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A non-business kihivasai napjainkban

Farkas Ferenc

A menedzsmenttudomany és azt felhasznalo menedzsment gyakorlat hagyomdnyosan a
nyereségre torekvo vallalkozdsok (profit-orientalt szervezetek) tanulmanyozasara forditja a
f6 figyelmet. Ez a tendencia a taylorizmus megjelenése és elterjedése ota uralkodo a
menedzsmentben. Ugyanakkor Max Weber tanitisai mar jo szdz évvel ezeldtt jo teret adtak a
biirokratikusan szervezédd nem termeld jellegii szervezetek vizsgdlatira. A profit-public
ellentétek és hasonlosagok pdrhuzamba allithatéak a business — non-business dualitds
eértelmezésevel. A non-businessnek mindsiilé (vagy éppen csak annak nevezett) szervezetek
tarsadalmi jelenléte fokozodik, gazdasagi szerepe napjainkban erdsédik. Kiilonosképpen
megfigyelheto ez a jelenség napjaink Magyarorszagaban, ahol mindez a gazdasagpolitika
vitatott kérdeseinek rangjara emelkedett. A tanulmadny ezekkel a kérésekkel kivan
foglalkozni: a vitara alkalmas egyes pontok megjelenitésével.
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Koszonetnyilvanitas: Jelen tanulmanynak a koétetben vald megjelenését az OTKA altal
finanszirozott 101886 kutatas tamogatta.

1. Bevezetés

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kara Gazdalkodastudomanyi
Intézetének Vezetési és Szervezési Tanszékén hosszu ideje folynak kutatasok a
nonprofit szektor és annak szervezeteire iranyuloan. Szamos hazai és nemzetkozi
tanulmany, publikacio, konferencia el6adas tarta mar fel azokat a tudomanyos és
gyakorlati tapasztalatokat, amelyeket a szektor szervezeteirdl szereztiink. Az OTKA
101886 program keretein belil 2011-2012 o6ta a szektor szervezeti és személy
er6forrasainak empirikus vizsgalataval a professzionalizacié fokozasara iranyuld
fejlesztés kérdéseivel foglalkozunk behatoan. Vizsgélati eredményeink a
hagyomanyos nonprofit szervezetekrdl (amit a koz- és sajnos gyakorta a szaknyelv
is az elmosodott tartalommal bird civil szervezetek néven illet) szerzett tudasunkat
bovitik. Ebbdl jol lathatd, hogy ez a szektor itthon és kiilfoldon jelentds tarsadalmi
¢és gazdasagi szereppel bir, valamint folyamatos valtozasban van. (Bodi et al. 2012,
Kakai 2009) Azok a korabbi, nemzetkozi érvényességli szempontok, amelyek a
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nonprofit szervezetek tanulmanyozasanak hazai kereteit megadtak (Kuti 1998, Kulti
1999), a politika és a civil szervezeti vildg szerepldi 4ltal folyamatosan
megkérddjelezédnek. A magyar gazdasagpolitika iranyitdi szdmos teriileten (igy
példéaul az energia és mas koziizemi szolgaltatasokban) a nonprofit elviit mitkddéstol
varnak a maindl hatékonyabb miikodést. Ennek a gondolatnak természetesen vannak
markans hazai gazdasagelméleti elozményei (Matolcsy 1998), de a nonprofit
szakirodalom mainstream-jébe (Salamon et al. 2012, Meyer et al. 2013) ezek a
megkdzelitések, elemzések nehezen illeszthetdek.

Evtizedes kutatoi tapasztalataink arra is ravilagitanak, hogy a non-business
vilag — sokkal szélesebb és gazdagabb mint, hogy az a nonprofit fogalmi korrel
lefedheté lenne. Ennek a felismerésnek, a menedzsmentre vonatkozd pregnans
megjelenitését hozta Dinya Laszloval és szerzotarsaival kozosen irott konyviink.
(Dinya et al. 2004) Ez a konyv foglalta 0ssze mindazt, amit a non-business
szervezetek marketingjérol és menedzsmentjérdl jo egy dekaddal ezel6tt, a magyar
valosagra alkalmazottan, tudni lehetett. Tovabba, a munka jo6 és hasznos
kiindulépontot jelentett mindazoknak, akik a nem nyereségre torekvé szervezetek
menedzsmentjével kivantak foglalkozni. Az emlitett tanszékiink kutatasi keretei
kozott vizsgaltuk ugyancsak az OTKA-nak egy kordbbi tamogatott programja
segitségével — 37 orszag public szervezeteinek emberi erdforrdas menedzselési
jellemzo6it, valamint azok eltéréseit a privat szektor szervezeteinek sajatossagaitol
(Poor et al. 2014).

A non-business vildg nehezen lenne értelmezhetd a kdzmenedzsmentre
vonatkozd 10j ismeretek feltarasa nélkiil. Tanszékiink doktorandusza megvédett
értekezésében és mas publikacidiban (Oparin-Salamon 2013) a New Public
Managementrdl szerzett mai tuddsunkat gazdagitotta a tudomanyos kutatés
eszkozeivel felhasznalasaval. Mindezek a kihivasok napi sziikségleteket
fogalmaznak meg, kiilonds tekintettel arra a tényre is, hogy a konferencia altal
kozéppontba allitott kérdés, a versenyképesség, a non-business szektor szervezeti
szamara elementaris erével bir, ahogyan azt Jenei és Kuti (2011) eziranya kutatasai
bizonyitjak.

