csindlnak, de

- sokat agyalnak az asztalfi6kjuknak. A stratégiai me-
rermészetszertileg, idnként indokolt lehet e szint teljes :

nedzsment akkor jott 1étre, amikor néhdnyan azon gon-

. dolkodtak, hogy megsziintessék-e ezeket a csoportokat
~ vagy sem. Az 4tgondolds eredménye lett a stratégiai
z zavarokat okoz a teljesitményekben, vagy °

menedzsment, ahogyan azt az elbb prébaltuk roviden

- jellemezni.
t. Persze ezt a problémét gyakran értelmezik ugy, .
mint az Ujjal szembeni ellenéllds és annak lekiizdése, :
ncs valodi elméleti vélasz arra, hogy mi a biztos jel- -

E gondolatkorhoz tartozik egy tovédbbi kérdés, ne-
vezetesen az, hogy vajon a stratégiai menedzsment
megelégedhet-e azzal, hogy néhdny évenként elkésziti

~ a megfelel§ dokumentumokat és megvalésitja azokat?

Ez igaz lenne akkor, ha a szervezet kiils6 és bels§ kor-
" nyezete nem véltozna folyamatosan. A véltoz4sok azon-
- ban folyamatosak, igy nincs orokérvényii célrendszer.

Mar az is napi feladatot ad a felsGvezetésnek, hogy az
egyszer elkésziilt dokumentumok érvényességét ellen-
orizze. Ugyanakkor nem tekinthet el att6l sem, hogy ne
csak azt vizsgélja, hogy a régi célok még mindig ér-
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vényesek-e, hanem folyamatosan gydjtse €s értékelJ:e a
felmeriils tjabb és djabb lehetSségeket a stratégia djra-

formaldsa érdekében. Ezzel késziil fel a régi stratégia ki-
- kozelitésen beliili csoportositést jelenti, azaz azt, hogy

meriilésének esetére is. Ez nagyobb szervezet esetében
igényelheti egy elkiiloniilt stratégiaalkot6 csoport l€tét.

Ok nem tervezék mar, hanem tandcsadék inkédbb a ve- :
- melyik tényez6 a meghatédroz6 a tobbiek szdmédra, mely

zetés mellett. Ugyanakkor sok esetben egyéb szervezeti

egységek veszik 4t ezt a szerepet a felsGvezetés izlése
szerint. Mindez azt jelenti, hogy a stratégiaalkotas haté-

konys4ga csak a szervezet egészének sikeressége alap-

j4n mérhetd. A bukott stratégiai projektek nem pusztan :
koltséget jelentenek, hanem sokkal inkdbb a kutat6-

fejleszt tevékenységhez hasonlé megitélés sziikséges
hozz4juk — a nagy kockdzat/nagy haszon elve alapjén.

Természetesen a szervezetek stratégidja nem lehet
ugyanaz, még az azonos termelési-szolgaltatasi 4gazat-

ban tevékenykedSk kozott sem. Az egységes stratégia
. politikai er8ktSl val6 szervezeti fiiggést tekinthetjy;

kovetését mar az is lehetetlenné teszi, hogy a kiilsé

kornyezet fogalmdba a tobbi szervezet is beletartozik, .

mint konkurens, s igy az egymdsra val6 reflektéléﬁ is
lényeges stratégiaalkoté tényez6. Ez a sokféleség sziik-

ségképpen vezet ahhoz, hogy a stratégidk kozott vala-

miféle csoportositas sziikséges és lehetséges. Osszessé- T )
gében az iizleti szervezetek kozott harom f6 stratégiai © ,,pénzszavazata hatérozza meg, hanem a koltségy
- alku. Nem meglepd, ha a kozintézmények vezeq

~ szemeiket erGsen a politikai szférdra fiiggesztik

irdnyultsdgot szoktak felvdzolni’:

— a véllalkoz6i irdnyultsdgot: erss novekedési h.a_]j :
lam, a tulajdonos személyisége €s iizleti Cél_]él? _
a meghatdrozéak, aki/amely alapvetSen uralni |
akarja a kornyezetet is, de 6n4llé és rendszeres

stratégiai elemzésre ritkén keriil sor,

— az adaptiv megkozelitést: reaktiv viselkedést

jelent és tartézkoddst a nagy vdltozdsoktdl, ami

egyben a célrendszer viszonylagos rendezetlensé-

gét, az egyes egységek és személyek szervezeten

beliili alkujanak eredményeként alakul ki, de ezek

az alkuk koherens célrendszert semmiképpen nem
alapozhatnak meg,

— a tervezSi megkozelitést: a gondos elemzés €s

az annak nyomdn kialakitott tudatos és koherens

célrendszer jellemzi, a rendszerszemlélet a donté- -

seket is 4thatja.

A hérom irdnyultsag koziil a harmadik az, amelyik
egyfajta kivdnatos dllapotot, modellt ad a kutatds és a
tandcsadds szdmaéra. Ehhez képest a mésik kett§ mint
természeti jelenség” foghaté fel — a nem stratégiai
gondolkodés esetei, mint megfigyelt szervezeti maga-
tartdsok tudatos elemzg és rendszerez8 munka nélkiil.
Ertékelve lehetSségeiket, azt kell mondani, hogy e két
magatartds el6bb-ut6bb veszélybe sodorja a szerve-
zetet, amit csak a rendezett stratégiaalkotd munkara
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- osztdlytermébe, akkor ugyanazt hallja, mintha u

- —tervez8i megkozelitésre valé 4ttéréssel lehet elkeriilni

— mondja a tudomény és a tandcsad6 szakma.
A tovabbi tipolégia rendszerint mdr a tervez6i meg-

a szervezeten beliil vagy a szervezeten kiviil milyen té-
nyezdk jatsszak a f6 szerepet a kialakitott stratégidban,

elem szervezi a tobbit maga koré.6

A kozszolgdltatdsok stratégiai jellemzGir6l

Az el6z6 részben roviden bemutattam a stratégia;
menedzsment {6 jellemz8it. Természetesen nem lehet
teljességrél beszélni semmilyen értelemben, ink4bh

- arr6l van sz6, hogy a néhany f& vondsra hivjuk fe] 5

figyelmet, amelyek kiilonds fontossdgot kapnak majd
kodzszolgéltatdsok esetében.
A kozszolgéltatasok legfébb Jjellemzgjeként talgp,

Ez két dolgot jelent elsSsorban. Egyrészt a polijy:
szereplGk hatdrozzdk meg a szervezet létét, déntenek

: sorsa fel8l, masrészt a szervezet finanszirozésa SZinge

a politikai mozgdsok fiiggvénye, hiszen a fenmartc,1
hoz sziikséges er&forrdsok nagysdgst nem a fogyasZt S

g Stgg;
-O1 g
) . et
igyekeznek att6l min€l nagyobb tavolsagot tartap; 7 v

Szervezetileg ez sokdig a nagy kizponti vagy "
korményzati biirokracidk altal kialakitott SZErvey.,
megoldédsok er§sodését hozta maggval. Sokkal £ rTetl
sabb ebbdl a szempontbdl, hogy a centrilis bﬁrokrét(.)"
viszonyai k6z6tt mit jelent a stratégiai menedZSmentcla
milyen kvetkezményei vannak. €s

Mint4nak taldn az 4llami oktat4s szervezeti mode)
jét érdemes kiss€ szemiigyre venni. Eszerint az 2 1.
oktat4si rendszer, ha a tanfeliigyels az orszag barm, 16
részében bemegy e€gy meghatirozott évfolyam eg;;l}('
azon évfolyam masik osztidlydba menne be, akérgZ:m
kilométerekkel arrébb. Ez persze elvar4s, és nem téaz
a korébbi iskolai rendszerekben, de az eltérések Ny
azt jelentik, hogy nem tokéletes a megvalésulss, de r
hibahatdron beliil kell tartani. Erre szolg4lt az oktat
rendszer szervezete.

