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Absztrakt

Cél: A kutatas célja az Egészséges Szervezet modell (Lovey & Nadkarni, 2003)
segitségével a kdzponti kdzigazgatas néhany szervezetének példaja alapjan an-
nak feltarasa, hogy a kozigazgatasi szervekben milyen er6sségek és fejlesztendd
teriiletek vannak a kiilonféle dimenzidkban, milyen tényezok, folyamatok, jel-
lemzok talalhatoak a kozigazgatasban. Jelen cikkben az Egészséges Szervezet
modell hiisz egészség-betegség dimenzidja koziil eggyel foglalkozik a szerzo,
a dontéshozatallal. Ennek miikodését mutatja be néhany kozponti kézigazga-
tasi szervezet példajan keresztiil.

Moédszertan: Tobb kdzponti kdzigazgatasi szervben félig strukturalt interjuk
késziiltek kiilonbozo vezetoi szinten 1évo vezetdkkel (osztalyvezetdi szinttdl
helyettes allamtitkari szintig) az Egészséges Szervezet modell alapjan.
Megallapitasok: A dontéshozatal tekintetében vannak olyan szervezetek vagy
egységek, ahol ez a teriilet példaértékiien mikodik, és vannak olyan szerveze-
tek és egységek, ahol tobb nehézséggel szembesiilnek a dontéshozatal teriiletén,

Magyar nyelvii utank6zlés. Jelen cikk angol valtozata megjelent a Belligyi Szemle 2025. évi 4. szamaban.
DOI link: https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2025.v73.i4.pp871-891

Beliigyi Szemle, 20254 765


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.0/
https://orcid.org/0000-0001-7103-3836
https://m2.mtmt.hu/api/author/10069329
https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2025.v73.i4.pp871-891
https://doi.org/10.38146/BSZ-AJIA.2025.v73.i4.pp765-786
mailto:pinter.nikolett88@gmail.com

de lathatéak pozitiv valtozasok, nehézségek megoldasara iranyulo torekvések
is. A megkérdezett vezetok hataskoriikon beliil tobbféle modszerrel teszik ha-
tékonnya a dontéshozatalt, és a felmeriil6 nehézségekre lehetséges megoldaso-
kat, j6 gyakorlatokat javasolnak.

Erték: A vezetdi interjuk alapjan fény deriilt arra, hogy a dontések megsziileté-
se szempontjabol melyek lehetnek a kozponti kdzigazgatasban a példaértékiien
miik6dé mechanizmusok, modszerek, és melyek a kevésbé hatékonyan miiko-
déek. Azokban a szervezetekben, ahol a mashol erésségnek szamito tényezok,
mechanizmusok fejlesztendének tlinnek, ott fejlodésre lenne lehetéség a mas
szervezetekben alkalmazott jo gyakorlatok, jo példak alkalmazasaval, ha haj-
landok és képesek azokat kiprobalni, magukra adaptalni.

Kulesszavak: szervezetdiagnosztika, kozigazgatas, vezet6i interjuk, dontés-
hozatal

Abstract

Aim: The aim of the research is to use the Healthy Organization Model to ex-
plore, what strengths and areas for development there are in the public admin-
istration, what factors, processes, and characteristics are there in the public
administration in which the public administration works very well and effec-
tively based on the interview results of some organizations of the central pub-
lic administration. In this paper, [ will focus on one of the 20 health-disease
dimensions of the Healthy Organization Model, which is decision-making., I
will illustrate its functioning through the examples of a few organizations in
the central public administration.

Methodology: Conducting semi-structured interviews with leaders at various
levels in several central public administration organisations using an interview
guide based on the Healthy Organization Model.

Findings: There are organizations and units where this area functions exem-
plary; there are organizations and units where they face more difficulties in the
area of decision-making, but positive changes and efforts to solve difficulties
are visible. The leaders use several methods to make decision-making effective
within their jurisdiction, and they suggest possible solutions to the difficulties
in decision-making process.