2. A non-business szektor altalanos névekedése
A mai Magyarorszagon — az europai €s a vilag tendenciakkal megegyezden — a non-

business szektor erételjes novekedést mutat. A szektorba sorolt szervezetek
tipusairdl és azok legfontosabb mennyiségi adatairol az 1. tablazat ad atfogd képet.
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Szektor Szervezetek Fogl.
tipus szama (db) | szama (f6)
Koltségvetési 14.600 751.000
Koziizemi 620* 96.000**
Nonprofit 65.500 131.000
fogllkortatot | - 287.600"*
Osszesen 80.720 1.259.600

1. tablazat Tények—adatok a szektorrdl (Magyarorszag 2012)

Forras: sajat szerkesztés
Jelmagyardzat: *Korabbi adat, ** Szamitott adat, *** 2013. oktoberi adat

Altalanos szektornovekedés f6 forrasa a nonprofit vilag. A nonprofit szektor
fejlodésének legfontosabb mutatdi a szervezetek szamanak és a bevételeknek az
alakulasa. Az USA-ban a nonprofit foglalkoztatds minden teriileten nétt 2000 és
2010 kozott, mikozben a for-profit szektor ugyanebben az id6szakban hanyatlast
mutatott. A nonprofit munkaerd 1étszam novekedését jellemzi, hogy 2011-ben a
megkérdezett nonprofit szervezetek tobb mint 40 szazaléka novelte az alkalmazottai
szamat, mig ez az arany 2010-ben 34 szazalék volt. A megkérdezettek 43 szazaléka
2012-ben is boviteni szandékozik foglalkoztatottai szamat, a trend tehat folytatodik.
Az USA gazdasaga szemszogébol ennek hatasa driasi, mert a szektor jelenleg kozel
11 millio fét foglalkoztat, igy az orszagban a nonprofit szektor a harmadik
legnagyobb foglalkoztatd (Salamon 2012).

Hasonl6 iranyu fejlédés figyelheté meg Magyarorszagon is: KSH (2012)
adatai szerint az elmult 18 évben a szervezetek szama 87 szazalékkal, a
bevételek realértéke 91 szazalékkal emelkedett. Erdemes odafigyelni a valsag
utani idoszak valtozasara, azaz arra, hogy 2010-ben az el6z6 évihez viszonyitva
6 szazalékos novekedést mutattak a szektor bevételi adatai. Nott a szektorban
foglalkoztatottak szama is, gyors iitemii emelkedésnek koszonhetéen 2010-ben
65 ezer szervezet haromszor annyi munkavallalonak biztositott allast, mint 1993 -
ban. 2009 és 2010 kozotti idoszakban a szektorban foglalkoztatottak szama 9,2
szazalékkal nétt. A nonprofit szektorban foglalkoztatott 6sszesen tobb mint 143
ezer jelentés hanyada, tobb mint 96 ezer f6 fdallasban alkalmazott. Az
onkéntesek szamat 418 ezer fore becsiilik.

Mindezek az adatok azt bizonyitjak, hogy a szektor gazdasagi sulya, hatasa
folyamatosan novekszik. Ennek egyik megnyilvanulasa nemcsak az emlitett két
orszagban, hanem mind a szakirodalomban megjelent kutatasok, mind az ISTR
legutobbi  konferencidjan elhangzottak alapjan, az {lzleti tevékenységbol
(tagdijakbol, a szolgaltatasok dijabol, befektetésekbdl, termékeértékesitésbol
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szarmazd) bevétel megndvekedése. Mindez, mint Salamon (2012) legujabb
konyvében fogalmaz, jelentds mértékben kdszonhetdé annak is, hogy a szektor
szervezetei képesek rugalmasan reagalni a kornyezeti kihivasokra, és {igyesen
hasznéltdk ki azt a lehetOséget, hogy termékeiket, szolgaltatdsaikat olyan
iigyfeleknek értékesitsék, akiknek sziiksége volt a nonprofitok szolgaltatdsaira, és
fizetni is tudtak azokért.

A non-business szektor masik fontos szervezeti bazisa a kozszolgaltatasokat
ellatd onkormanyzatok kore. Ma Magyarorszagon torvényi szinten meghatarozott
kozfeladatok a helyi dnkormanyzatok szintjén megvaldsitandd kodzszolgaltatasként
jelentkeznek, melyek ellatasanak modja az dnkormanyzatok helyi lehetdségeitdl és
igényeitdl fiiggben jelentdsen eltér, mivel a telepiilési onkormanyzat maga hatarozza
meg azt, hogy mely feladatokat milyen médon valosit meg. Ennek megfeleléen azok
is kozszolgaltatasok, amelyeket nem kdzvetleniil az 6nkormanyzat, hanem valamely,
a feliigyelete ala tartoz6 kdzszolgaltatod nyujt a helyi célcsoportok szamara.

A kozszolgaltatasok kozotti priorizalas alapvetd szabalya az, hogy onkéntes
feladatvallalas nem torténhet a torvény altal kotelezéen eldirt feladatok terhére, de
ezen feliil az 6nkormanyzat a lakossag igényei, a telepiilés adottsagai, illetve anyagi
lehetdségei figyelembe vételével donthet barmely egyéb helyi kozszolgaltatas
megvalositasarol. A torvény 4altal felsorolt kozfeladatokat ,,megtestesits”
kozszolgaltatasok logikai Osszefliggéseik figyelembe vételével az alabbi moddon
csoportosithatoak:

1. Human szolgaltatasok

— kozoktatas;

— kozmiuvel6dés;

— egészségiigyi szolgaltatasok

— szocialis ellatasok.

2. Kommunalis szolgaltatasok

— koziizemi szolgaltatasok;

— koztemetOk fenntartésa;

— telepiilési hulladék gyljtése, szallitasa és kezelése;
— kéményseprd-ipari szolgaltatas;
— kozteriiletek tisztantartasa.

A helyi koziigyek korébe elsdédlegesen azok a kdzszolgaltatasok tartoznak,
amelyeket a lakossagi igényekre és a helyi sajatossdgokra figyelemmel az
onkormanyzatok hatékonyan tudnak ellatni. A helyi koziigyek korébe elsédlegesen
azok a kozszolgaltatasok tartoznak, amelyeket a lakossagi igényekre és a helyi



152 Farkas Ferenc

sajatossdgokra figyelemmel az Onkormanyzatok hatékonyan tudnak ellatni. Az
Onkormdényzati torvény rogziti, hogy az dnkormanyzati feladat- és hataskoroknek két
alaptipusat kiilonbdztetjiik meg:

— akotelezd és
— az Onként vallalt feladatokat.

