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PASZTOR Miklés

CIKKEK, TANULMANYOK

A MAGYAR KOZSZOLGALTATASOK
STRATEGIAI PROBLEMAI

A magyar kozigazgatasi és kozszolgaltatasi rendszer modernizalasa halaszthatatlan. A kozintézmények ve-
zetdinek 1j, de a piaci életben mar megszokott fogalmakkal és vezet6i médszerekkel kell megismerkedniiik.
Ehhez ad segitséget a szerzd a dolgozatdban bemutatott elemzésével.

Kulcsszavak: stratégiai menedzsment, kozigazgatas, kozszolgaltatas

A modern szervezetelmélet kozéppontjdban egyre meg-
hatdrozébb helyet foglal el a stratégiai menedzsment.

E szemléletmod valtotta fel az utdbbi évtizedekben a
folyamatok szervezésének technolégiai problémait.
Bar ez utdbbi sem meriilt feledésbe, de hattérbe szorult,
kiegészitS ismeretté valt.

A valtds nem egyszer(ien csak targyi és technikai !
 mazds taldn a jelzett szemléleti valtast, a kivant jovGal-

jellegti, hanem elsGsorban szemléleti. A szakirodalom
tulajdonképpen kétfajta megkozelitést ismer.

Az els6 megkozelitésben a stratégia a szervezeti
,.,mikodés vezérfonala, a (szervezeti) célokat és el-
érésiik lehetséges modjait fogalmazza meg.”' Ebben

megfogalmazdsa, a tobbiek csak végrehajtéi annak.
A stratégia elsGsorban egy koherens célrendszert jelent,
a tavlati, az irdnyitasi és az operativ célok megfeleld

Osszehangoltsdgat minden egyes szervezeti tevékeny- !
ségre vonatkoztatva. Bar a kozvetlen kérdés arra vo-

natkozik, hogy milyennek akarjuk latni a szervezetet
néhdny év milva, de itt mar nem a tervezés értelmében
valé célmeghatdrozds a dont§, hanem a szervezetben
mikodd szabélyok dsszerendezettsége.

Elesebben fogalmaz egy masik definicié: ,,A stra-
tégiai szemlélet lényege, hogy nem avatkozik bele !

kozvetleniil a folyamatba, hanem a feltételeket alakitja
olyan médon, hogy egyértelmien j alaporienticiot,
tjfajta késztetéseket alakitson ki.”> Ebben a megfogal-
mazdsban a hangsily a véltozasra tevédik at.

A jové felvdzoldsa mindig kihivés a szervezet sza-

madra és valtozast igényel. Ugyanakkor latni kell, hogy
a jovovel kevésbé foglalkoz6 szervezet is meghatdro-

zott stratégiat kovet, mégpedig azt, hogy nem torédik

a jovovel — egyesek ezt egyszerien ,,sodroddsnak” ne-
vezik, mdsok finomabban fogalmazva ,,adaptiv meg-
kozelitésr6l” beszélnek. E meghatdrozas ilyet nem
ismer, illetve az ilyen helyzetet valami elallapot-félé-
nek tekinti, ahogyan azt példdul a szervezeti tandcsadd
tapasztalhatja, mikor el6szor 1€p be egy szervezethez

stratégiai konzulticiéra. Ugyanakkor ez a megfogal-

lapotért végzett tevékenységrendszert jobban kiemeli,

Py

mint az el§z4.

b > ; Ot Stratégiai szemlélet a kozszolgaltatasokban
a formdban elsGsorban a vezetés feladata a stratégia :

A stratégia fogalmdrol’

Természetesen a stratégiai menedzsment esetében
a vezetli tevékenységek is mds természetliek, mint
amikor a vezetés nem ezen a médon mikodik?. Mint
a definicidkban léattuk, az Osztonzés és a szabdlyozds
a feladat, a megfelel6 kornyezet kialakitdsa a tobbiek
szdmdra. Kiilonosen a mdasodik meghatdrozds kezeli
Ugy az ligyet, mintha a termelés-szolgéltatds szabdlyo-
zésa nem is lenne feladat, azt a j6l 6sztonzott munkatar-
sak magukt6l is megteszik. Mintha két kiilon feladatrdl
lenne sz6 — a szolgdltatds kornyezetérdl és a szolgélta-
tasrol magardl. Az els6 definicié ebbdl a szempontbdl
inkdbb egyben tartja a kétfajta feladatsort, pontosab-
ban, megengedi azt az értelmezést, hogy a kétfajta iigy

. egybetarthato.

Ugyanakkor persze nem sugallja azt e megfogalma-
z4as sem, hogy a két tevékenység ,.egy fejbe belefér”.
A szervezetben a vezetési szintek szerint valik szét a
cselekvés. Ebben a megkozelitésben a stratégiaalkotas
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a felsdvezetés feladata. Erdemes felhivni a figyelmet
arra, hogy a felsGvezetés kategéridja ebben az értelem-
ben az iizleti szervezeteknél gyakran a tulajdonosokat
sem foglalja magdba. Ok is csak targyai a stratégiai
dontésnek, és elfogadhatjdk azt vagy visszautasithatjdk
azt t6kéjiik mozgatdsdval, de ez csak binaris dontés,

ahogy a beosztottaknal is, hiszen 6k is véllalhatjdk a
munkét adott szervezetnél vagy sem. A részletek meg-
fogalmazdsa nem az § feladatuk. A stratégiai menedzs-
ment ezen jellege kiilonos sullyal fog latba esni a koz-
szolgalati szervezetek esetében.

Mindez azt is jelenti, hogy a szervezeteken beliil a
dontéseknek is sajatos hierarchidja alakul ki. A stratégi-
ai — felsGvezetdi — szintet egy szabdlyozdsi szint kove-
ti, ami alatt az operativ szint helyezkedik el. E szintek
hivatottak a stratégiai dontést a végrehajték — terme-
16k-szolgéaltatok — felé kozvetiteni, lebontani. Ebben

az értelemben e legalsé szint nem hoz dontést. Ez a
megallapitds azonban csak a szervezeti dontés értelmé-
ben igaz. A termelés-szolgdltatds technoldgiai és konk-

rét ligyeiben igenis van szabad dontési lehetGségiik.
Ez azonban nem a szervezetre, mint olyanra, vonatko-
zik, bdr a szervezet egészére még ennek is van hatdsa,
legaldbbis a szervezet kiilsé megitélésére-elfogadottsa-
gara mindenképpen (udvariatlan kiszolgalas, selejtes
aru stb.). Ugyanakkor latni kell, hogy a magatartast
befolydsol6 cél éppen erre a tevékenységre kell, hogy
hasson, ha a stratégidnak a szervezet belsé életérdl sz6-
16 részét emlitjiik.

E szintnek van egyfajta fiiggetlensége a stratégiai
szinttl. A termelés-szolgaltatast meghatirozza a szak-

mai-technoldgiai tudés és ligyesség altalanos dllapota. :
Ez nem egyszertien iskolai-szakmai készség- és kom-
petenciahalmazt jelent, hanem a szervezet korabbi 4l-
lapotaiban kialakult szervezeti kapcsolatokat és tech-

noldgiai sort is. A stratégiai véltozasok ezekre hatnak
természetszertleg, id6nként indokolt lehet e szint teljes
Ujraszervezése is, de ez nem feltétele a valtdsnak. Gya-
koribb eset, hogy e szintet nem szervezik at kell6kép-
pen, és ez zavarokat okoz a teljesitményekben, vagy
az 4tszervezés inkdbb felforduldst, szervezetlenséget
jelent. Persze ezt a problémat gyakran értelmezik dgy,
mint az Gjjal szembeni ellendllds €s annak lekiizdése,
nincs valédi elméleti vélasz arra, hogy mi a biztos jel-
z6rendszere annak, hogy szervezetlenséggel vagy szer-
vezeti ellendlldssal dllunk-e szemben. Mindenesetre azt

kell mondani, hogy ahol a stratégia nem veszi figyelem- :
- ban folyamatosak, igy nincs 6rokérvényi célrendszer.

Visszatérve a célalkotdsi szintek problémdjihoz,
latni kell, hogy itt is sok lehetség van a tagolatlan-
sdgbdl ad6dé keveredések hatékonysdgronté termé-
szetének kibontakozdsdra. A szabélyozé és operativ

be ezt a fliggetlenséget, ott a zavarok programozottak.
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dontések nem vehetik at a stratégiai szint szerepét.
Ha ez bekovetkezik, akkor ott rovid id6n beliil zavarok
keletkeznek, és senki nem fogja tudni, hogy mi is torté-
nik, a rendezettség felbomlik. A szervezet fokozatosan
széttagolodik, és a részei egyre inkdbb fiiggetlenednek
egymastél. Ugyanakkor a stratégiai dontés nem helyet-
tesitheti a tobbieket. A stratégiai célokat le kell bontani
a tobbi szintre. Az dtvezetd fogalom itt a kompetencia.
A dontési szintek kompetencidkat is jelentenek. A straté-
gia a szervezet egészérGl — céljardl és értelmérdl — szol,
a tobbi szinten csak részfeladatok és igy részkompe-
tencidk adédnak. A részkompetencidknak ugyanakkor
mégis csak tisztaban kell lenni az egésszel is, de ez nem
teljes stratégiai kompetencidt jelent, hanem azt, hogy a
magasabb szintl cél a sajat tevékenységének sorveze-
tGje és korlatja lesz. Ismernie kell, de nem definidlnia.
Anndl is inkdbb, mert az 6 tevékenységének a célja is
abban fogalmazhat6 meg.

Lathat6 az eddigiekbdl is, hogy a stratégiai me-
nedzsment egyszerre jelenti a jovokép alapjan torténd
vezetést, és az egész szervezet kompetencidjanak meg-
hatarozasat. A két tevékenység Osszefiigg egymadssal,
tulajdonképpen ugyanazt jelenti, csak mds szemlélet-
ben. A tartds szervezeti jelenlét arra 0sztonoz, hogy
minél hosszabb tdvon tekintsiik 4t a szervezetet befo-
lyasol6 tényezdk viselkedését. Kordbban ezt a straté-
giai tervezésben prébaltak kézbe venni a szervezeti ve-
zetSk. Ugyanakkor tevékenységiiknek e tervezés csak
kiilsé informdaciéforrasa volt inkabb, mint definitiv
eleme. Eredményessége is ennek alapjan volt mérhetd.
Az eredmény pedig ebben a formaban nem lehet més,
mint megvaldsulatlan stratégiai — hosszi tdva — tervek
halmozddasa az irattarakban, valamint szakemberek
sajatos ,tervezési” csoportja a szervezetben, akikrél
senki nem tudja, hogy pontosan mit is csindlnak, de
sokat agyalnak az asztalfiokjuknak. A stratégiai me-
nedzsment akkor jott 1étre, amikor néhanyan azon gon-
dolkodtak, hogy megsziintessék-e ezeket a csoportokat
vagy sem. Az atgondolds eredménye lett a stratégiai
menedzsment, ahogyan azt az el6bb prébaltuk roviden
jellemezni.

E gondolatkorhoz tartozik egy tovabbi kérdés, ne-
vezetesen az, hogy vajon a stratégiai menedzsment
megelégedhet-e azzal, hogy néhidny évenként elkésziti
a megfelel§ dokumentumokat és megval6sitja azokat?
Ez igaz lenne akkor, ha a szervezet kiils§ és belsG kor-
nyezete nem valtozna folyamatosan. A véaltozasok azon-

Mair az is napi feladatot ad a felsGvezetésnek, hogy az
egyszer elkésziilt dokumentumok érvényességét ellen-
Orizze. Ugyanakkor nem tekinthet el att6l sem, hogy ne
csak azt vizsgdlja, hogy a régi célok még mindig ér-
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vényesek-e, hanem folyamatosan gydjtse és értékelje a
felmeriil§ Gjabb és tjabb lehetGségeket a stratégia Gjra-

meriilésének esetére is. Ez nagyobb szervezet esetében

Ok nem tervezd8k mar, hanem tandcsaddk inkabb a ve-
zetés mellett. Ugyanakkor sok esetben egyéb szervezeti
egységek veszik 4t ezt a szerepet a felsGvezetés izlése
szerint. Mindez azt jelenti, hogy a stratégiaalkotds haté-
konyséaga csak a szervezet egészének sikeressége alap-
jan mérhetd. A bukott stratégiai projektek nem pusztan
koltséget jelentenek, hanem sokkal inkdbb a kutato-
fejlesztd tevékenységhez hasonlé megitélés sziikséges
hozzajuk — a nagy kockdzat/nagy haszon elve alapjén.
Természetesen a szervezetek stratégidja nem lehet
ugyanaz, még az azonos termelési-szolgaltatasi 4gazat-
ban tevékenykedSk kozott sem. Az egységes stratégia
kovetését mar az is lehetetlenné teszi, hogy a kiils
kornyezet fogalméba a tobbi szervezet is beletartozik,

lényeges stratégiaalkoto6 tényezd. Ez a sokféleség sziik-
ségképpen vezet ahhoz, hogy a stratégidk kozott vala-
miféle csoportositis sziikséges és lehetséges. Osszessé-
gében az lizleti szervezetek kozott harom {6 stratégiai
irdnyultsdgot szoktak felvazolni®:

— a véllalkozéi irdnyultsdgot: er6s novekedési haj-
lam, a tulajdonos személyisége és iizleti céljai
a meghatirozdak, aki/amely alapvetGen uralni
akarja a kornyezetet is, de 0ndll6 és rendszeres
stratégiai elemzésre ritkan kertil sor,

— az adaptiv megkozelitést: reaktiv viselkedést

jelent és tartozkoddst a nagy valtozdsoktol, ami = mjlyen kivetkezményei vannak.

egyben a célrendszer viszonylagos rendezetlensé-

gét, az egyes egységek és személyek szervezeten jét érdemes kissé szemiigyre venni. Eszerint az a jo

beliili alkujanak eredményeként alakul ki, de ezek
az alkuk koherens célrendszert ssmmiképpen nem
alapozhatnak meg,

— a tervezdi megkozelitést: a gondos elemzés és
az annak nyoman kialakitott tudatos és koherens
célrendszer jellemzi, a rendszerszemlélet a donté-
seket is athatja.

A harom irdnyultsag koziil a harmadik az, amelyik
egyfajta kivdnatos dllapotot, modellt ad a kutatds és a
tandcsadds szamara. Ehhez képest a masik kett6 mint
Ltermészeti jelenség” foghat6é fel — a nem stratégiai
gondolkodds esetei, mint megfigyelt szervezeti maga-

Ertékelve lehetSségeiket, azt kell mondani, hogy e két

magatartds el6bb-utébb veszélybe sodorja a szerve-

zetet, amit csak a rendezett stratégiaalkoté munkara

CIKKEK, TANULMANYOK

- —tervezdi megkozelitésre vald dttéréssel lehet elkeriilni
. —mondja a tudomdny €s a tandcsad6 szakma.
formélasa érdekében. Ezzel késziil fel a régi stratégia ki-

A tovébbi tipoldgia rendszerint mér a tervezdi meg-

kozelitésen beliili csoportositast jelenti, azaz azt, hogy
igényelheti egy elkiiloniilt stratégiaalkot6 csoport 1étét.

a szervezeten beliil vagy a szervezeten kiviil milyen té-
nyezdk jatsszéak a 6 szerepet a kialakitott stratégidban,
melyik tényez8 a meghatarozé a tobbiek szamara, mely
elem szervezi a tobbit maga koré.

A kozszolgdltatdsok stratégiai jellemzoirol

Az el6z8 részben roviden bemutattam a stratégiai
menedzsment f§ jellemzGit. Természetesen nem lehet
teljességrél beszélni semmilyen értelemben, inkdbb
arrdl van sz6, hogy a néhdny f§ vondsra hivjuk fel a
figyelmet, amelyek kiilonds fontossdgot kapnak majd a
kozszolgéltatasok esetében.

A kozszolgéltatdsok legfébb jellemzGjeként taldn a

- politikai erSktdl valé szervezeti fiiggést tekinthetjiik.
- Bz két dolgot jelent elsSsorban. Egyrészt a politikai
mint konkurens, s igy az egymdsra val6 reflektélds is

szereplSk hatdrozzdk meg a szervezet 1étét, dontenek a
sorsa felGl, masrészt a szervezet finanszirozasa szintén
a politikai mozgasok fiiggvénye, hiszen a fenntartds-
hoz sziikséges er6forrdsok nagysagit nem a fogyasztok
»pénzszavazata” hatdrozza meg, hanem a koltségvetési
alku. Nem meglepd, ha a kozintézmények vezetdi is
szemeiket erGsen a politikai szférdra fiiggesztik, illetve
igyekeznek att6l minél nagyobb tdvolsdgot tartani.’
Szervezetileg ez sokdig a nagy kozponti vagy egyéb
kormdnyzati biirokracidk 4ltal kialakitott szervezeti
megolddsok erdsodését hozta magdval. Sokkal fonto-
sabb ebbdl a szempontbdl, hogy a centrélis biirokracia
viszonyai ko6zott mit jelent a stratégiai menedzsment és

Mintanak taldn az allami oktatds szervezeti modell-

oktatdsi rendszer, ha a tanfeliigyel6 az orszdg barmely
részében bemegy egy meghatarozott évfolyam egyik
osztalytermébe, akkor ugyanazt hallja, mintha ugyan-
azon évfolyam madsik osztdlydba menne be, akar szdz
kilométerekkel arrébb. Ez persze elvards, és nem tény
a korabbi iskolai rendszerekben, de az eltérések akkor
azt jelentik, hogy nem tokéletes a megvaldsulds, de azt
hibahataron belill kell tartani. Erre szolgalt az oktatasi
rendszer szervezete.

E szervezet cstiicsdn a minisztérium 4llt, amely
meghatdrozta, hogy kinek, mit és hogyan kell tanitani.

- Az oktatasi rendszerekben dltaldban volt annyi bolcses-
- ség, hogy a tartalmi kérdéseket nem a biirokratakra biz-
tartasok tudatos elemz§ és rendszerez6 munka nélkiil.

ta, hanem mindig elméleti szakemberekbdl és gyakorld

tandrokbol 4ll6 bizottsdgok munk4jat haszndlta erre.

A biirokracia feladata a kialakitott oktatéasi tartalom ter-

- jesztése és kikovetelése volt. Erre szolgalt az orszagos
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tanterv, amely jogszabélyokban fogalmazédott meg, és
igy szamon kérhetd volt a pedagégusokon. E szdmonké-
rés lényeges eleme volt a tanfeliigyelet és a tanfeliigye-
16k rendszere. A rendszer sajatos elemeként jelent meg
alsobb tanitoképzd oktatasi szinteken az, hogy ott a fel-

készités inkabb betanitas jelleg volt — kimunkalt 6ravaz-
latok tanitdsa és begyakoroltatdsa. A felsébb szinteken a
tandrok nagyobb szabadsdggal rendelkeztek a végrehaj-
tasban, de a szabdlyok és azok rendszeres szamonkérése
ott is a biirokratikus szabalyok szerint zajlott.

Milyen kép rajzolddik ki itt el6ttiink? Ha az el6-
706 rész dontési szintjeit tekintjiik, akkor itt nem egy-
szerden arrdl van sz6, hogy egy szervezeten beliil fi-
gyelhet6k meg ezek a szintek, hanem azt latjuk, hogy
a dontési kompetencidk szervezetileg is elkiiloniilnek
egymast6l. A kdzponti szint — minisztérium — sajatosan
0tvozi a stratégiai és a szabalyozasi kompetencidt, mig

az operativ szint att6l elkiiloniilt teriileti igazgatdsi €s
oktatdsi szervezetekben val6sul meg. Maguk az isko-
ldk pedig gyakorlatilag végrehajtok, és elvileg dontési

kompetencidjuk nincs sem az oktatdsban, sem annak
finanszirozasaban.

Mindez azért fontos, mert az iizleti szervezeteknél
éppen arrdl volt sz6, hogy minden egyes szervezetnek
onall6 stratégiat kell kialakitania, és nem is tehet mast
a konkurencia miatt. A kozszolgdltaté szervezeteknél
éppen ellentétes a helyzet. Itt éppen az volt az alap-
modell, hogy ne legyen 6ndll6 stratégidjuk. Maga a
szektor egésze viselkedett egyetlen nagy szuperorga-
nizmusként. Ugyanakkor lattuk, hogy ez azt is jelen-
tette, hogy a tandcsado testiiletek révén azért az alsébb
szintek beépliltek a stratégiai kérdések targyaldsdba és

meghatédrozhattdk azt. Természetesen ez nem szerkeze-
ti jellemz$ volt, hanem képvisel6k beemelése, azaz a
- ban, ahol a stratégiaalkotdst kitelezen el is irtdk. Mds

stratégiaalkotds elkiiloniilt tevékenység maradt.

Nem éallitom, hogy a modell ebben a forméaban bar-
mikor is létezett volna, de gondolati torekvésként min-
denképpen fenn 4llt. FS szerepe az volt, hogy a tle vald
eltéréseket nem sziikségszer( 1épésként kezelte, hanem
véletleneknek €s lehetGség szerint csokkentendSnek.

Az 1j kozintézményi menedzsment ebbdl a szem-
pontbdl valéban jelentSs fordulatot hozott. ElsGsorban
abban, hogy az egyes intézmények szintjén értelmezte
a stratégiai gondolkoddst. Kezdetben mint a helyi kor-
nyezethez val6 alkalmazkoddast, majd egyre inkdbb az
tizleti szemlélethez hasonl6an, mint az egyedi intézmé-
nyek mindentd] eltérd helyzetét.®
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stratégiai kompetenciakozpontként definidlta onmagat,
hanem szabalyozdként. Nem jovGképben és kapacitas-
bdviilésben latta a maga szerepét, hanem feladatmegol-
doként. Errdl irta Lindblom® hires cikkét a tapogatézva
haladédsrdl. Ez alig més, mint a mér idézett adaptiv ird-
nyultsag. E helyzetet torte meg idénként egy-egy nagy
reformerhez kotott Gjitasi periodus, mint nadlunk E6tvos
oktatdsi reformja, hogy utdna visszadlljon a szokdsos
allapot. Egy ilyen reformhoz jelentGs tarsadalmi moz-
gasoknak kellett kapcsolddnia, és dltalaban részteriile-
teket, szakfeladatokat érintett. Emellett kisérleti jelleg-
gel mindig megjelentek nagy djiték — sok nemzetkdzi
és magyar kisérletez6t lehetne itt emliteni az oktatasi
szférabol —, de elszigetelt jelenségként, kilépve és ki-
Iéptetve a normadl rendszerbdl.

Mindenesetre azt lehet mondani, hogy ma a kdzszol-
géltatdsok terén egy ketts stratégiai menedzsment érvé-
nyesiil. Fel kell hivni a figyelmet arra, hogy a nemzetkozi
szakirodalom is dltaldban csak az intézmények szintjén
miikodtetett stratégiai menedzsmenttel foglalkozik. '

Ugyanakkor a fent idézett Jenei-definicid mégis
egy tagabb perspektivat is nyit a vizsgdlodas szamadra.
Ebben a formdban a stratégiai menedzsment egyfajta, a
kozszolgéltatdsok minden intézményét atfogd reform-
mozgalomként definidlja 5nmagét. Elvek és modszerek
egyiitteseként, a kozszolgéltatdsok alkalmazkoddsaként
az Uj helyzethez. Ebben az értelemben szakitast jelent
azzal a biirokratikus alkalmazkodési mdddal, amely
eddig jellemzd volt, és az Gjabb kdrnyezeti kihivdsokra
Ujabb jogi szabalyok és a hozzdjuk tartozé intézmények
feldllitasaval vélaszolt.

E kozponti stratégiai menedzsment alapvetd eszko-
ze lett a kozintézmények kényszeritése a stratégiai me-
nedzsment haszndlatdra, kiilonosen Nagy-Britannia-

orszagokban inkdbb arrél beszélhetiink, hogy a véltozo
sziikségletek és a pénziigyi kényszeritések hatdsara sok-
fajta eszkozt hagynak alkalmazni az intézményeknek,
részben kozponti elbirdsok, részben sajit innovacid
formdjaban, amelyek azonban reformértékid folyamatta
dllnak Ossze, formdlis stratégiaimenedzsment-eszko-
z0k kikovetelése nélkiil.

Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy a stratégiai
menedzsment szerepe a kozszolgdlati szektorban el-
s@sorban az egyes intézmények 6ndll6 stratégiaalko-
té szerepének kialakitdsa és ennek az Onéllésdgnak a

- megformaélésa a kozszolgdlattdl elvart feladatok meg-

Fontos kérdésként meriil fel, hogy mi tortént a ha-
gyomdnyos — miniszteridlis — stratégiaalkot6 szerve-
zetekkel. El6szor is vildgosan kell ldtni, hogy a fenti
modell fénykordt még azeldtt élte, hogy a stratégiai
menedzsment részleteit kidolgoztak volna. gy nem

old4dsaban, masodsorban pedig a stratégiai menedzs-
ment eszkozrendszerének mitikodtetése.

Ez a megfogalmazds tobb részlet megvildgitidsa
utdn lesz érthetd. ElGszor is intézményi szinten egyal-
talan nem jelent a stratégiaalkotds reform-értékd 1€p-
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tékvaltast. Az angol tapasztalatok is arra utalnak, hogy
- Jelen van egy kozintézmény vezetésének €letében. Ezt
- kivanja a vélasztasi stratégidja, de befolyasanak elis-

a kotelezden eldirt dokumentumgydrtds sokszor csak
az irattarakat duzzasztotta, mintsem uj alaporientdciok

kidolgozasat'!' segitette volna el. Az adaptiv irdnyult-
- tényezd lesz a stratégiai irdnyultsdguk rendezésekor.
ményt, mint a tervezSi. Még a vallalkozéi irdnyultsdg

sdg éppen ugy jellemezhet egy ©ndllova valt intéz-

is el6fordulhat egy kisebb vagy egy 1j intézmény ese-
tében. Eppen ezért nem az alaporientacié valtdsara he-
lyezném a hangsilyt, hanem az 6nall6sdg megjelenésé-
re. Bz persze kisebb jelentGségtinek tlinik az angolszasz
kozszolgéltatdsokban, ahol a helyi megolddsok mindig
is nagyban eltérGek lehettek, de a biirokratikus szabaly-
rendszer és fiiggés azért megtaldlhaté volt mindig, ha
rejtettebb formaban és mddon is.

Nagyobb problémat rejt annak megfogalmazasa,
hogy mit is jelent ,,a kdzszolgélattdl elvart feladatok
megolddsdban” kitétel. Ez el§szor is arra utal, hogy az
onéllésag azért nem akkora, hogy az intézmény ,,alap-

vetd céljat” megvaltoztathassa'?. Ez mindenképpen
kiviilr6l adott a szdméra. Ugyanakkor ez nem akadd-

lyozhatja teljes értékd stratégiaalkoté munk4djat, hiszen
az alapvet$ cél meghatarozasa lényegileg kiviil esik a
stratégiai menedzsment hatdskorén, annak meghataro-
zdsa utdn kezdddik. Az alapvetS cél meghatdrozasa az
tizleti életben a tulajdonosok feladata, a kozintézmé-
nyeknél a politikdé. E feladatdt a politika a kozponti
biirokracidval egyiitt hajtja végre.'?

Ebben az értelemben annyival kell mddositani a ko-
rabban mondottakat, hogy kordbban a kdozpont az alap-
vetd célt és a stratégidt is meghatdrozta, most ez utébbit
atengedi az intézményi vezetésnek.

Két tovabbi szempontra kell még ez tigyben felhivni
a figyelmet. Az egyik az, hogy a kozintézmények so-
hasem alakulnak spontdn médon, dokumentumok nél-
kiil. Az alapité dokumentumok azonban 6nmagukban

nem stratégiai értéki dokumentumok, inkdbb az alap-
vetd célt és a kdrnyezet egyes elemeit hatdrozzdk meg.
Ugyanez elmondhaté mindazokrdl a jogszabalyokrol,
amelyek a kozintézmény életét befolydsoljak. Ez azt je-
lenti, hogy a vezetés szdmara ezek a stratégiai elemzés
targyai és nem végeredményei.

Mir6l szélnak akkor a jogszabdlyok? Stratégiai
szempontbdl azért annyi szerepiik mégis van, hogy a
kozpont sajat stratégiai-programalkoté munkdjanak
dokumentumai. Feladatuk valamifajta egységesség ki-
alakitdsa, hogy az adott kozszolgaltatds megfeleljen a
minden 4llampolgir egyenld elbirdlasban részesiiljon
elvnek. Ennek részletes kifejtése tovabbi tanulmanyok

targya lehetne egyébként, de most csak erre a megjegy-
- feltétele, de a kozintézmények esetén sokrétlibb a ha-
 tdsa, mint az iizleti szervezet felsGvezetéstdl elkiiloniilt
- tulajdonosénak.

zésre hagyatkozunk.
A masik probléma a politika szerepe a kdzintézmény
stratégidjaban. Itt nem elegendS a mar emlitett alapvets

CIKKEK, TANULMANYOK

cél definidldsdnak emlegetése. A politika folyamatosan
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mertetése is. Késdbb majd latjuk, hogy ez tipusalkotd

A kozintézményi stratégidk tipologidja

ElsSként is javasoljuk megkiilonboztetni a koz-
szolgdltatdsi és a kozintézményi stratégidkat egymas-
t6l. Ebben az értelemben a kdzszolgéltatasi stratégia a
kozpont stratégiaimenedzsment-tevékenységét jelenti,
annak érdekében, hogy a kozintézmények 6nallé stra-
tégidit befolydsolni tudja az allampolgéri egyenl&ség
fent jellemzett céljabol. A kozintézményi stratégia pe-
dig egy konkrét helyi szolgéltat6 szervezet stratégidjat
jelenti a kozszolgaltatasi stratégia és a sajat kornyezete
elvdrdsai alapjan. A tovédbbiakban tehat a kozintézmé-

- nyek stratégiai kérdéseivel fogunk foglalkozni.'*

Ismét csak azt kell mondani, hogy a tipoldgia a
formdlisan megfogalmazott stratégiai menedzsment
osztalyozdsat jelenti. Az adaptiv és a véllalkoz6i ira-
nyultsdgrél mar széltunk. Az ott mondottakat most
is fenntartjuk. Ugyanakkor mér ezen a szinten is azt
kell mondani Joyce's alapjdn, hogy a formalis stratégia
most tobb, az el6z8ekkel azonos szintd irdnyultsdgra
esik szét. A klasszikus tervezési modell mellett tovabbi

harommal kell szamolni:

— az uizleti szervezetekhez hasonlé stratégiai me-
nedzsment kdzpontjidban a szolgaltatds fogyasz-
toorientdlt kialakitdsa szerepel, amit gyakran az
tizleti életbdl athozott vezetSk dolgoznak ki és
alakitanak 4t a biirokratikus rutinok lehetd legki-
sebb felhasznaldsaval,

— a viziéalapi menedzsment 1ényege a kivanatos
jové éllapot és az ahhoz vezetd szervezeti tevé-
kenységek azonositdsa, végiil

— az eldrelatason alapulé menedzsment Iényege,
hogy kiils6 szervezeti kapcsolédasokat keres, és
stratégidjat az azokkal vald kapcsolat alakitdsara
épiti, specidlis kapacitasok és szakteriiletek felku-
tatasaval.

Uj dimenzidk tarulhatnak fel akkor, ha a politikai
jatékteret is belefoglaljuk a stratégiai vélasztdsi le-
het&ségek sordba. Erre azért van sziikség, mert bar a

- politikust mint tulajdonosi pozicidban 1év§ szerepl6t
. hatdrozhatjuk meg a szervezetben, és ennyiben nem

stratégiaalkot6, hanem a stratégiaalkotds kornyezeti
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A legfontosabb kiilonbség taldn abban ragadhaté
meg, hogy a politikus képes hosszabb tdvon is fiiggetle-

niteni a szervezetet a valtozasi kényszertdl és a helytelen !

alkalmazkodas pénziigyi hatdsaitél. Az iizleti szervezet
tulajdonosa'®

vetkezményeket jelent valtoz6 koriilmények kozott.

A politikus nem ilyen gondolkodasi. Motivicidja
a bardtok tdmogatdsa és az ellenfelek akaddlyozdsa, a
dontésére bizott pénz nem a sajatja. Ha a vezetést barat-
janak tudja, akkor mind az intézmény 1étét, mind annak
bdkez( finanszirozdsat megadja.

A politikus ugyanakkor mas szerepben is feltinhet.
Ekkor az éltaldnos kozszolgdltatdsi reformmozgalom
lesz a zaszlajan, és ezt kéri szamon a kozintézménytsl.
Ugyanakkor a fenti motivaciéi nem véltoznak. Ez azt
a lehet8séget adja az intézménynek hosszabb tdvon is,

hogy latszattevékenységek sordval vdlaszoljon a politi-

kai kihivasra, elkeriilve a valodi véalaszokat.

A Ez alapjan osztdlyozza Wechsler — Backoff!” a le-
hetséges stratégidkat oltalmazd, fejlesztd, politikai

és transzformacios tipusokként. Az elsG kett§ va-
16jaban arra iranyul, hogy ne kelljen radikalis vélto-
zasokat megtenni. Az els§ nem mds, mint politikai
protektorok keresése, mig a masodik tartalma a ve-
zetés nylizsgése a valtozas latszataért a valtozatlan-
sdg érdekében, kielégitve a kdzszolgaltatdsi reform-
mozgalom politikai elvardsait is. A masik két opcid
Iényeges valtozdsokat és tjitdsokat akar a kdrnyezet
valtozdsainak megfelelGen. A politikai stratégia el-
sGsorban a civil tarsadalom felé nyit, mig az utébbi
komplex valaszt alkot a kihivasokra

2 22

B Az €l6z8 fejlesztett valtozatdnak tekinthet6 Nutt —
Backoff'® 1992-es osztdlyozdsa. Itt a négy tipusbol
mar hdrom elkeriil§ jellegti. A p6zol6 esetében meg-
teremti a stratégiavaltds dokumentumait, de azok
megvalésuldsa mar nem érdekes szdmdra. Az al-

kalmazkodé esetben az elkotelezettség 1ényegesen
kisebb, mar az els6 1épések megtétele is érdektelen.
A kompromisszumos stratégiai opcié ebben a meg-
kozelitésben az el6z8 oltalmazo opcid kiterjesztését
jelenti, nevezetesen a legerGsebb — nem feltétlentil
politikai — csoport tdmogatasanak megszerzését.
Lényegi védlaszok megfogalmazasa ebben a felosz-
tasban a kolcsonosségi stratégia alapjan lehetséges,
nevezetesen az Osszes stakeholderrel alkotott koali-
ci6 alapjan.

E két csoportositas, amelyek az egyik szerz§ azo-

nossdga miatt akdr egynek is tekinthetdk, alapja a sziik-
ségletek megvaltozasahoz kothetd. Sziikségletvaltozas
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erre nem hajlando, nyereségorientédcidja
és fiiggetlensége bizalommegvonast és szervezeti ko-

- alatt persze a kozjoszdg iranti valtozdsokat értjiik akar
- mennyiségi az, akar minGségi.

C A kozintézményt azonban kozvetlenebbiil érin-
-~ ti a koltségvetés feldl érkez6 kihivas. Ez kozvetett
hatdsnak tekinthets, hiszen a sziikségletvaltozas
a koltségvetési alku sordn megszerzett pénzeszko-
z0k nagysdgan keresztiil kozvetitddik felé. Ennek
a hatdsnak tipologiai kovetkezményeit Osborn
— Gabler"” ma mar klasszikusnak tekintett mive
irja le. Ok biirokratikus, versenyzé és katalitikus
stratégidt védzolnak fel.!* Az els6 vélasz a kihiva-
sokra, dnmaga terjeszkedése szervezeti valtozasok
nélkiil, a masodik piaci eszkozok igénybevételét je-
lenti — koltségcsokkentés, mindség és hatékonysag
jelszavaval. A harmadik lehetség a magan- és a
kozosség erbforrdsainak mozgdsitdsaval kivan a ko-
z0sség problémadira megoldast taldlni.

- D A feltételeket Joyce? rendezi egy kétdimenzids
. tabldba, és ezzel a tipolégia tipolégiajat 4llitja fel.
Magas és alacsony pénziigyi vagy sziikségletvalto-
zasi mértéket kiillonboztet meg, és igy a hét tipust
— Osborn — Gabler és a fejlesztett Backoff (1992)
tipoldgiat — négy csoportra bontja. Az elsd csoport-
ba a p6zold, az alkalmazkodé és a biirokratikus tipus
keriil, amelyeknél egyardnt alacsony a pénziigyi és
a sziilkségletvaltozasi nyomds. A versenyzd tipus
ondlléan foglalja el az alacsony sziikségletvalto-
zasi, de magas pénziigyi nyomas mezo6t. Koztes
helyet foglalnak el a kolcsonosségi és a kompro-
misszumos stratégidk. Jellemz§ helylik a magas
sziikségleti nyomas, de semlegesek a politikai nyo-
mas mértékével szemben. A magas sziikségleti és
magas pénziigyi nyomas mezGben pedig a kataliti-
kus tipus is megtalélhato.

E E felosztas taldn lehetGséget ad szamunkra, hogy
Osszefoglalasképpen kisérletet tegyiink egy egysé-
ges tipoldgia — az iranyultsdgokat és a tudatos stra-
tégiaalkotast is magédban foglal6 — megalkotédsara.
Ezzel szakitunk azzal az éltaldnos képpel, ahol a
kettSs tipoldgia szétvalik, de erre a kozszféra sajatos
helyzete talan elegendé magyardzatot ad. Hiszen itt
az intézmények kialakitdsdnak és mikodtetésének
tudatos jogi folyamatai és a mar az egy évtizede je-
lentkez§ kozszolgaltatasi reformmozgalom egyfajta
féltudatos allapotot hoztak 1étre.

Az iizleti alaptipusok, mint az adaptivitds €s a val-
- lalkoz61 magatartds, is tudatos valasztas ebben a meg-
- kozelitésben. A vallalkozéi irdnyultsag a kozintézmé-
- nyeknél mint a nagy szervezetek kialakitdsdnak igénye
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figyelhet6 meg. Lényege itt is a ndvekedés, egy erls

politikai szféra felé val6 kapcsolddast jelent, a hatalom
akardsat. Ez az iranyultsdg tehat dgy tekinthetd a koz-
intézmények viszonyai kozott, mint az egyéb politikai

tégia egy fajtija, ami feloldédott a tobbi tipusban.

Mais a helyzet az adaptiv iranyultsaggal. Ebben
az esetben talan mondhatnank, hogy a reformelkeriilé
stratégidk felfoghat6k gy is, mint a féltudatos helyzet
adaptiv valtozatai. Mégis gy gondolom, hogy ez egy-
szer(sits felfogds lenne ebben a helyzetben. Az adaptiv
stratégia Ondll6an 1étezd lehet, ha kiviil is esik a Joyce
altal kifeszitett téren, ezzel mintegy harmadik dimen-
ziot kap annak két dimenzidja mellé. Adaptiv stratégia
kovethet6 mind a négy mezd feltételei szerint. Az elke-
rilg stratégidk azonban feltételekhez kotottek. Kétség-
teleniil igaz, hogy a biirokratikus stratégia is tekinthetd
lenne esetleg az adaptiv stratégia részének, de ez a fo-
galom a szerzSk éltal kotott, tudatos vilasz a novekvs
sziikségletekre. Az adaptiv stratégia azonban csak azért
biirokratikus, mert ebben a hagyomanyban leledzik,
abban sem tudatos vélasztds eredményképpen. Taldn
arra érdemes még felhivni a figyelmet, hogy a kiilsé
szemlél§ szamdra adott esetben egy adaptiv irdanyultsa-
gl szervezet mutathat elkeriil§ stratégidji képet. De ez
csak az adott pillanat befolyésa. A vezet6 gondolkodési
terméke még nem tudatos stratégia, még ha ugy tlnik,
hogy a toredékes megvaldsulds a szavakkal szemben
egy meghitsult stratégia eredménye. Az adaptiv straté-
giat tehat megtarthatjuk, mint 6nall6 tipust.

Roviden szdlni kell még arrdl, hogy mi a helyzet a
tervezGi irdnyultsag szétesettségével, amelynek eredmé-
nyeként a vizié vezérelt, az eldrelatas vezérelt és az

Az utébbi megfeleltethetd a versenyzdi tipusnak. A vi-
zibvezéreltség a belsé dllapotok befolyasoldsara helyezi
a hangsulyt, igy a katalitikus, a biirokratikus, a p6zold
és az alkalmazkod¢ tipus egyardnt megtestesitGje. Az
elérelatasvezérelt iranyultsag a kdlcsonosségi és a komp-
romisszumos tipusban kel életre, de az alkalmazkodd is
ide sorolhat6, ha az alkalmazkodas targya a kapcsolati
halé. Ez alapjan ezek az irdnyultsdgok a tipusok egyik
dimenziondltsdgat jelzik, semmint 6nall6 tipusok. A di-
menzidképzés funkcidjdban azonban a kozszolgéltatasi
reformmozgalommal szemben kisebb jelentGségtiek, igy
veliik a tovdbbiakban 6néalléan nem foglalkozom.
Osszefoglaléan azt mondhatjuk, hogy kielégits ti-
poldgia adédik a Joyce-féle dimenziondlds kiegészi-
tésével. A kiegészités az adaptiv tipussal most mar

elGrelatasorientalt — torténhet.
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- Empirikus tapasztalatok®
személyiség akaratanak kifejezGdése. Mindez inkabb a

A vizsgdlatot a kovetkezSkben foglaljuk 0Ossze.

- A harminckét vizsgalt intézmény esetében kett6t talél-
- tunk, amelynél nem volt az esettanulményban nyoma
- stratégiai tipust gondolkoddsnak. Ez lehet a kérdezs
szféraval val6 kapcsolatok dominancidjdra épiil§ stra-

hibdja is, de lehet a szervezeté, ez utdlag eldonthetet-
len, ezért ezeket nem kell értékelni. 2>

Formadilis stratégidk

Erdekesebb ugyanakkor, hogy Gsszesen négy volt
olyan, ahol formdlis stratégiai dokumentumot tudtak
mutatni. Ez sem volt igazi ,,mission statement” vagy ér-
vényes dokumentum, de a megfogalmazasok mar ilyen
irdnyd gondolkoddsra utalnak. A négybdl hdrom tulaj-
donképpen a magyar nomenklatira szerint nem is kolt-
ségvetési szerv, hanem kett§ allami tulajdond vallalat,
mig egy magdntdrsasag, amely kozintézmények szamara

- ad tizletviteli tandcsokat. A két allami véllalat elég nagy,
- de csak az egyikiiknél taldlhaté rendszeres stratégiai
. elemzd szervezet. A mdsik egyszeri, kiils6 megrende-

1éssel oldotta meg a dokumentumok készitésének prob-
lémajat. MindkettSre jellemz§ azonban a piacra 1€pés
kényszere, teriiletén az lizleti szervezetek megjelenése
és erGs versenye. Stratégiai menedzsmentjiik sok esetben
az 6vatos, allami védSernyd alatt valé piacra 1€pés elG-
készitését jelenti. Erre f6ként azért volt sziikségiik, mert
belattdk, hogy dllami monopdliumuk nem tarthaté a mai
koriilmények kozott, arra a gazdasagpolitika nem vevd.
A formdlis stratégidval rendelkezd egyetlen koz-
intézmény, amely egyben koltségvetési szerv is, egy
olyan szervezet, amely a maga nemében az orszdgban

- egyediilallo. Szakmailag ebben az értelemben a legerd-
- sebb, és a hasonl6 intézmények szamadra felkészits és
- mintaad6 szerepet tolt be. A maga teriiletén alapvets
iizleti szervezetekhez hasonlé irdnyultsagokat kaptuk.

célja igy az 4lland6 innovécid. Ehhez nemcsak a hazai
palyan kivan helytdllni, hanem a nemzetkdzi poron-
don is. Széles kiilfoldi kapcsolatokkal és reputicioval
rendelkezik. Stratégidja alapjét is ez adja — nevezete-
sen ennek a vezet6 pozicidonak és nemzetkodzi hirnév-
nek a meg6rzése. Erdemes itt kitérni arra, hogy milyen
viszony van egy ilyen szervezet feladata és stratégiai
elképzelései kozott. Az orszagban valé egyediillét és
szakmai vezet§ szerep tulajdonképpen az intézmény
feladata és alapitdsakor megfogalmazott célja. Ugyan-
akkor az er&teljes nemzetkozi jelenlét ennek nem fel-
tétleniil velejardja. Ha az innovaciéban csak kovetné

- a nemzetkdzi trendeket, €s nem akarnd el6zni is azo-
- kat, akkor is teljesitette feladatit. A nemzetkozi vezets
- szerep azonban mér 6nként villalt cél, aminek aldren-
- delédik minden egyéb. Ebben az értelemben emeli ki
az alkalmazkodé tipus kettébontdsdval — vizié- vagy

az esettanulmany készitGje: ,,...az altaldnos magyar

- ...képtdl gyokeresen eltérd benyomast kelt. Az épiile-
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tek 4ltalaban j6 dllapotiak, rendkiviil tisztdk, rendezet-
tek, ligyelnek a parkositdsra. A kiils6 megjelenésen tdl
a legfontosabb az itt végzett munka magas szinvonala,
meghatdarozisa mindig is autoném volt. A hattérintéz-

Gazdilkoddsdban is megjelennek ezért az djszerd
elemek — kozponti anyaggazdalkodés az osztalyok sa-

mely nemzetkozi viszonylatban is elismertté teszi.”

jat raktarozasa helyett, a lehetséges tevékenységek és
funkciok kitelepitése a szervezetbdl, 4j szemléletd hiz-
kezelés stb.

Tipoldégidnk szerint ezek az intézmények a vizié-
vezérelt tipusba tartoznak. F§ stratégidjuk valamilyen
formdban a belsd szervezet olyan atalakitdsa vagy szer-
vezetének olyan fenntartdsa vagy médositasa, amely al-
kalmazkodik a kornyezethez. Ugyanakkor mindegyik-
ben jol kimutathaté a versenyzdi magatartds. Ez adja az
alapvet@ jellemzdjiiket. Ugyanakkor mégsem az tizleties
menedzsment jellemzi Sket, kivéve, ha céljuk maga az

iizleti szervezetté val6 dtalakulds, hanem a feladatkon-
centrici6 — levdlasztds vagy outsourcing dtjan —, beliil
pedig er6teljes feladatorientdltsag és kivalosagkép koz-

vetitése az alkalmazottak és a ,,vevok” felé.

Atmeneti stratégidk 1.

Az ide sorolt négy szervezet nem rendelkezik 6nallé
dokumentumokkal sajat stratégidjarol, de mikodésiik-
ben mégis hatdrozott irdnyok és célhierarchidk rajzo-
l6dnak ki. Ez két dologra vezethet$ vissza. Az egyik
bizonyos kiilsé kényszerek, a masik pedig az intézmé-
nyek funkciondlis sajatossdgabdl kovetkezik.

A jobb megértéshez tudni kell, hogy mind a négy in-

2.2

tézmény az oktatds teriiletérl valo, egyikiik felsGokta-

tasi intézmény és egy oktatdsi héttérintézmény, amely
~ jiik alapnak. A stratégiai menedzsment ennek tovabbi
a tobbi kozoktatdsi intézmény. Ez azért fontos, mert
Magyarorszdgon az oktatdsi szférat két dolog minden-

azonban er@s piaci versenyben kell, hogy bizonyitson,

képpen jellemzi: mivel itt magas az értelmiség ardnya,
6k viselték el nehezebben a merev végrehajtdi szerepet.
Pedagdgiai kisérlet” cimén mdr igen kordn igyekeztek
kitorni a merev biirokratikus formakbodl — egyik esetiink
ehhez a korhoz tartozik mar évtizedek 6ta. Masrészt a
kilencvenes években az dllam is kényszeritette az isko-
ldkat 6nallé ,,pedagdgiai programok” kidolgozasara.>
A pedagdgiai program azonban mégsem egészen te-
kinthetd stratégiai dokumentumnak. Annak sok elemét
alkalmazza, de a szervezet egésze — gazdalkodds, sze-
mélyzeti munka, menedzsmentelvek — nem része, csak

a sziliken vett szakmai program. A kimarad6 elemek
tartalma csak az igazgat6 fejében létezik, az § munkdja,
hogy meglepGen sok ilyen intézmény keriilt a mintdba.

A f6iskola és a héttérintézmény helyzetét pedig az
hatdrozza meg, hogy mindkettSnek természete szerint
egyedinek kell lennie. A felsGoktatds intézményei mar

aminek elveit mar nem kell megfogalmaznia.
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évszazadok ota rendelkeznek 0nallo arculattal, nem is
viselnék el egy masik intézmény gyamkoddsat, de az
allami intézményekét sem. Tanrendjiik, személyzetiik

ményt pedig a rendszervaltds utdn a piac kényszeritette
valtasra. Ez utébbi esetben jol kimutathatéan 1éteznek
hosszu tavi célok és azokat megalapozé elemzések, de
ezek 0ndllo stratégiai dokumentumma nem alltak 6sz-
sze, bar a szervezet egésze ezeket ismeri, még ha nem
terjesztik is ket a stratégiai menedzsment eszkozeivel.
Ezért nem lehet tisztdn a vallalkozdi stratégidhoz sorol-
ni ezt az intézményt, oda, ahol a vezet§ célja definidlja
a jovat, és a munkatarsak csak megélik azt.

Tartalmilag vizsgdlva a feltart stratégiai elemeket,
vizidvezéreltséggel taldlkozunk, amely részben ver-
senyzd, részben kolcsonosségi alapokat mutat. Az ok-
tatdsi intézmények 6 célcsoportja az utébbi esetben a
hasonlé feladatmegoldassal €16 intézmények csoportja
és a didkoknak adandé pluszszolgaltatas — kisérleti tan-
anyag, fejlesztett pedagdgiai szolgéltatds —, amely igy
az iskola presztizsét, ezzel talan bevételeit is noveli.
E kort talan ugy foglalhatjuk 0ssze, mint a viziéval
adaptalédo intézmények csoportjat. A formalis straté-
gia hidnya itt inkdbb ismerethidnyra és a vezetdi kultd-
ra gyengeségére vezethet$ vissza.

Maodszertanilag felvethetd az a kérdés, hogy a ki-
sérleti iskola sajat programja vagy a felsSoktatdsi in-
tézmény oktatdsi célja miért nem tekinthet§ formalis
stratégiai menedzsmentnek. A mar emlitett okon tul
— a tudatossdg nem terjed ki a szervezet minden ele-
mére — azt is latni kell, hogy ebben az esetben inkdbb
termékdefiniciordl van sz9, ha az iizleti mintat tekint-

szofisztikalasat is jelenti. A stratégia azzal foglalkozik,
hogy a termék mely véltozatét és milyen formdban kell
szolgéltatni az eredményesség érdekében, azaz a ter-
mékdefiniciét kovetd munkalatokrol szol.

Atmeneti stratégidk 2.

E korbe azt az 6t intézményt soroltuk be, amelyek
viszonylag rovid multra — kett$-6t év — tekintenek visz-
sza. Ebben az esetben az alakulds és az életben mara-
das jelenti a stratégiai célokat. Ez az az idGszak, amikor
az intézmény részleteiben is végiggondolja dnmagét a
menedzsmenttS]l a munkatarsakig bezarélag. Ugyanak-
kor latni kell, hogy ez csak atmeneti allapot, mivel a
kezdeti lelkesiiltség elszall, és a stratégiai gondolkodds
fennmaraddsdra semmilyen garancia nincs. Léthatd,

Ez részben a véletlen mive, részben pedig azért azt is
tilkkrozi, hogy a rendszervéltas jelentSs valtozdsokhoz
is vezetett a kozszféraban.

XXXIX. EVF. 2008. 7-8. SZAM



A csoport tovabbi érdekessége, hogy sok — harom

kozpolitika-formaldk, inkdbb szabalyozok és végrehaj-
tok. Kettd szolgaltaté jellegd, az egyik orszagos, mig a
masik helyi jelentSségl. A csoporton beliil négy egyedi
intézmény, az 6todik pedig kisérleti jellegli az egész-
ségiigyben. Ez azt is jelenti, hogy a megalakulds sem
tdmaszkodhatott el6zetes rutinokra, legfeljebb a nem-
zetkozi tapasztalatokra és elméleti ismeretekre.

A stratégiai tipusokat tekintve igen valtozatos kép
bontakozik ki el6ttiink. A megalakuldsi dokumentu-
mokon tdl egyikiik sem rendelkezik formadlis stratégi-
ai dokumentumokkal. A feladat tovabbi j6 szinvonald
elvégzése fogalmazddik meg. Azt is latni kell, hogy a
megalakulds sem a stratégiai menedzsment szerint zaj-
lott. Eppen arrél sz61 sokuk torténete, hogy még mindig
jelent6s moédositasokra szorulnak az els6 megoldasok,
akar az alapfeladatot vagy az alapvet6 technoldgiat
vizsgéljuk. Harom intézménynél az els6 néhany év
éppen azzal telt, hogy vezetGi garnitirdk cserélédtek,
mindegyik beliil is megosztott volt a tekintetben, hogy
mi is az alapvetG célja a szervezetnek és azt hogyan ér-
heti el. A masik kettdnél az erSs vezetdi személyiség az
— beleértve a politikai timogatast is —, amelyik a strd
cserét megakadélyozta. Az egyik végiil konszolidalo-
dott, a masik még mindig keresi a helyét.

Kettd esetében kimutathatd, hogy az alapfeladat
meghatdrozésa (a feladat nagysdga és fontossaga, vagy
a partnerek bekapcsolddasa) is problémads volt.

Haszndlva a stratégiai menedzsment tipoldgia fo-
galmait, azt kell mondani, hogy a megalakulds korii-
li tudatossdg mddja e csoportban sokféle. E korben a
katalitikus méd éppen tgy megtaldlhaté — egy helyi
szolgaltat6 esetében —, mint a kompromisszumos egy

tében. A madsik kettS célrendszerét inkdbb a biirokrati-
kus megbizhat6sag és részben a szakmai kivalosag ve-
z€rli. Hosszabb tdvon ugy latszik, hogy a fenti értékek
mentén mozgd adaptiv stratégiat fognak kovetni, nem
nagyon latszanak 4tvenni a stratégiai menedzsment el-
veit a stabilizdl6d4ds utdn, bar err6l a problémardl kevés
az informdciénk. E kort talan a biirokratikus adap-
tacio felé fordulé intézmények névvel illethetjiik. Ez
egyébként tautoldgia lenne, hiszen a kozintézmények
esetében az adaptivitds biirokratikus azok természe-
te szerint, de itt alakul6é intézményekrSl van szé. Ez
alol kivétel a katalitikus médon alakulé intézmény, itt
ez a gondolkoddsi méd hosszabb tdvon is fennmarad,
hiszen ez szervezetileg is beépiilt a kdzds — helyi on-
kormdnyzati és magan — tulajdonlds miatt. Feltehetd,

adaptal6dokka valnak.
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- Adaptiv stratégidk
— benne a kozponti dllamigazgatési szervezet. Kevésbé :

Bar altaldban az adaptiv stratégiat egyiitt szoktak

- tdrgyalni, mi mégis szétvalasztjuk azt. Erre a f§ in-
- dokunk, hogy igen markédns kiilonbségek latszanak
- az egyes intézmények helyzetértékelése és az arra

adand¢ valaszok kozott. Itt inkabb alapértékekrdl, ta-
l4n szervezeti kultdrdk kiilonbségérdl illene beszélni,
mindazondltal a vizsgdlat, de taldn inkdbb a reformra
irdnyul6 kozszolgaltatasi stratégiai akaratok miatt a
valaszolok kényszert éreztek ezeket célként megfo-
galmazni.

Felsébbségi adaptdcio

E korben kozponti intézményekrdl van sz6, bar ez
valészintileg véletlen. A vildgosan meghatirozott célok
és szabdlyzatok szerinti miikodést tekintik célnak, amit
valami foléjiik rendelt felsGbbség véltoztathat meg. Ez

- nem feltétleniil politikai vagy kozigazgatdsi felsGbb-
- séget jelent. Kettdjiik ugyanis dllamigazgatdson kiviili
- kurdtori korrel mikodik. E kor szakmai-politikai moz-

gasai definidljak az intézményt vagy az alatta lev§ in-
tézményeket.

Kivdlosdgtudati adaptdcio

E csoport szolgdltato-végrehajté szervezeteket
tartalmaz. Helyzetiik nem tekinthet§ stabilnak és ré-
zsasnak. Tobb tdmadds érte ket a rendszervaltds és
az dllamhdéztartdsi reform kapcsén, 1étiiket is idSnként
megkérd@jelezve. Ez alakitotta ki kivalésdgtudatukat.
Kettd olyan hédlézati szervezési egységes szolgilta-
tds része, amely valéban vildgszinten is ritkasag, és
egyes nem magyar szakmai korok szerint elkeriilhe-

- tetlen létrehozdsa mindeniitt, ha lassan halad is a vi-
. lagban a terjedése. Ugyanakkor mds, nem csak ma-
masik szolgéltaté és az egyik a kozponti szervezet ese-

gyar vélemények szerint mégsem képviselnek olyan
nagy értéket. E vitit nem akarjuk eldonteni, de azt
l4tni kell, hogy a kivdldsdgtudat a tdmaddsok ellen-
hatdsaként alakult ki, a kozszolgaltatdsi reformhoz
valé adaptivitds bels6 elemeként jott 1étre. E stratégia
része, hogy valamifajta ellenlépést csak kozigazga-
tasi-blirokratikus szinten tesznek, kivéve egyikiiket,
amelyik piaci médszereket is hasznalt legaldbb a ko-
z0nség magahoz édesgetésére.

Fejlesztésorientdlt adaptivitds
A korbe az onmagukat stabil helyzetlinek tekints

- intézmények tartoznak. Ez a feladat stabil voltira vo-
- natkozik, amit el kell ldtni. Helyzetiiket nem tekintik
- rézsdsnak, de nem is aggaszté semmilyen vonatko-
- zésban. Forrdshidnyra panaszkodnak, ez hatdrozza
hogy e szervezetek is részben adaptiv, részben viziéval

meg céljaikat. Tobb Onkormdanyzat is ide soroltatott.

- ,....(az onkormdanyzat) gazdalkodésanak f6 célkitiizése
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az alapvet§ feladatokra kiterjeds — dtgondolt, szigord = Osszefoglalds

— takarékos, megfontolt gazdélkodds, mely sokrétd

- Amennyiben Osszehasonlitjuk a magyar tipusokat a
- modelliil valasztott tipolégidval, akkor a kovetkezs

- el6zetes megjegyzéseket kell tenni. A tipolégia alap-

tevékenységet foglal magaba. A feladatok leggazdasa-
gosabb megoldasa, a pénz és az anyagi eszkozok leg-
célszeriibb és leghatékonyabb felhaszndldsa, a vagyon
hasznositdsa, annak novelése csak torvényes keretek
betartdsdval valdsithaté meg. Ennek megvaldsitasdhoz
pontos, naprakész pénziigyi informdciéra van szik-
sége...” — szdl a tipusfiloz6fidt megfogalmazé egyik
vdlaszold. Ebbe a korbe beleérti a szolid fejlesztést is.
Err6l hosszabb tavi elképzeléseik is vannak. Pénziigyi-
leg nem kockéztatnak, a véllalkozastdl til sokat nem
varnak. Szolid iigymenet jellemzi Sket.

Vilsdgtudati adaptdcio

Ezek a szervezetek — harman — az irdntuk val6 ke-
reslet csokkenését érzékelik, illetve egy onkorméanyzat
esetében a forrdshidny jelent valsagtiinetet: ,,Az on-
kormanyzat jelenlegi meghatdrozé célja a minél keve-
sebb hidny termelése miikddése sordn, ennek elérése
tekinthet6 sikeres Onkorményzati gazdédlkoddsnak”.
Ugyanakkor mégis ugy latjak, hogy 1étiik sziikséges
és indokolt. Lehetdségeiket sziiknek latjak, bar a kolt-
ségvetés szabdlyai szerint kismértékben fejlesztésre
is képesek, és hosszabb tavi célokat is latnak, de az
ahhoz vezet$ utat bizonytalannak taldljak vagy jarha-
tatlannak. ,,A vallalkozds viszont egy nagyon telitett
piacon miikodik, emiatt nehézkes annak bdvitése.
A versenytdrsak sokkal jobb miiszaki és gazdasédgi hat-
térrel miikodnek™ — vdlaszoljdk, ha tdgabb lehetSsége-
ket érint a kérdezé.

Villalkozoi stratégidk
E korben nem arra kell gondolni, hogy piacra készii-

ma itt arra utal, hogy az intézmény vezetdje hatarozott
szervezeti célokat fogalmaz meg, €s érvényesiti azokat
a szervezetben, de ennek letéteményese 6 maga, a sze-
mélyisége. Két ilyet taldltunk. Ugyanakkor helyzete
nem a b&viilés irdnyaba halad, erre a kornyezet nem ad
alkalmat, hiszen az mar m4s intézmények érdekeit sérti,
vagy bonyolult politikai jatszmat kellene vezényelnie.
A véllalkozas itt inkabb az intézmény fennmaraddsa-
nak és ,.kis 1épéses” fejlddésének proaktiv, ,,akci6z6”
vezetdi elGsegitését jelenti. ,,A stratégidban meghaté-
roz6 az allami piaci igények kielégitésének monopoli-
zéldsa” — sz0l az értékel6 megallapitas egyikiikrSl. Ezt

szolgaltatonal, a szabdlyozds biztositja. Ha a pozicid
biztositott, akkor a vezet$ is a helyzet stabil fenntart-

részesiti elényben.
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ja angolszasz kornyezetben sziiletett. Részben nagy-
britanniai, részben egyesiilt dllamokbeli tapasztalatokra
és vizsgalatokra épiil. Ez két szempontbdl is korlatozot-
tan hasznalhat6. Egyrészt a nagy-britanniai tapasztala-
tokat nagyban meghatdrozza az, hogy ott a kilencvenes
években kotelez6vé tették a stratégiai dokumentumok
kidolgozasat a kozszolgdlati stratégiai menedzsment
részeként. Az elkerill§ stratégidk nagy szdma a for-
madlis azonosulds termékeként jott 1étre. Az egyesiilt
allamokbeli tapasztalatokat meghatdrozza, hogy ott a
kozintézmények biirokratikus viszonyait az egységes,
kodzpontositott hdl6zati elv sohasem jellemezte, mindig

- is toredezett volt jellegiik, igy sokfajta valtozat Iétezett
- mindig is egyiitt. A piaci elemek hasznélata azonban ott
. is tjdonsagot jelentett, és ez az elv hatdrozta meg a ti-

poldgidt, a nem piaci elvi tipusok igy hattérben marad-
tak.** A Joyce dltal végzett 5sszevonds ez utobbi hatds
sulyat csokkentette, de az els6ét nem.

Els6 megéllapitdsunk most mar az lehetne, hogy a
magyar kozintézményekre a stratégiai menedzsment
nem jellemzd. Feladattudatdak, és annak végrehajtasat
tekintik célnak. A kozszolgaltatasi stratégia, mint kor-
nyezet szdmukra elsGsorban pénzelvondst jelentett és
kiils6ként élték meg hatdsait. Adaptivitasuk tudatosult,
de nem valtott at tudatos stratégiai menedzsmentbe.

A helyzet megitélését az is neheziti, hogy ennek el-
lenére a feladat atgondoldsa mégiscsak a menedzsment

- 1észe, és err6l igen b informéciéval rendelkeznek
- mind hazai, mind kiilf6ldi intézményekrdl. Ez azonban
16 kozintézmények sorolddtak ide. A vallalkozas fogal-

nem a stratégiai elemzés része, hanem szakmai feladat
és szakmai kival6sagmérce, azaz a termék és a techno-
16giai ismeret eleme, nem a szervezetmenedzsmenté.