Value: Based on the leader interviews, it was revealed which mechanism of de-
cision making in the central public administration are functioning exemplary,
and which mechanism are functioning not so efficient. In those organizations
where certain mechanism need to be developed, there may be possible to de-
velop them with the good practices applied in other organizations.
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Az emberi eroforras mint a kozigazgatas versenyképességének
fontos tényezdje

Jelenleg altalanosan elfogadott, hogy az allamnak és a kdzigazgatasnak kiemelt
feladata a gazdasag versenyképességének biztositasa (Imre, 2009). Az allam és
a mindenkori kormanyzat (kdzigazgatas) azonban csak akkor tud stabilitast biz-
tositani a gazdasag szerepldinek, ha maga is stabilan mitkodik. Ezért egyértelmi
kapcsolat van a kormanyzas stabilitasa és a versenyképesség kozott. A kormany-
zas teljesitményének fontos dsszetevdje a rendelkezésre allo erdforrasokkal valo
gazdalkodas hatékonysaga. Ezek koziil kiemelkedik a tuddst hordoz6 human to-
kével valo tudatos gazdalkodas. Az innovativ emberi eréforras nemcsak meg-
Ujulni képes, hanem ndvekvo teljesitményhez segiti a szervezetet, vagyis értéket
teremt, s emiatt kiemelt jelent6ségli a versenyképesség ndvelése szempontjabol.
A kozigazgatas versenyképességet tiamogato szerepe sok tekintetben a tisztvise-
16k, a tehetségek és a vezetdk kivalasztdsdn mulik (Belliigyminisztérium, 2017).

A kozszféra kereseti adatai — 2008 kivételével — minden évben a verseny-
szféra értékei alatt maradnak. A kdzigazgatason beliili kotott bértabla miatt
viszonylag korlatozottabban jelennek meg a munkaerdpiacra jellemzo regio-
szerveknek helyt ado Budapestet. Az emelkedd bérszinvonal ellenére a szelle-
mi foglalkozastak fizetése még mindig jelentdsen alacsonyabb a kozigazgatas-
ban, mint a versenyszféraban, ugyan teriiletileg eltér6 mértékben. Budapesten
az atlagosnal kisebb a kiilonbség a kdzponti szervek magasabb bérezése miatt
(Kaiser, 2017; 2018). A versenypiachoz képest alacsonyabb fizetések viszont
a tehetségek tavolmaraddsadhoz vagy elvesztéséhez vezethetnek.

Biirokracia

A biirokratikus szervezet és iranyitas ismérvei Weber szerint a kovetkezok:

» Tartds szervezet specialis funkcidval vagy funkciokkal, amely cselekedete-
iben szabalyokhoz igazodik. A tartdssagot és a kovetkezetességet a szerve-
zeten belill irasos szabalyokkal és dontésekkel biztositjak.

* A szervezet hierarchikus személyi kapcsolatokon épiil fel. A hatalom terii-
lete a hierarchian beliil egyértelmiien meghatarozott, és a kdztisztviselok
jogai és kotelességei minden egyes szinten meghatarozottak.
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* A személyi allomany elvalasztott az igazgatasi eszk6zok tulajdonlasatol. Az
allomany tagjai személyiikben szabadok, csak személytelen hivatalos kote-
lezettségeikkel tartoznak felelosséggel feletteseik elott.

* A személyi dllomény végzettsége alapjan kinevezett, vagyis nem valasztott,
¢s érdemei alapjan 1éptetendd feljebb.

* Aszemélyi alloméanyt meghatarozott fizetés illeti meg, és hatarozott id6-
re kinevezett. A fizetés mértéke a hierarchidban betdltott rangtol fiigg. Az
alkalmazas folyamatos a meghatarozott idétartamon beliil, s rendszerint
nyugdijas allast jelent (Weber, 1947, idézi Jenei, 2019).

Ugyanakkor a versenygazdasag a koltség-haszon elvre épiil, mig a biirokrati-
kus rendszerekben a kdzszolgélat tevékenysége egy éppen érvényesiild ideolo-
gia mentén ,,racionalis” lesz még akkor is, ha az gazdasagtalan vagy épp nem
hatékony (Forgacs, 2019).