E szervezet csicsdn a minisztérium 4llt, ame|
meghatérozta, hogy kinek, mit és hogyan kell tanitgp;
Az oktatdsi rendszerekben altaliban volt annyi bolcge 1.
ség, hogy a tartalmi kérdéseket nem a biirokratdkra bij
ta, hanem mindig elméleti szakemberekbg] és g}’akorlé .
tandrokb6l 4116 bizottsdgok munk4jst hasznalta erre
A biirokrécia feladata a kialakitott oktatési tartalom te,.
jesztése és kikovetelése volt. Erre szolglt az orszdgog

asj
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tanterv, amely jogszab4lyokban fogalmazdédott meg, és

16k rendszere. A rendszer sajétos elemeként jelent meg

tandrok nagyobb szabadsdggal rendelkeztek a végrehaj-

ott is a biirokratikus szabélyok szerint zajlott.

gyelhet6k meg ezek a szintek, hanem azt 14tjuk, hogy
a dontési kompetencidk szervezetileg is elkiiloniilnek

egymdst6l. A kdzponti szint — minisztérium — sajtosan :

Otvozi a stratégiai €s a szabalyozési kompetencidt, mig .

az operativ szint att6l elkiiloniilt teriileti igazgatasi és ' nyesiil. Fel kell hivni a figyelmet arra, hogy a nemzetkozi

oktatési szervezetekben valésul meg. Maguk az isko- : szakirodalom is 4ltaldban csak az intézmények szintjén
14k pedig gyakorlatilag végrehajtok, és elvileg dontési :

kompetenci4juk nincs sem az oktatdsban, sem annak o .
| egy tagabb perspektivat is nyit a vizsgdlodés szdmira.

finanszirozédséban,

Mindez azért fontos, mert az iizleti szervezeteknél :

éppen arrél volt sz0, hogy minden egyes szervezetnek kézszolgéltatésok minden intézményét éthgé reform-

6nll6 stratégiat kell kialakitania, és nem is tehet mdst - mozgalomként definidlja 6nmagét. Elvek és médszerek

a konkurencia miatt. A kozszolgéltat6 szervezeteknél :

éppen ellentétes a helyzet. Itt éppen az volt az alap- az ij helyzethez. Ebben az értelemben szakitést jelent

modell, hogy ne legyen 6néll6 stratégi4juk. Maga a  azzal a biirokratikus alkalmazkoddsi méddal, amely

szektor egésze viselkedett egyetlen nagy szuperorga- | eddig jellemzd volt, €s az djabb kdryezeti kihivésokra

nizmusként. Ugyanakkor l4ttuk, hogy ez azt is jelen- . wjabb jogi szabalyok és ahozzdjuk tartoz6 intézmények

tette, hogy a tandcsado testiiletek révén azért az alsébb _ feldllitéséval vélaszolt.

szintek beépiiltek a stratégiai kérdések térgyaldsdba és :

meghatérozhattdk azt. Természetesen ez nem szerkeze- . zeletta kozintézmények kényszeritése a stratégiai me-

ti jellemz3 volt, hanem képviseldk beemelése, azaz a  nedzsment haszndlatdra, kiilonosen Nagy-Britannis-

' ban, ahol a stratégiaalkotést kotelezGen el§ is frtak. M4s
Nem 4llitom, hogy a modell ebben a forméban bar- | orszdgokban inkébb arrél beszélhetiink, hogy a véltoz6
mikor is létezett volna, de gondolati torekvésként min- = sziikségletek €s apénziigyi kénysz.eritések hatéséra sok-
denképpen fenn 4llt. F8 szerepe az volt, hogy atdle valé : fajta eszkozt hagynak alkalmazni az intézményeknek,
. részben kozponti eldirdsok, részben sajit innovécié
form4jaban, amelyek azonban reformértéki folyamatt4
" 4llnak Ossze, formdlis stratégiaimenedzsment-eszko-

pontbél val6ban jelentds fordulatot hozott. ElsGsorban @ zok kikovetelése nélkiil.

abban, hogy az egyes intézmények szintjén értelmezte |
a stratégiai gondolkodést. Kezdetben mint a helyi kor-
+ sOsorban az egyes intézmények 06néllé stratégiaalko-

stratégiaalkotds elkiiloniilt tevékenység maradt.

eltéréseket nem sziikségszerti 1épésként kezelte, hanem
véletleneknek és lehetdség szerint csokkentenddnek.
Az \j kozintézményi menedzsment ebbdl a szem-

nyezethez valé alkalmazkod4st, majd egyre ink4bb az

lizleti szemlélethez hasonléan, mint az egyedi intézmé- :
~ megformélésa a kdzszolgalattol elvart feladatok meg-

Fontos kérdésként meriil fel, hogy mi tortént a ha- -
gyomdanyos — miniszteridlis — stratégiaalkot6 szerve-

nyek mindentd] eltérd helyzetét.?

zetekkel. ElGszor is vildgosan kell 14tni, hogy a fenti
modell fénykordt még azelStt €lte, hogy a stratégiai
menedzsment részleteit kidolgoztdk volna. Igy nem
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- stratégiai kompetenciakozpontként definidlta 5Gnmagét,

igy sz4mon kérhetd volt a pedagégusokon. E szdmonké- | hanem szabdlyozoként. Nem jovképben és kapacitas-

rés 1ényeges eleme volt a tanfeliigyelet és a tanfeliigye- :
- déként. Errdl irta Lindblom® hires cikkét a tapogat6zva

als6bb tanit6képzs oktatési szinteken az, hogy ott a fel-  halad4sr6l. Ez alig mds, mint a mér idézett adaptiv iré-

készités inkabb betanitas jellegd volt — kimunkalt 6ravéz- :
latok tanitdsa és begyakoroltatdsa. A felsGbb szinteken a :
' oktat4si reformja, hogy utdna visszaélljon a szok4sos
tasban, de a szabalyok és azok rendszeres szdmonkérése | 4llapot. Egy ilyen reformhoz. jelentds tdrsadalmi moz-
- gésoknak kellett kapcsolédnia, és 4ltaldban részteriile-

Milyen kép rajzolédik ki itt elGttiink? Ha az elé- teket, szakfeladatokat érintett. Emellett kisérleti jelleg-

z0 rész dontési szintjeit tekintjiik, akkor itt nem egy- - gel mindig megjelentek nagy ujitok — sok nemzetkozi
szerfien arrél van sz6, hogy egy szervezeten belill fi- | : . | .
 szférab6l —, de elszigetelt jelenségként, kilépve és ki-

. léptetve a normél rendszerbdl.

béviilésben l4tta a maga szerepét, hanem feladatmegol-

nyultség. E helyzetet torte meg idSnként egy-egy nagy
reformerhez kotott djitasi periédus, mint ndlunk E6tvos

és magyar kisérletez6t lehetne itt emliteni az oktat4si

Mindenesetre azt lehet mondani, hogy ma a kozszol-
géltatasok terén egy kettSs stratégiai menedzsment érvé-

miikodtetett stratégiai menedzsmenttel foglalkozik. '
Ugyanakkor a fent idézett Jenei-definici6 mégis

Ebben a forméban a stratégiai menedzsment egyfajta, a

egyiitteseként, a kozszolgéltatdsok alkalmazkod4saként

E kozponti stratégiai menedzsment alapvets eszko-

Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy a stratégiai
menedzsment szerepe a kodzszolgdlati szektorban el-

t6 szerepének kialakitdsa és ennek az onéllésdgnak a

old4sdban, méisodsorban pedig a stratégiai menedzs-
ment eszkdzrendszerének mifkodtetése.

