Nyitrai Imre: A szocialis vezetok értékei
Ertékek, jellemzék, tulajdonsigok — a szocilis szolgaltatasokban dolgozé
intézményvezetok valasztasai alapjan

Absztrakt

A Semmelweis Egyetem Szocialis Vezetoképzé Tudaskozpontjdban folyd szakmai, oktatoi
tevékenység keretei kOzoOtt a szocialis szolgaltatdsok szervezeti €és vezetdi kérdéseivel
foglalkozé munka adta a hatteret a bemutatott kutatashoz. A kutatas leirasa soran bemutatasra
kertil, hogy a jelenlegi vezeték hogyan gondolkodnak az optimalisan miikddd szocialis
rendszerrdl, amely sordn rogzitésre keriilnek a megfogalmazottan vagyott miikddési keretek,
jellemzdk ¢és tulajdonsagok.

A szocidlis vezetdk értékvalasztasai tiikrében elemzési kisérletet tesziink a rendszer hazai
miikodési jellemzodire, a vezetOképzésben hallgatoként résztvevd intézményvezetdk 4ltal
megfogalmazott kritikai észrevételek segitségével. A bemutatott elméleti keretek értelmezési
mez6t kindlnak a szocidlis szolgéltatasi teriileten tevékenykedd vezetdk jelenlegi helyzetének
¢s jovOképének bemutatasara. Tarskutatasok és elézmények nélkiil a tanulmany elészor tesz
javaslatot a hazai ellatdsokban vezetoként dolgozok kozos fogalmi és értékkereteinek
bemutatasara. A kutatasi eredmények értelmezésének érdekében korabbi, mas szolgaltatasi
terlileten végzett felmérések értékei és megallapitasai szolgalnak segitségiil, amelyek a szocialis
teriilet sajatossagai miatt csak korlatozott lehetdséget jelentenek az innovacios utak rogzitésére.
Ehhez kapcsolddoan a ,,jo szocialis vezetd” tulajdonsagai is leirasra keriilnek egy szabad
valasztasos kérdés kapcsan adott értékek bemutatasaval.
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Abstract

Within the framework of educational activities in the Social Services Leadership Knowledge
Center of the Semmelweis University, this research is based on our work dealing with the
organizational and managerial issues of social services. This study describes how current
leaders think about an optimally functioning social system including desired operational
frameworks, characteristics, and properties.

Based on the value choices and critical remarks made by the heads of social institutions
participating in the leadership training, we describe the operating characteristics of the
Hungarian social system. We present theoretical frameworks, which support the interpretation
of the current situation and future-oriented vision of leaders in the field of social services. With
no research and previous data in this field, our study is the first to present shared conceptual
and value frameworks for those working as managers in the Hungarian social services. To
interpret our results, findings of previous surveys in other service areas might be helpful, which,
due to the specifics of the social services sector, represent only a limited opportunity to capture
innovation in the field. We also present the characteristics of the “good social leader” using
data from free-text questions.

Key words: social service, social organization, social leader, leadership training



Bevezetés

A menedzsment szakirodalomban megannyi példajat lathatjuk a vezetdi eredményességet,
sikerességet tamogatd konyveknek, amelyek koziil szamos alkotds a mai napig, folyamatosan
a bestseller listak® élére keriil.

Ezekben az irasokban, komoly vagy éppenséggel népszeriisitd kiadvanyokban sok-Sok
tanaccsal talalkozhatunk, és a legtobb esetben a szerzOk egyfajta tulajdonsdag katasztert is
készitenek. Ezek a csoportositasok a normal felsorolasoktol kezdve a komoly, szervezeti
pszichologiat is érintd elemzésekig sokféle mifajt képviselnek. Egy azonban k6zo6s benniik,
hogy valamiféle felmérésre, elemzésre, kutatdsra épitve probaljak megtaldlni a sikeresség
alapjat, a j6 vezet6k szamara elengedhetetleniil sziikséges ,,jellemzdket”, felsorolva azokat a
tulajdonsagokat, amelyek ,,elengedhetetlenek™ a jo és sikeres vezetok szamara.

Sokak szerint azonban nem helyes ,tulajdonsaglistakbol” tanulni, vagy kovetkeztetéseket
levonni, hiszen a vezetés tudomanya/miivészete sokdimenzids, erdsen helyzetfliggd ¢és
szervezetenként eltéré6 személyiségjegyeket, vezetési karaktert igényel. Madas-mas
tulajdonsagokra van sziikség a szervezet célja, szakmateriilete és aktivitdsa szerint, nem is
szo6lva az eltérd kornyezeti tényezok sokféle, meghatirozé jellemz6irdl.

Nehéz tehat eligazodni a széles szakirodalomban, de még nagyobb bajban van az a kutatd,
érdekl6do, olvaso, aki a szocialis szolgaltatasi rendszerre jellemzd, illetve ebben a rendszerben
dolgoz6 vezetdkre vonatkozé tényezdket szeretné 9sszeszedni, megragadni és elemezni. Kevés
stabil kiindulopontot taldl az, aki felteszi a kérdést, hogy vajon milyen értékek jellemzik a
szocialis agazatot és mely értékeket tartjak legfontosabbnak azok, akik — véleményformaloként,
vezetoként — a legnagyobb hatédssal vannak a teriilet miikodésére.

Ezt a hidnyt részben potlandd irdsomban kisérletet teszek arra, hogy a szocialis szolgaltatasi
szektorra jellemzd, adekvat érveket Osszeszedve ¢és egy sajat kutatdsra tamaszkodva
bemutassam a szocidlis agazatra és a 21. szdzad masodik évtizedének a végére jellemzd,
magyarorszagi helyzetet — a szocidlis vezetok szemszogeébdl.

A kutatas fokuszaban: tulajdonsagok és értékek

Erdemes az értékek oldalarol elméleti osszefoglalasra is teret szanni, hiszen rendkiviil sokféle
és igencsak eltérd értékelméleti tételezések mentén is gondolkodhatunk e kérdésben. Nehéz
feladat ugy Otvozni a szocidlpszichologiai, szervezetszociologiai vagy akar filozofiai
megkozelitéseket, hogy azokat a szocidlis szolgéltatdsok — mint sajatos, masoktol eltérd belsd
szabalyok mentén szervezett ¢s megvalositott tevékenységek — értékrendjére a legjobban
alkalmazni lehessen. E nehézségek ellenére esetiinkben jol vallalhatok a szocidlpszichologiai
megkozelitések vonatkozo leirasai.

Miért is fontos az értékekrdl kiemelten beszE€lni? Csepeli Gyorgy szerint az értékek ugyan
valojaban bizonyithatatlanok és igazolhatatlanok, de ,,polaris szerkezetiik és a beléjiik vetett
hit” miatt motivacios erejiik vitathatatlan, és ezzel ,,jelentésekkel teli cselekvési teret képesek
teremteni a tarsadalom tagjai szamara” (CSEPELI, 1997:233). Erdemes tehat az értékeket

1 példaul: Top 50 Best Selling Management Books of All Time, forras: https://www.topmanagementdegrees.com/
management-books/ (Latogatva: 2020.12.10.)
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polarizaltsagukban is vizsgélni, ¢és felmérni, hogy azok milyen teret, utat tudnak mutatni a
szolgaltatasok vezetdi szamara.

Lényeges kiemelniink az értékrendszerek egy masik sajatossagat is. Variné Szilagyi Ibolya
hangstilyozza, hogy az értékek kultura- és tarsadalomspecifikusak, tiikrézik és meghatarozzak
a valasztasainkat, cselekvésiinket és erds kognitiv jelentségiik is van. Azonban a ,,szokasok ¢€s
beallitédasok mogdtt, mint elvontabb, altalanosabb, kultarafliggébb €és nagy hatdsugara
motivaciés osztalyok allanak az értékek”. A vezetOi értékek vizsgalatakor szamunkra szintén
nagy jelentdséggel bir, hogy ,,az értékfogalmak altalanossadga — az olyan fogalmaké, mint a jo-
rossz, boldogsag, béke, nyugalom, biztonsag, hazaszeretet stb. — azt a benyomast kelti, hogy a
legéltalanosabb értékkategoridk kozosek, altaldnos emberi értékek”. Valdjdban azonban
mindez kor és tarsadalomfiiggd, és egy adott értéksorrend nagyon eltéré lehet ezen hatterek
valtozasa soran. Ezek a valtozasok az értékvalasztasainkban is tetten érhetoek. ,,Az értékek,
mint életszervezd elvek, idealok és a gyakorlatban érvényesiild normativak sziikségképpen
nyernek ily elvont, absztrakt formdt, hiszen csakis igy utalhatnak valamennyi partikularis
¢lethelyzet vagy konfliktus elvileg lehetséges és kivanatos megoldasi modjara, iranyara.”
(VARINE, 1997).

Tovabb vizsgélva a szocidlis vezetdk értékrendszerére vonatkoztathat6 elvi alapokat, érdemes
megvizsgalni mindezeket a kérdéseket a szervezetek, a szervezetszociologia €s -pszichologia
oldalarol is.