A hagyomany erGs és a f6 mintat a fejlesztésre ori-
entalt adaptivitas jelenti, ami megfelel az egyesiilt 4l-
lamokbeli biirokratikus tipusnak, amit a nagy-britanniai
modell is dtvesz. A tobbi tipus inkdbb a kozszolgélta-
tasi menedzsment miatt jott 1étre, de lattuk, hogy ezek
is csak az adaptiv irdnyultsdgot szofisztikdljak, nem il-
leszkednek mas tipol6gidhoz.

A kivanatosnak tartott katalitikus modell csak nyo-
maiban van meg. Ugyanakkor az iizleties-versenyzd

- modell elemeit sokan hasznaljék.
részben a vezet igyekszik elérni, részben, mint mésik

Fontos eleme a menedzsmentnek a kivalésdgtudat

sulya a magyar kozintézményekben. Ez ritkédn jelent ver-
- senyzGi mentalitast, inkdbb a fejlesztésre orientélt adap-
sdban érdekelt €s inkabb a fejlesztésorientalt adapticiot

tivitds részének tekinthets. Sok esetben ez a stratégiai

- menedzsment részeként hatékonysdgosztonzs tényezd,
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de a kozszolgalatban nem feltétleniil az.> Mint l4ttuk, ez
lehet pusztdn OnbizalomerGsits tényezd a megtamadott
szervezetben, ami egyéb mdédon nem hat ra.

A vizsgdlodds persze nem reprezentativ jellegd,
igy az ardnyokrol és azok jelent&ségérdl csak dvato-

san lehet nyilatkozni. Az adaptiv irdnyultsdg tdlsdlya
azonban igy is kijelenthetd jellemz&je a magyar koz-
intézményi menedzsmentnek, még a vallalkozdi is
erre orientdlt. A rendszervaltas kibillentette a nagyon
hagyomdnyos médozatokat, de az 0j elemek beépiilve
nem adtak tovabbi 16kést az intézmények tobbsége sza-
madra az alaporientacidk folyamatos atgondoldsara és
a menedzsmentbe valé tudatos beépitésére. A magyar
vezet6i kultdrdnak ezt a jellemz§jét més vizsgalatok is
megerdsitik.?

A vizsgélat taldn médszertanilag hozott Gjat azzal,
hogy az adaptiv irdnyultsdg belsd tagolddasat sikeriilt

feltarni. Ez annak akovetkezménye, hogy arendszerval-
tassal egylitt jott dllamhaztartdsi reform pénziigyi meg-
szoritdsai €és a biirokratikus ligyintézéssel egyiitt jar6

sz€les kord valtozdsindoklasi kényszer a kozintézmé-
nyek vezetését mindig a tudatos feladatmeghatarozasra
szoritottdk, még ha ez nem is vezetett a stratégiai me-
nedzsment atvételéhez.

A nagy-britanniai példa ugyanakkor azt mutatja,
hogy a kiils6 kényszer nem vezet valés eredményre,
csak az elkeriil6 magatartasok és a kudarcok szapo-
roddsédt hozhatja magéval. Taldn a pénziigyi nyomads
eddig alkalmazott eszk6zét is enyhébben lehet késbb
alkalmazni, ami hozott részeredményeket némi mo-
dernizalt szolgdltatdsnyijtds form4djaban, de a stra-
tégiai menedzsment felé vald 4ttdorést nem eredmé-
nyezett. A finomabb, a kevésbé latvanyos és a valos
érdekekre alapozott vezetdi kultira fejlesztése lehet a
megfeleld tt.

Erre int minket az is, hogy a katalitikus, a kiils§
partnerekre és stakeholderekre épitett gondolkodds a
vizsgdlat 6ta is alig jelent meg kozintézményeinkben.
Inkdbb a belsd er6sodés és alkalmazkodds volt a cél.?®
Sziikség szerint pedig a fels6bbség joindulatianak el-
nyerése jelenti a kiils§ kornyezetre valé odafigyelést.
Menedzseri szempontbdl inkdbb arrél van szd, hogy
milyen ,,megdonthetetlen szakmai érvek addédnak és
milyen koltségek szamithatok ki a modern pénziigyi-
kozgazdasdgi médszertanokkal, amelyet a politikusok
€s mas biirokratikus dontéshozok nem tudnak feliilirni,
azaz a koltségvetési pénzeket csokkenteni”. A , . kdzon-

ség” inkdbb csak zavard tényezs, folosleges résztvevs,
Uj szempontot nem jelent ebben a vitdban. Amig ez igy
van, addig az dllamhéztartds feladatatgondoldsra épitett :

tovabbi stratégidja sem fog teret nyerni a flinyir6 elv
rovasara.
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Joyce LIDDLE

STUDIES AND ARTICLES

LEADING CITIZEN-DRIVEN GOVERNANCE:
COLLECTIVE REGIONAL AND
SUB-REGIONAL LEADERSHIP IN THE UK’

Globally there are many innovative, citizen driven initiatives at grass roots level which are aimed at
invigorating local politics and improving public service provision (www.oneworldaction.org/indepth/pro-
ject.jsp?project.209). There has also been recognition that civil society rather than public bureaucracies
are capable of providing public services and satisfying social needs. Devolving leadership and innovation
from bureaucrats to grassroots individuals willing to create and lead projects or organisations to solve
social problems and fulfil public purposes is becoming a key feature in many states (Van Ryzin, Burgrud
and Di Padova, 31st May, 2007). Indeed the Sloan Foundation in the US since 1997, at least, has sponsored
numerous citizen driven projects to foster interactions between citizens, municipal managers and elected
officials to assess and improve their own communities. There are examples worldwide of strategic plans
being developed by citizens driving the systems to achieve desired results, by performance reporting of
council municipalities and service contractors and making them more accountable for service provision

(Epstein and Fass Associates, New Jersey, 2007).

Keywords: local strategic partnership, local government, regional policy

Across Europe, and notably in some Scandinavian coun- !
tries, urban leaders are mobilising diverse networks of !

actors, in agenda setting, resource mobilisation, task
accomplishment and performance management and
measurement (Back — Haus - Heinhelt - Stewart, 2003).

Citizen Driven Governance is therefore not a new phe-
- (NLGN), David Miliband, the then UK Minister for

nomenon, as witnessed in some Nordic countries with
‘free commune experiments’, or in Eastern and Central
Europe where autonomous local government has been

reconstructed. Both illustrate decentralisation of tasks !
and responsibilities from central to local state level, and :

even in highly fragmented southern European states or
the Federal states of Belgium, Germany and Switzer-

land, central and local government relationships are al-
tering with the advent of privatisation, contracting out or :

greater mimicry of the private sector. The role of local
leadership and the re-orientation of state and non-state
forms, together with various initiatives to strengthen the

role of citizens (local referenda in Germany, consulta-
tion panels in Denmark, Citizens’ Juries in the UK) have

all challenged the representative nature of local govern-
ance and are affecting local leadership.

It is within this backdrop of global changes to lo-
cal leadership that this paper will examine the impor-
tant and relevant gaps in knowledge over how to lead
the vital change processes in local and regional regen-
eration to the benefit of all stakeholders. In a January
2006 speech to the New Local Government Network

Communities and Local Government made the case for
the practice of empowerment, which was a follow up to
a 2005 speech in which he had stressed the importance
of the politics of empowerment. Both are seen as chal-
lenges to the improvement of local services and bridg-
ing the gap between citizens and the democratic proc-
esses. Underpinning proposals for new and improved
mechanisms for neighbourhood renewal are the notions
that citizens can influence service delivery by articulat-
ing choice, having improved voices, and re-invigorat-
ing local democratic processes. The substantive argu-
ment is based on five key elements, thus (i) there is a
power gap between what people can do and what the
system allows them to do, (ii) decision making should
be devolved beyond the town hall to neighbourhoods
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and individual citizens, (iii) subsidiarity is the primary
driver of reform, (iv) empowerment takes many forms,
and finally (v) all four, aforementioned elements are de-
pendent on the nature of the relationship between the
- reach spheres in which actions and words can influ-
This paper takes each of the five elements in turn by

central and local state.

examining some of the potential difficulties that could
arise in the creation of new forms of UK neighbourhood
leadership and management. It also draws on findings
from recent Government reports and White Papers, in
particular the 2006 White Paper ‘Strong and prosper-
ous communities much of the content of which was
absorbed into the Sustainable Communities Act and the
Local Government and Public Health Involvement Act,
2007and the introduction of Local Area Agreements
(LAAs) and Multi Area Agreements (MAAs) to exam-

ine some of key problems that need addressing if the :
aspirations of political leaders are to match the potential
realities for those communities they seek to engage. It
is argued that decision makers will need to fuse local,
sub-regional and regional objectives and appreciate the

spatial aspects of service delivery and democratic legiti-
macy of decisions if localities are to be transformed and
prosper’.

As part of the Local Government Modernising
Agenda (LGMA) The UK Labour Government has,
since 1997, introduced a plethora of policies aimed at
developing a long term strategic approach to transform-
ing localities (ODPM, 2004). Embodied within these
change processes are the twin requirements of improv-
ing the quality of public service delivery and enhancing

democratic decision making processes. The latter lies :
at the heart of the Government’s vision for a future lo-
cal government system, one in which strong collective
leadership involves and engages other public, private,
business, community/voluntary and third sector partners

to produce Sustainable Community Strategies (SCS)
by identifying local priorities. Ten years ago, a White
Paper had called for a radical refocusing of traditional
and paternalistic decision making in local councils and
their replacement with more modern and vibrant local
government (DETR, 1998: 5). An Improvement and De-
velopment Agency (IDeA) Census in 2001 had revealed
that 71% of elected members were predominantly male
and 86% were aged 40 years or older.

As can be seen from Figure I, community leaders

across the globe now have to make decisions within chang- :

ing, multi-spatial and interactive spheres of governance.

Indeed as Agranoff and McGuire point out, lead-
ership takes place in multi-organisational, multi-gov-
ernance, multi-sectoral, and hence there is a need for
multi-strategies, multi-visions and multi value forms of
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governing and promotion of regional (local, author’s
italics) development (1999). Moreover, Sotarauta sug-
gested that leaders not only lead within organisational
and community boundaries but across boundaries to

ence, despite having no authorisation. Networks of a
variety of individuals, coalitions and capabilities inter-
act in the achievement of joint, separate and collective
(authors’ italics) aims (2005).

Figure 1
New Arenas of Interactive Leadership
and Governance

Regional _Increas_ed
interactions
. Local

In the UK, Local government has been encouraged
to work collectively with partners to demonstrate con-
tinuous improvement and to facilitate this Comprehen-
sive Competitive Tendering (CCT) of local services
was replaced by the Best Value Regime (BVR), and
then in 2001, the introduction of CPA (Comprehensive
Performance Assessment)?. Key elements of BV and
CPA were the capacity to engage a wide range of stake-
holders, notably local community interests (Martin et
al., 2005) in long term relationships, as exemplified in
Figure 2.
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Figure 2
Leadership within co-governance
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In the recent past, all local authorities were ranked

ries was altered and a new criteria ‘direction of travel’
assessed how well a local authority had gone towards

Overall the CPA regime still identifies under-perform-
ing local, and judges which ones are likely to need di-
rect support or intervention for instigating turnaround
strategies (Audit Commission, 2005). It also identifies
excellent local authorities where ‘freedoms and flex-
ibilities’ can be adopted but from 2009, with the intro-
duction of CAA they will be assessed on four criteria
(1) Risk Assessment, (ii) Scored Use of resources, (iii)
Scored Direction of Travel, and (iv) Performance Data
on national indicators, such as police, fire, community
safety, education and health.

As Figure 3 shows how over a protracted period Lo-
cal Authorities have been encouraged to move through
- to ‘provide a framework for the relationship between

a spectrum of Communication—Consultation-Co-plan-
ning, design, delivery and measurement, typified in the
process of establishing Local Area Agreements and
with, it might be argued, a natural move towards more
personalisation of services.

Figure 3
Communication-Consultation-Co-planning,
design, delivery and measurement
(Adapted from Martin, 2003)

Co-planning

Communication
Co-design and

Consultation

Two-way Co-delivery
One-way flow dialogue CO-mAe;si:;emeni
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' 4 ™ involvement of
from service providers and

public/users/

prov_lders to public communities
public/users /users in policy planning,
design and
delivery

l

PERSONALISED
SERVICES?

Local Area Agreements (LAAs) were introduced in
July 2004 as part of the wider modernisation and lo-
calisation agenda for public services, to deal with cross

Local Area Agreements

—cutting issues, initially in county tiers, but then rolled !
out in collaboration with all partners in two tier areas.
They were piloted in 9 areas, followed by 66 in the
second round, and now rolled out to all unitary authori-
ties. They are a 3-year agreement setting out priorities
for a local area between central and local government

STUDIES AND ARTICLES

- partnerships. If local areas perform to HM Treasury
by Audit Commission on five categories (excellent,
good, fair, weak, poor), but the balance of these catego-
local authority they will be given freedoms and flex-
- ibilities in how they can use central funds (ODPM,
achieving objectives set in previous assessments.

floor targets, and achieve ‘stretch’ targets, or perform-
ance above what would be expected for a similar sized

2004). Pump priming and performance related funds
were available through Local Public Service Agree-
ments, but these have largely been absorbed into
LAAs. Moreover LPSA 21 was recently introduced to
encourage local areas to ‘involve’ communities of in-
terest in decision making and to enhance community
cohesion. A ‘Community Cohesion and Conflict Res-
olution’ toolkit (2008) has been developed to assess
community engagement, and an ‘equivalence tool’ will
determine whether a service has achieved outcomes,
provided evidence to support such outcomes, and show
how services have added value.

LAA s were hailed as the mechanism to ‘achieve
more effective delivery of public services locally’, and

central and local government ‘(ODPM, 2004:5). Part-
ners in each area were expected to focus on shared out-
comes and to simplify funding mechanisms, as well as
devolving decision making away from Whitehall and
Westminster. The declared aims were:
* To develop a framework for intelligent and mature
dialogue between central and local government,
* To allow flexible use of resources at local level to
achieve shared outcomes,
* To improve local performance,
e To align funding streams, reduce bureaucracy and
transactional costs, and

Figure 4
A typical Local Strategic Partnership:
Agency/Actor Involvement
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e To enhance the community lead-
ership role for local authorities
and enhance joined-up decision
making at local level (ODPM,
2004).

Local Strategic Partnerships (LSPs)
had been created after 2001 (initially in
88 very deprived areas of the country,
but then rolled out to 360 local govern-
ment areas) and their role, which was

STUDIES AND ARTICLES

Figure 5

Direct quotations from the 2006 WP

Communities to
manage themselves

Community
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We cannot legislate for
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role of members

ties, was strengthened to promote the
requisite collaborative working and

where people want them

draw in partners to develop the Sus-

tainable Community Strategy (SCS),
as shown at Figure 4. ED

cities as drivers of

The Local Government White Paper
‘Strong and Prosperous Communities’
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(2006) had hinted that LSPs might take

LA s to demonstrate
engagement

LA to lead the area

on the status of a statutory body for the

dri ving up standards Strong and prosperous communities: The Local Government

local area, but once the White Paper
was absorbed into the Local Govern-
ment and Public Health Involvement Act, 2007, the :
Sustainable Communities Act, 2007 was on the statute
books and the Sub National Review of Local Econom-
ic Development and Regeneration was unveiled it be-
came evident that the UK Government was creating an
infrastructure to align local, sub regional and regional
regeneration at the various spatial levels. Though LSPs
have not yet become statutory bodies for their areas,
the LG and PHI Act 2007 did create statutory Health
and Well Being Partnerships as Local Authorities took
over many health service roles, and absorbed the work
of Primary Care Trusts into LSP activities. Moreover,
Local Authorities are still the responsible body for their
local areas, they still provide the secretariat for both
LSPs and LAA partnerships, and funding is still chan-
nelled directly through them, as the accountable bod-
ies. They were given an enhanced scrutiny role in the
2006 LG White Paper, and the LG and PHI Act, 2007
and now have the capacity to act on behalf of com-
munities who challenge local agencies under ‘Call to
Action’, once an agreed petition is submitted. Figure :
5 provides a selection of ‘quotes’ from the 2006 White
Paper to demonstrate just how much the focus was on
community involvement, and indeed in 2009, Local
Authorities have a new ‘duty to involve’. Moreover,
the Sub National Review of LE and Regeneration gave
JobCentre Plus, Regional Development Agencies and
Learning Skills Council a statutory duty to co-operate’
with Local Authorities to determine improvement tar-
gets for an area, as well as requiring other agencies to
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¢ have a ‘duty to have regard to targets’, in particular with
. regard to Multi Area Agreements, across local author-

ity boundaries for particular regional and sub-regional
collaborative ventures and programmes.

Furthermore, within regional and local economic
development, local authorities now have an enhanced

. role in scrutinising the activities of Regional Develop-

ment Agencies (this role was formerly the responsibil-
ity of Regional Assemblies, but the government an-
nounced their abolition after 2010) and of taking the
sub-regional lead in determining how local develop-

- ment and regeneration feed into new Integrated Re-

gional Strategies.

At the beginning of the LAA development phase,
all local partners in every local government area were
brought together to determine LAA priorities but ini-

- tially, at least there was confusion and ambiguity on

how exactly they would work. Their aim is to allow
greater flexibility and freedom in finding solutions to
local problems and to deliver better outcomes through
improved coordination. Each LAA has four broad

. ‘blocks’ ie ‘Children and Young People’, ‘Safer and

Stronger Communities’, ‘Healthier Communities and
Local People’ and ‘Economic Development and Enter-
prise’, but some areas have ‘single pot’ status. In some
areas, at the early stages there was an attempt to shoe-

- horn 350 targets into these 4 key target areas, and this

created considerable conflict and debate (County Dur-
ham LAA Partnership meeting, January 2006, at which
this author was present).
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Appendix 1
NB. Appendixes 1 and 2 show the New Performance Framework (NPF)

LAA Themes \
Economic

The Outcomes-Targets-Indicators Framework

Children Development safer and
and Young Healthier Communities and Stronger
People and Older People the Environment Communities

1 . — - .

| Improvement Targets
(c.35+DfES stat. targets)

/ = e

Agreed & {
managed Local Priority Targets |
locally 1&\‘

[E] = non-negotiable target (universal local targets where government determines that an equal level
of improvement is required in all areas)

. = floor target {where minimum standards are not being met, these targets will specify the amount
and/or timescale for improvement up to such standards)

Improvement Targets

* Afew key national citizen satisfaction and pespective indi in addition to
any used as outcome indicators, &g satisfaction with place: pereption of influence
** whether any indicators or bcal targets are established and what form
they wauld take will be confinmed as part of the CSROT announcement.

= negotiable target {issues for negotiation will be whether or not to have atarget or the level it
should be set. The negotiations will be aimed at balancing national requirements and local
circumstances, performance and priorities)

D = local priority target (set by LAs and partners. Not subject to upward reporting or monitoring
by central government)

New Performance Framework Appendix 2

NATIONAL INDICATOR SET (200) AND LOCAL PRIORITIES

i R

Local Challenges and Ambitions
Sustainable Community
Strategy

Local consultation

through the LSP

with Partners and
Stakeholders

l LSP view of local priorities |

Negotiation and agreement

‘Non-desigrnated’
targets monitored
only by LSP

Local priorities
and targets

Local
‘ S sy

Designated”’ 18 statutory
tO citizens

i
'
1
'
o peliccccEdiiromaememonlo
1 H =
targets monitored 1 : DfES targets =
' g
1
'

by LSP and GO

for citizens

LOCALFUNDING |
SOURCES |

I:] Ringfenced

I:] Unringfenced

GOVERNMENT FUNDING SUPPORT

VEZETESTUDOMANY
18 XXXIX. EVF. 2008. 7-8. SZAM

Many Local Strategic Partnerships had taken two
to three years to develop and engage relevant partners,
and some had experienced great difficulty in involv-
ing business and community representation (Liddle
— Townsend, 2003). Moreover, the differences in so-
cio-economic and political profiles between localities,
objectives and working arrangements created time
consuming and fraught processes in pooling activities,
funding and targets into overall LAA targets.

The Local Government White Paper (DCLG,
2006) had confirmed LLAAs at the centre of a new
performance framework for local authorities, but at
that time little consideration had been given to how
the new regime would be delivered. There was lim-
ited advice on which stakeholders to ‘involve’, which
one would lead the process, or possess the capacity
to drive a ‘whole system’ approach to regeneration.
A New Performance Framework for Local Authorities
and LA Partnerships was announced as part of the CSR
2007 and confirms the establishment of 198 indicators?
plus 17 statutory targets on educational attainment, for
all single tier and county council Local Strategic Part-
nerships (LSPs). Of these 198 central targets, localities
will negotiate 35 locally agreed indicators, based on
local LAA priorities.

According to the Minister, Hazel Blears

‘We will shortly consult on the technical definitions

of the indicators, giving stakeholders the opportunity
to give views on the methodology, frequency of report-
ing, and data source of each individual indicator’ (Ha-
zel Blears, October, 2007)
Local Strategic Partnerships (LSPs) LSPs will deliver
each LAA by bringing local authority partners* to-
gether to identify local problems, influence local prior-
ity setting, and determine how funding will be spent.
Sustainable Community Strategies (SCS) had already
been developing in all local authorities, but their effec-
tiveness was questioned. LAAs were a reaction to the
failures of SCSs and will provide baseline information
on current performance, develop indicators and targets
for improved performance, and pool existing funding
resources to specific outcomes.

Funding is by ABG (Area Based Grant) and additional
funding can be drawn on, such as NRF (or its successor
WNF and DWP DPA combined), mainstream funding,
or other externally granted funding. Rules apply as to
how funding can be pooled and aligned, and after 2009
councils will have complete flexibility over local spend-
ing decisions, thus potentially ending the prescribed four
blocks. Funding will be unified thereby leading to more
integration and cross cutting approaches.

VEZETESTUDOMANY
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Evaluations on the early impact of LAAs to date
have shown that their potential in bringing about a
transformation in both governance and the delivery of
services to address cross-cutting outcomes is far from
clear. Furthermore, whilst the 2006 Local Government
White Paper placed LAAs at the centre of the new
performance framework for local authorities, there is
an ambiguity over how far LAA performance manage-
ment, governance and accountability systems should be
capable of bearing the weight of the ‘whole system’ of
local delivery vis a vis bringing about a smaller number
of outcomes. Indeed, it has been reported that effective
mutual accountability between partners has also prov-
en hard to embed given the democratic accountability
mechanisms of local government, the network proc-
esses of sector groupings, and the managerial models
of other public sector partners. Though there is a ‘duty
to cooperate’ placed on key named partners, LAA in-
volvement is still largely voluntaristic and alignment
and pooling of funds will still be based on trust and
informality, rather than contract.

Government Office (GO) negotiates with local areas
on how well outcomes, indicators, and targets contribute
to national, regional and local priorities, how funds are
aligned and freedoms and flexibilities determined. All
will contribute to presumed competence and devolved
autonomy. GO also have responsibility for performance
management, as well as six mandatory Neighbourhood
Renewal (now Working Neighbourhood) outcomes. Ex-
isting performance monitoring mechanisms for Neigh-
bourhood Renewal Fund (NRF), which from late 2007
was been transformed into a new Working Neighbour-
hood Fund (WNF) and combines DWP (Department of
Work and Pension, Deprived Area Fund, will also alter
when freedoms and flexibilities in LAAs are awarded,
and there will be a reduction in monitoring and report-
ing requirements. Freedoms and flexibilities will be
negotiated between local partners and LAA s can pool
funds (minimum pooling, issue based pooling or exten-
sive pooling) from central government; to carry over a
reasonable level of unspent resources from one financial
year to another; to reduce monitoring and reporting re-
quirements; freedom to vire some mainstream funding
between organisations to meet shared LAA outcomes.
Furthermore, additional locally rooted freedoms and flex-
ibilities will enable local authorities and LSPs to present a
business case underpinned by strong evidence to support
better working practices and improved service delivery.
A Reward Element allows LAA partners to gain even
greater resources if they match certain agreed ‘stretch’
targets and PPG (Pump Priming Grants) are also avail-

: able.
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Local Strategic Partnerships (LSPs) role was to be
strengthened to promote the requisite joint working and
- to join Neighbourhood Forums, especially LSP s, and
been numerous measures aimed at improving service
- tively discouraged from attendance. On the other hand
- the Government wants local members as champions of

as the aforementioned discussion shows, there have

quality and ensuring that the gap between the gover-
nors and the governed is bridged. Some of the more
notable ones will now be examined, although this new
form of governance arrangements, as will be seen later
in the paper, has thrown up a host of problems.

Is there a power gap between what people can
do and what the system allows them to do?

When the UK Labour Government launched a debate
on the shape and nature of local government, in its New
Vision for Local Government (2004) it anticipated that
the ensuing discussions would feed in to a 2006 LG
White Paper, Sustainable Communities Act and Local

At the heart of the debate is the view that people must
be empowered to help to shape public services, use their
knowledge and capacities to shape their own lives and
communities and bridge the power gap between local
government and those communities it serves (2006:3).

The starting point, was, according to Miliband, the
former Minister, that devolving decision making should
be as close to people as possible, as the following quote
illustrates:

‘There are three key virtues that mark out the best of
local government; excellent, value for money services,
strategic leadership of the area and empowerment of
citizens. Empowerment is about the ability of people to
have a real say in decisions that affect and shape the

reliance on the institutional design of local partner-
ships and commitment to devolved decision making
sufficiently robust to deliver on its ideological aspi-
rations in relation to community driven regeneration.
An earlier document ‘Citizen Engagement and Public
Services-Why Neighbourhoods Matter’ gave many
positive examples of current best practice on neigh-
bourhood management, neighbourhood charters and
delegated budgets. So far, so good, we might argue,
and the plan to develop Neighbourhood Agreements in
the 2006 White Paper was a step towards getting local
authorities and communities to sign up to agreed tar-
gets. Despite the rhetoric of local people taking control
of decision on their areas, the Government also sug-
gests in Vibrant Local Leadership that ward councillors
should be the main link between service provision and
local communities. There are mixed messages in the

STUDIES AND ARTICLES

government’s agenda, because on the one hand, indi-
viduals and local community interests are being urged

in some cases local authority members have been ac-

local causes. This ambiguous role for local members as
champions of local areas, and the need for individual or
other collective voices resonates throughout the docu-
mentation.

Good practice examples exist where communities
and their representatives have been effective in ‘Calls
to Action’ or other neighbourhood solutions to prob-
lems. They are held up as ‘ideal’ forms of governance,
but questions still remain on capacity, especially what
types of skills are needed to engage in neighbourhood
management. This is particularly true as new roles and

- responsibilities are taken on with the changing statu-
Government and Public Health Involvement Act, 2007.

tory basis of existing ‘informal’ and ‘hitherto ‘collabo-

- rative’ forms of decision making. If we are to move be-

yond engaging the ‘usual suspects’ then more thought
needs to afforded to the expectations being placed on
those being urged to manage and govern their neigh-
bourhoods.

Devolution of decision beyond the town
hall to neighbourhoods and individual citizens:
Some difficulties

In Empowerment and the Deal for Devolution (2006),
both terms ‘empowerment’ and devolution’ are used

- inter-changeably to mean Local Area Agreements as a
- means of co-ordination between central government and
course of their own lives’ (Miliband, 18.01.06, NLGN) ' local government, devolved decision making and shared

It is not clear, however, whether the government’s

outcomes. As an afterthought however, the document
suggests ‘citizen involvement is central to determining
local priorities’” (page 5). It is very ambiguous, and the
document confuses the role that local government has
vis a vis communities, in particular where conflicts may
arise. The idea of empowerment and devolution appears
to mean that local government and communities will
help central government achieve targets and pre-deter-
mined outcomes, rather than being concerned with how
local actors can determine their own local conditions
within central policy developments.

Although the document suggest ‘Central Govern-

- ment needs to re-look at balancing the performance
- framework, so that bottom up pressure from citizens can
- be matched with reform of top-down accountabilities’,
- the solution seems to be, in the same paragraph, ‘local
- government needs to share more power with citizens’(?)
- Paradoxically the Minister says that there will continue
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to be national standards to reflect Government’s priori-
ties, citizens will be able to challenge through citizen
power’ but ‘ top-down controls such as inspection will
be used ONLY where the citizen is unable to monitor
and control’. Empowerment in the documentation is
taken to allow citizens a partial role in challenging pre-

determined targets, but little in this document refers to
real democratic input, though there is a lot of rhetoric on
increasing the voice and choice of citizens. What choice
do they have, what voice do they have? These are not
clearly stated, and rather than emphasise real citizen
control, they are urged to challenge service deliverers in
the role of consumers of service only.

Bottom up pressures will come from falls in sat-
isfaction, it is argued, and therefore the capacity to
trigger external challenges ,re-tendering services, and
publishing local service agreements’ Nothing in either
of these two points suggest complete local power and

control. This is simply challenging of service delivery,
and nothing about how the services were shaped at the
beginning. Participatory methods of consultation and
decision making are acknowledged, but no where is
there any thought given to the mechanisms for com-

munities to exert this power, other than to challenge
service delivery and targets, notably to challenge local
government and not central government!!

Central government’s arguments rest on the no-
tion that if citizens individually or collectively have
the knowledge and capacity they can bridge the gap
between what they can do, and what the system en-
courages them to do. This is referred to as the power

The future role of the Third Sector in delivering

local regeneration: Commissioning

Strategic 3rd Sector
Commissioning ommissioning

VOICE CHOICE VOICE

Needs assessment for Locality |

|
VOICE ‘ Agreement on OUTCOMES |
|

Determine Priorities |

‘ Options Appraissal

\ DELIVERY
VOICE |

Call to Account /Call to Action

CHOICE — ‘Invest—Grant-Contract -—Public/Private or 3¢ sector|
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Place Making

gap, but there is no expansion of the concept or any
suggestions at all, either in what citizens want to do,
or in fact what the system encourages them to do. We
are left at the end of the paragraph ‘up in the air’ with
a woolly notion that citizens want more power, local
authorities need to give them more, but at no time are
any examples of real conflict and challenge articulated.
Significantly there is no suggestion anywhere in any of
the policy documents that central power might have to
be weakened!

Central Government is keen to devolve power to
neighbourhoods and citizens, if the raft of documents
emanating from Westminster and Whitehall are a tes-
tament to that, but there are many governance issues
to overcome. It is still not clear whether LSP s should
remain thematic as they are at present, or whether they
should be clustered around, and reflect LAA targets.
The co-terminosity of other partners, and the relation-
ship they have with LSP s has yet to be determined, and
the use of Single Delivery Vehicles as a means of com-
missioning activities on behalf of an LSP needs further
thought and discussion. There are already examples of
where SDVs or Single Delivery Partnerships have been
used (eg. in Liverpool) but they are at a very early stage
of evolution, and not been in operation long enough to
measure the real effectiveness.

Parallel changes in establishing the Office of the
Third Sector in the UK Cabinet Office has shifted the
focus of commissioning local services towards the third
sector, and in the next two to three years there will be
a move towards training up 2000 commissioners with
the objective of establishing a system to

Figure 6 Strategic Commissioning, as indicated
at Figure 6. The need to engage ‘voices’
in making ‘choices’ is core to this new
model and focuses the minds on what
choices should be made on either further
investment in a locality, a grant or a con-
tract to be awarded to any combination
of public/private or third sector group/

What are the agency/individual (Figure 6).
BEEIESILT?S? The relationship each LSP has with
its sponsoring local authority and the
How are partners represented on the forum vary
stakeholders i, gifferent parts of England, and no one
INVOLVED?

model has emerged as the ‘best way’ of
organising and relating. The government
did consult widely on the idea of placing
a statutory duty on LSP s to work more
closely with the local authority, but as yet
it is reliant on ‘duty to cooperate’ and the
forthcoming ‘duty to involve’. Further-

%

ontestability
By whom and
About what?
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more, as each LSP is a mix of statutory and non-statutory
- tainable Community Strategies will require even great
- breadth of skills and knowledge, but engaging with ex-
Community engagement has been piecemeal, and so far
no one body has taken on responsibility for engaging
communities of interest (especially those hard to engage

bodies there is, as yet, no obligations or duties placed on
any representative body who attends the LSP meetings.

voluntary and community, or business and commercial
sectors), other than the efforts of local authority officers
or members who either chaired the initial LSP meetings,
or provided the secretariat. Central Government pro-
posed Neighbourhood Agreements, but these will not
remedy some of the acute accountability problems that
have arisen, and will continue to blight the activities of
LSPs. Most LSP s have developed their own protocols
(but largely dominated by local authority committee type
arrangements) and hardly any have determined specific
partnership arrangements, or whether the assessment of
LSP activities needs to include partnership working. In
some areas of the country local authority executive mem-
bers have involvement on LSPs, in other less so, and
there is a big question over the role of backbenchers in
engaging communities of interest, or scrutinizing the ac-
tivities of LSPs. Little thought has been devoted to how
and who will measure LAA activities, and the mixture
of NRF(WNF) LSPs, non-NRF(WNF) LSPs, various
regional, sub-regional and other partnerships not part of
LSPs, and local authorities involved. The difficulties are
compounded by individual and agency representation
from both statutory and non statutory bodies, which all
adds to a confusing picture of local governance. To com-
plicate things even further mainstream funding agencies

are expected to match some of the LAA funding pots,
. taken to mean ‘Devolving as far as possible’(page 12),

and this muddies the waters further with regard to ac-

countability and performance management frameworks.
The variety of both between contributors to LAA and the

linkages has become ever more opaque.

Capacity issued have long been recognised as a sig-
nificant factor in the overall success, or otherwise, of any
neighbourhood governance and management, and many
LSP have engaged external consultants to help build up
skills and knowledge bases. There are also countless
support mechanisms to engage or foster community par-
ticipation, reflected in toolkits, guidance or other learn-
ing opportunities. However, none of these will succeed
if political skills and information sources are lacking. If
LSPs were to be given a statutory basis and be capable

of commissioning external activities, or were to become
- ties and freedoms will be bestowed on them, but there
© remains a question on how much tolerance to local dif-

the main source of delivering the agenda, existing skills
bases need augmenting. As previously suggested it is

likely that strategic commissioning will involve third
sector agencies and actors. This will all rest of what the
exact nature of LSP s will be, and what responsibili-
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ties contributing partners will undertake. Creating Sus-

ternal agencies in commissioning work requires a more
sophisticated set of skills than hitherto developed.

One of the most contentious aspects of the plans for
empowerment and double devolution is the fact that
there is a clear recognition of the need for reform at the
Centre (page 17) and an acknowledgement that there
must be more transparency on targets, interventions,
underperformance to drive up standards, but the focus
is placed firmly on local and not central government
and Whitehall. The Minister suggests that it would be
foolish to abolish national mechanisms for managing
and monitoring performance, but all the changes are
focused on how citizens can bring local authorities to
account. There is nothing to suggest that some of the

- problems may lie at the doors of both Westminster and
- Whitehall. Subsidiarity, which will be discussed next, is
- regarded as a core element to drive the reform agenda,

but like all the other woolly concepts, is problematic
and contentious.

Subsidiarity as a primary driver of reform

Subsidiarity is seen as key to reforming local govern-
ance, and the National Neighbourhood Agreement was
hailed as the bedrock of this change. There is an ex-
pectation that central and local government will ‘sign
up’ to these agreements, but nothing in the documen-
tation suggests either individual or collective commu-
nity ‘voices’ to be heard in this process. Subsidiarity is

including devolving budgets, information’, and there
are examples of cases where rewards have been given
for initiatives such as, Partners in Policy Making, Disa-
bled youth in the NW, West Sussex Adult Care, NHS
Expert Patients Programme. All are hailed as having
exemplified ‘responsible behaviour, but this begs the
question of what exactly ‘responsible’ means in this
context. Is it merely an acceptance of behaving respon-
sibly in meeting central targets, or does it have another
meaning we aren’t told about?

It might be argued that’ subsidiarity’ in this context
means that local authorities obtain ‘earned autonomy’
if they achieve central targets. Through the CPA (and
CAA to come) and LAA mechanisms greater flexibili-

ferences will central government allow, given the strin-
gency of HM Treasury targets, anticipated outcomes
and impacts of policy.
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Forms of empowerment

neighbourhoods. There will be a right for local people
to trigger inquiries into local issues, ‘Call to Action’ for
award councillor to bring police to account if they have
not sufficiently responded to community concerns( and
this has Chief Constables, Police Authorities and local
members very concerned, particularly as Crime and
Disorder Partnerships may have their activities placed
under the aegis of LSPs, and local authority members
will be responsible for scrutinising the work of CDPS),
neighbourhood policing, petitions forcing issues on to
local council agenda, satisfaction surveys, delegated
budgets , councillors have €10,000 per annum for local

projects determined in line with local people. It is not
clear whether this figure of €10,000 is per councillor,
per ward, per local authority, and how the sum will be !

awarded, and by whom? Neighbourhood charters will be
drawn up to get service providers to keep neighbourhood
clean and tidy, and under the ‘Community Right to Buy
Out’, tenants associations will be able to gain formerly
owned local authority assets. This is particularly worry-
ing Fire and Rescue Services, and there are incidences
of parts of Fire Stations being bought out by communi-
ties to host community events and LSP meetings®. Parish
councils will have a larger role to play in local issues,
than hitherto evident, and they will have greater rights
to representation and the ability apply fixed penalty no-

tices. Many of these new community powers seem ex-
cellent on the surface, but as the police, fire and rescue
service and local ward member examples indicate, none

are without inherent difficulties and conflict.

Some examples of different forms of empower-
ment are illustrated in the documentation, with case
examples to show how direct payments can be made to
communities, or where individual budgets have gone
to neighbourhood management, examples of ‘better’
forms of consultation (better for whom?) and local au-
thorities will be able to ‘reward’ neighbourhoods that
to take on a new, active role in design and production
of services. The questions to be asked here, are ‘do all
citizens want to take an active role?’, ‘who determines
the payments should be made?’, ‘who has determined
what a better form of consultation is?’,” ‘will local
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- springs to mind, when we think of the overall costs of
- service provision when it is delivered by local author-
Empowerment will be facilitated by extending Neigh-
bourhood Management, through the Respect Action
Plan and getting local authorities working together with
- they will come up with radically different approaches,

ity officers or their partner organisations. There is little
evidence to suggest that if communities are involved in
designing, delivering or measuring service quality that

nor is there sufficient evidence to suggest their options
may be more economical and efficient. It seems that
central government may well wish to push decision
making down to the lowest level, but it remains to be
seen what the response will be if local communities
started to spend money unwisely or became even more
inefficient than traditional suppliers. Will central gov-
ernment show tolerance to local solutions, if they are
out of tune with central dictats?
 All the proposed budgetary changes, with supposed
devolution to local communities, and an enlarged
role for parish councils, will require statutory
changes to the way local governance is conducted,
because even LSP s have funding paid into them
via the Responsible Body, mainly local authorities.
Moreover, has any thought be given to the fact that
this is a challenge to the power, and authority of
elected members, or that given the ‘representative
nature’ of current system, we need to rethink ‘de-
liberative’ and consultative’ forms of democracy,
and develop new forms of accountability. Multi
Area Agreements, which are not the central focus
of this paper, but which are expected to involve
multi-partners across sub-regional and regional
joint programmes must demonstrate that they have
agreed democratic accountability mechanisms in
place. However, as very new forms of organisa-
tion/partnership, there is so far little in the way of
Government guidance, so it is difficult to discern
how these partnerships will either operate or be
measured on adding value. They are meant to be
collaborative, localised, flexible, voluntary and in-
formal agreements that act as catalysts for cross
boundary issues; ones that involve agreement on
shared targets and between key players across sub-
regional and regional boundaries. Their primary
objective is to add value to the work of LAAs and
improve well being and sustainability.

The nature of the relationship between central

- and local state
communities be rewarded for designing and producing !

services in line with what central and local government
wishes them to, or will they be rewarded if they come
up with more innovative, but maybe more expensive
solutions to service delivery?’. Mother and apple pie

The new central-local relationship, has according to all
recent Community and Local Government Ministers,
at core, the idea that empowerment of citizens is vi-
tal. As local people hold local government to account
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for the services it provides, then ‘national government
should change its accountability structures’(page 9).
The strength of bottom up accountability goes hand in
hand with reform of top-down accountability , in terms
of targets inspection etc, to ensure that it is ‘propor-
tionate’ and ‘risk based’. We need to ask” How can we
improve things at local level, and empower local peo-
ple and local government to find their own solutions’
however, nothing at all on how Whitehall structures,
processes or procedures might change as result of these
reforms? A recent Central Local Government Concor-
dat (December 2007) outlined the rights and responsi-
bilities of central and local government. Thus:

* Central Government has responsibility and man-
date to manage national economy, Public Service
improvements and standards of delivery.

* Local Government is responsible for service per-
formance, well being and cohesion.

* Whereas both Central Government and Local
Government have responsibility to use taxpay-
ers money wisely and engage citizens in shaping
delivery. LAA s are regarded as this new style of
negotiated governance to involve and engage citi-
zens and other interests.

The concordat goes on to say

* Central Government has the right to set standards,
the right to intervene to ensure performance, and the
responsibility to consult with Local Government,
remove obstacles, reduce burden of guidance and
regulation. Local Government has the right to ad-
dress community priorities, deliver Public Services,
and shape the future without undue interference, but :

has the responsibility to provide accountable leader- !
ship, visible, responsive and work collectively with !
business, third sector and other partners.

As this indicates, central government is keen to
maintain control of the devolution process, despite dec-
larations to the contrary. Enshrined in this concordat
is the right of central government to set standards and
intervene when performance is below par, but it is also
local government’s right to shape the future of local ar-
eas ‘without undue interference’. This example of dou-
ble speak is characteristic of recent policy documents.

The mechanisms for funding local authorities main-
stream activities has also changed in recent past, as the
Standard Spending Assessment, based large on histori-
cal and population data, became the Formula Spend-

ing Share(FSS), and the body that negotiated spending
changed from the Consultative Council on Local Gov-
ernment Finance (CCLGF) was transformed into the
Central Local Government Partnerships (CLGP). Lo-
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cal authorities were also given new powers to promote
the economic, social and environmental well-being in

- their locales as well as creating LSPs (Local Govern-
- ment Act, 2000), and ODPM’s Ten-Year strategy for

local government, 2005, strongly endorsed a commu-
nity leadership for ward councillors to take on strategic
role on behalf of their local area (ODPM, 2005).
Central Government is set to continue its moderni-
sation and improvement regime, and for the foresee-
able future, at least, CPAs (CAAs) and LAA s are set to
continue as forms of scruntinising, inspecting and au-
diting the work of local authorities, but LSPs, and other
forums for engaging service users, communities and
neighbourhoods will be a strong encouraged to assume
greater controls on driving up standards and perform-
ance of local authority activities. Services will now
need to be more tailored to what service users and com-

- munities want and more choice and opportunities for
- redress of grievance will be made available (ODOM,

2005b). An example of this would be the ‘Call to Ac-
tion” powers introduced into the Criminal Justice field,
but now rolled out to all services.

The Audit Commission will increasingly develop
what it has called ‘strategic regulation’, which seeks
to reduce running costs and the burden which it im-
poses on inspected bodies (Audit Commission 2003),
and with the support of the Government, the Improve-
ment and Development Agency for Local Government
(IDeA) has developed a framework for increased self
regulation to take the place of some top down inspec-
tion activities (IDeA, 2006). The Government also pro-
posed by 2008 to brigade all of the existing inspector-

. ates into just four agencies covering health and social
. care; education and young people; criminal justice; and
. local (authority) services (ODPM, 2005¢) but this has

since been extended to seven inspection agencies.

The proposal to re-organise local government, and
extend unitary local government across the whole of
England, changes to the functions and financing of lo-
cal government following completion of the Lyons Re-
view, and an increasing emphasis of the role of larger
city regions as engines of economic prosperity and in-
novation in service delivery are all potential changes
that will affect future governance.

A Case Study example:

- County Durham Strategic Partnership and the
- development of the LAA

- This author was present at the first consultation meet-

ing (attended by 140 representatives) to develop Coun-

-ty Durham’s LAA priorities, and it is safe to say that
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the whole day was marred by confusion on priorities,
disputes over territorial and funding arrangements, and
petty rivalries. There is no reason to suppose that this
scene was not played out in other areas of the country.
The confusion arose from trying to dovetail existing | Regional Assemblies in 2010).

policy areas into only 4 key areas (safer, stronger com-

munities, children and young people, healthier com-
munities and old people, economic development and
enterprise), and there was much debate around where
the rural agenda fitted in, or did priorities for education
fit into children and young people’s category, or as the
business representatives present suggested, into eco-
nomic development and enterprise. If education does
indeed fit into the pigeonhole of children and young
where does that leave education for people who are not
young (eg for adult education or education for disabled
people over 18?).The educational representatives from

the LEA voiced concerns that their roles and respon-
sibilities could be subsumed into Childrens’ Services,
thereby threatening not only their livelihoods, but the

services for children who may have opted out of edu-
cational provision (those excluded from school or who
had chosen to be truants, and who would not then be
counted as priorities).

The issue of economic development and enterprise
caused the most consternation and debate, as the LAA
partners were from vastly different professional back-
grounds. The group attempted to fit the targets of the
following areas into only ONE key LAA target, with
great difficulty, it must be said:

e Unemployed and worklessness, incapacity
benefit

* Economic performance

* Business creation, and sustainable businesses

o Skills agenda

* Outward migration of graduates

* Attracting FDI

* Procurement of services for businesses

* Research and Development

* Infrastructure needs to attract businesses

* Social and rural enterprises

* Role of the public sector as a dominant employer

* Best practice between public and private sectors

There was an eventual, and reluctant resolution to
the debate, but each partner continued to feel that these

issues might fit into any one of the other LAA catego- !
ries. Furthermore each NRF (WNF) area can bid for a
Local Economic Growth Initiative programme (LEGI)
and the subsequent SNR of LE and Regeneration creat-
ed the potential for MA As and other cross boundary ac-
tivities. It also created Regional Ministers, introduced
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a Scrutiny function, and gave prominence to local au-
thorities in promoting economic development, feeding
in to the Integrated Strategy and bringing the RDA to
account (since government announced the abolition of

The conflicts apparent in the case materials were no
doubt played out in other areas as other assembled ‘part-
ners’ attempted to bring coherence to a very messy set
of policy agendas. Interestingly enough, and despite the
fact that one key LAA target is safer and stronger com-
munities, there were no representatives from the Fire and
rescue Services or the Ambulance, or NOMS (National
Offenders Management Service, consisting of prison
and probation services) and this is a perennial problem,
given that changes to all uniformed services are going
to impact on the work of LSP s and LSP activities will
impact on the work of the criminal justice system.

The discussion is outside the remit of this current
paper, but there are issues arising from two important
reports on reorganisation of both the police and fire and
rescue services that need deeper investigation such as
the ambiguous roles of LSP s and Chief Constables,
Chief Fire officers and specific council members in
commissioning services, on overview and scrutiny
committees, serving on Police or fire Authorities, and
importantly even more worrying (for Chiefs of both uni-
formed services) the Call for Action proposals, where
a council member can act on behalf of communities to
bring police and fire and rescue services to account for
(Closing the Gap, 2005; ODPM, 2005).

There are numerous unresolved issues in leading a
collective leadership approach to local, sub-national

and regional change, and the advent of LAAs, MAAs
- and the forthcoming CAA assessment regime have, in
- many respects muddied the waters further, rather than

simplifying and reducing bureaucracy, which was the
declared and intended aim. As well as technical aspects
already identified by the Minister, community leaders
will need to address, some if not all of the following (in
no particular order of importance):

* Leadership capacities, resource intensity and in-
crease in huge workload at all levels in the sys-
tem. National and Regional Improvement and Ef-
ficiency Partnerships have been created to bridge
capacity gaps but no clarity on whether they will
support LAA development. Will they support
MAAs or LAAs? This is far from clear and de-
spite numerous leadership programmes across
all sector (eg. Third Sector Leadership, Local
Government and Health, Police, FRS, Member
Leadership, Regional and Collective Leadership)
there is limited evidence to show that leadership
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* Performance management and measurement sys-
tems. Are existing systems fit for purpose and
agency PMF s suitably aligned? Will new per-

capacities have been augmented, or indeed that
improved collective leadership equals improved

local and regional performance.

formance regimes evolve or be imposed? What
about self assessment or peer assessment? How
about a mixture of self assessment, peer assess-
ment, centrally imposed assessment? How will
process issues, rather than outcomes and im-
pacts be measured? Will direction of travel be
assessed? The Minister has stated that by April
2008 all other sets of indicators, including Best
Value and Performance Assessment Framework
indicators will be abolished, but it is not clear
whether non-local authority performance re-

gimes will also be abolished. This seems highly
unlikely, given the complexity. Moreover, there
is ambiguity on how LAAs, MAAs, CAAs and

other nationally measured policy areas will be
either brought together or remain separate. De-
spite the creation of seven new inspectorates,
there is little evidence to indicate that they will
be capable of merging activities, given the scale
and scope of their remits.

e Use of Information Is it to be gathered at Super

Output Area Level or ward level? The relocation
of ONS officers to regions and the shift towards
data gathering at SOA level has altered the type
of information available and the spatial. Shar-
ing of information at the sub-regional level and

which agency will have responsibility for collect-
ing and collating information? How will national,
regional and locally collected data be stored and

shared? No statements have been forthcoming on
the issue of data collection and sharing.

* Governance and accountability. Who to involve?

How to operate and govern a network of partners
who all represent different agencies in the pursuit
of common goals? How to deal with conflicting
objectives? What exactly to be accountable for, to
whom, and in what circumstances? Will Regional
Minister become responsible, or will GO work in
collaboration? Which agency/individual will be the
final arbitrator? What spatial level will dominate

in accountability terms? MAAs have been given
a direct requirement to develop agreed democratic
accountability mechanisms, but whilst they oper-
ate as flexible, voluntary and informal forms of
governance agreements, based on consensus, col-
laboration and partnership working but within an
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existing system of representative government the
development of new forms of democratic arrange-
ments will be fraught with problems.

e Linking LAAs to the main tenets of the sub-na-

tional review of ED and Regeneration, especially
Integrated Regional Strategies, the role of Re-
gional Ministers and the Regional Select Com-
mittees? The Sub National Review points out
how economic development is a multi-scalar re-
sponsibility but does not go further in suggesting
which level of government has the lead in this,
other than to say that Regional Assemblies will
be abolished, local authorities will be given new
powers for ED and scrutinise Regional Develop-
ment Agencies (RDAs). A collection of local au-
thorities will form a forum to combine the RES
and RSS to develop an Integrated Regional Strat-
egy but little guidance on how this process will
be operationalised, and which body will take the
lead or resolve any disputes.

e Linking LAAstoMulti Area Agreements (MAAs),

and Comprehensive Area Assessments (CAAs),
which will be introduced in 2009. It is not clear
what happens if MAAs are not coterminous with
LAAs and as they are voluntary undertakings,
how will they fit in with LAA? Moreover, there
are still question marks over linking both LSP s
and LAAs to executive decision making and scru-
tiny functions in councils.

* Linking LAAs to the City Region Agenda and to

European requirements and demands, as well as
the objectives of Urban Development Companies.

* Linking with agencies where priorities are deter-

mined by Central Government. Highways Agency,
Job Centre Plus, Environment Agency, LSC and
other agencies are encouraged to be part of LAAs
but with priorities set at national level this will
inevitably lead to conflicts of interest. Although
JobCentre Plus, LSC and RDA s are named as
lead partners in developing MAAs, with a ‘duty
to cooperate’ there is nothing in the documenta-
tion to suggest that this is the case in LAAs.

* Conflict resolution between tiers. County coun-

cils are the main drivers of a county wide LAA
as well as being the accountable body District
councils are statutory bodies who are members
of LAA working groups and LSPs, but their
decisions may well be overturned at the higher
tier level. The need to co-ordinate activities and
dovetail into the LAA framework may prove to be
problematic, particularly when different political
parties are in power at each level.
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* Procurement and Commissioning. How will
LSPs be measured on their capacity to procure
and commission services on behalf of a locality?
What criteria will be used? How will decisions be
challenged? In some areas of the country LSP are
the commissioning bodies, but in others Public

Sector Boards are tasking on this role. Will Office
of the Third Sector, Cabinet Office plans to train
2000 commissioners be sufficient and how will
transfer of knowledge be facilitated from central
commissioners to local areas?

* Risk Assessment and Scenario Planning. Which
body will carry out a risk assessment of activities
ands scenario planning? The LAA , the LSP or the
lead Local Authority? Local Authorities are required
under CAA to produce an Annual Risk Assessment,
but no indication that LAA will have to do either a
separate one, or a joint one with the LA.

timing of this process may be out of kilter with
other targets at European, national, sub-regional
and local levels. Targets for the multiplicity of
agencies involved in LAAs may be mis-aligned
and the timeframes for the Integrated Regional
Strategy (which will be signed of jointly by the
Ministers for CLG and DBERR) may differ.

* Engaging business, parish councils and commu-
nity/third sector groups. In view of ‘community
calls for action’ and a greater prominence given
to communities of interest in LGWP, how are
LAAs engaging these interests?

Conclusion: Leading neighbourhoods,
sub-regional sand local spatial levels

The raft of policy documents emanating from central
government on Modernising Local Governance have
focused on the importance of giving communities a new
voice and choice in governing their own affairs. The
consultation paper (2005) proposed numerous changes
to the structure and responsibilities of LSPs and related
governance arrangements at the local level, not least
the suggestion that LSPs may become commissioners
of services on behalf of the locale, rather than advisory
bodies as they currently exist. It is clear that some LSPs

are already commissioning work (as an example many :
have used the services of consultancy companies to car-
ry out village appraisals, strategy workshops, engaging
stakeholders, and so forth). There are some LSPs that
have established Local Service Boards, or Single De-
livery Vehicles/Partnerships, and the example of Liver-
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pool Include is cited as evidence of good practice. This
is a non profit regeneration company owned by Liver-
pool City Council and a registered social landlord, and
it comes under the auspices of the LSP as LSP partners
are charged with pulling together all assets and budg-
ets. Local Service Boards will become an overarching
framework to map and influence public spending in a
particular area (ODPM, 2005) but there is no guidance
on whether or not these PSB s will be at regional level
(in which case they will be hierarchically above the
sub-regional, local and neighbourhood levels of gov-
ernance), at sub-regional, local or whether they will be
the responsibility of the LSP. There has been little con-
sideration given to the relationship between PSBs and
LSPs, or indeed whether there are any accountability
linkages between them. Where exactly do PSB s fit into
the LSP framework if LSPs are given a statutory basis?

- This needs to be clarified.
* Timing issues. LAA s will be ‘signed off” by the
Minister for CLG and refreshed annually but the

However, it is clear that now that the work of Chil-
drens’ Trusts and PCT activities have been absorbed
into LSPs, there remain difficulties in who has respon-
sibility for issues such as personnel, resources, funding
streams, and how will these be dovetailed from existing
structures into a common framework. There is also an
issue of whether the expertise or information is avail-
able to all LSP partners on decisions will be made prior
to the commissioning external services and activities.

In addition there is a clear recognition that there may
be many difficulties in developing a Sustainable Com-
munity Strategy. It is still unclear what the relationship
between LSPs and Sustainable Community Strategies,

. or that between LSPs and the LAA framework. Some
~ local authorities are working directly with the LSP to
develop the targets, others are dovetailing LSP priori-
. ties into the LAA Framework, where still others are

drawing in partners from existing regional and sub-re-
gional partners, including LSP s to align their activities.
This is causing some considerable conflict in many ar-
eas of the country, not least because it has taken some
LSP s almost three years, and considerable consultancy
support to get to the level where they have identified
priorities.

Regional and local co-ordination is a perennial
problem, mainly because each region and sub-region
contains NRF (WNF) LSPs and non-NRF (WNF)
LSPs. Moreover, not all regions and sub-regions have
rationalised their partnerships, so there is still duplica-
tion of effort, despite the recent introduction of MAAs,
and the need to combine Regional Economic Strategies
(RES), Regional Spatial Strategies (RSS) into an Inte-
grated Regional Strategy which dovetails with Sub-Re-
gional Strategies. In some parts of the UK, where there
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are two tiers of local authority (county and district)
concordats and joint working arrangements had been
established, but in some areas this has not happened
harmoniously. Cross boundary arrangements, particu-
- remains to be seen as to whose view will prevail.

larly between neighbouring districts (on issues such as
waste disposal) or neighbouring counties and unitaries
(on police, fire or other criminal justice of community
safety issues) there are long standing arrangements.
Spatial Planning and the relationship between Local
Development Frameworks had been variable across all
local authority areas, and not all LSPs have a planner
on the partnership, or have any way of feeding com-
munity objectives into the Local Development Frame-
work. Although LDFs are statutorily required to engage
with local communities in developing the Local Plan,
and LSP s are expected to engage with communities of
interest (notably business and commercial, voluntary
band community sectors) this remains a weakness.

At present most county and district councils have
drawn together the relevant agencies to develop local

priorities based on existing data to satisfy the require-
ments of LAASs, and this has presented some problems,
in particular with regard to education and health.

Two important factors will determine the future
working and operation of LSPs and LAAS. Firstly, the
on going consultation on the future of LSP s does con-
firm that these bodies will remain a central tenet in the
Government’s vision of devolving decision making to
local communities. Secondly, the proposals to re-or-
ganise local government structures to achieve unitary
authority status across England may split LSP territo-
rial coverage, and divert attention away from prioritis-

ing the overall needs of any local area. In the NE of
England, as an example, the Referendum on a Regional
Assembly was accompanied by a potential re-organi-

sation of local government into unitaries (if there had
been a YES vote) and this process caused considerable
conflict between existing counties and combinations of
districts, as each sought to establish evidence to support
their case for unitary status. It is likely that a proposal
to establish unitary authorities will revive old rivalries
throughout England, and this might have the effect of
souring cordial working relationships between the lev-
els of governance.

Regardless of any new structural arrangements of
local government, councils are still going to be expect-

ed to take on a community leadership role. However,
anecdotal evidence from some local authorities sug-
gests that this leadership role may be more difficult to
assert than central government assumes. In some local
areas, the aims of the LSP may be at variance with the
local authority aims. Moreover, the overview and scru-
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tiny committees of local authorities, as the responsible
authority through which funds are channelled, are the
accountable body, so it is possible that if LSP activities
and priorities are contrary to the local authority, then it

In some areas of the country regional, sub-regional
and local government work harmoniously, and draw all
their strategies together into the LAA and MAA frame-
works, but in others the old rivalries have surfaced, and
little agreement is reached on what the priorities should
be. In areas of England where NRF(WNF) funded
LSPs border non-NRF (WNF) funded LSPs it has been
difficult to get the partners to work across boundaries
on joined up issues. Regional and local co-ordination
takes time to establish, and in some areas of the country
this is still at an early stage of development.

The Policy documents referred to in this paper, in-

. cluding the on-going Consultation on LSP s are built

on an assumption that all relationships between local
authorities, LSP s, and their communities of interest,
when in fact some are replete with conflict and dishar-
mony. Moreover, there seems little in the documents
to suggest that central government has given any clear
commitment to placing a mirror up to its own inef-
ficiencies, and instead suggested that if communities
can wrest control from local authorities and other lo-
cal agencies, and bring them to account for deficiencies
then all will be well with the world. No suggestions
are made on how the bureaucratic heritage continues to
conflict with the new networked forms of governance.

The conceptual ‘wooliness’ exemplified in current
policy documents, where words like empowerment,
subsidiarity, double devolution, power gap, are bandied
around with little clarification, makes it even more dif-
ficult to establish whether indeed local people will have
more ‘choice’ and a greater ‘voice’ in governing and
managing their localities.

A Joseph Rowntree Foundation Report on the Im-
plementation Gap suggests that ‘communities are pain-
fully aware that government rhetoric on empowerment
does not really translate into anything substantial’
(Downer, New Start, 19th May 2006:18) and the then
Minister, Ruth Kelly was urged to provide answers to
the following fundamental questions:

* How can top-down agendas be carried out?

* Who makes sure it happens?

* Who supports communities?

* Who do the communities go to when it is not

working?

She, and her successor Hazel Blears, the current
Minister, face an uphill task, because, as Geddes (2006:
76-97) suggests:
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‘Local Strategic Partnerships can appear to open
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- Foot-notes

up new approaches to legitimacy, and the new possi- :

bilities of enhancing the capacity of the local govern-
ance system. In fact, however, they are more likely to
undermine democracy and accountability, and lack the

capacity to be effective, while limiting local policy op-
tions to those consistent to New Labour’s neoliberal
policy agenda’.

This paper has acknowledged the importance of
collective leadership to drive reform and modernise
public services and confirmed that leadership does
matter in transforming local, sub-regional and regional
areas. The UK Government has supported leadership
and skills development in many central and local gov-
ernment agencies to facilitate the necessary changes
(Milner — Joyce, 2005) because the complex nature
of regional and local regeneration makes it imperative

to bring together key stakeholder groups of members,
policy makers, practitioners, other representative agen-
cies, from diverse backgrounds, and as many commu-

nities of interest as possible to facilitate dialogue.

A ‘bottom up’ rather than a ‘top down’ approach to
leading change is the declared model for UK Govern-
ance, but partnerships as the preferred institutional ar-
rangement may simply be, as Davies (2004), suggests
a stage of ‘Punctuated Evolution’, between embedding
new forms of governance arrangements within a more
traditional system of hierarchical government. If this is
the case, then quite unstable ensembles of actors who
continue to have clashes of values and differing inter-
ests are being asked to lead communities whilst state
hierarchy persists and the rhetoric of autonomy con-

tinues. Countless constraints remain if a managerialist, :
rather than political discourse of messiness, conflicts,

contestability, negotiation, and bargaining dominates.
For Coaffee and Headlam (2007) we might refer to
these new arrangements as ‘pragmatic localism’ be-
cause getting partners together in collective leadership
forums is a worthy aim to produce more effective and
efficient decision making, but while central government
offers pragmatic solutions with limits, and continues to
have the right to intervene at will, the autonomy of lo-
calities remains questionable. Central Government is
offering local communities and those who lead them a
suite of changes from individualised service provision,
to asset buy outs, community calls for action, greater

scrutiny, involvement of private sector and civic rep-
resentatives in new forums for decision making, but
without a radical change to the representative forms
of democratic accountability they will all serve to fur-
ther problematise existing understandings of collective

leadership in resolving local and regional problems.
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: * The study was presented at a conference ( “Contesting Regional
Pheripherality =~ Through Leadership: Central European
Experience”) organized by Corvinus University of Budapest, in
February, 2008.

This multi-spatial approach to regeneration and economic
development also includes the establishment of National and
Regional Efficiency and Improvement Partnerships, a new
National ‘Places Survey’, a Sub Regional Review of Economic
Development and Regeneration, new Integrated Regional
Strategies, the creation of Leaderships Coalitions, Expert Panels,
combined Inspectorates, and a new intervention Toolkit, among
other changes.

2 CPA is now being replaced by CAA (Comprehensive Area
Assessment) with a requirement for Local Authorities to
work across organisational boundaries on LAAs (Local Area
Agreements) and MAAs (Multi Area Agreements). They will be
assessed on how well they have engaged with partners, how well
they have involved communities of interest in addition to Risk
Assessment, scored use of resources, scored direction of travel,
performance data on national indicators.

