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Adminisztrativ kultura a kozigazgatasban
— a teljesitmény-megitélés tendenciai

»Minél tovabb terjed egy dradds, anndl sekélyebb
és zavarosabb lesz a viz. A forradalom elpdrolog,
és csak az uj biirokrdcia iszapja marad vissza.
A meggyotort emberiség bilincsei irodapapirbol
vannak.”

Franz Kafka'

Mimagyardzzaindividudlis-szervezetioldalrol a biirokrdcia (kézigazgatds) teljesitményt érinté reformjainak
kudarcdt, és mi az dsszefiiggés a kultura és a biirokratikus teljesitmény kozétt? A kérdésre vdlaszt keresve
jelen irds feltételezi, hogy a biirokratikus teljesitmény jellemzéi (és nehéz vdltoztathatésdga) hozzdjdrulnak
a kézigazgatdsi teljesitmény-megitélés tendencidihoz. A kbzigazgatds verbdlis modelljének értelmezési
keretén beliil bevezeti az adminisztrativ kultira Gsszetett fogalmdt. Véglil empirikus példdkkal tdmasztja
ald a k6zigazgatdsi teljesitmény-megitélés két f6 tendencidjdt: a homogenitdsi és szelektivitdsi problémadit.
Journal of Economic Literature (JEL) kodok: D73, H70, M14
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A mindennapi élet fontos kérdéseit vizsgald tudomany tévedései sokkal lassabban kopnak
ki a koztudatbdl, mint az altala feltart egyébként helytallo kijelentések. Elegendé csak a
spenotvitara gondolni, ami tobbet kozt a brit Daily Mail, vagy éppen a Der Spiegel cimi
német lap hasabjain okozott nagy feltlinést?. Noha a taplalkozastudomany mar igazolta,
hogy a svdjci fiziologus, Gustav von Bunge szamitasi hibaja miatt terjedt el a tévhit a spenot
rendkiviil nagy vastartalmarol; a kisgyermekes sziil6k korében maig tartja magat ez a nézet.
A biirokracidval kapcsolatos tévhitek legalabb ilyen makacsul tartjak magukat, melyek koziil
a legerdsebb, hogy a biirokratikus kultira (pontosabban: a kozigazgatasi adminisztrativ

A szerz6 a Debreceni Egyetem Kézgazdasdgtudomdnyi Doktori Iskoldjdnak doktorjeléltje, valamint Szentendre Vdros
Onkormdnyzatdnak stratégiai menedzsere. E-mail: szilagyi.eniko@szentendre.hu.

! Gustav Janouch: Beszélgetések Kafkdval. http://adattar.ymmi.org/cikkek/8772/hid_1966_03_09_gustav.pdf.

2 Egyes vdltozatok szerint a tizedesvessz6t rakta rossz helyre a kutatd, mds vdltozatban 1000 g spenét vastartalmdt
100 g spendthoz irta fel (a lényeg természetesen ugyanaz). Ldsd példdul: http://www.dailymail.co.uk/sciencetech/
article-2354580/Popeyes-legendary-love-spinach-actually-misplaced-decimal-point.html; http.//www.sueddeutsche.
de/wissen/mythen-in-der-wissenschaft-die-grosse-spinat-verschwoerung-1.985098; http://www.spiegel.de/
wissenschaft/mensch/hartnaeckige-irrtuemer-mythen-an-die-selbst-mediziner-glauben-a-525056.html
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kultira) nem képes jol teljesiteni. Ahhoz, hogy megértsitk a biirokratikus kultira
teljesitménye mogott rejlé hatasmechanizmusokat, a kultura és a teljesitmény 6sszefiiggéseit
kell vizsgalnunk. Tegyiik ezt a két tényezével kapcsolatos szakirodalmi irdnyok és hiedelmek
ismertetéseivel!

A kultura szamit

A kultara a kozgazdasagtan és a gazdalkodastudomanyok egyik tudathasaddsosan kezelt
tényezdje — ahogy Landes (2000) irja tanulmanyaban: ,Max Webernek igaza volt. Ha
valamit tanulhatunk a gazdasdgi fejlédés torténetébdl, az az, hogy majdnem minden
kiilénbséget a kultura eredményez. (...) Es mégis, a kultira — mint a népességet vezérls
értékek és attitlidok halmaza — megijeszti a kutatokat” Martin (2002) a kultura elméletének
teriiletén ,,tudomanyos haborut” érzékel, mert az egyes elképzelések és perspektivak olyan
nagy mértékben nem egyeztethetSk ossze. Tekintsiink at néhany tényezét, mely hozzajarult
a kultdra , mostoha” kezeléséhez!

Az egyik jellegzetesség, hogy a kultira sajitos szerepet tolt be egyes kozgazdasagi
vizsgalatok esetén, és valik er6s magyardzo tényezévé — a kutatok sokszor a kultarara fogjak
a nem megmagyarazhatd kiilonbségeket. Nevezziik ezt egyszerlien ,maradék-elvnek’
Jellemzden olyan esetekrél van sz, amikor bizonyos jelenségek elemzésekor az ismert
valtozok nem, vagy nem teljes kortien birnak magyarazé erével. Elegend6 csak a kozismert

Solow-modellre gondolni (Solow 1957), ahol a munkaerd6 és a tokeallomany névekedésével
nem magyarazott novekedési hanyadot (Solow-maradék) részben a technikai haladdsra,
részben kulturalis okokra vezették vissza.

Am a kultdra nem csak ,,puffer” tényez6; az orszdgok eltérd fejlédésében legerésebb
okként kozvetleniil a kulturat jeloli meg példaul Porter (2000), aki a gazdasagi fejlédés
és versenyképesség fokozds terén latja annak fontos szerepét. A kultira az adofizetési
hajlandosag és az adoztatas teriiletén tapasztalhato kiilonbségek magyarazataban is jelent6s
tényezd (Hbgye 2005; Nerré 2001).

Meghatarozza tovabbad az allamok altaldnos teljesit6képességét is. La Porta és szerzdtdrsai
(1998) egy Kkiterjedt, szamos orszagot érint6 keresztmetszeti vizsgalattal empirikusan
vizsgaljak, mi hatdrozza meg a kormanyok (a kormanyzas) minéségét. A szerzok szerint
ahhoz, hogy az egyes allamok igen valtozatos gazdasagi teljesitménye mogott meghtuzoédd
okokat megtalaljuk, az intézményi elméletek gazdasagi, politikai és kulturalis aspektusai is
fontosak. [rasuk aldhtizza a térténelmi hagyoményok, a vallds meghatarozé szerepét (példaul
a jobban teljesit6k tulnyomo része protestans, mig azon orszagokban, ahol katolikus vagy
muszlim vallas a domindns, a teljesitmény is rosszabb)>.

Phelps (2006) az eurdpai orszagok és az Egyesiilt Allamok kozotti teljesitmény kiilonb-
ségekre érdekes magyarazatot talal: a dinamizmus meglétét vagy annak hianyat. A
dinamizmus egyértelmtien kulturalis tényez6, mely magaban foglalja, hogy egy orszagban
a szereplék mennyire képesek uj, innovativ 6tleteket kidolgozni, mennyire észlelik és
fogadjak el a versenyhelyzetet, valamint milyen mértékben tudnak lépést tartalmi a piac és a

3 Ezpersze nem jelenti azt, hogy ami miikodéképessé tesz egy orszdgot vagy szervezetet, az egyszertien dtiiltethet6 egy
mdsik kulturdlis kontextusba — vagyis évatosan kell bdnni a ,sikerreceptekkel’. A brit oktatdsi rendszer kapcsdn Crossley
és Broadfoot (1992) példdul arra hivjdk fel a figyelmet, hogy a gyakorlatnak és a miikodtetési elveknek még az dtiiltetése
sem fiiggetlen a kulturdlis kontextustol.
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technologia valtozasaival. Mikrookonomiai aspektusbol vizsgalva is lényeges a kultira, mert
a szervezetek sikerének kritikus, stratégiai fontossagu tényezéje (Flamholtz-Randle 2011),
illetéleg a menedzsmenttudomanyok (kiiléndsen a leadership elméletek) fontos vizsgalati
teriilete (Morgan 1997).

A kultdra tehat szamit, de hatasanak mértékérél megoszlanak a vélemények. Sachs (2000)
szerint vannak esetek, amikor a kultira nem szignifikins magyarazoé tényez6 az orszagok
kozti gazdasagi kiillonbségek terén, a foldrajzi és éghajlati jellemzékhoz képest.

Felmeriilhet ez alapjan a kérdés, hol rejlik a kultarat érinté vizsgalatok esetén alegnagyobb
veszély. Els6sorban abban, ha nem egyértelmiien definialjuk a kultdrat, és igy mindent vele
probalunk megmagyarazni. Bar praktikus egy nehezen definidlhatd, de mindenki altal
érzékelt tényez6t magyarazé valtozdnak hasznalni, végs6 soron csak egy tGjabb kérdés felé
tereli a problémat: mi az a kultura, és hogyan definialhato, ha definialhatd egyaltalan.

A szerzék tényként kezelik, hogy a kultiranak nincs egységesen elfogadott definicidja
- szinte anekdota mar, hogy a hatvanas években 164 definiciot gyujtottek ossze (Kroeber-
Kluckhohn 1963; Vitdnyi 2002; Bokor 2000) ra vonatkozodan®.

A szakirodalom altalaban az antropoldgiai magyarazatbdl indul ki, Singer (1968)
definicidjat alkalmazva, mely a kulturat komplexen értelmezi (erkolcs, tudas, hiedelmek,
muvészetek, szokasok halmazaként). A tarsadalom rendezettsége, az anyagi gazdagsag, az
erkolesi kifinomultsag és a szellemi fejlettség is a kulturaba tartozik (Williams 1998:28-30).

Persze izgalmas kérdés, van-e tokéletes meghatarozas, mégsem érdemes a paradigmatikus
vitdkba mélyen belemenniink. Ahogy Bokor (2000) fogalmaz, azok nem donthetdk el, mert
nem létezik egy paradigmak feletti viszonyitasi kritérium. Ha eltéréen tessziik fel a kérdést,
eltérd valaszt kapunk.

Schein (2010) szintén a kultira ,tulkomplikalt” fogalmara hivja fel a figyelmet, mely
fogalom a szocialpszicholdgia, a kognitiv pszichologia, az antropoldgia és a szociologia
érdeklédésének homlokterében all, és mely valojaban csak az absztrakcié igen magas szintjén
értelmezhet6. Bokor (2000) ramutat, hogy a kultira fogalmanak funkcion és tartalmon
alapuld megkozelitései vannak. Az el6bbi elméletcsoport azt keresi, milyen szerepet
tolt be a kultira a szervezetek miikoddsében, az utobbi pedig azt, milyen megjelenési
formaja, Osszetevéi lehetnek. A funkcion alapuld elméletek szerint a kultira a belsé és a
kiils6 integracio (alkalmazkodds) eszkoze. Az 1. tdblizat néhany megkozelitést tartalmaz,
melyeket érdemes a teljesitménnyel val6 kapcsolatukban tovabb értelmezni:

4 Atdrsadalomtudomdnyi kutatdsokban jellemzé jelenség a definicios kényszer. A vizsgdlati tdrgy viszonylagossdgabol
viszont az kovetkezik, hogy az esetek tobbségében nehéz lesz az alapfogalmakat operacionalizdlni. Egydltaldn, érde-
mes-e rendkiviili eréfeszitéseket tenni a fogalmak ,pontos” és egységes kortilirdsdra, ha egy adott jelenség megértése
szempontjdbdl jéval inkdbb a hatdsmechanizmusok lényegesek? Nem feltétlentil, féleg, ha figyelembe vessziik, hogy
az univerzalitdsra térekvé meghatdrozdsok gyakran ,gumifogalommd” satnyulnak, tehdt haszndlhatésdguk cskken.
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1. tablazat
Néhany példa a kultura eltéré megkozelitéseire

Szerz6 Kultira fogalom lényegi definicios eleme

Bower 1966 Ahogy egy szervezetben a dolgukat teszik

Kluckhohn 1951 Elsajatitott és 6roklott viselkedésmintak dsszessége, melyek alakitjak egyes
embercsoportok Osszességének dontéseit

Hoftstede 1980 Erzelmi, cselekvési, gondolkodasi mintaképek dsszessége

Hofstede 1991 Kollektiv, megfoghatatlan tényezd, mely megkiilonbozteti az egyik szervezetet
a masiktol

Trompenaars 1994 A problémamegoldas és a dilemmdk eldontésének mddszere, mely egy id6

utan premisszava valik

Heidrich 2001 Osszetett, strukturalt és dinamikus eszkdz, amellyel az egyén alkalmazkodik,
s amellyel szert tesz a kreativ kifejezés modjaira

Szildagyi 2009 A szervezeti cselekvés, miikodés értelmezési keretrendszere

A kiemelt meghatarozasokban ko6zos, hogy a kulturat olyan tényezéként értelmezik,
mely a problémamegoldas altalanos mddjat, a feladatokhoz valé hozzadllast hatarozza
meg. Haszndljuk a tovabbiakban ezt a kultdra hatdsmechanizmusanak vizsgalatahoz! A
tovabbiakban tehat a kultararol az alabbiakat fogadjuk el bizonyitott jellemzdéként:

a) A kultdra altalanos gondolkodasi, cselekvési keret; a problémak megoldasahoz vald
alapvet6 viszonyulas, ahogyan egy tarsadalmi csoport egy felmertil6 kérdésre valaszt
talal.

b) A kultara ezaltal minden esetben befolydsolja a tarsadalmi csoport teljesitményét.