Ez a megfogalmazids tobb részlet megvildgitdsa
utdn lesz érthet8. El8szor is intézményi szinten egyal-
taldn nem jelent a stratégiaalkotds reform-értéki 1ép-

XXXIX. EVF 2008 7-8. SZAM



tékvaltdst. Az angol tapasztalatok is arra utalnak, hogy

222

a kotelez&en eldirt dokumentumgydrtds sokszor csak

az irattdrakat duzzasztotta, mintsem Uj alaporientaciok
kidolgozésat'' segitette volna el§. Az adaptiv irdnyult-
* tényez lesz a stratégiai irdnyultsaguk rendezésekor.
ményt, mint a tervezdi. Még a véllalkoz6i irdnyultsdg
is el6fordulhat egy kisebb vagy egy dj intézmény ese-

tében. Eppen ezért nem az alaporientaci6 véltaséra he- 4 e
- szolgéltatssi és a kozintézményi stratégidkat egymas.

s4g éppen lgy jellemezhet egy Ondlléva vélt intéz-

lyezném a hangsiilyt, hanem az 6ndllés4g megjelenésé-

re. Ez persze kisebb jelent6ségiinek tiinik az angolszész

kozszolgéltatdsokban, ahol a helyi megold4sok mindig

2.2

is nagyban eltéréek lehettek, de a biirokratikus szabaly-

rendszer és fiiggés azért megtaldlhaté volt mindig, ha

rejtettebb formaban és médon is.
Nagyobb problémit rejt annak megfogalmazésa,
hogy mit is jelent ,a kozszolg4lattél elvart feladatok

megolddsaban” kitétel. Ez el§szor is arra utal, hogy az .
' nyek stratégiai kérdéseivel fogunk

0néll6sag azért nem akkora, hogy az intézmény ,,alap-

vetd céljat” megvaltoztathassa'2. Ez mindenképpen -
kiviilr6l adott a szdmé4ra. Ugyanakkor ez nem akad4-
lyozhatja teljes értékii stratégiaalkot6 munk4jét, hiszen
az alapvet§ cél meghatdrozdsa lényegileg kiviil esik a

stratégiai menedzsment hatdskorén, annak meghatéro-

zdsa utdn kezdgdik. Az alapvetd cél meghatérozdsa az . kell mondani Joyce

izleti életben a tulajdonosok feladata, a kozintézmé- - most tobb, az el6zoe

nyeknél a politikdé. E feladatét a politika a kozponti | esik szét. A klassziku

. hdrommal kell szamolni:

biirokracidval egyiitt hajtja végre.'3

Ebben az értelemben annyival kell médositani a ko-
rabban mondottakat, hogy korabban a kézpont az alap-
vet§ céltés a stratégiét is meghatérozta, most ez utébbit .

dtengedi az intézményi vezetésnek.

Két tovébbi szempontra kell még ez iigyben felhivni -
a figyelmet. Az egyik az, hogy a kozintézmények so- |
hasem alakulnak spont4n médon, dokumentumok nél-
kiil. Az alapit6 dokumentumok azonban 6nmagukban
dokumentumok, ink4bb az alap-
vetd célt és a kornyezet egyes elemeit hatdrozzdk meg. |
Ugyanez elmondhaté mindazokrél a jogszabélyokr6l, -
amelyek a kdzintézmény életét befolyssoljak. Ez azt je-
lenti, hogy a vezetés szdmadra ezek a stratégiai elemzés

,,,,,,

targyai és nem végeredményei.

Mir8l sz6lnak akkor a jogszabalyok? Stratégiai
szempontbdl azért annyi szerepiik mégis van, hogy a
kézpont sajét stratégiai-programalkot6 munkéjdnak
dokumentumai. Feladatuk valamifajta egységesség ki-  jatékteret is belefoglaljuk a stratégiai vélasztasi le-
alakitdsa, hogy az adott kozszolgaltatds megfeleljen a : hetségek sordba. Erre azért van sziikség, mert bér a
minden 4llampolgér egyenl§ elbirdldsban részesiiljon
elvnek. Ennek részletes kifejtése tovabbi tanulményok °
térgya lehetne egyébként, de most csak erre a megjegy-

. feltétele, de a kozintézmények esetén sokrétiibb a ha-

zésre hagyatkozunk.
A madsik probléma a politika szerepe a kozintézmény

stratégidjdban. Itt nem elegendd a m4r emlitett alapvets
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' dig egy konkrét helyi
~ jelenti a kozszolgaltat

cél definidl4sanak emlegetése. A politika folyamatosan

' jelen van egy kozintézmény vezetésének életében. Ezt

kivanja a vilasztdsi stratégidja, de befoly4séanak elis-
mertetése is. Késdbb majd latjuk, hogy ez tipusalkot6

A kozintézményi stratégidk tipologidja )
Elsoként is javasoljuk megkiilonboztetni a koz-

t6l. Ebben az értelemben a kozszolgéltatasi straFégia a
kozpont stratégiaimenedzsment—tevékenységét jelenti,

- annak érdekében, hogy a kozintézmények 6nallo stra.

befoly4solni tudja az éllampolgéfi egyf:ql(’iség
emzett céljabol. A kozintézményi strateg‘la. Pe-
szolgaltat6 szervezet strategldja
4si stratégia és a sajat kornyezete
4bbiakban tehét a kozintézmé.
foglalkozni.'
11 mondani, hogy a tipc:jlégia a
1 megfogalmazott stratégiai mene zsmen
f)zrzrtr:li;lcs):;sét jeglen%i. Az adaptiv és a véllalklz)zél ira.
nyultsagrél mar sz6ltunk. Az ott mondottakal mog

inten is g
' k. Ugyanakkor mdr ezen a SZII az
is fenntartjuk. Ugya alapjén, hogy a formilis stratég;,

kkel azonos szintii iranyultsigr,
s tervezési modell mellett tovébb;

tégidit
fent jell

elvdrésai alapjén. A tov

Ismét csak azt ke

_ az iizleti szervezetekhez hasonlé stratégiai me.
nedzsment kozpontjdban a szolgaltatds fogyasz.
t6orientalt kialakitdsa szerepel, amit gyakran az
iizleti életbdl 4thozott vezetSk dolgoznak Ki gg
alakitanak 4t a biirokratikus rutinok lehet6 legki.
sebb felhasznaldsdval,

_ a viziéalapii menedzsment lényege a kivanatog
jové 4llapot €s az ahhoz vezet§ szervezeti tevé.
kenységek azonositdsa, végiil

_ az elgreldtdson alapulé menedzsment lényege,
hogy kiils§ szervezeti kapcsolédésokat keres, &
stratégi4jat az azokkal val6 kapcsolat alakitdsarg
épiti, specidlis kapacitésok és szakteriiletek felku.
tatdsdval.

Uj dimenziék térulhatnak fel akkor, ha a politikaj

politikust mint tulajdonosi poziciéban 1év8 szereplét
hat4rozhatjuk meg a szervezetben, és ennyiben nem
stratégiaalkot6, hanem a stratégiaalkotds kornyezetj

t4sa, mint az iizleti szervezet felsGvezetéstdl elkiiloniilt
tulajdonosédnak.
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A legfontosabb kiilonbség taldn abban ragadhat6

meg, hogy a politikus képes hosszabb tdvon is fiiggetle-

CIKKEK, TANULMANYOK

alatt persze a kozj6szag irdnti véltozasokat értjiik akér
- mennyiségi az, akdr minGségi.

niteni a szervezetet a véaltoz4si kényszert6l és a helytelen

alkalmazkod4s pénziigyi hatésait6l. Az iizleti szervezet

tulajdonosa'® erre nem hajlandé, nyereségorientaci6ja :
és fiiggetlensége bizalommegvonast és szervezeti ko-

vetkezményeket jelent véltozé koriilmények kozott.

A politikus nem ilyen gondolkod4si. Motiv4ci6ja
a barédtok tdmogatésa €és az ellenfelek akaddlyozisa, a °
dontésére bizott pénz nem a sajatja. Ha a vezetést barét- :
janak tudja, akkor mind az intézmény 1étét, mind annak

békezii finanszirozdsat megadja.

A politikus ugyanakkor més szerepben is feltiinhet.

Ekkor az 4ltaldnos kozszolgéltatdsi reformmozgalom

lesz a z4szlajdn, és ezt kéri szdmon a kozintézménytdl. -
Ugyanakkor a fenti motivaci6i nem véltoznak. Ez azt
a lehetdséget adja az intézménynek hosszabb tévon is,
hogy latszattevékenységek sordval vélaszoljon a politi-

kai kihivésra, elkeriilve a valédi vélaszokat.

A Ez alapjén osztdlyozza Wechsler — Backoff'” a le- -
hetséges stratégidkat oltalmazé, fejlesztd, politikai
és transzformécids tipusokként. Az els§ kett§ va-
16j4ban arra iranyul, hogy ne kelljen radikélis vélto-
z4sokat megtenni. Az els§ nem mds, mint politikai
protektorok keresése, mig a mésodik tartalma a ve-
zetés nyiizsgése a véltozas latszataért a valtozatlan-
sag érdekében, kielégitve a kbzszolgiltatdsi reform-

litikai elvérésait is. A mésik két opci6

eges viltozasokat és djitdsokat akar a komyezet -
véltozésainak megfelel6en. A politikai stratégia el-

a civil tdrsadalom felé nyit, mig az ut6bbi .

mozgalom po
1ény

rban o
iisrﬁp]ex v4laszt alkot a kihivasokra

”w_ 27

B Az eldz0

ci6 alapjan.