The 2006 LG White Paper had 200 indicators, and according to
CLES, Centre for Local Economic Strategies, far from reducing
the burden of 1200 targets to 198 targets, the NPF still includes
over 600 targets, if other policy fields at the local level are
considered (N MCllnroy, CLES, Regeneration is 30, Liverpool,
January 29-30™, 2008)

4 Government Guidance states that an array of non-local authority
partners should be involved in agreeing and developing LAAs
with key roles for Town and Parish Councils.

The Quirk Review on Asset Buy Out, 2007

w
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STUDIES AND ARTICLES

Markku SOTARAUTA

LEADERSHIP IN PROMOTION
OF REGIONAL DEVELOPMENT

An Empirical Analysis of Power and Influence Tactics in the
Finnish Regional Development Activity”

It is always easier to find out the elements of success and/or failure in retrospect than to find new develop-
ment paths for the future and new modes of action in the middle of uncertain and open-ended situations.
True leadership is becoming more and more important and hence there seems to be a need to direct at-
tention also towards studying power and competences needed in promotion of economic development of
regions. When aiming to bring human agency back to regional development studies, one way to do it is to
ask how people engaged in promotion of regional development actually influence complex processes and
networks, how they influence other actors and what kind of power they have. It might also provide us with
additional analytical leverage if we understood better the consequences of the choices made and the actions
taken by powerful individuals and core coalitions formed by them. The research questions discussed here
are: a) what kind of sources of power are used by regional development officers; and b) how regional de-
velopment officers aim to influence the course of events? The empirical research is based on data gathered
a) through 41 interviews of Finnish actors responsible for the promotion of economic development in city
governments, technology centres, regional development agencies, and ministries and other national bodies,
and b) through internet survey of development officers at local, regional and national levels (531 respond-
ents, response rate 51.8 %). The survey was designed to solicit information about power, influence tactics
and competences in the context of regional development. In addition various bottlenecks in the daily work
were probed. The empirical analysis shows, for example, how interpretive power and network power are
more important for regional development officers than institutional and resource power, and how indirect
influence tactics surpass the direct ones.

Keywords: leadership, development agency, development officer, Finnland

In the 1990s, such concepts as partnership, network,
regional innovation systems, learning region, clusters, !

etc., entered forcefully the regional development

scenes. They all reflect, in one way or another, the

basic assumptions of the contemporary research agen-
da that in the knowledge economy, the creation of a
local high-level knowledge pool with strong internal
links and pipelines to global knowledge sources is the

core (Bathelt et al., 2004), proximity is to be scrutinised

(Boschma, 2005), and synergies ought to be found
(Sotarauta — Kosonen, 2004). The aim therefore often
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rooted knowledge pool and to foster links between
academia, industry and the public sector. These studies
have concentrated, among other targets of attention,
on various forms of institutions, both organizational
and non-organizational, and their roles in regional

- development. The line of research, however, has tended

to neglect agency, as famously criticized by Markussen
(1999). Particularly human agency, the individual
level of analysis, has remained in the shadows. For
some time now, I have been wondering where all the

- people have gone from our flourishing field of study.
is to cultivate some specific differentiated and locally !

I find such neglect of the role of individuals perplexing
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because it is these very
same individuals, who
reproduce, transform

STUDIES AND ARTICLES

or create institutions,
or who are constraint

by the institutions

when aiming to make
a difference in their

respective regions.
In my view, we
should pay  more

attention to those agents,

organizations  and/or
individuals who play

transformational roles Others

in institutional change.

Table 1
Response rate by organization types
Sent Received Share of all Responses
respondents (%)
Regional Councils 197 113 21. 3 57.4
Employment and Economic 123 53 10.0 431
Development Centres
Tech. centres / Reps. of Centre 719 69 13.0 315
of Exp. Programmes
Local development agencies 422 256 482 60,7
(incl. municipalities)
National actors 65 28 53 43.1
12 23
1026 531 100.0 51.8

Earlier studies have
already highlighted
the role of influential individuals and coalitions

agency in general but rather on policy networks or
policy processes (see e.g. Judd — Parkinson, 1990;

Bruun, 2002; Linnamaa, 2002; Sotarauta — Kosonen, :

2004). Human agency refers to individuals’ ability to
intentionally pursue their interests and to have some

effect on the social world, altering the rules or the

distribution of resources (Scott, 2001), and here the
concept of leadership may provide for us a promising
way to better understand endogenous processes of
institutional change in regional development. The core
motive to study leadership is to bring human agency
back to regional development studies.

relationship between influential individuals and
institutions are reciprocal. Individual actors shape their

institutional environment but at the same time they are

shaped by the institutions. They co-evolve. We are hen-
ce dealing with embedded agency (see Battilana, 2006)

and hence we need to be aware of the fact that we are

talking about actors who aim to change those very same
institutions that constrain their activities.

The aim of many regions to consciously free
themselves from the past path and to branch out by
renewing institutions for future success seems fairly

difficult to implement in practice. The nastiest question
in these kinds of efforts often is not what should be

done but how to do it all — how a fragmented bunch of
actors, resources, competences, ideas and visions can be

pulled together, how people can be mobilized, how anew

perception about the region and its futures can be created
for needed changes — who and/or what organizations

are capable and respected enough to do it. This is '

- particularly true in a more self-reliance-oriented regional
formed by them without explicitly focusing on human

development context in which the central idea is to help
the regions to help themselves instead of controlling from
the top or circulating a onesize-fit-for-all model to the
regions of Europe. And yes, human agency, leadership
more specifically, is a black box in regional development
studies. We indeed need a better understanding on agency
and one way among many others is to study what actors
do to change institutions. Our earlier studies show that
people who aim to change institutions aim to influence

. other actors who actually have the power and resources to

make a difference. People who can “see the entire playing
field” and make sense of many complementing and

- conflicting issues, instruments and actors simultaneously
It is worth noticing at the very outset that the

are of importance.

In this paper, I focus on those people whose job it
is to promote economic development in their respective
regions. As I show later, I cannot say if they truly are
leaders by definition and therefore I refer to them simply
as regional development officers (RDO). They are people
who work for regional development in the Finnish local
government (municipalities are active in developing
themselves either alone or in co-operation with

. neighbouring municipalities), Regional Councils (local

government agency at the regional level), Employment
and Economic Development Centres (state agency at the
regional level), technology centres, Centre of Expertise
Programmes and the Ministry of the Interior (responsible
for regional development at the national level). Therefore,
strictly speaking, this paper is not a study on leadership
but a study on how regional development officers aim
to influence the other actors, and hence the course of
events — this is a study about people who need to take
a leadership position in their work to produce results.
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More specifically this paper is about the ways in which
people engaged in promotion of regional development
use power and influence other actors.

The research questions discussed here are: a) what

and b) how do regional development officers aim to
influence the course of events? The empirical research
is based on data gathered a) through 41 interviews
with Finnish actors responsible for the promotion
of regional development at different levels in above-
mentioned organizations, and b) through an internet
survey of development officers at local, regional and
national levels (531 respondents, response rate 51.8%).
The survey was designed to solicit information about
power and influence tactics in the context of regional
development. In addition, competences needed in the
development work and various bottlenecks in the daily
work were probed, but they are not discussed in this
paper (Table 1)

Leadership in the context of regional
development

Regions all over the world need to adapt to the changing
global economy, and transforming and reshaping the
institutions to fit better the changing circumstances
are usually seen to be important in these endeavours.
The result of this kind of reasoning is that the literature
has increasingly turned the attention of researchers and
policymakers away from purely “economic’ reasons for
the growth of new industrial agglomerations, clusters,
etc., towards social and institutional factors. Indeed,
currently it is commonly perceived that economic
development is shaped by a variety of institutional
routines and social conventions. All this also highlights
institutional flexibility as an important factor in long-
term economic development. However, as we well
know, institutions are notoriously hard targets for
conscious change efforts.

Institutions are often seen as sources of stability and
order (Scott, 2001: 181). As institutional theorists see it,
behaviour is substantially shaped by taken-for-granted
institutional prescriptions. According to Battilana (2006:
13), in neo-institutional studies it was for a long time
implicitly assumed that individuals and organizations
tend to comply with the institutional pressures to which
they are subject. However, institutions do not merely
constrain human agency; they are first and foremost
the product of human agency (Powell — DiMaggio,

by a great number of actors with divergent interests,
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- varying normative commitments, different powers, and
- limited cognition.” As they also point out, institutions
~are shaped by both “rule makers” and “rule takers”.
A central challenge for regional development studies is to
kind of power is used by regional development officers;

show how and why embedded actors become motivated
and enabled to promote change, and for that end, we
also need to find out under what conditions actors are
enabled to act as leaders. (cf. Battilana, 2006.)

In regional development, leadership is inherently
a collective phenomenon that transcends individual
actors as entrepreneurs. Of course, we need to face
the question whether leaders, who are institutionally
embedded, can actually instance themselves from
institutional pressures, act strategically, influence other
actors and hence transform institutions or whether they
are in the end more moulded by the institutions and
other actors than vice versa. How can actors change the

- institutions if their beliefs and actions are all determined
- by the very institutional environment they wish to
- change? What are their true decrees of freedom? What

is their interaction like with other actors? How they
influence the course of events?

When taking leadership to the focus of a study the
central question to pose is what role human agency plays
in processes of institutionalization, reinstitutionalization
and deinstitutionalization that enhance regional
development? Leaders are those people who have the
potential to organize and reorganize social action with
the ambition to change the institutions in which the
factors that affect regional development are embedded.
Individual organizations or human beings are usually
not strong enough to make a difference alone from

- regional economic development point of view, and
- therefore, shared leadership of complex networks and
- constantly evolving processes is an important factor

in the emergence of something new for the region in
question to take steps forward.

Leaders in this context can be seen as people who
have the potential to organize and reorganize social
action with an ambition to change the institutions in
which the factors that affect regional development are
embedded. Leadership is often seen either as a position
of authority in a social structure or as a personal set
of characteristics, but as Heifetz (2003) reminds us,
this is not enough. Leadership is more useful when
defined as activity. Therefore, we might also say that

- leadership does not accomplish the mission or change
~ the institutions or realize a vision. It is rather the force
that causes the mission to be accomplished, institutions
1991). Streeck and Thelen (2005: 16) point out that = transformed and visions realized. Leaders are therefore
institutions are “continuously created and recreated

- the community for stretching the constraints (Samuels,

actors who have a greater range of assets than others in
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2003), and hence individuals take a leadership position
- policy as a multiagent, multiobjective, multivision and
~ pluralistic process, in which the actual policy is shaped
have followers and who are capable of influencing their
- The coevolutionary nature of policy-making is not li-
institutions and enhance its adaptation to the changes

if they are able to influence other actors.
Leaders in regional development are individuals who

followers to produce results; thus they transform the

in the environment. However, in regional development,
leadership is not a straightforward question of leaders
and followers. To be a leader, an actor should be able
to influence the actions of other organizations, and
thus also the actions and decisions of other leaders.
Leading regional development requires that leaders are
capable of leading not only within the boundaries of the
organizations and communities that authorize them, but
that they consciously aim to reach organizations and
communities across the boundaries to reach such spheres
in which their actions and words may have influence
despite having no authorization. (Sotarauta, 2005.)
Next, I focus first on the position of individuals
in the contemporary regional development world.
Unfortunately, at this stage of the study, I am not able to
focus onleadership as defined above. In the study reported
here, we did not explicitly seek individuals who have
earned a leadership position but rather people who need
to earn it, and who work for it. Therefore the main aims
here are to first position regional development officers
(RDOs) in the context of regional development and,
second, to scrutinize their ways of influencing and using
power. Some of the RDOs interviewed can definitely
be defined as influential individuals and it is also most
likely that there are several of them in our survey data.

However, most of them are not qualified to be defined
under the rubric of leadership, but studying the sources
of power these people have, the ways in which they
influence, provides us with a general understanding of

and first clues on what people actually do to influence;
this knowledge is important in setting the agenda for
future studies on leadership in regional development.

The position of the regional development officer

In Finland, the Regional Development Act of 1994
attempted explicitly to create a system that first of all
suits the EU’s regional policy framework, but that also
increases the influence of local -and regional-level
actors, improves the concentration of various regional

development funds by programming, and increases !
- there are many kinds of policy networks crossing the
the early 1990s, there has been a move away from
understanding regional development policy-making as
- networks; they stressed the need to create them, to
- understand them, and to function in them. It is also

co-operation between key-actors. Therefore, since

astraightforward decision-making and planning process
proceeding from policy design to decision-making, and
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finally to implementation, towards comprehending

continuously in close cooperation with various parties.

mited on to horizontal relationships but it reaches also
vertical dimension of the policy-making. Sotarauta
and Kautonen (forthcoming) demonstrate how local
developments and policies have in Finland fed already
earlier into larger developmental patterns, making it
possible to talk about the ‘co-evolution’ of national and
local developments rather than simply about top-down
or bottom-up policies.

In the new mode of governance, new partners are
constantly sought, coalitions formed and dissolved at
all levels of action, and hence such questions as what
is to be done, and how, are constantly negotiated and

- communicated in various forums. In the 2000s, this
- kind of approach is fairly well institutionalized in the
- Finnish regional development practices. Its every day

practices, however, are constantly sought for, and it
seems to be evident that even though the new more
interactive development approach has made the Finnish
regional development policy system more active
and dynamic than what it was in the 1980s, the new
modes of action have also raised many new challenges.
All in all, in Finland, by definition, the institutional
promotion of regional development is based on shared
power between various state authorities and between
central and local government, and thus in practice
there is a wide network of actors that are dependent on
each other. The RDOs need to understand the logic of
complex systems involving a whole bunch of actors in
an endless series of social networks.

“If we can establish such conditions that these
networks function well, it enables many-sided
and flexible action. And hence we can also
produce results at a faster tempo compared
to situations where we would have fixed
organizations. And we also can utilise and apply
many kind of expertise flexibly.” (Development
manager in a city government)

The interview data, for its part, strengthened the
view that regional development policy in Finland is
nowadays based on a network-like mode of action in
which several interest groups take part and in which

organizational, regional and institutional boundaries.
Our interviewees talked a lot about complex policy
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evident, as Kickert et al. (1997) point out, that there is
no “third party” to control the network, but rather there
is a process controlling itself, being full of enthusiasm
and efforts to find new solutions but also confusion due

incoherence and conservatism.

Itis also interesting that even if policy networks' have E

become a fairly general form of organization in regional
development, there are hardly any studies on leadership
in networks or network management in the context of
regional economic development. Earlier case studies
on policy networks and network management from
such Finnish regions as North Ostrobothnia (Jurmu,
2007), South Ostrobothnia (Linnamaa — Sotarauta,
2000; Linnamaa, 2004) and Tampere region (Sotarauta
et al., 2003) show how regional development officers
would like to have better directed and co-ordinated
networks for regional development. They also show

how they are fairly incapable of expressing themselves  jayejopment: It was interesting to see how most of the

clearly on how networks ought to be managed and o516 interviewed divided their personal operational

led. They have hard time positioning themselves in a = vi.00 a0t into four independent but overlapping

new situation, but all in all, they would often like to
change organizational institutions to change major
non-organizational institutions like conventions, mind-
sets, interaction patterns, etc., that create lock-ins. Even
people who other actors identify as influential persons
in the networks do not necessarily recognize their own
roles by themselves in wider networks. Actors who are
supposed to act as leaders do not always know how
to mobilize networks for change and hence miss the
potential to influence the course of events.

In the promotion of regional economic development
and hence also in policy networks, leadership is by

by the following circumstances:

and social and economic backgrounds of its
members;

 the nature and functionality of wider strategic
policy networks in a region, and the character of
relationships between its members;

* the roles that leading persons and the coalition
formed by them are playing in the wider policy
networks; and

* the resources and competences that network
members bring into the network. (Sotarauta —
Linnamaa, 1999: 111)

A network can simply be defined as a series
of established social relationships, of various
degrees, between interdependent actors. A
basic assumption is that one party is dependent
on resources and/competencies controlled by
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another, and that there are gains if these resources
and competencies can be pooled. Moreover, in
networks, individual units exist not by themselves,
but always in relation to other units. One important
advantage of the network concept is that it helps
us to understand not only formal institutional
arrangements, but also highly complex informal
relationships (Kenis — Schneider, 1991: 27). For
their part, Kickert et al. (1997: 6) define policy
networks as “more or less stable patterns of social
relations between interdependent actors, which
take shape around policy problems and/or policy
programs”. This kind of interaction does not only
reflect complexity but is also in itself complex,
dynamic and pluralistic.

In the interviews we also aimed to expose the
daily activities of individuals engaged in regional

categories:
a) one’s own organization,
b) the development system,
¢) formal policy networks and
d) informal networks.

The organization that pays the salary and to which
one is accountable for one’s action is of course
important to any development officer and a self-evident
determinant in how people behave and aim to influence
the course of events. However, the national and
European development systems as a whole naturally

definition shared by nature. Shared leadership is shaped provide actors with an institutional framework that

- both enables and constrains regional and local efforts.

N ) ) _ Interestingly, if an organization was seen as a home
* the core coalition of a region, its composition

base, the system as one of the playing fields and a
source of resources, networks were seen as channels
for new ideas, information, resources, insights, and
effective implementation. Also, the significance of
knowing first and foremost people and only second the
organizations they represent was emphasized. To pull
new ideas through a network, one needs to identify and
locate the right people for it.

“In all these (organizations involved in regional
development efforts) there are such persons
who want to do more, who are willing to reach
beyond their own work and to discuss, develop,
think how to change this region. They are willing
to take the responsibility, to be involved. They
want to commit themselves to these endeavours.
So, it is not possible to say that certain kinds of
organisations were more important than the others
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(in official promotion of regional development)

. When new initiatives are pulled through
and are created, in the end people are the core,
money can always be found from somewhere if
you have right guys involved and you are aiming
for right kind of things.” (Business development
director in a city government)

All the development spheres briefly raised above are
important in the daily work of development officers.
It is worth noticing, however, that the rules, norms
and codes of behaviour are fairly different in different
worlds, and our interviewees constantly stressed the
importance of the abilities to combine informal to
formal, and vice versa. From the individual point of
view, the Finnish promotion of regional development
appears as a more or less connected series of processes
and networks that often are fairly fuzzy and difficult to
read and make sense of.

“There is a formal and informal world (in
promotion of regional development). People
know each other, it is a continuous process of
communication, what’s up in your organisation,
and what they are planning over there, what
issues are emerging, and things like that. It is
important that one is not launching a competition
over expertise ... and then we have the formal
side of the coin. We have several official groups
in which we discuss all this through. We have
politicians; it is important to discuss what they
want with them, what their will is. And the
officially binding decisions are made, official
strategies ... But, but, if we had only these official
meetings, nothing would happen, they don’t create
co-operation, proper philosophical discussions
about what this is all about. A huge amount of
background work is required to create something
new, nobody gets credit for that, it takes a lot of
time from everybody involved. People can’t even
see this kind of hidden work but without it no
official decisions would be made.” (Development
manager in a regional development agency)

Regional development officers strategise and
organise, and hence they aim to mobilize the resources
and competences external and internal to the region to
promote some issues that are believed to be important to
the region. In this work their position derives from their
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- Power and influence

- Promotion of regional economic development is usually
not a simple question about setting a goal and dividing
- labour, and then simply about implementing the plan.
- This is not the case even in a small and homogenous

country like Finland. In regions, a struggle for power,
for who has influence on the matters at hand and who
does not is usually ongoing in one form or another.
It is actually surprising how little human agency and
power is studied in the context of regional economic
development, given how important an issue it is in
practice, and whate evident is that it is not possible to
understand leadership without scrutinizing power and
influence as well.

The concept of power is among the key concepts
in social sciences with its several dimensions and

. definitions, and there is a rich array of ways to study
it. It is not possible to scrutinize here the rich literature
- focusing on the various forms of power. My aim is
- simply to find such a definition of power and influence

that makes possible an empirical analysis of the RDO’s
sources of power and influence tactics.

Castells (1997) argues that power is no longer
concentrated in institutions, organizations or symbolic
controllers such as the media or the church as much it
used to be (Castells, 1996.) This entails the admission and
recognition that power is diffused and shared. Bryson and
Crosby (1992: 13) describe a world of shared power and
define it as “shared capabilities exercised in interaction
between or among actors to further achievements of their
separate and joint aims”. As seems to be obvious in the

- network society, no one is in charge alone in most matters
- of public concern. No single agency or leader is able to
. solve public problems or promote urban competitiveness

without co-operation and co-ordination. Power is more
than ever diffused throughout global and local networks
of wealth, information and images, but this does not
mean that power disappears. The old forms of power are
fading away because they are increasingly ineffective
for the interests that hold them. (Innes — Booher, 2000)
As Castells (1997: 359) maintains, “the new power
lies in the codes of information and in the images of
representation around which societies organize their
institutions and people build their lives and decide their
behaviour.” Innes and Booher, for their part, argue that
in the information age, network power is what is most

tenure, the status of the agency that they are Working important. They describe it as follows from the pOint of

for and their expert status, and all this determines the view of planning and policy-making:
network status of an individual RDO. The proposition

is that network status is among the core conditions for

“Power in a connectionist network is not a
weapon that an individual can hold and use at

leadership. will, nor is it the result of an unequal relationship
VEZETESTUDOMANY
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between players, where one can force another to
do something. Itis a notion that makes sense if we
think of the world as a complex adaptive system,
within which individuals work and communicate
and learn, rather than as a machine that we can
manage and control with the right knowledge.”
(Innes — Booher, 2000.)

The view advocated by Innes and Booher requires
us to set aside some of our familiar notions. In their
view policy professionals become part of the a process
which brings together agents, enables information to
flow, builds trust and reciprocity, represents interests,
connect networks and mobilizes action. (Innes — Boo-
her, 2000.) In any case, they need power to influence,
but the question is what kind of power.

According to the Webster’'s comprehensive

dictionary, power has the following dimensions among :

other things: a) ability to act; potency; specifically, the Paloheimo and Wiberg (2005) show the four faces of

property of a substance or being that is manifested in = Power, the four manifestations of power:

effort or action, and by virtue of which that substance §

or being produces change,

a) moral or physical;

b) potential capacity;

¢) strength or force actually put forth;

d) the right, ability, or capacity to exercise control;

e) any agent that exercises power, as in control or
dominion; and

f) great or telling force of effect. Thus, power
revolves round the capacity to act, authority,
official position or some kind of force that
produces change. From a bit different point of
view, power can grouped as follows:

Power to act and decide — direct power exercised by Face Il — Changing the preferences

official actors
— Provided by position, status and/or knowledge, etc.

Power to create institutions and lay official strategies

— Institutions are used to create a framework
for action. Laws, decrees, written agreements,
organizational settings, and communication
arenas, among other things, are emphasized.

— The power to create institutional settings is quite
direct; it is, however, a slightly more subtle and
invisible form of power than the power to act and
decide.

The deep structure of social and economic activity
— Manifested deep in action culture, and therefore,
it is indirect, invisible, and penetrating but often
very influential.
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not, what “may” be talked about and what not.
(Wrong, 1997; Castells, 1997; Flyvbjerg, 1998)

Leaders can make people act differently by using

the formal power that their position brings with it, by
. directing resources, or by creating new rules. Acting like

this, however, they are more or less exercising coercion,
using forcing moves, which may lead to superficial
changes only. If the effect remains superficial, it will
last only as long as leaders are able to or have the
opportunity to use their power. Leaders may be able
to make other actors yield to their will momentarily;
sustainable results, however, cannot always be produced
as assumed, because different social actors have more
freedom and the personnel in one’s own organizations
have more possibilities than before to make decisions
about many things. A direct exercise of power might
even lead to results contrary to the intended ones.

Face I — Breaking the resistance
— When an actor A is able to break the resistance of
an actor B, the target of the exercise of power, he/
she is able to make targets of exercise of power
act as he/she wants in spite of resistance of an
actor B.

Face Il — Limiting the alternative ways to act and
choose
— When an actor A is limiting the choices, available
pathways to action, of the target of exercise of
power, he/she is making an actor B to act as he/
she wants by setting the constraints for the actions
of the target.

— When actor A is able to change the preferences
of the other actors, he/she aims to influence the
values and attitudes of the other actors so that
they would see either the events, actions or power
holder himself differently.

Face 1V — Transforming power to right and obligation
to obey
— The fourth face points towards internalised power.
The targets of power believe that it is their duty to
obey and the power holder believes that it is his/
her right to rule. (Paloheimo — Wiberg, 2005)

Inregional development, the power to act and decide

- as well as the creation of institutions and strategies
- have been emphasised as sources of power. To put it
slightly more simply, we can state that public policy-
— The deep structure of power often defines

which phenomena are touched upon and which

making as an entity do not perceive the significance of
the social and economic deep structure in the course
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Figure 1

Answers to the question: “In promotion of regional development, it is necessary,
one way or another, to be able to mobilize the resources and competences of several organizations to same direction.
Assess, based on of your own experiences, what measures are important in the efforts
to influence other actors in the name of regional development

Constructing atmosphere of trust (n=531)

Organising development work so that the roles of individual actors are dlear (n=529)
Binding ¥ps with ial persons (n=528)

Acting as a role model for other actors (n=531)

by one's own devel. agency (n=529)
Creating a vision to guide development activities of several actors (n=531)

b actors (n=528)

Affecting general atmosphere via media (n=527)

Presenting alternative views on futures and promotion regional devel. thus influencing other actors (n=528)

Cl funds

Raising differing and into the oriented (n=528)
Discussing with other actors before renewing one's own strategy (n=526)

Providing other actors with new opportunities (n=528)

Providing other actors with expert help (n=529)

Arbitrating conflicts that complicate development work (n=529)

Organising collective strategy making processes (n=527)

Encouraging other actors in public speeches and/or written pieces (n=527)

the level of by (n=530)
Organising open i (n=527)

Activating new actors to participate in the official development work (n=530)
Influencing other actors by production of new information (n=526)
Invoking the sense or responsibility of the key-actors (n=527)

Invoking and/or official (n=526)
Getting other actors out of their comfort zone by provocation (n=527)
Delegating one’s own responsibility to other actors (n=521)

T

0%

of events very well. Public administration also often
approaches different matters from the viewpoints of
administration, statutes, and programmes, for example,
and therefore, regional development networks have not
been able to react very easily to the new opportunities
and threats brought about by the knowledge economy
and network society. Neither have they recognised
how one can influence, nor how one can become
influential in the new situation. What is important
to note is that influence is inducing by nature, not
forcing. It is a subtle process, essential to which is the
renewal of behavioural models, attitudes, and beliefs
as well as thereby the change in activity. In practice,
influence builds on different forms of power, but first
and foremost, on interaction and social skills. (Bragg,
1996: 43.) Power can be seen as a potential to influence;
in other words, from the viewpoint of influence, power
is a latent resource of influence. It needs to be freed
and used by means of other processes. Thus influence
is defined as a process in which the actor by using
interaction skills and other social skills makes other
actors see things, people, functions, etc., differently
from before and thereby voluntarily do something that
they would not otherwise do.

20% 40 % 60 % 80 % 100 %

[ms. Very important @.......... O3. Fairly important O......... 1. Not important at all |

Influence tactics used by regional development
officers

Next I use our survey data to identify the main dimensions
and features of tactics that regional development officers
use in their efforts to influence other actors.

Regional development officers stress the indirect
ways of influencing. Most of the respondents (94.5%)
regarded constructing an atmosphere of trust as an
important way to influence other actors and hence also
regional development. If trust was highly stressed, so
was the organizing capacity; 89.6% of the respondents
stressed the importance of organising development
work more efficiently. All in all, all the influence tactics
regarded as important are, in one way or another, indirect
in nature; strategy work, influencing communication
and removing its obstacles, acting as a role model, etc.,
were emphasized by most of the respondents. What is
interesting is that various institutional and direct ways
to influence were not seen as important as more indirect
tactics. According to our survey, regional development
officers do not rely much on delegating one’s own
responsibilities to the other actors; provocation, invoking

. the regional development acts and/or development
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programmes, or the sense of responsibility of the key
decision makers were not seen generally as important
means of influence (for more, see Figure 1).

Figure 1 provides us with a rather detailed view on
the influence tactics that
RDOs regard as important
in their work. In the next
phase of the analysis we
aimed to reach a more

STUDIES AND ARTICLES

and strategy work is 78.1. Indirect activation of actors

- remains at somewhat lower level average being 76.5.
- The average of direct activation of actors is as low as
534 (see also Figure 2).

Figure 2

Generic influence tactics used by regional development officers.

2 ((v14v2+vn)/n)*20

Minimum - lower quartile - median - upper quartile - maximum

focused view on the g,
influence tactics, and for |
that purpose, we grouped  **°T
the data and created — = \
four new sum variables.
These are construction of
context for co-operation, %07
direct activation of actors, gl
indirect activation of
actors and strategy work.
They were identified with 001
exploratory factor analysis
and content analysis of
the interview data (see 1907
Sotarauta et al., 2007). 00 '

20,0 +

/

The new sum variables s i
are indicated in Table 2.

The new sum variables to measure influence tactics and core
variables included in the new variables

*  Arbitrating conflicts that complicate development work

Direct actfivation of actors
(n=531)

Indirect activation of actors
(n=531)

Strategy work (n=531)

Table 2 Power possessed by
regional development
officers

The survey data shows
that the Finnish regional

* Removing communication obstacles between actors

Direct activation of actors

Indirect activation of actors

¢ Presenting alternative views on futures and promotion regional development thus influencing other

actors

development officers
consider information
and networks as their
most important sources
of power (see Figure 3).
Networks were stressed
both as sources of new
information and as
an important  support
factor in pulling various

Influencing other actors by production of new information

Strategy work

*  Organising collective strategy making processes

ideas and initiatives
through decision-making
processes. Among next
most important sources
of power was such expert

These new sum variables’> show clearly how
regional development officers appreciate indirect
influence tactics more than direct ones. The average
of construction of context for co-operation is 81.0

VEZETESTUDOMANY

° information that enables

- RDOs not only to convince decision makers of the
- importance of required changes but also of the personal
- role of the RDOs themselves in the development process.
- The most important sources of power support the above
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Answers to the question: “Assess what factors are important

STUDIES AND ARTICLES

in your own work when you try to influence other actors in the name

Such personal networks that provides me with new information (n=530)

Such personal networks that enable me to pull initiatives through (n=528)

Such expert knowledge that enables me to convince the key persons for changes needed (N=525)

Such expert knowledge that enables me to convince the key persons of my own role in the
development work (n=627)

New concepts, models and thinking patterns that make other actors see things differently (n=529)

Respect of the other actors towards my expertise (n=529)

Enough time and money to achieve objectives set for me (n=529)

Good relati with the

of regional development

Figure 3

Power to decide how regional development funds are used (n=529)

Authority to reward other actors for work done for the region (n=529)

Official position that provides me with authority to change the ways the development work is

organised (n=525)

Official position that provides me with authority to organise official strategy processes (n=527)

Official position that provides me with power to change institutions guiding development work

(n=526)

Official position that provides me with power to demand other actors to act differently (n=530)

of the media (n=528)

|
I
|
I
|
[
I
I

I
|
I
|
I

0% 20%

|ms. very

regional development.
As with influence
tactics, we also aimed
to reach a more
focused view on the
sources of power, and
for that purpose, we
grouped the data and
created four new sum
variables. These are
interpretive  power,
network power,
institutional ~ power
and resource power.
They were identified
with explorative factor
analysis and content
analysis of the inter-
view data (Table 3).
The most important
forms  of  power
that RDOs need are
interpretive power and
network power. The
median of both of these

view that promotion of regional economic development : forms of power is 80.0; most of the respondents considered

is indirect in nature. Such direct sources of power as an

official institutional position,
apower to change institutions
governing the development
activities or an official
positionindesigningregional
development strategies
and/or development prog-
rammes were not seen as
particularly important. Here
it is important to keep in
mind that those RDOs who
responded to the survey are
not the ones who always have
“power to act and decide”
and therefore their way to
influence is to influence other
power holders both in the
public and private sectors,
as well as at universities and
polytechnics.

Figure 3 provides us
with a view on the sources
of power that RDOs regard
as important in their efforts
to influence the actors for

these as the most important forms of power in their own

Table 3

The new sum variables and the variables included

in the new variables

Official position that provides me with authority to change the ways the developmentwork 1s

organised

Interpretive power

Such expert knowledge that enables me to convince the key persons for changes needed

New concepts, models and thinking patternsthat make other actors see things differently

Such expert knowledge that enables me to convince the key persons of my own role in the

developmentwork

Resource power

* Power to decide how regional development funds are used

* Authority to reward other actors ft

* Enough time and money to achieve objectivesset for me

Network power

* Respect of the other actors towards my expertise

ne for the region

* Good relationships with the representatives of the media

*  Such personal networks that provides me with new information
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work. Interpretive power was regarded as slightly more
important than network power. The average of sum variable
measuring interpretive power was 82.4, while in the case
of network power it was 77.7. The average of resource
power was 66.7 and institutional power remained as low
as 58.0. RDOs are fairly unanimous in that possibilities
to affect other actors’ thinking and networking exceed
resources and institutions in importance (Figure 4).

Generic forms of power and their importance in
the work of regional development officers

Minimum - lower quartile - median - upper quartile - maximum

STUDIES AND ARTICLES

All'in all, regional development officers are working
to create a new context and interpretation for the
promotion of their respective regions and hence they
work “to build a new plot for a development play”, as
one of the interviewees put it.

“When one has learnt a new vocabulary and
way of seeing things, it is easy to communicate
everywhere and to
interact with people,
our way of doing and
our way of talking be-
ing bit different, it is
easytodrawattention”.

Figure 4

00,0 |

90,0 -

(Development ~ ma-
nager in a town go-

70,0 +
60,0 + /

50,0 + \-/

30,0 +

20,0 +

10,0 +

I vernment)
When aiming to
transform  institutions,
regional  development

officers need to recognize
dominant discourses and
especially the dominant
interpretations  guiding
the promotion of regional
development, and to
launch a new dialogue

Constnirtinn of rontext for co-

Direct activation of actors
operation (n=531) (n=531)

(n=531)

The combination of interpretive and network power
seems to be a way to mould preferences of the other
actors. Promotion of regional development, being
a struggle between visions, development ideas and
interests, those actors who are able to draw attention
of other actors and frame the thinking, are influential
indeed. In the interviews, regional development officers
talked intensively about mindsets, thinking patterns,
perceptions, information, knowledge creation and other
issues that are related to interpretive power. They saw
that, if regional development and its institutions are to
be transformed, they need to be able to affect

a) the ways in which other people see the world
(what it is like),

b) how knowledge is acquired and justified, and c)
what values dominate the development work (see
also Niiniluoto, 1989).

The ambition of many of the interviewed RDOs is
to change the deep structure of social and economic
activity to make a better fit with the changing economic

Indirect activation of actors

environment.
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' that might lead to a new

Strategy work (n=531) .

discourse on needed

changes and measures
in the region. Leading by interpretations is crucial,
because actors need shared mental models to make
sense of the ambiguous world and complex networks.
(Henry — Pinch, 2000: 136).

Therefore, RDOs aim to seek differences and
similarities in actors’ interpretations, acting in order to
synthesize different interpretations and goals derived
from them. They also aim to change and/or unify
actors’ interpretations of the region, its institutions,
policy networks, etc. (Klijn — Teisman, 1997). In
practice, RDOs are convening actors for dialogue, they
mediate information and also create new knowledge,
they interpret, for example, academic thinking and
talk to firms, and vice versa. All this both requires
interpretive power and builds it. Interpretive power
is fairly invisible by nature. Interpretive power does
not refer to efforts to seek consensus but to an effort
to create soil for shared thinking and joint efforts to
transform the institutions for future. Power to frame
issues discussed, to lead sense-making processes and
hence to influence what issues are on the agenda and
what are not, and hence also who are involved in the

XXXIX. EVF. 2008. 7-8. SZAM

41



communication roundabout brings a fair amount of
power to an actor who can actually do all this. :

“If you really want to influence, you must talk
and talk, at least for two years. It takes two years
to pull a new idea through this community, and
people then start realizing what the situation
is and what should be done and they want to
participate.” (Development director in a city
government)

To summarize, it is possible to argue that regional
development officers may get a strong position in
policy networks if they can create a new vocabulary and
a new way of seeing the region and its core activities,
and if they can influence the prevailing perceptions.
All this is also important in the use of network power
that was strongly highlighted in the interviews as
well. The RDOs interviewed stressed particularly the
significance of informal and personal contact networks
as sources of new information and credibility. One of
the interviewees crystallized the importance of one
of the key dimensions of networks to the utmost by
arguing “when one knows the national-level decision
makers personally, it brings you authority and prestige
in your own region”, and the other one framed the same
message as follows:

“I consciously learnt to know all the important
people in Helsinki, and of course it is useful, it
is the best trait one can have in this business (the
local economic development), the trait you can
never buy from anywhere is your personal contact
network. I guess it is useful to know people from
public administration but it’d be great to know
all the industrial leaders in this country. If there
were that kind of guy available somewhere, we’d
buy him immediately.” (Director in a local busi-
ness development agency)

Neither interpretive power nor network power
appears over night, gaining them is a long process. It
requires personal interaction with key people locally,
regionally, nationally and often also internationally, and
italso requires conscious building of trust. Genuine trust
and reciprocity is the core in long-term collaboration
(Innes — Booher, 2000: 19) Innes ja Booher (2000: 21)
argue further that if only the preconditions for trust are in
place, the actors need no prior knowledge of each other !
for co-operation. RDOs aim to create these conditions

and to connect people with substance knowledge and !
expertise important for the region, and this is the way
in which they believe they can influence the course of
events.

STUDIES AND ARTICLES

“My background is different from that of the
other guys, and thus I do not even try to represent
myself as an expert in any of the main business
areas in this region or as a top expert in anything.
The value-added I bring in these networks is
that I have an excellent network, I am better
than most in co-operation and I can get these
guys with strong substance to be involved, and
make them be more in co-operation with each
other than they normally would.” (Director in a
specialized development agency)

Based on the analysis of our interview and survey
data, the four faces of power presented by Paloheimo
and Wiberg (2005) can be adjusted to better fit the
world where regional development officers operate.

Face I — Breaking the resistance
— Regional development officers are not in a
position to break the resistance and therefore
they are required to seduce other actors towards
something new, towards unknown territories.

Face Il — Limiting the alternative ways to act and choose

— Regional development officers do not have power
to limit the alternatives or a reason to do so.
Their mission is to multiply the opportunities and
alternatives for other actors and thus boost regional
development. In addition, RDOs work to make
selected opportunities so alluring that other actors
want to participate in the development efforts.

Face IIl — Changing the preferences
— Regional development officers do not aim to
change preferences but they aim to combine
individual aims of individual actors (organizations
and sometimes also individuals) to collective,
regional aims and objectives and hence they aim
to remould preferences.

Face IV — Transforming power to right and obligation
to obey
— Regional development officers do not usually
aim for obligation to obey; they have learnt that
it is not the best way to proceed in the knowledge
economy. They aim for providing other actors
with opportunities that benefit them and hen-
ce make the other actors committed in creating
something new.

. Discussion and conclusions

In spite of being useful concepts in the analysis

of knowledge-based economic development, the

- regional innovation system and other related concepts
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do not reveal well enough the micro-level dynamics
of regional development. We do not know much
how institutions actually change in the context of
regional development, and especially, we do not
know what people actually do to change them and °

promote development in their respective regions
— how they attack the old institutions and create new
ones. Leadership might provide us with an additional
concept to complement the conceptual tool kit
traditionally used in regional development studies.
I find it useful in the endeavours to understand
endogenous development processes. Studying more
deeply the roles that influential individuals have
in institutionalization, deinstitutionalization and
reinstitutionalization processes might provide us with
additional analytical leverage.

Our earlier studies have attested that it is actually

fairly difficult to identify leaders and detach the
role they have played from other factors. However,
we have indeed learnt that there are people in the

fields of regional development who can be labelled
as influential individuals, as leaders (see Linnamaa,
2002; Sotarauta — Bruun, 2002; Lehtimiki, 2005;
Kostiainen — Sotarauta, 2003; Sotarauta — Kosonen,
2004), and we also have learnt that their ways of
influencing the course of events, changing institutions,
are manifold and often indirect. The study reported in
the paper supports this view. To gain better view on
these indirect and manifold influence tactics and the
forms of power important in regional development,
we studied what regional development officers do to
gain a leadership position. We are fully aware that

not all of them can be considered leaders; it may well
be that in the regions there may not be an abundant
bunch of people who could be called network leaders.

Knowing all this, and realizing that a study on regional
development officers does not necessarily reveal much
about true leadership, we took this route to frame, to
get an overall understanding on power and influence,
the core concepts in a study on leadership. We believe
that having a better view on the nature of influence and
power it will be easier to identify influential individuals
and to analyse their personal and collective strategies
in the next phase of our research programme.
Transformation processes are complex and
unpredictable. They include many agents with

their respective goals. Moreover, agents’ goals and
preferences may change in the course of the process.
Thus it is difficult for a leader to know in advance
what goals will be achieved in the process and what
the results of the process will be. It usually is also
difficult to know what the most important processes

VEZETESTUDOMANY
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from the regional development point of view actually
are. Leaders should therefore be able to learn from
their own and other agents’ goals and strategies in the
course of the process, to locate possible partners, and
to convince them to become in some way involved in
development partnerships or otherwise to contribute
to the development efforts. All this highlights the
fact that network power is becoming crucial in the
course of events; it is an essential latent resource
of influence. Those actors having network power
can utilize the resources and competencies of their
partners, bring actors together, remove obstacles
hindering communication, orchestrate conflict, enable
information flow, build trust, link different matters
to each other, orient people to their places and roles,
inspire, excite, etc.

And those actors having interpretive power
can shape prevailing interpretations and give new
meanings to existing knowledge and information,
create new interpretations (symbols, identities, etc.),
direct attention to certain issues and direct it away
from others, control over the flow of information,
frame issues, envision futures and how a desired
future might be realized, identify the vision that exists
implicitly, communicate about it and reformulate it
and linking different matters to each other. I find it
useful to distinguish interpretive power from other
forms of power, because it seems that leaders are
gaining more and more influence by affecting the
dominant perceptions of their communities and thus
interpretations of their followers, or they may get
followers due to their abilities to convincingly create
new interpretations. Interpretative power is largely
based on information, knowledge and images that are
the basis of perceptions.

This study showed clearly the indirect nature of
promotion of regional development when studied at the
individual level. The main influence tactics are indirect
in nature, indirect activation of actors and strategy work
being the main tactics. Our data shows also that power
used by regional development officers is indirect. The
most important form of power was interpretive power
and next to it was network power. It is likely that
individuals and coalitions formed by them who have
gained the leadership position use these tactics and these
forms of power, but as likely is that also institutional
power and resource power are important, and as likely
it is that leadership is an interactive process in which,
first of all, various actors both co-operate and influence
each other, and second, leadership ought to be studied
as a co-evolutionary process between strategic agency,
emergence and institutions.
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Foot-notes

* The study was presented at a conference ( ‘“Contesting
Regional Pheripherality Through Leadership: Central European
Experience”) organized by Corvinus University of Budapest, in
February, 2008.

—

A network can simply defined as a series of established social
relationship, of various degrees, between interdependets actors.
A bacic assumtion is that one party is dependent on resources
and/competencies controlled by another, and that there are gains
if these resources can be pooled. Moreover, in networks, invidual
units exist not by themselves, but always in relation to other units.
One important advantage of the network concept is that it helps
us to understand not only formal institutional arrangements, but
also higly complex informal relationships ( Kenis and Schneider
1991, 27). For their part Kicker et al. ( 1997, 6) define policy
networks as “ more or less stable patterns of social relations
between interdependent actors, which take shape around policy
problems and/or policy programs”. This kind of interaction does
not only reflect complexity but it also in itself complex , dynamic
and pluralistic.
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Tampere). Tekniikan akateemisten liitto ja Tampereen
yliopisto, Sente-julkaisuja 16/2003. Tampere

Sotarauta, M. — Kosonen, K.J. (2004): Strategic adaptation
to the knowledge economy in less favoured regions:
a South-Ostrobothnian university network as a case
in point, in P. Cooke — A. Piccaluga (eds.) Regional
Economies as Knowledge Laboratories, Cheltenham,
Edward Elgar

Sotarauta, M. — Kosonen, K.J. — Viljamaa, K. (2007):
Aluekehittaminen generatiivisena johtajuutena: 2000-
luvun  aluekehittdjan tyonkuvaa ja kompetensseja
etsimdssd (Promotion of regional development as
generative leadership: In search of regional development
officers of the 21st century and their competences). Sente-
julkaisuja. Alueellisen kehittdmisen tutkimusyksikko.
Tampereen yliopisto. Tampere

change in advanced political economies. In Streeck,
W., Thelen, K. (eds.) Beyond Continuity: Institutional
Change in Advanced Political Economies. Oxford: Ox-
ford University Press, pp.1-39.

Wrong, D.H. (1997): Power: Its Forms, Bases, and Uses.
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AVezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem Corvinus School of Management
havi folyéirata. A lapban a vezetési és gazddlkoddsi tudoményteriiletekhez kapcso-

meg. A szerkesztGség (robert.becsky @uni-corvinus.hu) elektronikus formdban kéri
az frdsokat. A cikkeket elektronikus levélben vagy magneslemezen (MS Word féjl
formdtumban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni.

A lap tudoményos folyéirat, ezért szovegkozi forrdshivatkozdsok és ezek jegyzéke
nélkiili frdsokat nem jelentet meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni szandéko-
zott kéziratok szerzGitdl az aldbbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozdsokkal, dbrdkkal és tabldzatokkal
egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsdggal (12-es betiiméret, Times New Roman
betiitipus). A cikkek els oldaldnak aljdn tiintessék fel a szerz$ foglalkozdsat,
munkahelyét és beosztast, elektronikus levelezési cimét, a tanulmany elkészité-
sével kapcsolatos informdcidkat és az esetleges koszonetnyilvénitdsokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvii és egy angol nyelv{i rovid dssze-
foglal6 (200 sz6t nem meghalado terjedelemben), valamint a cikk 6 témakoreit
megnevez§ kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és dolr betii haszndlhatd, aldhizds nem. Jegyzeteket
lehetéleg ne hasznaljanak, amennyiben azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi
jegyzetként adjék meg.

A tabldzatoknak és dbraknak legyen sorszdma és cime, valamint — dtvett forrds
esetén — pontos hivatkozasa. Az dbrakat és a tdblazatokat a kézirat végén, kiilon
oldalakon, sorszimmal és cimmel elldtva kérjiik csatolni, helyiiket a szovegben
egyértelmtien jelolve (pl. ,,Kérem az 1. tdbldzatot kb. itt elhelyezni!”).

A szovegkozi bibliografiai hivatkozdsokat zar6jelben, a vezetéknév és az
évszam feltiintetésével kérjiik jelolni: pl. (Veress, 1999); szé szerinti, idézGje-
les hivatkozds esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmdval (pl. Prahalad és Hamel,
1990:85). Amennyiben egy hivatkozott szerzének tobb bibliografiai tétele van
ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon kell megkiilonboztetni.

AJANLAS SZERZOINKNEK

16d6 témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemzd és vizsgdld frdsok jelennek

i zédsnak. Ezek a formdk tobb folydiratban is haszndlatosak. Koziiliik az tn. Har-

¢ Vezetéstudomény kefelevonatot nem kiild, elfogadés el6tt azonban a szerz6knek

i zatban is hozzaférhet6vé tessziik.

kovetkezd formdban: Szerzg (évszam): Cim, kiadds helye: kiado; illetve forrds.
1. példa (kdnyv): Porter, M. E. (1980): Competitive Strategy; New York: The
Free Press.
2. példa (folyéirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel (1990): The Core Com-
petence of the Corporation; Harvard Business Review, mdjus-jtnius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, tn. ,,Harvard” rendszerérdl
(mds néven “szerz6/év” vagy “név/datum” hivatkozdsi médszerrdl) részletes ta-
jékoztatdst nyujtanak az alabbi WEB-cimeken elérhetd forrdsok.

Az elektronikus forrdsokra valé hivatkozds aktudlis probléma. Az Internet
Library for Librarians egyik polca (www.itcompany.com/inforetriever/inetcite.
htm) kilenc helyet gyujtott 6ssze e témdval kapcsolatban.

Az angolszdsz orszdgokban tobb elterjedt formdja van a bibliografiai hivatko-

vard-stilusti bibliografiai hivatkozdsok vonatkozdsdban ad hasznos tandcsokat
a Guide to Citing Internet Sources (www.bournemouth.ac.uk/service-depts/lis/
LIS_Pub/harvardsystint.html).

A Modern Language Association of America (MLA) — egyébként szintén sok
helyiitt alkalmazott — hivatkozési stilusdval kapcsolatban ajanlhat6 az MLA-Style
Citations of Electronic Sources (www.cas.usf.edu/english/walker/mla.html).

Az APA Publication Manual Crib Sheet (www.gasou.edu/psychweb/tipsheet/
apacrib.htm) az American Psychological Association (APA) idézési stilusdval
foglalkoz6 forrdsokat gyujti csokorba.

Havi folyéirat Iévén és a megjelenés dtfutédsi idejének csokkentése érdekében a

egyeztetés céljabol elkiildi a cikk szerkesztett vltozatat.

2006. januarjatol az dj lapszamok cikkeit és 2004-ig visszamendleg az
osszes korabbi kiadds publikacidit — kiilon kivansigra — elektronikus valto-
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AZ ATALAKULO ROMAN KOZSZOLGALATI
EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT

Jelen cikkben arra véllalkozik a szerzd, hogy a roméan kozszolgalati (kozponti és a helyi kozigazgatas) hu-
manerdforras-menedzselés modernizacigjanak tapasztalatait ismertesse. Modern értelemben kozszolgalat-
rol 1866 6ta beszélhetiink Roméaniaban. Ekkor lépett tronra a Hohenzollern-Sigmaningen kiralyi csaladbdl
szarmaz6 1. Kdroly, és kiiltotta ki az alkotmanyos monarchiit (Constitutunea, 1866). Az id6k folyaman
tobb esetben is valtozott a roman alkotmany (1923, 1948) és az orszag kozszolgalati rendszere (Ghilezan,
2007). Az els6 kiralyi alkotmany altal kijelolt kozponti kozigazgatas és a megyerendszer keretei mind a mai
napig fennmaradtak Roménidban. Az eurdpai egyesiilés folyamata és Romédnia EU-csatlakozasa egyértel-
miien erdsitette az eurépai standardok alkalmazasat az orszag kozszolgalatiaban.

Kulcsszavak: kozigazgatas, kozszolgalat, Romania

Roménidban 2001-ben kezdddott a kozszolgdlati re-
form, amelynek legfontosabb kdzvetlen kdzremiikodsi

a kovetkezd hivatalok:

— UCRAP (Unitatea Centrala Pentru Reforma
National Public) a Beliigyi és a Kozigazgatdsi
Minisztérium keretében mikodik, 2002-ben hoz-

tak létre a romdn kozigazgatasi reform kdzponti
koordinacidjanak a céljabdl,

— ANI (Administratie Nationala de Institute), amely
szintén a Belligyi és a Kozigazgatdsi Minisztérium
irdnyitasa alatt mikodik, f6 feladata a kozszolgala-
ti teriilettel kapcsolatos tréningek és tovabbképzé-
sek 0sszefogdsa, szervezése és lebonyolitdsa,

— ANFP (Agentia Nationala Functionarilor Pub-
lice), szintén a Beliigyi és a Kozigazgatasi Mi-
nisztérium irdnyitdsa alatt mikodik, f6 feladata a
tobb mint szdzezer {6s koztisztviseli karral dsz-

szefliggl személyzeti/HR feladatok Osszefogdsa,

szervezése és lebonyolitdsa.

A kozelmiltban publikalta az osztrdk szovetségi -

kormdny azt a tanulmanyat (DPRA, 2007), amelyben
Osszefoglaltdk hdsz eurdpai orszdg — koztiik Roma-
nia — kozigazgatasi reformjait koordinalé szervezetek
alapvetd jellemzdit. A kutatds megdllapitotta, hogy a
vizsgélt eurépai orszdgok a reformot irdnyitd szerve-
zeteiknek az orszagok allami intézményei kozé torténd
integralddasat az aldbbi hat médon oldjdk meg:

— miniszterelndki hivatal keretében — Irorszégban,
Olaszorszagban, Litvdnidban, Lengyelorszagban
és Torokorszdgban van ilyen szervezet (Csak
kozbevetbleg jegyezziik meg, hogy a vizsgdlat-
ban nem részt vevs hazdnkban szintén az itt leirt
eset all fenn.)

— pénziigyminisztérium keretei kozott (Ciprus,
Finnorszag, Franciaorszag, Svédorszag),

— négy orszdgban (Bulgdria, Luxemburg, Szlové-
nia és Spanyolorszdg) kozigazgatdsi minisztéri-
um mikodik,

— Romadnidban és Gorogorszdgban a Beliigyi és
Kozigazgatdsi Reform Minisztérium keretében
van ilyen szervezet,

— Németorszagban és Hollandidban a Beliigymi-
nisztériumban mikodik ilyen szervezet, mig

— Csehorszagban és az Egyesiilt Kirdlysdgban a mi-
niszterelnokség a gazddja ennek a tevékenységnek.

A jelzett kutatds arra is ravildgitott, hogy a leggyako-
ribb (65%) szervezeti forma a vizsgalt orszagok eseté-
ben az osztdlyszintd szervezet. Igazgatdsdgként miiko-
dik az orszdgok 20%-aban, mig 6nallé minisztériumot
vagy ligynokséget tart fenn az elemzett orszagok tiz,
illetve ot szdzaléka. Romdnidban a kozszolgélati refor-
mot szolgald és irdnyité szerv az UCRAP, osztédlyszerid
szervezeti formaban mikodik a Beliigyi és Kozigazga-
tasi Reform Minisztériumban.
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A jelzett kutatds szerint a legfontosabb kozigazgata-

sireform-témdk napjainkban a vizsgalt eurdpai orsza-
gokban a stratégiai menedzsment, a kozszolgalati HR,
a teljesitményértékelés €s az e-kormanyzas.

Mas elemzések szerint az eurépai orszdgokban a
kozigazgatdsi reformok legfontosabb mozgatérugéi a

kovetkezSkben foglalhatok Ossze: az EU-csatlakozds,
a demokricia kiszélesitése, az Uj Kozmenedzsment
(New Public Management), a j6 kormdanyzds (Good
Governance) stb. (Van de Berg, 2006).

Az el6z6ekben leirt kitekintés utdn ismerkedjiink
meg azokkal a legfontosabb célokkal és mozgatéru-
gbkkal, amelyek sziikségessé teszik a roman kozigaz-
gatdsi reformot.

A demokratikus és hatékony kozszolgdlat megte-
remtése a modern demokratikus dllam alapja. A ro-
man kormdny kiemelt figyelmet fordit a kdzigazgatds

atalakitdsdra. A cél az eurdpai szinvonal elérése, az :
atlathatosag, a tervezhetGség, az elszamoltathatésdg,

a rugalmas alkalmazkoddéképesség és a hatékonysig
feltételeinek megteremtése. Romdnia tudatiban van
annak, hogy mindez nagy kihivést jelent. Az Eurépai
Unidhoz torténd csatlakozdsi folyamat az aldbbi pri-
oritdsokat koveteli, illetve kovetelte meg Roméniatol
(MAL 2006):

- Kozigazgatasi reform a koztisztviselSk szilard
és politikailag semleges szakmai testiiletének
létrehozédsaval, egységes, koherens jogi alapok
megteremtésével, szakmai tovabbképzések és a
human rendszerek tovabbfejlesztésével, a mi-
nisztériumok, kozigazgatasi hivatalok és mas
kormdnyzati intézmény teljes elkotelezettsége
mellett.

rasok és a jogok delegdldsa a helyi dnkormany-
zatok szintjére.

— Annak a folyamatnak a megerGsitése, amelynek
sordn a kozigazgatasi iranyelveket megfogal-
mazzak a kormdnyzati struktirdk irdnyitdsdhoz
sziikséges Osszehangolt rendszerek és megerGsi-
tett kapacitasok létrehozasaval.

E hdrom prioritdson tdl a kozigazgatdsi reformmal
egyidejiileg komoly figyelem irdnyul a modern veze-
tési és irdnyitdsi rendszerek elfogaddsdnak meggyorsi-

tasdra, az adminisztracios eljarasok korszer(sitésére a :
- cidk tovdbbra is mikodtek ezalatt az id&szak alatt.

Az el6z6ekben leirtakbol egyértelmii, hogy a roman
illetékesek fontos alapelvnek tartjdk az Eurépai Koz-
igazgatdsi Térhez (Common Administrative Space)

kozigazgatds minden szintjén.

Py

Py

val6 csatlakozast, ami lehetdvé teszi a ,,kozdsségi viv-
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manyok (acquis communautaire) hatékony és eredmé-

- nyes alkalmazdsat a tagallamokban, illetve biztositja a
- j6 korményzast”.

Py

Az el&z6ekben leirt nagyon pozitiv képet szamos
negativ jelenség drnyalja be. Tobb mint hdrommillié
roman munkavdéllalé dolgozik Eurépaban és a Kozel-
Keleten, aminek nyomdn évente két-harommilliard
eurd érkezik az orszdgba — a hazautaldsok és az ott-
honi koltések nyoman —, viszont ennek kovetkeztében
tobb régidban (pl. Bukarest és kornyéke, erdélyi nagy
varosok) kronikussd valt a szakemberhidny. Ez a fej-
16dés oda vezetett, hogy a roman hatar kornyékén (pl.
Békéscsaba és vidéke) magyarorszdgi munkavéllalok
ingdznak 4t a hatdr menti romdn megyékbe.

A roman munkaerd is dragulni kezdett, Temesvaron
és Erdély mas varosaiban nem vart koltségemelkedés-
16l beszélnek (Popescu, 2007). Az itt megtelepiilt mul-
tinaciondlis vallalatok kezdik azt hangoztatni, hogy a
tilzott koltségnovekedés miatt esetleg mérlegelik azt,

hogy attelepitsék itteni részlegeiket Ukrajndba vagy a

Téavol-Keletre.

A jelzett munkaer§-piaci folyamatok miatt nincs
konnyid helyzetben a roman kozigazgatds. A kritikus
szakmdkban nehéz jol képzett szakembert (pl. I'T, kom-
munikécio, controlling stb.) taldlni (Crudu, 2007). Kii-
Iondsen nehéz a helyzet a hegyvidéki teriileteken és az
elmaradott régidkban.

A roman kozszolgalat szerkezete
és a decentralizacio

A roman kozszolgalat (kbzigazgatas) az aldbbiakra ter-

 jed ki:
— A decentralizicié folytatdsa, a szolgailtatdsok
javitdsa, a felelGsségi korok, a pénziigyi er6for-

— Az dllami koltségvetés dltal tdmogatott teljes gé-
pezet (politikai irdnyvonalak, szabdlyok, eljdrds-
moédok, rendszerek, szervezeti struktirdk, személyi
allomdny stb.), amely felelSs a végrehajt6 kormany
tigyeinek intézéséért és irdnyitasaért, valamint az
allamban, a tdrsadalomban és a kiils§ kornyezetben
érintettekkel torténd kolcsonhatdsért.

— Azon kormdnyzati tevékenységek teljes korének
irdnyitdsa és kivitelezése, amelyek a torvények
bevezetésével, a kormanyzati dontésekkel és els-
irasokkal, valamint a kdzszolgéltatdsokkal 6ssze-

fliggd irdnyitdssal foglalkoznak.
A decentralizacio ellenére a centralizalds tenden-

Néhéany 4j jogszabdly (215/2001-es kormdnyhataro-
zat) a kozponti hatésdgok szerepét erdsitette a helyi
hatésdgok ellenében, mig mdsok a decentralizicidt

segitették eld.
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A KkoztisztviselGi rendszer

Kordbbi szabdlyozdsok
Az o-romdn fejedelemségekben (Moldova és
Munténia) eldszor 1831-1832-ben emlitik elGszor hi-

vatalos iratokban a koztisztviseldi poziciot. Az 1866-0s

elsd romdn alkotmdny 131. cikkelyének 5. paragrafusa
szol arrol, hogy kiilon torvényben kell szabdlyozni a
koztisztviseldi stdtust.

A koztisztviseld stdtust elséként tdrgyalo jelentds szak-

munka 1904-ben jelent meg Paul Neglescu tolldbol.
Az 1923-as alkotmdny megjelenését kovetden,
még ugyanezen év november 3-dn elfogadtdik a Koz-

tisztvisel6i torvényt (Reglamentul legii statutului
- latos jogi elGirdsokat.

functionarilor publici). 1925-ben jelent meg az Egy-
séges koztisztviseldi torvény (Legea pentru unificare
administrativa), majd rd négy évre kiadtik a ro-

7]

mdn minisztériumok miikodését szabdlyozo torvényt

(Legea din 1929 pentru organizarea ministerilor).
A mdsodik vildghdbori kitérése utdn, 1940-ben fogad-
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- 1999-es torvény a romén forradalom uténi els§ olyan
- torvény, amely a kozszolgdlati feltételek jogi alaptéte-

le, illetve annak alapvetd elveit tartalmazza.

A kezdetekben elfogadott, a kdzszolgélati dolgozdk
jogallasat pontosabban meghatdrozé torvényt folyama-
tosan aktualizélni kellett azért, hogy az Eurépai Uni-
onak kiildott orszagjelentésekbe foglalt ajanldsokkal
0sszhangban legyen.

A 251/2006. sz. torvényben megfogalmazott médo-
sitasok dj tavlatokat hoztak a koztisztviselSk kivalasz-
tdsdban, az érdem szerinti elSléptetésben és a teljesit-
ményértékelésben. A 341/2007. sz. kormanyhatarozat
részletesen meghatdrozza a magas rangd koztisztvise-
16k karriermenedzsmentjével és toborzasaval kapcso-

A jelzett folyamatban igen nagy szerepet jatszottak
az EU altal biztositott PHARE-programok, valamint a
Vildgbank és néhany ndlunk is jol ismert alapitvany &l-
tal nydjtott anyagi és szakmai tdmogatasok.

A 188/1999-es 1) normativ torvény elvi jellemzsi:

1. tabldzat

Koztisztviseld torvények bevezetésének idGpontjai
Kelet-Eurépaban

Korai kezdék Kéwveték Késbn ébreddk
1990 1992 1995 1998 1999 2000 2007
Szovénia Magyaro. Eszto. Lengyo. SZlovakia Romana BugariaMakeddnia Cseho.

tdk el az Altaldnos kizszolgdlati szabdlyzatot (Codul
functionarilor publici), amit 1944-ben a romdn kiugrds

utdn hatdlyon kiviil helyeztek. E szabdlyzatot hivatott
helyettesiteni az 1946. szeptember 22-én elfogadott
746-0s Allami koztisztviseldi torvény (Legea pentru

statutului finctionarilor publici), amelyet az 1948-as

szocialista hatalomdtvétel utdn 1949-ben hatdlyon ki-
viil helyeztek.
Az ij szocialista rendszerben a Munkatorvénykonyv

(Codul Muncii) volt az alapja mindenfajta munkavi-

szonynak. A koztisztviseldi stdtust is ez a torvény sza-
bdlyozta. Késébb — az 50-es években —, néhdny szek-
torban (posta és tdavkozlés, bank és vasiit) specidlis
szabdlyokat vezettek be.

Az 1989-es decemberi forradalom utdn bevezetett
1991-es alkotmdny 16. cikkelye ujradefinidlja a koz-
tisztviselové vdlds feltételeit (pl. romdn dllampolgdr-
sdg, romdniai dllando lakhely stb.)