A mult szadzadtol kezdve az allami feladatok szamanak emelkedésével nott
a hivatalnokok szama, s az igazgatasi feladatok szakszerti, gyors, preciz intézé-
séhez nélkiilozhetetlenné valtak, ezért Forgacs (2019) a hivatalnok fogalmanak
kiterjesztett értelmezését hasznalja, mely szerint hivatalnoknak €s a biirokra-
cia korébe tartozonak tekint minden kozszolgalati alkalmazottat. Az ellatan-
do feladatok oldalarol ezt harom, egyre szélesedd korként hatarozza meg: 1)
kozszolgalat kdzponti feladatai (dllamigazgatas, helyi igazgatas, katonai igaz-
gatas); 2) tag értelemben vett kdzszolgalat (joléti intézmények, szocialis fel-
adatok); és 3) legtagabb értelemben vett kdzszolgalat (pénzgazdasag, allami ter-
melés és szolgaltatasok) (Forgacs, 2019; Sallai, 2022). Forgacs (2019) szerint
a versenygazdasag és a biirokracia egyetlen k6zds pontja az, hogy mindketto
a fennmaradasra torekszik. A fobb kiilonbségek a kettd kozott az alabbiak: mig
a versenygazdasag célracionalisan (gazdasagossag) cselekszik, addig a biirokra-
cia értékracionalisan (ideologiak mentén). Tovabbi kiilonbség: a maganszektor-
nak és az allami biirokracidnak nem ugyanazt kell megoldania Forgacs (2019).
Viszont a kozszolgalati szolgaltatasnyujtas hatékonysaga érdekében érdemes
szervezési logika és megoldasi formak terén miikodé megoldasokat atvenni
a versenygazdasagtol (Bordas, 2021; Barta, 2020), de 6nmagaban a puszta ha-
tékonysag nem lehet fokméro a szervezést illetden (Lapsanszky, 2019). Kii-
lonbség talalhaté még a munka dijazasa tekintetében is, ami azt jelenti, hogy
a maganszféra teljesitményalapon, a kozszféra a teljesitménytol fiiggetleniil ad
bért a munkavégzésért. A kozszféra munkahelyei politikai dontések eredményet,
amelyeket barmikor meg lehet valtoztatni legitim mddon, ezért egy politikai ha-
talomvaltas, atszervezés, 0j vezetd kinevezése, belso fesziiltségek, a hataskorok
vagy a felel6sség kedvezotlen valtozasa hatast gyakorol a munkahelyekre, mert
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ezek a munkateljesitménytdl fliggetlenek. Ehhez tarsul az alternativanélkiili-
ség is: ha a munkahely 1égkore kedvezotlen, vagy a hivatalnok nem érzi magat
eléggé megbecsiiltnek, altalaban marad, és beletorodotté valik, mig ilyen hely-
zetben egy gazdasagi munkavallald egyszerlien munkahelyet valt. Europaban
a biirokratikus kultaraban ritka, hogy a versenygazdasagban helyezkednek el
a kozszolgalati dolgozok, melynek tobb kiilonbdzo oka lehet: az egyén szama-
ra magasabb presztizst biztosit a kdzhatalom gyakorlasa, idealis értékeket ré-
szesiti elonyben egy személy a vagyonszerzés helyett, a versenygazdasag nem
biztosit teljesitményfiiggetlen hossza tava perspektivat, a vallalkozova valas
pedig kockazatos, a kdzigazgatashoz kapcsolodo specialis képesitéssel a ver-
senyszféraban nem lehet elhelyezkedni. Tovabba a kozigazgatasban kialakult
szivesség-lekotelezettségre épiild belsd kapesolati hald is oka, hogy a kozigaz-
gatasbol versenyszféraban valo elhelyezkedés ritka. A szivesség-lekotelezett-
ségre épiilo belsé kapcsolati hald jellemzo6i, hogy kdlesonds segitségnytjtasok
sorabol alakul ki és bizonyos poziciok kdzott johet [étre, iratlan szabalyainak
betartasara sziikség van a hivatalnok részérol, mert kiilonben 6sszefognak el-
lene és a rendszer kiveti magabol, ami pozicidja gyengiiléséhez, s6t elveszté-
séhez is vezethet (Forgacs, 2019; Sallai, 2022)