¢) A pontos tartalma (9sszetev6i) irrelevansak a teljesitmény szempontjabdl, csupan a ha-
tdsmechanizmus lényeges (ahogyan befolyasolja a teljesitményt, masképp fogalmazva,
ahogy hozzajarul egy output eléallitasdhoz).

Ha feltételezziik még azt, hogy az egyes tarsadalmi csoportok kozétti probléma-meg-
oldasi kiilonbségek vannak, akkor érdemes megvizsgalni, az adott réteghez kapcsolédd
biirokratikus kultira mennyiben mutat specilis jegyeket. Ezt kovetden tarhato fel a biirok-
ratikus kultura és a teljesitmény kapcsolata.

A biirokratikus kulttra rehabilitaciéja

A biirokracia a kulturahoz hasonloan tulterhelt kifejezés. A biirokracia a nagy méretd,
szabalyozottsagon alapuld szervezet jelolésére hasznalt fogalom, mégis, napjainkban
inkabb pejorativ értelemben hasznalatos (Crainer 1995:1093). A kozvélemény altaldban
gytlolettel gondol rd, s6t, manapsag mar az internet segitségével biirokracia-kezel6 tré-
ningen vehetiink részt és sorra olvashatjuk a blogbejegyzéseket a biirokracia kdros
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vondsairol is’. A Magyar Nagylexikon (Elesztés 1995:860-961) ,biirokracia” cimszava alatt
ezt talaljuk: ,francia-gorog eredetd, a »hivatal uralma« - a szigora hierarchikus iranyit6
szervezetben szakmunkat végz6 emberek uralma, amely dontéshozo hatalmi helyzetiikon
és eljarasi szabalyszertségeken alapul. Szabélyozottsagra, jogszeru eljaras-értelmezésre, az
tigyek rutinszert attekinthetségére és naprakész nyilvantartasara, a felel3sség és képzettség
hivatalszervezeti értelmi hierarchikus besorolasara torekszik”

Ugyanakkor tévedés azt hinni, hogy a biirokrdcia mint szervezet csupan a kozszféra
jellegzetessége lenne. Durlauf és Blume (2008:605-609) elkiilonitik a kormanyzati és az tizleti
biirokracia fogalmat. Hasonl6an kett6s felosztast hasznalnak Schermerhom és szerzétdrsai
(2008), akik a klasszikus Henry Mintzberg-féle kategorizalashoz hasonloan (Mintzberg
1979) mechanikus és szakért6i biirokraciat kiilonitenek el. El6bbi erdsen standardizélt
folyamatokkal, meghatarozott dontéshozatali strukturaval, kozponti tdmogaté torzskarral,
valamint erés kontrollal rendelkezik. Az organikus strukturaval rendelkez6é szakért6i
biirokracia szabalyozottsaga kisebb, nem is feltétleniil formalizalt, hibrid tipust szervezet.
Napjainkban még mindig nagy jelentéséggel birnak ezek a szervezetek, némiképp cafolva
egy b6 harom évtizedes allitast, mely szerint a biirokratikus modell mar elavult, és nem felel
meg a modern kor kovetelményeinek (Matejko 1980).

Egészen negativ képet fest a blirokratikus szervezetrdl egy szintén a nyolcvanas években
szilletett kutatds. Kets de Vries és Miller (1984) azt dllitjak, hogy a neurotikus szervezet
modellje jol alkalmazhato a vezetési hibak kisztirésére. Ezek alapjan a szervezet miikodési
zavarat és kontraproduktivitasat idézi el6, ha a vezeté kényszeres, dramatizald, depressziv,
skizoid, paranoid. A szerz6k a vezet6k személyisége és a létrejott vagy tudatosan kialakitott
szervezeti struktara kozotti sszefiiggéseket megvizsgalva arra jutnak, hogy a szervezeti
struktarak a szervezet vezetSinek vildglatasat és személyiségét tikkrozik. Meglatasuk szerint
a buirokratikus alapelveken nyugvo szervezet hatterében egészen kiilonb6z6 - bar tébbnyire
valamilyen modon sériilt - vezet6i személyiségek hiizoédhatnak meg, ily moédon a biirokracia
neurotikus szervezet.

A burokricia fogalmat Gajduschek (2000) atfogdan értelmezi, és kifejti, hogy a
szocioldgiai irodalom (Max Weber hagyomanyait kovetve) a raciondlis, hatékony szervezet
értelemben hasznalja, mig a kozgazddszok a nem-piaci szervezetet értik alatta. A nem-
piaci szervezet hatékonysaga joval alacsonyabb, mint a profitmaximalizalé vallalaté (Meyer
1985:1), ugyanakkor szinte valamennyi szervezet rendelkezik biirokratikus jellemzékkel -
kiillondsen a nagyobb mérettek (Blau-Meyer 1971).

* Ldsd példdul a http://www.beatbureaucracy.org/training-6aa.php oldalon. Ennek szerzéi arra hivjdk fel a figyelmet,
hogy bdr mindenki esett mdr a blirokrdcia dldozatdul, de van megoldds: tréningezziik magunkat. A kbzvélemény jel-
legzetes hangjait jelenitik meg tovdbbd a kévetkezé blogbejegyzés-részletek is. ,Nem szeretem a hivatalokat. Altaldban
az a bajom veliik, hogy mindig az az érzésem, ellenem vannak és nem nekem, holott az lenne a feladatuk, hogy engem
szolgdljanak” (http://onlinemarketing.blog.hu/2011/10/24/a_hivatalnak_packazasait). Vagy mdshol: ,Fizikailag, lel-
kileg egyardnt rdmentem arra, hogy mindig igyekeztem a leheté legjobb teljesitményt nydjtani egy olyan vildgban,
ahol ez nemhogy nem érték, hanem kifejezetten hdtrdnyt jelenthet” (http://harykozig.blog.hu/2010/04/08/a_blog_
celja_28). Hasonl¢ irdsokat tartalmazott a Hivatal Blog (http://hivatal.blog.hu/), valamint a jelen sorok iréja dltal révid
ideig lizemeltetett K6zigazgatdsi Kibeszél6, a Kbzigazgatdsi Gondolkodé és Diihdngd Sarkocska (http://kozigkibeszelo.
blog.hu/) is.
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A biirokraciaval kapcsolatban Gajduschek (2000) fontos alapallitasokat fogalmaz meg:

1. A biirokratikus racionalitas® weberi fogalma két jelentds tényez6t foglal magaban: a
hatékonysag maximalizdldsat és a bizonytalansag minimalizalasat.

2. A burokratikus szervezet minden mas ismert szervezeti formdanal jobban képes a bi-
zonytalansag minimalizalasara.

3. A bizonytalansag minimalizalasa (kiszamithatdsag) és a hatékonysag kozott egyiranyu
viszony all fenn. A hatékonysdg hat a bizonytalansag minimalizalasara, de forditva ez
mar nem igaz. A biirokracia nem képes az adaptaciora.

Gajduschek (2000:125) szerint ezek alapjan a biirokracia egy olyan szervezet, amely a
bizonytalansag minimalizaldsat abszolut célnak tekinti, fiiggetleniil annak a szervezeti
hatékonysagra gyakorolt hatasatol. Ennek megfelelen a hatékonysag és bizonytalansag
minimalizalasa tekintetében a buirokratikus szervezet célfiiggvénye szerinte a kovetkez-
képpen adhat6 meg:

Biirokrdcia = Max (1*bizonytalansdg minimalizalds + 0*hatékonysdg)

A célftiggvény ilyen formdjanak matematikai pontossagaval (és sziikségességével) lehet
vitatkozni, de a szerz§ altal feltart Osszefiiggéssel aligha. Ebben az értelmezésben a nulla
hatékonysag nem azt jelenti, hogy a biirokratikus szervezetben nincs jelen a hatékonysag,
csak azt, hogy a szervezeti célfiiggvényben nincsen benne - vagyis latens funkcidként
el6fordulhat, de nem célzott cselekvés eredménye.

A biirokracidaval szembeni gyakori kritika, hogy lassu és nehézséges. Gajduschek
szerint azonban egyes eljarasi cselekmények, a szamos bizonylat kitoltése gyakran az
ellenérizhetGséget, a korrupcid kizarasat szolgalja — igy végsé soron célszerli és racionalis
—, illetve csokkenti a kockazatot (Gajduschek 2000:86). Noha feltételezhetéen senki nem
akarna kaotikusan miikodé kozigazgatast, ezek a garancialis szabalyok altaldban mindenkit
dithitenek.

Valéban csak a kozigazgatds sajatossaga ez? A fenti elméletekbdl kovetkezik, hogy a
biirokraciaa maganszféraban és akozigazgatasi szféraban is megtalalhato. Egy épitési hatdsagi
engedély kiadasa (mely hazankban onkormanyzati igazgatasi feladat) és egy hitelkérelem
elbirdlasa (mely jellemz6en, de nem kizarélagosan a pénziigyi intézményrendszer cégeinek,
a kereskedelmi bankoknak a feladata) voltaképp hasonldé - és az allampolgarokat is
egyforman dithité folyamat.

Emellett egy nagyon fontos gyakorlati aspektusra nem adnak magyarazatot a fent idézett
munkdak. Mindenki dltal ismert a sztereotipia, hogy aki a kozszféraban dolgozik, az lassu,
képtelen a véltozdsra, nem kreativ, mig a maganszektor (vagy gyakoribb kifejezéssel a
versenyszféra) adaptiv, produktiv, rugalmas embereket igényel és fogad be’. Mégis, a vald

¢ Aracionalitds weberi értelemben az embereknek azon ndvekvé képessége, hogy a természeti és tdrsadalmi kérnyezet-
tel foglalkozzanak, és a kérnyezetet formdlva abba beavatkozzanak (Kieser 1995).

7 A sztereotip képet jol leirja a szavanna-hasonlat: a kézvélemény gy ldtia a magdnszférdt, mint a karcsu, gyors, jol
alkalmazkodé gazellat, a kézszférdt pedig a nagy, lomha, csoportban vaddszé oroszldnnal azonositja. A gazella rd van
kényszeritve a folyamatos menekdilésre, mert ha nem gyors, akkor egy ragadozé felfalja, az oroszldn pedig ha kell, triik-
koket alkalmaz azért, hogy zsdkmdnyhoz jusson, de akdr a dégevéssel is megelégszik. Mindig van tehdt mit ennie. A k6z-
szféra sokszor taktikai cselhez folyamodik, hogy elényre tegyen szert, vagy pedig kihaszndlja a magdnszférdat (mondjuk
amagdnszféradt korldtozza jogszabdlyokkal). Hasonlo viselkedés figyelheté meg az oroszldnok esetében is, amikor figye-
lemeltereléssel ejtenek el egy nagyvadat (Szildgyi 2012).
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életben rendre talalkozhatunk olyan esetekkel, amelyek cafoljak a sztereotipiakat. Mindenki
hallott olyat, hogy a profitorientalt cég dolgozéja 16.30-kor letette a munkat és nem torte a
fejét egy probléma megoldasan, vagy a minisztériumi dolgozé azért, hogy eleget tegyen a
jogszabalyi hataridének, éjjel dolgozott, illetve rugalmas megoldast talalt egy lehetetlennek
tlind helyzetre.

Még akkor is, ha ezek extrém esetek, meg kell vizsgalnunk, miként adhatunk ezekre
magyarazatot — vagyis milyen feltételek mellett lehet adaptiv és rugalmas a biirokracia
¢és mikor nem? Ha azt feltételezziik elézetesen, hogy a megfelelé szervezeti teljesitmény
kulcstényez6je az adaptacid, akkor a teljesitmény szempontjabdl is nagyon lényeges az
el6bbi kérdésre adott valasz. Nem egy egységes, mindenre kiterjed$ valaszt keresiink,
hanem lehetséges okokat.