Az Aaltalanos értékrendszeren beliill a munkaértékek vizsgalatdnak szintén széles irodalma
l1étezik a vezetés- és szervezetpszicholdgidban. Egyik fontos megallapitasa tobb kutatasnak,
hogy az értékek a maganéletben és a munka vildgdban nem valnak ketté, nem kdthetd adott
személyhez, személyek csoportjdhoz masféle érték a magédnemberi €s a szervezetben mutatott
szerepei szerint. Vezetdi szerepkorben azonban felerdsodik ennek jelentdsége: a képviselt
értekek €és a vezetési dontések, folyamatok, tipusok és stilusok rendkiviil erds korrelaciot
mutatnak. Egyszeriibben fogalmazva: ,,az érték az irdnyitds olyan eszkdze, amely az egyén
magatartasat vezérli sziikségleteinek kielégitése soran”. Eltérd értékek eltérd magatartdsokat
alapoznak meg (FEINBERG — TARRANT, 1997:210).

A munkahelyeink — altalaban, de a szocialis szolgaltatasi teriileten mindenképpen — emberek
csoportjaibol allnak, ezek a csoportok pedig meghatidrozzak egy-egy szervezet belsd értékeit,
amelyek azutan kialakitanak egy egyedi szervezeti kulturdt. A szocialis intézményekben
érvényesiild, kialakuld és miikodd szervezeti kulturdk ugyanolyan sokféle mintat mutatnak,
mint mas szolgéltatd szervezetekben, a jellemzd azonban a — mdas agazatoktdl eltérd —
értékvalasztasokban és az ebbdl fakadd magatartasvaltozatokban érhetd tetten. Ennek a
jelenségnek — kutatoi szempontbol jelen esetben inkabb hipotézisnek — a vizsgalata a szervezeti
(optimalis) mukodés értékei és a véleményformalok értékvalasztasainak Osszevetésével
végezheto el.

Ez egynttal a szocidlis szervezet — és annak vezetdje — eredményess€gét is képes meghatarozni.
A szolgaéltatd — és egyben a fenntarto és az igénybe vevo — szamara az igazan aggasztod probléma
akkor kezddodik, ha a vezet6 és a szervezet értékei diszharmoniat mutatnak.

Diszharmonia az értékekben



Evidencianak hat6 megéllapitas lehet, hogy amennyiben a szervezeti értékek harmoénidban
vannak, akkor ennek pozitiv hatasa lehet az adott szervezet — szocialis intézmény, szolgaltatd
— teljesitményére. Ertékzavar esetén azonban minden esetben negativ hatisok jelentkeznek,
amelyek az adott szervezet hatékonysagat, eredményességét is dontden rontja.

Ezek az értékzavarok William D. Hitt szerint alapvetden haromféleképpen jelenhetnek meg.

a) a szervezeti értékrend és ennek a tagok altali valds értelmezése kozotti zavar:
legtobbszor kommunikacios zavar allhat mogotte, hiszen az értékek ,,feliilrdl lefele”
nem keriilnek kozvetitésre, azok értékelése €és érvényesitése nyomon kovetés nélkiil
marad; szocidlis intézményekben is szamos alkalommal taldlkozhatunk egy-egy
,misszios mondat”, deklaralt értéktételezés kifulladasaval, ,.eltiinésével”, amely csak
részben foghat6 az id6 tényezore (,,régen, egyszer megalkottuk, ott van bekeretezve és
kifliggesztve”);

b) értékzavar az egyes szervezeti egységek kozott: az egyes szakmai csoportok teljesen
mas értékrendszert képviselnek, mas-mas lesz tehat fontos az egyes részlegek szamara;
szocialis szolgaltatdsokban — foként a tobb teriiletet egybefogd, tigynevezett integralt
intézményi keretek k6zott — mindennapos problémat jelent, foként magas fluktuacio
esetén;

C) szervezeti értékrend és a szervezet vezetdinek magatartasa kozott: a szervezetben
dolgozok folyamatosan ,,becsapva” érzik magukat, és hamar kialakul a bizalomhiany a
vezetés iranyaba; a szocidlis vezetok sokszor megfogalmazzak a ,,bort iszik €s vizet
prédikal” problémajat akar a fenntart6 és az intézményvezetés, akar a magasabb vezetd
¢s a kozépvezetés kozotti viszonylatban, nem is sz6lva a politikai kdrnyezet — és annak
valtozasai — altal kozvetitett ,,értékekre” (HITT, 1990:95-98).

ezért minden nap tenni is kell: ahogyan a mozgo6, valtozé kdrnyezetiinkben, ugy — amint lattuk
— a valtoz6 1doben értékeink is modosulnak, elmozdulhatnak. Ezt kovetni és tudatositania kell
minden vezetonek.

Tulajdonsagelméletek

A vezetéselméleti megkozelitések koziil ki kell emelni az egyik legrégebbi és mai napig hato,
a bevezetésben emlitett ,,menedzser kézikonyveket” is folyamatosan megihletd irdnyzat, a
tulajdonsagelmélet néhany alapvetését.

A vezetésre €s a vezetOkre iranyuld vizsgéalatoknak a huszadik szazad elejéig visszanyulo
modszereként ismert a tulajdonsagokra alapozott megkdzelités (Wyatt és Silvester 2018, idézi:
KOLLAR, 2019). A kor tudomanyos vizsgalatainak fokuszaban a szervezeti vezetdk alltak. ,,A
tulajdonsagelméletek alapvetd feltevése az, hogy a személy fontosabb, mint a szituacio”
(KLEIN, 2009:53).

A szocialis szolgaltatasok teriiletére a fenti megéllapitas fokozottan relevansnak tiinik, hiszen
ezen agazatban, ebben a szakmaban a szolgaltatdsok kozéppontjadban a szocidlis segitd,
szakember személyisége all. Ez a személyiség-kozpontusag alapvetéen meghatarozza a
szervezetek vezetdinek jellemzdit, tulajdonsagait.



A tulajdonsagelméleti megkozelitést alkalmazoé vizsgéalatok sordan a kutatok arra helyezték a
hangsuly, hogy meghatdrozzanak olyan kozos tulajdonsagjegyeket, melyek alapvetden
jellemzik a sikeres vezetoket és egyuttal ezek megkiilonboztetik a vezetdt a ,,vezetettektdl”.
Allaspontjuk szerint a tulajdonsagok, jellemzOk egyértelmilen mérhetéek, személyenként
kiilonbozoek, 1dotol vagy helyzettdl fliggden allandd vagy valtozo jellegliek, és alapvetden
elore jelezhetnek egyfajta viselkedést, viszonyulast, hozzaallast, ¢s végsd soron a vezetdi
dontéshozatal modszerét is.

A kutatok megfigyeléseire épitve a kiilonb6zo, személyes tulajdonsagok alapjan meg lehet
hatarozni a vezetd hatékonysagat. A siker tehat az elmélet képviseldi szerint attol fiigg, hogy a
vezetd milyen képességek, készségek, személyiségjegyek, Osszességében: tulajdonsagok
birtokaban van.?

A sikeres vezetd egyik fontos alap tulajdonsaga a sajat személyisége lehetdségeinek kiaknazasa,
de ez csak egyik eleme a jellemzoknek. Az elmélet a gyakorlatban ma mar csak részben
kovethetd, ugyanis bar a sikeres vezetés tulajdonsidgai meghatarozhatok, de egységes, barki
altal kovethetd és ,elsajatithatd”, kiérlelhetd ,,tulajdonsagmintazat” meghatarozasa — annak
Osszetettsége és valtozékonysaga miatt is — lehetetlen. Vannak ugyan bizonyos tulajdonsagok,
mint példaul a magas foku értelmi és érzelmi intelligencia, amely egyértelmii hatassal van egy
vezetd jovobeli sikerességére, ugyanakkor nem hatarozhaté meg semmiféle, egységes minta,
tulajdonsaghalmaz, ami egyértelmiien a hatékony vezetés ismérve lehetne.

,»A tulajdonsagelméletekhez kapcsolodo kutatasok azt vizsgaljak, hogy bizonyos tulajdonsagok
megléte sikeressé tesz-e egy vezetdt, ugyanakkor arra vonatkozéan nem tudunk
megallapitasokat tenni, hogy egyes tulajdonsagok meg nem 1étébdl fakaddan rossz vezetd lesz-
e valaki. Nem mindegy tehat, hogy egyes vondsok mennyire hangsulyosak az egyénnél, példaul,
ha valaki til magabiztos, az gyakran egyiitt jar az arroganciaval, meggondolatlansaggal, talzott
kockazatvallalassal, hazardirozassal. A kritikdk ellenére a tulajdonsdgelméletek a mai napig
szerves részét képezik a vezetdkrdl vald gondolkodéasnak és korban késdbb, akar napjainkban
kidolgozott megkozelitések is kiindulopontként kezelték/kezelik a tulajdonsdgelméleteket”
(KOLLAR, 2019:22).

Mara gyakorlatilag kezelhetetlen mennyiségili €s 0sszetettségli tulajdonsaglistat eredményezett
ez az elmélet, amely Onmagdban mar nem tud elégséges alapot adni a sikeresség
meghatarozasara és persze a , ki a jo vezetd?” kérdés tokéletes megvalaszolasara.