Garancialis szabaly, hogy a helyi dnkormanyzatnak torvény allapithat meg
kotelezo feladat- és hataskort. Az Alaptorvény szerint a feladat-ellatashoz biztositani
kell az aranyos koltségvetési, illetve vagyoni tamogatast.

A feladatok lényegében feldlelik a lakossag mindennapi kozdsségi
sziikségleteinek szinte teljes korét. E feladatok ellatasa teljes korlien azonban
lehetetlen, hiszen erre a pénziigyi lehet6ségek nincsenek meg. Az dnkormanyzatok
tehat a feladatok és azok ellatdsi modja tekintetében rangsorolni, mérlegelni
kénytelenek.

A feladatok rangsorolasaban meghataroz6 az, hogy a feladatok egy része az
onkormanyzatok szamara torvényben rogzitett kotelezo feladat. A kotelezo feladatok
tekintetében az onkormanyzatoknak mérlegelési lehetdségiik nincs, dontésiik csak
arra szoritkozhat, hogy a feladatokat milyen modon latjak el.

A kotelezo feladatokon tul az Onkormanyzatok vallalkozhatnak tovabbi
feladatok elvégzésére is. Az ugynevezett onként vallalt feladatok korét és ellatasuk
modjat, szintjét a helyi igények ismeretében az Onkorméanyzat a pénziigyi
lehetségeinek hatarai kozott jeldlheti meg. Ez azt is jelenti, hogy az 6nként vallalt
feladatok kore ¢és a teljesités modja Onkormanyzatonként, sot egy-egy
onkorményzatnal is valtozhat annak fiiggvényében, hogy a helyi lakossag igényei és
az Onkormanyzat pénziigyi lehetéségei miként alakulnak. Az O6nkormanyzatok a
tovabbi lakossagi szolgaltatasok teljesitésére a tobbletbevételeikbol vallalkozhatnak.

3. Napjaink kornyezeti kihivasai a nonprofit szervezetek szamara

A valtozasok mozgatorugdi két tényezo figgvényei. Ez a két tényez6 a kornyezeti
hatasok ¢és a szervezeti identitas valtozasa. Mindkét tényez6 lehet magas és alacsony
mértékli. Ez alapjan megkiilonboztethetjiik a szervezeti valtozas négy tipusat. A
valtozas lehet alapvetd (magas kornyezeti kihivas, és a szervezeti identitas valtozo
nézOpontja is magas), mérsékelt (kdrnyezeti kihivas alacsony, szervezeti identitas
valtozd6 nézOpontja is magas), lényeges (kornyezeti kihivas magas, szervezeti
identitas valtozasa alacsony), és csekély. Vegyiik sorra a kihivasokat!
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3.1. A nonprofit vilag kommercializaloddasa

A kommercializdlodds fogalma arra a folyamatra utal, amelyben meghatarozova
valik a piaci részesedés novelése és a nyereségtermelés, mikdozben mas, politikai,
tarsadalmi és kulturdlis — médiafunkciok a hattérbe szorulnak. A nonprofit vilag
kommercializalédasa a kornyezeti kihivasok kozé sorolhat6. A vilagon mindentitt
jellemzod, hogy az alapitvanyok koltségei egyre emelkednek, illetve egyre fokozodik
a verseny az adomanyokért és a palyazatok elnyeréséért. Emellett a nonprofit
szervezeteknek szembe kell néznilik a szektorba belépd profitérdekelt vallalatok
konkurencijaval is. Ebb6l adddoéan, ezek a nonprofit szervezetek is a
nyereségérdekelt vilag felé fordulnak, igy probaljak potolni, illetve emelni
pénzforrasaikat. ,,A valtozasok vezetdi abban a meggydzddésben keresik a
kereskedelmi finanszirozast, hogy a piaci alapi bevételt konnyebb novelni, és az
rugalmasabb is, mint az emberbarati pénzalapok”.

3.2. Az dllam és a kormanyzat eltérd szerepértelmezése

Az éllam és a kormany szerepértelmezése szintén a kornyezeti kihivasok kozott
tartandd szamon. Bar a nonprofitsag kritériumai kozott szerepld politikatol és
partoktol vald fiiggetlenségnek megfelelés a valosagban nehéz feladat.
Magyarorszagon az allam és a civil szektor kapcsolatai fontos elemzések targyat
képezik. A két szerepld kozti kapcsolatokban fontos szerepet jatszanak a
kovetkezok. Ilyenek: a torvényhozas, a helyi dnkormanyzatok, a civil szektor és az
alszektorok képvisel6i. Ezen szereplok felfogasa az altaluk ellatando feladatokrol,
befolyasolja a nonprofit szervezetek valtozasra valod hajlanddsagat. A demokraciara
épiil6 tarsadalmakhoz hasonléan, Magyarorszagon is 1étrejott a harom (piaci, allami
és civil) szektor. Kialakuloban van a harom szektor kozotti munkamegosztas €s
egylittmiikodés. Megkezdddott emellett az allam altal nyujtott kozszolgaltatasok
tobbszektoriiva valasa, ami elsésorban az oktatas, a kultira, az egészségiigy és a
szocialis ellatas teriiletén nyujtott alternativat vagy tobbletlehetdségeket a civil
szervezetek szamara. Kozismert tény a magyar szektor allam és 6nkormanyzatok
altali alulfinanszirozottsaga, hiszen mig az EU-s orszagokban a szektor bevételének
atlagosan 40-60%-a szarmazik koltségvetési forrasbol, addig Magyarorszagon ez az
arany csak 30% koriili. A kormany kiilonféle alapelvek mentén, a civil szektor
aktualis helyzete és problémainak kezelése terén véltoztatasokat kivan alkalmazni. A
kormanyprogram alapkoncepcidja az ,,autonom civil tarsadalmat partnernek tekintd
allam” melletti elkotelezettséget, illetve ennek az elkdvetkezd években vald
megvalositasahoz nélkiilozhetetlen kormanyzati szerepvallalast fogalmazza meg. Az
alapelvek alapjan a kormany:
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Felismeri és elismeri a civil szervezetek jelentdségét a tarsadalmi
demokratizmus kiteljesedésében, a polgari szabadsagjogok ¢s a
személyiség megvaldsitasaban;