A dontéshozas 1épései és jellemzo6i

A dontési folyamat mindig a cselekvést kivalto ok felismerésével kezdddik, és
az egyetlen vagy tobb cselekvési valtozat kivalasztasaval és végrehajtasaval
végzddik, mely eltérd jellemzdoket mutathat, eltérd modon mehet végbe. A prob-
1émak lehetnek analitikus vagy zart problémak, ez utobbiaknak van egy logikai
uton megtalalhatd megoldasa, és az attol valo eltérés az, amikor a részek kozotti
kapcsolat megbomlik. A masik tipus a diffuz, multikauzalis problémak, amelyek
megoldasara nincs egy egyetlen megoldés, hanem — a komplexitisa miatt — tobb
megoldas is sziikséges (Zoltayné Paprika, 1999; Weiss, 1991). Ilyenek példa-
ul a szervezeti és folyamatbeli problémak, ahol a problémamegoldashoz akar
tobbféle megoldast érdemes egyszerre alkalmazni. Probléma akkor meriil fel,
amikor a dontéshozo felfedezi, hogy az észlelt jelenlegi allapot eltér a kivana-
tostdl, tehat a probléma felmertilése fiigg a dontéshozo észlelésétol.

A problémak stlyossaguk foka alapjan egy egyenesen helyezhetdk el, mely-
nek egyik végpontja a valsaghelyzetek, a masik végpontja a lehetdségek.

A dontési folyamat 1épései koziil vannak, amik hangstlyosak, és vannak, ame-
lyek kevésbé fontosak vagy nélkiilozhetdek. Két 1€pés van, ami minden dontési
folyamatnak része: ezek a felismerés és az értékelés-valasztas.
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I. Azelso fazis a probléma azonositasa, ami két 1épést foglalhat magaban: ek-
kor a szervezet dontéshozoi felismerik, hogy a jelenlegi allapot eltér a je-
lenben vagy a jovében kivanatostol, és dontenek arrdl, hogy ezt az eltérést
megsziintetik, ezaltal elinditjak a problémamegoldasi és dontési folyama-
tot. A probléma felismerését — amiben a dontési folyamat elinditasa is ben-
ne van —nagymértékben befolyasolhatja a dontéshozo (dontéshozok) és az
adott szervezet tulajdonsagai, melyek a kdvetkezok:

1. A dontéshozo pszichologiai jellemzo6i, kognitiv képességei, melyek sze-
rint a dontéshozo:
+ Eszleli-e, és ha igen, hogyan a problémara utalo jelzéseket?
* Mennyi informéaciot (jelzést) képes feldolgozni?
* Milyen a beallitédasa, értékrendszere az észlelt problémaval kapcso-
latban?
(Egy ,,valsagbeli” problémakkal leterhelt menedzser nem valdszinii, hogy fel-
ismeri az 6sszes lehetdséget, mert a stressz besziikitheti a gondolkodésat. Kér-
dés, hogy a jelzéseknek milyen kiiszobot kell elérniiik, hogy a dontéshozo fel-
ismerje a problémat.)
2. A szervezet jellemz6i szerint fontos a dontéshozatal szempontjabol az, hogy
a szervezet milyen eszkdzoket, modszereket hasznal a problémakra utalo
jelzések észlelésére. llyenek lehetnek példaul bizonyos mutatok figyelé-
se, a kdrnyezet, a partnerek €s a versenypiaci €s intézményi szereplok ta-
nulmanyozasa stb. Fontos kérdés, hogy milyen automatizmusok léteznek
a dontési folyamat elinditasara és milyen modszereket, 9sztonzoket alakit
ki a lehetdségek és problémak felismeréseinek eldsegitésére, illetve a szer-
vezet belso kornyezetének mely elemei, tulajdonsagai gatoljak meg ezt.
3. Aprobléma altal érintett egyéb szervezeti dontéshozok és érdekelt felek
tulajdonsagaira azért érdemes figyelni a dontéshozatali folyamat soran,
mert érdekkonfliktus esetén egyes dontéshozok akadalyozhatjak a prob-
lémara utalo jelzések észlelését (példaul ha a meglévo status quoban ér-
dekeltek), vagy blokkolhatjak a dontési folyamat elinditasat.

II. A masodik 1épés az azonositas fazisaban a diagnozis: ekkor torténik a prob-
léma pontositasa és megfogalmazasa. Valsaghelyzetekben gyakran az id6-
hiany és a kognitiv korlatok kdvetkeztében melldzik a dontéshozok ezt a 1é-
pést. A probléma diagnozisaval mar ténylegesen elindult a dontési folyamat,
megindult az er6forrasok mozgositasa a probléma megoldasa érdekében.