A valaszhoz érdemes a szervezés- és gazdalkoddstudomany, a kozgazdasagtan, a
pszicholdgia és az antropologia néz8pontjat valasztani — abbol kiindulva, hogy egy komplex
jelenséggel allunk szemben, amely komplex megkozelitését igényel. Ebbol két dolog
kovetkezik még a kultara szerepére: a kultura nem magyaraz meg minden kiilonbséget az
orszagok és szervezetek kozott; egyetlen diszciplina nem képes a kultira hatdsmechanizmusat
feltérképezni, tehat ki kell 1épniink a pusztan kozgazdasagi gondolkodasi keretb6l.

a) A hatalom-paradoxon

A szervezeten belill azok keriilnek hatalmi pozicioba, akik a szervezeten beliili
munkamegosztas révén a kritikus er6forrasokat meg tudjak szerezni. A hatalom tehat
olyan kozvetité6 mechanizmus, amely azok javara csoportositja at a belsé er6forrasokat és
azokat juttatja elOre a szervezeti hierarchiaban, akik a kornyezet kritikus elemeivel allnak
kapcsolatban. A hatalom forrasa mindaddig biztositott, ameddig a sziikséges erdforras
kritikus, sztikos és bizonytalan marad.

Az tugynevezett hatalom-paradoxon lényege, hogy a hatalom a kritikus er6forras
birtoklasatdl fiigg, igy a hatalom nem mas, mint a szervezeti alkalmazkodas alapvetd
eszkoze. Ugyanakkor a hatalom folyamatosan az intézményesitésre torekszik (példaul
formalizal, el6ir), ezzel igyekszik tallépni sajat 1étalapjat, és ezzel az adaptacid gatjava valik.

Egyszertibben: a hatalom az a tényez6, amely a kornyezethez vald alkalmazkodast
biztosithatja, de miikodésének sajatossigai miatt éppen a hatalom lesz az adaptacio
legnagyobb ellensége (Salancik—Pfeffer 1978). A klasszikus weberi elmélet ismertetésekor
Kieser (1995) kiemeli annak egy kevésbé idézett aspektusat. Eszerint a racionalizalasi
folyamat az intézményeket ,acélkemény burokkd” alakitotta, amelyek sajat életet élnek,
megszilardulnak, 6nall6 célla valnak, és korlatozzak az ember mozgasterét, megkérdéjelezik
dontési szabadsagat és az onmagaért vald felelsségét.

Eszrevehetjiik, hogy ez hasonlé gondolatot tartalmaz, mint a hatalom-paradoxon. Mi
lehet a kiut, vagyis mikor képes a biirokracia kitorni ebbdl az 6rdogi korbol? A hatalom
birtokosanak a valtozasakor: maga Weber (1987) azt javasolta, hogy a biirokratikus
szervezetek cstcsaira karizmatikus, az ipari véllalatok cstcsaira pedig dnmaguknak feleld
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vallalkozokat kell helyezni. Vagyis a hatalom intézményesiilése ellen csak akkor lehet tenni,
ha az intézményestilésben nem érdekelt vezeté iranyitja a biirokratikus szerveztet®.

A megoldas azonban nem ilyen egyszer(i - erre vilagit ra az intézményi kézgazdasagtani
szemlélet. Aoki (2007) tanulmanydban jelzi, hogy ha nincs kritikus mértékii valtozas, akkor
az intézmények nem valtoznak, mert biztos intézményi hattér esetén a szereplék ekkor nem
valtoztatjak meg viselkedésiiket, csak finomhangoljak azt az adott helyzethez. A vezetd
megvaltoztatdsa onmagaban azonban nem érinti az intézményi hatteret, igy nagyon kevés
esély marad a valodi valtozasra. Boettke és szertotarsai (2008) szerint az 1j intézmények
megtapadasa a kordbbi intézményi haléon részben attél fligg, mennyire hasonléak a
bedgyazottsdg szintjén 1év6 normak, szokasok és viselkedésmintak rendszeréhez.

Osszességében: a fenndllé intézményi konfigurécié addig nem valtoztathaté meg, amig
nem valtozik maga a kulttra is (Phelps 2006) - tehat olyan véltozasra kevés az esély, amely
idegen egy szervezeti kultura beallitddasaihoz, értékeihez képest. A fenti weberi kit logikaja
azt feltételezi, hogy a karizmatikus vagy dnmaganak felelds vezet6 képes a problémakat a
korabbihoz képest eltéré szemléletben megoldani. Mivel a kulturat a problémamegoldds
altalanos modjaként definidltuk, igy lathato, hogy a weberi ajanlas gyakorlatilag a
kultdaravaltast rejti magaban implicit médon. A kultiravaltds azonban nem vihet6 végig
egyszeri vezetGcserével, bar a kozigazgatasban indokolt lenne a kultiravaltds az emberi
er6forras menedzsmentben is (Fejes 2007). Minden rendszer ragaszkodik a status quo-hoz,
még akkor is, ha az nem hatékony, mert a véltoztatast traumaként élik meg a szerepl6k.
Végsd soron: ez az elméleti felvetés nem ad magyardzatot a teljesitményndveld viltoztatdsokra.

b) Valtoztatasi hajland6sag, mint beruhazas-megtériilési probléma

A politikai izleti ciklusok tana kiemel egy fontos Osszefiiggést. A politikai tzleti ciklus
rendszerint ugy jon létre, hogy a kormanypart — az Ujravalasztasa esélyeinek névelése
érdekében - a valasztasok el6tt expanziv gazdasagpolitikat folytat. Ennek szdndékolt
eredménye a gyorsabb novekedés, a nagyobb jovedelmek és a kisebb munkanélkiiliség,
mert a kormanypart ezekt6l a tényez6ktdl reméli az Gjravalasztast. A valasztasokat kovetden
restriktiv politikara térnek at, mert szeretnék visszaszoritani a koltségvetési expanzio hatasara
megnovekedett allamhdztartdsi hidnyt és az inflaciot. Mink és de Haan (2006) empirikus
vizsgalata szerint egyes eurdpai orszagokban rosszabb a kormanyzati szektor egyensulyi
helyzete valasztasi években, fiiggetleniil attdl, hogy ez kisebb tobbletet vagy nagyobb hianyt
jelent. A politikai tizleti ciklusokkal foglalkozo irodalom kiterjedt, és altalaban elfogadjak
ezt az Osszefiiggést.

Témank szempontjabdl ezen elméletek tovabbi vizsgalata nem sziikséges, csupan egy
jellegzetesség érdemel figyelmet: feltételezhetd, hogy a biirokracia valtoztatasara felha-
talmazott szerepl6 (a politikus) valtozassal szembeni beallitodasa fiigg attol, hogy a politikai
ciklus melyik szakaszaban jarunk. A politikus szamara csak az azonnali eredmények fontosak
- vagy legaldbbis azok, amelyek a vélasztasok el6tt beérnek. A pénz idéértékénél feltételezett

8 |de kivdnkozik egy személyes tapasztalat, magyardzatként. Szentendre Vdros Onkormdnyzata 2012-ben egy reorga-
nizdcids folyamaton esett keresztiil, melyet egy, a szakmdban elismert interim menedzser, Poldnyi Sdndor irdnyitott.
Poldnyit egy értekezlet alkalmdval azzal vadoltdk, hogy azok a vdltozdsok, amiket kezdeményezett (mint példdul a kélt-
séghely szerinti tervezés), bdrmelyik kordbbi vezeté dltal végigvihetdk lettek volna. A szembesitésre Poldnyi csak ennyit
reagdlt: ,Nem. Honnan tudom, hogy nem? Ha tudtdk és akartdk volna, mdr rég megcsindltdk volna”



Adminisztrativ kultdra a kbézigazgatdsban. .. 13

altalanos preferencia (a mai pénz tobbet ér a jovébelinél) hasonldan érvényesiil a politikus
mérlegelésénél is: a killonboz6 iddpontokban megtériilé befektetések kozil azt preferalja,
amely a leghamarabb, de mindenképp a politikai ciklus vége el6tt megtériil. Itt természetesen
a befektetés fogalma elsésorban nem pénziigyi, hanem minden olyan eréfeszitést érthetiink
alatta, melyet a politikus a szavazatmaximalizalas (Gjravalasztds) érdekében megtesz.

Ha arnyaljuk a képet a politikai iizleti ciklusok elméletével, akkor azt talaljuk, hogy
kiillonbség van az Gjravalasztasaban reményked6 (a vélasztason Gjra induld) és a politikai
palyajat a ciklusban befejezd (vagy valasztason Gjravalasztasban nem reménykedd) politikus
kozott. Egy 4 éves politikai ciklust feltételezve: t; a vélasztds éve, t , t, t, a vélasztdssal nem
érintett évek, t, pedig ujra valasztassal érintett id6szak. Az Gjravalasztasban bizo politikus t,
és t, idészakban rontja a koltségvetési poziciot, t , t,, t, idopillanatban pedig prébalja javitani
azt. Az tjravalasztasban nem érintett szamara azonban egyszertien a gyorsabban megtériild,
gyorsabb népszertiségi eredményt hozo befektetések lesznek a fontosak (hiszen a levaltasat
6 is meg akarja akadélyozni, ciklus alatt hatalmon akar maradni) - vélhetden a t, idészakban
mar nem fog erdfeszitéseket tenni’.

Ezek alapjan altaldban feltételezhet6-e, hogy mélyrehato véltoztatast elindit a politikus a
biirokracia rendszerében? Vélhetoleg nem.

Mivel ennek a valtoztatdasnak az elinditasa oriasi erdfeszitéseket igényel, melyek a
biirokracia miikodési jellemzdi miatt csak hosszabb tévon (valészintleg a ciklus vége utan)
tériilnének meg, a politikus ellenérdekelt a nagymértékd valtoztatasban. Viszont minden
olyan ,biirokricia leépitd’, modernizald és hatékonysagnovel6 reformban érdekelt lesz,
amely kis eréfeszitést igényel, és amely a ciklus vége el6tt megtéril (példaul a szavazas
el6tt a népszerliségi index novekedésében). A kozigazgatasi verbalis modellje alapjan
pedig (Szildgyi 2011a) az a fajta reformtorekvés lesz a ,,befutd”, mely a dominans szerepld
domindns érdekéhez kotddik — igy alakul ki, hogy végs6 soron milyen valtozas indul el.
Osszességében: ez a felfogés tehat képes arra, hogy bizonyos teljesitménynéveld reformok
meglétére magyarazatot adjon a biirokratikus rendszerben.

c) Személy-szervezet illeszkedés, tarsas identitas magyarazatai

A ,Person-Organization Fit” az egyén és a kornyezet kompatibilitasat tanulmanyozé
elméletek kozé tartozik (Kristof 1996). Kiinduldpontja: a cégek szamara fontos, hogy az
egyén ne csak az adott munkdhoz, hanem az egész szervezethez illeszkedjen. Ennek a
globalis piacokon valo verseny szempontjabdl inkabb koltséghatékonysagi jelentdsége van;
a jol illeszkedd egyének hossza tavon csokkenthetik a munkaerd koltségeit (Sutarjo 2011).
Kristof (1996) kétfajta illeszkedést kiilonit el. Az elsé megkozelités kiillonbséget tesz az
»egyeni és szervezeti jellemzok illeszkedése” (supplementary fit) és a ,,kiegészit illeszkedés”
(complementary fit) kozott. Az elsé esetben az egyén olyan jellemzdékkel bir, amelyek
hasonldak a vizsgalt kornyezetben 1év6 egyének, az adott szervezet tulajdonsagaihoz —
hasonl6 hasonlét vonz. A kiegészit$ illeszkedés esetében azonban az 1j munkatars olyan
vonasokkal rendelkezik, amivel kiegésziti a mar ott dolgozok képességeit, valamilyen, a
szervezetben 1év6 hianyt potol, illetve a mar meglévo eréforrasokat kiegésziti (Kristof 1996).

? Persze a gyakorlatban nem ilyen éles a hatdr; dllampolgdrként is tapasztaljuk, hogy a vdlasztdsokat kbzvetleniil meg-
el6z6 év is kritikus — ilyenkor mdr megkezdédik a ,népszertiségbe vald befektetések” dradata.
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Nézziik a birokratikus szervezet miikodési logikajat! A gyakorlatban tobb példat hallunk
az egyéni és szervezeti jellemzok illeszkedésére (a biirokracia olyan munkatarsat fogad be,
aki hasonlo a szervezeten beliil tartozokhoz, tehat passzol a kozsztéra klasszikus értékeihez).
A kiegészit6 illeszkedésre altaldban ritkabb a példa, hiszen a ,hidnypotlas” igénye egy
nem innovativ, merev kultdrdban nem jelentkezik erésen. Feltételezhet$ ezért, hogy bar
a rovid tava megfelelés (alkalmassag) egy kiegészitd illeszkedésti egyénnél is biztositott,
azonban a hosszii tavi megfelelés (bevalds) mar problémdakba iitkozik. Atmenetileg
tehat tide szinfolt lehet egy kreativ, hataridéket be nem tart6, nem konform o&tletgydros
munkatars, de kérdéses, mennyi ideig tudjak egymast elviselni a kultirahoz elemi médon
illeszked kollégakkal. A pszicholdgia szerint bevalt az, aki hosszu tavon képes eleget tenni
a teljesitménykovetelményeknek, fizikai és pszichés egészsége karosodasa nélkil (Csirszka
1985). Az alkalmassagbdl nem lehet egyenesen kovetkeztetni a bevalasra (Hegyi 2012).