Tiszteletben tartja a civil szervezddések fiiggetlenségét, természetesnek
tartja és igényli a civil tarsadalom kontrolljat;

Meg kivanja sziintetni a civil szervezddések politikai fliggdségét;

Ugy tekint a civil szervezetekre, mint az EU-hoz t6rténd csatlakozas soran
a kultarak, a polgarok, az egyéni sorsok csatlakozasdnak fontos szinterére;
Nélkiilozhetetlennek tartja az onkéntesség, az 6nsegélyezés és a tarsadalmi
szolidaritds orszag-formald erejében, a mindennapok soksziniiségének
megteremtésében;

A tarsadalmi parbeszéd és érdekegyeztetés szerves részének tekinti a civil
szervezeteket és az altaluk legitimalt képviseloket;

A civil szervezetek miikddési és érdekérvényesitési pozicidinak eldsegitése
érdekében tamogatni kivanja a civil szervezetek regiondlis
A nyitott jogalkotas szellemében biztositia a civil szervezetek
részvételének lehetdségét a jogszabalyok elokészitésében,
véleményezésében;

Biztositja a civil szervezetek mitkddésének jogszabalyi feltételrendszerét;
Kozremikdodik a civil szervezetek tevékenységéhez és miikodéséhez
elengedhetetlen pénziigyi forrasok megteremtésében;

Epit a civil szervezetekre a kozszolgaltatisok teljesitésében, a
szektorsemlegesség alapjan kész az egészségiigy, az oktatds, a szocidlis
ellatas, a kultara, a kornyezet- és természetvédelem stb. teriiletén a minél
szélesebb munkamegosztasra;

A tudasalap tarsadalom és az informatikai tarsadalom kiépitésének
szerves résztvevojeként szamit a civil szervezetekre;

Megteremti a jogszabalyi feltételeit a civil szervezetek bekapcsolddasanak
a tertiletfejlesztés és a regionalitas folyamataiba;

Epit a civil szervezetek tevékenységére az érdekvédelem kiilonbozd
teriileteinek ellatasaban;

Elésegiti a hazai civil szervezetek eurdpai, illetve nemzetkdzi civil
halézatokhoz torténd csatlakozasat, a ,,civil diplomacia” kibontakozasat;
Kész az egyenrangu partneri kapcsolatokra a szektor altal delegalt, legitim
moddon valasztott képviselokkel;
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— El6segiti a civil szektort értékelé koherens kozpolitikai szemlélet
kialakulasat, meger6sodését;

— Elvéarja a kozigazgatds valamennyi szervezetétdl a felsorolt elvekkel
torténd azonosulast, ¢s szemléletével, intézkedéseivel kovetendd példat
mutat az onkormanyzatoknak;

— Elvarja a minisztériumoktol és az orszagos hataskorii szervektdl, hogy a
kormany civil stratégidja szellemében hatarozzak meg sajat feladataikat, és
a partner civil szervezetekkel egyeztetve alakitsak ki sajat agazati civil
stratégiajukat.

A kormany és a civil szektor kdzotti partneri viszony sziikségessé teszi a
szektor legitim képviseletét, melynek kialakitasa a civil tarsadalom beliigye. A
korméany alapvetd érdeke, hogy ennek autoném kialakitdsdhoz megadja az
igényelt tAmogatast.

Az allami szerepvallalasnak fontos szerepe van a civil szervezetek
finanszirozasdban. A civil szektor bevételi szerkezetében a masodik helyen (az elsé
a sajat bevételek) a kormanyzati, illetve az allami szektorbol érkezé tamogatasok
allnak. Ezek az 0sszes bevételnek atlagosan a 35%-at teszik ki. Formajukat tekintve,
ezek lehetnek dotaciok, szerzddés alapjan folyositott Osszegek, vagy
kormanyhivatalok, vagy kvdzi — nem kormanyzati szervezetek altal fizetett
visszatéritések, mint példaul az allamilag finanszirozott tarsadalom- ¢és
egészségbiztositasi alapok. Az allami tdmogatasok dominancidja érvényesiil
Skandindvia kivételével, a legtobb fejlett nyugat-europai allamban, nevezetesen:
frorszagban, Belgiumban, Németorszagban, Hollandiaban, Franciaorszagban,
Ausztriaban, az Egyesiilt Kiralysagban, s6t Izraclben is. A klasszikus joléti allam
helyett, a nyugat-eurdpai orszagok széles korli joléti partnerséget teremtettek,
melynek keretében az allam finanszirozza a joléti szolgaltatdsokat. Tehat
elmondhatjuk, hogy a kormanyzat magatartdsa fontos tényezdje lehet a civil
szervezetek fejlodésének és novekedésének.

4. Napjaink kornyezeti kihivasai a nonprofit szervezetek szamara

A professzionalizacionak és a professzio-elméleteknek nagyjabol a 20. szazad
elejétél kezdddden, széleskori ¢és gazdag szakirodalma alakult ki a
tarsadalomtudomanyban és annak kiilonb6z6 szakteriiletein. A professzionalizacid
elmélete a tarsadalmi tevékenységek és szervezetek miikddésének kivan logikai
alapokat biztositani, vagy éppen azok logikajara épiil (Freidson 2001). Ideél tipusa
szerint a menedzsment ellendrzési funkcigjat és a szabad piac hatdsmechanizmusat
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kozvetiti a tarsadalmilag hasznos tevékenységek vilagaba. Szamos esetben azonban
ez az idealis allapot (folyamat) nem jon létre. Ilyenkor mas logikdk szabjak meg a
professziok kialakulasat és azok miikodését.

A menedzser szakmak esetében némileg eltéré folyamatnak voltunk tanui a
vilag  méreti  tarsadalmi < és  gazdasdgi  rendszervaltds  idején a
menedzsmenttudomany- és gyakorlat kialakulasaban. A 90-es évtized menedzser-
kapitalizmus elmélete (Szelényi et al. 1998) a szocialista redisztributiv gazdasag és
piaci kapitalizmus Nyugat-Eurdpaban és Eszak-Amerikaban ismert forméja kozotti
mezsgyén probalt meg utat torni. Azonban ezt a magyarazatot a tarsadalmi
folyamatokban vilagszerte végbe mend valtozasok nem igazoltak.