E két csoportositds, amelyek az egyik szerz§ azo-
nossiga miatt akér egynek is tekinthetdk, alapja a sziik-
ségletek megvaltozdsdhoz kothets. Sziikségletvaltozas
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fejlesztett védltozatdnak tekinthet§ Nutt — |

Backoff‘8 1992-€s osztélyozésa. Itt a négy tipusb6l
mér harom elkeriild jellegd. A p6zol6 esetében meg-
teremti a stratégiavalts dokumentumait, de azok
megval6suldsa méar nem érdekes szdmdra. Az al-
kalmazkod6 esetben az elkotelezettség lényegesen
kisebb, mér az elsd lépések megtétele is érdektelen.
A kompromisszumos stratégiai opci6 ebben a meg-
kizelitésben az €l6z6 oltalmaz6 opcif kiterjesztését
jelenti, nevezetesen a leger6sebb — nem feltétleniil
politikai — csoport tdmogatdsdnak megszerzését.
Lényegi vélaszok megfogalmazdsa ebben a felosz-
tasban a kolcsondsségi stratégia alapjan lehetséges,
nevezetesen az Osszes stakeholderrel alkotott koali-

. C A kozintézményt azonban kozvetlenebbiil érin-
- ti a koltségvetés felsl érkezd kihivas. Ez kozvetett
hatdsnak tekinthetS, hiszen a sziikségletvaltozas
a koltségvetési alku sordn megszerzett pénzeszko-
z0k nagysagan keresztiil kozvetitGdik felé. Ennek
a hatdsnak tipolégiai kovetkezményeit Osborn
- Gabler'® ma mér klasszikusnak tekintett miive
irja le. Ok biirokratikus, versenyzé és katalitikus
stratégiat vazolnak fel.!® Az els6 vélasz a kihiva-
sokra, dnmaga terjeszkedése szervezeti véltozdsok
nélkiil, a masodik piaci eszkdzok igénybevételét je-
lenti — koltségcsokkentés, minGség és hatékonyséag
jelszavédval. A harmadik lehetGség a magén- és a
kozosség er6forrdsainak mozgésitasaval kivan a ko-
z0sség probléméira megoldést talalni.

A feltételeket Joyce?® rendezi egy kétdimenzids
tdblaba, és ezzel a tipolégia tipol6gidjat 4llitja fel.
Magas és alacsony pénziigyi vagy sziikségletvalto-
zasi mértéket kiilonboztet meg, és igy a hét tipust
— Osborn — Gabler és a fejlesztett Backoff (1992)
tipol6gi4t — négy csoportra bontja. Az els6 csoport-
ba a p6zolé, az alkalmazkod¢ és a biirokratikus tipus
keriil, amelyeknél egyardnt alacsony a pénziigyi és
a sziikségletvaltozasi nyomds. A versenyz§ tipus
ondlléan foglalja el az alacsony sziikségletvalto-
zasi, de magas pénziigyi nyomas mezot. Koztes
helyet foglalnak el a kolcsondsségi és a kompro-
misszumos stratégidk. Jellemz§ helyiikk a magas
sziikségleti nyomas, de semlegesek a politikai nyo-
mas mértékével szemben. A magas sziikségleti és
magas pénziigyi nyomas mez&ben pedig a kataliti-
kus tipus is megtalélhat6.

E felosztas taldn lehetSséget ad szdmunkra, hogy
Osszefoglaldsképpen kisérletet tegyiink egy egysé-
ges tipolégia — az irdnyultsdgokat és a tudatos stra-
tégiaalkotast is magéban foglal6 — megalkotéséra.
Ezzel szakitunk azzal az 4ltaldnos képpel, ahol a
kettSs tipol6gia szétvalik, de erre a kozszféra sajatos
helyzete talan elegendd magyarézatot ad. Hiszen itt
az intézmények kialakitdsdnak és miikodtetésének
tudatos jogi folyamatai és a mar az egy évtizede je-
lentkez§ kozszolgaltatasi reformmozgalom egyfajta
féltudatos allapotot hoztak létre.

Az iizleti alaptipusok, mint az adaptivités és a val-

~ lalkoz6i magatartés, is tudatos vélaszt4s ebben a meg-
kozelitésben. A vallalkozéi irdnyultsag a kozintézmé-
nyeknél mint a nagy szervezetek kialakitdsanak igénye
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figyelhetd meg. Lényege itt is a novekedés, egy erls

akardsat. Ez az irdnyultsig tehat ugy tekinthetS a koz-

intézmények viszonyai kozoétt, mint az egyéb politikai
szférdval val6 kapcsolatok dominanciéjéra épiils stra-
' len, ezért ezeket nem kell értékelni. *
Mis a helyzet az adaptiv irdnyultsdggal. Ebben :

. Formdlis stratégidk

stratégidk felfoghatdk gy is, mint a féltudatos helyzet
adaptiv véltozatai. Mégis ligy gondolom, hogy ez egy-
szer(isits felfogés lenne ebben a helyzetben. Az adaptiv
~ vényes dokumentum, de a megfogalmazdsok mér ilyen
altal kifeszitett téren, ezzel mintegy harmadik dimen- !
zi6t kap annak két dimenzi6ja mellé. Adaptiv stratégia
kovethet6 mind a négy mez6 feltételei szerint. Az elke-
riil stratégidk azonban feltételekhez kotottek. Kétség-
teleniil igaz, hogy a biirokratikus stratégia is tekinthets
lenne esetleg az adaptiv stratégia részének, de ez a fo-
galom a szerz6k 4ltal kotott, tudatos vélasz a novekvs
sziikségletekre. Az adaptiv stratégia azonban csak azért
1éméj4t. MindkettGre jellemz8 azonban a piacra 1€pés
abban sem tudatos vélasztds eredményképpen. Taldn
arra érdemes még felhivni a figyelmet, hogy a kiils§
. az 6vatos, 4llami védGernyG alatt val6 piacra lépés el6-
. készitését jelenti. Erre foként azért volt sziikségiik, mert
' beléttak, hogy 4llami monop6liumuk nem tarthat6 a mai
terméke még nem tudatos stratégia, még ha gy tilinik,
hogy a toredékes megval6sulds a szavakkal szemben

tégia egy fajtdja, ami felold6dott a tobbi tipusban.

az esetben taldn mondhatnank, hogy a reformelkeriil§

stratégia ondlléan létezd lehet, ha kiviil is esik a Joyce

biirokratikus, mert ebben a hagyomanyban leledzik,

szemlél6 szdmdra adott esetben egy adaptiv irdnyultsa-
gu szervezet mutathat elkeriil§ stratégi4ji képet. De ez
csak az adott pillanat befolyésa. A vezet§ gondolkod4si

egy meghiudsult stratégia eredménye. Az adaptiv straté-
giat tehat megtarthatjuk, mint 6n4ll6 tipust.
Roviden szélni kell még arr6l, hogy mi a helyzet a

iizleti szervezetekhez hasonl6 irdnyultsdgokat kaptuk.
Az utébbi megfeleltethet a versenyz6i tipusnak. A vi-

veliik a tovabbiakban 6nall6an nem foglalkozom.

polégia ad6dik a Joyce-féle dimenziondlds kiegészi-
tésével. A kiegészités az adaptiv tipussal most mér

elGrelat4sorientélt — torténhet.
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- Empirikus tapasztalatok™
személyiség akaraténak kifejez6dése. Mindez inkébb a
politikai szféra felé val6 kapcsol6dést jelent, a hatalom
' tunk, amelynél nem volt az esettanulményban nyoma

A vizsgslatot a kovetkezOkben foglaljuk Ossze.
A harminckét vizsgélt intézmény esetében kettSt tall-

stratégiai tipusi gondolkodédsnak. Ez lehet a kérdez6
hibsja is, de lehet a szervezeté, ez utlag eldonthetet-