A jo vezetére jellemzé értékek

A vezetd a szervezetben egyszerre képviseli sajat értékeit, és ezeken keresztiill dontden
meghatarozza az altala irdnyitott intézmény, szervezet miikodését, €s ezzel kialakitja és/vagy
dontéen befolyasolja a szervezeti kulturat. A vezetd feladata, hogy az intézményben a kdzds
értékeket elfogadtassa. Képessé kell tennie csapatat, hogy ezeket értelmezni is tudja, és

2 Az elmélet kritikajat sokan, sokféleképpen megfogalmaztak, de markéns vélekedés, hogy bar az
iranyzat azt vizsgélja, milyen tulajdonsadgok kellenek a sikeres vezetéshez, ugyanakkor nem vesz
tudomast a beosztottakrdl, nem mindig veszi figyelembe a végzett tevékenység tipusat, jellegét, végso
soron nem vizsgalja a vezetO és a vezetett viszonyat, valamint a feladatok jellegét sem és a legalapvetobb
csoportdinamikat sem.



lehetdség szerint valamennyi munkatéarsa tevékenységének elemi részévé valjanak ezek az
értekek.

A jovokeép kialakitasa, a megvalositasara iranyul6 stratégiaalkotas €s a szervezet kiildetésének
tisztazasa a vezetd szerepének €s munkéjanak kulcselemei. A vezetdnek képesnek kell lennie a
k6z6s munkafolyamat irdnyitdsara, melynek sordn megsziiletnek a kdzosen elfogadott értékek
és a jovokép (PETER, NEMETH, LELKONE TOLLAR, 2012:349-354).

Tulajdonsag- és értékelméleti oldalrdl, a sokféle megkozelitési lehetdség koziil kiemelhetd egy
szubjektiv érték-leltar, amely erds hasonldosagot mutat a késdbbiekben bemutatott, szocialis
vezet6i , leltarral”®:

Ertékrend

A megkdzelitésekben, leirasokban értékként maga az értékrend megléte is felvetddik tobb
helyen is, van ahol egyenesen a sorrendben elséként emlitve.* Az értékrend megléte, a képviselt
értékek kinyilvanitasa, képviselete, a személyes preferenciak kérdése (szerepel-e benne a
csalad, a koOzosség, az egészséges ¢életmdd stb.) erds hitelességi jellemzoként is
megfogalmazhat6.

Hitelesség

Szakmai és emberi hitelesség, az elébbi sokszor a szakmai tudas, ralatads és szemléletmod
kérdéseként jelenik meg, mig utdbbi a — mar emlitett — értékvalasztasi, értékrendbeli, sot:
rendszerezettséggel és rendezettséggel kapcsolatos értékként. A hitelesség sokszor kapcsolodik
ahhoz a kérdéshez, hogy az adott vezetd tud-e, képes-e hinni (céljaiban, csapataban,
Oonmagaban, értékeiben stb.).

Bizalom

Mivel az egylittmiikddés alapja a bizalom, ezért kiemelten fontos a vezetdk korében a bizalom
megléte vagy hianya. A bizalom parosul a nyitottsaggal, Oszinteséggel, de elsésorban a masok
tevékenységében, dontéseiben és joindulataban valéo megbizhatdsaggal all szoros kapcsolatban.
Bizalomépités és alapvetd bizalom nélkiil sem a jovOképépités, sem a valodi stratégiaépités
nem valosulhat meg, amelyek nélkiil azonban a 21. szazadban kevés szervezet lenne képes
sikeres lenni.®

Példamutatas

Személyes és a munkaban megmutatkozoan egyarant fontos, a kiemelked6 példamutatas lehet
szakmai kérdésekben, hétkdznapi helyzetekben és altaldnos, ,,emberi” kérdésekben
megnyilvanul6 (etikussag) egyarant.

Delegdlas

A feladatok rendszerezett megfogalmazasi és atadasi képessége, amely nélkiil a vezetd képes
elveszni a feladatok kozott. (Rosszabb esetben kialakulhat az ,,inkdbb megcsindlom én,
mintsem kiadnam” gyakorlata, amelyhez beosztott €s felettes vezetd egyarant gyorsan, kdnnyen
alkalmazkodik iddvel, am biztos tja a vezetdi kiégésnek.)

Szdmonkérés

3 Hosszi vezet6i tulajdonsag listara példa: KARAPNE BOZOKY, 2006.
4 Példaul: https://etika.blog.hu/2010/05/17/a_jo_vezeto (Latogatva: 2020.11.29.)
> Példaul: https://franklincovey.hu/a-vezeto-4-kulcsszerepe (Latogatva: 2020.11.29.)
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A feladatok kiaddsanak masik oldala: az elvégzett feladatok, munkak figyelemmel kisérése és
a teljesitmény elemi visszajelzése. A munkavégzés mennyiségi és mindségi szambavétele
egyarant jellemzi ezt a gyakorlati tulajdonsagot.

Figyelemmegosztas és koncentrdcio

A vezetett személyek, feladatok kozotti figyelemmegosztds, a ,,multitasking” miikodés
parhuzamos megvalositasa a részletekben nem elveszd, ,,célrator6” ¢és eredményességet
fokuszban tartd Osszpontosito figyelem megtartasa, feladatorientacid mellett.

Emberismeret

Csapatmunka a csapat ismerete nélkiil nem lehetséges, azonban a j6 miikddés alapfeltétele,
hogy a megfeleld személy keriiljon a megfeleld feladat elldtdsa mellé. Ehhez alapvetéen
magasan mukodtetett érzelmi intelligencia mellett az emberek iranti nyitottsag és az alapvetd
személyiségtipusok, jellemzdk ismerete sziikséges.

Batorsag

Ez egyszerre jelenti a dontési képesség meglétét és a kidllast a csapatért, szervezetért. A
vakmerdség és teljes visszahuzodas kozotti egyensulyi allapot jellemzi a bator vezetot.
Konfliktuskezelés, béketeremtés

Minden munkahelyi kozdsség jellemzdje az idérdl idére megjelend konfliktusok kezelhetdsége.
A jo vezetd az alapvetd, munkahelyi ,,békében”, kiegyenstlyozottsagban érdekelt, amely
megteremtéséhez ismernie kell a problémamegoldo konfliktuskezelés modszerét, gyakorlatat.
Motivalni tudas

Személyenként és csapatként is képes a vezetd a szervezeti célok elérésében 6sztondzni a
szervezetet. Ismerni és alkalmazni kell a motivacid kialakitasanak és fenntartdsanak utjait
csapataban és annak valamennyi tagja esetében.

Tanulasi képesség

Az alkalmazkodas, a fenntarthatd miikodés eldfeltétele a miikodési kdrnyezet ismerete €s az
ujdonsagok, innovaciok iranti nyitottsdg. A ,,tanuld szervezet” nem képes kialakulni a vezetd
tanulasi készsége €s képessége hijan.

A fenti lista korantsem teljes, forrasa sokféle szolgaltatasi teriileten tevékenykedd vezetdkre
vonatkozd felmérés, de jellemzéen azokat a tényezOket tartalmazza, amely a szocialis
szolgaltatasok teriiletén dolgozo vezetdk szdmara (is) relevansak, kiemelt szereppel birhatnak.

A szervezeti eredményességrol

A fentiekben, a kutatdsi eredmények értelmezési mezejének bemutatasa soran eddig a vezetdi
oldal keriilt fokuszba. Azonban — éppen az Osszevetés alapozasa végett — a szervezeti oldalra
érvényes tudomanyos megkozelitéseket is érdemes — dsszefoglalo jelleggel — korbejarni.

Az els6, tudomanyos értékelemzések kozott taglalja a szakirodalom a szervezeti értékek
elemzésének soraban a Battelle-értékeket® (HITT, 1990:98-104).

Ezek az értékek nyolc sikertényezohdz kapcsolddnak, melyek az innovacid, tisztesség,
mindség, csapatmunka, szervezeti kiildetés, novekedés, nyereségesség voltak. A legfontosabb,

® Az 1929-ben alapitott, kutatés, fejlesztés és programiranyités teriiletén tevékenykedd cégrdl szold elemzést dr.
Ronald Paul végezte el az 1980-as években, idézi William D. Hitt.



kapcsolodo értékek: tarsadalmi megbecsiiltség, magas tudast szakemberek, mindségelviiség,
az alkalmazottak 6nallosaga, példamutatas, jovoképpel rendelkezés, kreativitds, példamutatas,
stratégiai gondolkodas, ligyfélkozpontiasag.

Ezeknek az értékeknek az érvényesitése, a gyakorlatba torténd atiiltetése elsésorban a vezetd
feladata. Sziikséges hozza a dolgozo6i motivalas (jutalmazéas) miikodo gyakorlata, a megfeleld
¢s folyamatos kommunikacio6 és a bels6 erdk kiegyenstilyozasa, hiszen — ahogyan korabbiakban
jeleztiik — a bels0 Osszhang kulcsfontossagu. A szervezeti értékek és a szervezet tagjai
magatartasdnak harmonidja adja a kiegyenstlyozott szervezeti mikodést. Ennek elsdszamu
letéteményese, alapja ¢és mozgatdja az adott szervezet vezetdje, a szocialis
szolgaltatds/intézmény vezetdje.