II1. A dontési folyamat harmadik fazisa a megoldas kialakitasa. A megoldas ki-
alakitasa haromféle médon lehetséges:

1. Olyan alternativat vagy alternativakat talalni, melyek kész megoldast je-
lentenek a problémara.
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2. Teljesen uj megoldast kell kidolgozni az egyedi, Gijszerii probléma miatt.
3. Egy készen talalt alternativa atalakitasa, adaptaldsa a probléma megol-
dasara.

A megoldas kialakitasa igényli a legtdbb raforditést, a legtdbb eréforrast ez koti
le. Ezt a szervezet két tevékenység egyikén keresztiil, vagy a ketté dsszekap-
csolasaval teljesitheti. Az elsd tevékenység a keresés, melynek célja olyan al-
ternativak megtalalasa, melyek kész megoldast jelentenek a problémara. Mivel
az alternativak nem allnak rendelkezésre (Simon, 1982), és az 6sszes szoba jo-
heté megoldast nyt;té alternativat sincs esély megtalalni, el kell donteni, hogy
milyen tevékenységet milyen teriileten, mennyi ideig és mekkora eréforrasok
bevonasaval lehet végezni. A megoldas kialakitasa soran uj alternativakat is ki
lehet dolgozni az Gjszerli vagy egyedi problémak esetén, ahol nem lehetséges
egyetlen kész alternativat megtalalni, vagy amikor az alternativak keresése ku-
darccal végzddott. Eléfordulhat, hogy olyan alternativa viszont 1étezhet, amely
csak atalakitas, atdolgozas utan jelenthet megoldast a problémara. (Példaul egy
megvasarolt informécios rendszer tizembe helyezése.)

IV. A stratégiai dontéshozatal folyamatanak utols6 szakasza a szelekci6 fazi-
sa, amikor az alternativak mar adottak, csak valasztani kell kozulik. Hia-
ba rendelkezik ugyanis egy szervezet az alternativak elemzése, értékelése és
a valasztas tekintetében megfeleld modszerekkel, konnyen kudarcot vallhat,
ha a probléma felismerése, diagnosztizalasa soran hibakat kovet el (példaul
nem ismeri fel, nem idejében ismeri fel vagy rosszul definialja a problémat),
vagy nem fordit kell6 id6t és er6forrast az alternativak keresésére, illetve az
1j megoldas kialakitasara (Zoltayné Paprika, 1999).

Az Egészséges Szervezet modell

Az Egészséges Szervezet modellt (mely Oromteli Szervezet modellként is is-
mert) Lovey Imre és Manohar S. Nadkarni egyiittesen dolgozta ki az 6t konti-
nensen szerzett szervezetfejlesztoi tapasztalataik alapjan, melyet szervezetfej-
lesztés, szervezeti tanacsadas keretében hasznalnak jelenleg is. A modell egy
atfogo holisztikus keretet ad szervezeti egészség és betegség jobb megértéséhez,
valamint Gjszerii moédon elemzi a szervezeteket, ahol a segitségével 6romteli, s
ezért hatékony szervezet hozhatd 1étre (Lovey & Nadkarni, 2003).

Az Egészséges Szervezet modell a szervezeti egészséget a kovetkezoképpen
definidlja: ez egy holisztikus feltétel, melynek soran a kdvetkezd hat 6 krité-
rium egyidejlileg és magas szinten teljesiil.
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» Kielégiti a vevok sziikségleteit azaltal, hogy nagy értéket nyljt a vevonek,
igy legitimmé teszi 1étét, és képes fenntartani magat a folyamatosan beér-
kezd bevételekbol.

» Kielégiti tagjai, munkatarsai sziikségleteit azaltal, hogy olyan kdrnyezetet
teremt, ahol a tagok fejlodnek és tudjak, hogy fontosak, igy el tudjak érni
egyéni céljaikat, mikozben megvalositjak a szervezet célkitlizéseit is.

* Kielégiti a gazdasagi kovetelményeket (pénziigyi elvarasok, mint példaul
a nyereségesség) azaltal, hogy a leghatékonyabban és legeredményesebben
hasznalja fel az er6forrasokat a célok elérése érdekében.