Erdekesebb ugyanakkor, hogy osszesen négy volt
olyan, ahol formdlis stratégiai dokumentumot tudtak

mutatni. Ez sem volt igazi ,,mission statement” vagy €r-

iranyd gondolkod4sra utalnak. A négybsl hdrom tulaj-
donképpen a magyar nomenklatiira szerint nem is kolt-
ségvetési szerv, hanem kettd éllarTu tulajdonu villalat,
mig egy magéntérsasdg, amely kozintézmények szdmara
ad iizletviteli tandcsokat. A két dllami véllalat elég nagy,
de csak az egyikiiknél taldlhaté rendszeres stratégiai
elemzg szervezet. A masik egyszeri, kiils6 megrende-
1éssel oldotta meg a dokumentumok készitésének prob-

kényszere, teriiletén az lizleti szervezetek megjelenése
és erds versenye. Stratégiai menedzsmentjiik sok esetben

koriilmények kozott, arra a gazdasdgpolitika nem vevo.
A formilis stratégidval rendelkezs egyetlen koz-

.~ intézmény, amely egyben koltségvetési szerv is, egy
- olyan szervezet, amely a maga nemében az orszdgban

. egyediil4ll6. Szakmailag ebben az értelemben a legerd-

tervezdi irdnyultsag szétesettségével, amelynek eredmé-  sebb, és a hasonlé intézmények szdmara felkészitd és

nyeként a vizi6 vezérelt, az eldrelatas vezérelt és az | mintaad6 szerepet tolt be. A maga teriiletén alapvetd

. célja igy az 4lland6 innovéci6. Ehhez nemcsak a hazai

palyan kivan helytdllni, hanem a nemzetk6zi poron-

zivezéreltség a belsd éllapotok befolydsoldséra helyezi | don is. Széles kiilfoldi kapcsolatokkal és reputaci6val

a hangsulyt, igy a katalitikus, a biirokratikus, a p6zol6 : rendelkezik. Stratégi4ja alapj4t is ez adja — nevezete-

és az alkalmazkodé tipUS egyarént megtestesit()'je. Az sen ennek a vezetd poziciénak és nemzetkozi hirnév-

eléreldtdsvezérelt irdnyultsdg akolcsonosségiés akomp- | pek a meg6rzése. Erdemes itt kitérni arra, hogy milyen

romisszumos tipusban kel életre, de az alkalmazkod¢ is viszony van egy ilyen szervezet feladata és stratégiai

ide sorolhat6, ha az alkalmazkodds targya a kapcsolati : elképzelései kozott. Az orszdgban val6 egyediillét és
hélé. Ez alapjén ezek az irdnyultsdgok a tipusok egyik
dimenziondlts4gat jelzik, semmint 6ndll6 tipusok. A di- :

menzi6képzés funkcibjdban azonban a kozszolgaltatési . akkor az erGteljes nemzetkzi jelenlét ennek nem fel-

reformmozgalommal szemben kisebb jelentGségliek, igy | tétleniil velejar6ja. Ha az innovéci6ban csak kovetné

1 - a nemzetkozi trendeket, és nem akam4 el6zni is azo-
Osszefoglaléan azt mondhatjuk, hogy kielégitd ti- | kat, akkor is teljesitette feladatit. A nemzetkozi vezetd
. szerep azonban mér onként vdllalt cél, aminek aléren-
- del6dik minden egyéb. Ebben az értelemben emeli ki

az alkalmazkodé6 tipus kettébont4sdval — vizi6- vagy

szakmai vezet§ szerep tulajdonképpen az intézmény
feladata és alapitdsakor megfogalmazott célja. Ugyan-

az esettanulmény készitSje: ,,...az 4ltaldnos magyar
...képtdl gyokeresen eltér6 benyomaést kelt. Az épiile-
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mely nemzetkdzi viszonylatban is elismertté teszi.”

kezelés stb.

pedig erdteljes feladatorientéltsdg és kivalésagkép koz-
vetitése az alkalmazottak és a ,,vev8k” felé.

Atmeneti stratégidk 1.

nyek funkcionélis sajdtossdgabol kovetkezik.

aminek elveit mar nem kell megfogalmaznia.

A fGiskola és a hattérintézmény helyzetét pedig az
hatdrozza meg, hogy mindkettSnek természete szerint
egyedinek kell lennie. A felsGoktatds intézményei mar
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tek 4ltaldban j6 4llapotiak, rendkiviil tisztak, rendezet- ;| €vszdzadok o6ta rendelkeznek 6nall6 arculattal, nem is

tek, ligyelnek a parkositdsra. A kiils6 megjelenésen tiil = viselnék el egy masik intézmény gydmkodésat, de az

alegfontosabb az itt végzett munka magas szinvonala, | 4llami intézményekét sem. Tanrendjiik, személyzetiik

. meghatdrozdsa mindig is autoném volt. A h4ttérintéz-

Gazddlkodé4sdban is megjelennek ezért az ujszeri . ményt pedig a rendszervéltds utén a piac kényszeritette

elemek — kozponti anyaggazdélkodés az oszté]yok sa- valtasra. Ez ut6bbi esetben _]61 kimutathatéan 1éteznek

jat raktdrozésa helyett, a lehetséges tevékenységek és = hosszii tdvi célok és azokat megalapoz6 elemzések, de

funkciok kitelepitése a szervezetbdl, dj szemléletii hdz- : ezek 6néll6 stratégiai dokumentumma nem 4lltak 6sz-

. sze, bér a szervezet egésze ezeket ismeri, még ha nem

Tipolégidnk szerint ezek az intézmények a vizi6- terjesztik is Gket a stratégiai menedzsment eszkozeivel.

vezérelt tipusba tartoznak. F§ stratégidjuk valamilyen : Ezért nem lehet tisztdn a véllalkoz6i stratégidhoz sorol-

forméban a belsd szervezet olyan 4talakitdsa vagy szer- = ni ezt az intézményt, oda, ahol a vezet§ célja definidlja

vezetének olyan fenntartdsa vagy médositdsa, amely al-  a jovGt, €s a munkatarsak csak megeélik azt.

kalmazkodik a kornyezethez. Ugyanakkor mindegyik-

ben j61 kimutathat6 a versenyz6i magatartds. Ez adjaaz . vizi6vezéreltséggel taldlkozunk, amely részben ver-

alapvetd jellemzGjiiket. Ugyanakkor mégsem aziizleties - senyzd, részben kdlcsondsségi alapokat mutat. Az ok-

menedzsment je]]emzi Oket, kivéve, ha CéljUk maga az tatési intézmények f6 célcsoportja az utobbi esetben a

iizleti szervezetté val6 4talakulds, hanem a feladatkon- ; hasonl6 feladatmegoldéssal €16 intézmények csoportja

centrdcié — levélasztds vagy outsourcing ttjan —, beliil
- anyag, fejlesztett pedagdgiai szolgéltatds —, amely igy

. az iskola presztizsét, ezzel taldn bevételeit is noveli.
~ E kort taldn gy foglalhatjuk ossze, mint a viziéval
- adaptil6dé intézmények csoportjat. A formdlis straté-

Az ide sorolt négy szervezet nem rendelkezik 6n4ll6 gia hidnya itt ink4bb ismerethidnyra és a vezet6i kultd-

dokumentumokkal sajét stratégidjarol, de mikodésiik-

ben mégis hatérozott irdnyok és célhierarchidk rajzo- -

16dnak ki. Ez két dologra vezethetd vissza. Az egyik -~ sérleti iskola sajat programja vagy a felsGoktatési in-

bizonyos kiilsé kényszerek, a mésik pedig az intézmé- : tézmény oktatasi célja miért nem tekinthet6 formalis

. stratégiai menedzsmentnek. A mér emlitett okon tul

A jobb megértéshez tudni kell, hogy mind a négy in- | — a tudatossdg nem terjed ki a szervezet minden ele-

tézmény az oktatds teriiletérdl valo, egyikiik felsGokta- | mére — azt is l4tni kell, hogy ebben az esetben inkébb

t4si intézmény és egy oktatdsi hattérintézmény, amely | termékdefinici6rl van sz6, ha az iizleti mintat tekint-

azonban erds piaci versenyben kell, hogy bizonyitson, ' jiik alapnak. A stratégiai menedzsment ennek tovabbi

a t6bbi kozoktatdsi intézmény. Ez azért fontos, mert szofisztikéldsat is jelenti. A stratégia azzal foglalkozik,