2. tablazat A professzionalizacid mint valtozasi alternativa nonprofit
szervezetek esetében

Tradicionalis Tj tipusua Professzionalizacio Lzletiesedés
onkéntes dnkéntes
szervezetek szervezetek
nagyszimu nagyszimu alkalmazottak centralizacid és
Az iranyitas | onkéntes dnkéntes részvétel decentralizicio
orienticidja | részvétele részvétele autonémia egvensilva
demokricia
informalis: formalizaltabb: formalizalt: formalizilt:
nincs strukturalt | strukturalt strukturalt 1d. elébb.
kivilasztas, folyamatok
Emberi teljesimeény- teljesitménvhiany | timogatasi
erdforris értékelés esetén: timogatas | folvamatok
orientacio
tréning tréning sziikséges | wéning sziikséges tréning
Sifﬁl_iFégtEIEU-_ sot | és értélelt befektetesnek
SErto tekintve
Vezetési anti-vezetés avezetés értékel | a vezetés értékel a vezetés értékel
orienticidé
Stratégiai | reaktiv proaktiv proaktiv
orienticio
Szolgaltatdsi | paternalista felhatalmazo, kélseg-
orienticio mindség hatékonvsig,
mindség

Forrds: Farkas (1995, 43. 0.) alapjan sajat szerkesztés

A menedzsment professzid szervezeti szinti elterjedése és beépiilése a
versenyszektor szervezeteibe mindenek mellett és mindenek ellenére, toretlentil
folytatodott a 90-es évtizedben és a XXI. szdzad els6 két évtizedében.
Nemzetkozi keretek kozott a mainstream alakulasa, bar fejlodé és valtozod
jelleget mutat, de toretlen. Az ,,attéré gondolatok™ (ahogy a Harvard Business
Review évrol évre ezen a cimen jelenteti meg az adott év fontosabb torekvéseit)
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megtermékenyitik a  profitra-orientalt  szervezetek  vezetésének  és
menedzselésének  gyakorlatdit. Az iizleti menedzsmenthez képest a
menedzserializmus a professzio elterjedését jelenti a gazdasag mas szektoraiban.
Innen nézve ez a tudasnak horizontélis jellegli boviilését jelenti.

A szakmdknak a kialakuldsa a tarsadalmakban nem fesziiltségmentes
folyamat. Az Uj professziok megjelenésével moddosulnak korabb tarsadalmi
struktarak, atrendez6dnek szervezeti és egyéni kapcsolatok, érdekviszonyok. Egyes
szakmak fel-, mig mésok leértékelddnek. A modern XX. szdzadnak e folyamatarol
kivalo attekinté elemzést ad a Nilsson et al. (2007) szerzéharmas szerkesztésében
megjelent kotet. Ennek tanulmanyai, elsdésorban a joléti svéd allam példain
rdmutatnak arra a fesziiltség halmazra, amivel a professzionalizacié és a
menedzserializmus jarhat a fejlett tarsadalmakban.

A poszt-szocialista orszagokban a kozszektor reformja a fejlett orszagokhoz
képest kés6bb, de anndl erdsebben jelentkezett. Ezekben az orszagokban a korabbi
kozpontositott iranyitas és szabalyozas helyett, egyszerre kellett bevezetni a
demokratikus intézményrendszert, a piacgazdasagi intézményeket és a kodzszektor
hatékonysagat javito reformokat. Ez utobbi soran a kelet-eurdpai orszagok egy része
a nyugat mintajanak masoldsa — jobb esetben adapticidja — vagy kiilfoldi
tanacsadok javaslata alapjan szintén a divatossa valt privatizacidos formak és
menedzsment reformok felé fordult. Magyarorszagon az dnkormanyzatok a *90-es
évek elején megkezdték 10j, kdzszektor menedzsment reformok (privatizacio; piaci
tipust technikdk; tlizleti menedzsment modszerek) bevezetését, amelynek soran
meritettek nyugati mintakbol. A moddszerek azonban tobb esetben helyteleniil
keriiltek alkalmazasra (Turcsanyi 2008).

A kozszféra hazai reformfolyamatainak tudomanyos értékii feldolgozasa
megtortént. A szakegyetemek doktori programjai kelld teret nyujtottak az empirikus
vizsgalatoknak és az eredmények kozzétételének (lasd pl. Zupko 2001 és Somogyi
2008). Ennek nyoman a New Public Management (NPM) beépiilt a hazai
menedzsment terminologidba és gyakorlataba egyarant. Az NPM legfontosabb
elemei az alabbi felsorolasban talalhatok:

— aktiv szakmai iranyitas — egyértelmi felelGsségvallalas és szabad
dontéshozatal a felsé vezetésben,;

— explicit standardok és teljesitményindikatorok alkalmazasa — célok
meghatarozasaval az eredmények mérhet6ve tétele;

— output ellenérzeés hangsulyozasa — az eredmények kiemelése az elvarasok
helyett;



158 Farkas Ferenc

— kisebb szervezeti egységek felé¢ torténd elmozdulas — a monolitikus
intézmények menedzselhetd egységekre, ligynokségekre bontasa, ezaltal
karnyujtasnyi” tavolsag az iigyek intézésében;

— versenyszellem kialakitasa — a verseny jelenlétével kisebb koltségek és
jobb mindség elérése;

— fokusz a maganvallalati menedzsment modszereken —  bevalt
menedzsment-eszk6zok atvétele;

— nagyobb fegyelem az er6forras-felhasznalasban;

— output-orientalt koltségtervezés — nemcsak a miikodési koltségek, hanem
az emberi eréforras koltségeinek atlathatova tétele és outputokhoz vald
hozzarendelése;

— vallalati kormanyzas 0j formainak bevezetése — a valasztott képviselok
befolyasanak csokkentése érdekében, igazgatdsagi testiiletek modelljének
alkalmazasa;

— amenedzsment decentralizalasa — lapos struktirak kialakitasa;

— szervezeti tanulas és fejlesztés — a szervezeti kultira megvaltoztatasa top-
down és bottom-up modszerek kombinalasaval;

— tlgyfél-orientacio és a mindség kézéppontba allitasa;

— foglalkoztatasi kapcsolatok megvaltoztatasa — versenyképes munkaerd
alkalmazasa hatarozott idejii szerzddések és teljesitményhez kapcsolt
fizetések kialakitasaval.