* Egyensulyt teremt a fenti harom alapvet6 célkitiizés kdzott, és ennek érde-
kében olyan strukturat és kultarat hoz 1étre, mely segiti a harom célkitlizés
egyiittes figyelembevételét a dontéshozatali folyamatok soran.

* Az id6k soran ndvekszik, gyarapodik és fejlodik, fokozza lehetdségeit és/
vagy képességeit annak érdekében, hogy egyre bonyolultabb kihivasoknak
tudjon megfelelni.

* Harmoéniaban él a kérnyezetével.

(Lovey & Nadkarni, 2003)

A modell szerint a ,,Dontésképtelenség — Hatékony dontéshozatal” dimenzio-
ban, ha egy szervezetre a jellemzo6 a dontésképtelenség, akkor a szervezetben
a dontéshozatal tal hosszl id6t vesz igénybe. Mire a dontés megsziiletik, lehet,
hogy a koriilmények mar megvaltoztak. Mivel a szervezet dontési mechaniz-
musai nem adnak idében valaszt a kdrnyezet kihivasaira, ez jelentds vesztesé-
gekhez, illetve elmaradt haszonhoz vezethet (Concordia, 2010).

Azért ezt a szervezetelemzési modellt valasztottam, mert az Egészséges Szer-
vezet modell alkalmas egy szervezet er0sségeinek (,,egészség”) és a fejleszten-
dé teriileteinek (,,betegség”) feltarasara 20 dimenzié mentén, mely egyszerre
nagyszamu dimenzidban részletes elemzést biztosit egy szervezetrél. A modell
az idealis allapottol (,,egészség”) valo eltérést nemcsak egy iranyba (negativ)
tudja felmérni, hanem a ,,tal j6”-t is méri, mivel nemcsak a negativ iranyba valo
eltérés okozhat diszfunkciddonalis miikodést, hanem a pozitiv oldal tilhaszna-
lata is. A modell megalkotdi a szervezeti betegségek egylittjarasaval is foglal-
koztak: kidolgoztak, hogy mely szervezeti betegség milyen mas betegségekkel
jarhat egyiitt. Ez a szervezeti betegségek megel6zésében segithet, mert oda le-
het figyelni arra, hogy ha a szervezetben még nincs valamilyen betegség, az ne
is alakuljon ki. Figyelmeztet6 jel lehet, ha van egy mar kialakult betegség, ak-
kor az azzal egylitt valosziniileg el6forduld betegségek megeldzésére jobban
oda lehet figyelni még a kialakulas el6tt. A modellnek magyar vonatkozasai és
eredményei is vannak a versenyszféraban, igy lehetdség nyilhat a kozigazgata-
si és a versenyszférabeli eredmények Gsszehasonlitasara.

772 Nanasi-Pintér Nikolett: Erosségek és fejlesztendo teriiletek feltarasa a kozponti kozigazgatasi
dontéshozatal miikodésében néhany szervezet példajan keresztiil



Kutatasi kérdések

Atfogo kutatasom célja az Egészséges Szervezet modell segitségével annak fel-
tarasa a kozponti kozigazgatas néhany szervezetének eredménye alapjan, hogy
a vizsgalt kozigazgatasi szervekben milyen erdsségek és fejlesztendd teriile-
tek vannak jelen a tobbféle dimenzidban. Vajon milyen tényezok, folyamatok,
jellemzok talalhatoak a kozigazgatasban, amiben a kozigazgatasi szervezetek
hatasosan és hatékonyan miikddnek, és melyekben fordulnak elé hianyossagok,
kevésbé hatékony mitkodések? Ezen diagnosztikai kutatasok hianypotloak len-
nének a kdzigazgatasban, mert jelenleg a kozigazgatasnak nincs olyan egységes
fejlesztési modszertana, melyben egyszerre tobb dimenzid és azok egymassal
val6 lehetséges 0sszefliggései szerepelnek. Jelen tanulmanyban a dontéshoza-
tallal kapcsolatos mitkodésmodokat, mechanizmusokat, jo gyakorlatokat, jo
példakat, nehézségeket, akadalyokat mutatom be a lehetséges okokkal. Vajon
milyen tényezdk segitik, gatoljak a megalapozott dontéshozatalt néhany koz-
ponti kdzigazgatasi szervezetben?