Magyarorszdgon az oktatdsi szférét két dolog minden- |
képpen jellemzi: mivel itt magas az értelmiség arénya, = szolgéltatni az eredményesség érdekében, azaz a ter-

8k viselték el nehezebben a merev végrehajtoi szerepet. - mékdefiniciét kovetd munkélatokrél sz6l.
~Pedagégiai kisérlet” cimén mdr igen korén igyekeztek L
kitorni a merev biirokratikus formakb6l — egyik esetink =~ Atmeneti stratégidk 2.
ehhez a korhoz tartozik mdr évtizedek 6ta. Mésrészt a -
kilencvenes években az dllam is kényszeritette az isko-
lakat 6n4ll6 ,pedagégiai programok” kidolgozaséra.?
A pedagégiai program azonban mégsem egészen te-  dis jelenti a stratégiai célokat. Ez az az id6szak, amikor
kinthet§ stratégiai dokumentumnak. Annak sok elemét

alkalmazza, de a szervezet egésze — gazdalkodds, sze- . menedzsmentt6l a munkatarsakig bezar6lag. Ugyanak-

mélyzeti munka, menedzsmentelvek — nem része, csak
a sziiken vett szakmai program. A kimarad6 elemek ‘ kezdeti lelkesiiltség elszall, és a stratégiai gondolkod4s

tartalma csak az igazgato6 fejében l1étezik, az 6 munkija,
- hogy meglepden sok ilyen intézmény keriilt a mint4ba.

- Ez részben a véletlen miive, részben pedig azért azt is

Tartalmilag vizsgdlva a feltért stratégiai elemeket,

és a didkoknak adand6 pluszszolgaltatés — kisérleti tan-

ra gyengeségére vezethetd vissza.
Mdédszertanilag felvethet§ az a kérdés, hogy a ki-

hogy a termék mely valtozatat és milyen formaban kell

E korbe azt az 6t intézményt soroltuk be, amelyek
viszonylag rovid miltra — kettd-6t év — tekintenek visz-
sza. Ebben az esetben az alakulds és az életben mara-
az intézmény részleteiben is végiggondolja 6nmagét a
kor latni kell, hogy ez csak dtmeneti 4llapot, mivel a
fennmaraddsdra semmilyen garancia nincs. Léathatd,

tilkrozi, hogy a rendszervéltas jelentSs véltozdsokhoz
is vezetett a kozszférdban.
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A csoport tovadbbi érdekessége, hogy sok — hdrom °
— benne a kézponti 4dllamigazgatési szervezet. Kevésbé
kozpolitika-forma4l6k, ink4bb szabilyozok és végrehaj-
t6k. Kettd szolgéltatd jelleg, az egyik orszdgos, mig a :

maésik helyi jelent§ség(. A csoporton beliil négy egyedi
intézmény, az 6todik pedig kisérleti jellegli az egész-

ségiigyben. Ez azt is jelenti, hogy a megalakulds sem '

tdmaszkodhatott el&zetes rutinokra, legfeljebb a nem-
zetkozi tapasztalatokra és elméleti ismeretekre.

megalakulds sem a stratégiai menedzsment szerint zaj-

akdr az alapfeladatot vagy az alapvet§ technol6giét

mi is az alapvet§ célja a szervezetnek és azt hogyan ér-

dott, a masik még mindig keresi a helyét.

a partnerek bekapcsol6ddsa) is problémés volt.

adaptal6d6kka valnak.

CIKKEK, TANULMANYOK

Adaptiv stratégidk

B4r 4ltaldban az adaptiv stratégiat egyiitt szoktﬁk
targyalni, mi mégis szétvélasztjuk azt. Erre a f6 in-
dokunk, hogy igen markdns kiilonbségek 14tszanak

~ az egyes intézmények helyzetértékelése és az ama .

adand6 vélaszok kozott. Itt ink4bb alapértékekrdl, ta-
l4n szervezeti kultirdk kiilonbségérdl illene besz€lnt,

. mindazon4ltal a vizsgélat, de talédn inkdbb a reformra

_irdnyul6 kozszolgéltatdsi stratégiai akaratok miatt

A stratégiai tipusokat tekintve igen viltozatos kép °
bontakozik ki el6ttink. A megalakul4dsi dokumentu- : galmazni.
mokon til egyikiik sem rendelkezik formalis stratégi-
ai dokumentumokkal. A feladat tov4bbi j6 szinvonald

elvégzése fogalmazédik meg. Azt is 14tni kell, hogy a

vélaszol6k kényszert éreztek ezeket célkent megfo-

Felsébbségi adaptdcic oir
E korben kozponti intézményekrdl van sz6, bar ez

] . val6szinileg véletlen. A vildgosan meghatdrozott célok
lott. Eppen arr6l sz61 sokuk torténete, hogy még mindig
jelentds médositdsokra szorulnak az els§ megoldésok, | valami foléjiik rendelt felsGbbség valtoztathat meg. Ez

. nem feltétleniil politikai vagy kozigazgatési felsobb-

vizsgéljuk. Hdrom intézménynél az els§ néhény év séget jelent. Kett6jiik ugyanis 4llamigazgatdson kiviili

éppen azzal telt, hogy vezetSi gamitirdk cserélédtek, u
mindegyik beliil is megosztott volt a tekintetben, hogy | g4sai defini4ljék az intézményt vagy az alatta levo 1n-
. tézményeket.
heti el. A mésik ketténél az erés vezetsi személyiség az

— beleértve a politikai tdmogatist is —, amelyik a sdrd : Kivdldésdgtudatii adaptdcio
cserét megakadalyozta. Az egyik végiil konszolid4l6- |

és szabdlyzatok szerinti mifkodést tekintik célnak, amit

kurétori korrel mitkodik. E kor szakmai-politikai moz-

E csoport szolgéltat6-végrehajto szervezeteket

: tartalmaz. Helyzetiik nem tekinthetd stabilnak €s “g'
Kett§ esetében kimutathat6, hogy az alapfeladat | zsdsnak. Tobb t4madés érte Sket a rendszervaltds és

meghatérozésa (a feladat nagysiga és fontosséga, vagy . az allamhaztart4si reform kapcsan, 1étiiket is jdonként

. megkérdGjelezve. Ez alakitotta ki kival6sagtudatukat.
Hasznélva a swatégiai menedzsment tipolégia fo- | Ketts olyan h4lézati szervezésii egységes szolgilta-
galmait, azt kell mondani, hogy a megalakuléds korii- . tds része, amely val6ban vildgszinten is ritkaség, és
li tudatossdg médja e csoportban sokféle. E korben a . egyes nem magyar szakmai korok szerint elkfarulhc?-
katalitikus méd éppen tgy megtaldlhaté — egy helyi tetlen létrehozasa mindeniitt, ha lassan halad is a vi-
szolgéltaté esetében —, mint a kompromisszumos egy ' l4gban a terjedése. Ugyanakkor ms, nem csak ma-
masik szolgdltat6 és az egyik a kozponti szervezet ese- . gyar vélemények szerint mégsem képviselnek olyan
tében. A misik kett§ célrendszerét inkébb a biirokrati- | nagy értéket. E vitdt nem akarjuk eldonteni, de azt
kus megbizhat6sdg és részben a szakmai kival6sag ve- | 4tni kell, hogy a kiv4l6sdgtudat a t4maddsok ellen-
zérli. Hosszabb tdvon tgy l4tszik, hogy a fenti értékek . hatdsaként alakult ki, a kozszolgéltatasi reform’llc?z
mentén mozgé adaptiv stratégidt fognak kovetni, nem . valé adaptivitds bels§ elemeként jott 1étre. E stratégia
nagyon ltszanak 4tvenni a stratégiai menedzsment el- része, hogy valamifajta ellenlépést csak ko6z18azga-
veit a stabiliz416d4s utdn, bér errél a probléméré] kevés | t4si-biirokratikus szinten tesznek, kivéve egyikiiket,
az informéciénk. E kort taldn a biirokratikus adap- | amelyik piaci médszereket is hasznélt legal4bb a ko-
tacio felé fordulé intézmények névvel illethetjiik. Ez z6nség magdhoz édesgetésére.
egyébkent tautolégia lenne, hiszen a kozintézmények

esetében az adaptivitds biirokratikus azok természe- Fejlesztésorientdlr adaptivitds

te szerint, de itt alakul6 intézményekrsl van sz6. Ez
al6l kivétel a katalitikus médon alakul6 intézmény, itt | intézmények tartoznak. Ez a feladat stabil voltdra vo-

ez a gondolkodési m6d hosszabb tdvon is fennmarad, | natkozik, amit el kell 14tni. Helyzetiiket nem tekintik

hiszen ez szervezetileg is beépiilt a kozos — helyi 6n- = r6zsdsnak, de nem is aggaszt6 semmilyen vonatko-

korményzati és magan — tulajdonl4s miatt. Feltehetd, | z4sban. Forrdshidnyra panaszkodnak, ez hatédrozza

hogy e szervezetek is részben adaptiv, részben viziéval | meg céljaikat. Tobb onkorményzat is ide soroltatott.