Napjaink szabdlyozdsa
Mas kelet-eurdpai orszagokhoz képest (1. tdbldzat)

a romdn koztisztviselSi torvényt az 1989-es decemberi
forradalom utén tiz évvel, 2000-ben fogadtdk el. A 188/ :

— koztisztviselSk politikai fiiggetlensége,

a roman allampolgarsag kotelezs jellege,

a koztisztvisel6kre vonatkozd sajitos szabdlyozds,
a szakmai fokozatok létrehozésa,

— az érdemek elismerése,

képzéshez/oktatdshoz vald jogok.

A koztisztviseld stdtusa

A jelzett 188-as jogszabdly foglalkozik a torvény-
ben meghatarozott kompetencidk és felelGsségi ko-
rok/kotelezettségek egész soraval annak érdekében,
hogy a kdzponti és a helyi kdzigazgatds olyan médon
gyakorolhassa el§jogait/kivéltsdgait, mint az dllamha-

talom.

Koztisztvisels lehet barmely személy, akit e tor-
vény értelmében ilyen poziciéra kineveznek. Az a
személy, akinek a munkaviszonya neki fel nem réhatd

. okok miatt szlint meg, megtartja koztisztvisel6i jog-

képességét, és megmarad a koztisztviselSk tartalékal-
loméanyaban.

Romaénidban 2005-ben 115.333 poziciét engedé-
lyeztek és hagytak jova, amelyek megoszldsa a kovet-
kez§ volt:

VEZETESTUDOMANY

48

XXXIX. EVF. 2008. 7-8. SZAM

CIKKEK, TANULMANYOK

— 13.505 vezetSi szintd és 101.828 végrehajtéi : latban foglalkoztatottak szdma 2008-t6l (Bobocea, 2007).

szint{ poziciot,

Ha 6sszehasonlitjuk a roméan kdzszféra és azon beliil a

— 68.079 poziciét hagytak jova a kdzponti igazga- | koztisztvisel6k szamat mds orszagok és az EU vonat-

s oz

tasban (7.711 vezet&i szintd és 60.368 végrehajtéi | koz6 szdmadataival, akkor az mondhaté el, hogy igen

szint{ poziciot), és

alacsony a 22 milliés orszdg méretéhez viszonyitva az

— 47.254-et a helyi igazgatisban (5.794 veze- | ilyen munkakort betoltok szdma. Persze nem szabad
t61 szintd és 41.460 végrehajtéi szintl poziciét) @ arrdl sem elfeledkezni, hogy koriilbeliil 80 ezer fére te-

(NACS, 2005).

het6 Roménidban a Munkatdrvénykonyv (MT) hatdlya

Az elmult évben létszdmstop volt, viszont Romdnia @ alatt, a kdzszolgdlatban foglalkoztatott munkavéllalok
EU-tagsdga miatt kozel 10.000 fével n6het a kozszolgd- | szama (2. tdbldzat).

2. tdbldzat

Foglalkoztatottak szektoronkénti szazalékos aranya (%) kiilonb6zé orszagokban és Romaniaban

Szektorok EU USA UK Csehorszag | Magyarorszag | Romania
Magan (%) 71,30 70,70 79,70 77,20 79,00 83,90
Kozszféra
(eii, oktatds, hadsereg és 24,70 28,30 16,30 20,00 18,50 15,00
rendorség) (%)
Kozigazgatas 4,00 1,00 4,00 2,80 2,50 1,10
Osszesen 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Forras: Eurostat

3. tdbldzat
Koztisztvisel6i munkakorok

K’a.t?- Osztalyok Poziciok (munkakorok)
goriak
a) a kormdny allamtitkdra és a kormany allamtitkar-helyettese,
b) allamtanacsos,
c) allamtitkar és dllamtitkar-helyettes a minisztériumokban és mas, a kozponti
Magas rangi kozigazgatas specidlis testiileteiben,
1. koztisztvisel6k d) prefektus,
(felsGvezetdk) e) alprefektus,
f) a prefektusi hivatal f6titkdra, a megyei Onkormanyzat f&titkdra és Bukarest f6varos
onkormanyzatanak fétitkara,
g) féigazgat6 a minisztériumoknal és mas, a kdzponti dllamigazgatas specidlis testiileteinél.
a) vdarosi és kozségi donkormanyzati titkdr, Bukarest varos dnkormanyzatanak titkara,
b) fGigazgaté-helyettes, igazgatd és igazgatéhelyettes a minisztériumokban és egyéb,
. . a kozponti kozigazgatas specidlis testiileteiben,
A vezet§ beosztasu . A1 L S .. o PR ,,
2. koztisztviselok (L) c) a minisztériumok decentrz.lhzalt koz.szolgaltatasal{lak tigyvezetd igazgatéja €s ligyvezetd
igazgatdhelyettese, valamint a helyi hatésdgok sajat személyzete,
d) szolgiltatas vezetdje,
e) irodavezetd.
a) szakértd,
Beosztott b) tandcsos,
3. koztisztvisel6k c) feliigyeld,
(I1.) d) jogasz,
e) auditor/revizor (szintek: kezdd, normal, specialista, szenior).
Beosztott a) kézépfpkﬁ iskolai vég.zet.tséget és szakképesitést. igényld tevékenységet végzc’?k,
4. L. . b) adminisztracids-iigyviteli feladatokat ellatok (szintek: kezdd, normal, specialista,
koztisztviseldk (111.) .
szenior).
VEZETESTUDOMANY
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A koztisztviseloi munkakorok osztdlyozdsa
A koztisztvisel6i munkakoroket harom osztilyba

soroljdk, és a pozicié viseléséhez sziikséges képzett-
ségnek megfelelGen hatdrozzak meg azokat, az aldbbi-
- HR teriiletén. Mads esetekben, igy példdul a német mo-

ak szerint:

— az els6 osztdly azokat a koztisztviselSi pozicié-
kat foglalja magaba, amelyek egyetemi diplomét
vagy annak megfelel§ képesitést tesznek sziiksé-
gessé,

— a mdasodik osztdly azokat a koztisztvisel6i alla-
sokat foglalja magaba, amelyek fGiskolai diplomat
vagy annak megfeleld képesitést kovetelnek meg,

— a harmadik osztdly azokat a koztisztviselSi po-
ziciokat foglalja magaba, amelyek kozépfoka ta-
nulményokat és szakképesitést kovetelnek meg.

A koztisztvisel6i pozicidt viselS személy képzettsé-

gének megfelelGen a koztisztviselSi pozicidk a 3. tabla-
- Hivatalt a Koztisztviselkr6l sz616 torvény (188/1999.)
- értelmében alakitottdk meg, a Hivatal a kozponti admi-

zatban felsorolt harom kategdridba sorolhatok.

Nemzeti Koztisztviseloi Hivatal

Miel6tt az ide vonatkozé romdn gyakorlatot ele-
mezziik, vessiink egy rovid pillantést, milyen elgondo-
lasokat is kovetnek az alcimben jelzett téméaval kapcso-
latban més orszagok.

A legtobb rendszervaltd orszdgban szamos fejlett
nyugati orszag (pl. az USA, Franciaorszag, Gordgor-
szag stb.) mintdjara létrehoztak a koztisztviseldi titkar-
sdgokat, hivatalokat vagy intézeteket. Ezek a hivatalok
egyes orszagokban (pl. Lengyelorszagban és Szlovéni-
dban) a miniszterelnoki hivatalok, vagy mas esetekben
az adott orszdgok (pl. Bulgdria) beliigyi hatésdgainak

héttérintézményeként alakultak meg és mikodnek.
Mais orszagokban — igy Csehorszagban, Magyaror-
szdgon és Szlovdkidban — az elGbbiekben leirtakndl :

joval decentralizdltabb kozszolgdlati HR-t alakitottak
ki a 90-es években. Ezekben az orszdgokban az egyes
minisztériumok voltak felelsek a sajét teriileteiken
foly6 személyzeti munkéaért, mig a beliigyminisztéri-
um az Onkormdnyzatokndl folyé HR-tevékenységet
irdnyitotta. Ezen a helyzeten prébédlnak vdltoztatni
azok a dontések, amelyek értelmében a kdzelmultban
létrehoztak Csehorszagban a kdozponti HR-szolgalatot,
és hazankban 2007. janudr elsejei hatdllyal megalakult
a Kormanyzati Személyiigyi Szolgaltaté és Kozigaz-
gatasi Képzési Kozpont. A centralizalt kdzszolgalati
HR-t kovetd orszdgokban kdzpontilag szervezték meg

az Osszes koztisztvisel§ felvételének, tovabbképzé-
sének, Osztonzésének gyakorlatit. A koztisztviselSi :

hivatalok és titkdrsdgok szdmos orszdgban &atvették
a teljes kozponti kozigazgatds kordbban emlitett HR

adminisztracios tevékenységét. Mas orszagokban ezek
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az intézmények kiszolgaljak a helyi kozigazgatasban
és kozépirdnyitd szervezeteknél koztisztviselGi jog-
viszonyban 4ll6k HR-rel kapcsolatos feladatait. Tobb

2 2

ilyen intézmény fejlesztd és tandcsadd munkat végez a

dellt kdvets Szlovénia esetében, még a kozalkalma-
zottak adatainak, béreinek nyilvantartasat és el6mene-
telének nyomon kovetését is a kozponti HR-szolgdlat
latja el.

A tovdbbiakban ismerkedjiink meg a romdn
helyzettel

Aromaniai Koztisztvisel6k Nemzeti Hivatala (KNH/
ANFP — Agentia Nationala Functionarilor Publici) (a
tovabbiakban: Hivatal) olyan szakmai jellegt, allandé
és semleges testiilet, amelyet az Igazgatasi és Beliigy-
minisztérium feliigyelete alatt a koztisztviselSk képzé-
sére hoztak 1étre. Az 6ndll6 jogi személyként mikods

nisztracid szakmai jelleg( testiilete.

A Koztisztvisel6k Nemzeti Hivatala orszagos szin-
ten Osszehangolja a koztisztvisel6k kivdlasztdsdval,
fejlesztésével, Osztonzésével és érdekegyeztetésével
kapcsolatos orszagos feladatokat.

A Hivatal f6igazgatésagai a kovetkezSk (A Hivatal
szervezeti felépitését az 1. dbra tartalmazza.):

— Jogi és igazgatasi ligyek figazgatosiga, amely-
nek f6 feladata a kozszolgélat irdnyitdsa, valamint a
kozszolgélathoz és a koztisztvisel6khoz kapcsolddo te-
vékenységek szabalyozasa, feliigyelete és ellenGrzése.
A f6igazgatdsdg az aldbbiakat foglalja magaban:

* Feliigyeleti, ellendrzési és vitds iigyek f6oszta-

lya.

 Stratégiai, tervezési és szabdlyozasi fGosztaly.

» Kozigazgatdsi eljarasok irdnyitdsdnak fGosztalya.

— Nyilvantartdsi, programtervezési €s koltség-
vetési fGigazgatésdg, amelynek f§ feladata a
programmenedzselés, a kozszolgélati funkci-
Okra és koztisztvisel6kre vonatkozd szamito-
gépes nyilvantartds és a Hivatali forrdsok ke-
zelése. A fGigazgatosdg magaban foglalja:

* a Nyilvantartasi, iratkezelési és elosztasi f6osz-

talyt,

* a Kodzgazdaségi és irdnyitasi fGosztalyt,

* a Public Managerek elémenetelétének kovetése

fGosztalyt.

— Nemzetkozi programok €s public relations f6-
igazgat6sag a Hivatal nemzetkozi kapcsolatait,
az EU-integraciot koordindl6 és a kommunika-
cids, valamint public relations részlegeit fog-
lalja magéba.
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1. dbra
A Koztisztvisel6k Nemzeti Hivatalanak szervezeti felépitése
ellend
|
|
ALELNOK
Fétitkar
Jogi és igazgatasi Nyilvantartasi, Nemzetkozi
tgyek programtervezési kapcsolatok és
féigazgatésédga és koltségvetési kommunikaciés
féigazgatdsag féigazgatdsag
Stratégiai, Felugyeleti, ||Ko6zigazgatasi||Felugyeletés ||| Kivalasztas Public Kéztisztviseldi| |Kézgazdasagi| | El integracié ||[Kommunikacié
tervezési és || ellendrzési és eljarasok ellenérzés iranyitas managerek informéacios és iranyitasi [ |és nemzetkézi és Public
szabalyozasi || vitas Ugyek iranyitasa eléremenetele rendszer féosztaly programok Relations
foosztaly foosztalya foosztalya kovetése tervezés és
iranyitas

Az emberi erSforrdsokkal és a kozszolgalati pozi-

ciokkal 6sszefiiggd feladatok napi menedzselését min-
den egyes kozigazgatasi szervnél és intézménynél egy
ezzel a feladattal megbizott részleg vagy személy latja
el, aki/amely kozvetleniil egyiittmtikodik a Hivatallal.

Koztisztvisel6i HR-alrendszerek

Munkakéri leirds
A roman kozszolgalatban jelenleg nem létezik a
nyugati tipusi munkakori leirds dltaldnos rendszere, és

P

a jogi el6irds csak egy altaldnos utalast tesz arra, hogy

ilyen dokumentumot sziikséges késziteni.

Az illetékes minisztériumok vagy szervezetek sajat
belsd igényeiknek megfelelGen készitenek munkako-
11 leirasokat. Ami létezik, az a munkakori besoroldasok
katalégusa, amely tartalmazza a képzettségre vonatkozd
legéltalanosabb kvalifikacids kovetelményeket (végzett-

ség és életkor), valamint az dllamigazgatasi alkalmazot-

tak munkatevékenységével 0sszefiiggd jellemzdket (f6-
leg juttatdsi és adminisztrativ célokra vonatkozdan).

A koztisztviseldk kivdlasztdsa
Barmelyik HR-rendszerben - fiiggetleniil attol,
hogy magan- vagy kozszférarél van-e sz6 — fontos kér-

dés azoknak az alkalmazottaknak a toborzasa, kivalasz- :

tasa és megtartdsa, akik megfelel§ oktatisi/képzettségi
hattérrel és kompetencidkkal rendelkeznek.

VEZETESTUDOMANY

AzEurépai Uni6 tagdllamai fejlett toborzasi rendsze-
rekkel rendelkeznek, és azok alapvetSen két elvet vesz-
nek figyelembe: minden képzett allampolgar egyenld

z

jogokat élvez a kdzszolgdlatba torténd bejutashoz, és a

. kozigazgatisnak az az érdeke, hogy az elérhetd legjobb

jelolteket toborozza a kdzszolgalatra. Ezeket a rendsze-
reket nyilt palydzat alapjan alakitjak ki, és érdemalapu

5 rendszerként ismertek (Karoliny — Poér, 2006).

Kiilonboz8 tagorszdgokban eltérhetnek a hangsi-
lyok. Spanyolorszdg, Portugélia, Olaszorszdg, Fran-
ciaorszdg inkdbb az egyenjogu hozzaférhetGség elvét,
mig példaul Hollandia és a skandindv orszagok a po-
zicidra legalkalmasabb jeloltek toborzasat hangsilyoz-
zak, bar val6jdban mindkét elvnek bizonyos mértékig
van létjogosultsdga csaknem mindegyik EU-orszagban

. (Demmke et al., 2006).

Az éllami szektor gyakorlata az, hogy a kivélasz-
tas palydzat eredménye. Bar a médszert mar az 6kori
Kindban is alkalmaztdk, de még mindig mikodik egy
korszerd, a mai kivalasztasi igényekhez igazitott for-
maban. A palydzati rendszerekben, barmilyen allasrél

. legyen sz6, a koztisztvisel6nek versenyen kell dtmen-

nie. Ezek a rendszerek — elényeik mellett — sok hat-
rannyal jarnak. Az ilyen tipusu vizsgak nagy kapacitast
igényelnek a folyamatos szervezési feladatok miatt.
Masik hatranyuk: nagyon nehéz elkeriilni azt, hogy a
versennyel Osszefiiggd informacidk ne fussanak mel-

Iékvaganyra.
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A roman kozszolgalatban az aldbbi kévetelmények-
nek megfelel§ barmely személy jogosult kdzszolgalati
pozicidkra:

a) Romadnidban laké roman allampolgar,

b) ismeri a besz€lt és irott romdn nyelvet,

c) legaldbb 18 éves,

d) képességeinek teljes birtokdban van,

e) olyan egészségi dllapotban van, ami megfelel an-
nak a kozhivatalnak, amelyre pélyazik, az egész-
ségiigyi alkalmassagat specidlis orvosi vizsgélat-
tal kell igazolnia,

f) megfelel azoknak a jogi elGirdsoknak, amelyek
a kozhivatal viseléséhez sziikséges képzettségre
vonatkoznak,

g) teljesiti mindazokat a specifikus kovetelménye-
ket, amelyek alkalmassa teszik kozhivatal vise-
1€sére,

h) nem volt biintetve az emberiség ellen elkovetett
- keld testiilet miikddne, amelyik szakavatott a toborzds
- teriiletén, és megvan minden olyan sziikséges jartassa-

btinokért, az dllam vagy a hatésigok ellen elko-
vetett kihdgdsokért, munkakori kihdgdsokért, az
igazsagszolgaltatds akaddlyozdsdért, hamisita-
sért, korrupcié miatt vagy barmely mas tudatosan
elkovetett olyan kihdgdsért, amely alkalmatlanna
tenné kozszolgalati pozicié viselésére, kivéve a
rehabilitdlas eseteit,
i) az elmdlt hét év folyamdn nem bocsitottdk el
koztisztviselSi funkcidbol,
j) nem volt a torvény altal meghatarozott politikai
természet( renddri peres ligye.
A megiiresedett kozszolgélati dlldshelyeket csak el6-
1éptetés, athelyezés, dtszervezés vagy palyéazat ttjan le-
het betolteni. A pélydzat nyilt, az 4tlathat6sdg, a szakmai

érdemek €s kompetencidk, valamint az egyenld lehetdsé-
gek elvén alapul, ami biztositja barmely, a jogi kovetel- !

2 2

ményeket teljesité dllampolgarnak, hogy koztisztviseli

poziciéhoz jusson. A prébaidd 12 hénap a végrehajtds-
sal Osszefliggd pozicidt visel§ koztisztviselk szamara,
8 hénap a II. osztélyba tartozo6 és 6 honap a III. osztdlyba
tartoz6 kozszolgalati poziciét betdltdk szadmara.

A vezetSk és a vezetd beosztisu koztisztviselGk
kinevezése egy olyan kozigazgatdsi rendelet alapjan
torténik, amelyet a kdzponti vagy helyi igazgatasa koz-
hivatal vagy intézmény vezetSje ad ki. A kinevezésre
vonatkoz6 kozigazgatdsi rendeletnek irdsosnak kell
lennie. Tartalmaznia kell az aldbbiakat: a kinevezésre
vonatkoz6 jogi hattér, a koztisztviselS neve, a kozszol-
gdlati pozicié megnevezése, a koztisztvisel6 munkavi-
szonydnak kezdési id6pontja, a munkahely neve és a
munkakorhoz kapcsol6do juttatasok.

A jelenlegi romdn kozszolgdlati irdnyitdsi rendszer
nem biztositja teljes mértékben az integritast, a koz-

szolgdlatbeli szelekciot, elGléptetést és értékelést. Meg-
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felel§ kozelités vezethet a folyamaton beliili politikai
semlegesség és atlathatdsag eldmozditdsdhoz. Ebben a

§ vonatkozasban tobb kérdés meriilt fel:

— orszagos, nemzeti szintd egyeztetés hidnyaban tdl
sok vita volt a kozszolgéaltatdsok kozponti és helyi
irdnyitasi szintjén,

— a kivalasztasra, az elGléptetésre és az értékelésre
szakosodott személyi dllomdny hidnya,

— elégtelen gyakorlat a kivélasztdsra, elGléptetésre
és értékelésre vonatkoz6 korszerd eljardsok és
mechanizmusok teriiletén.

Romaénidban az édllashelyeket — mas orszdgok gya-
korlatinak megfeleléen — Romdnia hivatalos k&zlo-
nyében, djsdgokban és a felel6s intézmény honlapjan
hirdetik meg.

A toborzdsban az a tendencia, hogy a legtapasztal-
tabb és a legratermettebb jelolteket vegyék fel, de ez
hangsilyozottabb lehetne, ha egy olyan specidlis érté-

ga/készsége ahhoz, hogy segitse az értékelést végzdket
a jeloltek tuddsanak, tapasztalatdnak és kompetencidi-
nak objektiv megitélésében.

Néhany EU-tagorszdgban a kiilsS és bels6 toborzas
kozott is van kiilonbség. A kiils§ toborzds nyitva all
minden olyan személy el6tt, aki teljesiti a torvénybe
foglalt legfontosabb kdvetelményeket, és a legjobb je-
161t az lesz, aki sikeresnek bizonyul a teljes kivalasztasi
folyamat sordn. Ezt a rendszert Roménidban is alkal-
mazzék a palyazati rendszerben. Harom elembdl 4ll a
roman rendszer:

— a dokumentumok, a személyi anyagok ellendrzése,

— {irasos tesztek/vizsgdk, interjuk, és

— az ajelolt, aki minden fazisban sikeres, lehet&sé-

get kap a felvételre.

A koztisztviselSk belsS toborzasa elsdsorban elSlép-
tetéssel torténik, és az elSléptetés, mint olyan, lehet&sé-
geket nyujt azok szdmdra, akik mér a kozszolgdlatban
dolgoznak.

A sok EU-tagorszdg gyakorlatiban megtaldlhaté
gyors karrier (,,surrandpdlya”) Romdnidban jelen-
leg kidolgozas alatt all. E modell alkalmazédsa sordn
a koztisztvisel6k (az egyetemet/fGiskolat végzett és
tapasztalatot szerzett szakemberek) roticién mennek
keresztiil, amelynek sordn lehet&ségiik van kiillonbozd
munkakorokben dolgozniuk, és a lehetd legtobb isme-
retet tudjadk megszerezni. Ez a médszer arra is j6, hogy

- tapasztalt munkatérsak keriiljenek azokba a poziciok-
- ba, amelyeket nehéz betolteni a kisszami kvalifikalt
- jelentkez8 miatt. A médszer abbdl a szempontbdl is

megfeleld, hogy a karrierpalya felajanlasaval megtart-
sa a koztisztviselSket.
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4. tdbldzat

A jelenlegi koztisztvisel6i javadalmazasi rendszerben alkalmazott fizetési kiegészitGk
(pétlékok, jutalmak)

Sorszam Javadalmazasi kiegészit6 Alapfizetés szazalékdaban
megnevezése

1. Kivalasztasi p6tlék 10-20%

2. Fegyelmi bizottsagi tagsagi p6tlék 5%

3. Megel6z6 pénziigyi ellendrzési potlék 25%

4. BelsGaudit-p6tlék 25%

5. Projekt implementacids potlék 75%

6. Ph.D.-pétlék 15%

7. Munkakoriilmény-potlék 10-50%

8. Vezet6i p6tlék (beosztottak szaméatol fiiggen) 25-55%

9. Teljesitménypdtlék 15-25%
10. Szolgélatiid§-potlék 10-25%

11. Tdlérapotlék 75-100%
12. Eves jutalom Eves javadalmazasi alap 10%-ig
13. Egyéb jutalom Helyi dontéstdl fiiggd
15. Rendelkezési p6tlék 25%

16. Régiségi potlék 25%+

Az EU orszdgaiban a szenior koztisztvisel6k moti-
véldsa és megtartdsa érdekében a koztisztviselsk mo-
bilitasa fontos kérdés, akik e nélkiil a lehet6ség nélkiil
- jelent. Sok tagorszdgban van arra hajlanddség, hogy ezt
t6 legmagasabb poziciét. Ehhez kapcsolddik, hogy ezt

nem jutndnak elébbre, mivel elérték a szamukra elérhe-

arendszert a magas rangu koztisztviselSk szdmdra is be
szeretnék vezetni.

Minden EU-tagallamban azt hangsulyozzdk, hogy
a betoltendd pozicidra legalkalmasabb jeloltet kell
kivdlasztani. Ez azt jelenti, hogy a kordbbi akadémi-
ai hattéren és a tovabbi, a tanulmanyokkal 6sszefiiggd
kovetelményeken, esettanulmdnyok kidolgozasédn tdl,
a toborzasi eljards arra is irdnyul, hogy megallapitsa
a jeloltek személyes tapasztalatait, a kordbbi szakmai
eredményeit és pszicholdgiai jellemzdit egy elfogad-
hat6 teljesitményszint garantdldsa érdekében a vizsgalt
munkakorben. Romdnidban a f6tisztviseldi kar 1étreho-
zésara tett els6 kisérlet (2007 4prilisa) sordn lehetdség

van arra, hogy a jelentkezSket pszichometriai tesztnek
vessék ald, a jelolt személyiségére az interjik soran le- !
het fényt deriteni. A jelentds kozszolgélati és toborzasi :

tapasztalattal rendelkez6 szakemberek szdmara az ilyen
tipusu tesztek sziikségessége nem kétséges, de mas koz-
tisztvisel6i munkakorok esetén ez torvényileg tiltott.
Azt is megfigyeltiik, hogy kiilonbdz8 beosztdst roman
koztisztvisel6k nagyon bizalmatlanok a pszichometriai
mddszerekkel szemben.
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Szamos EU-orszdgban létezik a magas rangi koz-
tisztvisel6k szintje. E szintre jutds elismertséget, kii-
16nb6z8 privilégiumokat és magasabb szintd juttatist

a specialis szintet kiépitsék a politikai befolyasok csok-
kentése és a fiatal, tehetséges, idegen nyelveket beszéls
hivatasos szakemberek megszerzése, megtartdsa érde-
kében. Ez a helyzet Romanidban is, ahol sokat fektettek
— és jelenleg is fektetnek — be annak a gyakorlatnak
a kialakitdsaba, ami a koztisztvisel6k kivalasztdsara,
vonzdsdra, jutalmazasara, valamint magasabb kategé-

z. oz

ridba torténd elSléptetésére vonatkozik.

Javadalmazds

A romdén koztisztvisel6k tevékenységiikért jogosultak:

a) az alapfizetésbdl,

b) a szolgdlatban eltoltott €vek szerinti juttatdsbol,

¢) a munkakorrel egyiitt jard, valamint

d) aranghoz kapcsol6dé p6tlékbdl allo fizetésre.

A koztisztviselSk a torvényben eldirt fizetésben és
egyéb jarulékos juttatdsokban részesiilnek. A koztiszt-
viselGket azoknak a torvényileg eldirt jogi rendelkezé-
seknek megfelelGen fizetik, amelyeket a koztisztvise-
I6kre vonatkozd egységes javadalmazdsi torvényben
lefektettek.

A koztisztvisel6kre vonatkozé Egységes Koztiszt-
visel6i Javadalmazasi Rendszert (EKJR) jelenleg
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még nem fogadtak el, ennek hidnydban évrél-évre
véltozo szabdlyozast alkalmaznak. A jelenlegi koztiszt-
visel6i bérrendszer nem szildrd, nem elGre lathat6 és

nem attekinthetd.

A romdn koztisztvisel6i javadalmazasi rendszer az

elmult évek alatt szamos kisebb mddositdson ment ke-
resztiil, de ezek ellenére mind a mai napig megtartotta
a kovetkezd 4ltalanos jellemzdit:

— A koztisztvisel6i javadalmazdsa viszonylag ala-
csony alapbér mellett igen sok kiegészit§ kéz-
pénzes fizetési elemet (4. tdbldzat) tartalmaz és
viszonylag alacsony a juttatdsok aranya.

— A kozponti kozigazgatdsban €s azok hattérin-
tézményeiben foglalkoztatott koztisztviselSk,
valamint az MT ald tartoz6 munkaszerz6déssel
foglalkoztatott munkavallalok fizetéseinek ter-
vezését és alkalmazdsit kozpontositott médon
alakitjak ki.

kakorben foglalkoztatottak javadalmazdsa kozott
annak fiiggvényében, hogy az un. ,,gazdagabb”
(pl. Pénziigyminisztérium) vagy éppen a ,,szegé-
nyebb” (pl. Munkaiigyi és Szocidlis Minisztéri-
um) kozszolgalati szerveknél dolgoznak.

— A helyi kozigazgatisban dolgozdk javadalma-
zésdnak alakitdsa az 4ltaldnosan meghatdrozott
koltségvetési kereteken beliil a lokdlis dontésho-
z6k kezében van.

— Eltér6 fizetési rendszer van érvényben a 160.000 f6t
foglalkoztaté renddrségre, a 90.000-es 1étszamu
hadseregre és a kozel 600 f6s kétkamaras képvi-
sel6hézra.

— A kimagaslo teljesitmény elismerésénck hidnya,
a koztisztvisel6kre kényszeritett szigord Ossze-
férhetetlenségi szabélyok, valamint az alacsony

bérek vezettek a kozigazgatdsban elSforduld
korrupciés esetek szamanak novekedéséhez, a
koztisztviseldi testiiletr6l alkotott negativ kép ki-
alakuldsahoz és ahhoz, hogy a kdzszolgélat nem
vonzé a képzett szakemberek és a fiatalok koré-
ben. (Megjegyzés: Ezzel az éllitdsunkkal nem azt
akarjuk mondani, hogy a romdn koztisztvisel6k
sokkal rosszabbak, mint szamos mas kelet-eurd-
pai orszag koztisztviseldi.)

— Bizonyos koztisztvisel6i kategoridkban nem dtldt-
hato a dijazds, az 6sztonz6 rendszert nem megfe-

lelden alkalmazzdk. A dijazdsbol eredd potldlagos
bevételek kiilonbozd formdinak (6sztonzdk) léte
bizonyos kozigazgatasi hatésagoknal és intézmé-
nyeknél megkiilonboztetéshez vezet az ott dolgo-
z6 koztisztviselSk kozott. A kozigazgatési rend-
szerben tapasztalhaté alacsony fizetési szintnek
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tulajdonithatéan mostandban szemtanti lehetiink
a kvalifikalt személyi dllomédny 4tvandorldsdnak
a maganszektorba.

— A kompenzdcio hidnya, figyelembe lehetne ven-
ni példdul a nagyvdrosi életvitel tobbletkoltségeit
(pl. lakhatési hozzajarulas).

A mai napig érvényben 1évS koztisztviselSi java-
dalmazasi rendszer a 245/2000-es kormanyhatédrozaton
alapul, amelyet szdmos esetben moddositottak. A leg-
utolsé modositds a 6/2007-es kormanyhatarozat volt,
amely id6leges jellegli, addig marad érvényben, amig
a kozel hét éve tervezett Egységes Koztisztviselsi Ja-
vadalmazasi Rendszer (EKJR) bevezetése meg nem
torténik.

A bevezetésre javasolt Egységes Koztisztvisel6i
Javadalmazasi Rendszer (EKJR) jellemzGit a kovet-
kezdkben lehet 0sszefoglalni (Dumitru, 2007; Veress,

- 2007):
— Jelent6s kiilonbségek vannak az ugyanazon mun-
- Alapelvek

— A magénszféraval versenyképes jovedelmek biz-
tositdsa a koztisztviseldi kar szamadra.

— A munkakori besoroldsi rendszer egyes kategoria-
iban kifejezésre kell jutniuk a munkakorok eltérd
felelGsségi és kompetenciajellemzGinek.

— A javasolt rendszernek biztositania kell az eltérd
teljesitmények eltérd javadalmazasat.

— A tervezett rendszer egységes és megfelelS ki-
egyenstlyozast feltételez.

— A rendszert rugalmasra tervezik, amelyben a ko-
riilmények mddosuldsa miatt bekovetkezd valto-
zasigények kezelhet6k.

— Az atlathatésag és a sajatos helyi koriilmények
figyelembevétele fontos eleme a tervezett rend-
szernek.

Javadalmazdsi elemek
— alapbér, ami a kovetkezd négy fizetési kategdria-
ban (5. tdbldzat) hataroz meg javadalmazasi szinteket:

5. tdbldzat
Koztisztviseldi alapbér pontok

Szintek Megnevezés Fizetési pontok
1 Kiemelt vezetd 150 pont
2 Vezet6 1. 125 pont
3 Koztisztviseld 11 110 pont
4 Koztisztviseld II1. 100 pont

— munkakori fizetési pétlékok, amelyek a munkako-
ri felelGsségek és kompetenciaszintek alapjan — a
munkakori lefrdsban foglaltak szerint — fizethetdk,
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— teljesitménypdtlék, amelynek nagysdga az alap-
bér 5-20 szdzaléka kozott mozoghat,

— szolgdlatiid6-p6tlék, amelynek szdzalékos ara-
nya az alapfizetés szdzalékaban, a kovetkezdkben
leirtak szerint alakulhat: 3-5 év esetén 5%, 5-10
év kozott 10%, 10-15 év esetében 15%, 15-20 év
kozott 20% és 20 év felett 25%,

— nehéz munkakoriilmények utdn a koztisztviselSt
maximum tiz szdzalékos javadalmazds illeti meg,

— specidlis, egyéb fizetési kiegészitések adhatdk a
tudomdnyos cimek (15%) megszerzése esetén.
Az ilyen kiegészitések maximadlis értéke 0sszesen
nem haladhatja meg az alapfizetés 25 szdzalékat.

Juttatdsok
A roman koztisztviselSk az aldbbi egyéb juttatasok-
ra jogosultak:

— fizetett szabadsdg, amely 10 év szolgdlati idén
beliil 21 nap, mig e felett 25 nap,

— specidlis alkalmakra (pl. eskiivl, gyermekszii-
letés, elhaldlozds, orvosi vizsgélat stb.) 1-5 nap
kozott fizetett szabadsdg adhato,

— tanulmdanyi szabadsdg cimén évente 30 nap fize-
tési szabadsag adhato.

A tervezett EKJR-torvény nem tér ki az eddig is al-
kalmazott kiillonféle természetbeni juttatdsokra. Ezek
kozé tartozik a széles korben alkalmazott étkezési jegy.
A tervezet nem szdl a hazankban is elterjedt rugalmas
juttatdsi rendszerrdl (népszer(i nevén cafeteria).
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nyugdijpénztarak szervezése. JovS évtdl kezdve a dol-
goz0k és tisztviselSk jogosultak lesznek a fizetésiikbol
maximum 6tszaz eurénak megfelelS 6sszeget Onkéntes
pénztarakba befizetni. Hazdnkhoz hasonléan specialis
nyugdijrendszer érvényes a katondk, a renddérok és a
parlamenti képviselSk esetében.

Uj mddszerek

Szamos, a kozszféraban tjdonsagnak szamité meg-
olddst prébalnak az EKJR keretében bevezetni. Igy
tobbek kozott — a teljesség igénye nélkiil —, a kovetke-
z6k emelhetdk ki:

— Analitikus munkakor-értékelés, amelynek ki-
sérleti alkalmazédsa az EU és a Vildgbank altal
finanszirozott projektek segitségével megindult,
tiz kiilonbozd kodzponti és helyi kozintézmény-
ben (pl. minisztérium, hatésdg, megyei ispansig
és megyei Onkormdnyzat) alkalmaztdk. A jelzett
projektekhez kapcsolédva elemezték a kiilonbo-
z6 munkakor-értékelési rendszerek alkalmassa-
gat. Tobbféle modellt is kidolgoztak az analitikus
munkakor-értékelésen alapulé  alapbérszami-
tdsra. A javasolt modellben 27 fizetési osztaly
van. Az egymeredekségii fiiggvény (1-27 fize-
tési osztdly) minden kozszolgara kiterjed, mig a
kétmeredekségli modellben az egyik fiiggvény az
alacsonyabb, 1-12 fizetési osztdlyokat, mig a ma-
sik a magasabb 13-27 fizetési osztilyokat fogja at
(Danalache — Purcarea, 2007) (2. dbra).

2. dbra

Lehetséges alapfizetési fiiggvények

Eves fizetés

70000
60000
50000

Egy fuggvény minden

40000 )Lmd;\:)n’kﬁﬁ,/'
30000 fx =, ddxpont+d638 [~

) .
RON Egy fuggvény magasabb fizetési gsztdlyokre -1~ -
80000 ) Ja06-T1070)=46,51 xpont;bl-l"ﬁfg

10000

20000 Egy fuggvény alacsonyabb fizetési gsatdlyokre
(T 106-T49z)=51,63xpont+4521

106 200 400 600 800 1000

1200 1400 1600 1800 1970  Munkakér mérete (T)

Forrds: Danalache, F.— Purcarea, A. (2007): Unitary Pay System Proposal for Civil Servants. In: Management in The Knowledge Society. The
Third International Conference of Management and Industrial Engineering-ICMIE 2007, Politechnica University, Bucharest: 33-38. nyomén

A tervezet nem sz0l a koztisztvisel6i nyugdijakrol
sem. Jelenleg Roménidban a koztisztvisel6k nyugdija
nem tér el a széles korben alkalmazott megoldastol.
Napjainkban folyik a hagyomanyos édllami nyugdij-
rendszer (1 1épcs6) és az tin. masodik 1épcsd, a magan-
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— A 188/2000. torvény és annak késGbbi mddo-
sitdsaiban szerepld koztisztvisel6i munkako-
ri pozicidkra Un. dltaldnos munkakori leirdsok
— romdn szoéhaszndlatban Munkakori Standard
(Occupational Standard) — kidolgozasa.
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— Osszehasonlito jovedelemszint-vizsgalatok, ame-
lyeket a 90-es évek kozepe 6ta alkalmaznak a ro-
man vallalatok, f6leg a multinaciondlis cégek he-
lyi lednyvallalatai. Vilagbanki segitséggel 2006-
ban késziilt el az els§ olyan survey, amelyben
kozszféra fizetéseit 6sszehasonlitottdk a magan-
vallalatokéval (HayGroup, 2006). Ezek az elem-
zések visszaigazoltdk a magyarorszagi kornyezet-
ben elvégzett korabban megjelent elemzéseinkben
tapasztaltakat (Mercer, 2004). A kordbban mar
idézett romdniai felmérés ramutatott arra, hogy a
vezetGi és kiemelt vezet6i munkakorokben a ma-
ganszféra és a kozszolgalati munkakorok fizeté-
sei kozott a kiilonbség 8-10-szeres, mig a beosz-
tott koztisztviselSk esetében ez a kiilonbség csak

minden kategéridban a magyarorszagi koztiszt-
visel6i 0sszjovedelmek kozelebb vannak a ma-
ganszféraéhoz, s6t ez a kiilonbség a kdzépiskolai
végzettséget igényls koztisztvisel6i munkakorok-
ben csak minimadlis, vagy esetleg a fizetés meg is

2.2 2

haladja a versenyszféraét (3. dbra).

Kiilonbségek a maganszféra

és a koztisztvisel6i alapfizetések és osszjovedelmek kozott

a privat szféra szazalékaban (%)
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A teljesitményértékelést kovetSen a kovetkezd mi-
ndsitéseket alkalmazzdk: ,.kival6”, ,,nagyon j6”, ,,meg-
felels”, ,,nem megfelel§”.

A magas rangt koztisztvisel6k egyéni szakmai érté-
kelését kimagaslé kozigazgatdsi szakért6kbdl 4ll6 otta-

- gu értékeld tandcs végzi, a szakértket a kozigazgatasi
. miniszter javasolja és a miniszterelnok hagyja jova.

A Beliigyi és Kozigazgatdsi Minisztérium keretében
mikod6 Kozszolgalati Reform Bizottsdg (CUPAR) igen
sok tréninget és tovabbképzést szervezett CAF témdban,
s6t elkezdték gy(jteni az ezen a teriileten el&forduld
legjobb megoldasokat (MIA-CUPAR, 2006). A prob-
léma az, hogy CAF (Common Assessment Framework)
értékelési rendszert jelenleg csak néhdny kozigazgatasi

- intézmény ismeri, és még kevesebb alkalmazza.
2-3 szoros. A magyarorszagi felméréseink szerint

Gondot okoz, hogy az egyéni szakmai teljesitmé-
nyek értékelését szubjektivnek itélik. Bar az értékelés
az egyéni célok alapjan torténik, de ilyen célkitlizések
az esetek tobbségében nem is léteznek, mivel nincs
kapacitds azok megfogalmazdsara, vagy a szervezet
célkitlizései nem vildgosak, vagy ha mégis léteznek,
azok nem ismertek a személyi allomény korében. Igy
3 dbra 32 egyéni teljesitményértékelés szubjektiv
itéletet jelent, ami egy magas rangu vezet5tdl
szarmazik, aki itéletét elsGsorban az informa-
lis ala-folérendeltségi viszonyokra alapozza.
Az értékelési folyamatban vannak olyan tel-

Eg - jesitménymutaték, amelyeket nem megfele-
80 o Osszejovedelem|  16en alkalmaznak.
60 _ Magyarorszag
40 B mOsszejovedelem  Flgléptetés — promdcio
Romania " . . . .
20 ﬁ . A kozszolgalat minden orszdgban hierar-
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Forrasok: HayGroup (2006): Consulting services for a comprehensive private/
public survey in the Romanian civil service. National Agency of Civil Servants,

magasabb pozici6 elérésére a kozszolgalati
skaldn. A 188/1999. sz. torvény 4. teljes be-
kezdése ezzel foglalkozik.

A 188/1999. sz. torvény az el6menetelt a
magasabb kozszolgdlati pozicié betoltésével
hatdrozza meg. A kovetkezd, magasabb szak-

zZ. .z

Bucharest. és Mercer (2005): Mercer felsGvezetSi javadalmazasi felmérés mai osztdlyba torténd elSléptetés palydzatra

— Magyarorszag 2005. Mercer, Budapest

A koztisztviselok teljesitményértékelése

z6k miatt kertil sor:
a) magasabb fizetési osztilyba torténd sorolds,
b) afizetési skélan torténd elGrelépés,
tetés,
d) elbocsatds a kozszolgalati poziciobdl,
e) koztisztvisel6k képzési igényeinek meghatirozasa.

vagy vizsgdra épiil. Sikeres pdlydzat vagy
vizsga esetén a koztisztvisel6 a kovetkezd

¢ szintre léphet, a munkakori leirds 4j, immdron az 0j po-
A koztisztviselSk egyéni teljesitményének értékelé-
se évente torténik. A teljesitményértékelésre a kovetke-

zicionak megfeleld felelGsségi korokkel és megkiilon-
boztets jellemzSkkel egésziil ki.
Az el6léptetésre irdnyuld vizsgat a kozigazgatasi ha-

tésdg vagy intézet szervezi a Koztisztvisel6k Orszagos
- Hivatala jévdhagydsdval, azokra a koztisztvisel6i funk-
¢) magasabb kozszolgalati pozicidba torténd elSlép-

ciokra, amelyeket elSléptetésre tartanak fenn az erre a

- célra engedményezett koltségvetési kereteken beliil.

Az 1209/2003. sz. kormédnyhatdrozat 46. cikkelye

. hdromszintd versenyvizsgat ir el§:
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— a személyi anyag vizsgdlata/ellenSrzése — feltéte-
lezhetGen a jeldltet értékeld dokumentumok 6sz-

szessége,
— {rasbeli teszt,
— interju.

Kovetkezésképpen a koztisztvisel§ az életpalya so-

rdn a vonatkozé torvénynek megfelelGen az elGmene-
telen tudl a fizetési skdlédn is elSrébb keriil. A magasabb
fizetési osztalyba keriilés, a magasabb szakmai funkci-
6kba torténd elSrelépés és a fizetési skdlan torténd el-
mozdulds nem egy éppen megiiresedd poziciotdl fiigg.
Ugy itéljiik meg, hogy ez a szabaly megfelel a koztiszt-
viselSk személyes és a tavlatokra vonatkozé életpalya-
elképzeléseinek.

A versenyvizsgan résztvevoknek rendelkezniiik kell

az eldirt szolgdlati idGvel, tovabba képzettségiiknek
megfeleld osztdlyban kell lennitik.

Vezet$ kozszolgalati pozicidba torténd elSléptetés-

hez az alabbi kovetelményeknek kell megfelelni:

— kotelez6 master vagy egyetemi fokozattal kell

rendelkezni a kozigazgatdsban, az iranyitdsban,
vagy mads, kozigazgatasi pozicidval Osszefiiggd
teriileten,

— teljesiteni kell minden olyan feltételt, amelyek a
koztisztviselk toborzdsaval €s igazgatasi vagy fe-
gyelmi szankci6 miatti tilalmakkal kapcsolatosak,

— meg kell felelniiik azoknak a feltételeknek is, ame-
lyeket olyan munkakori leirds alapjan allitottak
Ossze, ami az 1. osztdlyba tartozé kozszolgélati
pozicidkra vonatkozik. A 251/2006. torvény meg-
teremti a gyors el6remenetel lehetGségét. E lehe-
téség kedvezményezettjei olyan koztisztviseldk,

akik kozigazgatdsi vezetSi poziciokra vagy koz-
tisztvisel6k részére meghirdetett specidlis dllam-
igazgatdsi tréningen szereztek bizonyitvanyt, és

legaldbb egy év tapasztalatot szereztek kozszol-
gdlati pozicidban, legutolsé teljesitményértékelé-
siik sordn ,,nagyon j6” értékelést kaptak, nem ko-

vettek el fegyelmi vétséget, tovabbd a megel6z8
évben szakmai tovabbképzésen vettek részt.

Tréning, képességfejlesztés

A koztisztvisel6i tovabbképzéseknek nagy tradici-
61 vannak. Egy 2003-ban végzett EU-felmérés szerint
(Demmke et al., 2006) a 15-6k esetében a kovetkezd
harom kiilonbozé koztisztviselSi képzési és tovabbkép-
zési rendszer alakult ki:

— kozpontositott rendszer keretében centralizalt mé-
don torténik a képzési igények meghatarozdsa és a
képzési programok lebonyolitdsa is (Luxemburg),

— decentralizdlt modell keretében a képzési stra-
tégidk, az igények, a programok kialakitdsa és
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lebonyolitdsa teljes mértékben a kdzponti és a
helyi kozszolgélati szervek hatdskorébe utalt (7
tagorszag),

— Un. félig centralizalt modell keretében a képzési
stratégidkat, valamint a programokat kdzpontilag
hatdrozzdk meg, mig a képzési igények specifi-
kalasa kozponti €s a helyi kozszolgalati szervek
hataskorébe utalt (7 tagorszdg).

A roman koztisztvisel6knek lehet&ségiik van szak-
mai képességeik folyamatos fejlesztésére. A szakmai
tovdbbképzd tanfolyamokon részt vevd kozalkalma-
zottak az ket megilletd bérre jogosultak, ha

a) a tanfolyamokat a kozigazgatdsi hatésidg vagy
intézmény kezdeményezésére vagy érdekében
tartjak,

b) a tanfolyamokat a kézalkalmazott kezdeménye-
zésére és a kozigazgatdsi hatdsdg vagy intézmény
vezet§jének jovahagydsaval latogatjak,

c¢) a tanfolyamokat a torvényi elSirdasoknak megfe-
lelGen a Nemzeti Kozigazgatasi Intézet, a helyi
kozigazgatas helyi szakmai fejlesztési kdzpont-
jai, vagy mds romadniai vagy kiilfoldi intézmé-
nyek szervezik.

A képzésre iranyuld tanfolyamok a romén kozszol-
gdlatban kotelez&ek voltak 2007. januar 1-jéig. A malt-
ban minimum 7 kotelezd tréningnapot irtak el minden
koztisztviseld szdmadra.

Ma madr nem frjak el§, hogy minimdlisan hany na-
pot kell tréningen tolteni a koztisztvisel6nek. Viszont,
ha valaki szeretne elSrelépni, akkor a formadlis kovetel-
mények betartdsa mellett, jelentds sullyal esik latba, a
munkakorében mutatott teljesitmény mellett, a kiilon-
féle tovabbképzésekben valo részvétele.

Az elmilt években szdmos TNA (Training Needs
Analysis — Tréningsziikséglet elemzése) projekt valo-
sult meg a romdn kozszolgalati szektorban. Ezek a pro-
jektek az aldbbiakra vonatkoztak:

— A romén kozszolgdlatban szdmos kiilfoldi do-
norintézmény (pl. Vildgbank, PHARE stb.) al-
tal timogatott tréning- és személyzetfejlesztési
programot (pl. Young Public Manager, ANFP és
INA intézményfejlesztési programok) bonyoli-
tottak le. E programok keretében a programok
el6irdsai (Term of Reference = Projektkiirds)
szerint a fejlesztési programok kidolgozasat
tréningsziikséglet-elemzésre (Training Needs
Analysis) (Rae, 1991; Bartran — Gibson, 1994)
alapoztak.

— A foglalkoztatas fejlesztésével kapcsolatos or-
szagos szintl fejlesztési sziikségletek tisztdzasa.
Ezeket a projekteket a CNFPA (Orszagos Felndtt-
képzési Fejlesztési Centrum) tartja kézben.
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— A kozszolgdlat sajatossagainak megfelelGen a
kordbban mar emlitett Nemzeti Koztisztvisel6i
Hivatal felel a koztisztviselSi képzések és képes-
ségfejlesztési tréningek szabdlyozasaért.

— Hozz4j4rulds Romania sikeres EU-csatlakozdsa-
hoz, a kozigazgatasi reform bevezetése, a struk-
turdlis alapok sikeres felhaszndldsa céljabol is
szdmos ilyen projektet inditottak. Ezeket a pro-
jekteket kiilfoldi donorintézetek (EU, PHARE,
Vildgbank stb.) képviselSi kezdeményezésére
hajtottdk végre a befogad6 romén intézetek kép-
viselGivel és mas helyi partnerekkel egyiitt.

A roman kozszféra szamdra kidolgozott tréningek
ma még inkdbb készség- és képességfejlesztést szol-
galtak és szolgdlnak. E16bb vagy utébb el6térbe keriil-
hetnek a szervezetfejlesztést és a szervezeti megujuldst
elgsegité programok (Cook et al., 1997).

Osszefoglalis

Egy cikk terjedelme nem teszi lehetévé, hogy egy or- A

szag kozszolgdlatdban lezajlé minden fontosabb HR-
fejlesztést bemutassuk. Ezt a teljességre valo torekvést
az is nehézzé teszi, hogy Roménia EU-csatlakozdsdhoz
kapcsoldddan igen sok fejlesztési projektet inditottak
romdn, illetve kiilfoldi kezdeményezésre.

Az EU-tag Romadnia feltehetSleg még inkabb integ-
ralédik az Eurépai Kozigazgatasi Térbe. Az tin. Uj Koz-
menedzsment hagyomédnyos formdinak megteremtését
feltehetSleg koveti a nagyobb decentralizciot és az 4l-
lampolgari részvételt biztosité modellek bevezetése. Az
e-kormanyzas teljes kord megteremtésével, valamint a

nagyobb mérvl deregulacidval feltehetSleg Iétrejon-

nek a maindl rugalmasabb és deregulalt kozigazgatds

zett tapasztalataink azt mondatjék veliink, hogy a kozel
nyolc éve miikods Nemzeti Koztisztviseld Intézet is to-
vabb fog fejlédni. Ahogy mar kordbban is utaltunk rd, a
kezdeti években a {6 hangsuly a sziikséges jogszabdlyi
kornyezet megteremtésén, valamint azok gyakorlatba
valé atiiltetésén volt. Méra, véleményiink szerint, eljott
az ideje a decentralizdcién és az Un. best vagy good
practice (kivalé vagy jo gyakorlatok) feltételein vald
munkdlkodasnak. Az, hogy a fentiekben leirtak nyo-
mén mikorra valik az NKI HR szolgdltaté kdzponttd,
az nagyban fiigg az informatikai és telekommunikécios

lehetségektdl, a személyi feltételektSl és nem utolss-

sorban a megfeleld politikai akarattdl.
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- Nemzeti Kozszolgalati Hivatal, versenyvizsgarendszer,
- rendszeres kommunikdciés kiadvanyok megjelentetése
- stb.) sikeriilt megvalésitania a roman kozszolgalatnak,
amelyek sikeresnek és elSremutaténak mondhatok.
- Az Egységes Koztisztvisel6i Javadalmazasi Rendszert

(EKJR) f6leg politikai ellentétek és meg nem értés mi-
att mind a mai napig a szakemberek erGfeszitései elle-
nére nem tudtdk a politikusokkal elfogadtatni.
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SZANTO Richard

A TELEPITESI DONTESEK
ARNYOLDALAI

Az 1j létesitmények elhelyezésérol szol6 dontések altalaban kiemelt fontossagiak a vallalatok, az allami
szervek vagy mas szervezetek életében. A pozitiv hatasok felemlegetése mellett ritkdbban hallani a telepitési
dontések arnyoldalairél: azok sokszor a helyi kozosségek hangos ellenallasaba iitkoznek. A helyi érintett
csoportok szamara ugyanis a létesitmények a legtobb esetben uj kockazatok és tényleges negativ hatasok
megjelenését is jelentik. A tanulmany ezeknek a Kkiilonb6z6 kockazatpercepciok kialakulasat magyarazza,
és Kisérletet tesz a telepitési dontések koriili konfliktusok megoldasi lehetdségeinek vazolasara is az eltérd

megkozelitések szemiivegein keresztiil.!

Kulcsszavak: beruhazasok, telepitési dontések, kockazatkezelés

A villalati ndvekedés csalhatatlan jele az 4j lizemek,

z_ 2z

szolgéltat6 kozpontok 1étrehozdsa vagy a meglévs 1éte-

sitmények bdvitése. Az 4j gydrak, iizemek elhelyezése
a kiemelt fontossagu stratégiai dontések kozé tartozik

(Chikén — Demeter, 1999). Az 4j 1étesitmény foldrajzi

koordinétdi az egész véllalatra nézve meghatdrozdéak
lehetnek: az erSforrdsokhoz valé hozzaférés, a piaci

kozelség alapvet6 szempontok lehetnek a dontésben.
A villalat versenyképességét nagyban javithatja, ha

olyan helyszint sikeriil kivédlasztania tjabb létesitmé-
nyeinek, amely megfelel§ potencidlt biztosithat a sike-
res mikodéshez, illetve a tovabbi novekedéshez.

A szempontok mérlegelésénél azonban gyakran
elsikkad, hogy a helyi tarsadalmi kornyezet — a helyi

villalkozok, a helyi lakossag vagy éppen az érintett on-
korményzatok — hogyan fogadjdk majd a létesitmény-

elhelyezés tényét. Legtobbszor azt feltételezziik, a he-
lyi érintettek kapva kapnak az 4j beruhdzas utdn, és ezt

sugallja a sajtéban napvildgot latott nemzetkozi és ma-

gyarorszagi telepitési dontések sokasaga is. Nemzetdl-
lamok, régidk és telepiilések allnak sorban azért, hogy

multinaciondlis véllalatok, 4llami intézmények vagy !
mds befektet6k ndluk hozzdk létre soron kovetkezs

beruhdzasaikat, és szamos kedvezményt biztositanak
azért, hogy az adott orszdgban, régiéban vagy telepii-

1ésen 1j termelS vagy szolgdltaté egységeket hozzanak

Iétre munkahelyeket és addbevételeket teremtve a gaz-
dasdgnak.

VEZETESTUDOMANY

A helyi érdekcsoportok reakcidéi ugyanakkor sok-
szor bearnyékoljdk a fenti sikertorténeteket, tobbszor
kideriil: az dj beruhdzé fogadtatdsa helyi szinten nem
mindig olyan meleg, mint amilyet a kormanyzat, a ré-
gi6 vezetése vagy az dnkormanyzati képvisel§-testiilet
tandsit irdnta. A beruhdzé ilizemek ugyanis nemcsak
munkahelyeket vagy novekvd addbevételeket jelente-
nek a telepiilésnek (vagy tdgabb értelemben a térség-
nek), ahova az 4j beruhazas irdnyul, hanem kiilonb6z6
kockdzatokat vagy biztos negativ kovetkezményeket is:
a megépild létesitmények nem vart kornyezetterhelést

. jelenthetnek, a lokalis kultarat veszélyeztethetik, helyi

véllalkozdsok megélhetését tehetik tonkre. Ebben a ta-
nulmanyban a kornyezeti kockdzatokkal foglalkozom
kiemelten, és azt vizsgdlom, hogy a telepitési dontések-
re hogyan hat a helyi érdekcsoportok kockazatészlelé-
se, és milyen konfliktusok forrdsai lehetnek a rosszul
kivitelezett telepitési dontések.

Mi a telepitési probléma?

Telepitési dontésnek tekintiink minden olyan dontési
folyamatot, amely valamilyen létesitmény helyszinének
kijelolésére, illetve annak térbeli elhelyezésére vonat-
kozik. A telepitési dontések sajatos kornyezeti kocka-
zatokat hordoznak magukban, maga a 1étesitési folya-
mat, illetve hosszabb tdvon a létesitmények fenntartisa
és miikodtetése a legtobb esetben negativan érintheti
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a létesitmény kozvetlen, illetve tdgabb kornyezetét.

beruhdzok (a dontéshozok) és a dontés mas érintettjei
kozott. Ebben a tanulmdnyban érintettként tekintek
minden olyan egyénre vagy csoportra, aki vagy amely
befolydsolhatja a dontéshozok célmegvaldsitasat, vagy
érintve van abban’. Bar az el6bbi meghatdrozés igen
tdgan hizza meg egy dontés lehetséges érintettjeinek
a korét, elemzésemben elsGsorban a helyi érintettek: a
lakossag, helyi érdekvédS csoportok, dnkorméanyzatok
szerepére Osszpontositok. Nem ritka azonban az sem,
hogy egy telepitési dontés kapcsdn nemcsak helyi, ha-
nem regiondlis vagy orszdgos csoportok is hallatjak
hangjukat.

Frank Popper 1981-ben hasznalta legel6szor a LULU
(Locally Unwanted Land Uses — helyi szinten nem-
kivéanatos foldhaszndlat) fogalmdt. Ilyen lehet a sziik-
séglakdsok, er6mdvek, repiilGterek, szennyviztisztitd
telepek, bortonok, kiilszini banydk, energiavezetékek,
autépdlydk, duzzasztégitak, olajfinomiték, vasttvo-
nalak, hulladékudvarok, temetSk, szérakoztaté parkok
vagy éppen kocsmak létesitése, katonai 1étesitmények
épitése (Popper, 1981). Egyetlen szdval valdszintileg
nehezen lehetne lefrni, hogy miért valtanak ki a fenti
l1étesitmények olykor rendkiviil heves ellenallast. A fizi-
kai 4rtalmaktol val6 félelem éppugy kozrejatszhat az el-
lenérzés kialakuldsaban, mint az attél valé aggodalom,
hogy a befogad¢ telepiilés megbélyegzetté valik, és az
ingatlandrak igy esni fognak. Egyes negativ hatdsok bi-
zonyosak (példdul egy vegyipari lizem dtaddsa utin a
kornyéken él6k szamdra a levegGszennyezés biztosan
novekedni fog), masok csak nagyon kis valdszintiséggel
kovezhetnek be, igaz, akkor néha katasztrofalis kovet-

sok mellett gyakran felmeriilhetnek ugyanakkor olyan
negativ tirsadalmi hatdsok is, mint a tarsas hal6zatok
széttoredezése vagy a helyi kultirdk sokszor visszafor-
dithatatlan megvaltozasa (Lesbirel, 2003).

A fenti 1étesitmények telepitése kapcsan a LULU
betlisz6 mellett egy madsik rovidités is beépiilt a koz-
tudatba: a NIMBY (Not In My Back Yard — ne az én
kertembe). A NIMBY jelenség fontos tobblettel ren-
delkezik a helyi szinten nemkivédnatos foldhasznélat-
hoz képest. A ,,ne az én kertembe” elnevezést ugyanis
elsGsorban olyan beruhdzasokndl hasznaljak, ahol a
beruhdzds jogossdgat még a 1étesitmény elutasitdi is el-
ismerik (egy szemétégetdre példaul orszdgos vagy re-
giondlis szinten sziikség lehet, hiszen anélkiil a szemét
kezelése problematikussd vélhat), csak azt kérdgjelezik

lyiik kornyékén kell megépiilnie.
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- A technokrata megkozelités

E kockdzatok felismerése konfliktusokat gerjeszthet a !

A telepitési dontések irodalmdnak elsé munkdi elsS-
- sorban azt kutattdk, hogyan lehet elhelyezni kiilonb6z3
- létesitményeket a legalacsonyabb koltségszintek mel-

lett. A hetvenes évek végéig, a nyolcvanas évek elejé-
ig a kutatdsok kevéssé vizsgéltdk a telepitési dontések
szociookondmiai hatésait, a kutatok elsGsorban tech-
nikai, illetve technoldgiai kérdésekkel foglalkoztak.
A megkozelitést a szakirodalomban néhol mérnoki,
madshol top-down (Freudenburg, 2004), esetleg zart
(Kuhn — Ballard, 1998) vagy ortodox (Davy, 1996)
jelzdkkel illetik, de mindegyikben kozos, hogy a vizs-
galoédasok fokuszdban legtobbszor az dll: milyen mod-
szertani megoldasokkal lehet kivalasztani azt a legjobb
alternativit, ami valamilyen (éltaldban negativ kornye-
zeti hatdsu) 1étesitmény helyszinéiil szolgédlhat. A don-

- tés legfontosabb szempontjai kozott megtaldlhatjuk a
- profitabilitést, a funkcionalitdst, a biztonsdgot és a jogi
. kovetelményrendszer betartasat. gy nem véletlen, hogy

a hagyomdnyos telepitési modell szerint a dontés elsd-
sorban a kdzgazdiszok, a mérnokok, a tervezdk és az
ellendrz6 hatésagok feladatkore, hiszen 6k azok, akik
leginkabb befolyasolni képesek az elbbi négy kritériu-
mot (Davy, 1996). Ez a fajta technikai megkozelités az
évek sordn tovdbbra is népszerd teriilet maradt a kuta-
tok kozott, akik elsGsorban az operdcidkutatds eszkoz-
tdrdra hagyatkoztak a legjobb mddszerek kifejlesztése-
kor. Ebben az értelemben ugyanis a telepitési dontés
tobbdimenzios dontésként értelmezhetd, ahol az adott
létesitmény helyszinének szdmos szempontnak (foldraj-
zi, biologiai, technologiai stb.) kell megfelelnie, és ezek

- fényében kell az optimdlis alternativdt kivdlasztani.
kezményekkel (mint mondjuk egy atomhulladék-leraké
szivargdsa). A negativ egészségiigyi és gazdasdgi hatd-

Fontos leszogezni, hogy ez a fajta technikai megko-
zelités nem feltétleniil jelenti azt, hogy dkoldgiai vagy
tarsadalmi megfontoldsok kimaradnak az elemzésbdl.
Bennedsen és Kirkwood (1982) példaul olyan tobblép-
csés kivalasztasi folyamatot ajanlanak, amely el&szor
a lehetséges régidk szelektalasat végzi el, ezt kovetSen
az elfogadhat6 helyszineket vélasztja ki, és végiil a le-
hetséges helyszinek sorrendjének a feldllitdsat a hoz-
zajuk kapcsol6d6 varhaté hasznossdgok kiszamitdsa-
val éri el. A varhaté hasznossdgok kalkuldcidjét dtfogd
érzékenységvizsgalat koveti, teljessé téve az elemzést.
A szempontok kozé igy bekeriilhetnek technolégiai
kérdések, okoldgiai megfontoldsok, koltségszempon-

- tok is. A tobblépcsds dontéshozatali eljaras lehetGvé

z. 2z

- teszi, hogy eltér§ filozofidju dontési mddszertano-
- kat alkalmazzunk a kivélasztds kiilonbozs fazisaiban.
- A régi6 és a lehetséges helyszinek kivélasztdsakor el-
meg, hogy ennek a létesitménynek pont az & lakéhe-

2

sGsorban sztirdmodelleket alkalmazhatunk, amelyek

- azokat a helyszineket rostaljak ki, melyek semmikép-
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pen sem lehetnek egy dj létesitmény befogaddi. (Ilyen
lehet példdul egy nemzeti park teriilete, vagy egy szén-
- hogy biolégiai, tkoldgiai, geoldgiai stb. tudomanyos
a felszin esése nagyobb tiz szdzaléknal.) A lehetséges -

tiizelésti erdmd esetén olyan foldrajzi alakzatok, ahol

s 2

helyszinek koziil azonban mar szdmszer(sité modellek

segitségével vdlaszthatunk®. Az additiv hasznossagi
fliggvényben az eléz6leg meghatdrozott szempontok
szerint értékeljlik a lehetséges helyszineket, és a végle-
ges rendezést silyozdssal kapjuk meg. A silyok megél-
lapitasat egy multidiszciplindris szakértGi csapat végzi,
a felmeriilS lehetséges dtvéltasok (trade-off) mérlegelé-
sével. A hasznossagi fliggvényt végiil a beruhdzok te-
kintik at, majd alkalmazzdk a lehetséges helyszinekre.