A kvalitativ kutatas: az interju

A kutatas mddszere interju, azon beliil is félig strukturalt interji, melyhez az
Egészséges Szervezet modell dimenzidi alapjan interjuvezérfonalat készitet-
tem a f0- és alkérdésekkel. Az interjukérdések (leginkabb a fokérdések) nyi-
tott kérdéseket tartalmaznak a modell dimenzidihoz kapcsolododan, azért hogy
ne legyenek sugalmazé kérdések, és ne érezzék a vezetdk, hogy milyen valaszt
varok el, igy szabadabban kifejthessék a gondolataikat az adott témaval (dimen-
zioval kapcsolatosan).

Az alkérdések pedig az adott témaban (jelen esetben a dontéshozatallal kap-
csolatban) arra vonatkoztak, hogy mi az, ami nagyon hatasosan és hatékonyan
mukodik, és mi az, ami nehézséget okoz az adott szervezet szamara €s a sajat
egysége, foosztalya, osztalya szamara a szervezetben. Mit gondolnak, mi lehet
annak a miikodésnek az oka?

Az interjukat kiilonb6z0 szintli vezetdkkel vettem fel, szinte mindenkivel sze-
mélyesen, egy vagy tobb alkalommal. Egy interja kb. 1-1,5 drat vett igénybe.
A megkeresett vezetok — néhany kivételtdl eltekintve — nyitottak voltak az in-
terju elkészitésére, €s Oszintén valaszoltak a feltett kérdésekre. Az interjuk fel-
vétele 2023-ban és 2024-ben tortént.

A vezetOkkel késziilt interjuk szolgaltatnak alapot ahhoz, hogy latni lehes-
sen, mely dimenziok és allitasok nem alkalmazhatoak a kozigazgatasban, vagy
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ha igen, akkor csak valtoztatassal az eredeti kérddiv tételei koziil. Az interjuk
eredményei alapjan késziilhet majd el az eredeti versenyszférara késziilt kér-
doéiv tételeinek, esetleg akar a dimenzidinak az atirasa, ugyanis egyes fogal-
mak nem értelmezhetdek egy az egyben a kdzigazgatasra (példaul vevo, piac).
A vezet6i interjuk tehat megalapozhatjak a nagyobb mint4ji felmérésre alkal-
mas, kOzigazgatasra adaptalt kérdoiv elkészitését.
Az interjuk f6 elemzési szempontjai, hogy
* mi az, ami példaértékii az adott egységben, osztalyon, féosztalyon (hataso-
san ¢és hatékonyan miikddik, jo példa lehetne mas egységeknek, mas szer-
vezeteknek), és
* mi az, amivel a megkérdezett vezetd nem elégedett, vagy ugy gondolja, hogy
nem miikddik hatékonyan, nehézséget jelent (fejlesztendd teriiletek), valamint
* milyen okokat, megoldasi javaslatokat, egyéb felmeriilé szempontokat (pél-
daul adott szervezeti vagy egységbeli sajatossagok) tudnanak megemliteni?

A vizsgalt minta és jellemzoi

Az interjualanyok megtalalasa soran tobbféle mintavételi eljarast alkalmaztam.

* A hozzéaférésalapi mintavételt, melynél a mintavételt az donti el, hogy milyen
csoporthoz, intézményhez vagy helyszinhez van a kutatonak hozzaférése.

* A kényelmi mintavalasztast, ahol az éppen elérhet6 egyéneket vonjuk be
a vizsgalatba, vagyis jelen esetben mely szervezeteknél, mely vezetok vol-
tak nyitottak az interju elkészitésére.

* A holabda mintavételi eljarast is haszndltam, melynek lényege, hogy egy
vizsgalt személyen keresztiil jutunk el a kovetkez6hoz, azon keresztiil a ko-
vetkez6hoz, és igy tovabb. Jelen esetben az interji végén megkérdeztem az
adott vezetdt vagy szervezetben dolgozé munkatarsakat, hogy szerintiik ki
lenne még nyitott a szervezetben vagy mas szervezetben erre az interjura.