Ez az 0j kozmenedzsment — a magyar tapasztalatok szerint is megerdsitve
(Jenei—Kuti 2007) kett6s eszkoztarbol épitkezve erdsiti magat:

— egyrészt a piaci tipust mechanizmusok alkalmazasabol,

crcr

Kozilik, a piaci mechanizmusok lényege, hogy a versenyhez hasonld
koriilményeket kivannak létrehozni és fenntartani a kozszektorban. Erre
szolgéalhat a kiszerz6dés modszerének széleskorti alkalmazasa, amelynek soran a
korabban a kozszféra szervezetei altal ellatott tevékenységet kiils6 (a magan-
vagy a civil szektorbeli) szervezetre bizzak. Ennek egyik modszere a kotelezo
versenyeztetés (Magyarorszagon ma: a kozbeszerzés). A  kiszerzodés
végeredménye a kozszolgaltatdsok privatizaciéja. Piaci mechanizmusként
milkddtethetd egy sajatsagos voucher — (kupon-) rendszer is, amely
alkalmazéasaval a felhasznalok (akar egyének, akar tarsadalmi csoportok vagy
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szervezetek) jogosultsdgot kapnak kozszolgaltatdsok igénybevételére, piaci
szereplOoktol.

A magan- (verseny-) szektorban ismert menedzsment technikak, mint a
stratégiai tervezés, a teljesitménymenedzsment, a mindségmenedzsment, a
célkozpontos és mas vezetés alkalmazasa, a kozmenedzsment (az NPM)
fontos szakmai kérdés, a professzionalizacié kulcsa. A professzionalizacid
eldtérbe keriilése a non-business szervezeteknél is felvet a szervezetfejlesztéssel
és a szervezeti kultara alakitasaval kapcsolatos feladatokat.

A szervezetfejlesztés a szervezeteket és a benniik tevékenyked6 embereket
érintd, hosszabb tavra szo0lo, az egész szervezetet feldleld fejlesztési és
valtoztatasi folyamat, amelynek soran kialakitjuk és fejlesztjiik azokat a
képességeket, tudast, informacidrendszert, ami lehet6vé teszi a szervezet
hatékony miikodését.

A szervezetfejlesztés nem forradalmi folyamat, valdszinlileg nem is lesz
az. A szervezeteken belill legtobbszor evolucids folyamatok mennek végbe,
melyek hosszadalmasak és fokozatosak. A szervezetfejlesztés (1) tervszeri, (2) a
szervezet egészére kiterjedd, (3) feliilr6l szervezett torekvés, amely (4) a
szervezet hatékonysdganak és életképességének nodvelését célozza, (5) a
szervezeti folyamatokra vald tervszerii beavatkozas Gtjan, magatartastudomanyi
ismeretek felhasznalasaval.

A fenti definiciokban emlitett folyamatok magukban foglaljak a dontési
modszereket, a kommunikacids rendszert €s stilust, a célok kitlizését, a stratégia
megalkotasanak mikéntjét, az egyes csoportok és az emberek kozotti
kapcsolatokat, a konfliktusok kezelési modjat stb. A 1ényege, hogy a szervezet
mikodésének  hatékonyabba tétele érdekében a szervezet tagjainak
viselkedésmodjat, egymas kozotti viszonyat kell megvaltoztatni, az emberek
beallitottsaganak, értékeinek, gondolkodasmodjanak megvaltoztatdsan keresztiil.
A szervezetfejlesztés tehat egyrészt a szervezet strukturalis-formalis
jellemzéinek a megvaltoztatasara, masrészt a tagok befolyasolasara iranyulo
olyan tevékenység, amely az ismeretek, a beallitodasok megvaltoztatasara
helyezi a hangsulyt, azaz a szervezeti kulturara koncentral.

A kozszféra szervezeti kultiraval Osszefliggd sajatossdgait a mai
magyarorszagi viszonyokra adaptalva, Dinya et al. (2004) nyoman az alabbiak
szerint foglaljuk Ossze. (Az Osszefoglalas alapja az lizleti szféra sajatossagaitol
val6 elkiilonités, ahogy azt a 3. tablazat oszlopai is szemléletesen mutatjak).
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A szervezet egészével, annak a célkitlizéseivel vald azonosulas az lizleti
szféraban alapvetd elvarasként jelenik meg, valamennyi alkalmazottal
szemben (lasd ennek szélsGséges eseteit, mint pl.: vallalati himnusz, stb.).
A kozszféraban ez inkabb a munkakorrel vald azonosulasként fedezhetd
fel (pl.: koztisztvisel6i ,,ethosz”, hivatastudat stb.).

Az egyén- vagy csoportkozpontusag (illetdleg az egyéni vagy kollektiv
célok, munkaszervezési megoldasok prioritasa) terén mindkét szférdban a
csoportorientdcié altal determinalt, ,,gépezet-fogaskerék” szerepet
eredményez, mig az lizleti szféraban, a szervezeti megoldasoknal altalaban
(és egyre inkabb) hangstlyosan, figyelembe veszik azoknak az embereket
érintd kovetkezményeit, mig a kozszféraban elsddleges fontossagii a
feladatok zokkendmentes teljesitése.

Egyike a két szféra kozti komoly eltérést mutatd kulturalis értékeknek, a
dolgozok viszonyulasa a fliggéséghez: a kozszférdban a szorosan
koordinalt cselekvés mellett joval kevesebb szerep jut az egyének (vagy
szervezeti egységek) onallosaganak.

Attol fiiggben, hogy mennyire erds vagy gyenge a szervezeti kontroll a
tagjai viselkedése folott, az eldirasok, szabalyzatok ¢és a kozvetlen
feliigyelet révén, az iizleti szféraban az egyéni mozgastér egyértelmiien
nagyobb.