A folyamat utolsé 1épésével — a legjobb helyszin
kijelolése és bejelentése a kozvéleménynek — elvileg
lezarul a telepitési folyamat. A technokrata modellek
dltaldban nemigen szdmolnak azzal, hogy a tudoméi-

nyosan aldtdmasztott dontéssel szemben a helyi érdek-
csoportok barmilyen kifogdst tdmaszthatnak, illetve
az érintettek megldtdsait sem csatorndzzdk be a don-

tési folyamatba, a beruhdzok a technikai eljards végén
mar csak tdjékoztatjak Gket a dontés végeredményérdl,
esetleg koztes nyilvdnos kozmeghallgatdsokon csak
formadlisan vonjdk be a helyieket a dontésbe — erre utal
a top-down jelz§ (Kuhn — Ballard, 1998).

A technokrata megkozelités népszerlisége a szak-
irodalomban és a gyakorlatban egyardnt a mai napig
toretlen. A technikai eljarasok korldtait még sokszor
népszerdsitdik is elismerik, masok viszont sokkal ve-
hemensebben tdmadjdk a megkozelitést. Az ellenzdk
szerint le kellene szdmolni azzal az illziéval, hogy
a kockdzatokra (értsd a kérok, katasztréfaesemények

bekovetkezési valdszintiségére és mértékére) objektiv
becslés adhatd, és azt is fontos lenne beismerni, hogy
kockazatelemzést végzs§ szakértk leg-

P

az ,,objektiv
tobbszor valamelyik érdekcsoport megbizasabol tevé-
kenykednek, akik véleményében Shatatlanul tiikroz6d-
ni fog a képviselt csoport véleménye (Kunreuther et al.,
1984). A szakért6i médszerekbe sokszor nehéz beépi-
teni a helyi tuddsformadkat: a telepitési dontések soran
haszndlt foldrajzi informéciés rendszerek néha pont
olyan informdcidkat nem tartalmaznak, amelyekkel a
helyi lakossag korében azonban mindenki tisztdban van
(Freudenburg, 2004). Az is probléma, hogy a szakért6i
modellek — a telepitési dontést tobbdimenzids dontési
problémaként értelmezve — megalkotdsdhoz olyan su-

lyokat kell generdlnunk, amelyek indokldsa még tisztan :
tudoményos szempontbdl is sokszor kétséges, hiszen az -
egyes dimenzidk szamos esetben dsszemérhetetlenek.
A dontési modellek altaldban igen érzékenyek, ami azt
eredményezi, hogy a bemeneti véltozok kismértékd
modositasaval (pl. a lakott teriiletektSl valé minimalis
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tavolsag valtoztatidsdaval) az eredmények drasztikusan
véaltozhatnak. Végiil nem hagyhatjuk figyelmen kiviil,

tuddsunk sem mindig elégséges ahhoz, hogy a szakér-
t6i értékelS csoportok konszenzusra jussanak bizonyos
fizikai hatdsok tekintetében.

A pszicholdgiai megkozelités

Sokak szerint a telepitési probléma gyokere az eltér6
kockazatpercepciokban és a kockazatkommunikacié
eredménytelenségében rejtdzik: a kockazatot a beruhd-
z6k és a létesitmény mds érintettjei eltérden észlelik,
illetve interpretéljdk, és ezek az ellentétes értelmezések
gyakran oly mértékben kibékithetetlenek, hogy felold-
hatatlan konfliktushoz vezetnek. Egészen a huszadik
szazad dtvenes éveiig a kockazatokrol foly6 elmélkedés
szinte kizdr6lag mérnokok és kozgazdaszok felségterii-
lete volt (utébbirdl kés6bb még részletesen lesz sz0).
Az dtvenes évektdl kezdve azonban sorra jelentek meg
olyan tanulmédnyok, amelyek arra hivtdk fel a figyel-
met, hogy az emberek kockazatészlelései (elsGsorban
valészintiségbecslései) sokszor jelentékeny mértékben
eltérnek azoktdl a becslésektsl, amelyeket az addig
nagy becsben tartott normativ elméletek (mint példaul
a varhat6 hasznossag elmélete) elGiranyoztak. Az eltérd
kockdzatpercepciok megkozelitése szerint a telepité-
si probléma elsdsorban abbdl fakad, hogy a telepiték
szakértdi kockdzatészlelése nem egyeztethetd dssze a
dontés mds érintettjeinek laikus kockdzatpercepcidjd-
val. (A szakért6i becslések a kockazatok elGbbiekben
bemutatott technikai mértékére vonatkoznak.)

A veszélyesnek, illetve kockdzatosnak tartott 1éte-
sitmények elleni tiltakozdsok gyokere a megkozelités
szerint a felek eltér§ kockdzatészlelésében keresendd.
A kutatdsok sordn kidertilt, hogy a kockdzat koncepci6-
jaeltérd csoportoknak teljesen mast jelenthet: feltartak,
hogy az értékelés sordn a laikusok elsGsorban olyan
tényezdket vettek figyelembe, hogy az adott kockdzati
tényezd mennyire félelmetes, mennyiben kontrollal-
hatd, illetve mennyire djszerd, ismeretlen a tudomény
szdmdra (Slovic, 1987). Ezek a kutatdsok elfogadhat6
magyardzatot szolgéltattak arra az egyre gyakrabban
tapasztalt jelenségre, hogy a laikusok egyre tobbszor
vetettek el olyan technoldgiai megolddsokat, 1étesitmé-
nyeket, amelyeket a mérnokok eléggé biztonsdgosnak
talaltak. A kutatasok kimutattdk, hogy —noha a laikusok
a legtobb kockdzati tényez6t tdl magasnak értékelik — a
félelmetes, nem kontrolldlhat6 és Gjszert kockazatok a
legkevésbé elfogadhatdk a tarsadalom tagjai szamadra.
A legtobb veszélyesnek itélt 1étesitmény éppen ebbe a
kategdridba sorolhatd, igy nem meglepd a széles tar-
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sadalmi elutasitds a fenti beruhdzasokkal szemben. Az
eltérd kockazatpercepcidkat vizsgdld kutatdsi irdnyzat
a telepitési dontéseket dvezd konfliktusok elsédleges
okdnak tehat nem a valdsiagos veszélyeket, kockaza-
tokat tartja, hanem az ezekre vonatkozd eltérs észle-

a kockdzatokat laikusként szemlélSk csoportjabdl ke-
riilnek ki, igy adédik a magyardzat, hogy az 6 negativ
észlelésiik lehet a ,.kerékkotGje” az ilyen jellegdi beru-
hazasoknak. A helyzetet tovabb bonyolithatja, hogy
maguk a laikusok sem képeznek homogén csoportot:
masképp gondolkodhat példdul egy 1étesitményrdl az,
aki kozvetleniil az Gj l1étesitmény mellett lakik, mint az,
aki csak a szomszédos telepiilésen. Az § észlelésiik a
kockazatokrol gyokeresen eltérhet.

A kockazatészlelés kiilonbségeit feltaré kutatdasok
eredményeit egy madsik dontéspszicholdgiai kutatdsi

program is alatdmasztotta: Daniel Kahneman €s Amos
Tversky elmélete a heurisztikdkrol és azok torzit6 ha-
- ban elfogadhatéak lennének, de az egyének korldtozott

tdsairdl (heuristics and biases). Kahneman és Tversky
ugyanis azt allitottdk, hogy az emberek valészin(iségi
becsléseik meghozatalakor leegyszerGsitd hiivelyk-
ujjszabdlyokat alkalmaznak, amelyek sziikségképpen
torzitjdk az {téletalkotdsukat (Tversky — Kahneman,
1974). Ezek koziil leginkdbb az tn. hozzaférhetGségi
heurisztikat érdemes kiemelni (Tversky — Kahneman,
1973), melynek hatdsmechanizmusa szerint valoszint-
ségi becsléseinket nagyban befolyasolja a becsiilt jelen-
ség felidézhetGsége, elérhetGsége. A nagyobb balesetek
magas médiareprezentacidja miatt a veszélyes létesit-
mények kockdzatat a laikusok magasabbnak érzékelik,

mint azt a relativ gyakorisdgok igazolndk. Mindamel-
lett, hogy a balesetek hirértékiik miatt igen erteljesen
jelennek meg a médidban, az sem hagyhat6 figyelmen
kiviil, hogy szdmos emblematikus eset ivodott be anyu-

gati tarsadalmak kockdzattudataba, amelyek a kollektiv
tudds részét képezik, és barmikor el6hivhatok. A cser-
nobili atomer6mi-katasztréfa, a bhopali vegyianyag-
gyér balesete vagy az Exxon Valdez olajtanker elsiily-
lyedése Alaszka partjaindl mind olyan esetek, amelyek
vészharangként megkongathaték a kisebb horderejd
esetekben is. A hivatkozott esetek sokszor egyaltaldn
nem kapcsolédnak az adott telepitési dontéshez, mégis
felemlegetésiik jelentékeny mddon befolydsolhatja az
események alakuldsit (Kunreuther et al., 1984).

Az eltéré kockdzatpercepciokrdl szolo kutatdsok

nagyon fontos szempontokat adtak hozza a telepitési :
. kockéazatkutatas teoretikusai allitottdk —, hanem tényle-

dontések koriili konfliktusok feltardsdhoz. Nagyban

hozzdjarultak ahhoz, hogy megértsiik, relative bizton-
- A kompenzdcics megkdozelités hivei szerint a telepitési
probléma elsdsorban abban nyilvdnul meg, hogy fel
azonban ez a megkozelités sem ad valaszt. Egyes Ossze-

sdgosnak mondott technoldgidk, létesitmények ellen
miért langol fel Gjra és djra ellenérzés. Tobb kérdésre
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- hasonlit6 tanulmanyok ravildgitottak arra, hogy a nega-
- tiv kockdzatpercepcié nem mindig vezet feltétleniil a
- kockdzatosnak tartott létesitmények elutasitdsdhoz.
Masrészt az 1d6 el6rehaladtaval az ellenzSk is prébal-
- tak a tdmogatékhoz hasonl6 eszkozokhoz nyulni, igy
léseket. Tekintettel arra, hogy a tiltakozok legtobbszor

példaul a masik oldalon is torekedtek olyan szakértdi
arzendl feldllitasara, amely képes lehet felvenni a kiiz-
delmet a beruhazdk szakértsi seregével. Az ellenzdk
szakért6i mar kevésbé vadolhaték kompetenciahidny-
nyal, a laikusokra jellemz§ szisztematikus torzitdsok-
kal kockdazatészleléseikben, igy nehezen tarthat6 a la-
ikus-szakért6 dichotémia a kockazatészlelések kozotti
kiilonbségek elemzésekor.

Jobban eltdvolodva a problématdl, feltehetjiik a kér-
dést, egyaltaldn hasznos-e az objektiv és a szubjektiv
(észlelt) kockazat kozti dichotémia felallitdsa, illetve a
kett§ szembeillitdsa. Ez a megkozelités tobb esetben
ugyanis félrevezetd lehet. Az észlelt kockdzatok tana azt
sugallja, hogy a kockazatok objektiv értelemben altala-

kognitiv képességeik birtokdban ezeket a kockdzatokat
helyteleniil értékelik. Bar ez szamos esetben igaz lehet, a
legtobb példa azt igazolja, hogy ezek a kockdzatok valé-
ban léteznek, illetve sokszor a tudomanyos becslések is
meglehetdsen bizonytalanok a kockdzatok mértékében.

A kozgazdasagi megkozelités

A kockdzatok elviselésének dra van — hangoztatjdk a
kozgazdasdgi megkozelités hivei. Ennek fényében
véllalunk kockdzatosabb munkat veszélyességi po6tlék
fejében, fogadunk el magasabb piaci kockédzatokat na-
gyobb haszon reményében. A telepitési dontések prob-
lémdjakor szinte mindig felmeriil a kompenzéci6 kér-
dése, ami a témakorben sziiletett publikdciok szamat
tekintve a kutatdk egyik legnépszeriibb kutatési teriile-
te. A neoklasszikus kozgazdasagtan allaspontja szerint,
bar elképzelhetd, hogy személyek, illetve azok bizo-
nyos csoportjai nem preferdlnak egy 4j létesitményt a
lakéhelyiik kozelében, bizonyos mértékli kompenzaciod
mellett azonban ez az attitiid megfordul, és az ellenz6k
tdmogatdkkd valhatnak. A kompenziciés megkozeli-
tés elismeri azt, hogy a telepitési dontések sordn egyes
érdekcsoportok ténylegesen rosszabb helyzetbe jut-
nak, mint az a status quo fenntartdsaval elérhetd lenne.
A negativumok nemcsak észlelt negativ hatdsok, ma-
gasnak észlelt val6szintiségek — mint azt a pszicholdgiai

gesen érzékelhetd jovobeli hatranyok vagy kockazatok.

tudjuk-e tdrni azt a kompenzdcios szintet, amely mellett
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a befogadd kozosség tagjai hajlanddak elviselni az ij
létesitmény okozta kockdzatokat, kellemetlenségeket,
- kornyékén hasonléan erds ellendlldsra szamithatunk,

A kompenzicids szintek ugyanakkor nem feltétleniil
egyeznek meg az Osszes lehetséges befogadé helyszin
esetében, igy ha a kompenzécié mértékének minimali-

anélkiil, hogy a jolétiik szintje romlana.

zalasara is toreksziink, akkor azt a mechanizmust is fel
kell tirnunk, amely a legalacsonyabb koltségszint mel-
lett biztositja a nemkivanatos létesitmény elhelyezését.
A ,,mennyit fizessiink és kinek” kérdés megvalaszoldsa
azonban tovédbbi szempontok miatt is problematikus.
Kiilonbséget tehetiink ugyanis ex-ante és ex-post kom-
penzicié kozott (Kunreuther, 1986), amely arra utal,
hogy a befogaddé kozosség tagjainak (vagy azoknak,
akiknek a megnovekedett kockazatokkal, illetve kelle-
metlenségekkel szamolniuk kell) milyen kompenzacié
jut a létesitmény megépitése eldtt, illetve az utdn. Nyil-

vanvald, hogy a befogadé kozosség tagjai dltaldban
maguk is profitdlnak az adott 1étesitmény meglétébdl:
igy példaul a nem kivant 1étesitmény legtobbszor mun-

kahelyet teremt, a helyi adok befizetésével pedig koz-
vetlen bevételt is hoz, és tdimogatja a helyi kdozosséget.
Ezek ex-post kompenzicids formdk, amelyek a beruhé-
z4s megval6sitdsa utan kovetkeznek be. A beruhdzasok
ellenzéi koveteléseikben ugyanakkor a legtobb esetben
az ex-ante kompenz4cidra helyezik a hangsulyt, vagyis
azokra a juttatdsokra, amelyek nélkiil a beruhdzok meg
sem kezdhetik terveik megvaldsitasat.

Bér a beruhdzok gyakran alkalmazzdk a kdzvetlen
anyagi juttatds intézményét, az is elképzelhetd, hogy
a kompenzicié nem pénziigyi formédban valésul meg,

hanem valamilyen természetbeni juttatdsként (pl. egy
szemétleraké tulajdonosai ingyenes vagy kedvezmé-
nyes lerakdsi lehetGséget biztosithatnak a befogadd
telepiilés lakéi szdmadra, vagy egy atomerdmd kornyé-

kén levd telepiiléseknek az elektromos dramot csok-
kentett dron adjak el), (Kunreuther et al., 1984)). Bar
Magyarorszagon kevésbé gyakori, de az is elképzelhe-
t6, hogy a beruhdzok garantdljdk az ingatlanok értékét
a befogad¢ telepiilésen, amellyel a tulajdonosokat az
esetleges jovdbeli értékvesztéstsl kivanjak megvédeni.
A befogadé telepiilések kikothetik azt is — €s ez mar
jellemz&bb hazankban is —, hogy a leendd 1étesitmény
munkavéllaléi bizonyos hdanyaddnak az adott telepiilés
lakéi koziil kell kikeriilnie, vagy az ipari egység be-
szallitéinak egy része helyi beszallit6 kell, hogy legyen

(Minehart — Neeman, 2002). Végiil a befogadas 6szton- :
zésére a beruhdzok gyakran nytlnak olyan fejlesztési
tdmogatds nyujtdsdhoz, amely szorosan véve nem kap-
csolédik az 1j létesitményhez, hanem a telepiilés vagy
a régi6 jolétét noveli (ithdlozat fejlesztése, iskola, kor-
- eszkoztarbol vdlogatva — valamilyen drnyaltabb forma-

haz épitése stb.).
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Fontos kérdés, hogy hogyan osszuk meg a kom-
penzicidt az érdekeltek kozott. A befogadd telepiilés

s6t olykor a kornyezd telepiilések tiltakoznak a leg-
vehemensebben egy veszélyesnek itélt 1étesitménnyel
szemben. A magyarazat erre a jelenségre az ex-post
kompenzacié nem egyenld elosztdsa lehet: a helyi adok
elsGsorban a befogadé telepiilést illetik, és varhatéan
az Uj beruhdzds is az adott telepiilésrdl szivja fel majd
a legtobb munkaerst. A kornyezd telepiilések altal el-
viselt kockdzatok azonban nagyon hasonléak azokhoz
a kockazatokhoz, amelyek a befogad¢ telepiilést terhe-
lik. A leveg8szennyezés, talajszennyezés, zajterhelés
vagy barmely mds negativ hatds nem 4ll meg a befo-
gadé telepiilés hatdraindl, hanem a kornyezd falvakat,
varosokat is hatranyosan érinti. A kdrnyezd telepiilések
igy joggal vérjék, hogy a kompenzaciébdl valamilyen
mértékben 6k is részesiiljenek.

Empirikus tapasztalatok alapjan tobben megkér-
dgjelezik, hogy a kompenzicié ténylegesen alkalmas
eszkOz-e a tdmogatds megszerzéséhez egy nemkiva-
natos létesitmény telepitésénél. Az egyik legfonto-
sabb ellenérv a kompenzicidval szemben, hogy azt a
befogadd kozosségek sokszor megvesztegetésként ér-
tékelik, amit mordlisan elfogadhatatlannak tartanak.
Howard Kunreuther, a kompenziciés kérdések egyik
ismert teoretikusa szerint éppen ezért hasznosabb len-
ne a kompenzaci6 kifejezést pozitivabbra cserélni: § a
hasznok megosztisat (benefit sharing) ajdnlja a kom-
penzécié helyett (Kunreuther, 1986), mondvan jobban
kifejezi a tobb szerepld kozotti alku végeredményét.
Howard Kunreuther és Douglas Easterling kutatdsai
azt bizonyitjdk, hogy a kompenzéicids csomagok vég
nélkiili emelése nem noveli a kockazatos 1étesitménye-
ket elfogaddk szdmat, és a létesitmény mads jellemzG6i
(kockazatok mértéke, bizalom a létesitménnyel szem-
ben stb.) erGsen befolyasoljdk a kompenzacié sikerét
(Kunreuther — Easterling, 1990).* A kompenzécié gya-
nakvova teheti a beruhazas civil érintettjeit (Frey et
al., 1996), a kompenzicidnak ugyanis lehet egy rejtett
hatdsmechanizmusa is, amely ellenkez§ hatdst vélthat
ki a szdndékoltakkal szemben. A kompenzacié mértéke
ugyanis visszahathat az észlelt kockazatok nagysagara,
hiszen a magas kompenzdicid azt az érzetet keltheti az
emberekben, hogy ténylegesen magas kockazatokra le-
het majd szamitani a veszélyes létesitmény miikodése
sordn.

Vitathaté hatékonysdguk ellenére a telepitési don-
tések sordn a beruhdzék nagyon gyakran nytdlnak a
kompenzicié eszkozéhez, igaz, a legtobbszor nem va-
lamilyen monetdris, hanem — a kordbban bemutatott
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ban. Tobb kutatds azt is felvetette, hogy a kompenzéci-
6s modszerek akkor alkalmazhatok igazan hatékonyan,
- kezménye, hogy a nemkivénatos létesitményeket 4lta-
feszitésekkel parosulnak, és a beruhazok elszamoltat-
- megépiteni, amelyek szociookonomiai jellemz6i (jove-
kés6bb még részletesen lesz sz6). A folyamatos ellen-

ha a kockdzatok tényleges csokkentésére iranyuld erd-

2z 22

hat6k a késébbi miikodés sordn (a bizalom szerepérdl

Orzés, a tervekbe vald beleszdlds, illetve problémak
esetén a létesitmény bezardsanak lehet&ségével a kom-
penzacié sikerének mértéke nagysigrendekkel novel-
het6 (Minehart — Neeman, 2002).

A morilfilozé6fiai megkozelités

Tekintettel arra, hogy a telepitési dontések sordn na-
gyon sokszor veszélyesnek mindsitett 1étesitmények
elhelyezésérdl kell gondoskodni, szinte minden eset-

ben felmeriilnek moralis szempontok. A kockazatos

létesitmények elhelyezésérdl sz616 dontések emberek
- joguk van az egészségiik meg6rzéséhez és a kockdza-
- tok méltanyos elosztdsdhoz, akkor bajosan. Azt sem drt

egészségligyi helyzetével vagy akér életével is Ossze-
fiiggésben lehetnek, igy sokak szemében a telepitési
dontés elsGsorban mordlis dilemma. A mordlfilozofiai
megkozelités szerint a nemkivdnatos létesitmények el-
len tiltakozo csoportok elsdsorban nem magdt a léte-
sitményt utasitjdk el, hanem az igazsdgtalan dontési
mechanizmust, ahol a legtobb esetben azokat zdrjdk ki
a dontési folyamatbol, akikre a dontés eredménye taldn
a legnagyobb hatdssal van (Kuhn — Ballard, 1998).
Kiilonbozé morélfilozofiai iskoldk eltérd valaszo-
kat adnak a telepitési dontésekkel kapcsolatos etikai
dilemmdkra (Hunold — Young, 1998). Az utilitarista
(haszonelvil) megkozelités szerint a telepitési donté-

sek mordlisan szinte mindig igazolhatok, hiszen a tar-
sadalmi Osszhaszon novekedése egy adott 1étesitmény
felépitésével altalaban nagyobb, mint anélkiil. Konflik- :

tusok — mint azt mar kordbban is érintettem — ugyanis
dltaldban olyan létesitményeknél alakulnak ki, ame-
lyek tarsadalmi sziikségességét a legtobben elismerik,
illetve hidnya a tdrsadalomra rendkiviil nagy koltsé-
get 16. Az utilitaristdk dlldspontja szerint a befogadd
telepiilések lakéinak igaz, hogy kellemetlenségeket
és megnovekedett kockdzatokat kell elviselniiik, ezek
koltsége azonban még mindig joval kevesebb, mint az
a hasznossagnovekedés, ami egy ilyen vitatott 1étesit-
mény megépitésével jar egylitt.

Az utilitarista filoz6fidk egyik legnagyobb fogyaté-
kossédga, hogy figyelmen kiviil hagyjak a javak eloszta-

sdnak kérdéskorét, nem veszik figyelembe az emberek
jogait és 6nallésdgat. A neoklasszikus kozgazdasdg-
tan talajan dllva azt mondhatnank, a kockézatokat és
a kellemetlenségeket a tdrsadalom azon tagjainak kell
elviselniiik, akik arra a legalacsonyabb koltségek mel-
lett hajlandéak. Eppen ezért az adott kockdzatos 1éte-
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sitményt ott kell elhelyezni, ahol a legkisebb az igény
a kompenzdcidra. A gondolatmenet egyértelmi kdvet-

laban olyan tarsadalmi csoportok kornyezetében kell

delmi viszonyok, iskoldzottsdg, varhato élettartam stb.)
az Ossztarsadalmi atlag alatt maradnak.

Sokszor hallani azt az érvelést, hogy éppen a tiltako-
z6k viselkednek amoralisan, amikor kizardlag sajat on-
érdekiiket kovetve, onz8 mddon elutasitanak egy olyan
létesitményt a kornyezetiikben, amelybdl az egész tar-
sadalom profitdlhatna. Ez — folytatédik az érvelés — az
allampolgarok részér6l potyautas magatartds, hiszen
azt szeretnék, ha az elényoket 6k is élvezhetnék, a kolt-
ségeket, kockdzatokat ugyanakkor més viselné. Vajon
elvarhaté az emberektSl, hogy onérdekiiket sutba dob-
va a kozjo érdekeit tartsdk ilyen esetben szem eldtt?
Ha elfogadjuk azt az alapelvet, hogy az embereknek

figyelmen kiviil hagynunk, hogy sokszor éppen azok a
beruhdzok vadoljak 6nzé magatartassal a tiltakozdkat,
akik a telepitési dontés kapcsdn busds hasznokat re-
mélnek — a létesitmény megvaldsitdsdval altalaban 6k
is onérdekiiket kovetik (Freudenburg — Pastor, 1992).
A kockézatok tdrsadalmilag igazsidgos elosztdsdnak
problém4jat mindemellett kiegészithetjiik a kozgazda-
sagi megkozelités kapcsdn mar targyalt masik dilemma-
val is: hogyan vegyiik figyelembe azoknak a kdrnyezd
telepiiléseknek az érdekeit, amelyek kozvetleniil nem
részesiilnek a telepitési dontések aldasos hatdsaibdl, de
a negativumokat el kell viselnitik.

A jogokra alapozott etika talajan dllva el kell fo-
gadnunk — de legalabbis mindenképpen mérlegelniink

-~ kell — a tiltakozok allaspontjat, akiknek joguk van sajit

egészségiik, kornyezetiik dllapotdnak, vagy éppen in-
gatlanjaik értékének a megdrzéséhez, megvédéséhez.
A felek kozotti dialogus elsd feltétele, hogy a tdmoga-
tok és az ellenz6k egyarant elismerjék, hogy a masik
érvelése, kovetelése jogos, legitim és teljesen raci-
ondlis lehet (Schneider et al., 1998). Amennyiben az
érintettek ragaszkodnak ahhoz a gyakran hallhaté 4l-
laspontjukhoz, mely szerint a masik fél kdvetelése irra-
ciondlis, viselkedése pedig érzelmileg tulfiitott, esetleg
hisztérikus, gy lehetetlenné valhat barmilyen tovéabbi
egylittm(ikodés, a konfliktusszituacié rendezése.

A kockdzat elosztdsdval kapcsolatos kérdések
azonban az éremnek csak az egyik oldalat képezik.
Azt mondhatjuk, hogy ez a telepitési dontések soran
szubsztantiv feltétel, amely elsGsorban a dontéshozatal
eredményére vonatkozik. A tdrsadalmi igazsdgossig
megitélésekor azonban nem hagyhatjuk figyelmen ki-
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viil azokat a procedurdlis feltételeket, amelyek a don-
téshozatal folyamatdra vonatkoznak (Hunold — Young,
1998). Vagyis nem elég mordlisan elfogadhatd, igaz-
sdgos célokat kitizni, azokhoz méltanyos, igazsagos
utakon kell eljutni. Az érintettek bevondsardl és annak
modjardl a szakirodalomban sincsen egyetértés: a he-

lyi népszavazastdl kiillonbozé deliberativ (tandcskozd)
technikdkig igen vegyes a kép. A helyi népszavazds
intézménye, amennyiben vétdjoggal parosul, igen erds
hatalmat ad a helyi kozosség kezébe, ezdltal tulajdon-
képpen a tulajdonosi jogok is a befogadé telepiilés ke-
z€be keriilnek. Ezzel — bér a telepitdk gyakran probal-
nak nyomast gyakorolni a helyiekre — az onkéntesség
is fenntarthat6, ami fontos morélis kovetelmény lehet a
meghozott dontéseknél. A deliberativ technikdk mind-
egyik fél szdmara lehetGséget biztositanak a tanulds-
ra, més tuddsformdk megismerésére, fejlesztik a felek

konfliktuskezelS képességeit, €s kielégitik az elGbbiek-
ben emlitett procedurdlis igazsdgossdg kovetelményeit
- szautasitdsdnak (Groothuis — Miller, 1997). A kdzponti

is (Pataki, 2007).

A téarsadalmi igazsagossdg vizsgalatakor az ut6bbi
két évtizedben egy 4j szempont is felvetddott. ElsGsor-
ban amerikai kutatok kezdtek el vizsgilatokat végezni,
amelyek sordn azt kutattdk, hogy a veszélyes, kockaza-
tos tizemek, technolégidk elhelyezése dltaldban milyen
helyszineken, illetve milyen tdrsadalmi kornyezetben
torténik. Azt tapasztaltdk, hogy ilyen tipusi létesitmé-
nyek joval nagyobb val6szintiséggel taldlhatok olyan te-
lepiiléseken, régidkban, amelyekre nagyon kedvez&tlen
szociobkondmiai mutatdk jellemzdk, illetve valamilyen
(legtobbszor afroamerikai) kisebbség lakja (Wigley

— Shrader — Frechette, 1996). Ez a felismerés vezetett a !
kornyezetvédelmi igazsdgossag (environmental justice)
és a kornyezetvédelmi rasszizmus (environmental
racism) koncepcidjanak megalkotdsahoz. Bér vitathato,

hogy valéban létezik-e kornyezetvédelmi rasszizmus,
azaz hogy tarsadalmi csoportoknak bdrsziniikk miatt
nagyobb kockdzatokat, kényelmetlenségeket kell-e el-
viselniiik, az nehezen cafolhat6, hogy alacsony jovedel-
md régidk, telepiilések, ahol dltaldban az iskolazottsag
atlagos szintje is alacsonyabb, a munkanélkiiliség és
a blinozés mértéke viszont az atlagnil magasabb, na-
gyobb eséllyel lesznek valamilyen hatranyos, illetve
kockdzatos 1étesitmény befogadéi.

Szocioldgiai megkozelités

Az el6bbi megkozelitések a telepitési problémdk szi-
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pontjan atomerémivet telepiteni, addig Finnorszagban
a kozelmultban viszonylag gyorsan rabdlintott a kozvé-
lemény egy tdjabb blokk megépitésére. Egyes orszagok-
ban — igy példdul hazinkban is — a kdrnyezetvédelmi
kérdések rendkiviil dtpolitizaltak, mashol a partpolitika
nem telepszik ennyire rd a ,,z01d”” kérdésekre. Léteznek
helyek, ahol a tdrsadalmi intézményekbe vetett biza-
lom magasabb, mdsutt igen alacsony. A kockdzatkuta-
tds eredményei ravildgitottak arra, hogy a tdrsadalom
dltal észlelt kockdzatok dltaldban nem fiiggetlenek a
tdrsas normdktol, kulturdlis hatdsoktol, politikai moz-
galmaktol vagy éppen a tdrsadalmi intézményektdl.

A tarsadalmi hatdsok koziil els6ként érdemes meg-
emliteni a tdrsadalmi bizalmatlansig (social distrust)
kérdéskorét, amely taldn a legtobbet elemzett téma-
kor a nemkivanatos 1étesitmények telepitése kapcsan.
Empirikus kutatdsok aldtdmasztjdk, hogy a kiilonbozd
intézményekbe vetett bizalom kulcstényez&je lehet
egy kockdzatos 1étesitmény elfogaddsanak vagy visz-

dontéshozokba, a beruhazokba, és altalaban az altaluk
szolgaltatott informécidkba vetett bizalom mértéke
nagyban befolydsolhatja, hogy egy helyi referendumon
az igen vagy a nem vdlaszok lesznek tobbségben, és
azt is, hogy a helyi népszavazds intézményét egyalta-
l4n legitim konfliktuskezelési megolddsnak tartjdk-e az
adott kozegben. Altaldnossigban elmondhatd, hogy a
telepitési dontések megvaldsitasaért felelGs tarsadal-
mi intézményekbe vetett bizalom mértéke a legtobb
orszdgban igen alacsony, aminek szdmos oka lehet.
Ilyen magyarazé tényezd lehet, hogy az elmult évtize-
dek telepitési dontései a legnagyobb jéindulattal sem
nevezhetSk problémamentesnek, a telepitések multja
a legtobb esetben nem ad okot a bizalomra. Ennek a
fajta bizalomnak a torékenységét a sikertelen telepitési
dontések jelzik: a mualtbeli bizalmat sokkal kénnyebb
negativ 1épésekkel lerombolni, mint azt Gjraépiteni
(Slovic, 1999). Brian Wynne (1996) szerint a szakér-
t6kbe vetett bizalom hidnya azonban nemcsak a mult-
beli negativ eseményeknek, kudarcoknak kdszonhetd
(jollehet jelentékeny mértékben hozzdjarulnak ahhoz),
hanem annak is, hogy a szakértSk és a laikusok leg-
tobbszor teljesen mas nyelvet beszélnek (sz6 szerint,
de 4tvitt értelemben is), mds kulturdlis kornyezetben
mozognak, és véleményeik artikuldlasaval sajat iden-
titdsukat kivanjak meg6rizni. A szakértSk csak elvétve

- hajlandok elismerni a helyi tuddsformak értékét, szub-
- jektivnak, laikusnak bélyegezve azt (ahogy arrél méar
mos aspektusat tartdk fel. Mégis, djabb és djabb te-
lepitési dontések vizsgdlataval érdekes jelenségeket
figyelhetink meg. Azt tapasztalhatjuk, hogy amig
Ausztridban szinte lehetetlen lenne az orszdg barmely

az eltérd kockazatpercepciok targyaldsanal széltam).
A kulturdlis hatdsok és a nemzeti sajatossdgok 1étét

szamos tanulmany bizonyitja. Az értékrendszer, a koc-

kazatokrol alkotott tarsas hiedelmek a kockdzatos Iéte-
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sitményekkel szembeni attitiidoket nagymértékben be-
- magatartds mértékét is limitaljak, hiszen a nagyobb ko-
- hézié megneheziti azt az egyének szamdra (Mitchell
— Carson, 1986). Sokszor a politikai szintek sajtos
a kockézatészlelésre elgszor Mary Douglas és Aaron
Wildavsky vetette fel (Douglas — Wildavsky, 1982).

folyésolhatjk, az adott tdirsadalom intézményrendszere
pedig konnyitheti, de nehezitheti is a vesz€lyesnek itélt
létesitmény beruhdzéinak az tigyét. A kultira hatdsat

Azt allitottdk, hogy kiilonboz6 kulturdlis kornyezetben
eltérden tekintenek a tdrsadalmat koriilvevd kockdza-
tokra, és a kulturdlis sajatossdgok a kockazatok keze-
1€sét is meghatdrozzak. Ha a kockazatokra a kultira
szemiivegén tekintiink, azt sugalljuk, hogy a telepitési
dontéseket 6vezd konfliktusok nem helyi problémak, a
lokdlis keretrendszerben nem feltétleniil érthetSk meg.

A kompenzicié sordn a kompenzaciés formdakban
részt vevd nagyszamu szerepld, illetve a bonyolult
kompenzacidés mechanizmusok sokszor nagyon ma-
gasra emelhetik a tranzakcids koltségeket. Egy ilyen

helyzetben az intézmények nagymértékben befolyd-
solhatjdk a telepitési dontés sikerét. Japanban példaul :

,Kompenzdciés Standardok” kialakitdsaval igyekez- Slovic egyik cikkében (1993): a liberdlis demokrati-

tek szabdlyozni a telepitési dontések sordn felmeriils
kifizetéseket, és ez a mechanizmus nagymértékben ra-
nyomja bélyegét a szigetorszdgi konfliktusok jellegére.
A kompenzici6 igy formalizalt szabalyok és eljarasok
szerint zajlik, elére kalkulalhato, rogzitett mértékekkel.
Az érintettek csak a beruhdzds megkezdésekor kapjak
meg a kompenzéciot, igy nem érdekeltek a beruhdzas
halogatasaban (Lesbirel, 2003).

A telepitési dontések targyaldsakor a tdrsadalmi ha-
tasok koziil a politikai folyamatok szerepét sem hagy-
hatjuk figyelmen kiviil. A politikai folyamatoknak a

magyar kornyezetben — tapasztalataim szerint — még
- kozvélemény szdmadra is elfogadhatéva tegyék, hanem
hogy olyan diskurzusokat alakitsanak ki, amelyekben
dontd lehet azok tarsadalmi elfogaddsédban. Az orsza-

a nyugat-eurdpaindl is nagyobb szerepe lehet, a politi-
kusok hozzéélldsa a kiilonbdz6 kockdzati tényezSkhoz

gos politika mellett ugyanakkor a helyi politika 1épé-
sei sem elhanyagolhaték. A lokdlis politikai aktivitas
nagymértékben befolydsolja, hogy egy adott telepiilés,
régié miként viselkedik egy nem kivant létesitménnyel
szemben. A létesitménnyel szembeni negativ attitidok
ugyanis még nem feltétleniil valtanak ki éles ellendl-
last a beruhdzokkal szemben, annak el6feltétele, hogy
meglegyen azoknak az embereknek a kritikus tomege,
akik hajlandéak véllalni a tiltakozdssal jaré koltsége-
ket, és készek aktivan fellépni a létesitmény gazdaival
szemben. A mobilizacids képesség — a helyi lakossag
részvétele a tiltakoz6 akcidkban — azonban nemcsak az

P

rati korok) ugyanis egyrészt csokkenthetik a tiltakozé
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akcidk szervezésének koltségeit, masrészt a potyautas

0sszjatékdnak is tandi lehetiink a telepitési dontéseket
Ovezd tarsadalmi konfliktusok alakuldsanal: helyi ér-
dekcsoportok és orszdgos szereplSk csaphatnak ossze,
de az is elképzelhetd, hogy helyi csoportosuldsok fog-
nak 0ssze orszdgosan is ismert szervezetekkel.

A kockdzatok észlelése tarsadalmi szinten is dina-
mikus folyamat. Nem véletlen, hogy a LULU- vagy
NIMBY-jelenség éppen a milt szdzad 70-es, 80-as éve-
iben jelent meg, és a kiiktatdsukra tett heroikus eréfe-
szitések ellenére toretleniil jelen vannak a mai napig. A
vildg ipardgai egyre tobbet és tobbet koltenek a kocka-
zatok menedzselésére, mégis soha nem érezték magukat
azemberek még ennyire torékenynek, kiszolgaltatottnak
a kiilonb6z6 kockazatokkal szemben (Slovic, 1993).
,,A rendszer maga rombolja le a bizalmat” — allitja Paul

kus elvek meger&sddése, az elektronikus és nyomtatott
média robbandsszerd fejlédése és befolyasos specidlis
érdekcsoportok megjelenése (pl. zold-szervezetek, jog-
védd csoportok) mind abba az irdnyba hatnak, hogy a
tarsadalom tagjai egyre nagyobb szkepszissel tekinte-
nek a modern technolégidkra, dj 1étesitményekre, for-
radalmi termékekre. A kockdzatokrdl foly6 diskurzus,
ugy tlinik, végérvényesen kicsuszott az ipar, a politika
és a tudomdny szakértSinek a kezébdl.

A beruhazéknak, a kozponti kormdnyzatoknak
nemcsak azért kell bevonniuk az érintetteket, hogy le-
gitimdljak tevékenységiiket, és a telepitési dontéseket a

lehetdvé vilik a rendszerekben valé gondolkodds, és
igy taldn a jov6ben nem csak szuboptimalis megol-
dédsok sziiletnek. Kasperson mar 1986-ban a telepitési
dontéseket 6vezd konfliktusok mogott hizédod problé-
mak egyik legfontosabbjaként jelolte meg a rendszer-
gondolkodds hidnyat (Kasperson, 1986). A telepitési
probléma sokszor abban rejlik, hogy helyi szinten pré-
bal kezelni tdrsadalmi problémakat. Ezzel a probléma-
kezeléssel a telepitSk viszont csak részleges sikereket,
pirruszi gy6zelmeket arathatnak, a tdrsadalmi hatdsok
ugyanis Ugy tlnik, ergsebbek a helyi hatdsoknal.

A kockazatok szociol6giai megkozelitéseivel szem-

- ben tamasztott ellenvetés elsGsorban az, hogy elméleti
altalanos politikai aktivitast6l, hanem a meglévd tarsas
halézatok kiterjedtségétdl is fiigg (a két tényezd termé-
szetesen nem fiiggetlen egymadstél). A meglévd halo-
zatok (pl. valldsi kozosségek, nagycsalddok, helyi ba-
- kdzatkutatds fejlédéséhez, illetve a telepitési dontések

megalapozottsdguk hidnyos (Vari, 2005), és nincsen
egységes keretrendszer, amelybe illeszkednének az
egyes kutatasi teriiletek. Bar a kiilonb6z8 probléma-
felvetések mindegyike fontos adalékokat adott a koc-
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kérdéskorének targyaldsdhoz, onmagdban az egyes
elméletek — legyen sz6 a kockdzatok kulturdlis elmé-

p % pI%

letérl vagy a tarsadalmi bizalmatlansag elméletérdl :
— nem magyardzzak kimeritGen a telepitési dontések
- ti. Peters és szerz6tdrsai (1997) empirikus kutatdsukra
- tamaszkodva arra jutottak, hogy az iparnak a lehets

kudarcait.

Kockazatkommunikaciés megkozelités

Az utolsé megkozelités, amelyet cikkemben targyalni
fogok, szorosan kapcsolédik az eddig bemutatott 6t
megkozelitéshez, és tdmaszkodik azok eredményeire.
A kockdzatkommunikdcios megkozelités azt vallja,
hogy a telepitési probléma alapvetden kommunikdcios
kérdés. A telepités soran a legnagyobb kihivds abban
all, hogyan vehetnénk r4 az embereket, hogy befogad-
janak egy olyan Iétesitményt, amelyet nem szeretnének
a kertjilkk mellett tudni. Milyen eszkozokkel tudndnk

elérni, hogy legaldbb ne tiltakozzanak a nemkivénatos
lizem, technoldgia ellen? A megkozelités vélasza egy-
értelmd: megfelel6 kommunikaciéval. A felfogdsméd

taldn nem is tekinthetd kiilonédllé megkozelitésnek, hi-
szen a beruhdzok szdmara negativ kockazatpercepciok
tompitasaval éppugy foglalkozik, mint a kozgazdasa-
gi eldnyok ecsetelésének problémakorével. Mégis az
egyik legmarkénsabb irdnyzatnak nevezhetd, amelynek
hatdsai Magyarorszdgon is erdteljesen érzékelhetSk az
utébbi években. A kockdzat kommunikéciéjardl vald
gondolkodds kezdetei az 1980-as évek kozepére tehe-
t6k, ebben az id6szakban a kutaték még igy gondoltak,
hogy megfeleld kommunikécids eszkdzokkel a telepi-
tési dilemma feloldhaté (Slovic, 1999). Noha az elmuilt

két évtized alatt bebizonyosodott, hogy a kommuni-
kaci6 kordntsem gy6gyir minden problémara (Slovic,
1993), azt is latnunk kell, hogy a kockdzatkommunika- :

ci6 tobb esetben sikereket konyvelhetett el.

A kockdzatkommunik4cids megkozelités, miképpen
az eddig bemutatott megkozelitések, a technikai megko-
zelités ellenpontozasaként alakult ki. A kockdzatkommu-
nikdci6 eszkoztdra elsGsorban azon a bezartsdgon probal
enyhiteni, amelybe a technokrata telepitési dontési fo-
lyamat kényszeriti a beruhazokat. A kockdzatkommuni-
k4ci6 céljardl ugyanakkor mar megoszlanak a vélemé-
nyek: egyesek szerint a beruhdzdok kezében olyan eszkoz,
amelynek segitségével elhitetik az érintettekkel, hogy az
adott 1étesitmény negativ hatdsai, kockdzatai elfogadha-
téan alacsonyak, és aggodalomra nem adnak okot. Mdsok
szerint a kommunikdciénak a hiteles tdjékoztatasra kell
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illetve hogyan lehetnek aktiv részesei a kockdzatok eny-
hitése folyamatdnak (Morgan et al., 2002).

A kockdzatkommunikacié altaldban els6dleges fel-
adatdnak a bizalom és a hitelesség megteremtését tekin-

legnagyobb mértékd torddést és igyekezetet (care and
concern) kell mutatnia a kockdzati tényezSk kezelése-
kor ahhoz, hogy a bizalmat és a hitelességet kialakitsa.
A tor6dés és az igyekezet az érintettek szdmara fonto-
sabbnak tlinik, mint a tudds és a szakértelem, vagy kis-
sé meglep6 médon, mint a nyitottsag és az Gszinteség.
A kormanyzati intézményekbe vetett bizalmat elsGsor-
ban ezeknek az intézményeknek az elkotelezettsége
erGsitheti. A civil szervezeteket viszont az teheti hite-
lesebbé, ha demonstralni tudjak szakértelmiiket €s tu-
dasukat az adott t¢émdban. Azt latjuk, hogy mindhdrom
szektor azon a teriileten novelheti a beléje vetett bizal-
mat és er@sitheti hitelességét, ha azokon a teriileteken
fejlédik, amelyekben tradicionélisan a leggyengébb.®
A kockédzatkommunikacié koncepcidinak kozéppont-
jaban 4ltaldban a szakszerd tdjékoztatds all, amely tgy
tlinik, csakugyan alapfeltétele a bizalom erGsitésének.
A moridlis kérdések targyaldsandl mar széltam viszont ar-
16l, hogy az egyoldali kommunikéci6 felolddsa és az ér-
dekcsoportok bevondsa sokat lendithet az adott 1étesitmény
telepitésének az tigyén. A kooperativ diskurzus médszere
(Schneider et al., 1998) hiarom lépcsdben igyekszik dtha-
tolni a szakértGk és a laikusok kozotti hatarvonalon, és
megvaldsitani a helyi emberek részvételét a dontéshozatali
folyamatban. A tobbszor sikerrel alkalmazott technika els§
1épéseként a kiilonbozd érdekcsoportok éltal vallott érde-
keket, elvardsokat, értékelési szempontokat gytjtik dssze.
Ezutdnazonositjdk akiilonbozg alternativdk hatdsaités kon-

- zekvencidit — ezt a fazist kiilsd szakért6i csoportok végzik.

A harmadik 1épcsdfokot a tdrsadalmi dontés jelenti: laiku-
sokbdl véletlenszertien valasztott ,,eskiidtek” valasztanak
a vazolt alternativakbol. Az utolsé fazisban az érdekcso-
portok csak taniként vannak jelen, a dontésbe nem sz6l-
hatnak bele, ugyanakkor tdjékoztatjak, illetve felkészitik
a résztvevoket.

Problematikus lehet, hogy sokszor éppen annak a
kommunikatornak kellene hitelesen kozreadnia a léte-
sitményre vonatkoz6 informdcidkat, aki a legmotival-
tabb abban, hogy a tervezett beruhdzds megvaldsuljon.
Mikozben sajat jogdszai bombdzzak olyan érvekkel,

- hogy csak a lehetd legkevesebbet arulja el a tervezett
torekednie: egyrészt, hogy a laikusok szdmara elmagya-
rdzza a varhat6 kockdzatok mibenlétét, masrészt feltarja
a varhat6 kockazatok mértékét, a koltségeket a szamok
nyelvén, végiil egyiittal képezze, oktassa is az embere-
ket arra, hogy hogyan minimalizalhatjak a kockdzatokat,

fejlesztésrdl, hogy késbb minél kisebb eséllyel lehes-
sen ezeket az informdcidkat a telepitd ellen forditani,
addig egyre tobb jogszabdly koveteli meg t6le a pon-
tos és teljes kord tdjékoztatast. Nem naivitds-e feltéte-
lezni, hogy a telepit6 minden informaciét megoszt az

XXXIX. EVF. 2008. 7-8. SZAM

69



érintettekkel egy, a legtobbszor végletekig kiélezett
helyzetben, amikor tudja, mindig lesz néhdny érintett,
aki, tegyen és mondjon barmit, igysem fog hinni neki?
A hiteles tajékoztatdsra vonatkozé ajanlasok, azt latjuk,
dltaldban nem valésulnak meg a valds telepitési don-
tések sordn, leginkdbb azért, mert til sok, egymdsnak
legtobbszor ellentmondé érdek fesziil egymasnak.

Osszefoglalas

William Freudenburg a telepitési dontések sikerét alap-
vetSen hdrom tényezStdl teszi fliggdvé: milyen léte-
sitményr6l van sz6, milyen dontéshozatali folyamatot
alkalmaznak a telepités sordn, és végiil hova kivanjak
telepiteni, azaz a helyszin milyen kdz0sségi sajatossa-
gokkal bir (Freudenburg, 2004). Kiilonb6zs 1€tesitmé-
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nyek elutasitottsdga kiilonbozs, azok tényleges veszé-
lyességétol és az észlelt kockdzatok mértékétdl is fiigg.
Utébbi kiilonbségre vildgitott rd az eltérd kockdzatper-
cepcidk tana, amely alapvetSen pszichol6giai magya-
razatokkal szolgdl a telepitési dontések kudarcaira. Az
elmult évtizedekben gy tlint, a dontéshozatali folya-

: mat finomitasaval ezek a kudarcok elkeriilhetSk. A be-

fogad¢ telepiilések, régidk kompenzédldsa, a méltanyos

-~ telepitési folyamattal kapcsolatos elvérasok kielégité-

se, a kockéazatok parbeszéden alapulé kommunikécidja
mind olyan eszkdzok, amelyek a kudarcokbdl levont

. tanulsdgok elemzése utdn sziilettek. Az 1j évezred kez-

detén bebizonyosodott, hogy egyik vazolt eszkdz sem
jelent csodaszert a telepitési problémdra, szinte mind-
egyik djabb — gyakorlati, moralis stb. — problémékat
vet fel.

1. tdbldzat

2 2

A telepitési probléma eltéré megkozelitései

Technokrata Pszicholégiai Kozgazdasagi Morilfilozéfiai Szocioldgiai Kockazat-
megkozelités megkozelités megkozelités megkozelités megkozelités kommunikacié
s | atelepités o a szakértSk a telepitési prob- | e a tiltakozok az atelepités sordn | * a telepitési
% tobbdimenzids kockdzat- 1éma a megfeleld érintettek észlelt kockdza- probléma
= dontés, ahol becslései nem kompenzacios kizarast és tok nem fiigget- alapvetGen
\gn cél az optima- egyeztethetGk szintek feltardsa- a kockéazatok lenek a tarsadal- kommunikacids
g lis alternativa Ossze a laikusok bl all, amellett igazsdgtalan mi normaktol, kérdés
é kivalasztasa kockazat- az érintettek elosztasat kultdaratol,
“50 technikai jellem- percepcidjaval elfogadjdk a utasitjak el intézményektdl
— z8k alapjan létesitményt
e vérhat6 ¢ alaikusok koc- aukcidés mecha- e az utilitarista tarsadalmi ¢ abizalom és
hasznossdgok kazatészlelése nizmusok kifej- modellek meg- bizalmatlansdg, a hitelesség
kalkulécidja, a kockdzatok lesztése (fizetési kérdGjelezése, kulturalis megteremtésének
Té * sz(irémodellek ismertségétsl és hajlandésdg * a kockdzatok sajatossdgok, kérdései,
3 alkalmazasa, félelmetességétsl feltérképezése), igazsagos intézményi * objektiv adatok
g * szakértGkbe fugg, kompenzaci- elosztdsanak standardok kommunikaciéja,
% vetett bizalom, e heurisztikdk 0s csomagok problémdja, kialakitésa, * szakszerd
'Z | * tobblépesSs hasznalata a kialakitdsa és  hangsuly a mél- politikai tdjékoztatds,
s modellek kockdzatbecslés tesztelése, tdnyos dontési folyamatok, » kooperativ
2 kifejlesztése sordn, a kompenzicid folyamaton, rendszer- diskurzus
2 e kis val6észin(isé- mértékét az * kornyezetvédel- gondolkodds
gek torzitott ész- észlelt kockdzat mi igazsdgossag sziikségessége
lelése, értelmezé- hatdrozza meg és rasszizmus
si nehézségei problémak
* egységesen * anegativ kockd- a befogadok * akornyezetvé- a megkozelités * atdjékoztatds
elfogadott zatpercepcié nem | megvesztegetés- delmi rasszizmus nem alkot egy- az érintettek
4 madszertanok feltétleniil vezet nek érzékelik, koncepcidja séges egészet, bevondsa nélkiil
% hianya, elutasitashoz, félelmetes” erGsen amerikai kiilonbozd méltdnyossigi
E e bizonyos * a szakért6i kockdzatokndl gyokerd, elméletek laza aggélyokat vet
% tuddsformak becslések is nem nagyon * aversengd halmaza, fel,
4 kizérdsa az korlatozottak, mikodik, mordlfilozéfiai a kiilonboz§ * azeltérd
“g' elemzésbdl, e nem létezik az érintetteket iskoldk kozott felvetések érdekeltségek
ED e dimenzidk objektiv gyanakvéva nem lehet igazsa- egyenként nem felolddsa
— Osszemérése kockdzat teheti got tenni magyardzzak a lehetetlennek
kétséges telepitési donté- tlinik
sek kudarcait
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A telepitési dontéseket ovez§ tarsadalmi konflik-
tusok problémdja ugyanis tdlmutat egy-egy sikertelen

telepitési dontés keretein. Egyfeldl a helyi kozosségek
struktirdja, politikai aktivitdsa, mdsfeldl az egész tar-
sadalom hozzaéllasa, értékrendje rendkiviilli médon

lesztikiti a telepit6k mozgdasterét, és szdmos esetben
elGrevetiti a telepitési dontések kudarcat. Az is meg-
figyelhets, hogy egy-egy megkozelités neves szerzéi
egyre tobbszor publikdlnak olyan tanulmanyokat, ame-
Iyek a tarsadalmi tényezSk szerepét hangsilyozzik.
Az eltérd kockdzatpercepcidk egyik f6 teoretikusdnak
szamitd Paul Slovic a kilencvenes években a kockédzat-
észlelés pszicholdgiai kérdései mellett mar elsGsorban
a tarsadalmi berendezkedéseknek, mozgalmaknak és a
médidnak a kockazatok percepciéjara gyakorolt hatdsat
kutatta (Slovic, 1993; Slovic, 1999). Howard Raiffa, aki
kordbban a technokrata megkozelités egyik legfeltétle-

nebb hive volt, kutatétarsaival az elmilt évtizedben a
tdrsadalmi igazsdgossdg és a kornyezetvédelmi rasz-
szizmus kérdéseit vizsgalta, és probdlta beépiteni don-

tési modelljébe (Field et al., 1996). A kiilonb6z6 meg-
kozelitések képviseldi, tigy tinik, nem tudjdk megke-
rlilni a telepitési dontésekkel kapcsolatos szocioldgiai
targyu felvetéseket. (A 1. tabldzatban igyekeztem 0sz-
szefoglalni a kiilonbdz6 megkozelitések sajatossagait,
az elért kutatdsi eredményeket és a legfébb kritikdkat.)

Tanulmanyomban, bér torekedtem a teljes szakiro-
dalmi spektrum bemutatisara, nem érinthettem minden
alternativ megkozelitést. Igy az osszefoglalébél kima-
radt a tranzakcids koltségek gazdasidgtandnak eszkoz-
taraval dolgoz6 érvrendszer bemutatdsa, ami a negativ
externdlidk kezelésére, internalizalasanak kérdésére
helyezi a hangstlyt, de nem foglalkoztam a konfliktu-

nak 4ltaldnos lefrdsaval foglalkozik. Bar a kiilonbozd
problémakat igyekeztem logikus keretrendszerben be-
mutatni az €l6z6 oldalakon, azok altalaban nem Onma-
gukban jelennek meg, hanem egyiitt — egymadst sokszor

P

erdsitve — a telepitési dontések sordn.

Labjegyzet

! Eziton is szeretném megkdszonni Pataki Gyorgy és Harangozd
Gabor segitSkész tandcsait, épitS jellegl kritikdit. Az irds eset-
leges hianyossagaiért és tévedéseiért azonban kizarélag a szerzé
tartozik felelGsséggel.

? Ez a definici6 9sszhangban van a méra mdr klasszikusnak te- !
kinthet§ freemani stakeholder-menedzsment megkozelitéssel :

(Freeman, 1993; Boda — Radacsi, 1996).

3 A sziirémodellek és a szdmszer(isits modellek kiilonbségeirl
részletesebben 1dsd Zoltayné Paprika Zita Dontéselmélet cimd
munkdjinak (2005) médszertani fejezetét.
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4 Arrél nem is beszélve, hogy a kompenzéciés koltségek emelke-
dése végsd soron a telepités hatékonysdgat is megkérddjelezheti.
Azokban az esetekben, amikor a kompenzdcids koltséget nem
kivanjdk vagy nem tudjdk a régié mads telepiiléseire terhelni,
akkor a beruhdzé azzal szembesiilhet, hogy fogyasztéival kell
megfizettetnie a felmeriil6 koltségeket (dllami beruhdzds esetén
esetleg az addfizetSk dllhatjdk a megnovekedett terheket). A til-
zottan magas koltségek az adott beruhdzo6 cég versenyképességét
csokkenthetik, amely végiil akdr meghdtrdldsra is késztetheti a
telepités soran.

[

Az 1950. november 4-én aldirt Emberi Jogok és Alapvet§ Sza-
badsdgjogok Védelmének Eurépai Egyezményének 8. cikkelye
garantdlja mindenkinek a jogdt a magdnéletének, a csalddjdnak
és az otthondnak tiszteletben tartdsdhoz. A dokumentum alap-
jaul szolgdlt tobb telepitési konfliktus jogi rendezéséhez (Davy,
1996).

Vagy legaldbbis ez a sztereotipia alakult ki a fenti hdrom szektor-
rél: az ipart nem érdekli a természeti kornyezet, és kevés figyel-
met szentel a kdrnyezeti kockdzatoknak, az dllami intézmények
nem képesek a hosszi tdvi gondolkoddsra, elkotelez8désre, a ci-
vil szervezetek pedig nem rendelkeznek megfelel§ szakértelem-
mel ,,tudomdnyos” teriileteken. A kutatds eredményei lehet, hogy
csak a jol ismert sztereotipidkat igazoljdk vissza. Az viszont va-
16szintsithetS, hogy a kialakult negativ sztereotipidkat enyhiteni
tudé kommunikdci6 sikeres eszkoz lehet a szereplSk kezében.

=)
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TRENINGEK ES EREDMENYESSEGUK
MERESENEK PROBLEMAI —
KUTATAS NARRATIV MODSZERREL

A hazai kozép- és nagyvallalatok minden évben milliés nagysagrendii osszegeket koltenek nehezen mérhetd

2 2

eredményeket produkalé csapatépité és kommunikaciés tréningekre. A szerzé cikkében bemutatja a leg-
gyakoribb okokat, melyek miatt a készségfejlesztd tréningek eredményessége nehezen mérhetd, és roviden
beszamol a Szegedi Tudomanyegyetem Gazdasiagtudomanyi Karan folyé kutatasrol, amelynek keretében
narrativ interjikkal probaljak felderiteni, hogy a tréningeket kovetden a résztvevok milyen — a képzésnek
tulajdonitott — valtozasokat észlelnek a munkavégzés soran.

Kulcsszavak: vallalati tréning, narrativ interju, észlelt kovetkezmények

Napjaink informdaciévihardban a szakmai tudds mellett
drasztikusan felértékel6dik az olyan képzések szerepe,
melyek az Onismeretet, kommunikdciét, egyiittm{iko-
dést, problémamegoldast fejlesztik (Barta — Kristaly,
1996; Németh, 2002). Ma mar nincs id§ arra varni,
hogy a ,kollektiva majd Osszecsiszolodik™. Intenziv
csapatépits tréningek szolgdlnak katalizatorként a fo-
Iyamatban (Kalmar és tarsai, 2006a, 2006b; Merényi,
2007).

A munkaadok igyekeznek a legtobbet kihozni az
er6forrasokbdl, igy az emberbdl is, ezért a humén erd-
forrds menedzselésének reneszéanszat €ljik (Heidrich,

2007). A ,tokéletes munkaer§” beszerzése azonban
nem valdsithatd meg a munkaerSpiacrdl. Fejvada-
szok és HR-esek a legjobb embereket valogatjak ki, de
nekik is készségfejlesztd tréningeket rendelnek (Klein
— Klein, 2006).

A folyamatos képzések/tovabbképzések sziikséges-
sége egyes szervezetekben valéban trivialitds, masok —
tipikusan kisvéllalkozdsok — jéval kevesebb figyelmet
forditanak rd. Az utébbiak ezt dltaldban idG- és forrds-
hidnnyal indokoljdk. A munkavallalét , ki kell venni”

a tevékenységbdl, pénzbe keriil az oktatds, a terembér, :
esetenként a szallas stb. Az a szervezet, amelyik teljes
mértékben nélkiilozi a képzéseket, az valészintleg nem
szamol a képzés hianyabol fakado koltségekkel (Tonk, oktatdsra (Zrinszky, 1995; Barakonyi, 2004; Henczi,

~ 2005, 2006; Noszkay, 2006), mind a munkahelyi fej-

2004).
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A képzések hidnya a tetemes id6- és pénzprobléma-
kon tdl gyakran a mérhet§ség nehézkességének is ko-
szonhet6 (Hargitai, 2004), hiszen 4ltaldnos vélemény
szerint roppant kemény feladat egy-egy program valés
eredményét, hozzdadott értékét szdmszerdsiteni. To-
vabbi ok a kozvetlen vagy kozvetett rossz tapasztalat
(pl. egy ismerGs negativ véleménye), mely egy rosszul
megtervezett vagy lebonyolitott tréningbdl fakad. Gya-
kori, hogy a vallalatok csak a tréninget rendelik meg,
és elmarad az el6készitd-diagnosztikus vagy igény-
felmérési szakasz, elmarad a kovetés, illetve cikkiink
fokusza, a mérés. Tobbek kozott emiatt fordulhat eld,
hogy a hosszas dontés utdn létrejott, nehezen finan-
szirozott tréning nem eredményez érezhetd valtozaso-
kat, és a megrendel6nek egy életre elmegy a kedve a
tréningezést6l. Ugyancsak sok kért okoznak a Barlai
— Szatmariné (1997) altal emlitett 6njeldlt ,,magusok”,
akik kétes értékd tréningjeikre még kétesebb értékelési
modszereket javasolnak.

Oktatési szakért6k és HR-kutatok korében egységes
vélemény: hosszu tdvon csak azok maradnak verseny-
ben, akik a hagyomdnyos szakmai oktatdsok mellett
korrekt, mérhet6 eredményeket produkdl6 dj tipusu,
kompetenciaalapu és készségfejlesztd képzéseket is
igénybe vesznek. Ervényes ez mind az iskolarendszert
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lesztésekre (Simonyi, 1997; Kovats, 2003; Zachar
2003; Bokor és tarsai 2005; Fiilop, 2007; Kdésa, 2007).