Jelen irasom nem kivant széleskorii menedzsment szakirodalmi hatteret felvazolni, azonban
fontosnak tartom kiemelni az elmult évtizedek egyik legjelentésebb szervezetkutatdjanak
megallapitasait. Henry Mintzberg szerint a legfontosabb tényezék az eredményes
szervezetekben — kozéppontban az egylittmiikodéssel, amely egyszerre cél és eszkoz is az
eredményesség elérésében — a kovetkezok: irdnymutatas (jovokép, célképzés), szakértelem
(szaktudas és tapasztalat), innovacio (4j dolgok iranti nyitottsag, alkalmazkodas), koncentracio
(egyes egységek, szervezetek ¢és szervezeti elemek Osszehangoldsa) ¢és hatékonysag
(fenntarthatosag, benne: standardizacio, formalizaltsag) (MINTZBERG, 2010:115-117).
Viszonylag szilk azonban a magyar nyelven elérhetd szakirodalma a szolgaltatasi szektor
vezetOi sikerességi kérdéseinek, ezen belill a szocidlis 4gazatra vonatkozoan egyetlen egyet sem
talalhatunk. Vannak azonban a tercier (szolgaltatdi) szektorra érvényes kutatdsok ¢&s
értelmezések hazankban is.

Ezek egyike magyarorszagi szolgaltatd szervezetek vezetSinek valaszait dsszegezte.’

A sikeres szervezetet vezetdk jellemzoi kapcsan adott valaszokat harom nagyobb csoportra
bontottak: a, azokra a személyes vezetdi tulajdonsagokra, melyek a vélaszolok tapasztalatai
szerint sziikségesek ma a sikerhez; b, a vezetdi szereppel Osszefiiggd valaszokra, vagyis arra,
hogy vezetdként milyen elvarasokkal, kihivasokkal talalkoznak a megkérdezettek; ¢, a vezetdk
¢s munkatarsaik kapcsolatat vizsgalo valaszokra.

Ez a megkozelités tehat talmutat a tulajdonsadgelmélet horizontjan, ¢€s a belsd,
csoportdinamikara is kivancsi. (Sajnos a szocialis teriiletr6l nem vett részt a felmérésben
intézményvezeto.)

Témamhoz kapcsoloddan a sikeres szervezet miitkddésének ot jellemzdjét emelném ki a
tanulmanybdl, mely szerint az 6t legfontosabb tulajdonsag, érték a szervezetek mitkddésében a
megkérdezett, szolgaltatasi teriileten tevékenykedd vezetdk szerint:

. az alkalmazkodas (elsdsorban a tanulési és valtozasi képességet kiemelve),

. a gyorsasag (a valtozo kornyezetre adott valasz ,,sebessége”),

. arugalmassag (a szervezeti alkalmazkodoképesség ereje, a nyitottsag),

. a hatékonysag (mérhetd és mérendd eredményesség megléte),

. az iInnovacio6 (meguajulési potencial).

hn B~ W N -

7 A kutatast 2014. november 25. és december 7. kozdtt végezte a Menedzsment Kutaté és Fejleszt Intézet (forras:
http://www.mkfi.hu/p/innovacio-kutatas.html, Latogatva: 2020.11.18.).
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A tovabbi gyakori emlitések kozott talaljuk (ugyis mint szervezeti ,sikertényezoket”): a
bizalom, a csapatmunka, az egyiittmikodés, a kommunikacid, a motivaltsag és a vezetdi
mindség értékeit, jellemzdit.

Mikodési kornyezetét tekintve a szocidlis szolgdltatdsok — latszolag — mas jellemzoket
mutathatnak. Ezek feltardsahoz azonban sziikség volt egy alapozo kutatasra, felmérésre.

A szocialis szolgaltatasi vezet6k korében végzett kutatas modszertana

A felhasznalt kutatas kereteit a Semmelweis Egyetem Egészségligyi Kozszolgalati Karan 2018
Ota — immar harom esztendeje — foly6 szocidlis vezetoképzEs adta. A tanulméanyomban szerepld
adatokat a képzés soran rogzitett valasztasok, valaszok alapjan Osszesitett eredmények
alkotjak.®

A bemutatott adatok a hatosagi képzésként kotelezd vezet6képzés adott kurzusaihoz
kapcsolodo, strukturalt tréning gyakorlatok keretei kozott felvett adatok dsszesitésével kertilnek
bemutatasra. Mivel a kutatas soran, igy jelen irdsomban szintén nem kivantam Osszetettebb
elemzéseket végezni, ezért az alapsokasdg elé egyetlen kritériumot kivantam 4allitani: az
adatkozld szocialis szolgaltatast iranyitd intézményvezeté legyen.® E képzés bemeneti
kovetelményei kozott ez a tényezd megkeriilhetetlen: kizarolag vezet6i feladatot ellato,
gyakorl6 szakemberek vehettek részt a képzést timogatd EU-s projekt megkdtése alapjan.

A képzés soran kétféle modszerrel, technikéval folyt az adatgyiijtés.

A Szocialis Vezetoképzo Tudaskozpont keretei kozott, a vonatkozd Kozponti Oktatasi
Programban®® megfogalmazott kovetelményeknek megfelelve az Agazatspecifikus Ismeretek
modul egyik tantargyaban oktatva két feladat elé allitottuk a hallgatokat.

Az egyik esetben egy nyitott mondat!! befejezésével arra kellett valaszolniuk, hogy milyen
szocialis rendszert, milyen szocidlis 4gazatot, alapvetden milyen jellemzokkel miikodo szocialis
ellatasokat, szolgaltatdsokat szeretnének latni. A rovid leirdsnak minden esetben a vagyott
jovoképet kellett magdban foglalnia. Ennek a jovOképnek a tulajdonsagait felhasznélva,
tobbszori tomoritéssel és a résztvevok pontositasai alapjan, csoportszinten'? rogzitettik a
hallgatok — minden esetben gyakorld intézményvezeték — valaszait. Az egyéni-KisCcSoportos-
nagycsoportos feladatbontds azt is biztositotta, hogy — vitdkkal és érvelésekkel kisérve —

8 Technolégiai hétteret a kahoot és a zoom polls alkalmazasok adtak. Mindkét segéd-alkalmazas, applikacio
alkalmas a valaszok egyszerli riportolasara, elemi Osszesitésére és elemezhetd formatumi megjelenitésére.

9 A felvett adatoknak nem kivantam semmiféle tovabbi bontast adni (nem, életkor, végzettség stb. szerinti
megoszlas), s nem kivantam tovabbi, mélyebb elemzést végezni. Az adatok tehat egyetlen, validalt tényezonek
felelnek meg: valamennyi esetben gyakorlo intézményvezetdk adtak valaszt az adott feladatra, kérdésre.

10 Részletesen lasd: a vezetéi megbizassal rendelkezé szocialis szolgaltatast nyujté személyek vezetSképzésérol
25/2017. (X. 18.) EMMI rendelet korabbi mellékleteiben.

11 A mondatkezdet minden esetben igy hangzott: , Olyan szocialis rendszert szeretnék...”. Az igazsaghoz tartozik,
hogy a legtobb esetben a valaszadok nem tartottak magukat ahhoz a szabalyhoz, hogy egyetlen mondatban kellene
a jovOképet megfogalmazniuk. igy eleve felsorolasokkal dolgoztunk a legtobb esetben, s nem volt sziikség a
szabad szoveges valaszok ,.érték-megfogalmazasara”, konvertalasara.

12 A munkamodszer klasszikus csoportozds volt: eldszor egyéni valaszokat kellett adniuk, majd adott idén beliil
kiscsoportokban — 1étszamtol fliggben 2-5 csoportban, igy a csoportok 1étszaima mindig 6-8 {6 lehetett — kellett
0sszehangolt valaszokat megfogalmazni. Ezt kovetden a kiscsoportok a teljes, nagy csoport elott ismertették az
eredményt. Ezek alapjan minden esetben a tréner ,,0sszegezte” (irta le) a valaszokat és alkotta meg az adott
csoportra jellemz6 ,,vagyakat”, sszefoglalva a jovokép tulajdonsagait, kiemelve a megjelend értékeket.



konszenzusos kép alakuljon ki a kérdésben. Bar minden képzési csoport dinamikaja, miikodése
hordoz sajatossagokat, ezt a feladatot teljesen azonos feltételek mellett végezte el minden
csoport, igy az esetleg ,elveszett” vélemények ardnya, nagysdga vélhetéen azonos volt
valamennyi esetben.

Ezekbdl a vélaszokbol, a tartalmuk elemzése alapjan megfogalmazasra keriiltek azok az
értékek, jellemzok, amelyek emlitési gyakorisaga alapjan kialakitottunk egy érték-sorrendet.
Ebben a feladatban a résztvevé személyek szama 468 f6 volt, minddsszesen 24 képzési
csoportban.