Arra, hogy a biirokracia , kirekeszti” magabol a nem illeszked egyént, a szocidlis (térsas)
identitas elmélete adhat magyarazatot, mely elkiiloniti az ugynevezett uralkodo és kiilsé
csoportot (ez mindig az identitds szempontjabdl valtozik, tehat mondjuk egy fegyenc, aki
sajat identitasat azonositja, uralkodd csoport, és szamara a kiilvildg, a nem bortonben 1évé
emberek kiilsének szamitanak). A szocialis identitas az uralkod6 csoportnal akkor erés, ha
a kiilsé csoporttal dsszehasonlitva az egyének sajat csoportjukat valamilyen oknél fogva
magasabb statuszinak értékelik, valamint a statuszhierarchiat szilardnak és legitimnek
érzékelik. A kiilsé csoportot szélsdséges esetben gytilolhetik, homogénnek latjak (mindenkit
egyformanak észlelnek, még akkor is, ha azok nagyon kiillonb6zdk), és moralisan elitélik Sket.
A belsd, uralkodo csoport tagjait azonban heterogénnek, magukhoz nagyon hasonléonak
latjak, emiatt kedvelik.

Ezt a fajta viselkedést a szocialpszicholdgiai empirikus kutatdsok bizonyitjak: az emberek
magyarazatokat keresnek az olyan tényezékre, mint példaul a tarsadalmi események, sajat
gondolataik masok statuszara és pozicidjara vonatkozodan (Jost-Banaji 1999).

Vegytik észre, a tarsas identitas elmélete magyardzatot ad arra, hogy aki a versenyszféraban
dolgozik, miért latja egyforma lusta semmirekellének a kozigazgatasban dolgozokat, és
viszont: miért gondoljak a koztisztvisel6k, hogy a versenyszféraban dolgozok feliiletesek,
oOtletvezéreltek és elhamarkodottan dontenek.

A tarsas identitds ,, képzeteihez” a statisztikak is hozzajarulnak. Egy unios jelentés (Eurdpai
Bizottsdg 2009) szerint a nék aranya az tizleti, kozigazgatasi és jogi teriileteken szignifikansan
magasabb. A nék az 1j technologidk alkalmazasaban elmaradnak a férfiak mogott, emiatt
nehezebben kapnak specializaltabb informacids és kommunikacids technoldgiahoz ftiz6d6
munkat. A kozigazgatasban dolgozok koziil kiemelten magas az 50 év felettiek aranya.
Ha tehat statisztikai alapon, véletlen mddszerrel kivalasztunk egy eurdpai kozigazgatasi
dolgozot, akkor jo eséllyel egy informatikdhoz nem ért6, 50 év feletti nét kapunk. Ha
ehhez még igaznak elfogadjuk azt a szervezéstudomanyi hiedelmet, miszerint a néies
értékek jobban kompatibilisek a kozszféraval, és az életkor elére haladtaval a rugalmassag
(adaptéacios készség) csokken, akkor tjabb lehetséges magyarazatot kapunk arra, miért nem
valtozik rugalmasan a kozigazgatas.
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A fentiek alapjan a kozszféraba elsésorban olyan ember megy el dolgozni, akinek magas
a biztonsag iranti igénye és hatalom-motivacidja, tehat a stabilitdst jobban preferalja,
mint az alkalmazkodoképességet. Vagyis az adaptacio hidanyanak oka a személyi allomany
sajdtossagaiban keresendd. Osszességében: az illeszkedés magyardzatot adhat kisebb
valtoztatasokra a biirokratikus kultiraban - révid tavon befogadhatja a szervezet a mas
hiedelmekkel, értékekkel rendelkez6t -, a hosszu tavii illeszkedés azonban vélhetden kizart.

d) A valtozasok tanulasa

Ahhoz, hogy egy valtozas rogziljon, Lewin (1975) elmélete szerint egy harom 1épcsés
folyamatnak kell lezajlania. Beer és szerzdtdrsai (1990) ezt a folyamatot hat 1épcsévé bovitik
(Csedd 2006), és igy a két rendszer jol egymashoz illesztheté (2. tdbldzat). Nézziik, melyik
fazisban mi jelentheti a valtoztatas gatjat, kiindulva a kozigazgatas verbalis modelljében
felvazolt érdekiitkozések jelenségébol!™

A tablazat alapjan kitinik, hogy a kiolvasztasi fazis a kritikus: itt dél el, elindul-e egy
valtoztatasi folyamat vagy sem. Maga Lewin (1975) is ramutatott a valtoztatast megel6z6,
ugynevezett kiolvasztasi fazis szerepének fontossagara. E szakasznak a kozéppontjaban a
valtozas sziikségességének észlelése all: ilyenkor kérddjelezédik meg a régi, rutinna vélt
szervezeti jellemzOk hitelessége és fenntarthatésaga. Az aktudlis, nem kivant allapotbdl
csak ez utan kezdédhet meg az elmozdulas a célallapot iranydba. Ahhoz azonban, hogy ez
a célallapot megszilarduljon, folyamatos eréfeszitések sziikségesek — a visszafagyasztas nem
egy id6pillanat alatt zajlodik le.
Ezek alapjan a kozigazgatasban megvaldsuld valtozas feltételei:
a) A valtoztatas irant legyen domindans igénye (érdeke) domindns szereplének (erdfeszi-
tést tenni akaro érintett szerepld).
b) Ez a szerepld taldlja meg az érdekérvényesités eszkozét (alkalmas eszkoz taldldsa).
¢) A dominans szerepld tudja kompetens médon hasznalni az érdekérvényesitési eszkozt
(eszkoz-haszndlati kompetencia).
d) Képes legyen megvaldsitani az eszkoz segitségével a kivant valtoztatast (vdltoztatdsi

kompetencia).
e) Az elérni kivant allapot intézményesithetd legyen (szildrditdsi, 1ij status quo fenntartdsi
kompetencia).

f) A célallapot fennmaradasat folyamatosan ellendrizze, valamint érje el a fenntartasat az
érintett (ellendérzési kompetencia).

Természetesen, mivel a valtozasok tanulasa altalaban a szervezetekhez kothet6, a fenti felté-
telek a maganszféraban is érvényesiilnek, de az egyes jelenségek nyilvanvaloan eltéréen zaj-
lanak le: példdul masok az eszkozok és a szovetségek. Osszességében: ezek alapjan valtozas

19" A kézigazgatds verbdlis modelljében minden szerepl6nek vannak olyan igényei, érdekei, amelyek benne tudatosul-
nak, azokat realizdlja, ezek a relevdns, tudatosult igények; emellett létezik az olyan relevdns igény, amelyért hajlandé
eréfeszitést is tenni (domindns érdek). Egy dontési helyzetben a domindns érdekek litk6znek: az az érdek fog megvald-
sulni, amelyhez nagyobb érdekérvényesits eré tapad. A relevdns szerepl6 az a szerepld, akinek a helyzetét egy-egy don-
tés érinti, domindns pedig az, aki a déntés szamdra kedvezbbé tétele érdekében hajlando eréfeszitéseket tenni (Szildgyi
2011a).
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nem lehetetlen, de nagyon sok peremfeltétele van, amely a gyakorlatban egyszerre nem tud
érvényesiilni. Sok valtozas vélhetGen a kezdeti szakaszban elbukik feltételek hijan.

2. tablazat
A valtoztatas segit6i és gatjai a kdzigazgatas verbalis modelljében

Lewin (1975) Beer és szerzétarsai (1990) , . s g s s
L ogs Sy A viltoztatas segitdi és gatjai
kategoriai kategoriai
Nincsen olyan szerepld, akinek szintén
Szovetségesek keresése kozos domindns érdeke lenne a valtoztatds - vagy
helyzetelemzés altal pedig dominans érdekhez csupan relevans

szereplOk tarsulnak

A dominans érdekek nem

Ko6z0s vizid és célallapot N 1 4 et
P Osszeegyeztethetdk és az eréfeszitések nem

. . felvazolasa AR
1. Kiolvasztas aggregalhatok
Vannak domindns szerepl6k és dominans
érdek is, de az érdekérvényesitd erd
Konszenzus, kompetenciak és megtalalasaban hiba van (vagy konszenzus
egytttmiikodés biztositasa nincs rola, vagy nincs kompetencia
az érdekérvényesités eszkozének
hasznalatdban*)
. . e S ...« | Kompetencia vagy konszenzus hianyaban
2. Valtoztatas A valtozas egyidejii megvalositasa

nem realizalddik a kivant véltozas

A valtozas elindul, de ezt kovetéen
ellenreform-folyamat indul be (Gjabb
dominans szerepl6 1ép be domindns
érdekkel, és megvan hozza az
érdekérvényesité ereje is) — a két folyamat
kovetkezménye az lesz, hogy képtelen a

3. Visszafagyasztés valtozds rogziilni

A valtozas intézményesitése
minden szervezeti alrendszerben

A valtozas folyamatanak megfelel6,
rendszeres ellendrzése nem torténik meg,
vagy megtorténik, de a valtozas ellen hato
eréfeszitéseket nem szoritjak vissza

Véltozasi folyamat-monitoring

* Erre egy taldn morbid, de szemléletes példdt lehet hozni: két illegdlis célokra szervezett tdrsadalmi szereplé (cég) sz6-
vetkezik, hogy kicsikarjon egy szdmukra kedvezé vdltozdst (mondjuk a feketegazdasdg elleni kormdnyzati kiizdelem
megfékezését), és ezért hajlanddak eréfeszitést tenni. Megvannak tehdt a domindns szerepl6k és érdekek. A k6zos vizié
és célok felvdzoldsakor arra jutnak, hogy meg kell vesztegetni a legfontosabb dontéshozot, aki a legnagyobb befolyds-
sal bir a feketegazdasdg elleni jogszabdlyok és intézményrendszer felett. Megvan tehdt a konszenzus is. Tegytik fel, hogy
elméletileg lehetséges a déntéshozd korrumpdldsa. Ha azonban a kezd6 blin6z6k még soha életiikben nem mertiltek el
a korrupcio gyakorlati bugyraiban (nincs meg a kompetencia), hamar rdcs mdgétt taldlhatjdk magukat, ahelyett, hogy
elérték volna a célt.

Forrds: Lewin (1975); Beer és szerzétdrsai (1990)

e) Antropolégiai, bio-geografiai kiindulépontit magyarazat

Diamond (2006) emberi fejlédésre vonatkozd népszer(i elmélete szerint a kornyezet deter-
minalni fogja bizonyos tevékenységek kimenetelét és sikerét. Kiindulopontja az, hogy a kii-
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16nbo6z6 tarsadalmak eltéréen fejlédnek, mikozben az emberek kozotti képességeloszlas va-
lojaban a normalis eloszlas haranggorbéjét koveti. Mivel a képességek rassztol fiiggetlenek,
mas tényezOk, nevezetesen a kornyezeti elemek fogjadk meghatarozni azt, miért fejlédnek
egyesek jobban, mig masok kevésbé. Induljunk ki ebbél a gondolatmenetbdl!

Ha feltessziik, hogy egy orszag munkaerépiacan a munkavallalok képességei a normalis
eloszlast kovetik, és ez egyarant igaz a kozigazgatasi és a versenypiacon, akkor ebbdl kovet-
kez8en mindenhol talalhaté kivald, kozepes, illetve rossz teljesitményti (munkavégzs-ké-
pességli) munkaerd. Vagyis nem igaz, hogy aki a kozigazgatasba megy dolgozni, csak azért
teszi, mert a képességei gyengék (ahogy a fentiekben lattunk példat ra, egy jo képességti, de
nagy biztonsagigényu egyén is valaszthatja ezt).

Egy masik felismerés is adodik Diamond logikajat kovetve: a hasonlo képességii emberek
halmaza (Diamondnal a rasszok, jelen elemzésben a koztisztviseldk, illet6leg a versenypiaci
munkavallalok) kozotti teljesitménykiilonbséget kiilsé kornyezeti tényez6 fogja magyaraz-
ni. Mi ez a kiilsé kornyezeti tényez6? Klasszikusan a versenyt tekintik ilyennek (Dudds és
szerzGtarsai 2004), ezért is terjedt el a nyolcvanas évek irodalmaban, hogy a sikeres me-
nedzsment modszerek, valamint a verseny bevezetését kell szorgalmazni a kozszolgaltata-
sok ellatasaban, hogy hatékonysagnovelést érjiink el.

A biirokracia vizsgalatakor leszogeztitk, hogy a maganszféra is hasznal biirokratikus
megoldasokat. Akar a (termeld) folyamatok standardizaltsdga, akar az adminisztracié ko-
vetelményei miatt, de mindkét szférdban jelen van a hasonlé logika. Mivel a kozvetlen ter-
mel6folyamatok nem jellemz8ek a kozszférara (legalabbis a kozszféra altalaban indirekt
moédon kapcsolodik a termeléshez: mint megrendel6 vagy ellenérzd szerepld), nézziik meg,
hogy a verseny milyen kiilonbséget okoz az adminisztracioban!