Sok szervezet azonban még mindig komolytalannak
itéli a készségfejlesztS tréningeket. Vagy nem rendelnek
ilyet egydltaln, mert nem értik, milyen hozadéka van
egy olyan képzésnek, ahol csekély mértékd a lexikalis
ismeret, vagy rendelnek ugyan, de ekkor is altaldnos az
érdektelenség a mérhet§ség irdnt (Klein — Klein, 2000).
Barizsné (2004) 44 hazai vallalat oktataspolitikdjat fel-
olelS elemzése sordn arra jutott, hogy a vizsglt szerve-
zetek 43%-a semmilyen értékelési technikat nem alkal-
maz. Ugy tiinik azonban, hogy egyre tobb szervezetben
megjelent, és a jovében tovabb erGsodik az az elvards,
hogy a HR-csapat, miutdn megéllapitotta az igényelt
kompetencidkat, képes legyen gyorsan és hatékonyan
eldonteni, mely képzésekre van sziikség, és azok milyen
mértékben hozzdk vissza a befektetett t6két (Rangasz,
2007). A képzések ugyanis hosszu tavi befektetésként
mikodnek: jo koltség-haszon ardnnyal, kiszdmithatd
kockdzat mellett megbizhat6 jovedelmezdséget varnak
el t6liik (Hods, 1997). E tényez6kbdl azonban csak a
koltség és a kockazat biztos. Ugyan a nyereség is gyak-
ran jelentkezik, a HR azonban ezt nem mindig tudja ald-
tdmasztani. Az elmult évek hazai tapasztalatai alapjan
kimondhatjuk: amikor megszoritasokra keriil sor, a szer-
vezetek sokszor az oktatdsi biidzsét fogjak vissza, mert
nem érzik a megtériilést (Hargitai, 2004).

A szakirodalom altalaban a képzések négyszintd ér-
tékelését javasolja: résztvevdi elégedettség, elsajatitott
ismeretek, magatartasvéltozasok, ilizleti eredmények
(Fisher et al., 1999; Gazdag — Szatmariné, 1999; Erdé-
lyi, 2000). A négy szint kezeléséhez Ivancevich (2007)
értékelési matrixot szerkesztett, Pdlinkds — Véamosi !
(2002) pedig amellett érvel, hogy minden szinten be
kell épiteni a felelGsségtudat és a kezdeményezGkész-
ség fejlesztését is. Egyes szerz8k — elismerve ugyan az
erds szubjektivitast — az oktatok szemszogébdl vald ér-
tékelést is megemlitik (Klein, 1998). A négy szint sor-
rendben egyre nehezebben mérhetd, de egyre fontosabb
eredményeket szolgaltat. A véllalatok — ha mérnek is
— gyakran csak az els§ két szintig jutnak el (Erdélyi,
2006; Kalmar és tarsai, 2006a; Malovics, 1999).

Bonyolitja a helyzetet, hogy a készségfejlesztést
célzo tréningek egyes tipusai motivicids és/vagy egy-
szerre rekredcios célokat is szolgdlnak (Langer — Raatz,
2000). Szdmos kutatési eredmény arra utal, hogy a tré-
ningek egyes formai (pl. a jatékos, szabadtéri progra- !
mok) a tartds teljesitménykényszer okozta kihivdsok
(stressz, kiégés, pszichoszomatikus betegségek) meg-
el6zésében vagy kezelésében is szerepet jatszhatnak
(Dykes — Szakély, 1993; Ray — Szab6 2006; Grant,
2006). Ezeket a hatdsokat végképp nehéz lenne szdm-
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szerdsiteni. Annal is inkabb, mert a tartds valtozas
megbizhaté méréséhez Erdélyi (2006) szerint legaldbb

- harom hoénapos, mas szerz8k (Janovics, 2006) szerint

akar masfél éves id6tav is sziikséges.

Tréningek a szervezetben

Az els6 tréningjellegd kisérleteket a XX. szdzad ele-
ji Amerikdhoz kotik, de a mddszer térnyerése csak a
szdzad masodik felére tehets. Hazankban a tréningtor-
ténelem id&szdmitasa a 70-es évek kozepére datdlha-
t6, amikor az ENSZ fejlesztési szervezete, az UNIDO
beinditotta a szervezett trénerképzést (Langer — Raatz,
2000; Rudas, 2001; Kiss, 2003). Ma a magyarorszagi
tréningpiac kindlati oldaldn mintegy 6tszdz véllalkozds
tevékenykedik, éves Osszforgalmuk megkozeliti a hét-
millidrd forintot (Hargitai, 2004), de az anomalidkat jol

© mutatja, hogy a keresleti oldalon a magyar tulajdoni

cégek kozel fele rendkiviil korl4tozottan vesz igénybe
tréningeket (www.menedzsmentforum.hu).

Jelen cikkben megkiilonboztetjiik a készségfejlesztd
(azon beliil is a kommunikdacids) és csapatépitd trénin-
geket a tobbi képzési formatdl, és csak az elGbbiek ész-
lelt kdvetkezményeit vizsgaljuk. Tokéletes elhatdrolds
természetesen nem lehetséges. Egyes szerzSk a képzést
mint atfogd fogalmat hatdrozzak meg, melynek alcso-
portjai a kiillonboz6 elméleti oktatdsok, fejlesztések,
tréningek (Gazdag — Szatmdriné, 1999). Masok egy-
mastél elkiiloniils, de kozos teriiletekkel is rendelkezd
halmazként hatdrozzdk meg a képzést, a fejlesztést és a
tréningeket (Erdélyi, 2006). Az egyik legatfogébb ké-
pet adja e téren Klein és Klein (2006).

A szakirodalom erdsen megosztott abban a kérdés-

- ben is, hogy mikor és milyen tréningek sziikségesek

egy szervezet szamara. Bar a legtobb szerz§ elenged-
hetetlennek tartja az ismeretek bdvitése mellett a kész-
ségfejlesztést (Sods, 1997; Bakacsi et al., 2000; Poor,
2000; Klein, 2002), vannak olyan hangok is, melyek
kiemelik, hogy a gyakran alkalmazott ilyen jelleg( fej-
lesztés hasznossdga a vallalati életben erGsen vitatha-
t6. Véleményiik szerint a modszert sok szervezet csak
tiineti kezelésre, a valés problémdk elfedésére veszi
igénybe. Mds esetekben a munkavallalék manipulala-
sdra vagy indirekt értékelésére hasznaljak. Ezek az al-
kalmazasok kifejezetten kdrosak is lehetnek (Perrow,
1995; Juhdsz, 2005).

A viéllalati életben meglehet&sen gyakoriak a kom-

- munikdcids és csapatépitd tréningek, illetve ezek vala-

milyen kombindciéja. Kiss (1994) bemutat egy ameri-
kai kutatast, amelyben a szdz f6nél nagyobb létszamu
véallalatok korében végeztek reprezentativ felmérést
a képzésekrSl. Ez azt mutatja, hogy a véllalatok fele
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(51,2%) vesz igénybe csapatépits tréningeket, 45,3%-a
prezentacios, 35,9%-a targyaldsi tréningeket. Az Gjabb
kutatdsok még ennél is magasabb szdamokat mutatnak
(Buckingham — Coffman, 2001). Kozelmdltbeli ma-
gyarorszagi felmérések szintén hasonlé eredményekrél

szamolnak be (Vamos, 2001; Kiss, 2003; Pelczné —
Szadai, 2003; Barizsné, 2004). A képzések jellegének,
folyamatossdganak és értékelésének sziikségességét il-
let6en azonban joval kedvezStlenebb az itthoni helyzet
(Benedek, 2002; Klein — Klein, 2006).

Az értékelések problémai

A jol elSkészitett és végrehajtott kommunikacids és/
vagy csapatépitd programok mellett sok elméleti és gya-
korlati szakember érvel, de a konkrét eredményekr6l és
azok mérhetGségérdl erGsen megoszlanak a vélemények.

Egyesek meggy6z8dése szerint mar akkor is megéri a
befektetés, ha a tanuldst nem is szolgdlja mérhetGen,
,minddssze” jobb hangulatot teremt. Allitdsuk szerint

az utasitdson alapul6 irdnyitds rég dtadta helyét a csapat-
munkdnak, és a j6 véllalati 1égkor ehhez nélkiilozhetetlen
(Rab — Szabd, 2002; Hargitai, 2004). F. Varkonyi (2006)
1dézi az amerikai Gallup Intézet kutatdsi eredményeit,
mely szerint ahol j6l érzik magukat a munkavéllalék, ott
tobb kreativ otlet jelenik meg, megbizhat6bb a mindség,
kevesebb a hiba, a mulasztas, kisebb a fluktuacid, ha-
tékonyabb a valsidgkezelés. F. Varkonyi ezeket az ered-
ményeket a bels§ motivacié ergsodésével magyardzza,
melyet kizdrélag anyagi jutalmazdssal vagy kiilonbozd
szankciondldsokkal nem lehet elérni.

Egy — a Szegedi Tudomanyegyetem Gazdasigtudo-

maényi Karén jelenleg is folyé — kutatds szerint olyan
allasponttal is talalkozhatunk, miszerint az eredmények :

s

ugyan nem szdmszertsithetSk, de ,ha csak par %-ot

dob az értékesitésen, mar akkor is b&ven megéri”. (12.
sz. interjualany, értékesitési igazgatdhelyettes).

A masik végletet a ,,tréning-hivék™ jelentik: ,,Nézd,
én ott vagyok mindenhol, ahol csak lehet. Sajat zseb-
bdl. Durva szdmitdsaim szerint az elmult 6t évben két-
milli6 folott koltdttem tréningre. .. Voltak gyengék, jok
és nagyon jok, de fogalmam sincs, konkrétan melyik
mennyire érte meg... Altaldban még a leggyengébben
is volt egy mondat, ami miatt megérte. Viszont abban
teljesen biztos vagyok, hogy ezek nélkiil ma nem lenne
cégem, ahol kb. hetente visszajon a befektetés.” (33. sz.

interjialany, vallalkoz6)

Mi azon a véleményen vagyunk, hogy szdmos tré-
ning még akkor is eredményesnek mondhaté, ha adott
esetben nem, vagy nehezen mutathat6 ki az Erdélyiék
(2006) dltal vért hosszd tavi hatds. Sajdt oktatdsi gya-
korlatunkban is szdmos példa akad arra, amikor a tré-
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ningen felfrissiilt, fellelkesiilt értékesitGi csapat mar
kozvetleniil a képzés utdni napokban jobban teljesit,
mint elStte — és a 1ényeg, hogy ezt a teljesitménynd-
vekedést a tréningnek tudjdk be. Ugy latjuk, a legjobb
tréningek arra is képesek, hogy egyfajta pozitiv spirdlt
inditsanak be: a résztvevdk a kapott eszk6zok és mo-
tivacié birtokaban hatékonyabban dolgoznak, ez meg-
noveli az Onbecsiilésiiket, ett6l még hatékonyabbak
lesznek stb. A tréner és a megrendeld ligyes egyiittm-
kodésével pedig elérhetd, hogy a lendiilet a kdvetkezd
tréningig is kitartson.

Mindezeken til mi az oka a széles kor( bizonytalan-
sdgnak a tréningek értékelésében? ElGszor is vegylink
szdmba néhdny kozismert szocidlpszicholdgiai ténye-
z6t, melyek a tréningek értékelését befolyasoljak:

— nyilt véleménynyilvanitasnal fellép a csoport-
nyomds: ,,ha a tobbiek szerint hasznos/értéktelen,
lehet benne valami... én sem jdratom le magam
azzal, hogy mast mondok”,

— atréning zardsanal egyesekben az elvalds, a bicsu
negativ érzése az altal oldédik, ha azt gondoljak:
,»1gazabol nem is volt ez akkora élmény”,

— kognitiv disszonancia: ,,elég draga volt, csak tala-
lunk benne hasznosithaté elemeket”,

— els6bbségi hatds: a trénerr6l, feladatokrdl stb.
szerzett elsé benyomads mintegy irdnyt szab a ké-
sGbbiek értelmezéséhez,

— ujdonsagi hatds: az utolsé gyakorlatra konnyebb
emlékezni,

— holdudvarhatds: szimpatikus tréner mellett jobb-
nak tlinik a képzési program; ha kellemetlensé-
gek addédnak a helyszinnel, rosszabb megitélés
ala esik minden stb.,

— sztereotipidk: a tréninggel kapcsolatos el6zetes elva-
rasok onmagat beteljesitd joslatként mikodhetnek,

— attribuci6: a tréning alatti/utdni viselkedést abban
az esetben is a tréning kovetkezményének tekin-
tik, ha a kett6 kozott val6jaban nincs szignifikdns
kapcsolat,

— énvédd torzitds: amennyiben a tréning alatt kudarc
éri az egyént, hajlamosabb az eseményt a tréning
hib4janak felr6ni, mintsem sajat magénak ,

— a kontrolldlé személy szerepe: mas értékelések
sziilethetnek attdl fiiggden, hogy ki végzi az érté-
kelést (Knoll, 1996; Szabd, 2006 nyomédn).

Nem szocidlpszicholégiai torvényszertiség, de ide
sorolhaté torzité tényezd az is, hogy attdl fiiggden is
véltozik a tréningek — kinyilvanitott — megitélése, hogy
valamely ok miatt (trénerrel valé személyes kapcsolat,
pihenés, munkakeriilés, sznobhatds stb.) a résztvevs ér-
dekelt vagy nem egy djabb program megvaldsitasdban.
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A tréningek egyik leggyakrabban hangoztatott
problémdja, hogy nagyon nehezen tudjuk elvdlasztani
hatdsait mas hatdsoktél. Rdadasul ugyanazon képzés
hasznositdsa egyénenként, szervezeti egységenként is
eltérd lehet (Juhdsz, 2005). Problémaként jelentkezik

az is, hogy ha még ki is tudjuk mutatni, hogy fejlédott
a résztvevdk kommunikacids készsége, ez onmagédban
nem garancia arra, hogy ezt a szervezet céljai érdeké-
ben fel tudja és akarja haszndlni.

A tréningek relevans mérésének tovabbi akadalya,
hogy sok résztvevének nincs megfelel§ dsszehasonlitd-
si alapja. A konvenciondlis iskolarendszerben ugyanis
szinte teljességgel hidnyzik ez a fejlesztési forma (Ja-
kab, 2001). Egyes pedagdgusok szerint Magyarorsza-
gon a mai napig dont§ tobbségében gyorsan valtozd
ismeretek ezreit tomik alkalmatlan eszkozokkel a fe-
j?kbe, mely passzivitdshoz, alulteljesitéshez vezet. Az

egylittmiikodésre, kreativitasra, nyitottsagra, rugalmas-

kola indult el ebbe az irdnyba (Kiss — Balogh, 2004;
Frank, 2007). Az a tény, hogy a ma tréningez8 kozép-
korosztdly még a hagyomdnyos oktatdsi rendszerben
szocializalodott (Szenes, 1991; Szirmai, 1997), olyan
prekoncepcidkat teremt a képzésekkel kapcsolatban
(Benedek, 2002), mely erdsen torzithatja a tréningek
értékelését. Az egyik legjellemz6bb példa a torzitdsra:
mikdzben a szakemberek kiilf6ldon (Birkenbihl, 1998;
Charles — Clarke-Epstein, 1998; Seifert — Gobel, 2001;
Tamblyn — Weiss 2002; Kroehnert, 2004) és itthon is
(Gabnai, 1987; Bus, 1998; Rudas, 2001; Kaposi, 2002;
Sugar — Takdcs, 2003; Nagy, 2005) évek 6ta kifejezet-

ten szorgalmazzak a jatékos tanuldst, addig ez a méd-
szer sok feln6tt tréningrésztvevs szemében egyenlS
a komolytalansdggal (Bodndr, 2007). A nagyszamu

szerzGt annak aldtdmasztdsara soroltuk fel, milyen el-
képeszt6 mélységli szakadék tatong a tréninges ,,jaté-
kok” szakmai és laikus megitélése kozott. A tréningek-
kel szembeni egyik legnagyobb ellenéllast ugyanis az
okozza, hogy a résztvevk tigy érzik, érdemi munka he-
lyett gyermekded jatékkal toltik az egész napot — szdz-
ezrekért, munkaid6ben. Ez a jelenség annak ellenére
is fenndll, hogy mar kozel harminc éve dolgoznak és
»jatszanak” Magyarorszdgon is a mai értelemben vett
trénerek. Az egyetemrdl néhany éve kikeriilt, esetlege-
sen nyugat-eurdpai, amerikai oktatdsi intézményeket

megjart fiatalok hozzadlldsa mar sokkal elfogad6bb a
jatékos tréningmédszerhez (Berde — Dienesné, 1998;
Hargitai, 2004; Forgacs €s tsai, 2001; Forintos, 2001).
Sajat tapasztalatunk alapjan azt latjuk, hogy a trénernek
- ben hasonlé gondolatokat megfogalmazé munkdjat,

rd kell éreznie arra, mikor sziikséges, hogy ,,megma-
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és mikor all meg az 6nmagdban. Azt gondoljuk, ezen
a téren a trénerek sokat tehetnek a médszer pozitivabb
megitéléséért.

A tréningértékeléseket szintén neheziti, hogy sem
a vezetdk, sem a humdn szakemberek — id§ vagy fel-
késziiltség hidnyaban (Sz&ts — Kovéts, 2007) — sem a
régebbi, de alkalmazhaté (Podér — Wacha, 2000), sem
az djabbndl Gjabb értékelési modszerek (Barcy, 1997;
Po6r — Karoliny, 2001; Kovéts, 2003; Rolek, 2007)
alkalmazasiban nem szereznek elég tapasztalatot. Igy
aztdn gyakori, hogy a megrendel§ nem rendelkezik
pontos képpel arrdl, mit is vdsarol, illetve mit kellett
volna kapnia (menedzsmentforum.hu). ,,Mi egy vidam,
jatékos programra késziiltiink, aztdn katonai kiképzés-
hez hasonlatos elbandssal taldlkoztunk, melyet cso-
portos pszichoterdpia kovetett.” (17. sz. interjdalany,
személyligyi vezets). Hasonl6 eredményre jutott Bellér

Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv timogatja ugyan az = (2003) €s Szab6 (2007) egy-egy kozelmiltban publi-
- kalt tanulményban.

sdgra neveld programokat, de még csak alig néhédny is-

Id6nként maguk a trénercégek sem torekednek arra,
hogy megbizhat6an mérjék sajit produktumukat. Meg
sem prébalnak egy képzésértékels lap pozitiv eredmé-
nyeit lobogtatva bekeriilni 0j tigyfelekhez, hanem ajan-
laskéréssel, hideghivdasokkal prébalkoznak, és remény-
kednek a szdjreklam hatékonysdgaban (Veres, 1998).
Az is el6fordul, hogy maguk az érintett személyek sem
érdekeltek a valds kovetkezmények felszinre hozdsa-
ban: akad, amikor a trénerek szeretnék elkendGzni a si-
kertelenséget (Kiss, 2003), més esetben a megrendel6k
nem szeretnének szembesiilni azzal, hogy kidobtdk a
pénziiket az ablakon (Voros, 2007).

A probléméhoz érdekes adalékkal szolgal Kiss (2003),
aki ugy véli, hogy egyes esetekben a trénerek vagy szak-
mai szervezeteik kozotti rivalizalds és féltékenység is
gétja az értékelési modszerek tokéletesedésének.

A kiilfoldi trendek azonban abba az irdnyba mutat-
nak, hogy a megrendeldk a tréningeknél is egyre ponto-
sabban szeretnék tudni, mit kapnak a pénziikért. Kaposi
(2006) ismerteti egy német nagymintds felmérés ada-
tait, melyek azt mutatjak: a személyre szabottsdg és a
sajét irdnyitasd tanuldsi folyamatok mellett a képzések
kontrollingjanak jelentsége is ndni fog.

A narrativ megkozelités

Els6ként Dilthey szorgalmazta, a szdzadfordul6 tdjan,
sziiletett onéletrajzi elbeszélések (pl. naplok) kapcsan
a narrativ feldolgozds fontossigat, kiemelve, hogy
ezek az irdsok nagy értéket hordozhatnak a humén
tudomédnyok szdmara (Pataki, 1995). Bartlett 1932-

»Az emlékezés”-t a 70-es években fedezték tjra fel.
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A kutatk elképzelése kozos volt: az emberi emlékezet
torténeteken keresztiil aktiv szervezdje az életiinkben !

el6forduld eseményeknek. Multbeli tapasztalatainknak kiindul6 alap lehet (Bauer, 1996; Laszl6, 2005). Az

s s 2

célkitliz6 és problémamegoldé gondolkoddsunkkal ké-
pesek vagyunk értelmet adni. Emlékeinkbdl koherens

torténeteket, ,,forgatokonyveket” hozunk létre, hogy
sémadkat alkothassunk a biztonsdgosabb és kényelme-
sebb élet érdekében.

Sandra Jovchelovitch (1998) egyenesen azt allitja,
hogy minden emberi tapasztalat kifejezhets elbeszéls
(narrativ) formaban: torténetek segitségével idézziik fel
és allitjuk idérendbe tapasztalatainkat, lehetséges ma-
gyarazatokat taldlunk rajuk, és eljatszhatunk az egyéni
és tarsas életiinket formdlé események ldncolatdval.
A torténet (narrativum) az események pszicholdgiai
perspektivdjaba, azaz a szerepl6k bemutatdsdnak kii-
16nb6z8 moédjéba is betekintést nyujt, ezen keresztiil

nemcsak a konkrét eseménysort lehet megismerni, ha- :

nem az emberi szandékokat, véleményeket, tapasztala- L4sz16, 2005 nyomén):

tokat és kovetkezményeket is.

2 2

A torténetek a szocidlis reprezentdciok elGallitoi és

hordozéi: a narrativumok formdja és tartalma kozvet-
len 0sszefliggésbe hozhat6 az elbeszéEld, a csoport és a
kozosségi érdek kozott fenndlld sokrétd és szovevényes
viszonnyal, s6t e kapcsolat alakitja ki a narrativumokat.
Struktirdjukkal kifejezik az Sket életre hivo kozosségi
formdkat. Az emberek torténeteket alkotnak, hogy a vi-
lagukat megértsék, s ezeket meg is osztjadk egymadssal.
A kozosségi érzés és a szocidlis identitds tehat egyarant
narrativumokban gyokerezik, mi tobb, a legindividua-
lisabb emlékeink tarsas lehorgonyzasa is elbeszélések-
kel torténik (Laszl6 — Thomka, 2001).

Fisher (1999) magyarézata szerint a torténetek dont§
sajatossdga, hogy szildrd jelentést adnak az események-
nek. Tapasztalataink lehetnek Osszefiiggéstelen mozaik-

kockdk, a torténetek azonban racionalitdssal és emocio-
nalis hattérrel rendelkezve teljes képpé rendezik azokat.

Fentiek alapjdn a narrativ interji (NI) lényege, hogy
torténetmeséld, vagyis narrdtori szerepbe helyezziik in-
terjialanyainkat. Az elkésziilt interji ezéltal jellegzetes
énelbeszélés (self-narrative), amely Pataki (1995) meghaté-
rozdsa szerint a ,,személyes élettorténet eseményeit, s azok
értelmezéseit koherens szerkezetbe rendez§ narrativum,
melyekbdl az egyén felépiti 5nnon biografidjat”.

Az NI-s elemzés a kvalitativ kutatdsi médszerek
kozé sorolhatd (Laszlo, 2005). A strukturalt interjinal

nyitottabb, ezért szabadabb folydst enged az esemé- :
nyek felidézésének. ElegendSen spontdn ahhoz, hogy
a vélaszolé szempontjabdl fontos aspektusok keriil- -
hessenek a felszinre (Topcu, 2005). A mélyinterjinal
viszont részletezdbb, elemzése sordn a szavak mélyéig

hatol (Ehmann, 2002). B4r min8ségi mddszer 1évén a | nyesebbek” lesznek (Bokor, 1999).
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kvantifikacié nem elsddleges célja (Szokolszky, 2004),
de ha szdmszer(sitett adatokra toreksziink, akkor is jé

NI kovetelményeinek megfelelGen a beszélgetés egy
altaldnos kérdésfeltevéssel indul, miszerint milyen szi-
tudciora emlékszik a megkérdezett a témakorrel kap-
csolatban. A tovdbbiakban azutan az alany vélaszainak
fliggvényében haladunk tovabb. Nincs tehat meghatd-
rozott kérdéslistank, ezaltal ténylegesen az interjdala-
nyok szempontjabdl relevans informacidk keriilnek
el6. Ha mégis kérdést tesziink fel, az 4j témdkat kindl
az alany szadmadra, aki ezeket a felkinaldsokat vagy el-
fogadja, vagy haritja. Igy tehat lehetGség nyilik arra,
hogy kolesonhatdsba lépjenek a ,tapasztalati elemek”.
Esetiinkben példdul az alany maga donti el — sokszor
tudat alatt —, milyen eseményeket, kovetkezményeket
tulajdonit a tréningeknek, s milyeneket nem.

Az Nl-s kutatds dltaldnos 1épései (Bauer, 1996 és

0. A helyzet el6zetes megismerése, nyitott, beszél-
tetd kérdések megfogalmazisa.

1. A narrdci6 bevezetése, vizudlis segitség
(id6egyenes) haszndlata.

2. Torténetmesélés rogzitése (aktiv hallgatdssal ki-
sérve).

3. Kérdezési szakasz (torténetek részletezése nyi-
tott, beszéltetd kérdésekkel).

4. Csevegési szakasz (informdlis jellegil kiegészité-
sek, informaciok gydjtése).

5. Elemzési szakasz (parafrazedlds: atirds, Ossze-
foglalé6 mondatok, kulcsszavak meghatdrozasa,
majd kategéridk meghatdrozdsa, kategériaele-
mek 0sszegy(jtése, szdmoldsa).

Az NI kifejezetten olyan témak kutatisara alkalmas,
amelyek erds cselekvési relevancidval rendelkeznek,
illetve egyéni észleléseket, értelmezési rendszereket
tematizalnak. Az eseményekre tortén§ szabad vissza-
emlékezésekbsl az interjialanyok szdmadra relevéns,
egyéni jelentésmintdi, szubjektiv jelentésstruktirai
bontakoznak ki retrospektiv mdédon. A kutaté feladata
az interjialanyok élményeinek, értelmezéseinek kibon-
tasa és megértése (Topcu, 2005).

A narrativ interjik elemzésénél természetesen an-
nak korldtait sem hagyhatjuk figyelmen kivil. Az
egyik legfébb korldt, hogy a spontaneitds fenntartdsa
miatt nem szakithatjuk félbe a valaszoldt, igy esetleg
egyes — menet kozben, vagy az elemzés kozben fel-
meriil — kérdéseinkre nem kapunk vélaszt. Masrészt
az NI-k felvétele sordn a bizalom kialakitdsa alapvetd.
Amennyiben ez sikertelen, a narrativumok is ,,szegé-
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Narrativumok a tréningek vilagaban

A torténetek nagyon kozel dllnak a tréningek vildgahoz:

— alkalmasak hangulatolddsra, -épitésre — ennek
legjobb példai az anekdotdk,

— é&ltaluk érthetSbben és emlékezetesebben lehet
magyarazni (Fisher, 1998), mintha csak elmond-
juk a lecsupaszitott informaciot,

— megndvelik a tanulds motivacidjat: az érdekes,
Lrolunk sz616” torténetek nyitottabba tesznek,
madsok gondolkoddsra késztetnek,

— torténeteket jatszatnak el a trénerek, hogy bizton-
sdgos térben fel lehessen késziilni egy nehéz tar-
gyaldsra, prezentdcidra vagy reklamicidkezelésre,

— egyes cégek torténetszer( referencidk segitségé-
vel ,,adjdk el” magét a tréninget is.

A j6 trénerek — 6sztondsen vagy tudatosan — kihasz-
naljak a torténetek erejét. Ha kinyitunk néhany, tréne- :
rek altal irt konyvet, azt tapasztalhatjuk, hogy szinte !
minden egyes oldalon torténetekkel oktatnak (Arpa-
di és tarsai, 2001; Ndégradi, 2002; Tonk, 2004; Nyiri
— Hackl, 2007).

Mindezek ellenére azt latjuk, hogy a torténetek me-
séltetése (NI) és feldolgozasa a tréningek értékelésében
nem kap elég szerepet. 1d6r6l idSre esetleges médon
megjelenik, de messze alulértékelten.

Jelen tanulmanyban amellett érveliink, hogy ezen
érdemes lenne vdltoztatni. Gyarapod6 kutatdsi ered-
ményeink azt latszanak aldtimasztani, hogy az NI-s
moédszerrel nyert torténetek a tréningek altal életre
keltett tuddsrdl szélnak. Tulajdonképpen a tréningek
visszhangjai. Azt mutatjédk, hogyan reprezentdlddik az
egyénben vagy egy kozosség Ossztuddsaban a lezajlott
képzés — ezt definidljuk észlelt kovetkezményként. f

Az NI komoly el6nye, hogy olyan eszkdz, mely
a Kirkpatrik-féle négyfokozati értékelés (Gazdag
— Szatmériné, 1999) harmadik szintjén is haszndlhat6,
hiszen a magatartdsvdltozdsrol is tuddsithat. Tovabbi
elény, hogy kellGen illeszthet§ a szokdsos mérések-
hez (kontrollcsoport, trendvonalelemzés, résztvevdi
becslések stb.), illetve kiegésziti azokat. Segitségével
keresztmetszeti és longitudinalis vizsgalatokra is lehe-
t6ség nyilik.

Nem azt allitjuk, hogy a narrativ médszer varazs-
titésre megoldja a tréningek korabban vazolt mérési
problémdit. Ellenben alkalmasnak tartjuk arra, hogy az
eddigieknél részletezettebb vagy mds jellegli képet ad-
jon. Ez a kép aztdn tetszSleges mélységig elemezhet§ a
véllalatvezetés vagy HR-csoport dltal kidolgozott szem-
pontrendszer alapjan. Mindezek illusztrdldsara az aldb-
biakban roviden bemutatjuk aktudlis vizsgalatunkat.
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- Kutatis a tréningek észlelt kovetkezményeirél

2006 decembere Ota narrativ interjis kutatdst végziink

a tréningekrdl a Szegedi Tudoményegyetem Gazdasag-

- tudomdanyi Kardnak Gazdasagpszicholégiai Szakcso-

portjaval. (Informécidink szerint eddig nem publikaltak
narrativ interjas tréningfelmérést Magyarorszdgon.)

Empirikus kutatdsunk célja annak feltdrdsa NI-k
segitségével, hogy a tréningek megrendelSi és/vagy
résztvevdi (tovdbbiakban résztvevdk) a képzéseket
kovetSen milyen valtozasokat észlelnek a munkavég-
z€s sordn, illetSleg ezek koziil melyeket tulajdonitjak
magdnak a fejlesztési programnak. Ennek érdekében
kommunikdcids €és csapatépitd tréningek résztvevdi-
vel készitink NI-kat, és azokat tartalomelemzéssel
vizsgéljuk.

Kutatdsi hipotéziseinket kordbbi tapasztalataink,

P

. valamint az el6z&ekben emlitett szakirodalmi forrdsok
. elemzése alapjan az aldbbiakban fogalmaztuk meg:

— HI1: Arésztvevik tobbségének attitlidje a tréningek
irdnt jellemz&en pozitiv: nem sziikséges rossznak,
hanem hasznos tevékenységnek tekintik azt.

— H2: Amikor a résztvevdk eredményesnek értékel-
nek egy tréninget, szignifikdns tobbségben pozi-
tiv kovetkezményeket tulajdonitanak munkavég-
zésiikkel kapcsolatban, akkor is, ha nem is tudjak
pontosan meghatdrozni a valtozasok mértékét.

— H3: Az ilyen tréningek kovetkeztében a résztve-
v8kben emberi €és szakmai értékek fogalmazdd-
nak meg, illetve tudatosulnak.

— H4: E tréningek hozadéka egy olyan kozos fogal-
mi, gondolati, érzelmi bdzis kialakuldsa, amely
segitségével a résztvevdk a kommunikécidt és a
csapatmunkat hatékonyabbnak érzékelik, mint a
tréning elott.

— HS5: A résztvevok fejében kialakul egy egyértel-
md ,forgatékdonyv”’, mely alapjdn meghataroz-
zéak, hogy ,,j6” vagy ,,rossz” a tréning és/vagy a
tréner.

Tehat komplex hatdsmérés helyett az észlelt, trénin-
geknek tulajdonitott kovetkezményekre koncentralunk,
megengedve azt, hogy lehetnek olyan kovetkezmények
is, melyeket a résztvevd nem észlel, nem ismer fel,
vagy ha igen, akkor sem a tréningnek tulajdonit.

Bér az interjikban azokat az élményeket elevenittet-

- Jlk fel, melyeket a résztvevdk a tréningekhez kotnek,

a narrativ gondolatmenetnek megfelelGen nem arra va-
gyunk kivancsiak, pontosan mi tortént egy tréningen
vagy azt kovetSen a munkahelyi életben. Ami igazin
érdekel minket az az, ahogyan értelmezi a narrdtor a

- jeleneteket (Mitev, 2006).
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Interjialanyaink dontd tobbségben egyetemiink
MBA-s hallgat6i, kisebb részben mas olyan személyek,
akik tréningekkel kapcsolatba keriil6 magyarorszagi
kozép- és nagyvallalatok munkatarsai (eddig 6sszesen
75 £6 — 52 n6 és 23 férfi). Korukat tekintve 23 és 65 év

kozottiek. DontS tobbségiik (84%) kozép- vagy felsd
vezet$ beosztasban dolgozik.

A szervezeti hittér széles kord: gydgyszeripar, te-
lekommunikacié, elektrotechnika, 4llamigazgatasi
szerv, hipermarket, autékereskedelem, ingatlanforgal-
mazdas, bitorgydrtds, pénziigyi szolgdltatds, mezdgaz-
dasdgi gépek forgalmazasa, csomagkiild§ szolgdlat,
médiaiigynokség, konyvkiadé egyardnt megtalalhatéd
a palettan.

A kutatds menete a kdvetkezdkben foglalhat6 Ossze.
— Az interjualanyokat Thomas (1993) ajanldsanak

megfelelGen az interju elején tdjékoztatjuk a ku-

tatas mibenlétérdl.

— Arra kérjiik, meséljen el egy torténetet, ami eszé-
be jut a kommunikacids vagy csapatépits trénin- :

gekkel kapcsolatban.

— Tovabbi nyitott, beszéltets kérdéseket tesziink fel.
(,,Es aztan mi tortént?” stb.)

— A szadmitégépre rogzitett elbeszéléseket narrativ
technikdval vizsgédljuk Ehmann (2002) alapjan, a
torténetekben a kovetkezd elemekre figyelve:

* a torténet témdja és mindsits kifejezései, a
narrativumon végigvonuld implicit jelentések
és metafordk,

* a szereplSk és az események sora,

* a torténetek magyardzatai és kovetkezményei,
a cselekmény dontd fontossagu tényei és vi-

jelentések,
* az interjialanyok helye az események lancola-
taban.

Az eddig felvett és feldolgozott interjuk alapjan
azt latjuk, hogy a résztvevSk konnyedén kapcsolatot
teremtenek a tréning, valamint mindennapjaik alapve-
t6 eseményei kozott, ezéltal ténylegesen bepillantast
kaphatunk arrél, hogyan €piil be a tréning az életiikbe.
Eszrevettiik azt is, hogy markans kiilonbségek jelent-
keznek a tréning elStti és utdni idszakra vonatkozo
narrativumok kozott. Eddigi eredményeink az aldbbi-
akban foglalhat6k ossze:

— A résztvevOk tobbségben pozitiv hangulatd tor-
téneteket kotnek a szerintiik eredményes trénin-

kellemesebb munkahelyi 1égkorrdl drulkodnak
elbeszéléseik.
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— A résztvevlk nem elsGsorban az informaciobdvi-
tésben érzik a tréningek haszndt, hanem ,,aha-¢él-
ményekrdl” szamolnak be.

— A résztvevlk fejében sémaszertien reprezentald-
dik a tréning: 4llandé szabdlyokat, koriilménye-
ket, eszkozoket kotnek a fogalomhoz.

— Bar nincs tisztan korvonalazott képiik arrdl, hogy
mi a ,,j0 — nem j6” tréning, illetve ,,tréner”, de ren-
delkeznek olyan kritériumokkal, melyekhez probal-
nak viszonyitani (hiteles, humoros, rugalmas stb.).

— A tréningeknek gyakran nem csak a kozvetleniil
vallalathoz kapcsol6dé eseményekre van hatésa,
hanem a maganéletre is.

— A kritikus résztvevdk kozott is erésen szérddnak
a valaszok. Koziilik a legtobben ,,mindossze”
felesleges id&pazarlasnak tartjdk a tréningeket,
néhdnyan azonban kifejezetten elutasitéak ezzel
az oktatasi formdval szemben, esetleg azt erésen
karosnak allitjak be.

Konkluzio

A hazai kozép- és nagyvdllalatok minden évben mil-
liés nagysdgrendd Osszegeket koltenek tréning-
formdban megvalésulé  képzésekre (csapatépités,
kommunikacidskészség-fejlesztés stb.). A tréningek ered-
ményességének mérése gyakran mégsem torténik meg.
Ennek szamos oka lehetséges, melyek koziil az egyik leg-
gyakoribb, hogy roppant nehéz a korrekt értékelés.

A narrativ interjd olyan tudést is felszinre hoz, mely
maganak az adatkdzlének sem volt birtokdban az interji
idején. Segitségével nemcsak konkrét torténeteket lehet

. megismerni, hanem az emberi szdndékokat, véleménye-
szonyai, valamint a veliik kapcsolatba hozott

ket, tapasztalatokat is. A narrativ médszer tehdt ahhoz

.~ jarul hozz, hogy a tréningek észlelt kovetkezményei-

nek olyan dimenzidit tdrjuk fel, melyre mds eszkdzok
nem, vagy csak korldtozottan képesek. Mindazondltal
nem Onmagdban dllva, hanem a hagyomanyos médsze-
rekkel egyiitt alkalmazva ad egy teljesebb képet.

Eddigi vizsgalataink szerint a jé tréning képes arra,
hogy a résztvevGkben emberi és szakmai értékek fogal-
mazddjanak meg, illetve tudatosuljanak, ez pedig szig-
nifikdns médon kimutathat6 narrativ interjival.

A tréningek megrendeldi, szervezdi, vezetGi és részt-
vevdi egyardnt profitdlhatnak a médszerbdl. Segitségé-
vel pontosabban alakithatjdk ki elvéardsaikat, céljaikat

- a képzésekkel kapcsolatban. A tréningek felépitésével
- kapcsolatban a médszer dltal detektalt forgatékonyvek
nyujthatnak hasznos informaciot.

gekhez. Jobb kommunikaciérol, csapatmunkdrol,

Természetesen a modszer beépithetd egy szervezet

sajat tréningértékelS eszkoztdrdba is. Ebben az esetben

P

- érdemes a tervezett tréninget megel$z6 idGszakban is
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lefolytatni a felmérést, hogy megfelels dsszehasonlitd
adatokkal rendelkezziink. Tovédbbi lehetSségként je-

lentkezik, hogy nem pusztan a résztvevdket vonjuk be :

a narrativ interjukba, hanem mads érintetteket is (kol- Buckingham, M. — Coffman, C. (2001): Now, Discover Your

1égdk, tigyfelek, beszallitok stb.) 1d6- és koltségkeret-

t6l fliggGen gyorsabb vagy egészen részletes elemzés
készithetd, amennyiben a mddszert dsszevonjuk mas
eszkozokkel (pl. 360 °-os értékelés). Kutatdsunk foly-
tatdsa olyan vizsgdlat lesz, amelyben 6sszehasonlitdso-
kat végziink a narrativ interji és mas médszerek éltal
feltart tréningkdvetkezmények kozott.
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DONTESHOZATALI VIZSGALATOK

TAPASZTALATAI

Jelen tanulméany kozépvezetdi készségfejleszts tréningek résztvevéinek véleményeit dolgozza fel a vezetd
dontések elokészitésérdl, a dontések meghozatalarol és a végrehajtas iranyitasarol. A vizsgalatba bevont
minta 247, véletlenszertien Kivalasztott kozépvezets. Meglatasaikat a szerzé nominal csoport médszerrel
gytjtotte 2003 augusztusa és 2007 oktébere kozott. A tanulmany célja elsésorban fels6vezet6knek megmu-
tatni a jellegzetes véleményeket. Nagy valdészintiséggel ezek egy részével eleve tisztaban vannak 6k, 4m a
szerzd reményei szerint taldlkoznak az dijdonsag erejével haté meglatiasokkal is, hiszen a felmérés soran a
véleményalkotok kockazatmentesen adhattak hangot véleményiiknek.!

Kulcsszavak: dontéshozatali vizsgalatok, nominal csoport médszer (NCM), kozépvezetSk

A vezetSi dontéshozatal soktényezss, objektiv €s szub-
jektiv elemekkel 4tsz6tt folyamat. Nagyban fiigg az

adott vezets személyiségétdl, az érintett szervezet kul-
tirajatol, szokasrendszerétdl, fontos tényezd a szerve-
zeti forma, befolydsolja a kiils§ kornyezet a maga elva-

rasaival. (Ma Magyarorszdgon a menedzserek elsopr6
tobbsége demokratikusnak mondja magat — mér ha a !

Lewin-féle vezetési stilusok szemszogébdl vizsgalo-
dunk —, lett Iégyen akdrmilyen diktétor.) Ez az elvéras,
és ugyebdr mindannyian konformistdk vagyunk tobbé-
kevésbé és oldalakon keresztiil sorolhatnank a most
nem emlitett sszetevdket.

Taldn a szervezeti forma hatdsa megér egy rovid
eszmefuttatast. A hagyoményos felosztds szerint ezek
egy- vagy tobbdimenzidés modellek. Az el6bbiek to-
vabb oszthatéak linedris, funkciondlis és diviziondlis

lete. Itt a vezetd, aki gyakran a tulajdonos is, némi pat-
riarchdlis beiitéssel egyediil dont. Nem is igen tud ma-
sokra tdmaszkodni. Ez persze nagy kockazattal jarhat,
ami ellen igencsak korldtozottan tud védekezni.

A funkciondlis szervezetekben a legtobb dontés
felsGvezetdi szinten sziiletik, a beosztott munkatarsak
elsGsorban végrehajtdsi feleldsséget kapnak munkdjuk

sordn (Dobdk, 1995). A funkciondlis szervezetekben a

felelGsség és a gyakorldsdhoz sziikséges hatalom har-
monizaldsat nem konnyl megteremteni.
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E szervezetekben a kozépvezetSk gyakori panasza,
hogy a feladatot megkapjak, de az eszkozoket (jelen
esetben a hatalmat) sziikosebben mérik a fénokeik.
Egészen mds a helyzet a diviziondlis felépitésii szerve-
zetekben, ahol az operativ dontéseket, és ezzel egyiitt
a felelGsséget a divizidkhoz, iizleti teriiletekhez dele-
gdljak a szervezetben (természetesen az adott diviziot,
tizleti teriiletet érint6 dontést), csak az egész vallalatot
érint6 dontéseket hozzdk meg fels§ szinten (Dobak,
1995). Természetesen, mint a szerzd is feltételként meg-

. jegyzi, sziikséges a megfeleld informdcid, piac €s vevGi
- sziikséglet ismerete. A divizié nem veszhet el a ,,napi

gondok™ szovevényében. Az ilyen dontések el6nye le-
het a gyorsasdg is, hiszen lerovidiilnek az informacids
csatorndk, kevesebb az egyeztetés, kozvetlenebb a kap-

- csolat a kiils6 €s bels6 kornyezettel.
altipusokra. A linedris forma a kisvallalkozdsok terii- :

A tobbdimenzids formak koziil okvetleniil emliten-
d6 a matrixszervezet, ahol a ,hatdskormegosztdsra, a
diviziondlis szervezetekhez hasonléan, a nagymérvi
decentralizaci6 a jellemz8. A kiilonbséget itt az je-

- lenti, hogy a dontéseket kozosen hozza a funkcié és

a termékvonal” (Dobdk, 1995). Mint tudjuk, a maga
beépitett konfliktusaival, idGigényességével, esetleges
rigidségével vagy flexibilitdsaval.

A fenti, reményeim szerint nem tdl redunddns gon-

dolatok utdn valamit az el6zményekrSl. Sok egyéb
- munkdm mellett mintegy harom évtizede vezetek kii-
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16nboz8 célu, és a résztvevsk tekintetében is igencsak
eltérd tréningeket: a kommunikaciotél a munkaerd-pia-
ci felkészitésen keresztiil a vezetdi készségek fejleszté-

séig terjedd skalan, illetve fGiskolai hallgatok, verseny-

szférdban alkoté személyek, szakszervezeti vezetSk

részére. A felsorolds nem teljes, hisz jelen esetben csak
egy primer adatokon alapulé kutatds koriilményeinek
vazolasa a cél. A tréningeken a f§ sodrashoz kapcso-
16dva, 4m esetenként eltérd célzattal teszteket toltenek
ki a résztvevok, készségeket vizsgilunk meg, mint je-
len esetben is a vezetdi készségek, modszerek stilusje-
gyeit keressiik.’

Az aldbbiakban ismertetett vizsgélatokkal a vezetGi
munka, ezen beliil a dontések holdudvardnak néhany
kulcskérdésére kerestem a vdlaszt. A vezetSi kompe-
tencidk egyik nehezen vitathat6 teriilete a dontéshoza-
tal mingsége. Ennek megfelelGen kiilonboz$ teriileten

tevékenykedd és eltérs szintll vezetGk meglatasara vol-

tam kivancsi.

Minta és modszer

A vezetGi dontéseket sokan és sokféleképp vizsgaltak
és vizsgaljak. Sok figyelemre mélt6 tapasztalattal és el-
mélettel rendelkeziink ezen a teriileten. Ez 6nmagaban
is utal a téma fontossdgdra. J6magam csak egy pardnyi
szeletének a boncolgatdsdra vallalkozom, abbdl kiin-
dulva, hogy a vezetés alapvetSen vezetSi kompetencia,
képletesen mondva csak a mesékben van j6 kirdly, aki
rossz tandcsadoira hallgatva téved, a valésdg méasként
miikodik (Németh, 2006). A tovabbiakban nevezetesen
arra keresem a valaszt, hogy a mai magyar val6sag ke-
retei kozott egy kdzepes nagysdgi vezetSi minta tagja-
inak mi a véleménye

— a dontések elGkészitésérsl,

— magdardl a dontések meghozataldrél, és

— fejtsék ki allasfoglaldsukat a dontések végrehaj-

tasdnak irdnyitasarol.

A vizsgélatokat tizenhat — kozépszintl vezetSk ré-
szére tartott — human resource development, vezet6i
készségfejleszt6 €s kommunikdcids készségfejlesztd
tréningeken végeztem.

A résztvevSk szama N = 247 Az Osszetétel:

— egy sok telephelyt dunantili nagyvallalat: 5 cso-

port, 81 {6,
— egyik szakszervezeti tomoriilés: 6 csoport, 87 {6,

2 2

— mentGallomas-vezetdk: 3 csoport, 44 {6,

— egy foldmunkagépeket tizemeltetd kft.: 1 csoport,

19 16,
— egy egészségligyi intézmény 1 csoport 16 f6.
Férfiak: 221, nSk: 26 {6.
Végzettség szerinti megoszlas:
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— kozépiskola: 41 {6,

— f6iskola, egyetem: 206 f6.

A felvétel id6pontja: 2003. augusztus — 2007. okt6-
- ber kozott.

Kétségtelen, hogy a minta semmiféle szempont
szerint sem reprezentativ. Ugyanakkor a minta vi-
szonylagos nagysdga, reményeim szerint, némileg el-
lensuilyozza az adott vélaszok és kovetkeztetések vé-
letlenszertiségét. Mint a cikk cime is mutatja, ez egy
empirikus adatokon alapulé anyag. Célja mindossze
gondolatébresztés, elsddlegesen felsGvezetSknek: ho-
gyan latja a vezetsi tevékenység egy szegmensét a hie-
rarchidban eggyel lentebb 1év§ vezetSi csoport.

A tréningeken a véleményeket nomindl csoport
modszerrel (NCM, mas néven: NGT — Nominal
Group Technik) (Balint et al., 1984) gydjtottem.
Mivel az adatfelvétel vezetSi készség, illetve ve-
zet6knek tartott kommunikéciés tréningeken folyt,
a csoportok létszama 4ltaldban 14-16 {6, egyszer-
- egyszer ett6l 2-3 f6vel eltértink. Az NCM a kér-
dés megfogalmazasaval kezd6dik. Mi az el6készii-
letek soran a hivé mondatokat teszteltiik, €s at is
javitottuk. ElsGsorban az egyértelmiiségen kellett
dolgozni. A szdmunkra vildgos fogalmazds madsok
részére homalyosnak és kétértelmlinek bizonyult.
A megnyitds sordn a feladat kiaddsat kiegészitettiik a
cél pontos megfogalmazasdval, a résztvevok fontos-
saganak hangsilyozdsdval és a teljes kord diszkrécid
betartdsdnak igen komolyan vett igéretével.

A kovetkezd 1€pés a hivé mondatra adott egyéni va-
laszok megfogalmazésa. Erre a szakaszra a teljes csend
jellemzd. A tréner esetleg egy-két biztaté széval bato-
. rithatja az arra raszorul6kat. Mivel nem egyforma a rit-
musunk és mindenkit meg akartunk varni, esetenként
- tiirelmet Kkellett kérni a hamarabb elkésziil6kt6].

Kovetkezett a vdlaszok tablan val6 Osszegydjtése.
Ekkor is szigort szabdlyok szerint, kdrbejarasos rend-
ben haladtunk. A szabdlyok:

— egyszerre mindenki csak egy otlettel dllhat eld,

— senki, még a tréner sem fiizhet az otlethez meg-

jegyzést,

— mindenki lehetSleg tdmor mondatokat {rasson fel,

— ha hasonlé mondat mar elhangzott, akkor is fel
kell irni, hatha az illet6 masként gondolta,

— akinek menet kozben Ujabb gondolata tdmadt,
irja fel, nehogy feledésbe meriiljon,

— ha — néhédny kor utdn — valaki kifogyott az oOtle-
tekbdl, nyugodtan passzolhat, és késGbb vissza-
szallhat.

: Ezek utdn jott a leginkdbb id&igényes szakasz, a
javaslatok megbeszélése, Osszevondsa, tOmoritése.
- A tréner ekkor sem nyilvanithat véleményt, csak mo-
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deratorként dolgozik. A munka az egyes javaslatok

pontozdsdval fejez8dott be. A javaslatok szamatol és a
vita hevességétdl fiiggden a résztvevsk 5-10, de egyen-
16 szamu szavazdlapot kaptak. ElGszor kivélasztottak
annyi altaluk fontosnak tartott elemet, ahdny kartyat

kaptak, utdna ezeket fontossagi sorrendbe raktdk, majd
beszamoztdk. A legkevésbé fontos 1-est kapott és igy
tovabb. A tablara felirtuk az egyes elemek mellé a ka-
pott szdmokat és Osszegeztiik. A végén, igény esetén,
mindenki elmondhatta meglatésait.

A 16 csoporttdl szdmos felfogast tiikrozd valaszt
kaptam, melyeket megszerkesztve, de a lényegen nem
véltoztatva kivdnom az aldbbiakban bemutatni. A sor-
rend egyben a fontossdgi pontok Osszegét is mutatja,
azaz az adott csoporton beliil 1-es sorszamot a legma-
gasabb fontossdgi ponttal rendelkezd vélemény kapta
és igy tovdbb. ElStte még egy megjegyzés: mint min-

den szubjektiv eredmény, ez is vitathatd. Sokszor szem-
bemennek elismert kutaték véleményével. Csak hdt a
megkérdezettek — legaldbbis ez a b 200 vezetd —ilyen

elgondoldsok alapjan végzi napi tevékenységét.

Déntés-elokészitéssel
kapcsolatos dlldsfoglaldsok (A)

1. A j6 dontés alapvetSen a vezetd ratermettségétdl
fiigg, s a felhaszndlt informdcidk szerepe csak
masodlagos.

2. A dontések optimalizdldsdban az egyik f6 hiba-
forrast a megfelel§ informdaciok hidnya, illetve a
felesleges informaciok tdltengése jelenti.

3. Aj6 dontéshozatal legf6bb feltétele az, hogy a ve-
zetd j61 miikods torzskarra tudjon tdmaszkodni.

4. A dontés-elGkészitésben nem érvényesiilhet a
,,tObb szem tobbet lat” elve. A beosztottak nem

ismerhetik a vezetd szempontjait, nem tudnak az

6 fejével gondolkodni.

5. A dontés-elkészités soran j6, ha minél tobb varia-
ciot terjesztenek a vezetd elé, mert igy tobb a lehe-
t6ség az optimdlis dontési varidns megtaldlasara.

6. A j6 torzskar kidolgozott dontéseket hoz a vezetd
elé, s 6 csak megitéli, elfogadja vagy elveti azokat.

7. Helyes, ha a vezet6 csak akkor nyilvanitja véle-
ményét, ha mar meghozta magaban a dontést, igy
elkeriilheti, hogy olyan szinben tlinjék fel, mintha
masok befolydsoltdk volna véleményalkotdsat a
dontés-elGkészités sordn.

8. A vezet§ személyes tekintélyének csak haszndl, :

ha elfogadja beosztottja j6 javaslatait.

9. A j6 vezet6nek tlizon-vizen keresztiil kell vinnie

sajét elgondol4dsat.

10. Egyéb, nem tipizdlhat6 és alacsony pontszdmot

elért valasz.
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- Déntéshozatallal kapcsolatos vélemények (B)

1. A vezetdnek a népszertiségére is tekintettel kell
lennie.

2. A beosztottaknak mindig vannak fenntartdsaik a
vezet6 dontésével szemben. Ez elkeriilhetetlen, s
ezért nem is kell vele sokat tor6dni. (Megjegyzés:
ez azért elég nyers megfogalmazas.)

3. A j6 dontés mindig az érdekek ésszer( egyezteté-
sére épiil.

4. A legfontosabb, hogy a vezet§ dontéseiben mer-
jen ésszerl kockdzatot véllalni.

5. A vezet6 dontéseinek helyességét csak a szerve-
zet objektiv eredményei bizonyithatjak.

6. Minden egyes dontésiink helyességérol igyekez-
ziik meggy&zni beosztottjainkat.

7. A szavakon kevés mulik. A j6 dontés dnmagaért
beszél.

8. A vezet6i dontés végrehajtdsdnak hatékonysagat
nagymértékben befolyasolja az a hangnem, aho-
gyan azt a végrehajtisért felelgs személyekkel
kozoljik.

9. Kénytelenek vagyunk idénként népszertitlen don-
téseket hozni, de ezek negativ visszhangjat ellen-
sulyozzdk a kés6bbi eredmények.

10. Nincs népszerd vagy népszerttlen, csak j6 vagy
rossz dontés. Minden j6 dontés sziikségességérdl
meg lehet gy&zni az embereket, ha elég id6t és
munkét szanunk erre, és ha j6 meggy6zési mdd-
szereket alkalmazunk.

11. Egyéb, nem tipizdlhat6 és alacsony pontszamot
elért vélasz.

- A dontésvégrehajtds

- irdnyitdsdval kapcsolatos nézetek (C)

1. Ha azt akarjuk, hogy rendben menjenek a dol-
gok, akkor dontéseink végrehajtdsanak legaprébb
részleteit is meg kell hatdrozni, s nem szabad azt
a végrehajtokra bizni.

2. Az 6ndllo felelGsségvallaldsra vald képesség fej-
lesztése az eredményes feladatmegoldds legf6bb
feltétele.

3. A beosztottak csak akkor dolgoznak eredménye-
sen, ha vezetGjiik dllandéan kozvetleniil ellendrzi
oket.

4. A vezet§ csak akkor vegyen részt az operativ ira-
nyitasban, ha valami fennakadds vagy zavar ta-
mad a dontés végrehajtdsdnak folyamatdban.

5. A vezet§ legfontosabb torekvései kozé tartozzék,
hogy a dontések végrehajtasanak ellenérzése so-
rdn mdr tudatosan szdmba vegye a dontés kovet-
kezményeit. Ismerje fel, hogy minden egyes don-
tése szervesen Osszefiigg a tobbivel, és az adott
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dontésbél levont tanulsdgok nagymértékben be-

folyasolhatjak a kovetkezd dontést.

6. Helyes, ha a vezet§ levonja a tanulsagokat, de
6vakodjék azokat nyilvdnossdgra hozni, ezzel ar-

tana a tekintélyének.

7. Legfontosabb, hogy a vezet§ le tudja vonni egy- :

egy elhibazott dontésének tanulsdgait, s a tanulsa-
gokat sajit tevékenységében hasznositsa.

8. Avezets hitelét csak noveli, ha egy-egy elhibazott
vagy félresikeriilt dontésének okait feltarja beosz-
tottjai eldtt, s a tévedésekbdl kdzosen vonjik le a
tovabbi munka javitdsdhoz hasznos tanulsdgokat.

9. Egyéb, nem tipizalhat6 valasz.

A valaszokat az aldbbiak szerint értelmezhetjiik:

A) A dontés-el6készitéssel kapcsolatos dllasfogla-
lasok esetén a pozicids (formdlis) hatalmi hely-
zet hatdrozta meg a vélaszok tilnyomo tobbségét

(ldsd 3.,4.,5., 6., 9. tipusu vélaszok). E felfogds
mogott az hizédik meg, hogy a ,,vezets dont és
elrendel”. Szdmomra érdekes volt tapasztalni

azt, hogy dontés-el6készités szakaszdban az in-
formacidk szerepe, az informacidszerzés fontos-
sdga relative hétrdbb szorult a kidolgozott don-
tési varidciokhoz viszonyitva. Mik lehetnek az
okai? Csak taldlgathatunk, illetve ez egy djabb
kutatds témdja lehet. Feltételezéseim:

— Az inform4cidra is igaz filozéfiai alaptétel a
mennyiség mindségbe vald 4tcsapdsa, azaz
csak bizonyos mennyiség( informécio értékes,
hidnyos informacidkra nem lehet alapozni.

— Az informécidk beszerzése egyre nehezebb
és egyre koltségesebb. Az internet sokat se-

githet, de az igazén fontos ismereteket onnan
nem merithetjiik, és az ott taldlhatéak sajna

gyakorta megbizhatatlanok.

— Az el6z6 kett§ okan sokak inkdbb tagadjak

az informdcidk fontossdgit, mintsem pénzt
és faradsagot nem kimélve utdnajarjanak. Ez
emberileg ugyan érthetd, de a vezetésben su-
lyos hiba.

— Véleményem szerint a kozépszintd veze-
t6knél a dontés-elGkészitési funkcid kifeje-
zettebben jelentkezik napi munkdjuk soran,
mint ahogyan azt onmaguk megitélték a tré-
ningek sordn.

Kiilon figyelmet érdemel, hogy a legfontosabbnak

kikiéltott és a sorrendben masodik vélemény mennyi- !
re ellentmond egymasnak. Meglatdsom szerint a minta
tagjainak kozel fele az egyik szélsGséget, mig a tob-
biek egy azzal homlokegyenest ellentétes alldspontot
éreznek magukénak. A felmérés ezen része nem hozott

eredményt.

CIKKEK, TANULMANYOK

B) A dontéshozatallal kapcsolatos véleményekre

kifejezetten jellemzének taldltam, hogy a dontés
hatékonysdganak problémakore a gyakorlatok
sordn szinte fel sem meriilt. Ezért az ilyen tipu-
su allitasokat kiilon tipusba sorolni sem tudtuk.
A pozicids hatalmi helyzet mellett a kooperativ
vezetGi bedllitddas egyre hangsilyosabba vilik
(lasd az 1., 3., 6., 8., 10. tipusu vdlaszokat).

Az els6 két vélemény kozott valamelyes el-
lentmondds van. Rdadasul ez a két legpreg-
nansabb, mivel a véleményeket a kapott fon-
tossdgi pontok sorrendjében mutatom be. Erre
mondja Torgersen (1983), hogy a vezetés nem-
csak tudomany és szakma, hanem mitivészet is.
A szervezetek életében vannak ab ovo, eleve
beépitett okai a konfliktusoknak. Néhany példa:
a hierarchia kiilonb6z§ szintjein 1évSk informa-
cidellatottsdga mennyiségében €s mindségében
egyarant eltérd. Kiilonboz6 a szervezethez vald
kot6désiik, masok a motivacidik és az érdeke-
ik. Masfajta kép €l benniik az idedlis szervezet-
r6l, méasként itélik meg a szervezet ,,josdgat”.
Valtozatos csoportnormdk szerint élik meg a
torténéseket és sorolhatnank tovdbb. A vezetés
mivészet volta jelentkezik akkor is, amikor a
vezetének egyszerre kell elfogadottsagara és
a beosztottak fenntartdsaira tekintettel lennie.
Meg kell taldlni azt a — gyakran keskeny — Os-
vényt, amelyen tovabb haladhat.

Latszo6lag kizdrjdk egymds egyidejliségét a 6.
és az azt kovets, a vezetSi kommunikéacidval
foglalkozé vélemények. Meglatdsom szerint
a vezetdnek eldszor is el kell dontenie, hogy
mély meggy6z6désébsl fakadod, tehat érzelmi
alapu, fixalodott ellenvetésr6l vagy csak felszi-
nes kifogasrdl van-e szd. A kifogdst altaldban
informaciényujtdssal mar lehet kezelni. Az el-
lenvetést hatalmi széval rendezhetjiik le, meg-
gy6zéssel vagy manipuléldssal orvosolhatjuk.
A jo vezet§ ritkan, de €l tisztan pozicids hatal-
maval. Krizishelyzetben, a tekintély megdvasa-
ra, vagy amikor a dontés gyorsasdga fontosabb,
mint a mingsége, ezt az eszkozt is be kell vetni.
Nagy val6szintiséggel a valos érvekkel torténd
meggy6z€s hosszu tdvon kifizet6débb, mint az
alsagos eszkozokkel (félrevezetéssel, elhallga-
tdssal, hazudozdssal stb.) elért manipuldlds. A
meggy6z¢Es altal ugyanis a partner belsd elko-
telezettségére hatunk, a manipulalas csak visel-
kedési szintl valtozast eredményez.

Herbert A. Simon bizonyitja, hogy racionalita-
sunk korlatozott, €és dontéseinket sokkalta in-
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kdbb a megelégedettség vizidja irdnyitja (Simon,
1982). Ezzel egyiitt sok vezetS ma is optimalis
dontésekre torekszik, vagy azt vérja el munka-
tarsaitél. Az emberi racionalitds Descartes Gta

tart6 misztifikdcidja folytatodik.

C) A dontésvégrehajtas irdnyitdsdval kapcsola-
tos nézeteknél polarizdlédnak a vélemények.
A vélemények egyik szEéls6sége a formdlis ha-
talmi helyzet 4télésébdl fakad, a masik tipus az,
amikor a ,,részvételen alapuld”, az dgynevezett
participativ médot részesiti elényben a dontés-
végrehajtas irdnyitasanal (lasd a 2., 4., 8. tipusd
valaszok). Az els§ csoport kiilonds megvilagi-
tast kap kozel két évtizeddel a rendszervaltds
utdn. Magyarorszdgon — minGségében esetleg
vitathat6 — demokrécia van. Ha megkérdezziik
a vezetSket majd mindannyian demokratdnak

modszerekre.

A felmérés soran feltling volt, hogy a vezetSk (leg-
alabbis a csoportok tagjai) viszonylag kevés figyel-
met forditanak a dontés végrehajtdsdnak irdnyitdsdra
és ellendrzésére. Tobb csoportndl is elmondtdk, hogy
amikor hoznak egy dontést, és azt nem hajtjak végre
— kiilonboz6 ,,objektiv’ okokra hivatkozva —, az esetek
nagy részében a dontésvégrehajtds irdnyitasanak elem-
78, korrigdlé munkdja helyett inkabb tjabb dontést
kezdeményeznek.