Egy masik jaték soran azt kértiik, hogy a hallgatok soroljak fel a 3 legfontosabb tulajdonsagot,
amellyel a ,,j6 szocidlis vezetonek” feltétleniil rendelkeznie kell. Ezt a felsorolast — emlitési
gyakorisdgot mérve — egyszerli 0sszegzés utan hasznéltam a kutatds soran. Az Osszegzett
valaszokat 397 £0, vezetd beosztasl, mesterszintli vezetoképzésben végzett hallgatod véleményét
felhasznélva sikeriilt kialakitani.'®

Az Osszesitett eredmények hasznalataval azt is kivdnom hangstlyozni, hogy a szocialis dgazatot
egységes szakmaként kezelem. Ez azt jelenti, hogy — bar a kell6 elemszdm rendelkezésre allt
volna az egyes részteriiletekre vonatkozoan — a gyermekjoléti, gyermekvédelmi, felndttvédelmi
ellatdsokban, szolgaltatdsokban tevékenykeddk véleményét nem szegmentaltem. Tehat
egyfajta, egységes szakmai halmazként kezeli a kutatds valamennyi, szocidlis 4gazatban
talalhaté intézménytipust, szolgaltatasi format.**

Agazatban dolgozo szakemberként ugy vélem, hogy mind a szakmai identitas oldalarél, mind
a miikodési elvek és normak oldalardl jol indokolhatd ez a dontés. A szocialis segités mai,
magyarorszagi jellemzdit keresve a cél a szocialis vezetokre jellemz6 k6zos vondsok feltarasa
volt, s ebben a vizsgélatban hozzdadott értéket nem képviselt volna egy tovabbi, részagazati
bontés.

Az ,,optimalis” szocialis szervezet

A fentiekben részletezett, elméleti alapok ismeretében és alkalmazasaval érdemes lehet a
magyarorszagi szocialis szolgaltatasokban tevékenykedd vezetOk valaszait is hasonlo
részletességgel értelmezniink, majd keretbe foglalnunk.

Az analizis mélységét és allaspontjait meghatdrozza az az aprolékos értelmezési munka,
amelyet a vezetképzés ordin a hallgatok elvégeztek. A képzés 1ényegi, fontos eleme a kdzds
szakmai nyelv kialakitdsara tett kisérlet: ebben a sorban a sajat definicidikban megjelend
fogalmak részletes analizise, a tartalmi elemek lehetd legteljesebb kibontasa is megtortént.

Az ,,optimalis” szocialis rendszertényezOk kapcsan végigvitt elemzésben fontos pont, hogy a
feltett oktatoi/tréneri kérdés az idealis helyzetre vonatkozott ugyan, de valdjaban az a jelenlegi
rendszer megélésére, az Osszegyilt egyéni, vezetdi tapasztalatokra épiil. Ez azt jelenti, hogy
ugyan a vagyott, helyes mikodésre tett javaslatként kezelték a valaszadok a leirast: azt

13 Az elsé feladattol eltéré elemszam oka, hogy a képzés elsé szakaszaban ezt a feladatot, tréning-elemet egy masik
tantargy keretei kozott ismerhették meg a hallgatdk, igy az elsé csoportok eredményeit nem tudtuk megfelelden
rogziteni.

14 Jelen irasban néhdny helyen utalas torténhet egyes tényezok (életkor, fenntartéi hattér) szerinti vélemény-
bontasra: ezek minden esetben a szerzé empirikus megfigyeléseibdl taplalkoznak, kdszonhetéen a tobb szaz
vezetdvel folytatott beszélgetésnek és az altalam részletesen megismert nyolcvanhat, un. projektmunkanak.



rogzitették, hogy — szemben a jelenlegi jellemzdkkel — milyen kovetelményeknek kellene
megfelelnie az optimalisnak itélt, jovébeni, elérendd célként is definidlhatd mitkodési elveknek,
értékeknek, kivant allapotoknak. fgy tehat a valaszokat nyugodtan értelmezhetjiik tgy is, mint
a mai, sok esetben meglévd hidnyokra, diszfunkcionalis mikddésre adott reakciot, kritikai
megkozelitést.
Az optimalis, vagyott, célként tételezhetd szervezeti értékek megléte vagy hianya persze
kozvetleniil még igy sem kovethetd le jelen kutatas keretei kozott. Az értéksorrend azonban
alkalmas egy optimalisnak tekinthetd szolgaltatasi rendszer kivanalmainak rogzitésére. Ennek
tikkrében a kovetkezo, 6sszegzod képet kaphatjuk.

1. dbra - Az optimalisan miikddé szocialis rendszer/szervezet jellemzoi (sajat szerk.)

Az optimalisan m(ikédé szocidlis rendszer
(szervezet) ismérvei (N=468)

mindségi, kompetens szakemberek jellemzik
magas szakmai tudas/jo képzettség jellemzi
emberkézpontu

elégedett ellatottak és dolgozdk
egylittm(ikédd

hatékony

rugalmas

atlathaté

kiszamithato, elérhetd

megfeleléen finanszirozott
szlikségletalapu, valés igényekre reagal

tarsadalmilag (anyagilag és erkolcsileg) megbecsiilt

Az Osszefoglald abréan a tizenkét, legtobb emlitést kapo értéket, tulajdonsagot jelenitem meg.
Ezeket a jellemzdket — a tudoméanyossag igénye, vagyis kiilondsebb statisztikai, modszertani
felkésziilés és képletezés nélkiil — alapvetéen hirom, kiilonbdzé csoportba lehet foglalni.®
Messze a legtobb emlitést az elsé harom tulajdonsag kapta, majd kovetkezik 6t olyan jellemzd,
amely a szolgaltatdsok rendszerszerliségét (vagy annak hidnyat) rogziti, mig az utols6 négy
jellemz6 a szocidlis szolgaltatasi rendszer emberi erdforras oldalat, a szervezeti miikkddés
meghataroz6 human alapjat érinti.

A kovetkez0, részletes elemzéshez felhasznaltam az oktatds €s a tréningek soran elhangzott,
vezetdi vélekedéseket és magyardz6 kommentarokat, valamint az &ltalanosan elfogadott
fogalmi definiciokat.

1> A csoportosités alapja a kdzeli pontszamok kozos értelmezési keretbe 4llitasa. A részletesebb és alatdmasztott
klaszteralkotashoz részletesebb adatfelvétel lett volna sziikséges.



- Megbecsiiltség
A legtobbszor és szinte valamennyi alkalommal emlitett jellemzéként a tarsadalmi, erkdlesi és
anyagi megbecsiiltség'® keriilt fel a listak élére.
A szociadlis agazat koztudomasulag a leggyengébb anyagi megbecsiiltséggel rendelkezo
agazatok egyike, az elvégzett, segitd tevékenység a legtobbek szerint ,,szinte lathatatlan” a
tobbségi tarsadalom szamara. Ehhez hozzajarul még az 6nbecsiilés alacsony szintje is.*’
A megbecsiilés jellemzden valami és/vagy valaki értékének elismerését jelenti. A megbecsiilés
az a magatartas, illetve eljaras, amelynek sordn valakinek vagy valaminek az értékét elfogadjuk,
elismerjiik, vagyis az adott dolgot értékesnek tartjuk. A szocidlis vezetdi vélemények szerint
ennek elmaradasaért nagy részben a szocidlis agazat relativ ismeretlensége, a benne folyo
tevékenységek korlatozott megismerhetdsége és az agazat ,,rossz marketingje” a felelds. A
legtobb képzési csoport azonban hamar eljut annak felismeréséhez is, hogy ezen a helyzeten
,»csak az érintettek” valtoztathatnak — véleményiik szerint hatalmas mértékben sziikséges tehat
a szocialis szolgaltatdsok megismertetése ¢€s elismertetése a tagabb tarsadalomban, ott is
elsdsorban a dontéshozo6i kordkben.

- Sziikségletalapusag
A szocidlis vezetok egyik legnagyobb dilemmaéja a rendelkezésre allo erdforrasok elosztasa
koré csoportosul: hogyan lehet egyszerre méltanyos és igazsagos szolgaltatasi rendszert
miikodtetni? A sziikségleteket ¢és igényeket a gyakorlatban hogyan lehetséges elvalasztani? A
szolgaltatdsi (erdforrés) sziikosség mellett kiemelten fontos a célzés sikere: vajon a legjobb
segitséget sikeriil-e megadni a leginkdbb réaszoruldk részére? A tartds ellatdst nyujto
szolgaltatasokban ez a kérdés elsdsorban a bekertiilés és az dpoléasi-gondozasi folyamat romlésa,
valtozasa soran keletkezd dontésekben jelenik meg €lesen.
A keérdéskorbe tartozik annak felvetése is, hogy a sziikséges tudds és készségek hijan a
sziikségletek felmérése sem mindig torténik meg, plane nem teljes kortien a legtobb
szolgaltatasi szegmensben.
A sziikségletalaptisag tehat kettds értékkel és tartalommal bir a célzottsagra rdmutatod
tartalmaval: a szocialis diagnozis fontossagara és az igazsdgossagra torekvo segitség-elosztasra.
Ezek pedig jelentds vezetdi figyelmet, fegyelmet és kovetkezetességet is igényld feladatokat
jelentenek. A kozismerten hossza varoslistak idészakaban ez sulyos etikai dilemmakat is
felvethet.