Fogadjuk el el6zetesen, hogy az adminisztracié az igazgatashoz hasonlatos jelenség,
mely az emberi egylittmikodés soran a célok elérésének személyi, targyi feltételeit, illetve
a munka Osszhangjét biztositja. Ez alapjan minden olyan folyamat, amely nem kozvetlenl
a termelési folyamat része, szervezésnek vagy igazgatdsnak mindstl. Az adminisztracié az
igazgatas és szervezés részhalmazaként hatarozhaté meg, mert ugyan nem termeld, hanem
tamogato folyamat, de azok koziil is egyedi tulajdonsagokkal bir.

Az adminisztracios tevékenységek fokuszaban az informacié all: igy meghatarozhatjuk
ugy, mint a primer és szekunder informaciok eléallitasanak, rendszerezésének, elemzésé-
nek, valamint tovabbitasanak halmazat. Masképp fogalmazva, az adminisztracié informacio-
bal allit el6 informacidt, de nem termel, dltalaban nem dont, hanem a dontésre készit el6.

Miképp tér el a két szféraban ez a tevékenység? A verseny miatt a maganszféra szerveze-
tében az informacio Osszetétele (részletessége, pontossaga) és az el6allitasi sebesség szamit,
mert a vezet6i dontést alapozza meg. A versenyfeltételek miatt dllandé a nyomas arra, hogy
minél révidebb id6 alatt minél pontosabb informaciét allitsanak eld. A kozszférdaban nem
kevésbé fontosak az informacidk, de rovid tavon nincsen ilyen id6beli nyomas, és az infor-
macio igénye is korlatozott.

Természetesen, ha az elézéekben kifejtett politikai tizleti ciklusokra gondolunk, akkor
esziinkbe juthat, hogy a nagyobb informaciéigény és rovidebb id6 alatt eléallitott informa-
ci6 szerepe a vélasztdsok id6szakaban megnd. Altaliban azonban nincsen erds késztetés
arra, hogy azt az informaciét, amit harminc nap éllithat el6 a kézszféra, révidebb id6 alatt
allitsa el8. Osszességében tehat léteznek olyan esetek, amikor a piaci verseny mellett méds
tényezok (példaul a valasztasok kozeledése) kikényszerithetnek mikro-reformokat.
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f) A nagy reformok exogén forrasa

A fentiekben lattuk, hogy erés peremfeltételek mellett, adott iddszakokban, vagy kis mér-
tékben tapasztalhatunk véltozast a biirokratikus szervezetben a kiilonboz6 elméletek sze-
rint. A gyakorlat azonban azt mutatja, hogy igenis léteznek nagy hordereju, rendszereket és
gazdasagi berendezkedést alapvetd mértékben felborité reformok. EzekrSl most a tovébbi-
ak bizonyitasa nélkil azt feltételezziik a biirokratikus szervezet miikodési logikaja alapjan,
hogy forrasuk a szervezeten kiviili, tehat exogén tényezé — minthogy az endogén forrasok
elméletileg sem eredményeztek nagy reformot.

Milyen exogén forras létezhet a kozigazgatasban? Mikor jelentkezik domindns igény a
rendszer teljes megvaltoztatasara? Lorincz (1999) torténelmi attekintése soran azt a vélaszt
talalja erre, hogy a vesztes haboruk ilyenek. Gy6ztes haborunal a régi rendszer eladhatd
a lakossag szamara azzal, hogy meglehet nem hibatlan, de haborut tudott nyerni. Vesztes
héborunal azonban le kell szamolni az elbukott struktdraval.

Altaldnossagban azt mondhatjuk, hogy kizarélag exogén sokk okozhat alapveté struk-
turdlis reformot, amely valtozatos formakban jelenthet meg: példaul gazdasagi valsag és
héboru, kiilsé eldirasok alakjaban. Végsd soron tehdt azt az elGzetes kovetkeztetést fogalmaz-
hatjuk meg, hogy a biirokrdcia (kozigazgatds) endogén forrdsii viltozdsai kisebb hatdstiak, ki-
sebb terjedelmiiek (inkrementdlisak), az exogén forrdsii valtozdsok erételjesebbek, a rendszert
elemekben megrazok (radikdlisak).

Az adminisztrativ kulttra fogalma

Furcsa moédon az adminisztrativ kultdra irodalma erdsen hidnyos. Hajnal (2004) ravilagit
arra, hogy ennek a teriiletnek a kutatdsa inkabb német nyelvteriileten meghatdrozo, az
angolszasz irodalom nem kezeli kiemeltként a kérdést. Dwivedi és Nef (1998) szerint viszont
az leszogezhetd, hogy a kiilonb6z6 orszagok biirokratikus kultdrai kiillonboznek, tehat az
adminisztrativ kultira mint vizsgalati tertilet béven rejt magaban lehetdségeket.

Ezen kultura meghatarozasdhoz induljunk ki Gjra az adminisztracié mint szektorfiiggetlen
tevékenység lényegébdl! A fentiekben azt allapitottuk meg, hogy az informacio eléallitdsanak
ideje, illetSleg az igényelt informacid ,,mélysége” kozott van kiilonbség a két szféraban. A
kiilonbség tehat nem szubjektiv, hanem a két miikodési szféra sajatossdgaibol kovetkezik. A
gyakorlatban tapasztalhatjuk, hogy az adminisztrativ tevékenységet végz6k kozott talalunk
hasonlokat a két szférdban — és markansan kiilonbozdeket is. Hasznaljuk ennek megértésére
egy klasszikus felosztast.

Gruber (1987) rairanyitja a figyelmet arra, hogy a hivatalnok-biirokrata jelentés részben
eljarast kovetd szerepet tolt be, és esetében az elvart teljesitmény tartalmilag erésen
korlatozott. Az 6 értelmezésében a biirokracia kontrollja a bitrokrata diszkrecionalis dontési
joganak minimalizaldsat jelenti. A biirokrata esetében szabalyok és felettese utasitdsai
pontosan meghatarozzak, mit és hogyan kell tennie — ezéltal az alkalmazkodoképessége
csokken, hiszen adott Uj helyzetben nem donthet szabadon. Gruber eredeti abrajat tovabb-
fejlesztve abrazoljuk az elméletileg lehetséges egyes adminisztratorokat (1. dbra).
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1. dbra
Az egyes adminisztrativ szerepkorok vizualis megjelenitése
Gruber alapjan, sajat kiegészitésekkel

N Pl
,
IR
A B ’
’
e
A teljesitmény P
'
eléréshez hasznalt e
eljaras oty S
. . | Bels6ellen6r i | Kéztisztviseld !
korlatozottsaganak [ | g -
szintje (Hogyan éri 7
el?) R —
I Konyvels 1
""" ; """:.'.------______I
i ! Kontroller 1
7 |
'
e
N
"""""""""" 1 JEVSRES B
. ! : |
v_l\f?_rrf_rfl_n_w_e_z_e_t'_t“: ! Menedzse |
L___ ! o
’ -~
[0} C

Az elvart teljesitmény tartalmi korlatozottsaganak szintje (Mit ér el?)

Forrds: Gruber (1987), sajdt szdmitds

Vizsgaljuk meg a kitiintetett, pusztan elméletben 1étezé (ahogy latni fogjuk: szélsGséges)
pontokban 1év8 helyzeteket, és nézziink rjuk gyakorlati példdkat. Ertelemszeriien az O
ponttdl tavolodva a fliggéleges tengelyen az az eljards, melyen keresztiil realizalni lehet a
kivant teljesitményt, egyre szigorubban korlatozott; az A és a B pontban 100 szazalékban
szabalyozott. Az origdtdl a vizszintes tengelyen elmozdulva pedig az elvart teljesitmény
tartalmi korldtozottsaga novekszik. Az alabbi kategériaknal a Gruber-féle elnevezésekbol
indulunk ki.

,O” pont: szabad cselekvd. Sem az eljards, sem az eredmény nem definidlt, nem korlatozott.
Ez egy modern jogallamban elképzelhetetlen, csupan teoretikus kategéria, erre nem lehet
valodi gyakorlati példat hozni, esetleg csak egy, a tarsadalom szempontjabol szélséségesen
devians ember viselkedését.

LA pont: eljdrdst kovetd. Az eljards szélsGségesen kovetd, de teljesitményét, elvart
outputjait tekintve kevéssé korlatozott. Ilyen adminisztrativ jellegi munkakor lehet a belsé
ellenéré, akit belsé szabalyozatok, jogszabalyok kotnek, de a konkrét outputja nincsen
részletesen megszabva. Feladata annyi, hogy a tervezett és valds allapotok kozotti eltéréseket,
illetdleg azok okait azonositsa. A feladatkor jellegébdl is kovetkezik, hogy a konkrét
teljesitményparamétereket nem célszerti meghatarozni, hiszen azok elére nem lathatok. Sét,
ez veszélyes is lehet: ahogy nem lehet azt mondani egy belsé ellenérnek, hogy a raktarkészlet
és a készletek analitikus nyilvantartasaban talaljon 10 hibat, az sem célravezetd, ha egy
kozlekedési rendérnek eldirjuk, hogy egy nap hany birsagot kell kiszabnia''.

" Ez dtvezet a teljesitmény megitélésének gyakorlati problémdihoz: nevezetesen, egy eljdrdst kbveté munkakérdi (nem
definidlhatd teljesitményti) ember teljesitményének mérését nem célszerti outputtdl fligg6vé tenni.
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»B” pont: hivatalnok biirokrata. Mind az eljaras, mind a teljesitmény erdsen hatarozott.
Gruber a hivatalnok idealtipusat a B ponthoz kozel 1évnek képzeli el. Az OB segédegyenes
azon pontok halmazat szemlélteti, amelyek egyforman teljesitmény- és eljards-
meghatarozottak. Nem szabad elfelejteni, ez csak illusztracids célokat szolgal, hiszen
nem feltételezhetjiikk, hogy a teljesitmény és az eljaras meghatdrozottsaganak létezne egy
egységes mérGszama, azok minden biirokrata esetében ugyanazon értéket vennék fel, vagy
a gyakorlatban szamitananak. Példaul egy épitéshatosagi ligyintézé esetében elvart, hogy
épitési engedélyt csak a jogszabalyok altal definialt tartalommal (teljesitménykorlatozottsag)
és eljaras alapjan (eljarasi korlatozottsag) adjon ki - de ezen el6irasok egymashoz képesti
viszonya irrelevans. Ugyanakkor észrevehetd, hogy vannak még adminisztrativ szerepkorok
a maganszféraban is, melyeknek a hivatalnokhoz hasonldan viszonylag magas eljards-
teljesitmény kontroll mellett kell m{ikddnitik.

Egy konyvel6 példaul a szamviteli térvény — és a torvény keretei kozt relative szabadon
definialhaté szamviteli politika — elSirdsait alapul véve azzal foglalkozik, hogy a vagyoni,
pénzigyi és jovedelmi helyzetre vonatkozé primer informdciokat kezelje. A cél, hogy a
jogszabalynak megfeleljen, és a megfelel alapinformdcidkat eléallitsa, rendszerezze, majd
tovabbadja. Teljesitménye tehdt ennyiben definialt, hiszen nem lathaté pontosan eldre,
hogy a tényleges gazdalkodas miképp fog alakulni, vagy hany gazdasigi eseményt kell
lekényvelnie az tizleti évben.

A konyvel6 altal feltartakbdl allit elé6 szekunder informacidkat a kontroller, aki joval
szabadabban elégheti ki a vezetéi (menedzseri) informdcids igényt, kitalalhat kreativ
elemzési modszereket, de teljesitményében viszonylag kotott. Tole azt varjak, hogy
taldljon lehetdséget a hatékonysag és eredményesség novelésére. Szerencsés esetben nem
azt varjak téle, hogy készitsen szamitasokat adott mennyiség(i alkalmazott elbocsatasara
vagy egyéb koltségcsokkentésére, hanem azt, hogy taldlja meg a leghatékonyabb maodjat a
koltséggazdalkodasnak.

,C” pont: teljesitményorientdlt szerepld. A teljesitményelvarasok erésen definidltak, de
az eljaras tulajdonképpen kotetlen. Ennek tipikus példdja az eréforrasokat mozgosito,
rendszerbe szervez és dontéshozo (de termelést nem végz6) menedzser. Az el6z6 példat
folytatva: a konyvel6 transzparenssé teszi az iizleti évet, a kontroller feltarja a gazdalkodasi
Osszefuiggéseket és javasol alternativakat, a menedzser pedig ezek alapjan kivalasztja azt,
amit ténylegesen kovetni fog a szervezet. Ilyen feladatot lat el a kozszféra esetében a ,,public
manager” is (Gajduschek 2000).