Kockazattal minden gazdasagi szervezet szembesiil. Mig azonban az lizleti
szféraban elfogadott, hogy az innovacio velejardja (ezért sziikséges
mértékii kockazat vallalasa evidencianak szamit).

A szervezeti jutalmak az lizleti szféraban alapvetden a teljesitményhez
kotddnek, mig a kozszféraban az elismerés, az elérejutdis nem a
teljesitményen (vagy az eredményességen) alapul (pl.: szenioritas,
kapcsolatrendszer, protekcio stb.).

A versenyre és valtozasra/valtoztatasra valo fokozott orientacid az iizleti
szféraban a konfliktusok vallalasaval jobban parosul, mint a helyzetnél
fogva konfliktuskeriild kozszolgaltatoknal (ahol minden konfliktus ,,ab
ovo” destruktivnak mindsiil, mig az iizleti szféra torekvése arra iranyul,
hogy az esetleges konfliktusokat konstruktivva tegye).
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3. tablazat Tradicionalis szervezeti kultirak 6sszehasonlitasa

Alapérték Uzleti szféra Kozszféra
(1) Azonosulds a Alapvet6 elvaras Foéként a hivatassal
szervezettel

(2) Csoportorientacio

Rugalmas ,,team-ek”

»geépezet-fogaskerék”

(3) Humanorientacio

Alapozés az emberi tényezdre

Prioritas a feladat

(4) Fiiggdség szerepe

Laza, kolcsonos

Merev, egyiranyu

(5) Kontroll szerepe

Nagy mozgastér

Korlatozott mozgastér

(6) Kockazati orientacio

A sziikséges mértékii

Keriilend6

(7) Teljesitményorientacid

Fontos produktivitas

Lényeg a munkakor ellatasa

(8) Konfliktusorientaciod Legyen konstruktiv Minimalis — destruktiv

(9) Cél/folyamat orientacio | Cél Folyamat

(10) Nyilt/zért orienticié N"yllt, alkalmazkodas a Zart, mlnden véltozas
kornyzethez zavaro

(11) Idétav-orientacio Stratégiai Operativ

Forrds: Dinya et al. (2004, 201. 0.)

— Lényeges eltérés van a két szféra kozott abban is, hogy a mar korabban

A bemutatott jellemzok a kdzszolgélati

elmondottakkal is 0Osszhangban, az {izleti szervezetek inkabb cél
(eredmény) orientaltak, mig a kozszféraban gyakran fontosabb a
folyamat (az eszk6z, szabalyszeriien kovetett ut).

A szervezeti mukodés egyensulyat az iizleti vilagban egyértelmiien a
valtozé kornyezethet valo hossza tavi, sikeres alkalmazkodasban, tehat a
nyitott orientacioban latjak, a kozszféra ellenben inkabb a belsd
folyamatok cizellalasara, a valtozatlansagra, vagyis a zart orientaciéra
Szavaz.

Ma mar stratégia (hosszu tavu orientacio) nélkiil sikeres iizleti szervezet
nehezen képzelhetd el, a kozszolgaltatd szervezetek szamos ok miatt, egy
koltségvetési évnél hosszabb tavra ritkan terveznek megalapozottan.

szektor egészében ¢€s egyes

szervezeteiben egyarant meghatarozzak a szervezetfejlesztés iranyait. A konkrét
fejlesztési 1épések szervezetre szabdsa mindig a szervezetek vezetdinek eminens
feladata. A 4. tablazat egy napjaink gyakorlatdbol szarmazo aktualis példat hoz a
kozszolgaltatasok folyamatszempontu fejlesztési megkdzelitéseirdl.
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4. tabldazat Menedzsment modell a kozszolgaltatasok folyamatszempontu fejlesztési
megkdzelitéséhez
F,eJ.I' Modul A beavatkozas elemei
fazis
1. Fejlesztési A kozszolgaltatasok versenyképességének novelését megalapozo, a fejlesztéssel
fokuszteriiletek | érinteni kivant fokuszteriiletek azonositasa. A fejlesztési fokuszteriiletekhez
és illeszkedden a szervezet- és mitkodésfejlesztési intézkedések beavatkozdsi
& |beavatkozasi logikajanak meghatarozasa, mely logika részletesen bemutatja az intézkedések
S logikak hatasmechanizmusat, az intézkedések, valamint a hatasok kdzvetlen és
*Eﬁ azonositasa kozvetett érintetti korét.
5_::0 2. Szervezeti
§ giiﬁ;g;:s A fejlesztésre kivalasztott kozszolgaltatasokhoz kapcsolodo folyamatok,
. . eljarasok azonositasa a szolgaltatasokat biztositd intézményben.
modszertani
kialakitasa
A kivalasztott folyamatok érettség-, és teljesitmény vizsgalata; Komplex
3. A fejlesztési | folyamat-, és mérdszamrendszer kidolgozasa, valamint a mérési tevékenység
83 |eszkozrendszer |kdvetelmény- és eljarasrendszerének definialasa, mely megalapozza egyrészt az
B modszertani alkalmazand¢ (konkrét) fejlesztési eszkdzoket, masrészt a modernizacid soran
= kidolgozasa 1étrejott szervezet és a mitkddési folyamatok teljesitményének nyomon
kovetését.
4. Olyan fejlesztési eszkozrendszer dsszeéllitasa, amely biztositja a kozszolgaltatas
% ., |Folyamatalapli |ellatasaval kapcsolatos szervezeti €és mitkodési folyamatok — fejlesztési
3 "&; mitkodési és célrendszerhez illeszked6 — optimalizalasat, ¢s a feltart veszteségforrasok
g % | mérési kikiisz6bolését (a veszteségek minimalizalasat). A modszertan javaslatot tesz
R > |rendszer tovabba az egyes, kdzszolgaltatasokat ellatd szervezetek esetében
M % | modszertani alkalmazando, konkrét fejlesztési eszkdzrendszer kivalasztasi szempontjaira és
kidolgozasa a kivdlasztds mechanizmusdra.
A kozszolgaltatast ellato szervezeteknél végrehajtando szervezet- és
g 2 mitkodésfejlesztési projektek hatékony és hatasos végrehajtasat tamogato
IS ‘“E’ ~§ 5. Tamogato menedzsment eszkozrendszer kialakitasa; A folyamatmenedzsment rendszerek, a
% = 2| eszkozok mindségmenedzsment rendszerek altalanos kovetelményeinek, tovabba a
—Z‘ 2 2| azonositasa folyamatmenedzsment tevékenységet tamogato eszkdozok kovetelményeinek
w e meghatarozasa. Javaslattétel a szervezet- és miikodésfejlesztési projektekhez
kapcsolodd valtozasmenedzsment rendszer kialakitaséara.
Forras: MTA KRTK (2013)