16 Megbecsiilés (fénév), 1. Kijaré tisztelet; a méltanyos értékelés kinyilvanitdsa arra érdemes személynek. 2.
Kinyilvanitott tisztelet, illetve az ezt (1) jelképez6 (atadott) érték. 3. Egy dolog értékének elismerése; egy értek,
értékes dolog, targy kimélése, megdvasa, a vele kapcsolatos gondos banasmadd. 4. Népies: érték megallapitasa,
hogy mennyit ér egy aru, targy vagy haz, lakas, milyen arat lehet érte kérni, illetve mekkora egy bekovetkezett
kar, hiany mértéke. (https://wikiszotar.hu/ertelmezo-szotar/Megbecs%C3%BCI%C3%A9s, Latogatva:
2021.02.15.)

17" A képzések soran sokszor elhangzé, kritikus hangok, amelyek az Ossztarsadalmi megbecsiiltséget ,kérik
szdmon”, nagyon sokszor egyiitt jdrnak az Onbecsiilés gyengeségeivel, a szakmai onértékelés negativ, olykor
onostorozo6 hangjaival.



https://wikiszotar.hu/ertelmezo-szotar/Megbecs%C3%BCl%C3%A9s

Ide tartoz6 kérdés még az is, hogy a szocialis szolgaltatdsok soran — a legismertebb sziikséglet-
hierarchidkbol kiindulva!® — mely szinten sziikséges és elégséges a sziikségletek kielégitése, s
vajon van-e dolga a szocialis segitésnek a magasabb szintii sziikségletek teriiletén. (Es persze,
ha igen, akkor milyen mértékben és mindségben?)

- Megfelelo finanszirozas

Sok vezetd szerint alacsony koltségvetési sullyal, rossz finanszirozasi rendszerrel ¢és
,beleépitett igazsagtalansagokkal” mukodik a szocidlis szolgéltatasok tdmogatasa hazankban.
A legtdbb esetben azonban az elemzés kimeriil a ,,sosincs elég pénz” megfogalmazasaban.
Ritkabb esetekben azonban — hozzaértébb valaszok esetén — lathato az is, hogy nem biztos,
hogy a pénzbeli forrdsok Osszege, volumene elégtelen az 4dgazatban. Sokszor a rossz
elszamolasi rendszerek, az ligyeskeddk altal megcsapolhato timogatasi szisztéma is megjelenik
a témakor elemzése soran.

Egy dologban azonban szinte minden valaszado képzési csoport egyhangtian egyetértett, az a
bérek, jovedelmek nagysdganak ,,szégyenteljesen alacsony” szintje. Bar — remélhetdleg — a
képzés végére a vezetdk tobbsége belatja, hogy a dolgozdk motivalasanak korantsem a
legerésebb eszkoze a bérezés, de az lathatd, hogy mara az alacsony bérek mindségi gatat
emeltek, vagyis az alacsony jovedelem a mindségi munkaerdt tavol tartja a szocialis 4gazattol.
Az emberi er6forrds mindsége €s mennyisége is elégtelen szintli a szocidlis szolgaltatasok
vezetdi megitélése szerint.

Az esetek elenyészd szamdban az infrastruktira finanszirozasi nehézségei is megjelennek, bar
— valodsziniileg a szamos, EU-s tamogatasu fejlesztésnek kdszonhetden — ezek kisebb szerepet
kaptak a téma elemzésében.

Végiil meg kell emliteni, hogy a szocidlis vezetdk nagy része igazsagtalannak itéli a fenntartok
szerint eltérd finanszirozas jelenlegi, hazai rendszerét Magyarorszagon. Ezt azonban — érthetd
modon — a fenntartdoi kortdl fliggéen itélik meg a valaszadok: erdteljesen elvalik az
onkormanyzati, egyhazi, civil és allami fenntartasban miikddd intézmények vezetdinek
véleménye.

- Elérhetoség, kiszamithatosag

A vélaszt megfogalmazd vezetdk szerint a szocialis szolgaltatasok biztositasanak biztonsagi
szintje alacsony. Kevés szamu a hosszutavu elképzelést képviseld fenntarto, a folyton valtozo
szabalyozasi kornyezet pedig tovabb nodveli a bizonytalansigot. Ez meghatdrozza a
munkavallalok attitidjeit és kihat4ssal van a rendszer egyes elemeinek ,,ismeretlenségére” is.
Nem igazsagos a hazai gyakorlat sem, amely szerint telepiilési nagysagtol (is) fligg, hogy ki,
milyen (és mennyi) szolgaltatdst tud elérni a lakokornyezetében. A szilikos bentlakasos
intézményi kapacitdsok, a hosszu varolistdk mellett a sok helyen kiépitetlen
alapszolgaltatdsokat emlitették a vezetdk rendszer jellemzoként.

18 Képzés soran is a legismertebb, Abraham Maslow pszichologus nevéhez kothetd megfogalmazast hasznalva, a
motivacios piramis szintjei alapjan: a fizioldgiai és biztonsagi (esetleg a valahova tartozas) sziikségletek mellett
Kell-e és van-e/lehet-e a szeretet, az elismerés sziikségletei teriiletén is dolga a szocialis segitésnek. Nem beszélve
az elismerés sziikséglete mellett a kognitiv, esztétikai sziikségletekrdl, mint sokszor megjelend teriiletekrdl. ..



A fentieket raadasul a magas fluktudcio is sujtja: a szocialis szolgaltatasok erds bizalmi
kapcsolatot feltételeznek, amely nagyon sokszor sériil a folyamatosan valtozé munkatérsi,
dolgozoi kor miatt.

Erdekességként érdemes megjeleniteni egy olyan adatot, amely szintén a vezetSképzésben
résztvevok — ebben az esetben négyszazkilencvenhdrom hallgatonk — véleményét tiikrozi az
agazat ismertsége kapcsan. A hallgatok feladata az volt, hogy véleményt alkossanak — négyfoku
skalan — arrol, hogy a szocialis szolgaltatasok konkrét tevékenységét mennyire ismeri vajon a
tagabb tarsadalom.

2. dbra — A szocidlis szolgaltatasi rendszer ismertségének megitélése (sajat szerk.)

teljes mértékben Mennyire ismeri a tagabb tarsadalom a szocialis
szolgaltatasi tevékenységeket? (N=493)

elég jol

kevéssé jol

egyaltalan nem

A kialakult megoszlas nem igényel részletesebb magyarazatot: a vezetdk megitélése szerint a
tarsadalmi kornyezet szamara , kevéssé” lathatd, érzékelhetd az 4gazat tevékenysége.

- Atlathatésag

A képzés soran egy egyszerl jatékkal ,,teszteljiik™ a szocialis vezetOk dgazati ,,ismereteit”, mely
soran meg kell mondaniuk hanyféle, jogszabalyban nevesitett szolgaltatasi format ismeriink ma
hazankban. A helyes szamot — a képzés évében ez 6tvenkettd volt (HOMICSKO, 2017) — csak
igen kevesen talaljak el a hallgatok koziil...

Ezzel tobbnyire az atlathatosagot korlatozo, legfontosabb tulajdonségra utalnak, vagyis a
szocidlis szolgaltatdsok egymasra nem ¢épiild, egymastol sokszor szabalyozasban is szeparalt
formaira, és arra a tényre, hogy a szocidlis segitd elé lehetetlen feladatot allit a teljes rendszer
naprakész ismeretének elvarasa. Maguk a szocialis vezetdk is — akar tobb évtizedes
tapasztalattal — bizonytalanul és a valtozasokat nem kdvetve mozognak a szolgaltatasok
rendszerében. Alacsony foku a nem kozvetleniil megtapasztalt szolgaltatdsok (tarsteriiletek)
mukodésének ismerete, a rendszerszerii (dgazati szintli) gondolkodas rendkiviil ritka a szociélis
szféraban.



Mindezeket részben indokolja a szocialis szolgéltatasok szervetlen fejlddése Magyarorszagon,
de hozzajarul egyes szolgaltatdsok ,,zart”, befelé koncentrdldo vildga is. Az evidens
,lehatarolodasok™ mellett — példaul: gyermekvédelem versus felnéttvédelem — sok esetben az
azonos foldrajzi teriileten tevékenykeddk sem ismerik egymast a munkéahoz kapcsoldddan.®
Az atlathatosag kivanalmat azonban nem csak a vezetdi, munkatarsi szintek szdmadra tartjdk a
szocialis vezetOk fontosnak, hanem az igénybevevok, az ellatottak oldalardl is. Ahogyan
sokszor fogalmaznak a hallgatok: ,,ha mi magunk nem latjuk at teljesen a szocialis rendszert,
hogyan varhatnank el a raszoruloktol, igénybevevoktol”.