Mi kovetkezik mindebb6l? Az adminisztrativ tevékenységet végzok heterogének, tehat
az adminisztrativ kultira sem homogén, hanem jol elkiilonithetd szubkultdrai vannak'.
Az adminisztrativ kultura jellegzetes szubkulturait a fentiek alapjan az alabbi médon lehet
csoportositani, utalva az adott szubkultira legfontosabb vezérl értékére:

2. Erdemes Ujra végiggondolni, hogy a fenti tdrsas identitdsi néz6pontbdl az egyes szférdkban dolgozé adminisztrativ
tevékenységet végzok szignifikdnsan rosszabb teljesitménytinek érzékelik a mdsik csoport hasonlé munkdsait - és ho-
mogénnek Idtjdk 6ket, nem érzékelik a szubkulturdk jelenlétét. Ahogy Idttuk, éppugy lehet kreativ adminisztrativ mun-
katdrsa egy hivatalnak, mint rugalmatlan adminisztrativ beosztottja egy profitorientdlt cégnek — csupdn a két szféra
mlikodési logikdja mds. Viszont mivel mindenki a sajdt tdarsadalmi csoportjdbdl kitekintve figyeli a mdsikat, igy a sztere-
otipidk er6s6dnek meg, én nem észlelik a jelenségek objektiv (rendszerbdl kbvetkezd) okait.
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1. Kozigazgatdsi adminisztrativ kultira
a) hivatalnoki, szabélyorientalt szubkultara (ahol a szabaly vonatkozik az eljarasra és a
teljesitményre; példaja a koztisztviseld
b) menedzseri, eredményorientalt szubkultara (példaja ennek a public manager)
2. Uzleti adminisztrativ kultira
c) szabalyorientalt szubkultura (példaja ennek a konyvel6 és a kontroller)
d) eredményorientalt szubkultira (példdja a menedzser)

A szakirodalomban ilyen explicit megkiilonboztetés nem terjedt el, a haszndlata azonban
célszeri. A tovabbiakban vizsgaljuk tovabb a kozigazgatasi adminisztrativ kultura jelleg-
zetességeit, mely témank szempontjabdl elsédleges. Jann adminisztrativ kultira rendszerét
felhasznalva (Jann 2000:331), tekintsiik at az adminisztrativ kultira formait. A szerz6 az
adminisztrativ kultura négy dimenzidjét kiiloniti el. Eszrevehetjiik, hogy ezek a szintek
hozzarendelheték a korabbiakban felvazolt kozigazgatasi verbdlis modellhez (Szildgyi
2011a), melyben a kozigazgatds mikodtetésében alapvetden négy szereplé: a politikus, a
vallalkozo, a hivatalnok, valamint az allampolgar érdekelt. Megallapithato, hogy Jann négy
dimenzidja koziil ketté makro, egy mezo, illetve egy mikro szinttel azonosithaté (3. tabldzat).

3. tdblazat
Az adminisztrativ kultiara négy dimenzioja vagy meghatarozasa

Milyen szereplé all az adott szint

Rovid leirasa . .
fokuszaban?

A kultdra szintje

Egy adott idépontban
egy orszagban fenndll6

1. szint:
Verwaltungskultur I
(makro szint)

magatartasformak, szervezeti
formak, és az ezekhez kapcsolodo
szubjektiv elemek (ritualék,
szimbolumok, szokdsok). A
problémamegoldas altalanos
mddja az adott teriileten.

A politikus - 6 alakitja ki a
makrogazdasag kereteit a szabalyozas
(térvényhozas) altal, de a nemzeti
kultira nem minden elemére hat.

2. szint:
Verwaltungskultur IT
(makro szint)

Azon el6feltevések, attittidok,
értékek és vélemények Gsszessége,
amelyeket a tarsadalom tagjai

a kozigazgatassal szemben
fogalmaznak meg.

Az dllampolgar és a véllalkozd
- 6k itélik meg a kozigazgatas
teljesitményét.

3. szint:
Verwaltungskultur ITT
(mikro szint)

Azon el6feltevések, attittidok,
értékek és bedllitodasok,
amelyek a kozigazgatds személyi
allomanydra jellemzGek.

A hivatalnok - ¢k alkotjak a személyi
allomanyt.

4. szint:
Verwaltungskultur IV
(mezo szint)

A kozigazgatasi rendszer
szervezeteire jellemzd szervezeti
kultira.

A politikus és a hivatalnok - a
szervezetek miitkodését a politikus és
a hivatalnok egyarant alakitja.

Forrds: (Jann 2000)

A téblazatbol lathatjuk, hogy a Verwaltungskultur I. azonosithaté a nemzeti kulturaval,
erre Gruber nem tér ki. A szintén makro szinten értelmezheté Verwaltungskultur II par-
huzamba allithatd egy masik fogalommal, mégpedig a kozigazgatas-tudomanyban
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kiilsé hatékonysagnak nevezett tényezével. A kiilsé hatékonysag a tarsadalmi, politikai
elvarasoknak valo megfelelés, mérésének kozéppontjdban a megelégedettség mérése
all. A bels6 hatékonysag ebben az értelmezési keretben pedig a mikodés hatékonysaga
kozgazdasagi szempontbdl, végsd soron gazdasagi hatékonysig (Ldrincz 2005:66-69;
Gajduschek 2000:119). Mivel az allampolgar és a vallalkozd a kézigazgatdsi szolgaltatdsok
felhasznaldja, igy azt mondhatjuk, hogy ezen attitidok, vélemények, értékek egyben a
fogyasztoi elégedettség meghatarozé tényezoi.

A 3. szint szubkulturaként azonosithaté — kozigazgatasi szabalyorientalt adminisztrativ
szubkulturaval. A 4. szint pedig szervezeti szintli adminisztrativ kultira, melyben a 3. szint
szubkultirdja mellett benne foglaltatik a kozigazgatasi menedzseri, eredményorientalt
kultura is. Mivel vizsgalatunk elején a ,biirokratikus kultira” teljesitménye volt a kérdéses,
megallapithatjuk, hogy a tovabbiakban a 3. és 4. szint (mikro és mezo) vizsgalatara van
sziikség.

Osszességében: az adminisztrativ kultira az adminisztrativ tevékenységet végzé egyének,
valamint szervezetekre jellemzd tipikus problémamegoldasi méd; a rajuk specidlisan jellemz6
értékek, hiedelmek, attitlidok, elofeltevések rendszere. Vizsgdljuk meg az adminisztrativ
kultara és a teljesitmény Gsszefiiggését!

Kultura és teljesitmény - szoros kapcsolat?

A kultdra és a teljesitmény kozott egyes kutatok szerint nem ismert az 9sszefiiggés, mert a
fogalmak sem egységesek. Ferndndez (2010) ugy véli, az elmult 10 év kiemelt témaja volt,
hogy a kultira hogyan és mennyiben szamit a teljesitménykiilonbségek esetében. Az utdbbi
id6ben sorra sziiletnek empirikus bizonyitékok a kultdra hatdsara, bar ezek az eredmények
igen gyakran ellentmondasosak (Mdlovics 2004). Azt azonban bizonyitottnak latja az
irodalom, hogy a két tényez6 Osszefiigg (Ogbonna és Harris 2000). Jellemzbéen Denison
(1984) tanulmanyat tekintik a kvantitativ vizsgalatok kiindulépontjanak, aki 34 amerikai cég
teljesitményét vizsgalta — egy Otéves vizsgalati iddszak alatt. A teljesitmény leirasara a ROI
(Return on Insvestment) és a nett6 arbevétel adatokat hasznalta, s érdekes Osszefiiggéseket
talalt. A hosszd tava pénziigyi siker a dontéshozatali technikdk és a munkakortervezés
(job design) jellemzdivel, a rovid tava pedig kozvetleniil a leadership jellemzdivel mutatott
Osszefliggést'.

E két tényezd véltoztatdsa Landes (2000) allitasa szerint szorosan Osszefiigg: az egyikben
elért valtozas valamilyen méodon vissza fog hatni a masikra. Példaként a thaif6ldi fiatal
férfiak ,az id6 pénz” szemléletét hozza fel. E férfiak korabban éveket toltottek el egyfajta
buddhista lelki gyakorlatként a kolostorokban, mig mara ez hetekre redukalddott,
hiszen az egyre fejl6dé gazdasagnak (f6leg a kereskedelem és a turizmus szektorainak)
sziiksége volt a munkaerére. Kotter és Heskett (1992) arra a kovetkeztetésre jutott 207
cég hosszu tava gazdasagi teljesitményét vizsgalva, hogy azon tarsasiagok, amelyek a
piaci (mtikodési) kornyezetiikhéz jobban alkalmazkodtak, sikeresebbek voltak azoknal,

3 Ha szdmviteli aspektusbol kbzelitiink, akkor a kultardt és annak elemeit az immateridlis javak (goodwill) kbz6tt mu-
tatndnk ki, ez azonban a jelenlegi szdmviteli szabdlyok mellett elképzelhetetlen, mert az a cég léte sordn nem tékésit-
hetd, nem mutathaté ki. Egy esetben, a vdllalkozds felvdsdrldsakor lehetne azonositani: a felvdsdrlé cég kényvében ki-
mutatni, ha tébbet fizetett a cégért, mint annak a részvényeiben, vagy eszkGzeiben megtestestil6 értéke. Feltételezhetd,
hogy viddmabb, elégedettebb emberek jobban termelnek, és nagyobb lesz a profit, de ez kimutatni nem lehet.
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amelyek nem adaptalédtak nagy mértékben. Ogbonna és Harris (2000) mintaja 1000 elemet
tartalmazott; 6k a brit cégnyilvantartasban szereplé vallalatok teljesitményét vizsgaltak
a kultara osszefliggésében - olyan tényez6ket bevonva, mint a fogyasztdi elégedettség, a
piaci részesedés vagy a novekedés nagysaga. Elemzésiikben elkilonitették a versenyzéi,
az innovativ, a burokratikus és a kozosségi kultirat (amelyet legpontosabban talin a
kozigazgatason kiviili nonprofit szervezetek kulturajanak lehetne forditani). Témank szem-
pontjabdl lényeges, hogy a belillrél vezérelt biirokratikus és kozosségi kultira esetében
nem tudtak szignifikins kapcsolatot bizonyitani a teljesitménnyel. A szerz6paros 2002-ben
egy kiterjesztett vizsgalatot végzett el, mely ismét megerGsitette, hogy ezen kulturatipusok
és a teljesitmény kozott direkt kapcsolatot nem lehet megallapitani (Ogbonna-Harris
2002). Az oOsszefiiggés Rosenthal és Masarech (2003) szerint nem olyan egyszer(i, hogy a
teljesitményorientalt kultiraval rendelkezé szervezet az a munkahely, ahol j6 dolgozni,
de kétségtelen, hogy a jo szervezeti teljesitmény mogott altalaban elégedett alkalmazottak
allnak.

Rogsca és Moldoveanu (2010) Ggy latja, a kozszektorban jellemz0 a szerepkultura, mely a
biirokratikus szervezet idealtipikus sajatossaga, és mely csupan stabil kornyezetben képes
jol teljesiteni. Jenei arra hivja fel a figyelmet, hogy az adminisztrativ teljesitmény értékelése
modszertani kompromisszumok mellett lehetséges (Jenei és szerzbtdrsai 2007).

Felmeriil a kérdés, hogy a kozigazgatasi/adminisztrativ teljesitmény miként hatarozhat6
meg. Altalénos és kozépiskolai tanulményainkbdl tudjuk, hogy a fizikdban a teljesitmény
a munkavégzés vagy energiadtvitel sebessége. Kozgazdasigi értelemben a szellemi
tevékenységek esetében nehéz meghatarozni, mi lesz ez az egységnyi id6 alatt elvégzett
munka. Mig egy foldon betakaritast végzé dolgozénal megszdmoljuk, hogy mennyi
z0ldséget/gytiimolcsot szedett Ossze, addig egy minisztériumi munkatarsnal' hogyan hata-
rozzuk meg az outputot? Egy koztisztviselé jutalmat jellemzben a hiiség, a képzettség és
valdjaban nem a teljesitmény alapjan kapja (Durlauf-Blume 2008:605-609).

Magyary Zoltan munkdssdga kapcsan Szamel (1975) utal arra, hogy a feladatmegoldé6
kozigazgatasnak a mércéje a szitkségletek kielégitésének foka, az elérni ohajtott cél
megvaldsitasa, vagyis az eredményesség. Az emberek szdmdra a kozigazgatas annyit
ér, amennyit a teljesitményei érnek, nem pedig annyit, amennyit a jogszabaly szerint
érnie kéne. Campbell szerint azonban a szervezeti hatékonysag objektiv mérdszamainak
keresése tulajdonképpen kudarcra van itélve (Campbell 1977:16). Induljunk ki abbol,
hogy a teljesitmény relativ fogalom - nem csak szituaciotdl fiigg, hanem az értékel6tdl, az
id6horizonttdl és a felhasznalas céljatdl is, hogy mit értékelnek ,,jo” teljesitményként.