. »...(az Onkormdnyzat) gazddlkoddsénak f& célkitlizése

A korbe az 6nmagukat stabil helyzetiinek tekintd
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betartdsdval valdsithaté meg. Ennek megval6sitdsdhoz
pontos, naprakész pénziigyi informdiciéra van sziik-
sége...” — sz0l a tipusfiloz6fidt megfogalmazé egyik

Errdl hosszabb tdvi elképzeléseik is vannak. Pénziigyi-
leg nem kockéztatnak, a véllalkoz4st6l til sokat nem
vamak. Szolid iigymenet jellemzi Sket.

Vidlsdgtudatii adaptdcio

Ezek a szervezetek — hdrman — az irdntuk valé ke-
reslet csokkenését érzékelik, illetve egy onkormédnyzat

sebb hi4ny termelése miikddése sordn, ennek elérése
tekintheté sikeres Onkorményzati gazddlkoddsnak”.

és indokolt. LehetGségeiket sztiknek l4tjak, bar a kolt-

tatlannak. ,,A véllalkozés viszont egy nagyon telitett
piacon mikddik, emiatt nehézkes annak bévitése.
A versenytérsak sokkal jobb miszaki és gazdasagi hat-
térre]l mikodnek” — vélaszoljék, ha tdgabb lehetSsége-

ket érint a kérdezd.

Villalkozdi stratégidk

alkalmat, hiszen az mér mds intézmények érdekeit sérti,
vagy bonyolult politikai jatszmét kellene vezényelnie.

nak és ,.kis 1épéses” fejlédésének proaktiv, ,,akci6z6”

részesiti elényben.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

az alapvet§ feladatokra kiterjed — 4tgondolt, szigord ° Osszefoglalds
- takarékos, megfontolt gazddlkod4s, mely sokrétdi
tevékenységet foglal magédba. A feladatok leggazdasa- :
gosabb megoldésa, a pénz és az anyagi eszk6zok leg-
célszer(ibb és leghatékonyabb felhaszndl4sa, a vagyon
hasznositdsa, annak novelése csak torvényes keretek
.~ britanniai, részben egyesiilt 41lamokbeli tapasztalatokra
© és vizsgalatokra épiil. Ez két szempontbél is korl4tozot-
-~ tan haszndlhat6. Egyrészt a nagy-britanniai tapasztala-
vélaszol6. Ebbe a korbe beleérti a szolid fejlesztést is.
- években kotelezdvé tették a stratégiai dokumentumok
- kidolgozésat a kozszolgélati stratégiai menedzsment
- részeként. Az elkeriil§ stratégidk nagy szdma a for-
- mdlis azonosulds termékeként jott létre. Az egyesiilt
- &llamokbeli tapasztalatokat meghatdrozza, hogy ott a
- kozintézmények biirokratikus viszonyait az egységes,
. kozpontositott hélézati elv sohasem jellemezte, mindig
esetében a forrdshidny jelent vélsigtiinetet: ,,Az on-
korményzat jelenlegi meghatdrozé célja a minél keve- :

Amennyiben Osszehasonlitjuk a magyar tipusokat a
modelliil vélasztott tipolégidval, akkor a kovetkezd
el6zetes megjegyzéseket kell tenni. A tipolégia alap-
ja angolszdsz kornyezetben sziiletett. Részben nagy-

tokat nagyban meghatdrozza az, hogy ott a kilencvenes

is toredezett volt jellegiik, igy sokfajta véltozat 1étezett
mindig is egyiitt. A piaci elemek hasznélata azonban ott

. is djdons4got jelentett, és ez az elv hat4rozta meg a ti-
- polégiét, a nem piaci elvii tipusok igy héttérben marad-
Ugyanakkor mégis ugy latjdk, hogy létiik sziikséges
. silyat csokkentette, de az elsGét nem.
ségvetés szabdlyai szerint kismértékben fejlesztésre
is képesek, és hosszabb tdvi célokat is litnak, de az .
ahhoz vezetd utat bizonytalannak taldljék vagy jirha-
 tekintik célnak. A kozszolgaltatési stratégia, mint kor-
' nyezet szdmukra elsGsorban pénzelvon4st jelentett és
- kiils6ként élték meg hatdsait. Adaptivitdsuk tudatosult,
- de nem viltott 4t tudatos stratégiai menedzsmentbe.

tak.* A Joyce 4ltal végzett 6sszevonds ez utébbi hatés
Els§ megdllapitdsunk most mér az lehetne, hogy a

magyar kozintézményekre a stratégiai menedzsment
nem jellemz6. Feladattudatiak, és annak végrehajt4sat

A helyzet megitélését az is neheziti, hogy ennek el-

~ lenére a feladat dtgondoldsa mégiscsak a menedzsment
- része, és errdl igen b6 informéci6val rendelkeznek

E korben nem arra kell gondolni, hogy piacra készii-
16 kozintézmények sorolédtak ide. A véllalkozés fogal-
ma itt arra utal, hogy az intézmény vezetdje hatdrozott
szervezeti célokat fogalmaz meg, és érvényesiti azokat
a szervezetben, de ennek letéteményese 6§ maga, a sze-
mélyisége. Két ilyet taldltunk. Ugyanakkor helyzete
nem a bgviilés irdnydba halad, erre a kornyezet nem ad -

mind hazai, mind kiilf6ldi intézményekr&l. Ez azonban
nem a stratégiai elemzés része, hanem szakmai feladat
és szakmai kivdl6sdgmérce, azaz a termék és a techno-
16giai ismeret eleme, nem a szervezetmenedzsmenté.
A hagyomdny erds és a f6 mintét a fejlesztésre ori-
entilt adaptivitas jelenti, ami megfelel az egyesiilt 4l-
lamokbeli biirokratikus tipusnak, amit a nagy-britanniai

' modell is 4dtvesz. A tobbi tipus inkdbb a kozszolgélta-
. tdsi menedzsment miatt jott létre, de l4ttuk, hogy ezek
A villalkoz4s itt inkdbb az intézmény fennmaradés4-

is csak az adaptiv irdnyultsdgot szofisztikdljak, nem il-

. leszkednek mis tipolégidhoz.
vezetGi elGsegitését jelenti. ,,A stratégidban meghaté- '
rozé az dllami piaci igények kielégitésének monopoli- |
z4l4sa” — sz6l az értékels megéllapités egyikiikrdl. Ezt .
részben a vezetS igyekszik elérni, részben, mint mésik
szolgéltaténdl, a szabdlyozds biztositja. Ha a pozici6
biztositott, akkor a vezets is a helyzet stabil fenntart4-
saban érdekelt és ink4bb a fejlesztésorientdlt adaptaciét

A kivéanatosnak tartott katalitikus modell csak nyo-
maiban van meg. Ugyanakkor az iizleties-versenyzd
modell elemeit sokan haszndljdk.