- Rugalmassag

A szocialis szolgaltatdsok vilagat a talszabalyozottsag jellemzi, amely végiil egy merev,
nehezen alkalmazkodd rendszert épitett ki. Az egyes szolgéltatasok kozotti és akar azokon
beliili atjarhatosag, behelyettesithetdség nehezen biztosithato. A rugalmassag hianyaban sériil
a sziikségletalapu szolgéltatasszervezés is, hiszen egy-egy érintett aktudlis allapotatdl fliggden
kellene a szolgaltatdsokat, vagy annak egyes elemeit is modositani, varidlni. A kiilso feltételek
altal rugalmatlannd alakitott rendszerben megnd a szocialis vezetdk vagya arra, hogy ne csak a
»Kiskapukon”, joghézagokon keresztiil tudjak fenntartani az életszerliséget az egyes
szolgaltatisokban, hanem a teljes rendszer hordozzon egyfajta , konnyen alakithatosagot”. (Es
ezt a rendszer valamennyi funkcidja tdmogassa az adminisztrativ tevékenységektol a
finanszirozasig.)

Jellemz0 a valaszokban, hogy a tobb eszkozzel, beavatkozasi, segitési lehetdséggel rendelkezd
szolgaltatok, és alapvetden az integralt, nagyobb intézmények vezetdi jobban érzékelik és
teremtik meg a rugalmassag feltételeit, azonban rendszerszinten a flexibilitas elnyerése, elérése
még varat magara.

- Hatékonysag

A vezetOképzeés soran szamos alkalommal visszatérd kérdés, hogy mikor, mitdl és hogyan
hatékony egy-egy szocialis szolgaltatds, s mivel, hogyan mérhetd ennek a megléte vagy éppen
hianya. A hatékonysag®® valdjaban szertedgazé és korantsem egyértelmilen megfoghato
értékként képes megjelenni a szolgaltatasi agazatban. Es ennek nem csupan az az oka, hogy
erdsen kozgazdasagi tartalmu és megkdzelitésli fogalomrol van sz6 ebben az esetben.

A koltségvetési hatékonysagot elsésorban a finanszirozo, esetleg a fenntartd szeretné elérni, a
tarsadalmi hatékonysagot azonban szinte senki sem méri, ilyen (alap)kutatds nem ismert
jelenleg hazankban a szocialis szolgaltatasokat érintden. fgy azutdn a fogalom mogétt sokszinii
értelmezési mezd rejlik, és a legtobbszor a hatisossaggal ,,0sszecsuszik” a fogalom.?! Bar a

19 T6bb olyan esetet is megtapasztaltunk, amely soran a kotelezd vezetdképzés résztvevsi — bar azonos jarasbol
érkeztek — a képzési csoportban talalkoztak, beszélgettek el6szor szakmai palyafutasuk soran...

20 A legszélesebb definicio szerint a hatékonyséag azt jelenti, hogy egy adott eredményt minél alacsonyabb (kisebb)
raforditassal (id6, pénz, faradtsag stb.) érik el egy szervezetben.

2L A hatékonyséag a kibocsitas és a raforditas viszonyszdma. Egy adott tevékenység soran eléallitott termékek,
szolgéltatasok és egyéb eredmények, valamint az eldallitasukhoz felhasznalt forrdsok kozotti kapcsolat. A
hatékonysag fogalmat két oldalrol vizsgalhatjuk: a meghatarozott cél elérése a lehetd legkisebb raforditassal, vagy
az adott raforditassal a lehetd legjobb eredmény elérése. A hatékonysag fogalma nem egyenld a hatdsossag
fogalmaval. A hatasossag csak az eredmények mérésén alapul, mig a hatékonysag esetében az eredmények és a



felsofokt, szocialis képzésekben jellemzden megjelenik az eredményesség kérdése, a
mindennapokban ezt a fokuszt konnyl ,elfelejteni”. Az eredményes szocidlis segitoi
beavatkozas egységes definicigja hijan a véleményformald szocialis vezeték kozvetett
,jelenségekkel” mérik, ellendrzik a kérdést: a beérkezd panaszok mértéke €s mindsége, az
ellatotti elégedettség vizsgdlatai mar megjelennek a tudatos vezetéi munkaban. Azonban
tényleges, akar részagazati 0sszevetésekre ez nem alkalmas, hiszen esetleges ¢s nem validalt
eszk6zokként csak a szubjektiv, vezetdi elképzeléseket képes alatamasztani vagy elvetni egy-
egy ,,mérés”. Az intézményi szintll bizonytalansag mellett tovabbi kérdés, hogy rendszerszinten
vajon mérheto-e egyaltalan a hatékonysadg. A mérhetdségének kérdéses volta ellenére e
jellemzo6t mégis magasan értékelik €s elvarjak a szocidlis vezetok.

- Egyiittmiikodési készség

Altaldnos vélekedés szerint a szocialis dgazatot rendkiviil alacsony egyiittmiikodési készség
jellemzi. Ez szakmai, szakpolitikai és érdekvédelmi oldalrol is jellemzd a szocialis vezetdk
megitélése szerint.

A hidnyossag azonban megjelenik a szolgaltatok kozott, és sokszor az intézményen belill is.
Viszonylag erds elvarasként azért jelentkezhet a valaszadok korében, mert alapvetéen mindenki
tudja, hogy alacsony szintli az dgazatban a fellelhetd szinergidk, az egyiittmiikodések erejének
kihasznaltsaga. Bizalmatlansag, szakmai és emberi féltékenység éppen tgy allhat ennek
hatterében, mint a szervezeti kulturdk elemi hidnyossagai, esetleg a huszadik szédzadra jellemzd
individualizmus. Ennek megélése leginkdbb az iddsebb vezetdk korében magas (a
vezetoképzésben résztvevok atlagéletkora 2020-ban 46 év folott volt).

- Megfelelo emberi eréforras
A kiemelt, tucatnyi érték és tulajdonsag koziil a maradék harom gy foglalhaté ssze, hogy a
szocidlis szolgaltatasokbol rendkiviil sok kimivelt, hozzaértd és elkotelezett szakember
hianyzik. A szocidlis vezetok Aaltalanossdgban elégedetlenek a képzési rendszer
hatékonysagaval, az intézményeikbe megjelené munkaeré kompetenciaszintjével.
Kozismert jelenség, hogy a szakmai tudas hidnyait, kiilondsen, ha azok specidlis jellegliek, a
gyakorlati munka soran az érintettek megszerzik, megszerezhetik. Azonban mara a vezetok gy
nyilatkoznak, hogy az ,.,emberi mindség” lett rendkiviil alacsony az egyes allashelyekre
jelentkezdk korében. Az egyes allasinterjuk soran egyre kevesebbszer rendelkeznek a jeloltek
tapasztalattal, sokszor megfeleld (olykor alapvetd) végzettséggel sem, igy végiil a munkaerd
felvételkor beérik azzal is a vezetdk, hogy a jelentkezd ,,itt akar dolgozni™.
Mindez szintén Osszefligg a megbecsiiltséggel, illetve annak hidnyaval. Ez lathato abbol is,
hogy a felsdoktatasi intézmények szocialis képzettséggel nagyjabol tizedannyi szakembert
bocsatanak ki a szazadunk hiszas éveiben, mint a mult szazad kilencvenes éveiben.
A szocidlis vezetok egyik legnagyobb felel0ssége ¢€s jelenlegi legmagasabb kihivasa a
megfeleld — mindségi és mennyiségi — dolgozoi kor, munkavallaloi csapat kialakitésa,
megtartasa, motivalasa és folyamatos fejlesztése. A folyamatot munkaerdpiaci jelenségek

raforditasok mérése egylittesen  torténik.  (https://hu.wikipedia.org/wiki/Hat%C3%A9konys%C3%Alg,
Latogatva: 2021.02.16.)



https://hu.wikipedia.org/wiki/Hat%C3%A9konys%C3%A1g

éppugy befolyasoljak, mint a megvaltozott és hatalmas tempoban modosuld, huszonegyedik
szazadi kompetencia-kovetelmények.

A hatékonysag, eredményesség, a mindségi szolgaltatas kulcsa és egyben ,szik
keresztmetszete” is jelenleg a HR-terlilet a szocialis szolgaltatasokat nyujtd Szervezetek
életében. A képzésiink soran a legtobb problémat errdl a teriiletrdl jelzik a vezetdk, és a
leggyakrabban ezen a teriileten siirgetnek beavatkozast a szocialis segités folyamataiba.

A fentiekben az idealis, optimalis szocialis szolgaltatasi rendszer ismérveit elemeztiik.
Mindezek a szocialis vezetok értékvalasztasait tiikrozik, egyuttal raimutatnak a jelenleg miikodo
rendszer hidnyossagaira. Ezt azonban tovabb arnyalja a vizsgdlatunk masik eredménye, amely
a ,,J0 szocialis vezetd” tulajdonsagainak, értékeinek a megfogalmazasat és 0sszesitését célozta.

A jo szocialis vezet6 — a gyakorlatban

Amint a sokféle elméleti megkdzelitésbdl is lathattuk, a jo (sikeres) vezetd tulajdonséagait
illetden nincs ,,kész recept”, azonban vannak agazati és idébeli eltérések.

Az 0sszesitett eredményeket kiillondsebben nem elemezve, a szocidlis vezetdk altal megjelolt,
megfogalmazott tulajdonsagok a kovetkezdk voltak.

3. abra — A j6 szocidlis vezetore jellemzo tulajdonsagok eloszlasa (sajat abrazolas)

A "jo szocialis vezet6" legfontosabb tulajdonsagai (N=397)
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A fenti felsorolas agazati jellegzetességei maris jol lathatok: szdmos olyan tulajdonsag,
jellemvonas, érték €s elvaras fogalmazodik meg a felsoroldsban, amely az ,,embert6l emberig
tartd” szocialis segités altalanos jellemzdire 1s igaz.