Amennyiben nem kiilon-kiilon kezeljiik a dontés-
elGkészitéssel, a dontéshozatallal és a dontésvégrehaj-
t4s irdnyitdsdaval kapcsolatos allitdsokat, hanem azokat

egyiittesen, azaz struktdrdjdban vizsgaljuk a kiillonbo-
z6 tréningek alcsoportjainak vonatkozdsaban, akkor
- b) Jutalmazdsi hatalom:

azokat visszavezethetjilk arra, hogy egyes vezetdk,
vezetSi csoportok hogyan itélik meg vezetdi hatal-
mukat, milyen beéllitédasok alakultak ki. (Természe-
tesen megfigyelhets az, hogy az id§ elérehaladdsdval
a tarsadalmi, gazdasdgi kornyezet valtozdsival ezek
a vélemények atitatddnak a feladattal, a vezetdi hata-
lommal, a j6 és harmonikus munkatdrsi kapcsolatok
kialakitasaval.)

A dontés-el6készitéssel, a dontéshozatallal és a
dontésvégrehajtds irdnyitdsdval kapcsolatos tipikus
nézetek, vélemények visszavezethetSk arra, hogy a
tréninggyakorlatban részt vevé vezet6k mindennapi

munkdjuk sordn a vezetdi hatalom milyen felfogdsaval :
irdnyitanak. A téma feldolgozasakor hasznalt definici6
szerint a vezetés az, amikor a vezet§ egy meghatdro-
zott helyzetben valakikre, célra irdnyul6an befolyast
tud gyakorolni, és csak az tud befolyast gyakorolni, aki

valamilyen hatalommal rendelkezik.
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A vezetdi hatalom alatt olyan szocidlis erdt értve,
amely egy adott és konkrét esetben egy munkatarsat
olyan magatartds, viselkedés Kkifejtésére kényszerit,
illetve késztet, amelyet rdhatds, befolyds nélkiil nem

végezne el (French — Raven, 1959). Ennek a szocidlis

erének a forrasaként a vezet6knek az alabbi lehetdsé-
gek allnak rendelkezésiikre:

a) Pozicios hatalom:

A poziciés hatalom, vagy mdsképpen kifejezve a
formalis hatalom a személyek azon meggy6z8&désén
alapszik, hogy egy masik személynek legitim jogosult-
sdga van a befolyds gyakorldsara, és azt el kell fogadni.
A munkatdrsak elfogadjak azokat a normékat, amelyek
megalapozzdk a vezetd vezetési igényét. Ha valaki egy
ideje valamilyen szervezetben dolgozik, a szervezeti
szocializacié sordn megszokja, hogy masok (bizonyos

o R 14 - statusokat betdltd emberek) befolydsa alatt tevékenyked-
mondjak magukat. Bkozben eklatans példat ka- - jen. Mi tobb, egyébként raciondlis utasitdsokat is csak

punk a sokakban €15 autokratikus gondolatokra, az altala kompetensnek tartottakt6l fogad el. A hatalom

. ezen forrasat rangok, statusszimbdélumok mutatjak meg.

Ezek segitenek felismerni a hatalom birtokosét.
Tipikus valaszkombindcié a poziciés hatalom rep-
rezentdldsara:
— (A/4) A dontés-el6készitésben nem érvényesiilhet
a ,,tobb szem tobbet 14t” elve. A beosztottak nem
ismerhetik a vezet§ szempontjait, nem tudnak az
6 fejével gondolkodni.
— (B/7) A szavakon kevés mulik. A j6 dontés dbnma-
gaért beszél
— (C/1) Ha azt akarjuk, hogy rendben menjenek a
dolgok, akkor dontéseink végrehajtasanak legap-
rébb részleteit is meg kell hatdrozni, s nem szabad
azt a végrehajtéra bizni.

A pozitiv szankcidk a jutalmazdsnak azon mértékén
nyugszanak, amelyet a vezetdnek kell gyidjtania a mun-
katarsak elvarasainak kielégitésére. A munkatarsak be-
folyasoldsandl arrdl van sz6, hogy az alkalmazkod¢ vi-
selkedésért, illetve magatartdsért a jutalmazdsnak egy
olyan mértékét kell kilatasba helyeznie, hogy a rendel-
kezéshez szubjektiven kapcsol6dé hatranyok (pl. na-
gyobb erdkifejtés) legalabb kiegyenlitddjenek.

Tipikus valaszkombinacié a jutalmazd (0sztonzd)
hatalom szemléltetésére:

— (A/3) Aj6 dontéshozatal legfbb feltétele az, hogy a

vezet j6l miikods torzskarra tudjon tdmaszkodni.

— (A/5) A dontés-elkészités sordn jo, ha minél tobb

varidciot terjesztenek a vezet( elé, mert igy tobb a le-
het&ség az optimdlis dontési varidns megtaldlasara.

— (B/l) A vezetdnek a népszertiségre is tekintettel

kell lennie a dontéseiben.
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— (C/4) A vezet§ csak akkor vegyen részt az opera-
tiv irdnyitasban, ha valami fennakadas vagy zavar
. targyaval. Példaul azonosulhat egy munkatars az al-

tdmad a dontés végrehajtdsanak folyamatdban.

A vitdk sordn dontéssel kapcsolatos direkt jutalma-
zdsi stratégidkat nem fogalmaztak meg, inkdbb csak
- —kifejezett identifikédci6 esetén — magatartdsi, viselke-

arra utald vélemények hangzottak el, f6ként a dontés-
végrehajtds irdnyitasaval kapcsolatban.

¢) Biinteto hatalom:

A szankcidk azon nyugszanak, hogy egy dolgoz6t
az igényei kielégitésének megvondsa fenyeget, illetve
az, hogy az elmarasztaldsra ténylegesen sor keriilhet.

Jellegzetes vélaszkombinacidk az aldbbiak:

— (A/l) és az (A/7) A j6 dontés alapvetSen a vezetd
ratermettségétdl fiigg, s a felhasznalt informaciok
szerepe masodlagos. Helyes, hogy a vezet6 csak
akkor nyilvanitja véleményét, ha mar magédban

meghozta a dontést, igy elkeriilheti, hogy olyan
szinben tinjék fel, mintha médsok befolydsoltdk
volna véleményalkotdsat a dontés-el6készitésben.
— (B/2) A beosztottaknak mindig vannak fenntarts-
saik a vezetS dontésével szemben. Ez elkeriilhe-

tetlen, s ezért nem is kell vele sokat torédni.

— (C/T) A beosztottak csak akkor dolgoznak ered-
ményesen, ha a vezet§jlik dllandéan kozvetleniil
ellendrzi Gket.

A szakértdi hatalom annak elismerésén nyugszik,
hogy egy személy tarsait feliilmul6 illetékességgel ren-
delkezik egy probléma megolddsdban. A vezets egy
meghatdrozott ismeretteriileten beliil informécids els-
nyoket bir, § tehat a szakértd. DontS az a tény, hogy a

P

munkatdrsak meg vannak gy6z&dve arrdl, hogy sajat !
céljaik eléréséhez sziikséges informécidkat csak a ve-
zetGjlikon keresztiil lehet beszerezni. Természetesen a
beosztottnak is lehet szakért6i hatalma fénoke felett, ha
6 rendelkezik olyan informécidval, amire a vezet6nek

sziiksége lehet, és csak tSle szerezheti meg.

Tipikus vélaszkombinacidk a szemléltetés érdeké-

ben az aldbbiak:

— (A/2) A dontések optimalizdlasdban az egyik f6
hibaforrast a megfelel§ informacidk hidnya, illet-
ve a felesleges informaciok tiltengése jelenti.

— (B/4) és (B/7) Legfontosabb, hogy a vezet§ don-
téseiben merjen kockazatot vallalni. A szavakon
kevés milik. A j6 dontés onmagaért beszél.

— (C/5) A vezet§ legfontosabb torekvései kozé tar-
tozz€k, hogy a dontések végrehajtdsanak ellendr-
zése sordn mar tudatosan szimba vegye a dontés
kovetkezményeit. Ismerje fel, hogy minden egyes

- kozott. Ezen eltérések feltehetSen a szervezeti mun-

- kamegosztdsbol ad6dé tényezdkre vezethetSk vissza.

- Az idedlis 4llapot sokkal kdzelebb van a sajét hatalmi

dontése szerves Osszefiiggésben van egymadssal,
s az egyik dontésbdl levont tanulsdgok nagymér-
tékben befolyasolhatjdk a kovetkez6 dontést.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az identifikdcios hatalomnak az az alapja, hogy
a személy érzelmi kapcsolatban van az identifikdci6

tala elérni szdndékolt pozicidval vagy annak tulaj-
donosdval. Befolydsoldsi szandék nélkiil is elérhetd

dési befolydsolas. Ez azonban feltételezi azt, hogy az
identifikdcids hatalom bizonyos mértékben a pozicids
hatalommal megalapozédjék. A befolyasolds mértéke
azonban fiigg a vonatkozé vezet&vel kapcsolatos azo-
nosulds fokatol.

Az identifikaciés hatalommal kapcsolatos vélasz-
kombindacidk az aldbbiak:

— (A/8) A jo6 vezetl§ személyes presztizsének csak
haszndl, ha elfogadja beosztottjainak jé javasla-
tait.

— (B/3) A j6 dontés mindig az érdekek ésszerd
egyeztetésére épiil.

— Az onall6 felelGsségvallalasra valé képesség fej-
lesztése az eredményes feladatmegoldas legfGbb
feltétele.

Véleményem szerint az els6 harom (pozicids, jutal-
mazdasi és a biintet§ vagy szankciondld) hatalom bézi-
sat beosztastol fliggdnek tekinthetjiik. A szakértdi €s az
identifikédcios hatalom forrasat a személyiségtdl fiiggd
tényezdnek, tulajdonsdgnak ismerjiik el. Természe-
tesen az Ot hatalmi tipus tisztdn egy alkalommal sem
jelentkezett, mert a tréning eseményeinek ,,torténeti-
sége” a jelenséget ,,zajositotta”. Mégis tendencidjdban
igaznak tekinthetjiik a tipusokat, mivel a résztvevk
ugy maguk, mint masok (féndkeik) vonatkozdsidban
a meghatdrozdsokat, a tipusok jellemzdit jol be tudtdk
azonositani.

E gyakorlat masodik szakaszaban minden egyes ve-
zet6ts]l megkérdeztem azt, hogy milyen hatalmi struk-
tiraban élnek?

A kovetkezd kérdéseket tettem fel:

— Kozvetlen vezet§je milyen hatalmat gyakorol
leginkabb? Milyennek talédlja vezetGjét? Fonoke
hatalmanak mi a forrdsa?

— Milyennek tekinti sajt pozicidjat?

— Milyen lenne a kivanatos allapot?

Az 1. tablazat azokat a tendencidkat mutatja, amely
az onértékelés, az idedlis dllapot és a mdsok értékelése
kozotti kiilonbségeknél tapasztalhaté. Viszonylag azo-
nos megitélést tapasztaltam az identifikiciés hatalom
tekintetében. JelentSs megitélésbeli kiilonbség taldlhatd
a pozicids és a szakértGi hatalom megitélésében a vizs-

22499

galt személyek Onismerete €s azok fénokei ,,jellemz&i
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struktdrdhoz, mint masokéhoz. Azaz, a kdzépvezetSk
onértékelése, ebben a viszonylatban, magasabb, mint
amilyennek a tobbi vezetSt megitélik. Ez valészintileg
az attitid ,,énvédelmi” funkcidjanak megjelenése, ami
a szervezeti életben sem ritka jelenség. Csak példaként
utalok a Canon felmérésének egyik érdekességére: 2007

augusztusdban 2000 irodai dolgozét kérdeztek ki Euré-
paban az ,,irodai er6szak” jelenségérdl. 83 %-uk jelezte,
hogy szemtanuja volt mar valamelyik munkatérsuk ki-
boruldsanak, és csak 63% vallotta magardl, hogy vele
is el6fordult. (http://tranzit.hu/2/hirek/2007-11-23/

Ez ,,emberileg” érthetd. Az attitlid énvéd6 funkcio-
janak éppen az a feladata, hogy megvédjen benniinket
sajat magunk leértékelésétSl. Ennek érdekében dnma-
gunk magatartdsat, viselkedését egy specidlis sz{irén
keresztiil latjuk, melynek segitségével egy kicsit jobb-

nak, értékesebbnek itéljiik meg, hiszen igy konnyebb
onmagunk elfogaddsa. Ez tehdt normélis, azaz dtlagos 2 A téma szdmomra azért is fontos, mert fédlldssomban a gydngyosi
cselekedet. A gond akkor jelentkezik, ha — és felméré-
sem éppen erre példa — ezzel parallel mdsokat — jelen

esetben vezetSinket — leértékeljiik. Egyébként is a ko-

zépvezetSk jelentds része panaszkodik a beosztottjai-
ra és a vezetSire egyardnt. Cinikus védlaszom szerint:
,,még jo, hogy 6k mindkét oldalt kisegitik”.

Az eddigiek alapjan arra a megallapitasra kell jut-
nunk, hogy a dontésekkel kapcsolatos alldsfoglaldsok
visszavezethetSk arra, hogy az egyén miképpen éli meg
a vezetSi hatalmét és mi a felfogdsa sajat vezetdi pozi-
ci6jarol.

Osszefoglalas

5 kiilonboz6 szervezet kozépvezetinek 247 f6s min-  kjein S. (2007): A vezetés- és szervezetpszichologia. Edge
tdjan tanulmédnyoztam a dontés-elSkészités, dontésho-
Klein B. — Klein 5.(2006): A szervezet lelke. EDGE 2000

illetve azok Osszefiiggését a vezetdi hatalom struktd-

zatal és a dontésvégrehajtds ellenSrzésének mikéntjét,

rdjanak felfogdsaval. A vizsgdlatot nomindl csoport
moédszerrel végeztem. A f6bb megallapitdsok az adott
vezetdi korben a kovetkezdk:
— A dontés-el6készités jellemzGen a pozicids hata-
lomra alapozott.
— A dontéshozatalban erételjesebben megjelenik a
kooperativ vezet6i beallitodas.
— A végrehajtds irdnyitasdval kapcsolatos nézetek
erdsen polarizéltak, és kevés figyelmet kap ez a

tevékenység. Gyakori eset az id6kozben bedllt
nehézségek ese-

z 9

valtozasok és egyéb ,,objektiv
tén inkdbb 1j dontést hozni, mintsem az eredetit
végigvinni.

— A kozépvezetSk sajat hatalmi struktdrdjukat kon-
zekvensen kozelebb allonak €érzik az altaluk idea-

lisnak tartotthoz, mint vezetGikét.
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1. tabldzat
Hatalmi struktiira megitélése kozépvezetok korében

Ilyennek Ilyennek Az idealis
talalom a talalom hatalmi

vezetdimet magam struktira
Pozicids hatalom 36% 11% 17%
Jutalmazasi hatalom 13% 18% 12%
Biintet6 hatalom 14% 41% 39%
Identifikédciés hatalom 23% 21% 25%
Szakért6i hatalom 14% 9% 7%

(Forrds: sajat felmérés)
Labjegyzet

! Koszonetem dr. Magda Sandor egyetemi tandrnak biztatasaért és
szakmai tandcsaiért.

Karoly Rébert Féiskoldn vezetési ismereteket oktatok, és maga-
ménak érzem azt a természetes kovetelményt, miszerint a felsGok-

tatdsban elvarhaté a napi praktikummal val6 intenziv kapcsolat.
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ROMAN Zoltan

MUHELYVITA

EGY MUHELYVITA TANULSAGALI:

JAVASLATOK

KKV-POLITIKANK TOVABBEPITESEHEZ

Az OECD ,,A tdrsadalmak haladdsdnak mérése és els- !
segitése” cimmel 2007. junius 27-30-dn Isztambul-
ban rendezett II. vildgférumanak (130 orszagh6l 1200
sagi Kutatasokért Alapitvannyal, ,, A kis- és kozépvdlla-
Az MTT hirt sem adott réla, a hazai média nem is em-
litette, pedig két f6 ,iizenete” nekiink is szdlt, és szdl
ma a kordbbindl is nagyobb nyomatékkal. Az els iize-
net arra hivta fel a figyelmet, hogy a gazdasagi nove-
kedés, és ennek alapjaként a versenyképesség kiemelt
cél, de eszkozeinek, utjainak megvalasztdsanal sosem
- mények képviseldi.

résztvevdvel!) j6 ideig nem volt visszhangja nalunk.

mell&zhetjiik tdrsadalmi, szocidlis hatdsainak vizsga-
latat, gyakori kedvezdtlen jelenségeinek mérséklését.
Masik lizenete: adjon a statisztika és a gazdasagkutatds
a tarsadalmi haladdsrél és a gazdasagrdl dtfogobb és
redlisabb jelzéseket, s ezeket a szakpolitika és a civil
tarsadalom jobban ismerje, értse és hasznositsa. Miu-
tan Kozponti Statisztikai Hivatalunk a 2212/2007. (XI.
14.) korményhatédrozattal megbizast kapott a tarsadal-
mi haladés hazai indikatorrendszerének kidolgozasara,
ezt tarsadalmi vitdra bocsitdsa utdn hamarosan kozzé
is teszi.

E két lizenet méra — sok tjabb nyilvanval6 szakpo-
litikai kudarc utdn, a magyar gazdasig és tarsadalom
valsdgkozeli helyzetében — a kordbbindl is nagyobb
idGszerdiséget kapott. Ismertetésiik nyomdn, mind a
Magyar Kozgazdasagi Tarsasdg 45. vandorgy(ilésén
(Debrecen, 2007. szeptember 20-22.), mind az MTA
IX. Gazdasag- és Jogtudomanyok Osztalydnak iilésén
(2007. oktober 17.) és egy b&vebb cikkben is (Eurdpai
Tiikor, 2008. 6. sz.), az MTA IX. Osztilyanak Ipar- és
Villalatgazdasagi Bizottsdga Ggy latta, hogy a masodik
tizenet neki is szol, és reagdlnia kell ra.

Minthogy a magyar gazdasdg egyik leggyengébb
pontja az alacsony gazdasagi aktivitds, és ennek nove-
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1éséhez az egyik legtobbet igérd ut a vallalkozés és a

2 2.

kisvallalati kor erdsitése, a Magyar Tudomany Unnepe
2007 keretében (november 22-én) a Bizottsag, a Buda-
pesti Corvinus Egyetemmel és a Magyar Villalatgazda-
latok helyzete és erdsitésiik iitjai” cimmel miihelyvitat
rendezett. Ez egy 6t évvel ezel6tti hasonl6 rendezvény
ismétlése volt', melyen most az MTA székhazdban a té-
maval foglalkoz6 kutaték mellett nagy szdmban vettek
részt vallalkozok, kis- és kozépvallalati szervezetek, a
KKYV-politikdban érintett kormédnyzati és egyéb intéz-

A mthelyvita résztvevSi a meghivohoz mellékelve
kézhez kaptdk a kormdny megujitott KKV-stratégi-
djanak® osszefoglal6jat és egy bdvebb Tajékoztator® a
mihelyvitdhoz készitett felmérésrél. Ez rovid beszamo-
16kat kért a KKV- és vallalkozdskutatdsokrol, tovabba
egy egyoldalas kérd6iven véleményt a KKV-k, a KKV-
politika és a KKV-kutatdsok és hasznositasuk helyze-
méréshez 22 kutatéhely, a mostanihoz 30 csatlakozott
(de tobb, kozottiikk néhany nagyobb intézet nem kivant
kapcsolddni; valamit ez is jelez). Szamos szervezet sa-
jat kutatasair6l nem tdjékoztatott, de a kitoltott kérds-
ivet visszakiildte. Igy a KKV- és véllalkozdskutatdsok
témdir6l, az ebben résztvevék korérdl-szamardl csak
nagyvonald képet kaptunk. A kérdGivre adott bizalma-
san kezelt, csak 0sszegezve bemutatott valaszok viszont
megbizhatdéan jelezték, hogyan l4tja e valéban magas
szinvonalon hozzdért§ és fiiggetlen kor KKV-politi-
kank és a KKV-kutatdsok hasznositdsdnak helyzetét.

A vitat két el6adds vezette be. A kormény j KKV-
stratégidjat, ennek elGkészitését, széles kord egyezteté-
sét, f6 iranyelveit, céljait dr. Kéllay Laszl6, a GKM f6-
osztilyvezetGje ismertette. Ezt kutatéi oldalrél Romén
Zoltan (D.Sc.), a Bizottsag tiszteletbeli elndke értékel-
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1. tdbldazat

Villalatistruktdra-mutaték a KKV-k szerepérdl, 2003

Mikrovallalatok Kisvallalatok Kozépvallalatok Nagyvallalatok
(0-9 £5) (10-49 £6) (50-249 £5) (250-f6)
Hozzdjdrulds a foglalkoztatottsdghoz, %
Magyarorszag 37,8 13,7 15,9 28,6
EU-15 39,6 17,4 13,0 30,3
Hozzdjdrulds a GDP-hez %
Magyarorszag 18,3 16,0 18,3 474
EU-15 21,2 14,1 15,7 49,0
Az export részesedése a forgalombol, %
Magyarorszag 1 16 39
EU-15 9 17 23
A munkatermelékenység relativ szinvonala, %
Magyarorszag 49 115 151
EU-15 53 121 160

te, a felmérés eredményei és a b&vebben is bemutatott !
nemzetkzi tapasztalatok alapjan. A felkért hozzdszola-
sok meghallgatését azutdn kotetlen vita kovette; mind-
ezek a két elGadést sok megjegyzéssel, tapasztalattal, |

javaslattal egészitették ki.

A felkért hozzaszolok a kovetkezSk voltak: két val-

lalkoz6, Sztaniszlav Dénielné (TKI-Ferrit Fejleszts és
Gyart6 Kft.) és Vonndk Sandor (TetScentrum 2000 Kft.,
az [POSZ feliigyel6bizottsaganak elnoke); a felsGokta-
tas két képviselGje, dr. Mészdros Tamds, a Budapesti
Corvinus Egyetem rektora és dr. Kadocsa Gyorgy, a
Budapesti Miszaki FGiskola Szervezési és Vezetési In-
tézetének igazgatdja; dr. Novak Csaba, a Magyar Gaz-
dasédgfejlesztési Kozpont Zrt. iigyvezetd igazgatdja;
Pongorné dr. Csakvari Marianna, az Innostart Nemzeti
és Uzleti Innovaciés Kozpont igazgatéja és dr. Soltész
Aniko, a SEED Kisvdllalkozés-fejlesztési Alapitvany
igazgatdja. A vitat Papanek Gabor (D.Sc.), a Bizottsag
elndke vezette.

A mthelyvitar6l a Bizottsdg a résztvevok mellett
egy szélesebb kornek is megkiildte az errdl készitett
emlékeztetGt. Ez Osszegezte, milyen kép alakult ki

e

kis- és kozépvallalataink helyzetérdl, KKV-politikdnk
tézmények képviselSivel rendezett miihelyvita egyfeldl
elismeréssel regisztralta, hogy a 2007. oktéber 10-én
elfogadott 4j KKV-stratégia a kordbbindl ergsebben ta-
maszkodik az unids irdnyvonalakra, masfel§l azonban
ezek kovetkezetes megvaldsitdsdhoz tovabbi hatdrozott
1épések megtételét latta sziikségesek. A miihelyvita két
6 tizenetét a Bizottsdg igy fogalmazta meg:
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— KKV-politikank kozéppontjdba a vdllalko-
zdst és a KKV-k vdllalkozoi, versenyt élénki-
16 és innovdcios szerepét dllitsuk, ezt egyedi
tdmogatdsok helyett mindenekeldtt normativ
eszkozokkel, az iizleti kornyezet javitdsdval,
oktatdssal-képzéssel és a KKV-k egyes cso-
portjait célzo akciokkal segitsiik.

= A kormdny csak ugy biztosithatia a KKV-
knak unios forrdsok segitségével millidrdos
nagysdgrendben nyujtott tdmogatdsok ered-
ményességét és hatékonysdgdt, ha sokkal na-
gyobb mértékben tdmaszkodik kutatdsokra,
fiiggetlen hatdselemzésekre, és figyelembe
veszi ezek folyamatos jelzéseit.

2008 elején az orszaggy(llés megtargyalta a kor-
many J/4724. szamu idGszakos KKV-jelentését. Ennek
tobb megéllapitdsa, igy példdul (58. oldal) —

A magyar kisvéllalkozdsoknak csak kisebb hé-
nyada kapott érzékelhet§ segitséget a vallalko-
zasfejlesztési rendszertdl.”

,, Az erGsen korlatozott elérés kovetkeztében a
véllalkozasfejlesztési eszkdzok tobbsége nem
felel meg annak a kritériumnak, hogy a verseny
torzitdsa nélkiil fejtse ki hatdsit.”

— alatamasztotta KKV-stratégidank és programunk
tovabbépitésének sziikségességét. Ehhez a Bizottsiag
tovabbi munkaval javaslatainak pontosabb megszdve-
gezését is elkészitette és a hazai KKV-politika tovabb-
épitéséhez, unids és OECD-ajanldsokkal is aldtdmaszt-
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va, négy javaslatban osszegezte a legfontosabbnak itélt
- ruldsat, és nagyobb siillyal nézik tarsadalmi szerepiiket,
- aregiondlis kiegyenlitédéshez és a jolét egyéb szocidlis
korben milyen kép alakult ki a miihelyvitdin a KKV-k
- magyar gazdasdg, és ezen beliil a hazai kis- és kozép-

tennivalokat. Ezek bemutatiasa és alatamasztasa eldtt
azonban roviden Osszefoglaljuk, hogy nemzetkozi tii-

z 2

hazai helyzetér6l és KKV-politikankrol.

Kis- és kozépvallalataink helyzetérol

Akis- és kozépvillalatok gazdasdgi szerepét a megszo-
kott médon, elsGsorban a véllalati strukturat jellemzd
mutatokkal, annak alapjan szoktuk jellemezni, hogy
milyen ardnyban jirulnak hozzd egy-egy orszdgban
vagy régidban a foglalkoztatottsdghoz, a GDP-hez, az
exporthoz és a munkatermelékenységhez. A Kdzponti
Statisztikai Hivatal 2006. évi KKV-jelentésében* sze-
replS legutdbbi ilyen adatokat az 1. tdbldzat mutatja be
(1. tdbldzat).

Adataink azt jelzik, hogy mikro- és kisvdllalataink
- hogy az ut6bbi két évben a magas adéterhek mellett
az unids dtlagndl kisebb, a kozépvdllalatokndl és egé-

hozzijaruldsa a foglalkoztatottsighoz és a GDP-hez

szében kevéssel magasabb anndl. Az exportot nézve
0sszehasonlithaté adatunk csak a véllalatcsoportok for-
galombol valé részesedésének aranyarél van. Ez hazai
kozépvallalatainkndl hasonld, mikro- és kisvallalatok
korében viszont joval alacsonyabb (9« 22%), mint az
EU-15 orszagokban. A munkatermelékenységi szinvo-
nalardnyok a négy nagysdgkategoria kozott hasonléak
az uniés atlagértékekhez, de ez azt is jelenti, hogy ter-
melékenységi lemaraddsunk az uniés atlagtél mind a
négy vallalatcsoportban hasonldan jelentds.

Egy masik, gyakran idézett és 0sszehasonlitott mu-
tat a vdllalatsiriiség, az ezer lakosra jut6 véllalatok
szama. Ez nalunk 70, az erds szérddassal 50 koriili
unids dtlagot joval meghaladja, de kiillonbség f6ként a
részidSs és a szinlelt vallalkozasok sokkal magasabb
ardnydbol adédik. A mikodSként szdmba vett hazai
KKV-k (dontSen egyéni vallalkozdsok és betéti tar-
sasdgok) mintegy fele ugyanis részidGs tevékenységet
folytat! Ennek jelzése és figyelembevétele helyesbite-
né a magas véllalatstrdségrdl elterjedt képet (az OECD
a jovbben a részidds vallalkozasokat 0,5-0s egyiittha-
téval tervezi szdmba venni). E fontos koriilményt sem
a GKM KKV-helyzetjelentései’, sem a kormany GKM
altal készitett, 2007 decemberében az orszaggytlés-
nek benyujtott KKV-jelentése® nem hizza kellGen ala.
A KKV-k helyzetérdl szélva e jelentések kevéssé idéz-
nek hazai kutatdsokat és nemzetkozi dsszehasonlitdso-
kat, nagymértékben a villalkozdk sajitosan befolydsolt
addbevallasi adataira tdmaszkodnak.

A KKV-k gazdasagi szerepének értékelésénél tjab-
ban mind az EU, mind az OECD kiemelten veszi szam-
- hogy a2007. oktéber 10-én elfogadott 4j KKV-stratégia

ba a vallalkozési készség fokat, a KKV-knak a piaci

MUHELYVITA

verseny élénkitéséhez és az innovdciokhoz valé hozzéja-

osszetevdihez vald hozzdjaruldsukat is. E teriileteken a

vallalatok elmaraddsa az uniés atlagtdl kiilondsen nagy.
A legfrissebb Eurépai Innoviciés Eredménytabldban’
kozolt 6sszegez6 innovacids mutatd az unids orszagok
atlagara 0,51, Magyarorszdgra 0,26; a 25 részmutatd
nagyobb hdnyadaban erSsen az unids atlag alatt va-
gyunk. Az uniés Kozosségi Innovécids Felmérések
(CIS) szerint az innovaciot bevezetS vallalatok ardnya
nalunk mintegy fele az unids atlagnak.
Magyarorszdgra a véllalkoz6i gondolkodast vizs-
gdl6 unids felmérés® tobb mutatéja is a vdllalkozds
tarsadalmi megbecsiilését, hatékony oktatdsdt mind
a kordbbi, mind a tobbi 0j tagorszdgéndl hatdrozot-
tan alacsonyabbnak jelezte. A mihelyvita aldhudzta,

a koltségvetési egyensily helyredllitdsdhoz kapcsol6do
megszoritdsok tovabb gyengitik a KKV-k tobbségének
helyzetét, nehezitik mind induldsukat, mind tdlélésii-
ket és novekedésiiket. Ezt is tiikrozi az a masik unids
felmérés (Flash EB 196)°, mely szerint a KKV-k a vért
létszamnovekedést a magyarorszagindl kisebb ardny-
ban a 27 tagorszag koziil csupan 5-ben, koriilményeik
kedvezdtlen alakuldsat csupan 4-ben jelezték.

KKYV-politikidnk megitélése

A felmérés és a mihelyvita a jelenlegi KKV-politika
erGsségeként a gyors vallalatalapitds lehet&ségét, a

- pénziigyi segitség kiilonbozs formait €s az adminisztra-
- tiv terhek csokkentésének elinditdsdt emelte ki. KKV-
- politikdnk gyengeségeit szimba véve azt huztdk ala,

hogy nem épiil valédi konzulticidkra, a hazai KKV-
k helyzetének kell6 ismeretére. Tulzottan a pénziigyi
problémak kezelésére fokuszal, tilsiilyban vannak a
nem normativ, hanem egyedi tdmogatdsok, kevés az
atfogo, a vallalatok szélesebb korét vagy egy-egy na-
gyobb csoportjat érint6 akcid, eldzetes és utdlagos ha-
tdselemzések csak nagyon ritkdn késziilnek és kapnak
nyilvanossdgot. A KKV-politika nem kellGen integralt
a tobbi szakpolitikaval, a kisvallalatoknak egyik teriile-
ten sincs kellGen erGs képviselete. Tobben szova tették
a tdmogatési rendszer bonyolultsagat, a hattérintézmé-

- nyek tevékenységének atfedéseit, sokszor alacsony ha-
- tékonysagi miikodését, a hatékony fellépés hidnyit a
- korrupcio és a feketegazdasag ellen (ez utdbbi teriileten

torténtek tjabb lépések).
A mihelyvita emellett elismeréssel regisztrilta,
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erGsebben tdmaszkodik az unids irdnyvonalakra, azok-
nak sok korszer(i gondolatat dtveszi. A ,,problémafak”, !

,,ok-okozati fak”, ,pillérek”, ,sarkalatos” és ,,specifi-
kus” tényezSk rendszerének bemutatdsan til azonban
kevesebb helyet kap a fentebb emlitett ,,gyengeségek”™

kikiiszobolése. Ezek megolddsa mind a vallalkozok és
képviseleteik, mind a kutatdk {6 stratégiai céljai kozott

szerepelt. A stratégia példaul részletesen leirja (44-45.
oldal), hogy az egyedi pénziigyi tdmogatdsok csupdn a
KKV-k néhdny szdzalékdhoz jutnak el, és igen sokszor

versenyt fékezd ,,piactorzitast” okoznak. Ezt azonban
nem oldja fel. Err6l az orszaggytlésnek benydtjtott J/

4724 jelentés is kemény itéletet fogalmaz (58. oldal)
meg, anélkiil, hogy ebbdl tovabbi kovetkeztetéseket
vonna le. Maskor mintha a pélyazat inkdbb csak rek-

lamcélokat szolgédlna. A GKM példaul kozzétett és fo-
lyamatosan hirdetett egy kezd$ véllalkozéi aktivitdst

0sztonzo palyazatot, melynél 2007 decemberében hon-
lapjukon még megjelent (azutan torolték ezt szovegé-
bdl), hogy az 6tszazmilliés programbdl 40-60 nyertesre

szdmitanak — a tobb szdzezer még nem miikodd, csupdn
- = vallalat!) kutatds j6val kisebb gyakorisdggal folyik

szandékot regisztralt vallalkozas koziil.

Az Gjabb nemzetkozi tendencidk szerint az onfog-
lalkoztatok és a KKV-k ardnya a fejlett orszdgokban
mar nem novekszik, elGtérbe keriilt azonban a vdllalko-

zdsok és a KKV-k vdllalkozoi, versenyt élénkitd és in-
- tott KKV-jelentés (J/4724, 4. oldal) sem hivja fel kel-

novdcios szerepe. E két feladat segitését ndlunk is dssze
kell kapcsolni, kovetve azt a mdra dltalanos gyakorlatot,
mely ,,KKV-politika” helyett ,,KKV- és véllalkozaspo-
litikdnak™ nevezi a szakpolitika e kiemelten kezelt dgat.

Fogadjuk el és feleljiink meg ezen a teriileten is annak
A 8 megjeldlt témakor koziil (1dsd a 2. tdbldzatot) leg-

az Ujabban nagy sullyal hangsulyozott igénynek, hogy
1. a szakpolitikdk evidencidra (szakértdi tuddsra, ku-
tatdsokra, konzultdcickra) épiiljenek és 2. az érintkezd
szakpolitikai teriileteket maximdlisan integrdljuk.

MUHELYVITA

A mihelyvita résztvevdi elismeréssel nyugtaztak,
hogy az lizleti kdrnyezet javitidsdra ndlunk is késziilt
akcioterv és késziil ennek frissitése is. Az ismételt uni-
6s ajanlasok azonban minden kiemelt feladatot rogzi-
t6, a teljes KKV-politikat atfogd akcidterveket latnak
sziikségesnek. Az unié altal ajanlott, tovabbi teriile-
teket célzd, sajatos problémakat, a KKV-k egyes cso-
portjait kezelS akcidtervekrdl nincs ismeretiink, a hazai
KKV-politika eddig nem adott kell§ stlyt olyan unids
prioritdsoknak, mint a véllalkozasi készség novelése,
a véllalkozdsoktatds kiterjesztése, a kutatdsok, hatds-
elemzések hasznositdsa. E teriileteken a hazai KKV-
politika komoly késésben van.

A KKV-kutatasokrol

2 22

Azel6z6 (2002. évi) mihelyvita felmérésébdl kirajzolo-
do6 képhez viszonyitva mara a KKV-kutatdsok nagyobb
teret nyertek, f6képpen felsGoktatasi intézményekben.
Oldddott az a kordbbi egyoldalisdg, hogy a szokdsos
KKV-témdkkal szemben kifejezett véllalkozds (nem

—bar a két fogalmat sajnos a hivatali nyelv tovdbbra is
osszekeveri, és ezért a vdllalkozdserdsités igazi tartal-
ma gyakran elsikkad. E kiilonbségre (a véllalkozds =
vallalat definiciét idézve) az orszaggytlésnek benyuj-

I6en a figyelmet.

A felmérés egyrészt a kutatési tevékenység témako-
reirSl, masrészt arrdl gy(jtott informdaciét, hogy e ku-
tatdsokban hdny bels6 és kiils6 munkatérs vesz részt.

tobben kiemelten az els§ 1. és 2. témakorrel, érintblege-
sen az 5. és 6. témakorrel foglalkoztak. A véalaszoldk az

¢ atlagosnal valamivel gyengébben kutattdk a 3. témakort

2. tdbldzat

Hany kutatéhely jelolte meg, hogy foglalkozik az alabbi témakorokkel?

Témakorok :Erint()’- Kiemelten | Egyiitt
egesen
1. Vallalkoz6i gondolkodds, véllalkozéi tulajdonsagok, véllalkozasi kultdra 6 11 17
2. KKV-alapitds, tilélés, novekedés 5 12 17
3. Avillalkozési aktivités jellemz6i, a KKV-k szdma, stlya, 9sszetétele 7 6 13
4. A vallalkozas és 2.1 KKV-%( hozzijaruldsa a foglalkoztatdshoz, a GDP-hez, 7 3 15
az exporthoz, az innovéciékhoz
5. Avallalkozas és a KKV-k gazdasagi és tarsadalmi kornyezete 13 4 17
6. A vallalkozas és a vallalatok tarsadalmi szerepe és felelGssége 11 6 17
7. A vallalkozok és a KKV-k helyzetmegitélése, véleménye, elvardsai 8 9 17
8. A KKV-politika és dsszetevGinek hataselemzése, értékelése 9 4 13
VEZETESTUDOMANY
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(a vallalkozasi aktivitds jellemzGi, a KKV-k szdma, su- :
lya, Osszetétele) és a 8. témakort (a KKV-politika és

OsszetevGinek hatdselemzése, értékelése).

A fenti nyolc csoporton til a valaszoldk szamos to-
vabbi kapcsolddd témat is megjeldltek. Ilyen témdk:
a KKV-k versenyképességének alakuldsa, tényezéi, a

KKV-k vezetési-szervezési, marketing- és finansziro-

zasi kérdései (kockazati t6ke, informalis befektetdk), a
KKV-k regiondlis helyzete-szerepe, a hil6zatosodds és
a klaszterek terjedése, a csalddi és a ngvallalkozdk jel-
lemzdi, a vdllalkozadsoktatds és -képzés kérdései. Mind-

vallalkozéaskutatdsok a legfontosabb témadkat lefedik.
Persze sok hidnyz6 témét is meg lehetne nevezni, és e
leegyszerdsitett gyors felmérés arra nem adott vélaszt,

hogy milyen mélységben, szinvonalon folytak e kuta- !

tdsok, eredményeik mennyire véltak ismertté, haszno-
sitottak-e ezeket, volt-e hatasuk.
A kutatéhelyektdl a kutatasban résztvevSk szamardl

igen alacsony és igen magas értékeket is kaptunk. Az
elgbbire példa 2 belsé €s 0 kiilsG, az utébbira 10 belsd

és 12 kiilsé munkatdrs, ezek bizonyéra egy-egy kisebb
vagy a néhdny nagyobb, 4tfogd kutatdsra vonatkozd
adatok. Az érintett vagy az dsszes kutatdhely kapaci-

tdsdra, e kutatdsok mélységére, sulydra e szdmokbodl &
. Atfogo, kétéves akcioterv készitése

nem lehet kdvetkeztetni, err6l csak alaposabb vizsgalo-
d4s adhat majd megbizhaté képet. Osszegezve a jelzett
szamokat: a KKV-kutatdsokban a valaszad6k korében
(valdszintleg atfedésekkel) mintegy szdz belsd és szdz
kiilsé munkatdars vett/vesz részt.

Erre szakosodott KKV- és vdllalkozds-kutatointé-
zetiink azonban nincs, és a GKM is radikalisan csok-
kentette ilyen megbizdsait. Az évente kordbban 10-15

kutatds helyett most csupdn 1-2-t timogatnak. (Ezek
meghirdetésének, majd elkésziiltiik utdn eredményeik

kozzétételének nagyobb nyilvanossdgot kellene biz-
tositani.) A kutatok dgy latjak, hogy a szakpolitikai
kutatdsi témak finanszirozasi lehetdségei erdsen korld-

tozottak, a szakpolitikak felelGseinek érdeklddése ered-

ményeik irdnt igen alacsony.
A mihelyvita azt is tanusitotta, hogy az el6z6 fel-
mérésrdl adott helyzetképbdl ma is érvényes egy sor

olyan negativum, melyeket elsGsorban maguknak a
© Az ebben kozolt mindsitése szerint: ,,A 2005-2007

kutatéknak kellene orvosolniuk. A kutatéhelyek kozott
kevés a kapcsolat, ritkdn keriil sor a kutatasi programok
egyeztetésére, az eredmények nyitott szakmai vitdjara,
egybevetésére és Osszegzésére, folyamatos 4ttekintés-

sel a foly6 €s lezdrult kutatdsokrol nem rendelkeziink,
a kutatdsi eredmények kevéssé vdlnak ismertté, és ke-

véssé hasznosulnak, nemzetkdzi bekapcsoléddsunk,
konferencidkon valé részvételiink, szereplésiink igen
alacsony.

MUHELYVITA

Az Ipar- és Villalatgazdasigi Bizottsdg ezért djra
nagy nyomatékkal hangsilyozza, hogy kutatdink és
kutatéhelyeink tekintsék feladatuknak egyiittm{iko-
désiik erdsitését, a kutatdsok eredményeinek megis-
mertetését, slirlibb kiprobaldsit és alkalmazdsat. Ezt
a Bizottsdg a maga teriiletén a tovdbbiakban is figye-
lemmel kiséri, és visszatérGen szamba veszi. Emellett
sok témdban szorosabb egyiittm{ikodésre lenne sziik-
ség az MTA tudomdnyos bizottsagai és osztélyai (a IX.

osztdly 21 bizottsaga!) kozott is, tovabba szervezet-

- tebb kapcsolddasra a kiilon finanszirozott MTA-MEH
ezek fényében azt mondhatjuk, hogy a hazai KKV- és

stratégiai kutatdsokhoz és a kormany dltal életre hivott
,kerekasztalok” munkdjiahoz. Az akadoz6 akadémiai
reformtdl e téren is miel6bbi 1épéseket varunk.

Javaslatok KKV-politikankhoz

A fentiekben véazolt helyzetkép alapjdn a Bizottsag
KKYV-politikdnk tovabbépitéséhez az aldbbi négy té-
maban fogalmazta meg javaslatait:

1. atfogo, kétéves akcidterv készitése,

2. atlathatosag és hatdselemzések biztositdsa,

3. aszakpolitikdk 6sszekapcsoldsdnak erGsitése,

4. iizleti kdrnyezet és vallalkoz4sdsztonzés.

A 2007 oktéberében jovahagyott GKM-stratégia
kozbensd értékelést 2010 elsd negyedévére irdnyoz eld.
Az Eurépai Unié azonban révidebb horizonttal is készit

- értékeléseket, programokat, és a magyar gazdaség, Kis-

és kozépvallalataink helyzete is gyakoribb attekintést és
gyorsabb lépéseket igényel. A vallalkozok és szerveze-
teik a kormany KKV-stratégidjit és programjat akkor
fogjak valéban magukénak érezni és megvaldsitdsaban
igazi partnerek lenni, ha ez egy dtfogo, kétéves KKV-
vdllalkozds akcictervvel vélaszt ad kérdéseikre és igé-
nyeikre. Ennek egyik alapja az ,,Uzletre hangolva ak-
cidterv” kiterjesztése lehet, a teljes KKV-villalkozas
terliletre.

Ezt a novekedést és foglalkoztatast célzo, megujult
lisszaboni stratégia 4j ciklusdnak inditdsdhoz rogzi-
tett EU-program és orszdgértékelés (COM[2007] 803
végleges; 2007.12.11.)' is nélkiilozhetetlenné teszi.

kozotti idészakban Magyarorszag csupdn korldtozott

mértékben haladt elére a nemzeti reformprogram vég-

rehajtdsdban”. A négy kiemelt cselekvési teriileten ,,az

elfogadott kotelezettségvallaldsok teljesitésében Ma-

gyarorszagnak csak mérsékelt eldrelépést sikeriilt elér-

nie”. E teriiletek koziil harom KKV-politikai feladat:
— befektetés a humén t6kébe és a munkaerdpiacok

modernizaldsa,
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— a véllalkozdsi potencidl felszabaditdsa, kiilons-
tés sem konzultdcioként, sem tdjékoztatdsul nem jelent
- meg a GKM honlapjdn (az orszaggy(lés honlapjarol

sen a KKV-k korében,
— befektetés a tudasba €s az innovacidba,
— energia és éghajlatvéltozas.

Az atfogd, kétéves akcidterv evidencidra, azaz

szakértdi tudasra, kutatdsokra, tarsadalmi parbeszédre
épiiljon, készitésébe a GKM-jogutéd Nemzeti Fejlesz-
tési és Gazdasdgi Minisztérium (NFGM) vonja be a
kutatékat is, és segitse kapcsoléddsukat a nemzetkozi
(mindenekel6tt az EU és OECD) kutatasokhoz. Mérle-
geljék annak (2000-ben kiiktatott) visszadllitdsdt, hogy
a kutatok e kore képviseletet kapjon a Villalkozdsfej-
lesztési Tandcsban. Az Egyesiilt Allamokban kozvetle-
niil az elnoknek aldrendelt Kisvallalati Hivatal (SBA) a
KKV-érdekek szdszdl6ja, €s ezt a példat néhany éve az
Eurépai Bizottsag is atvette (SME Envoy), sok orszag-
ban ezt elsGsorban a fiiggetlen kutatoktol varjak. Ezt az

igényt OECD-ajdnldsok €s az is aldtdmasztja, hogy az
Eurépai Unié 2007 végén ,,Verseny és Innovici6 Prog-
ramja” (CIP) keretében hasonlé célokkal feldllitott egy

., Vallalkozds- és KKV-szakpolitika szamdra relevans
kutatdsok” munkacsoportot. (Ehhez a GKM is kiildott
képviseldt, és a tobbi orszdghoz hasonléan kutato6 részt-
vevét is delegélhatnanak.)

Atldthatésdg és hatdselemzések biztositdsa

A Bizottsag elismeréssel regisztralta, hogy a GKM
honlapjan gyarapodtak a KKV-krél és a KKV-k szdma-
ra sz016 informécidk, kozlemények, de ezek a nemzet-
kozi tapasztalatok szerint még lényegesen bdvithetSk
lennének. Ehhez a Bizottsdg felajanlja hozzdjarulésat.

Tovébba, amikor az Eurépai Uni6 kifejezetten igényli,

a magyar kozhivatalok meghirdetik az elGzetes tarsa-
dalmi vitdt, és ilyet a GKM tobbszor mar sajat kezde-
ményezésként is elinditott. Mdskor elmaradnak ezek.

Arra is figyeljlink fel, hogy ehhez az ,,interaktiv szak-
politikai dontéshozatal” (IPM) akci6khoz még més or-
szdgokban is viszonylag kevesen, ndlunk igen kevesen
kapcsolddnak. A nemzeti és regiondlis KKV-politika-
16l szervezett 2004. évi konzultaciéban példaul a 329
valasz kozott egy magyar, a tervezett unids Kisvallalati
Torvényrdl inditott tjabb konzulticidban a kozel 6tszdz
vallalati vélemény kozott 3 magyar valasz szerepelt,
0sztondzniink és segiteniink kell a nagyobb részvételt.

A pozitiv lépések mellett hidnyolja a Bizottsdg a
rendszeres tdjékoztatdst a Villalkozdsfejlesztési Ta-

ndcs iiléseirdl, hatdrozatairdl, tovdbbd az EU éven-
kénti Kisvdllalati Charta konferencidir6l, az OECD
KKV- és Villalkozds Munkacsoportjanak tevékeny-
ségérdl és ezek ajanldsairdl. Jellegzetes, hogy a GKM
legut6bbi KK V-helyzetjelentéséhez készitett részletes
sajdt felmérésérdl is csupan néhany adatot tett hozza-
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férhet6vé. Az orszdggyiilésnek benyiijtott KKV-jelen-

Py

- valt letolthetvé).

Mindez végiil is csak sajitos szelektivitassal enged
betekintést abba, hogy a KKV-stratégia megvaldsita-
sa hogyan, milyen eredményekkel halad elGre, a szak-
politikdnak ez az dga ilyen feladatokra mennyit, mire,
milyen eredménnyel koltott és tervez kolteni. Kapcso-
16dik ehhez, hogy nagyon ritkdn késziilnek mind eldze-
tes és kozbensd, mind utolagos hatdselemzések. Ennek
pétlasat az EU, az OECD, a hazai kdzvélemény és po-
litika egyre erGteljesebben siirgeti. E teriileten hatdro-
zott fordulatra, programra van sziikség. Ehhez komoly
segitséget adhat az OECD KKV- és Villalkozas Mun-
kacsoportjanak tobbéves munkdval kidolgozott, ez év
februdrjaban kozreadott Gjabb moédszertani kiadvanya
kifejezetten a KKV- és vdllalkozaspolitika és -progra-
mok hatdselemzéséhez."!

A vdllalkozdsokat és a KKV-ket érintd
szakpolitikdk osszekapcsoldsdnak erdsitése
A szakpolitikdk integrdldsa, dsszekapcsoldsuk erd-
sitése altalanos, nyomatékos EU- és OECD-torekvés,
ajanlas, igény. Ezt kiilon elemzésekkel, dlldsfoglaldasok-
kal, szervezeti egységek és szakbizottsdgok 0sszevond-
sdval is probaljak segiteni. A felesleges €s nemegyszer
itk6z8 parhuzamossagok kiiktatisa, az egymast erdsitd
hatdsok (szinergia) érvényesitése komoly megtakaritd-
sokat és jobb hatdsfokot eredményez. A hazai helyzet
jellemzésére idézet az MTA Hirekbdl (2007. okt. 19.),
az Orszaggyilés Kutatasi és Innovdcids Eseti Bizottsa-
ganak iilésérdl:
,»A napirendhez f6leg olyan kérdések és hozza-
sz6lasok érkeztek, amelyek a kutatds és az in-
novécio dltaldnos hazai problémdira, az irdnyitas
szétesettségére, a teriilet korményzati gazdatlan-
sdgéra, a forrasok szlikdsségére, a stratégiai cé-
lok konttrtalansdgdra, a tdrsadalomtudomanyok
katasztrofélis hattérbe szorultsdgara, a szakérte-
lem dltalanos erdézidjara, a kutatdsi és mérnoki
utdnpotlds veszélyhelyzetére vonatkoztak.”

Az 14j KKV-stratégia a korabbiakndl jobban szdmol
ezekkel az Osszefiiggésekkel, és mar néhany igéretes
1épést is tapasztalhattunk. A munka java azonban még
hatravan, az atfogé6 KKV-villalkozas akcidterv egyik
fontos részét ez kell, hogy képezze.

Uzleti kornyezet és vdllalkozdsisztonzés
A mthelyvita elismeréssel fogadta, hogy az iizleti
kornyezet javitdsa a KKV-stratégidban és a GKM prog-
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ramjdban fontos helyet kapott. A Vildgbank ,,Doing Bu-
siness 2008 orszdg-rangsoroldsaban a 45. helyen va-

gyunk. Valéban el&bbre keriiltiink 6 hellyel, de tavolrol
sem olyan nagy Iéptékkel, mint a GKM sajtékampanya

ezt egy kiilon errdl rendezett konferencidn (egy erds fél-

reértés folytan, kutatéi kontroll hidnydban) hiriil adta:
,»A Vildgbankndl 21 helyet lépett el6re Magyarorszag”.

Emellett az 0sszegz6 mutatd tiz Osszetevdje kozil 5-
ben a 80. helynél is hatrabb soroltak! Ne feledjiik azt :

az lizleti kornyezet sokféle OsszetevGjével kapcsola-
tos OECD-figyelmeztetést sem, hogy a piacra 1épés és
novekedési torekvés f6 korlatja mindig a leggyengébb
helyezést kapott tényez6. Ez pedig a 178 orszdg kozott
— mi més lenne? — az ad6zésban elfoglalt 127. helyiink.

A kormény ezt felismerte, dvatosan, fokozatos pozitiv
1épéseket igért (remélhetSleg a rendelkezésre 4ll6 sok

nemzetkodzi tapasztalat tiikrében is kellen megvizs-
galt és kivalasztott 1épéseket), de csak fokozatosan, a
konvergenciaprogram erds korlatai kozott.

A kordbbi KKV-programok és jelentések, biiszkén

egymilliéndl is tobb véllalkozasrdl szélva, nem tliz-

P

ték ki célként a vallalkozoi készség erdsitését, holott a

részidGs és szinlelt vallalkozdsok emlitett magas ardnya
folytdn ez megtévesztd szam volt. A gazdasagi aktivitas
tartés zsugoroddsa, jelentds fekete- és sziirkegazdasag

mellett, a magyar gazdasdgban a vallalkozdi készség és

2 2

ismeretek erdsitése nélkiil a piacra 1épés és a novekedés
kedvezSbbé tett lehetGségei kevés eredményt hozhat-

nak. Az 4j KKV-stratégia egy ,,ok-okozati fa” dbraban
(99. oldal) most szépen megjeleniti a vdllalkozoi kész-

ség 0sszetevait:

a véllalkoz6i hajlandéséagot,

a véllalkozo6i 1€t tarsadalmi elismertségét,

— az innovativitést,

a miszaki képzés Osszekapcsolasat az iizleti is-
meretek oktatasaval,

a vallalkozasinditashoz sziikséges ismeretek ok-
tatasat.

MUHELYVITA

Az iizleti kor javitdsa mellett a kétéves akcidterv ma-
sik nagy fejezetének ezt célzé 1épéseket kell tartalmaznia
— tarsitva a sokirdnyd adminisztracids terhek szamotte-
v6 csokkentésével. Ez a megujitott lisszaboni program
egyik (3.) kiemelt kulcsteriilete, és e téren mar sok koz-
zétett hazai és nemzetkozi kutatasra, EU és OECD-prog-
ramokra, tapasztalatra, ajanldasra timaszkodhatunk.

A Bizottsdg fenti javaslatait eljuttatta a GKM-hez,
de megvaldsitasukrdl, a kutatdk és a Bizottsdg ebben
valé kozremiikodésérdl még nem sikeriilt érdemi tar-
gyaldst, megdallapoddst létrehozni. Bizzunk benne,

. hogy az atszervezések/atrendezések lezajlasa utdn erre

a jogutdd szervezetnél a korabbindl nagyobb megértés
és készség alapjan miel6bb sor keriil!
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KONYVISMERTETO

Lovas Gabor —
Nosztrai Judit

MAS KARAN
Munkavédelemrdl
munkaltatoknak

Munkaadodk és
Gyaériparosok
Orszédgos Szovetsége, 2007

Nagyon fontos, a sz6 legval6dibb
értelmében kozérdeket szolgalo ta-
nulmanyt adott kozre az MGYOSZ.
A cime a munkdéltatéknak ajanlja,
de a beldle kiolvashatok a munka-
véllalok szamdra éppugy haszno-
sak, mint mindenkinek, aki szdmara
fontos a tdrsadalom j6 miikodése.
Erdemes hideg elemzdként bele-

gondolni abba, milyen érdekeik fd-
z8dnek ahhoz, hogy a munkaltaték
védjék a dolgozéikat a munkahelyi
balesetektdl és karosoddsoktol. Ter-

mészetesen erre sarkallja Sket, ha
éreznek a dolgozoik irdnt felelGssé-
get — és ez még nem a jogszabalyok
altal létesitett felelGsséget jelenti,
még csak nem is a kozmegitélésiik-
b6l ad6dot, hanem a lelkiismeretit
—, és fontos szamukra, hogy nyu-
godt legyen a lelkiismeretiik. Er6-
teljesebb késztetést jelent mar, ha
az iizemi balesetek, egészségkaro-
soddsok megzavarhatjdk a cégnél
a munkabékét. A munkaltaté ek-
kor mér a profitjat védi azzal, hogy
igyekszik ezt elkeriilni, igy szdma-
ra mar gazdasidgi megfontoldsok

alapjan is ésszerdi, hogy dldozzon :
(valamelyest) a munkavédelemre.
A tobbnyire legerdsebb késztetés, |
s6t kényszer a modern 4llamto6l
jon, amely kotelez6 normékat hoz
a munkavédelemre, és — j6 esetben
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jelentds mértékd — biintetésekkel,
- egyéb szankcidkkal sujtja azok
- megsértdit; ebbdl kovetkezGen mar
- erGsebb gazdasigi megfontoldsok
 is arra 0sztdnzik a munkdéltatokat,
hogy anyagi er6forrasokat dldozza-
- nak ennek elkeriilésére.

Mindezek alapjan azt monda-
nank, hogy e kotetnek mér a cime
és alcime is mindent elmond, ami
ahhoz kell, hogy a munkéltaték kap-
kodjanak érte. Elvégre a bolcsesség
legjavahoz tartozik, hogy mas kéaran
tanul az okos, az okos vallalatveze-
t6 pedig azt is tudja, hogy sokkal
kifizet6d6bb atvenni masok jol be-
valt megoldasait — f6ként, ha azokat
ingyen adjdk —, mint sok munkdaval
és tobb-kevesebb bukdacsolds dran
kitaldlni maguknak ugyanazt. Ez
pedig éppen abban segiti a munkal-

tatokat, hogy a szamukra is a lehet§ :

legkedvez&bb tdton és aron jussa-

val6sitsdk meg.

A kotet rovid, ugyanakkor sok,
tudni érdemes ismerettel szolgald
attekintésbdl és esettanulmanybdl
all. Ezek stilusa egyszerre célrato-
r§ és vildgos, kitlinGen kovethetd
(nem meglepd, hiszen Lovas Gé-
bor kiting szakir6). Hozz4djuk jogi,
szakmai magyarazatok csatlakoz-
nak, amelyek igen jelentGs mér-
tékben segitik a megértésiiket és
a témdban vald tisztdnlatast. Els6
fejezete az egységes munkavédel-
mi hatésdg megteremtését mutatja
be, a leginkdbb hiteles médon, az
Orszdgos Munkavédelmi és Mun-

- koordindtor beszél a munkajardl,

alapos betekintést adva e feladat-
kor ellatdsanak tartalmédba és je-
lentGségébe. Az ezt kovets fejezet

eleje egy konkrét szakteriiletrdl, a

felvondkkal kapcsolatos munka-

- védelemrdl sz6l, majd az épitGipar

aktudlis munkavédelmi helyzetét
elemzi. ,,Amiért semmi sem driga”
cimmel szdl az dGjabb cim az élet-
védelemrdl és a balesetelhdritisrol.
Mottéja: az Eurépai Unié irdny-
elvei szerint 2007 és 2012 kozott
25%-kal kell csokkenteni a hala-
los munkahelyi balesetek szamat.
,,Munkavédelem vallalkozasban”
— ez a fejezetcim Onmagaért be-
szél, és kiillonosen izgalmas témat
takar. ,,Szerszamgyar — barna me-
z6ben” — igen fontos témakorként
ez arrdl szol, hogy a lerobbant, volt
gyérak helyén létesitett tizemek ne-

hezebb helyzetben vannak, mint a
nak el ahhoz, hogy a vallalatuknél a
munkavédelem helyes gyakorlatét

z0ldmez38s beruhdzdsban létreho-
zott Uj létesitmények, mivel adott,
0rokolt helyzethez és feltételekhez
kell igazodniuk, vagy legaldbbis
azokbdl kiindulniuk. ,,Veresegyha-
zon gyoOkeret vert az ok-fa” — ami
persze nem novény, hanem a tisz-
tanlatast és a célszerl intézkedést
segitd, elemzd eszkoz. Szakmai
értékét tanusitja, hogy vezetd vi-
lagcégek alkalmazzdk. ,Egységes
kovetelmények” — munkavédelem
az orszag egyik legnagyobb keres-
kedelmi iizlethdlézatdt miikodtetd
cégnél. , Felel6sség a munkavéde-
lemért” — Osszefoglald értékelés
a Munkabiztonsdgi és Foglalkoz-

- tatds-egészségiigyi Szovetség el-
kaiigyi Féfelugyelet munkavédel-
mi elndkhelyettesének szavaival, a
vele készitett interji segitségével.
Ezt kovetSen ,,Aki mindenért felel”
fejezetcimmel egy munkavédelmi

%

nokétsl. Hogy semmiképpen se a
magunk kardn tanuljunk, és f6ként
ne okozzunk kart, bajt a munkaval-
lal6inknak.

(0. P)
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Lovas Gabor
(szerk.)

VAN MEGOLDAS

10 éves a
Munkaiigyi Kozvetitsi és
Dont6biro: Szolgalat
MKDSZ és MGYOSZ, 2007

A nédlunk most mar tiz éve miikodd
Munkaiigyi Kozvetitsi és Dont6bi-
r6i Szolgalatrél (MKDSZ) és annak
érdemi tevékenységér6l ad nagyon
érdekes és tanulsdgos attekintést ez
a kotet.

A modern térsadalomnak és az
annak anyagi alapjait adé gazda- :

sagnak egyik meghatdrozo6 jellem-
zGje, hogy mindkett§ a kiilonbozs
érdekcsoportok harctere. Ennek
egyik kiillondsen fontos teriilete a
munkaaddk és a munkavallal6k
viszonya. Ebben dont§ jelent&sé-
gli, hogy a munkdval megtermelt
értéktobblet kettejiilk kozott torté-
nd felosztasa zér6osszegl jatszma,
azaz az egyik fél részardnydnak
emelése csak a masikébdl tortén-
het. Ez tehdt ebben a vonatkozds-

ban sziikségképpen szembeillitja a

munkaadodkat és a munkavallalokat.

A modern tarsadalom a jogrend ré-
vén igyekszik olyan kereteket létre-

hozni, mindkét felet kot§ szabdly-
és intézményrendszert mikodtetni,
amelyek segitenek a munkaadok és
a munkavallalok kozotti konfliktu-
sok megoldasaban, és f6ként azok-
nak a hatdsoknak a tompitdsdban,
amelyek zavarhatjdk a tarsadalom
és/vagy a nemzetgazdasdg muiko-
dését. Tudjuk, tapasztaljuk, hogy
a munkaadéikkal szembeni érdek-
érvényesitésben a munkavallalok
végs6 eszkoze a sztrjk. A klasz-

A tarsadalom szamara f6ként azzal

valik zavar6vd, ha olyan szolgalta-

KONYVISMERTETO

- tasokat dllit le, amelyekre sokaknak
- sziikségiik van, a sztrdjkolok pedig
- éppen ezt haszniljak eszkoziil arra,
hogy kikényszeritsék céljuk eléré-
- sét. Ezért tarsadalmi érdek, hogy
- ne fajuljanak id4ig a konfliktusok,

vagy minél rovidebb ideig tartsa-
nak. Ugyanakkor az ilyen vitdk
birdsdgi tton torténd rendezése a
hatédsaiktdl szenved§ érintettek szd-
madra elfogadhatatlan mértékben is
elhtizédhat. Ezért az ezt szolgald
intézményrendszer kiilondsen fon-
tos elemei a fejlett orszdgokban a
munkaiigyi kozvetitGi és dontEbirdi
szolgalatok.