Hasonld, a non-business szervezetek sajatossagai kozott is jol alkalmazhato
modellt dolgozott ki a szolgaltatas ellatasi folyamatok tdmogatasara tanszékiink
doktorandusza, Czinkoczi Sandor Ph.D értekezésében ¢és az alapjan késziilt
tanulmanyaban (Czinkoczi 2012). Az iras cimében is szerepld szervezeti képesség —
szervezeti versenyképesség Osszefiiggés a kozszféra vallalatainal uj kihivasokat
tamaszt: a korlatozott verseny keretei nem zarhatjak ki a szervezeti képességek
fejlesztésére iranyulod torekvések érvényességét. Valojaban, ez a folyamatalapu
fejlesztések elméleti és gyakorlati kiinduldpontja.
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Mindez egyiittesen a ,jo menedzsment” elvének és gyakorlatdnak
megjelenését és beépiilését jelenti a kozszolgalati szektor szervezeteinek
iranyitasaba. Bar a feladat nem konny(i, ahogy azt Samantra Ghosal 2005-6s hires
cikkének (Ghosal 2005) cime is mutatja: a rossz menedzsment elméletek képesek
lerombolni a j6 menedzsment gyakorlatokat. Az irds mondandodja természetesen a
mai viszonyokra nézve is érvényes: a kutatasi hatteret nélkiil6z6, szamos esetben
inmoralis elméletek — vagy éppen alteoriak, amelyek csak ,,szinlelik a tudast” (Von
Hayek 1945), a parcialis napi érdekeket olyan mértékben képesek elétérbe helyezni,
amely feliillija az {lizleti, gazdasagi €és szervezeti racionalitast: tévitra vezeti a
mégoly jo menedzsment gyakorlatok alkalmazasat. Példaul: hogyan lehet helyesen
alkalmazni egy teljesitményértékelési rendszert intézményi gyakorlatban, ha az
értékelés eredménye latvanyosan negligalodik az eldléptetési és kinevezési
mechanizmusok napi alkalmazasaban?

5. Osszefoglalas: a modernizacio kényszere
Napjaink Eurdpajaban 11j modernizacids kényszerek jelentek meg.

— Az 1j évezredben minden fejlett orszagban keresik ¢és Osztonzik a
koltségvetés helyzetének javitasat, az allampolgarok, az iigyfelek
megndvekedett elvardsainak kielégitését szolgalo, innovativ megoldasokat.

— A korszeri, koltségtakarékos és hatékony allam fontos szerepet jatszhat a
gazdasag tokevonzo képességében, fejlodésében.

— A tradicionalis kozigazgatas versenyhelyzet nélkiil, elszigetelten, egy-egy
orszag hatarain beliill miikodott. A mai helyzetben a transznacionalis
gazdasagi kapcsolatok er6sddése az allami biirokraciak kiemelt feladatava
teszik az orszag érdekek képviseletét, az 1j versenyhelyzet kezelését.
szerepet szan a kozszféranak. Ezt is megjelenitik az Eurdpai Kozigazgatasi
TER sajatos kovetelményei.

— Mindemellett szamitasba veendd az a tény, hogy az eurdpai tarsadalmak
eloregedése miatt, szikil a kozszféra -munkaerd-utanpotlasanak
lehetésége. Ez pedig nagy-mértékben kiélezi a koz- és maganszféra kozotti
munka-erépiaci versenyt. Egyre nehezebbé teszi a fiatal, magasan képzett
munkaer6 kozszektorba vonzasat.

Az EU orszagaiban vannak tehat olyan k6z6s kényszerek, amelyek az
allami szolgalat modernizacidjat igénylik. A kozds kényszerek kolcsondsen
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befolyasoljak egymast és egyes esetekben nagyon szorosan kotddnek az eurdpai
integracidhoz. A 4ltalanosnak tekinthetd elemek a ko vetkezdk:

A

Eurépai integracio

az allami kiadasok csokkentése,

demografiai valtozasok,

strukturalis és gazdasagi valtozasok,

az allampolgarok/felhasznalok megnovekedett igényei,

a kozszolgalati dolgozok megndvekedett igényei munkahelyiikkel
szemben,

technologiai fejlodés,
esélyegyenloség kovetelése,
orszag-specifikus problémak.

modernizadlas kényszerpalyai a legtobb EU orszagban jelen vannak.

Ugyanakkor a gyakorlati megvalositas terén mar az orszag-specifikussag a
jellemz6, bar a paradigmavaltasnak vannak altalanos vonasai is. Ezek:

A

nagyobb foku eredménykdzpontisag és koltség/teljesitmény tudat,

a felel6sség alsobb szintre telepitése és nagyobb rugalmassag,
szigorubb beszamoltatas és ellenorzés,

iigyfél- és szolgaltatasorientacio,

a stratégiak és politikai koncepciok kidolgozasara rendelkezésre alld
kapacitasok bovitése,

a versenyszellem és mas piaci elvek, elemek bevezetése,

a kormanyzati szintek k6zotti 4j kapcsolatrendszer.

szektor — Osszefoglaloan — az itt legfontosabb modernizacios

kényszerekkel és az ezekbdl szarmazo kihivasokkal néz szembe 2014-ben ugy
Eurdpa egészében, mint Magyarorszagon.
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