Ha tudjuk, hogy a mérend¢ teljesitmény és annak mindsitése eleve determinalt, akkor
fura mddon pont ez a nehézség (a mérési targy viszonylagossaga) segit megoldani a helyzetet.

4 Sir Humprey, az Igenis Miniszterdr! cimd, Jonathan Lynn és Antony Jay tolldbdl szdrmazé szatirikus kényv hése, a
minisztériumi kbzigazgatdsi dllamtitkdr, szemléletesen fogalmaz: ,Az appardtusnak azonban se nyeresége, se veszte-
sége. Ergo, sikertink mércéje létszamunk és kéltségvetésiink nagysdga. E meghatdrozds természeténél fogva egy nagy
minisztérium mdr eleve sokkal sikeresebb, mint egy kicsi.” Bdr szatira, mégis jol leirja a sztereotipikus kbzigazgatdsi tel-
jesitményképet.
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Mas szoval, a kozigazgatasi teljesitmény mérheté', mégpedig gy, hogy a teljesitményt
befolyasol6 objektiv és szubjektiv tényezék hatdrozzak meg a megfeleld maodszert (Szildgyi
2008).

Ahogy egy koztisztvisel6i munkakorhoz kotédo értékelésnél, ugy egy onkormanyzati cég
pénziigyi teljesitményénél is szamos példat tudunk ilyen tényez6kre mondani'é. Nem szabad
azonban elfelejteni: az is szubjektiv lehet egy értékelési folyamatban, hogy egyéltalan milyen
befolyasolo tényezdket vesziink figyelembe. Ezen tényezok részletes elemzése helyett inkabb
egy meghatdrozd teriiletre, a szelektiv észlelésre fokuszaljunk a tovabbiakban. Az észlelés
egy tevileges pszicholdgiai folyamat, mely soran az ingerek szelektdlodnak és kiilonb6zé
értelmes ,,mintakba” (patterns) szervezddnek (Huczynski-Buchanan 1991:37). Pontositva
az el6bbi definiciot, azt lehet mondani, hogy az észlelés nem mas, mint az érzékszervekkel
tapasztaltak integraldsa és egységes képpé formalasa.

Az érzékszervi tapasztalds igen kiilonb6z6é minden személynél, de a vilag torténéseinek
észlelése markans kiilonbségeket eredményhez. Ehhez kotédik az tgynevezett szelektiv
észlelés (perceptual selectivity), melynek soran kisztrjik azokat az informécidkat,
amelyekre nincsen sziikségiink (Huczynski-Buchanan 1991:41). Nem véletlen, hogy az
észlelésnek kiemelt szerepe van a fogyasztaspszichologidban - abban, hogy a fogyasztd
milyen informacidkat jegyez meg a javakrol, és milyen konnyen tudja el6hivni azokat az
emlékezetébdl (Székely 2003). Elézetesen arra kovetkeztethetiink tehat, hogy a pszichologia
altal feltart szelektiv észlelésnek jelentés szerepe van a kozigazgatdsi adminisztrativ
teljesitmény megitélésében is. Milyen mds magyarazatot talalhatunk arra, hogy a
teljesitmények megitélése erésen kiilonbozik?

Németh (2006) irasa egy lehetséges okot jelol meg erre a jelenségre; McFadden cikkét
Osszefoglalva azt allitja, hogy a fogyasztok altalaban csak az ismer6s piacokon viselkednek
ugy, ahogy azt a homo oeconomicustdl elvarhatjuk. Ha bonyolultabb esetekrdl vagy uj
termékekrol van sz, akkor inkabb heurisztikus médon probalnak kiigazodni, bar ez nem
feltétleniil nydjt helytelen megoldast. A kozvéleményt figyeld szakemberek szaméara nem
ujdonsag, hogy a piaci megoldasok (példaul a liberalizacid vagy a maganositas), illetéleg
a globalizaci6 ellenérzést sziil. Ilyenkor az embereket 6sztonozni kell az 6nérdekkovetésre.

Stigler tovabba arra is ramutat, hogy a dontéshozok nem is hajlanddak a sziikséges
er6forrasokat felaldozni a pontos és racionalis dontések meghozatalanal, illetve a sziikséges
informaciok Osszegytjtésére (Stigler 1989). A klasszikus korlatozott racionalitas elmélete
szerint az emberek tudasa, elGrelatasa, képességeik és idejiik is korlatozott, ezért a racionalis
dontéshozatalhoz sziikséges informaciok beszerzésének és feldolgozasanak koltségei

5" A biirokratikus elveken miik6dé szervezet teljesitményével dsszefiigg az a megfigyelés, hogy amig a Formula—-1-ben
a Toyota versenyzé istdll6 volt, a legujabb fejlesztésekkel, legjobb motorokkal és technikai paraméterekkel sem tudott
elérni j6 eredményeket. A mdrka 2002 és 2009 kéz6tt versenyzett, sem konstruktéri, sem versenyzéi vildgbajnoki cimet
nem nyert, mérlege 140 verseny kéziil 0 gy6zelem, 3 elsé rajtkocka és 3 leggyorsabb kor volt. Az istdll6 szervezeti kultu-
rdja k6zmonddsosan merev, szabdlyorientdlt és nehezen adaptdléda volt — biirokratikusnak tekintheté. Jellemzé, hogy
a Toyota 7 év alatt sem tudott gyézelmet elérni, a friss, pezsgé szervezeti kulturdval biré, 2005-ben az ausztrdl nagydijon
debiitdlt Red Bull Racing versenyzdje viszont mdr 4 éven beliil, 2009-ben a dobogd legfelsé fokdra dllhatott. Pontosan
abban az évben tértént mindez, amikor a Toyota istdlldja kilépett az Formula—1 keretei koziil (http://www.f1.com), (Szil-
dgyi 2011b).

s |lyen objektiv tényezé lehet példdul a munkakér sajdtossdga vagy a rendelkezésre dllé kéltségvetési forrds, szubjektiv
pedig az adott dolgozé lelkidllapota, hiedelmei - vagy éppen a cégvezetési filozofia.
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vannak, melyeket a fogyasztok meghatarozott modokon redukalni igyekszenek'” (Simon
1957:199).

A fentiek alapjan azt az altalanos érvényu kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a teljesitmény
észlelésénél torzitasok jelentkeznek. Folytatva, a gondolatot, a teljesitmény relativitasa két
ponton értelmezhet6:

(1) A teljesitményt és a megitélésének pontossagat befolyasoljak a koriilmények: a
teljesitményértékelé személye, elvarasai, a rendelkezésre allo informacidk, a teljesit-
ménymeérésre rendelkezésre allé id6 és hasonld faktorok. Ezt hivjuk a tovabbiakban
»pontossagi tényezének”

(2) A teljesitmény soha nem értelmezhet6 6nmagaban, mindig sziikség van egy adott
referencidra, amely lehet egy mads, hasonld szervezet, egyén teljesitménye, vagy az
adott vizsgalt entitas korabbi teljesitménye. Ezt hivjuk a tovabbiakban ,referencia-
tényez6nek”.

Az egyes szereplOk ,teljesitményképe” (vagyis, hogy az adott értékelendé teriiletrél milyen
teljesitményt észlelnek) valdjaban a pontossagi és a referenciatényez dltal meghatarozott.
Logikusan adddik, hogy a pontossagi tényezd 0-100 szazalékos értéket vehet fel, ahol a
100 szazalék csupan egy elméleti lehet6ség, hiszen feltételezhetd, hogy soha nincs olyan
szerepl6, amelyik torzitasmentesen tudja a teljesitményt megitélni. A referenciatényezd
csak alulrdl korlatos, minimalis értéke nulla, de a valasztott referencia titkrében a 100
szazalékot is meghaladhatja. Elméletileg, ha tudnank a teljesitményképeket, vagyis az egyes
szereplok fiiggvényét osszegezni, akkor aggregalhatnank a rendszerben egy (szinte) objektiv
teljesitmény-fiiggvényt. Ez azonban csak elméleti lehetdség marad.

Miért lényeges a teljesitménykép fogalma? Ha elfogadjuk azt, miszerint nem feltétleniil
allapithaté meg ,objektiv teljesitmény”, viszont azt viszonylag jol tudjuk mérni, hogy egy
adott szerepld szemszogébdl egy adott tevékenység miképp szamszerusithetd, akkor vélaszt
kapunk az irds elején felvetett kérdésre. Nevezetesen: a teljesitménykép létezése magyarazza
azt, hogy egy és ugyanazon jelenséget az egyes szereplok miért értékelhetik szélsdségesen
pozitiv vagy negativ mddon.

Vilagos, hogy az adminisztrativ teljesitmény megitélésében is érvényesiilnek a fentebb
részletezett torvényszertségek. A gyakorlati életbél tudjuk, hogy kétfajta értékelési
torvényszertiség bukkan fel a leggyakrabban. Az egyik szerint a kozigazgatds egésze
tehetetlen, rosszul teljesitd. A masik pedig a kozigazgatasi torténéseknek csak egy jol
koriilirhat6 részére reagal. Hogyan lehet ezt koriilirni?

Tegytk fel bizonyitottként, hogy a hivatalok megitélésében két hatds érvényesiil
tendenciaszertien és széles korben, melyeket az alabbiakban hatdrozunk meg:

a) Ha dltalaban kell megitélni a kozigazgatasi teljesitményt, akkor az negativ. Nevezziik
ezt ,homogenitdsi problémdnak™ az dllampolgarok és vallalkozok (ide értve a civil szfé-
rat is) a kozigazgatds egészét kezelhetetlen homogén halmazként latjak. Nem tudnak,
vagy nem akarnak kiilonbséget tenni koz- és allamigazgatas, a rendvédelmi és egyéb
feladat- és hataskorti szervek miikodése kozott; egy mélyen rogziilt, altalanos negativ

17" Az embereknek nincs informdcidjuk arrél sem, hogy mibe keriil a kézigazgatds és az dllam miikédtetése. Erre utal a
fiskdlis illuzid jelensége, mely szerint az addfizetSk alulbecstilik a kézkiaddsok kéltségeit, ezért szavazoként a kiaddsok
névelését preferdljdk. Ennek oka, hogy a kéltségek sok befizeté kézott oszlanak meg, az adétudatossdg pedig gyakran
az adozdsi szabdlyok dtldthatatlansdga miatt alacsony (Cullis—Jones 2003:134).
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attitid jellemzi Sket. Ez annyira kozponti attitid, hogy akkor sem irhat¢ feliil kony-
nyen, ha sorozatosan vannak pozitiv tapasztalataik az tigyintézéssel kapcsolatban.

b) Ha a teljesitményre vonatkozo informaciot akarnak felhasznalni, akkor csak azon szer-
vekre, intézményekre vonatkozé adatokat szereznek be és itélnek meg, amely a helyze-
tiiket pozitiv vagy negativ iranyban befolydsolja. Ez a ,,szelektivitdsi probléma™: a sze-
lektiv észlelés alapjan kialakuld tendencia, mely szerint valodi informacids igény ak-
kor van egy hivatal/intézmény muikodése irant, ha az kozvetleniil pozitiv vagy negativ
iranyba befolyasolja a szerepld sajat helyzetét, egyébként nem torddik vele (tehat akkor
valik dominanssa egyik igény, ha a szereplé azt észleli, hogy az 6 helyzetére befolyast
gyakorol egy tényez8). Ez magyarazatot adhat arra, miért nagyon nehéz tarsadalmi
aktivitast fokozni, vagy elérni, hogy az egyének lelkesedjenek kozosségi programokért.

Mindez egy érdekes kérdést vet fel. Van-e értelme az atlathatdsagba (transzparencia)
eréforrast fektetni, ha ugyis az a donté, hogy a polgarnak tobb vagy kevesebb pénz marad a
zsebében, vagy helyzete jobb vagy rosszabb lesz? Vélhetéen nem. De taldlunk-e empirikus
bizonyitékot az el6bb felvetett torzito tényezdkre? Vizsgaljunk meg két esetet a valaszadashoz!

Koézmeghallgatasok (1991-2013)
és lakossagi forumok (2006-2013) Szentendrén

Attekintve a lakossig, a gazdilkod6 és egyéb szervezetek téjékoztatdsdra, véleményiik
bekérésére szolgald intézményesitett onkormanyzati eszkozoket (a kozmeghallgatasok és
lakossagi forumok jegyz6konyveit, illetve emlékeztet6it), érdekes megfigyeléseket tehetiink.
A vizsgalni kivant kutatasi kérdés az volt, talalunk-e empirikus bizonyitékokat a homogenitasi
és a szelektivitasi probléma meglétére a lakossagi vélemények kapcsan, és ehhez az 1991
6ta rendelkezésre alls, Szentendre Viros Onkormanyzatihoz kot6d6 jegyzokonyveket és
emlékeztetéket tekintettiik at.