Fontos eleme a menedzsmentnek a kivadlésagtudat
stilya a magyar kozintézményekben. Ez ritké4n jelent ver-
senyzGi mentalitést, ink4bb a fejlesztésre orientalt adap-
tivitds részének tekinthetS. Sok esetben ez a stratégiai
menedzsment részeként hatékonysigosztonzd tényezd,
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de a kozszolgdlatban nem feltétleniil az.* Mint l4ttuk, ez ' Ldb jegyzet

lehet pusztdn 6nbizalomer6sits tényez§ a megtidmadott

. ! Chikén Attila (1997: 162. 0.)
: 2 Jenei Gyorgy (2000: 2. 0.)

igy az ardnyokr6l és azok jelent6ségérdl csak Gvato-
san lehet nyilatkozni. Az adaptiv irdnyults4g tdlsilya |
azonban gy is kijelenthetd jellemzdje a magyar koz- °
intézményi menedzsmentnek, még a véllalkoz6i is :

i i 4 Chik4n (1997: 463—471. 0.) Mintzberg alapjén
erre orientdlt. A rendszervéltss kibillentette a nagyon

. 3 Chik4n (1997), Jocye (2000)
hagyoményos médozatokat, de az Uj elemek beépiilve
nem adtak tov4bbi 16kést az intézmények tobbsége sz4-
méra az alaporient4ciék folyamatos 4tgondoléséra és
a menedzsmentbe val6 tudatos beépitésére. A magyar |

vezet6i kultdrdnak ezt a jellemz3jét més vizsgilatok is

szervezetben, ami egyéb médon nem hat r4.
A vizsgdl6dds persze nem reprezentativ jellegd,

megerdsitik. 26
A vizsgélat taldn moédszertanilag hozott Gjat azzal,

nedzsment 4tvételéhez.

A nagy-britanniai példa ugyanakkor azt mutatja,
hogy a kiils§ kényszer nem vezet valés eredményre,

csak az elkeriil§ magatartésok és a kudarcok szapo-

megfeleld qt.

Erre int minket az is, hogy a Katalitikus, a kiilsd
partnerekre és stakeholderekre épitett gondolkod4s q

vizsgélat 6ta is alig jelent meg kozintézményeinkben.

Ink4bb a belss er6sodés és alkalmazkodds volt a ce] %
Sziikség szerint pedig a felsébbség jéindulaténak el.
nyerése jelenti a kiilsé kdrnyezetre val6 odafigyelést.
Menedzseri szempontb6l inkdbb arrél van 526, hogy :
milyen ,megdonthetetlen szakmai érvek adédnak &s
km‘c‘:l};;dtzggiégrslédizzi?lt:rl:gltg;lﬁ;;‘;ie;n pgﬁlt]iililgs};ll; ? A kbzoktatds talén a fent jelzett okok miatt az a szféra, ahol nem
€s més biirokratikus dontéshoz6ék nem tudnak feliilirni,
azaz a koltségvetési pénzeket csokkenteni”. A  kozon- |
s€g” inkdbb csak zavard tényezs, folosleges résztvevs, :
ij szempontot nem jelent ebben a vitdban. Amig ez igy |
van, addig az 4llamh4ztart4s feladatdtgondol4sra épitett
tovdbbi stratégidja sem fog teret nyerni a fiinyir6 elv '

rovasira.

CIKKEK, TANULMANYOK

i ' Jenei (2000) és Sanderson — Bouvard - Davis —
- "' E kifejezést most a véllalatgazdaségtan sz6haszn
hogy az adaptiv irdnyultsdg belsS tagol6dsat sikeriit

feltdrni. Ez annak a kdvetkezménye, hogy a rendszervél-

tssal egyiitt jtt 4llamhéztart4si reform pénziigyi meg- .+ Psztor Miklés (1999)

itasai i ; ¢ 1 Nem tévediink ot, ha azt mondjuk, hogy a k
szorit4sai €s a biirokratikus ligyintézéssel egyiitt jar6 em tévediink nagy

széles korfi valtozdsindokl4si kényszer a kozintézmé-
nyek vezetését mindig a tudatos feladatmeghatéroz4sra |

szor{ . ..
zoritottak, még ha ez nem is vezetett a stratégiai me- . 15 It feltételezzitk a raciondlis tulajdonost, aki

L Wechsler, B. — Backoff, R.W. (1986): Policy ™
r(c)iccilését"l:ozhatja magéval. Taldn a pénziigyi nyoms4s
eddig alkalmazott eszkdzét is enyhébben lehe : i ©
alkalmazni, ami hozott részeregményeket nérlr(liésri]:)t: "7 Nut, PC. - Backoff, RW. (1992): Strategic MiZ
dernizélt szolgéltatdsnyiijt4s form4jéban, de a sra- :
tégiai menedzsment felé valé 4ttorést nem eredmé. = " Osbomn, D. — Gabler, T. (1992): Reinventin
nyezett. A finomabb, a kevésbé latvanyos és a valss

érdekekre alapozott vezetsi kultdra fejlesztése lehet a

21 1999-2000. év folyamén egy OTKA-vizsgélat sor

szletes ismer-
4bbiak meg-
Gabler

3 A stratégia konyvtamyi irodalmbol nem tudunk ré
tetést adni, de néhany dolgot ki kell emelni a tov
értéséhez. Itt felhaszndltuk: Chikén (2000), Osborn€ =
(1994), Aaker (1995)

¢ Stillmann II. (1994: 13. 0.)

7 Osborne — Gabler (1994: 223-251 0.)

¢ Lindblom (1995) o

® EbbSl a szempontb6l az egyes telepiilési on
ilyen helyi intézménynek szzimx’tanak..Ezt a tanu
igy fogjuk kezelni (Osborne — Gabler i.m.).

korményzatok is
Iményban végig

Foreman (én)
4lataban hasz-

. 1étének
néljuk: ,...a szervezet tevékenységének lrén)/“ltségét’

értelmét kifejez cél” (Chikén, 1997: 15. 0.).

pzszol galtatési
Ktak targyalni.

stratégi4t gyakran kozpolitika cimsz6 alatt is szO ba a Straté-

A két fogalom nem azonos, de kozel 4ll egymdshoz,
giai menedzsment keretében térgyaljuk a kérdést.
4 Joyce (2000), 1. fejezet | efektetése utn
oaz. Az lizle-
nyereséget akar. Mondanival6nk ebben az esetben lgatzu.laj donos,
ti életben is lehet hanyag, hozz4 nem értd vagy butd

de ez kiviil esik vizsgéléddsunk korén. aking and

, ) cagement
administration in state agencies: strategic man

approaches, Public Adminstration Review, 46 agement of

A ieco: Jossey-
Public and Third Sector Organizations, San FranciscO y

Bass g Government,
Reading ) ance”

' Az angol szovegekben a katalitikus stratégidt mint ,,godvtel;n or.
stratégidt emlitik. Mdra ez ut6bbi fogalom elszaka ; y:lka~
ményzat” jelentéstdl és korméanyzdsként” értelmezik. 1&
talitikus jelz§ hattérbe szorult.

2 i.m.45. 0.

4n, kisérleti

. ‘0".
jelleggel 32 kozintézményben késziilt a gazdalkoddsuk jellemz

ir6] esettanulmény Feladata és mérete szerint sokfajta mtézméni)s/
keriilt a vizsgal6d4s korébe. A gazdélkodds tényelhmellet(tj mt?‘n-
rékérdeztiink, hogy milyen stratégisval rendelkezik az a':kbl
tézmény. E vizsgilat eredményeit dsszegezziik a tovabbiakban.
A kutatdst VAmos Doéra vezette. A vizsgélat nem torekedett rep-
rezentativitdsra, elméleti kisérleti jellege volt.

,\j kozszolgélati menedzsment (NPM)” cimmel, de az abban ké-
s6bb megfogalmazott elvek és médszerek szerint torténtek mér
korai véltozasok. Ezek a pedag6gia berkein beliil maradtak, €s ott
alkottak reformmozgalmat. Eppen emiatt az 4ltaldnos NPM tdle
fuggetleniil és 6néll6an indult el. A két mozgalom persze k§5®b
egyesiilt, de fogalmaiban és hangulatdban a pedagégia mindig
megdrizte 6néllésagét, kiilondsen Magyarorszdgon, ahol a pa-
rancsuralmi rendszerben az egész politikai szinezetet is kapott.

. ® Stillmann I1. (1994) és Zupké (2002)
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