Ez nem elméleti munka, hanem

nagyon gyakorlatias tdjékoztatds. |
- Alegfontosabb, amit megtudhatunk
- bel6le a Szolgdlatrél, nem is maga

a léte — arrdl az érdekeltek tudnak,
vagy sziikség esetén tudomast sze-
reznek —, hanem mikodésének
moédja és az eredményei. Minden
érdekiitkozés megolddsanak a leg-
hatékonyabb mddja egy olyan meg-
dllapodds létrehozédsa, amelyet a
szembendll6 felek mindegyike gy
itél meg, hogy nyert vele. Csak ez
teremthet esélyt arra, hogy képe-
sek lesznek jol egyiittmtikodni. Az

ilyen megolddsok kimunkéldsdhoz :
- és elfogadtatdsahoz pedig nagyon
komoly szakmai felkésziiltség és
tobbféle képesség is kell a hely-

zetelemz€st6l a szembendllé felek
meggy6zéséig. Amint a bevezets-
ben olvashatjuk, az MKDSZ 1996
Ota nyujt szolgaltatdst a munkaiigyi
kapcsolatok szereplGi szamadra. Te-
vékenységének jogi alapjat ma mar
sui generis (,,testreszabott”) jogsza-
balya, a kozvetitGi tevékenységrdl
sz616 2002. évi LV. torvény adja.
Eredményességét jellemzi, hogy a
sikerrel zarult kdzvetitéseinek rész-

- ardnya az eddigi teljes miikodését
szikus id6kben annak alapvetd ren- ‘
deltetése az volt, hogy megfossza
az elGbbieket a munka hozamatdl.

tekintve meghaladta a 95%-ot. Eh-
hez persze az kell, hogy a szemben

célszertiségét. Ebben is segithet ez
a kiadvany. Benne négy konkrét
tigynek a Iényeget kiemelS6 bemuta-
tasat taldljuk, s mindegyikhez rész-
letes jogi szakkommentért, tovdbba
elemzést arrdl is, hogyan vélhat va-
laki kozvetit6vé, milyen a jo koz-
vetitd és milyen szabdlyok kotik.
Kozli az MKDSZ teljes Szervezeti,
Miikodési és Eljarasi Szabalyzatat
is, amely szintén sok érdemi infor-
madcidval szolgal az érdekl&dSknek,
valamint a medidtorok névsorit,
azok érdemi, szakmai bemutatasa-
val. Utébbiakban kiilondsen érde-
kes latnunk, milyen sokféle szakmai
el6élettel, hanyféle teriiletrdl jottek
— ami nyilvdnval6an sokat segithet
abban, hogy az MKDSZ az tigyek-
hez az azok kornyezetét jol ismerd
kozvetitdt valasszon.

(Osman Péter)

AZ EZREDFORDULO
VILAGGAZDASAGA -
A VILAGGAZDASAG
EZREDFORDULOJA

Recenzi6 Blahé Andrés
és munkakozossége:
Vildggazdasagtan ciml
miivérosl
(Akadémiai Kiad6, Budapest,
2007, 368 oldal)

A vildggazdasag folyamataival fog-
lalkoz6, hagyomanyos megkdzeli-
tésti tankonyvek, amelyek magukat
elnevezésiikben is megkiilonbozte-
tik: nemzetk6zi gazdasidgtan vagy
nemzetkozi kozgazdasagtan —, tar-
gyukat mint a nemzetek (helyesebb

lenne: orszdgok) kozotti kapcsola-

- tokat, dramldsokat és viszonyokat
- kozelitik meg, és mell6zik a torté-
allo felek megegyezzenek a kozve-
- tit6ként valé bekapcsoldsdban, ah-
hoz pedig az, hogy ismerjék ennek °

netiséget, valamint a globdlis 0ssze-
fliggések vizsgalatat. Sikeriil is 1gy
egy modellekre épiil§, matematikai
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Osszefiiggéseket kindl6 diszciplindt

teremteni, amely azonban a minden-
napok realitdsdban €16 érdekl6dSk
kivancsisdgit nemigen tudja kielé-
giteni: az elvonatkoztatdsok, leegy-
szerisitések, amelyek a modellek
megalkotdsdhoz sziikségesek, meg-
kérdGjelezik azok alkalmazhatdsa-
gat. Marpedig a vildggazdasagtan-
nak éppen az kellene, hogy legyen
a célja — legaldbbis megitélésem
szerint —, hogy a fogalomrendszer
és elméleti tételek megismertetésén
til rdmutasson ezek alkalmazha-
tosdgara és az alkalmazhat6sag vi-
szonylagossagara, s6t az elmélet és
a valdsdg kozotti eltérésekre, ellent-
mondésokra is. Nincsenek ugyan-
is a kozgazdasdgi tudomdnyokban
(a nemzetkodzi kozgazdasigtanban
sem, a vildggazdasdgtanban sem)
mindenre és minden koriilmények
kozott alkalmazhaté eszkozok és
receptirdk. A feladat tehdt az, tob-
bek kozott, hogy megtanitsuk a hall-
gatdkat (vagy az olvasdkat) arra,
hogy az elméletet kritikusan kell fo-
gadni €s alkalmazni. Blahé Andras
szavaival: ,Intelligens alkalmaza-
sukhoz azt is j6 tudni, hogy alkot6ik
milyen szempontbol és célbol, mi-
lyen torténelmi korban és hol, mi-
lyen koriilményekkel és problémak-
kal szembesiilve, és milyen kiindulé
feltételezések mellett vizsgaltdk a
valésagot” (331. old.).

Ami a vildggazdasagtant a nem-
zetkozi gazdasdgtantdl mint diszcip-
linat6] megkiilonbozteti, az éppen
az elmondottakban van. A vilaggaz-
dasag-tani megkozelitések a vilag
gazdasagat szerves rendszernek
tekintik, tehat megkozelitésiikben
a vilaggazdasag mint egész nem
csupan a részek és az azok kozotti
kapcsolatok, aramlasok halmaza,
igy ,.jelenségei, tendencidi, illetve
torvényszertiségei nem vezethe-

tok le egyszeriien a nemzetgazda-
sdgokébol, mint ahogy az utéb-

bié sem az elszigetelt, egymastol
fiiggetlen egyének viselkedésébal
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- (331. old., kiemelés tSlem: L. E.).
- A vildggazdasdg folyamataiban az
- egyes dllamok kozotti tranzakcidk-
hoz képest el6térbe keriilnek a glo-
- bilis szint(i gazdasdgi folyamatok.
- Ezt ismerte fel egyébként tobbek

kozott az ,,4j gazdasagfoldrajz” is,
amelyr6l a kilencedik fejezetben
olvashatunk.

A kotet tizenkét részbdl all 6sz-
sze, és nem el6zmények nélkiili. A
jelenleg Budapesti Corvinus Egye-
tem, korabbi Budapesti Kozgazda-
sdgtudomdanyi Egyetem Vildggaz-
dasdgtan tanszékének munkatarsai,
legelsGsorban pedig Szentes Tamas
professzor ugyanezen a cimen mar

- kiadtak konyveket. Vaskos €s tar-
- talmas kotetek vezettek el a mosta-
- nihoz. 1995-ben jelent meg Szentes

Vildggazdasagtana' az Aula Kiad6-
ndl, amely kozel ezer oldalban mu-
tatja be a vildggazdasig jellemzd
folyamatait, kritikai elemzését adva
egyuttal az egyes kozgazdasagi is-
koldk felfogasainak is. Frissitett
valtozata négy évvel kés6bb, koz-
vetlen, kétkotetes el6zménye pedig
2005-ben latott napvildgot®.

A konyv egyharmadat, a II-V. fe-
jezetet most is Szentes Tamas neve

. fémjelzi. A recenzor szdméra ez !
- 6nmagdban garancia egy minGségi |
kiadvanynal. Az igényesség mar az
- elején nyilvanvaléva vilik az olva-

s6 szamara, amikor Szentes tisztaz-
za és elhatdrolja egymadstol az alap-
vet§ fogalmakat, és ezt megteszi
mindannyiszor, ahdnyszor 4j fogal-
mat vezet be, kezdve a globalizacié
magyarizatitol és folytatva a nem-
zetkozi pénziigyi fogalmakon 4t
a versenyképesség értelmezéséig.
A szerz6 rdmutat arra, hogy a gaz-
dasdg globalizal6ddsat tévedés va-
lamilyen uj jelenségként értelmezni.

- Ami viszont kétségteleniil 4j, ,,az e !
- folyamat kétségtelen felgyorsuldsa
az elmult évtizedekben”, valamint
,,a globaliz4cids jelenségek minden
- korébbindl szélesebb korben valé
- felismerése, tudatosoddsa” (32.

old.). A ,szerves rendszerré” va-
las folyamatdnak egyre magasabb
szintjérdl  (vertikdlis  értelemben
vett mélyiilésrdl) és horizontdlis ta-
guldsrdl van tehdt sz6. Szamba ve-
szi a globalizaci6 {6 mozgatderdit, a
globalizacids folyamat hatdsait, a vi-
laggazdasagban kialakult kdlcsonos,
aszimmetrikus interdependencidkat.
Erdekes 0sszehasonlitdsokat tesz
a multtal id6nként, pl. amikor 6sz-
szeveti a globalizacié ellen fellépd
mozgalmakat a tizenkilencedik sza-
zadban a mechanizicié ellen tilta-
koz6 ludditdkéval (38. old.). A kotet
III. fejezete megismertet a kiilke-
reskedelem és a nemzetkozi pénz-
tigyek alapfogalmaival, alapvetd
tételeivel és szamitdsi modszerei-
vel, amelyek szdmszakilag is alkal-
mazhatok a kiilgazdasagi fliggdség
€s a vilaggazdasagba val6 bedgya-
zottsdg kimutatdsara. A nemzetkozi
gazdasagtan tankonyvei mindeze-
ket szintén leirjdk. Van itt azonban
valamilyen szentesi ,,tobbletérték”,
ami abban nyilvdnul meg, hogy
felhivja a figyelmet ezek alkalmaz-
hatésdgdnak problémdira, és ezzel
koriiltekintésre szoktat, valamint
hozzasegit ahhoz, hogy valamely
elemzés készitésekor elkeriiljiik a
tdlzott altaldnositasokat. Ugyanigy
rdmutat a kereskedelemelméletek
alkalmazhatésdgdnak korlétaira is.
Ebben a harmadik fejezetben, és
az egész konyvben is, kiilondsen
értékesnek tartom a tSkeforgalmi
mérlegnél leirt kdzvetlen tGkeberu-
hazéasok (direct capital investments,
FDIs) és portfélio-beruhdzasok
(portfolio investments) fogalmi és
gyakorlati elvalasztasat, mivel a
,.kozvetlen beruhazasok és a rész-
vényvasarlas formdjaban végzett
portfélibberuhdzasok  egyébként
nem koOnnyen elvdlaszthaté kate-
g6ridk, mint ahogy — mdsfeldl — az
egyéb formaban (pl. kotvények,
kincstarjegyek, bankbetétek stb.)
végzett portfélibberuhdzasokat sem
konnyd, s6tnemis mindig lehetséges
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elhatdrolni a hitelezés, illetve kol-
csonnyujtds kozvetleniil és ,,tiszta”
formaban megval6sulé formajatél”
(89. old.). Mindez azért is fontos,
mert megalapozza a nemzetkozi t6-
kedramlds formdinak megértését. A

transznaciondlis vallalatokrdl sz616
IV. fejezetben hangsilyozza, és ezt
nagyon erdsen szeretném magam is
alahudzni, hogy ,, a »kozvetlen beru-
hazasi t6kék« exportjat, illetve im-
portjat gyakran — tévesen — azono-
sitjdk a miikodd tokék exportjaval,
illetve importjdval, holott a mikods
t6ke beruhdzdsanak fogalmaba bele-
tartozik a részvények megvasarldsa
is, vagyis a »portfélibberuhdzdsok«

egyik fajtdja, minthogy a befektets
— ellentétben a kdlesont nydjtéjaval
— ez utdbbi dltal is tulajdonosként,

pontosabban csak résztulajdonos-
ként, rendelkezhet a tGke felhasz-
ndldsarol, mig kolcson esetében az
elvileg az addsra tartozik” (101.
old.). Sajndlatos moédon szdmos
Htankonyvnek”  tituldlt iromdnyt
bocsatottak ki az utébbi években,
ahol a fogalmak keverednek, és
arra utalnak, hogy szerzgjlik nincs
tisztdban az alapvetd elhatdroldssal
sem. Egész listat tudnék dsszedllita-

ni ezekbdl a konyvekbol, amelyek
olvasdsa egyébként az dltalam okta-
tott debreceni kozgazddszhallgatok

szdmdra ,,nem ajanlott”.

Ugyanigy kiemelhet§ Szentes
jelent&sége a transznaciondlis val-
lalatok fogalmdnak tisztizdsdban
(IV. fejezet). A transznaciondlis
tarsasdg, illetve transznacionalis
véllalat (transnational corporation,
illetve company, TNC) elnevezés
és a fogalom széles kord elterje-
dése pdr évtizedes csupdn. Szentes
Tamastél megtudhatjuk az elneve-
zések valtozdsanak, fejlédésének

torténetét is. Es széles kord meg-
kozelitésben olvashatjuk a nemzet-
kozi tSkearamlds jellemzsit, f6bb
formait, a t6keexport és t6keimport
inditékait, irdnyait a hagyomanyos
és a modern, eklektikus elméletek

szerint. Ugyanigy felvdzolja a feje-

zet a mai és a masodik vildghdbord

el6tti nemzetkdzi nagyvallalatok
kozotti eltéréseket a stratégiai cé-
lok elérésének modjdban, és meg-
ismerhetiink olyan fogalmakat is,

mint a kulturdlis tdvolsag, gazdasa-
gi tdvolsdg, internalizdlds, transz-
ferar stb.

Az V., ugyancsak Szentes Tamas
altal jegyzett fejezet a nemzeti fej-
16dés és a versenyképesség kérdé-
seit taglalja a mai vildggazdasag-
ban. Ertelmezi a nemzeti fejlédés
fogalmat, meghatdroz6é tényezs-
it és bemutatja a fejlettségi szint
mérdszamait. A kordbbi elméleti

irdnyzatok a nemzetek fejl6dését
- emelését, nem pedig a gazdasagi no-
fejlédésként értelmezték, és azt

leginkabb unilinedris gazdasagi

feltételezték, hogy valamennyi or-
szdg azonos pdlyan halad, és azo-
nos fejlddési szakaszokon megy ét.
A maésodik vildghdborid utin kiala-
kult ,.fejlédés-gazdasdgtan” disz-
ciplina értelmezésében a fejlddés
Iényegét a gazdasagi novekedés je-
lentette. Szentes ramutat arra, hogy
az elméleti vitdk és persze az elmult
évtizedek gyakorlati fejleményei
nyomén vildgossd és mind széle-

sebb korben felismertté valt, hogy a
fejlédésnek nemcsak gazdasagi, ha-
- nem tédrsadalmi, politikai, intézmé-
- nyi, kulturdlis, technikai és egyéb

tényezdi, tovabba természeti oldalai
vannak, és a fejlédés nem azonos a
novekedéssel, tehat elGtérbe kell
keriilnilik a fenntarthat6sagnak, a
jové generaciok életfeltételeinek
biztositdsdhoz sziikséges aspektu-
soknak, valamint a globalis és regi-
onalis, tehat térbeli dimenzidknak
és Osszefiiggéseknek. Ebben a szel-
lemben értelmezi a nemzeti fejlédés
meghatarozé tényezdit, feltételeit, a

fejlédés, versenyképesség, fejlett-
- kozott, 4m az emberi €letminGséget
Az elébb felvazolt fejezethez !

ségi szint mérési modszereit.

szervesen illeszkedik Benczés Ist-

van ,,Gazdasagi ndvekedés és fej-
16dés a vildggazdasdgban” cimd

fejezete, amely a neoklasszikus
novekedési modell alapjdn meg-
allapitja, hogy a technolédgiai ha-
ladastdl eltekintve, hossza tavon,
fliggetleniil a kiindul6 allapottdl és
azonos megtakaritasi ratakat felté-
telezve, az dllamok mindegyike az
un. alland6 éallapothoz konvergal,
azaz gazdasagi teljesitményiik ko-
zeledik. Am ha eltéré megtakarité-
si ratakat vezetiink be a modellbe,
azonos termelési fiiggvényt feltéte-
lezve, minden orszag sajat egyen-
sulyi értékéhez konvergdl. A Solow
— Suan-modell alapjan azonban arra
a kovetkeztetésre jutunk, hogy a
megtakaritdsi rata novelésével csu-
pén a nemzeti jovedelem szintjének

vekedés litemének novekedését ér-
hetjiik el. Nem igazolhat6 az abszo-
lat konvergencia ténye sem, annak
ellenére, hogy léteznek kivételek.
A fejezet elemzi az egyes orszagok
kozotti kiillonbségeket mutatd sze-
génységi adatokat, a tarsadalmi jo-
vedelemegyenlStlenségeket, példa-
kat hoz az egy f6re es6 jovedelem
és az abszolit szegénység alakuld-
sanak kiillonbségeire néhany orszag
példdjan. A tarsadalmon beliili jo-
vedelemegyenl6tlenség kifejezésé-
re targyalja a Kuznets-hdnyadost, a
Lorenz-gorbét, a Gini-egyiitthat6t
mutat arra, hogy a jovedelmi szaka-
dék a gazdag és szegény orszagok
kozott nemhogy csokkent volna, de
inkabb novekedett, akkor is, ha a
kiindulé allapotok nem hatdrozzak
meg véglegesen az dllamok késGbbi
allapotét. A fejezet végkovetkezte-
tése némi optimizmusra ad okot,
mert ,,a jovedelmi viszonyokban —
kevés kivételtdl eltekintve — ugyan
még nem mutathat6é ki konvergen-
cia a vilag fejlett és fejlods régidi

tikroz6 HDI-mutat6 alapjan azt al-
lithatjuk, hogy — két régid kivételé-
vel — sziikiilt a szakadék gazdagok
és szegények kozott” (165. old.).
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Losoncz Miklés tanulménya A

vildggazdasdg az ezredfordulén

cimmel irédott, és ez vezeti be a
konyvet. A vildggazdasdgi fejlédés
politikai keretfeltételeibsl kiindulva

attekinti a vildggazdasag novekedé-
sének €s az exportnak a f§ vondsa-
it, a miiszaki fejl6désbdl szarmazd
novekedést, a nemzetkozi pénz- és
t6kepiacokat, a globalis fesziilt-
ségforrdsokat és a koordindlt nem-
zetkozi fellépés lehetGségeit, tehat
napjaink vilaggazdasagi eseménye-
it taglalja roviden. Losoncz szak-
szerlien elemzi a vildggazdasdgban
lejatszod6 folyamatokat, az olvaséd
j6 képet kaphat napjaink vildggaz-
dasdgarol, 2006-tal bezardlag. Jo-

vore vonatkozé konzekvencidi az
eltelt idGszak fényében relevansok,

még akkor is, ha egyes feltételezé-
sei, pl. az olajarak alakuldsa meg-
haladja varakozésait (és valdszin(-
leg mindannyiunkét). Erdemes lett
volna elvégezni egy sokkal hosz-
szabb idGsorokra éplls elemzést
az olaj- és egyéb nyersanyagarak
valtozdsanak esetében! Akkor ta-
lan kittinhetett volna, hogy a nyers-
anyagdrak husz-harmincévenként
drasztikusan megemelkednek, tehat

korantsem ugy viselkednek, mint
a feldolgozoipari termékek drai.
A fejezetbdl épp a torténetiség ki-

napjaink helyzetelemzése helytalld
és Osszefiiggésekre ramutatd. Mi-
vel ez a bevezet§ fejezet, hidnyér-
zetem tamadt a vildggazdasdgnak
mint fogalomnak és folyamatnak
a meghatdrozdsanal, bar a késGbbi-
ekben ezt Szentes Tamds igen ko-
riiltekintGen €s igényesen megteszi.
A midsik zavaré fogalomhasznélat
a ,nemzetallam”. Blahé Andras
az utészoban egyértelmden allast

foglal ebben: ,,...a viliggazdasag

folyamatai, dramldsai és viszonyai

nem 'nemzetek’, hanem orszdgok
kozotti kapcsolatokat és  koleso-
nos fiilggdségi viszonyokat jelen-
tenek” (331. old.). Tehat Ggy vé-
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lem, érdemes lett volna utalni arra,
- hogy a fogalmat tulajdonképpen
- ,.megszokdsbol”, az dllam vagy az
orszag mint gazdasagi — politikai
— tdrsadalmi egység jelentésében
- haszndlja’. Mindez nem von le az

elemzés értékébdl, és elsGsorban
azért emlegetem fel, hogy a kovet-
kez6 kiaddsban e hidnyossagokat ki
lehessen kiiszobolni.

Blahé Andras irdsa (hetedik
fejezet) a nemzetkdzi 4rukeres-
kedelem XX. szdzadban kialakult
intézményeivel és szabdlyozdsival
foglalkozik. Maganak a kereske-
delempolitikdnak az irdnyzataival
indit, a protekcionista és szabad-

- kereskedelmi politika vdmjainak
fejlédésével, viltozdsaival, jellem-
- WTO-n beliili viszonyokban is. A

zGivel, hatasaival, a nem tarifalis
eszkozokkel ismertet meg elGszor.
Ezzel fontos ismeretanyagot ko-
z0l azok szamara, akik nem tanul-
tak kereskedelmi tanokat, és most
rendszerezve attekinthetik az esz-
kozoket és politikdkat. Erre épiil
a fejezet sulypontja, a nemzetko-
zi kereskedelem intézményeinek
részletes attekintése, tevékenysége-
ik bemutatasa, értékelése, a GATT,
majd a kereskedelmi vildgszervezet

(WTO) céljainak, tevékenységé-
- jelentGsebb ardnyt kovetel magédnak
tatdsa. Igen fontosnak taldlom a !

maraddsdt hidnyolom, mik&dzben - GATT és a WTO osszevetését, a fo-

nek, vitaeljarasi rendjének bemu-

lyamatokkal Osszefiiggd szervezeti
valtozasokat, a WTO mint nemzet-
kozi intézmény mikodésének Osz-
szehasonlitasat és a kiilonbségek
kidomboritdsit mads nemzetkozi
szervezetekkel, pl. a Viladgbankkal
(WB) és a Nemzetkozi Valutaalap-
pal (IMF). Blahé Andras elemzi a
WTO tevékenységét, és kiemeli,
hogy e ,,szabdlyok vezérelte” nem-
zetkozi rendszer kiilondsen erds a

vitarendezési eljarasban, hiszen ,,a
- benydjtott panaszok megkozelits-
leg felét magaban a konzultacids
eljarasban rendezik, vagy meg-
sziintetik a tényleges vitarendezési
eljaras elstt” (191. old.). De arra is

felhivja a figyelmet, hogy ,,a legna-
gyobb WTO-tagokat nagyon nehéz
ravenni arra, hogy a veliik szemben
elrendelt korlatozasokat végrehajt-
sdk” (uo.). Amennyiben pedig a
nagyhatalmak képesek kikeriilni
kotelezettségeiket, a vitarendezési
eljards elveszti mordlis tartalmat.
Emellett tovabbi problémadk is fel-
meriilnek, pl. az eljardasok kolt-
ségigényessége, ami akaddlyozza
a szegényebb orszdgokat abban,
hogy offenziv stratégiit alkalmaz-
zanak érdekeik védelmében. Az az
aszimmetrikus  interdependencia
tehat, amelyre Szentes az el6z&ek-
ben felhivta a figyelmet, nagyon jol
tetten érhetd a kereskedelmi kap-
csolatrendszer vonatkozdsidban a

fejezet torténeti sorrendben felva-
zolja a nemzetkozi targyaldsok fo-
lyamatat is, az elért eredményeket
és kudarcokat, valamint a jovGben
megoldand6 kérdéseket, legelss-
sorban a fejl6dd orszdgok ,.teljes
integralasat” a nemzetkozi kereske-
delemszabélyozasi folyamatba.
Kiilon fejezetet kapott a nemzet-
kozi szolgéltatdskereskedelem, ez-
zel is hangsilyozva, hogy a gazda-
sagi fejlodéssel pairhuzamosan egyre

a kereskedelmen beliil, de azért is,
mert bar sok szempontbdl hason-
litanak az drukhoz, szameos tulaj-
donsagukban jelentosen eltérnek.
Kacsirek Laszlo, a fejezet szerzgje
részletes leirdsat adja az azonossa-
goknak és sajatossagoknak, tovabba
a szolgdltataskereskedelem kiilon-
féle moédozatainak. Megvizsgdlja,
hogy a szolgaltatdsok kiilonleges
tulajdonsdgai (elvédlaszthatatlansag,
megfoghatatlansdg, a fogyasztok
részvétele, az egyediség, a széllitha-
tésdg, illetve annak hidnya) miként
befolydsoljadk nemzetkozi keres-
kedelmiiket, majd attekinti a nem-
zetkodzi szolgdltatdskereskedelmet,
annak kialakulasat, a liberalizaciot
és kovetkezményeit, a kereskede-
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lempolitikai akadalyokat. A fejezet,
ugyanuigy, ahogyan az el6z8, Blaho-

féle vizsgdlta a GATT és WTO ke-

retében miikods nemzetkozi druke-
reskedelem szabdlyozdsat, szdmba

veszi a GATS (General Agreement

on Trade in Services — Altaldnos
Egyezmény a Szolgéltatdsok Ke-
reskedelmérdl) keretében folytatott
nemzetkodzi szolgdltataskereskede-
lem f6 szabdlyait és alapelveit. Az
alapelvek a WTO d4ltalanos alap-
elveire épiilnek, és a kozszolgalta-
tdsok kivételével Kkiterjednek va-
lamennyi szolgaltatasra. Kacsirek
Laszl6 0Osszehasonlitja a nemzet-
kozi szolgéltatdsok exportjit és im-
portjéat az druexporttal és -importtal,

jobban mondva azt vizsgdlja, hogy

ugyanazok a szereplSk ,,uraljdk”-e
a vildg szolgaltatdskereskedelmét,
mint az drukereskedelmet. Tabla-
zatai alapjan egyértelmd, hogy a
nemzetkozi szolgaltatdskereskede-
lemben hasonlé a helyzet, mint az
arukereskedelemben: a legnagyobb
sullyal a vildg fejlett orszagai (ré-
gi6i, ha az Eurdépai Uniét egyetlen
egységként fogjuk fel) részesiilnek:
2005-ben az USA és az EU-25-6k
egylittesen a vildg szolgéltatdsex-
portjdnak 41,8%-at, -importjanak

36,4%-4t adjdk, de a novekedési %

a tendencia, mely szerint Kina és
India (és mas feltorekvS orszdgok)
szolgaltataskereskedelmének sulya
dinamikusan novekszik.
Megitélésem szerint ehhez a fe-
jezethez kapcsolddik a Mészaros
Adém dltal irt X. fejezet a regiond-
lis integracidkrol. A regiondlis in-
tegraciok szerepe a II. vilaghdbord
utdn erdsodott fel, kiillondsen pedig
a szdzad utols6 harmaddban-ne-
gyedében. A szerz6 mindenekelGtt

bemutatja az integraci6 fokozatait. !

(Itt Balassa Béla megérdemelt vol-
na egy utaldst, hiszen az § mun-
kassdga nyoman* terjedt el az adott
tipizdlas.) Es elérebocsitom, hogy

orommel lattam volna a felhasznalt
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- irodalomban Paldnkai Tibor® nevét
- is: a téma magyar szakirodalmaban
ugyanis munkdssdga megkeriilhe-
- tetlen. A fejezet foldrészenként mu-
- tatja be és értékeli a vildg jelents-
sebb integracioit, létrejottiik okait,

céljaikat, jelentGségiiket vagy éppen
csekély sulyukat. Itt most csak egy
régiét emelek ki, némiképp onké-
nyesen, de érthet6 médon: Eurdpat.
Az eurdpai kontinensen a legjelen-
tésebb, vildggazdasdgi szempont-
bdl is kiemelkedd az Eurépai Unid,
amely az EFTA-val (Eurdpai Sza-
badkereskedelmi Tarsulds) egyiitt
(Svéjc kivételével) létrehozta az
Eurépai Gazdasagi Térséget. Erde-

- kes a kontinensen a CEFTA (Ko6-
- z€p-Eurdpai  Szabadkereskedelmi
- Megidllapodds) torténete, amelyet

a Visegrddi Harmak (majd Né-
gyek) alapitottak 1992-ben. 1996-
ban csatlakozott Szlovénia, 1997-
ben Romania, 1999-ben Bulgaria,
2003-ban Horvatorszag, 2006-ban
Macedénia, majd 2007-ben Bosz-
nia-Hercegovina, Moldova, Szer-
bia, Montenegrd, Albania, Koszo-
v6. Az EU-tagsdg elnyerésével
kiléptek az alapité orszdgok, to-
vabba Szlovénia, Romania és Bul-

garia. Ugyanakkor az 1992-ben
- létrehozott Fekete-tengeri Gazda-
iitemeket vizsgdlva kirajzolddik az | sigi Egytittmikodésbdl (BSEC) a !

. tagorszdgok nemhogy nem léptek

ki, hanem eleve ott volt az alapitok
kozott az akkor mar EU-tag Gorog-
orszdg, és az EU-tagsag elnyerése
utdn szintén benne maradt Romania
és Bulgaria.

Eurdpa délkeleti és keleti részé-
nek integracids torekvéseire ,,ers-
sen ranyomja bélyegét a térség
félperiférikus helyzete’” — mutat
rd a szerz§ (258. old.). Ugyancsak
taglalja a FAK (Fiiggetlen Allamok

Kozossége) keretében megvaldsu- !
16, a Szovjetuni6 felbomldsét ko-
.~ vetd, Oroszorszdg dltal domindlt
- integraciét, majd attér Amerika,
- Azsia, Kozép-Kelet és Eszak-Afri-
- ka, tovabb4 a Szahardn tdli Afrika

jelent&sebb integracidinak bemu-
tatdsdra. Kirajzolédnak a f6 suly-
pontok: az amerikai integracids
torekvések esetében az USA érde-
kei mentén mennek végbe a folya-
matok, az 4zsiai térségben pedig
hasonl6 a helyzet, mint kordbban
Eurépdban (ezt a hasonlitdst nem
a szerz$, hanem a recenzor teszi):
elszor megindulnak a mikro-, azaz
vallalati szintl egyiittm{ikodések
—ez ,,a kereskedelmet és t6kedram-
last tekintve igen magas fokd” (268.
old.) —, és csak ezt kdvetSen jonnek
létre a formalis megéllapodasok az
allamok szintjén.

A szerzdnek nem volt konnyd
dolga a fejezet megirasakor, hiszen
a vildgban kozel 250 integracios to-
moriilés 1étezik, az integraltsdg kii-
lonféle fokdn. A magam részér6l ugy
vélem, hogy ennek ellenére emlitést
érdemelt volna az 1949-1991 kozott
létezett KGST is, amely négy évti-
zeden at fenntartott régionkban egy
munkamegosztisra és szakosoddsra
épitett egyiittmikodést. Mar csak
azért is, mert a X. fejezet a rendszer-
valtast fogja targyalni, ahol bizony
Csaba Laszlo utalast tesz ra, mint ,,a
tervgazdasdgok egymdst 6v6-védd
kereskedelmi blokkjdra”. Igaz, ak-
kor végképp megkeriilhetetlen lett
volna valamiféle integraci6elméleti
elemzé€s, ami a szerzének nem volt
célja. A bevezetésben csak annyit
igért, hogy figyelmet fordit ,,az in-
tegraciok 1étrejottének okaira, az
egylittm(ikodés teriileteire és ered-
ményeire” (251. old.), de ezzel a
célkitlizéssel is helyet kaphatott vol-
na. E hidnyossag ellenére mégis ugy
tlinik, hogy sikeriilt bemutatnia a
globaliziciénak kitett vildgban azt a
folyamatot, amelyik egyrészt annak
része, masrészt éppen a negativu-
mok ellensilyozdsdnak egyik lehet-
séges eszkoze, és bizonyos vagyok
abban, hogy a fejezet hozzdjarul ,,a
fejlédés logikdjanak, kozgazdasagi
Osszefiiggéseinek és trendjeinek”
megismeréséhez (274 old.).
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A recenzor orommel iidvozli a
Bernek Agnes irta IX. fejezet be-
keriilését a kotetbe A vildggazda-
sdg térbeli szervez&dése — a glo-
balis vildg ,,4j gazdasigfoldrajza”

cimmel. Az utébbi hisz esztendd-

ben, az internet vildgdban, amikor
a modern kommunikicié és koz-
lekedés feltételei kozott az idS hi-
hetetlen mértékben lerovidiilt, €s a
foldi tér is Osszeszdkiilt, a kozgaz-
dasdgtudomdanyban megtortént a
tér ,,Gjrafelfedezése” (vagy inkdbb
felfedezése?). Vagyis a helyé, a
hely jelentGségéé. Bernek Agnes
ugy fogalmaz, hogy ,,a globélis vi-
laggazdasag egyik legfontosabb

paradoxona éppen az, hogy ad-
dig globalis a vildg, amig létez-
nek lokalis kiilonbségek™ (224.

old.). Krugman megfogalmazdséra
utalva azt is hangsilyozza, hogy a
gazdasdgfoldrajz nem egyéb, mint
»a termelés térbeli elhelyezke-
dése” (225. old.), és az ,,4j gazda-
sagfoldrajz” éppen attdl dj, hogy a
hagyomanyos gazdasagfoldrajzba
,beépiilnek” a modern kodzgazda-
sagi elméletek, a lokalizacids elmé-
letek, valamint az ,,ij novekedési”
és az ,uj kereskedelemelméleti”

irdnyzatok. A globdlis piac 1d6- !

szakaban a ,,valds tér” kiillonbozd
térségi szintjei felértékelddnek, és

a térbeli szervezdés ,kulcsszava”

a hélézat lesz. A fejezetben meg-
ismerkediink a globalis vilaggaz-
dasdg (talan helyesebb lenne csak
globdlis gazdasdgot mondani) tér-
beli szervezddésének legfontosabb
elemeivel (térbeli koncentracio,
nemzetkozi fiiggdség és hierarchia,
a foldrajzi helyzet relativ értelme-
zésének elsddlegessége, az adott
foldrajzi helyek elérhet&sége, a
térbeli daramldsok jelentségének

megnovekedése, a vildgvarosok

és nagyvarosok — megavarosok
— rendszere mint elsddleges
elemzési  egységek, a térbeli

differencializdcié megnovekedett
szerepe, az ,Uj regionalizmus”).
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- Aszerz§ felhivjaafigyelmeta valés
- tér adottsdgai és a virtudlis tér lehe-
 t8ségei kozotti interdependencidra
is. A fejezet nemcsak jol illeszke-
- dik a transznacionalis tarsasdgokrol
Szentes éltal kordbban elmondot-

takhoz, hanem, e vallalatok térbeli
jellegzetességeire alapozva, meg
is erdsiti azokat. Az oktatds szem-
pontjabdl kiilon ki kell emelnem
annak az elemzésnek a jelentGsé-
gét, amelyet a headquarterekkel,
a transznaciondlis vallalatok koz-
pontjaival kapcsolatban elvégez a
236-245. oldalakon, mert sokkal
érzékelhetSbbé vélnak eziltal a fo-

lyamatok. Nem osztom azonban a

szerzOnek azt a véleményét, mely
szerint ,igen nagy optimizmusra
adhat okot” (239. old.) az a tény,

hogy 2000-ben a Fortune Maga-
zinnak az Arthur Andersen adatai
alapjan kialakitott sorrendjében
a legkedvez&bb regiondlis iizlet-
kozpontok kozott Budapest a har-
madik helyen ,,végzett”. Bernek
Agnes a kovetkez6 mondatiban
maga cafolja meg dnmagét, amikor
a European Cities Monitor adata-
it idézi. Magam tugy vélem, hogy
az a tény, hogy fél évtized alatt

A »sikerlilt” Budapestnek hatrakiiz- :
- denie magdt a 22. helyre, nem ad
. tdlzottan nagy optimizmusra okot, | nak’ (294. old.).

4m két mdsik kovetkeztetésre an-

ndl inkdbb: egyrészt aldtdmasztja
Benczés Istvannak azt a korabbi
megdllapitdsit, hogy ,az induld
allapotok ... nem képesek végér-
vényesen meghatirozni egy-egy
allam jovendd statusat” (167. old.),
masrészt arra is j6 példa, hogy rovid
tavd, egyoldali vizsgalatbdl nem
lehet messzemend kovetkeztetése-
ket levonni. Mindez azonban nem
von le a fejezet jelentGs€gébdl.

A XI. fejezet a kozép- és kelet-
- eurépai orszdgokban végbement = kat a vilagban” (299. old.). Majoros
. rendszervdltozds torténelmi és vi-
- laggazdasagi jelentGségével fog-
- lalkozik. Szerzdje Csaba Laszld,
- a tranzicidelmélet nemzetkozileg

elismert mdvelGje. Megéllapitdsa
szerint ,,a rendszervaltozas alkal-
mat adott a gazdasagelmélet szamos
kérdésének gyakorlati tesztelésé-
re”, és a térség dtalakuldsa szdmos
hasznosithaté tanulsdggal szolgél
a fejlédd orszdgok szamara (294—
295. old). Am az emberiség elétt
all6 globalis kérdésekre tovabb kell
keresniink a valaszokat. Kiilondsen
jOl elemzi a fejezet a rendszervaltas
sajatossdgait. Erdekes és elfogad-
haté valaszt kapunk arra a kérdés-
re, hogy a szovjetrendszer miért
maradhatott fenn hét évtizeden ke-
resztiil. Felhivja a szerz6 a figyel-
met az dtalakulds lényegi vondsdra,
azaz a valtozdsok egyidejiiségére
és egyiranyusagara, és Osszeveti
mas diktatdrak atalakulasaval, vé-
giil levonja a legfontosabb tanul-
sdgokat, ramutatva arra, hogy ahol
a SLIP-feladatokat® elvégezték, ott
a gazdasagi novekedés is vissza-
tért, am a sikeres atalakulas, bar
lehetséges, nem sziikségszerd. ,,Az
egypartrendszer Osszeomlasa, a
magantulajdon és a piacgazdasag
kiépitése ugyanis csak sziikséges,
de korantsem elégséges foltételei
a tartés novekedés és a javulo
nemzetkozi versenyképesség, a
fenntarthato fejlédés kialakitasa-

A XII., zar6 fejezet Majoros Pal
tolldbolszarmazik,és Magyarorszag
a vildggazdasdgban, vildgkereske-
delemben cimet viseli. A vildggaz-
dasdgban mint szerves rendszerben
részt venni, a kapcsolatrendszerek-
be bekapcsolddni, kiillondsképpen
egy kis, nyitott gazdasidgui orszag
szamara létkérdés, mondhatni, az
egyetlen ut. Magyarorszdg helyé-
nek bemutatdsa a vilaggazdasagban
tehat fontos feladat, mar csak azért
is, mert ,.el kell helyezniink magun-

Pél szdmba veszi a vildggazdasag
folyamatait, jellemz&it (er6sodik
a globalizici6 és regionalizacid,
korunk vildggazdasagit enyhe re-
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cesszi6 jellemzi, a vildggazdasagi |
folyamatok politikafiiggsk, a két-
polusi vildg egypdlusivd vildsa

modositotta Eurdpa és a vilag gaz-

dasagi mozgdsterét, az eurdpai in-

tegraci6é szélesedése és mélyiilése
pedig mddositja az eurdpai gazda-
sdgi kapcsolatokat). Ennek alapjan
kérdéseket tesz fel: Mennyire va-
gyunk rautalva a vildggazdasigra?
Mennyire kell alkalmazkodnunk?
Milyen a reagaloképességiink a
valtozasokra, milyen stratégiai esz-
koztarunk van arra, hogy a vildg-
gazdasagi hatdsokat sajat javunkra
hasznéljuk fel? A kérdéseket a szer-
z06 rendre megvélaszolja, adatokkal

aldtdmasztva, az Osszefliggésekre
rdamutatva, kiilkereskedelmiinknek °
korrekt elemzését adva. Kiemeli az

alkalmazkodds sziikségszertségét,
az egymasrautaltsig aszimmetria-
janak fennallasat. Kedvezd és ked-
vezGtlen hatdsok egyardnt szarmaz-
hatnak az EU-csatlakozasunkbol,
hangsilyozza, és jelenleg inkdbb a
hatrdnyok mutatkoznak meg. Kar,
hogy a csatlakozés el6tt ez utobbi-
rél oly ritkdn esett sz, teszi hozzd a
recenzor. Hiszen a szerzGvel egyiitt
vallja, hogy éppen azért sziikséges
feltdrni az integraciotdl vart rovid,

kozép- €s hosszu tavu elonyoket €s
hatranyokat, hogy elkeriilhessiik a :
csalédasbol eredd, az integricidt

akadalyozo erdk eszkaldlodésat.

A mi az Akadémiai Kiadé gon-
dozdsdban jelent meg, 2007-ben.
368 oldalt tartalmaz. Kiegésziil iro-
dalomjegyzékkel, glosszariummal,
valamint dbra- és tdblizatjegyzék-
kel. Az utols6 oldalon a kotet szer-
zGinek felsoroldsa 4ll, beosztassal
és munkahellyel egyiitt. A szer-
kesztés, mint altalaban a sokszer-
z8s miiveknél, nem lehetett konnyd
feladat: tartalmakat és stilusokat

kellett a lehet&ségeken beliil dssze- :

csiszolni. Am megérte a faradsagot:
az eredmény egy jol hasznosithaté
kézikonyv.
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tositjdk az 4talakitds visszafordithatat-
lansdgédt, és teljesitésiik ugyanakkor
megalapozza a gazdasdg atdllasit egy
fenntarthaté fejlédési palyara. Ezeket a
feladatokat egy angol széjatékkal SLIP-
nek (jelentése: csuszds) nevezik. A szd
betdi egy-egy, az dtalakitdshoz sziikséges
feladatot jelolnek: S = stabilizalds, L = li-
beralizélds, I = intézményi dtalakités, P =
tulajdonjogok megteremtése.

Szabo Katalin
(szerk.)

- OSSZEHASONLITO

GAZDASAGTAN
Aula Kiado, 2007

A felsGoktatds atalakitdsa, az un. bo-
lognai rendszer bevezetése minden
tanszéket, intézetet eddigi modsze-
reinek, tananyaganak atgondolasa-
ra késztetett. Ennek eredményeként
pedig 1j tankonyvek is sziilettek.

. A Budapesti Corvinus Egyetem az !
j kovetelményeknek megfelels
- tankOnyvsorozatot inditott utjdra,
- amelynek egyik kotete a Szab6 Ka-
 talin 4ltal szerkesztett Osszehason-
(L.E)

lité gazdasigtan cimd konyv.

A konyv az Osszehasonlité gaz-

' Szentes Tamds: Vildggazdasdgtan 1. ko- = dasdgtan tanszék munkatdrsainak

tet. Elméleti és modszertani alapok. Aula !
Kiad6, Budapest, 1995 (mdsodik kiadds: ! T . 11
1999). Angolul: Tamds Szentes: World kapcsolddik a tansz€k kordbbi tan-

Economics I. (2002) és World Economics konyveihez (Gazdasdgi rendszerek

kozos munkdja, és témadjat tekintve

és intézmények), de hangsilyozni
kell, hogy nem annak roviditése,
BA terjedelembe val6 beleszusza-
koldsa, hanem teljesen 6nall6 alko-
tas, szamos 1j fejezettel.

Ezt azért fontos kiemelni, mert
gyakori csapda a bolognai rend-
szerhez késziilt tankonyvek ese-
tében, hogy a kordbbi 6téves kép-
zésben tanitott anyagmennyiséget
akarjak rovidebb terjedelemben
elmagyardzni. Ennek az eredménye

. gyakorlatilag a régi konyv kivonata

° - lesz, ami tomor, viszont épp emiatt
Azoknak az alapvet§ intézményeknek : .. g £ 2 £ 1g

. s . . joval kevésbé érthetd és kevésbé
a létrehozdsardl van sz6, amelyek biz-

alkalmas tanuldsra. Az Gj 6sszeha-
sonlitd gazdasdgtani tankonyv el-
keriilte a tomorités csapddjat, és bar
a szoveg lényegre tord, vizudlisan
is ugy szerkesztett, hogy a hallga-
tok konnyen elsajatithassdk a ben-
ne targyaltakat. A fontos definiciok
keretben jelennek meg, a kiegészits
jellegli informécidk kisebb betiiti-
pussal, igy mar els§ latasra elvalik
a mindenképpen lényeges megta-
nuldsra szént ismeret, a magyardzé

- funkcidju, illetve a mélyebb érdek-
- 16dést tanidsité olvasdk szamadra

val6 informéci6. A szandék teljesen
nyilvanvalé, a szerzdk szerették
volna megkonnyiteni a tanuldst, il-
letve akiket érdekel, azok szamara a
tovabbi forrdsok megtalédldsat.
Maga a tantargy a tarsadalomtu-
doményokkal foglalkozdk szdmadra
oktatott targyak kozott kiilonleges
helyet foglal el, hiszen modellek-
kel foglalkozik, de ezek a model-
lek nem annyira elvontak, mint az
alaptargyakban tanultak, dinamiku-
sak, és mindenképpen figyelembe
veszik a vildg torténéseit. Igy tehat
itt a j6l leirhat6 stabil modellek he-
lyett, a gazdasdg torténelmi, tar-
sadalmi, intézményi kornyezetbe

- 4dgyazott valtozatait ldthatjuk. Ez
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olyanok szdmadra is érdekes lehet,

akik az elvont, letisztult modellek

utdn nyitndnak a valdsagkozelibb, :

dinamikusabb megkdozelitések felé,
de azok szamara is, akik csak arra
kivancsiak, hogy példaul alapve-
téen miben kiilonbozik a francia
gazdasdg az Egyesiilt Allamokétél,
vagy Kina gazdasdgi rendszere va-
16jaban minek is tekinthetS. Mind-
emellett fontos megemliteni, hogy
ez a targy a mainstream kozgazda-
sdgtan altal nem annyira felkarolt,
de annak eredményeit felhaszna-
16, 4j intézményi kozgazdasdg-
tan vonulatdba tartozik. Ennek az
irdnyzatnak a jegyében sziiletett
munkédkban, mint a név is sugall-
ja, nem csupdn az elvont mikro- és
makroosszefiiggések, hanem az
intézményeknek ezekre gyakorolt
hatdsa, €s az intézményi kornyezet
fejlédése is fontos szerepet kap. A
tantargyhoz kapcsol6dé konyvet
éppen ezért szakkonyvként is lehet
olvasni pusztdn érdekl6désbdl, de
14tokorbdvités céljabdl is hasznos.
A konyv elején természetesen a
szerzOk, Bara Zoltan, Csaba Lasz-
16, Gedeon Péter és Szabd Katalin
is tisztdzzdk a targy tartalmat, a md
altal atfogott témdkat, sét kieme-

lik a kiilonbségeket is, amelyek a

rokontargyaktél (nemzetkozi gaz-
dasédgtan, vildggazdasdgtan) elva-
lasztjdk az 0Osszehasonlitd gazda-
sdgtan targykorét.

Az els6 részben a szerzSk eld-
szOr tisztdzzdk az alapfogalmakat
és az elméleti iskoldkat (példaul,
hogy miket tekintenek intézmé-
nyeknek), e bevezetd rész utdn ha-
rom nagyobb egységben elemzik a
modern piacgazdasdgi rendszere-
ket, a volt szocialista rendszer(d or-
szagok atalakuldsanak tapasztalata-
it és a XXI. szdzad elején jellemzd
globdlis tendencidkat. A konyvnek
tulajdonképpen e hirom egység a
Iényege. Az elméleti alapozds elen-
gedhetetlen és nagyon hasznos, f6-
leg, ha olyan konyvre torekszenek
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a szerz6k, amelyet nemcsak koz-
- gazddsz-hallgatok forgathatnak ha-
- szonnal, viszont az utébb emlitett
- hdrom f6 részben megjelend elem-
- zések azok, amelyeknél a targy ki-

1ép az elméleti modellek korébdl és
a valés események, tények és tren-
dek alapjén kovetkeztet a modellek
jellemzdire.

A piacgazdasigi rendszerekkel
foglalkozé rész szerz6i Gedeon
Péter, Horvath J6zsef, Bara Zoltan
és Szab6 Katalin bemutatjdk azt a
rendszert, amit mi piacgazdasig-
ként ismeriink, vagy amit régebben
csak a nyugati vagy a miénknél
fejlettebb rendszerként lattunk. Itt

- kidertil, hogy mennyi vélfaja lehet
- ennek is, hogy szinte orszdgra le-
- bonthatnank, de azért vannak a pi-

acgazdaséagi rendszeren beliil rend-
szertipusok,amelyek valamelyikébe
a legtobb fejlett orszag besorolhatd.
Lathatjuk, hogyan alakult ki a piac-
gazdasdg prototipusdnak tekintett
angolszdsz modell, milyen tdrsadal-
mi és egyéb jellemzd&k befolyasol-
tak ezt, mondjuk Németorszagban,
vagy Franciaorszdgban, vagy mads
orszdgokban, s ezek alapjan a mo-
dellnek milyen véltozatai alakultak
ki. Megtudjuk, hogy mi is az a piac

- dltal irdnyitott, az dllam éltal irdnyi-
- tott és a korporativ piacgazdasdg,
- és miért is fontos, hogy pontosan

hasznaljuk e fogalmakat. Itt tulaj-
donképpen képet kapunk arrél a
rendszerrdl, aminek kialakitasan mi
magyarok is munkdlkod(t)unk, és
lathatjuk nemcsak az abban rejl§
lehet&ségeket, de annak csapdadit,
ellentmondasait is.

A posztszocialista dtalakulé gaz-
dasdgokkal (Csaba Laszl6, Hamori
Balézs a szerz6k) kiilon rész foglal-
kozik. Ez egyrészt Magyarorszagon

. relevdns téma, mdsrészt a Szovjet- :
- uni6, mint modernizacids kisérlet és
annak maradvanyai folott nem lehet
~ elsiklani, tanulsdgait utlag is érde-
- mes levonni. FSleg hogy a szocializ-
- mussal ma is kisérleteznek példdul

Venezueldban, és tovabbra is a rend-
szer keretei kozott mikodik Kuba
vagy Eszak-Korea. A konyvnek eb-
ben a részében egyébként is érdekes
terepet ad az elemzésnek a jelenkor
Oroszorszaga vagy Kindja, amelyek
a szemiink el6tt valtak kiilonleges
esetekké. Megjegyzendd, hogy a
11. fejezetben Kollar Zoltan tolldbol
ugyan némi sz6 esik a latin-ameri-
kai szocialista prébdlkozdsokrol,
de ez sajnos inkdbb érdekességként
jelenik meg, és az oly nagy kiilonb-
ségekre sem helyezddik hangsily,
amelyek  példaul elvélasztjadk a
chilei és a Chavez-féle venezuelai
»szocializmusokat”. Ez a hidnyos-
sdg nagy valdszinliséggel a terjede-
lem sztikdsségével magyarazhato.

A konyv utolsd, negyedik na-
gyobb egységében (Kocsis Eva,
Lukidcs Gébor, Magas Istvan a
szerz8k) a vildgban végbemend,
mindenkit, és igy a gazdasagi rend-
szereket is érintd valtozdsokkal
foglalkoznak a szerz8k, mint az in-
formécids forradalom, vagy a joléti
allam valsaga, amelyek int§ példai
lehetnek a piacgazdasdgban még
tapasztalatlanabb  posztszocialista
allamoknak.

Az egyes fejezetek erlsen té-
maszkodnak a hallgaték altal mar
megszerzett ismeretekre, de nem
utalgatnak vissza olyan mértékben,
hogy egy érdekl6dd szamadra érthe-
tetlenné véljon a szoveg. A konyv
bels6é koherencidjdra viszont - Ggy
tlinik - nagy hangsulyt tettek a szer-
76k, gyakorta visszautalva olyan
ismeretekre, amelyeket egy kordbbi
fejezetben szereztek meg az olvasok.
Ez nagy el6nye a kdnyvnek, hiszen
sokkal egyszerlibb valamit rend-
szerként megérteni, mintha csak az
egyes rendszerjellemzsk egymastol
elvélasztott felsoroldsat kapndnk.
A konyv pozitivumai kozott emlit-
hetjilk még a szemléletes dbrakat és
friss adatokat. Ezek 6sszefoglaljdk a
leirtakat, és j6 alapot adnak az elem-
zésre, tovabbgondolasra.
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A megértésben ezek mellett se-
gitenek az egyes fejezetek végén !

taldlhaté Osszefoglaldsok, amelyek
nagyjabdl egy oldal terjedelemben
Osszegzik a fejezet legfontosabb

pontjait, illetve itt megtaldljuk az
el6fordult jellemzd és megtanulan-

d6 fogalmakat, hiszen ezek pontos
haszndlata alapvet6. Emellett az
egyes fejezetek végén taldljuk az

attekint$ kérdéseket, tovabba olyan
gondolkodtaté feladatokat is, ame- !

lyek tovabbi kutatast igényelnek. A
kérdések alapjan valdban jol ét le-
het gondolni, at lehet rendszerezni

az olvasottakat, a feladatok pedig

az érdekl6ddk szdmadra tovabbi ird-
nyokat mutatnak, illetve segitenek
belehelyezni a megtanultakat a mas
targyakban szerzett ismeretek kozé.

Remélhetdleg a konyvbdl oktatok
fol fogjdk hasznélni ezeket a felada-

tokat, hogy gondolkoddsra, munka-
ra 0sztonozz€Ek a hallgatdkat.
Pozitivamként emlithet6 még a

konyv végén taldlhaté 16 oldalas

név- és targymutaté. Egy szak-
konyvnél taldn ez nem meglepd, de

mostandban sajnos egyre tobb olyan

KONYVISMERTETO

konyvvel taldlkozhatunk, ahol ez
hidnyzik, pedig nagyon megkonnyi-

ti a konyv haszndlatat és a didkok
szdmara a tanuldst. Az Osszehason-
lité gazdasigtan eme erényét ezért
nem lehet eléggé hangsilyozni.

Mindannak ellenére, hogy a szer-

z0k alaposan dtgondolt tankdnyvet
irtak, egyes fejezeteknél érezhetd,
hogy kiizdenek a terjedelmi hata-

rokkal. Ennek tudhat6 be val6szi-
niileg, hogy egy-egy részlet talan tdl

cimszészertien keriilt a fejezetekbe,
ami a hattértudassal nem rendelkezd
olvasot némileg zavarhatja. A szer-

zOk nyilvan tartani akartdk mind a
¢ tankonyv rovidségét, mind a minél :

szélesebb kord informacié 4tadasat,
és néha ezt nem sikeriilt megval6si-
taniuk. Ezek a hianyossagok azon-

ban nem ¢érintik a megtanuland6
tananyagot, inkdbb az olyan infor-

madcidkra vonatkoznak, amelyek a
1atokort bdvitenék. Megemlitendd
még, hogy a kiegészitG informaci-

6k hivatkozasat elegends lenne a

konyv végén listaszertien kozolni, a
sokféle betiitipus, amelyek szamat

a hivatkozdsokndl haszndlt Gjabb
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bettitipus tovdbb noveli, zavaréva
vélhat.

A kritikai megjegyzések ellenére
leszogezhetjiik, hogy &atgondolt €s
kezelhet§ konyvvel van dolgunk,

- ami jol illeszkedik az j képzésfor-

makhoz, és alapvetd elvekhez, de
mindemellett az egyetemi padokbdl
mar kindtt érdekl6ddk szamdra is
hasznos tudast ad.

Az Osszehasonlité gazdasdgtan
tankonyv tehdt bdatran ajanlhaté
nemcsak a tdrgy tanuldsakor, ha-
nem referenciakonyvként is, hiszen
sok alapelvet plasztikusan, érthe-
téen magyaraz meg. Emellett azok
szdmdra is ajdnlhatd, akiket érde-
kelnek a gazdasagi folyamatok, de
az elvont modelleket szdraznak és
ijesztének taldljdk. A tdrgy lénye-
gébdl fakado torténelmi-tarsadalmi
bedgyazottsignak  koszonhetSen
a folyamatok j6l megérthetSk és
izgalmasak, hiszen mint az el6z8
fejtegetésekbdl is kideriilt, mind-
annyiunk szdmdra hdsbavago, ak-
tudlis kérdéseket is feszeget.
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PASZTOR, Miklés
Strategic problems of the Hungarian public services

Modernisation of the Hungarian public management and
public service sector is urgent. The leaders of the public
institutions have to acquaint with new but in the market
sector already well-known ideas and management meth-
ods. The author gives help to it with analysis of the pre-
sented research in his paper.

Joyce, LIDDLE

Leading citizen-driven governance:
Collective regional and sub-regional leadership in the UK

Across Europe, and notably in some Scandinavian coun-

actors, in agenda setting, resource mobilisation, task ac-
complishment and performance management and meas-
urement (Back — Haus — Heinhelt — Stewart, 2003).
Citizen Driven Governance is therefore not a new phe-
nomenon, as witnessed in some Nordic countries with
‘free commune experiments’, or in Eastern and Central
Europe where autonomous local government has been re-
constructed. Both illustrate decentralisation of tasks and
responsibilities from central to local state level, and even
in highly fragmented southern European states or the Fed-
eral states of Belgium, Germany and Switzerland, central
and local government relationships are altering with the

of the private sector. The role of local leadership and the
re-orientation of state and non-state forms, together with
various initiatives to strengthen the role of citizens (local
referenda in Germany, consultation panels in Denmark,
Citizens’ Juries in the UK) have all challenged the rep-

resentative nature of local governance and are affecting : T ; I
. the Finnish Regional Development Activity

local leadership.

It is within this backdrop of global changes to local lead-
ership that this paper will examine the important and rel-
evant gaps in knowledge over how to lead the vital change
processes in local and regional regeneration to the benefit
of all stakeholders. In a January 2006 speech to the New
Local Government Network (NLGN), David Miliband,

ernment made the case for the practice of empowerment,
which was a follow up to a 2005 speech in which he had
stressed the importance of the politics of empowerment.
Both are seen as challenges to the improvement of local
services and bridging the gap between citizens and the
democratic processes. Underpinning proposals for new

VEZETESTUDOMANY

~ are the notions that citizens can influence service delivery
¢ by articulating choice, having improved voices, and re-
¢ invigorating local democratic processes. The substantive

argument is based on five key elements, thus (i) there is
a power gap between what people can do and what the
system allows them to do, (ii) decision making should be
devolved beyond the town hall to neighbourhoods and in-
dividual citizens, (iii) subsidiarity is the primary driver of

reform, (iv) empowerment takes many forms, and finally
. (v) all four, aforementioned elements are dependent on

the nature of the relationship between the central and lo-
cal state.

This paper takes each of the five elements in turn by ex-
amining some of the potential difficulties that could arise

. in the creation of new forms of UK neighbourhood leader-

- ship and management. It also draws on findings from re-
tries, urban leaders are mobilising diverse networks of !

cent Government reports and White Papers, in particular
the 2006 White Paper ‘Strong and prosperous communi-
ties* much of the content of which was absorbed into the
Sustainable Communities Act and the Local Government
and Public Health Involvement Act, 2007and the introduc-

- tion of Local Area Agreements (LAAs) and Multi Area
- Agreements (MAAs) to examine some of key problems

that need addressing if the aspirations of political leaders
are to match the potential realities for those communities
they seek to engage. It is argued that decision makers will
need to fuse local, sub-regional and regional objectives
and appreciate the spatial aspects of service delivery and

. democratic legitimacy of decisions if localities are to be

advent of privatisation, contracting out or greater mimicry : transformed and prosper.

Markku, SOTARAUTA

Leadership in Promotion of Regional Development —
An Empirical Analysis of Power and Influence Tactics in

It is always easier to find out the elements of success
and/or failure in retrospect than to find new development
paths for the future and new modes of action in the mid-
dle of uncertain and open-ended situations. True leader-
ship is becoming more and more important and hence

. there seems to be a need to direct attention also towards
the then UK Minister for Communities and Local Gov-

studying power and competences needed in promotion of
economic development of regions. When aiming to bring
human agency back to regional development studies, one
way to do it is to ask how people engaged in promotion
of regional development actually influence complex proc-
esses and networks, how they influence other actors and

- what kind of power they have. It might also provide us
and improved mechanisms for neighbourhood renewal

with additional analytical leverage if we understood bet-
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ter the consequences of the choices made and the actions
taken by powerful individuals and core coalitions formed
- perceptions of the stakeholder groups and the decision
The research questions discussed here are: a) what kind
of sources of power are used by regional development of-
ficers; and b) how regional development officers aim to

by them.

influence the course of events? The empirical research is
based on data gathered a) through 41 interviews of Finn-
ish actors responsible for the promotion of economic
development in city governments, technology centres,
regional development agencies, and ministries and other
national bodies, and b) through internet survey of devel-
opment officers at local, regional and national levels (531
respondents, response rate 51.8%). The survey was de-
signed to solicit information about power, influence tac-
tics and competences in the context of regional develop-
ment. In addition various bottlenecks in the daily work
were probed.

The empirical analysis shows, for example, how interpre-
tive power and network power are more important for
regional development officers than institutional and re-

source power, and how indirect influence tactics surpass
the direct ones.

POOR, Jozsef

Human Resource Management under Changes
in Romanian Civil Service

The European consolidation process and the accession of
Romania to the EU have unambiguously strengthened the
application of European standards in the public service of
the country. Empirical evidence shows that the centralized

Romanian civil services need certain modification to- :
wards more efficient and less politics driven practice. Ac- !

cordingly, traditional human resource (HR) management | The author studied decision preparation, decision making

approaches no longer work. This paper seeks to address
the gap by reporting the results of consulting and research
work of the author on the Romanian civil service.

SZANTO, Richird
The dark side of siting decisions

Siting decisions are strategically important for compa-
nies, state agencies, and other organizations. Although the
establishment of new facilities like industrial sites, high-
ways or commercial centers usually generates benefits to

the local communities where they are located (by creating
new jobs and additional tax revenues), these initiatives in
many cases trigger the opposition of local stakeholders.
Beyond the positive effects the new facilities usually im- !
pose certain risks onto the local people and bring some
negative consequences to them (such as the possible deg- -

radation of the natural environment or the transformation
of the local culture). The article investigates different risk

makers, and also explores the opportunities to resolve the
siting conflicts.

NYIRI, Zoltin

Measuring problems of trainings —
A research with narrative methods

Seeing the sudden environmental changes and stiff mar-
ket competition, more and more organization realize the
significance to put effort on shaping, developing and han-
dling individual and collective organizational knowledge.
As a part of this program members of organizations can
take place in different educational communication train-
ings and gain knowledge, expertise, practical attitude and
its sharing during work. The aim of the analysis is to in-
troduce narrative interviews in order to show the scope of
changes during work in the case of training participants.
All kinds of human experiences can be expressed in nar-
rative forms. Based on narrations one can explain what
happened, scheduling experience, giving possible expla-
nations and lamenting on individual and social parts of the
happenings of our life. Narration opens up the psychologi-
cal perspective of happenings, ie. it introduces us with dif-
ferent perspectives of the participants. Through this one
can get to know not simply the concrete story, but human
initiatives, opinions, experiences and consequences.

RADO, Andris

Experiences of the empirical decision making
examinations

and ways of control of decision implementation and their
relation to to concept of structure of managerial authority.
The study was conducted on a group of 247 mid-manag-
ers from 5 different companies. The method applied was
that of Nominal Group.

Main findings within the given managerial circle:

e Decision preparation is in most cases based on posi-
tional power

* Decision making is more characterised by co-operative
managerial attitude

e Views regarding control of implementation are strongly
polarised and not enough in focus. It is quite com-
mon to make a new decision in case of on-the-course
changes or other ,,objective” barriers versus getting the
original decision through.

* Mid managers consequently find their authority struc-
tures closer to ideal than that of their superiors.
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