Elézetesen szogezzik le, hogy a homogenitdsi problémara utal, ha az aktudlisan
érvényben 1év6 jogszabalyok mas szerv feladat- és hataskorébe utalnak egy feladatot, de a
kérdéssel az onkormanyzatot keresik; a kérdéssel megszolitott képviselé vagy irodavezetd
azt a tajékoztatast adja a kérdezonek, hogy nem onkormanyzati feladat az adott kérdés;
az onkormdnyzati szakfeladati lista rendszerébe nem beilleszthetd problémardl van szé.
Ezekben az esetekben ugyanis a kérdezd csak a problémat észleli, de sem tapasztalata, sem
tajékozottsaga nincs, mely alapjan elézetesen egyértelmiien el tudnad donteni, hogy mely
szerv az érintett — kiinduldpontja az, hogy mindenképpen az énkormdnyzat. A vizsgalati
mddszer egy olyan adatbdzis épitése volt, melyben tételesen felsoroltuk a jelentkezd
panaszokat és pozitiv véleményeket, majd a fentieket beazonositottuk, hogy énkorményzati
vagy egyéb szerv feladat- és hataskorébe tartozé kérdésrél van-e szo.

Problémasabbnak bizonyult a résztvevék viszonyitasa az 6sszlakossaghoz, vagy az adott
varosrész népességéhez. A jegyzékonyvekhez altalaban ugyan csatolnak jelenléti ivet, de azt
a részt vevd allampolgarok, szervezetek képvisel6i nem irjak ald, csupan a polgarmesteri
hivatal irodavezetdi, illetve a képviseld testiilet tagjai, az érintett orszaggytilési képviseldje,
és a tanacskozasi joggal meghivott egyéb vendégek (példaul a helyi rendérség kapitanya).

A kozmeghallgatdsokon felszolalokrdl (a jegyzékonyvben rogzitett személyekrdl) van
csupan informaciénk, melynek alapjan megallapithato, hogy a kozmeghallgatdsokon
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az adott évben jellemzéen az Osszlakossag 0,1-1 szazaléka tesz szoban észrevételt vagy
javaslatot. A lakossagi forumok esetében ez az arany nem becsiilheté meg, de aranyaiban
tobben képviselik a varosrésziiket (dltalaban ugyanis megfigyelhetd, hogy az 6sszlakossagot
érint6 kozmeghallgatason hasonld nagysagrendd a felszélalok szama, mint egy joval
szerényebb lakossagszammal bird varosrész esetében). A felszolalasok elemzésekor az
alabbiakat tapasztaljuk:

a) A vélemények elenyész6 hdnyada pozitiv. Pozitiv vélemények olyan témak koré

csoportosulnak, mint egy egyedi probléma/iigy gyors elintézése, egy probléma
meghallgatasa, kozvetlen életveszély elharitasa (példaul szakszer(i intézkedés arviz
esetén).

b) A lakossdgi panaszok 40-60 szdzaléka jellemzden nem, vagy csak toredékrészben

onkormdnyzati feladat - figyelembe véve a mindenkori jogszabalyi rendelkezéseket,
feladat- és hataskoroket. Ezeket a hozzaszolasokra adott képviseldi vagy irodavezet6i
valaszok is tartalmazzak: a jegyz6konyvekben az ilyen kérdéseknél mindig ismertetik,
hogy hova (mely hatésaghoz, allamigazgatasi vagy rendvédelmi szervhez) kell fordulnia
az illetének. Ezek a kérdések az onkormdanyzati szakfeladat-lista rendszerébe sem
illeszthet6k. Empirikusan igazolva latszik tehat, hogy létez6 jelenség a homogenitasi
probléma.

c) A panaszok - legyenek akdr onkormdnyzati, akdr mds szerv feladat- és hatdskiorébe

tartozok - jellegzetes csoportokba sorolhatdk.

A jellegzetes problémacsokrok az alabbiak voltak:

Kozosségi kozlekedést érint6 problémak - jaratstriiség, menetrend egyéb hianyossa-
gai, a tulzottnak érintett bérlet- és jegyarak.

Kozutak altalanos allapota, a kozlekedés-szervezés hidnyossagai — katyuak kezelése,
szilard burkolat hidnya vagy a burkolat elégtelen mivolta, forgalomszabélyozo és koz-
lekedésmérnoki beavatkozasok, eszkozok, jelzétablak hianya, vagy feleslegesen forga-
lomlassito, akadédlyozo tablak megléte. Adott lakoteriileten megnovekedett forgalom
zavaro hatdsai.

Zaj- és rendbontas, kozbiztonsag, térfigyel6-rendszer miikodtetése, korzeti renddri
megbizott mitkodésével dsszefiiggd kérdések, konkrét, specifikus esetek. Uzletszer és
jogszer(i gazdasagi tevékenység zavard hatasainak kezelése.

Veszélyhelyzet elharitasaval kapcsolatos kérdések; két nagy téma: vihar- és arvizkarok,
és védelem.

Hulladékgazdalkodas és illegalis szemétlerakok — szemétszallitas kimaradasai, gyako-
risaganak problémai, az illegélis szemétlerakok felszamolasa.

Kozszolgaltatasok és az dnkormanyzati intézményrendszer miikodésével osszefiiggd
problémak - évodak és iskolak fenntartasa, uszodak tizemeltetése, feltjitandd vagy
apolandé kozosségi terek, kozosségi hasznélatu épiiletek.

Fizetendd dijakkal, helyi adokkal kapcsolatos észrevételek — dijak mértékének csok-
kentése, kedvezmények igénylése (példaul kozteriilet-haszndlati dij csokkentése ara-
nyosan).

Tajékoztatassal, informacidkéréssel kapcsolatos panaszok — hianyos vagy nem megfe-
lel6 idében torténd tajékoztatds, a 30 napos tigyintézési hatarid6t tobbszorosen tullé-
pett tigyek.
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Lathatjuk, hogy valamennyi panasz esetében kozvetlen érintettség van a panaszt tevé és a
probléma kozott, és azt is, hogy ezen tényezdk alapvetden meghatarozzak vagy befolyasoljak
a kozvetlen lakoé- vagy munkakornyezetet, a mindennapi kozlekedést és mobilitast, a
jovedelemi helyzetet. Ez érzékelteti a szelektivitdsi tendencia meglétét. Természetesen
tovabbi érdekes kérdés lehet, hogy akik nem lesznek dominans szereplok (tehat relevans
szereplének mindsiilnek), miképp lathatjdk a jelenségeket — és hogyan lehet az 6
véleménytiket azonositani.

Ujabb adalék a homogenitasi problémahoz

Egy sajat kérdoives vizsgalat is alatdmasztani latszik a fenti problémakat. Az alkalmazott
mddszertan egy, a hivatali m{ikodésre vonatkozo kérddives megkérdezés, a mintakivalasztasa
az egyszerten elérhet6 alanyok moddszerével tortént (forgalmas bevasarlokozpontokban).
Az adatfelvétel ideje és helye: 2011 janudrjanak utols6 hete és februarjanak elsé hete, az
Eszak-Alfoldi Régio kiemelt telepiilései (debreceni adatfelvétel az esetek 56,1 szdzalékdban).
Mintanagysag: 486 f6 (54,3 szazalékban nd), 87,6 szazalékban vérosi alland6 lakohely (a
tobbinél falu, kozség). A valaszaddok 16,9 szdzaléka koztisztvisel$ vagy kézalkalmazott. Az
azonosithato foglalkozast megjelolok 13 nemzetgazdasagi agban tevékenykednek. Nagyobb
aranyban képviseltek az adminisztrativ, oktatasi, egészségiigyi, kereskedelmi tevékenységet
végzok — ennek oka az is lehet, hogy 6k azok, akik altalaban nagyobb vélaszaddsi hajlan-
dosaguak.

A valaszadok szerint a magyar kozigazgatasban az tigyek intézéséhez az dllampolgarnak
hatdrozottan szitkség van: tiirelemre (86,1 szazalék), tajékozottsagra (46,6 szazalék),
jartassagra (formanyomtatvanyok, eljarasok tekintetében, 38,2 szazalék). Kifejezetten
elégedetlenek a magyar kozigazgatassal kapcsolatban a varakozasi id6 hosszaval (57,9
szazalék) és az tigyintézés koltségeivel (52,9 szazalék). Tovabbi rosszul értékelt tényezok:
korrupcidmentesség, gyorsasag, atlathatdsag. A valaszadok 60,9 szazaléka szerint nincsen
kiilonbség a korrupcio szintjében kozszféra és maganszféra kozott; 26,9 szazalék gondolja
ugy, hogy a kozszféra korruptabb. A magyar kozigazgatdsban tilzottan érvényesiil a politika
és kevésbé a szakmai szempontok - a valaszaddk 70,5 szdzaléka szerint. Az internetet az
alabbiakra hasznalnak: nyomtatvany letdltés, tajékozodas, idépont-egyeztetés. Teljes koriien
is intézne tigyet online 65,9 szazalék.

A homogenitasi problémat igazolja indirekten az a jelenség, amit az adatok elemzésénél
érzékeltiink. Noha a vélaszadok megjelolik azokat a tényezéket, amelyekkel elégedetlenek
a kozigazgatasban (példaul varakozasi id6, ugyintézési koltségség, gyorsasag), de ha
azt kérdezziik meg, hogy mi az, amit siirgésen meg kell valtoztatni, mar nem ezeket a
tényezoket emlitik - szignifikans kiilonbséget tapasztalunk a valaszok két tipusa kozott. A
stirgdsen megreformalandé teriiletek: egyszertsiteni kell a szervezetrendszert, novelni az
elektronikus tigyintézés aranyét, valamint csokkenteni a dijakat, illetékeket.

Jol lathato, hogy a valaszadoknak vannak konkrétan megfogalmazhatd, adott hivatalhoz,
ligyhoz vagy tigyintéz6hoz kothet problémaik — ezek vélhetGen elsd kézbdl szarmazo
direkt tapasztalatokon alapszanak. Ha viszont a kérdés az, hogy mi a baj a kozigazgatassal,
mit kell azonnal megreformalni, teljesen altalanos tényezéket emlitenek (ennek jellegzetes
példdja a szervezetrendszer bonyolultsdga). Ennek hattérében a kozigazgatassal kapcsolatos
kozponti, altalanos negativ attitid all, melynek kialakuldsa sajatos.
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Az attitid (érzelmi beallitodas) ugy is kialakulhat, ha els6 kézbdl szerziink tapasztalatot,
de gy is, ha olyan kornyezetben szocializdlodunk (csalad, baratok, munkahely, iskola),
ahol a tobbségnek negativ véleménye van a kozigazgatasrdl. Ha folyamatosan azt halljuk,
hogy valami lasst, nehézkes, nem miikodik jol, és ez kelléképpen rogziil, nehéz lesz
ebbdl a gondolkodasi mintdbdl kilépniink. Azt latjuk ugyanis, hogy a sorozatos pozitiv
tigyintézési tapasztalatok sem tudjak feliilirni ezt a makacs érzelmi beallitodast. Mikozben
egy magancégben is lehet korrupcid, visszaélés vagy éppen idegesitéen lasst tigyintézés,
hajlamosak vagyunk a koézszférat karhoztatni mindenért.

Teoria és tapasztalat - mit tehetiink?

Mitlatunk az empirikus példak és az elméletek kapcsan? Egyrészt azt, hogy a kozigazgatassal/
biirokraciaval kapcsolatos tévhitek kialakuldsaért csak részben felelések a biirokratak
maguk - a teljesitménykép jelensége miatt a ,,szemlél6dék” legalabb annyira befolydsoljak
azokat. Masrészt viszont ez a kialakult kép tarsadalmi bedgyazottsag szintjén rogziil, és
nehezen mddosithatd - hiszen a kozigazgatas rendszere nem igazan adaptiv, ahogy lattuk a
kiillonboz6 elméleti megkozelitések alapjan. Harmadrészt megallapithatd, hogy az objektiv
adminisztrativ teljesitmény mérhetetlen, de a teljesitményképek igen jol jellemezhet6k és
akar mérhet6k is. Vagyis nem tudjuk azt megmondani tdmadhatatlan modon, hogy példaul
egy kozigazgatasi szerv mennyire miikodik jol, de azt pontosan megmondhatjuk, jonak
latja-e (és ha igen, mennyire) a politikus, a koztisztviseld, az allampolgar vagy a vallalkozé.
A modszertani korlatokra azonban - mint ahogy ez minden kozgazdasagi mérés esetén igaz
- mindig figyelni kell.

Rosszabban teljesit-e a kozszféra, mint a maganszféra? Ez tovabbra is izgalmas probléma
- de talan mégsem akkora hatalmas a kiilonbség. Végiil is, ahogy a vallalati arculattervez6k
és PR-szakemberek mondjak: ,,a mokus is patkany, csak jobb a sajtoja”
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