Erdemes a két kiugroan magas értékkel bird vonast kiilén is korbejarni: szinte valamennyi
képzési csoportban, ,,toronymagasan” a legfontosabbnak itélték az empatia és a szakmai tudas
meglétét.



Az empatia, a beleé¢lés képessége, a masik személlyel vald egylittérzés képessége ugyan
alapvetd tarsas tulajdonsag, azonban a szocidlis dgazat vezetdi ezt mégis a legfontosabb
tulajdonsagnak jelzik vissza, amely meglétét a legmagasabb szinti kovetelményként
fogalmazzédk meg. Ez természetesen magaval hozza az erdteljesen leadership szemléletet és
jellemzd vezetdi stilusokat, magatartasformakat is.

A szocialis vezetok ,,0nképében” a masodik legerdsebb elem a szakmai tudas. Ennek megléte
nélkiil szinte alkalmatlannak érzik magukat, ami lehet egyfajta 6nvédelem, de jelezheti akar a
,JO0 szocialis rendszer” ismérveiben soroltak megjelenését: véleményiik szerint akinek nincs
meg a magas szakmai tudasa, az nem tud atlathat6, rugalmas, hatékony, kiszadmithato
szolgaltatasokat szervezni.

Idevago, és kissé paradox tény azonban, hogy egy masik, belsd felmérésiink eredményébdl az
is kideriil — a fentiekkel parhuzamosan —, hogy a szocialis segitést a megkérdezett vezetok 92%-
a (1) tartja inkdabb hivatasnak, mint szakmadnak. A szocialis vezetok a sajat munkajukra tehat
nagyrészt érzelmi tartalmu, de csak magas szakértelemmel végezhetd feladatként tekintenek.
Ez magas foku elkotelezettséget feltételez, és jelzi, hogy az 4agazatban vezetdként
tevékenykeddk motivacioi rendkiviil erdteljesen kapcsolédnak az elvégzett munka tarsadalmi
értekéhez, megbecsiiltségéhez.

Erdekes kérdés lehetne, hogy a személyes ,,potolhatatlansag” kapcsan a vezeték hogyan itélik
meg helyiiket, szerepiiket. Erre vonatkozé kutatas hijan alljon itt egy olyan adatsor, amely azt
mutatja, hogy a fenti — pontosabban: az adott hallgatéi csoportban &sszeallitott —
tulajdonsaglistabol mekkora mértékben tartjadk onmagukra igaz jellemvonasként, jellemzoként,
vezetdi munkdjukban az adott hallgatok. Roviden: mennyire igaz, mint intézményvezetore, a
fenti tulajdonsaglista? A valasz meglepd magabiztossagot tiikroz.

4. abra — A jo szocialis vezetd tulajdonsagaibdl sajat személyére jellemzOk ardanyszdmainak
megoszlasa (sajat szerk.)
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A vélaszadok 87%-a tehat a felsorolt tulajdonsagok tobb mint kétharmadarol érzi gy, hogy 6t
azok személyesen jellemzik, ezekkel a jellemzdkkel rendelkezik.

Osszefoglalas, néhany kovetkeztetés

A szocidlis szervezetben dolgozo szocidlis vezetdk képzése soran jo alkalom nyilt arra, hogy
felmérjiilk, milyen szervezeti szintli jellemz6i vannak az optimalisnak gondolt szocialis
szolgaltatasoknak, intézményeknek. Ezt immar Gssze tudjuk vetni a szocidlis vezetdk
onmagukrol vallott tulajdonsagtérképével.

Az 0sszevetés tartalmaz néhany egyenes egyezést is (ezt kiemelve szerepeltetjiik a tdblazatban).

1. tablazat
A Semmelweis Egyetem kutatdsaban megjelend szervezeti és vezetdi értékek

optimdlis szervezet értékei Jo szocidlis vezetd értékei
megbecsiiltség empatia
sziikségletalaptisag szaktudas
megfeleld finanszirozas kovetkezetesség
elérhet6ség, kiszamithatosag kommunikacios készség
atlathatosag hatarozottsag
rugalmassag innovativitas
hatékonysag rugalmassag
egyiittmiikodés hitelesség
HR mindsége problémamegoldo képesség
kreativitas
rendszerszemlélet

egyiittmiikodési készség
konfliktuskezelési képesség
szervezési készség
csapatépités

elhivatottsag

humanum, emberkdzpontisag
kompromisszumkészség
lojalitas

nyitottsag

Lehet6ség adodik ezzel arra is, hogy az egyetlen, hazai kutatas eredményeivel 6sszevessiik a
fenti érteksort. Ez azért fontos, hogy lassuk, a magyarorszagi szolgaltatasokat iranyito, piaci
szereplok és a sajatos miikodési, kozszolgaltatdsként megjelend szocidlis szolgaltatasokat
vezetdk értékvalasztasai mennyiben térnek el egymastol.

A viszonyitési alapként a korabban mar emlitett, Menedzsment Kutato ¢és Fejlesztd Intézet altal
2014-ben végzett felmérés adatait hasznaljuk. Ebben a kutatdisban magyarorszagi,
szolgaltatasokat nyujtd vallalkozasok vezetdit kérdezték. A legfontosabb értékeket emlitési



,erosség” sorrendjében szerepeltetjiik, amelyek mell¢ — parhuzamokat keresve és talalva — a
sajat kutatasunk adatait tiintetjiik fel.

2. tablazat
A Menedzsment Kutat6 és Fejlesztd Intézet €s a Semmelweis Egyetem kutatasaiban
megjelend szervezeti és vezetdi értékek dsszehasonlitasa

MKFI magyarorszagi SE kutatasban megjeleno SE kutatasban megjeleno
kutatasanak értékei szervezeti értékek vezetdi értékek

alkalmazkodas kompromisszumkészség
problémamegoldé képesség,
lojalitas

gyorsasag hatarozottsag

rugalmassag rugalmassag rugalmassag

hatékonysag hatékonysag

innovacio innovativitas
kreativitas

bizalom elérhet6ség, kiszamithatosag | hitelesség

csapatmunka csapatépités

egylittmiikodés egylittmiikodés egylittmiikodési készség,
nyitottsag

kommunikécio kommunikécios készség

motivaltsag konfliktuskezelési képesség
humanum,
emberkdzpontusag,
elhivatottsag

vezetéi mindség HR mindsége szaktudas,
kovetkezetesség,
rendszerszemlélet,
szervezési készség

A fenti 6sszevetéssel lathatova valik, hogy a magyarorszagi szocialis szolgaltatdsokban dolgozé
vezetOk a korabbi — agazatfiiggetleniil végzett — kutatas értékvalasztasait tikrozik. Szinte
valamennyi érték mellé allithatdé azonos, vagy rendkiviil hasonl6 tartalmu értékvalasztas a
szocialis vezet6k részérdl. Megallapithatd tehat, hogy a sajat kutatasunkban résztvevod
intézményvezetok azonos mintdzat mellett latjak €s jellemzik dgazati miikddésiiket, vezetdi
értekeiket, mint a tagabb fokusza kutatds szerepldi. Elmondhat6 tehat, hogy a szocidlis

szolgaltatasok jellemzd értékei nagyfoku atfedést mutatnak a magyarorszagi teljes szolgaltatasi
szektor értékvalasztasaival.

A fenti, hasonlosagokat és egyezéseket bemutato tdblazatbol hianyzé értékek azonban kiemelik
a szocidlis szolgaltatasok egyedi sajatossagait. Ezek a specidlis jellemzdk a szocidlis vezetok
szerint:



megbecsiiltség,
sziikségletalapusag,
megfeleld finanszirozas,

atlathatosag,

e ecmpatia.
A szocidlis szolgaltatasokat iranyitok véleménye szerint tehat az &4gazatot hatarozottan
megkiilonbozteti mas szolgaltatasoktol, hogy magas fokli empatia sziikséges a vezet6i feladatok
ellatdsdhoz. Fontos jellemzd, hogy a szocialis agazat szolgaltatidsi igénybevételét a
sziikségletalapusag hatarozza meg. Tovabbi jellemz6i az dgazatnak a megbecsiiltség magas
foku igénye ¢és jelenlegi alacsony mivolta, a rendkiviil sziikos anyagi eréforrasok (és az ezért
folytatott kiizdelem). A rendszerszintii, hatékony miikodést tovabba az atlathatdsag javitasa is
szolgalhatja.
Mindezen kornyezeti tényezok és jellemzOok generaljak azt az altalanos meglatast is, amely
szerint — idézve a szocialis vezetok megfogalmazasat — ,,csak az menjen intézményvezetdnek,
aki a jég hatan is meg tud élni.”
A Semmelweis Egyetem szocidlis vezetOképzésének tehat kiemelt feladata, hogy ebben a
helyzetben, kornyezetben a lehetd legtobb eszkdzt megprobalja atadni, s hasznalatanak
készségeit fejleszteni, a tudatossag €s gyakorlatiassag erdsitésével egyiitt.
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