A kutatas soran keletkezett eredményeket anonim modon, dsszesitve dolgoztam
fel, a vezet6k személyazonossagara €s a személyes valaszaikra titoktartas vo-
natkozik. Az 1. szamu tablazat mutatja — a titoktartasnak megfeleléen — a szer-
vezetek és vezetok megoszlasat a mintaban.
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1. szamu tablazat
Interjualanyok szervezetenként

Szervezet Interjtalanyok szama
A” szervezet 2 f6 (osztalyvezetd, foosztalyvezetd)
B szervezet +,,B” szervezet hattérintézménye 8 f6 (osztalyvezetd, foosztalyvezetd, helyettes allamtitkar)

+ 2 f6 (igazgaté és osztalyvezetd)

,,C” hattérintézmény 2 6 (osztalyvezetd, foosztalyvezetd)

,.D” szervezet 1 16 osztalyvezetd

Forras. A szerz0 sajat szerkesztése.

A mintaban ,,B” szervezet feliilreprezentalt, joval tobb interjualany volt ebben
a szervezetben. Ez egy nagy szervezet sok szakteriilettel és hivatasrenddel, igy
a szervezeten beliil is heterogén volt a minta, mert tobbféle szakteriileten dol-
goz0 vezetovel késziilt interja.

Azoknal a szervezeteknél, ahol kevesebb interjlialannyal késziilt el az interju,
akkor is tudott az egész szervezet miikodésérdl megfeleld mennyiségii infor-
maciot szolgaltatni, ugyanis 6ket az egész szervezetrol €s sajat egységérol is
kérdeztem, mindemellett kiillonb6z6 vezetdi szinten dolgoznak ezek az interji
alanyok, és igy még teljesebb a kép, mert tobbféle szinten latnak ra a szervezetre.

Eredmények bemutatasa

Az interjuk alapjan az eredmények koziil a dontéshozatali folyamatot, az azzal
kapcsolatos pozitiv és negativ példakat, dontéshozatalt segité javaslatokat is-
mertetem részletesen.

Az interjuk egy részének felvétele €s az eredmények egy része a Beliigyi Tu-
domanyos Tanacs ,, Kutass a Beltigyben!” tudomanyos gyakornoki program-
janak keretében megvaldsult kutatdsnak koszonheto.

Az interjukat Osszeségében attekintve a kdzigazgatasi szervezetekre jellem-
70, hogy a kormany dontéseit hajtjak végre. A dontéshozatal legtobb esetben
a kiilonb6z6 vezetoi szinteken torténik. Szabalyozott hierarchia van a dontés-
hozatal soran, melyben a dontések ugy sziiletnek, hogy az hozza meg, akinek
jogkore, kompetenciaja van az adott dontéshez.

A dontéshozatalra vonatkoz6 interjukérdésekre adott valaszokat az alabbi
szempontok mentén elemeztem, s ez alapjan mutatom be a dontéshozatallal
kapcsolatos miikodésmodokat, jo gyakorlatokat, nehézségeket, akadalyokat,
lehetséges okokat, dontéshozatalra hato gatld és segito tényezoket és a dontés-
hozatali mechanizmusok javitasara vonatkozo javaslatokat.
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» Rendelkezésre allnak-e az adatok és informaciok a megalapozott dontéshoza-
talhoz? Mennyire van jelen informacios talterheltség vagy informaciohiany?

» Tisztazottak-e a dontési jogkorok?

* Felvallaljak-e a dontéshozok a sajat szintjiikon a felelosséget?

» Tisztan lathatok és elemezhetdk-e az alternativak?

* Jelen vannak-e a dontési szempontok?

» Iddben sziiletnek-e meg a dontések, vagy halogatjak amig csak lehet? Ha nem,
mi akadalyozza a dontéseket?

*  Mennyire érthetdk a dontések a kdvetkez6 dontési lanc szerepldi szamara?

Adatok és informaciok rendelkezésre allasa a megalapozott
dontéshozatalhoz, informacios tulterheltség, informaciohiany
jelenléte

A vezet6i interjuk alapjan a vizsgalatban részt vevo szervezetekben altalaban
rendelkezésre allnak a megfeleld informacidk a megalapozott dontéshozatal-
hoz. A lehetséges dontésekrdl irasbeli dokumentumot, feljegyzéseket készite-
nek, amikhez ellenjegyzést és hozzafiizést lehet tenni. A beosztottak és kdzvet-
len vezetdik kozott is irasbeli dokumentalasi kotelezettség 1étezik, amely elott
szobeli egyeztetés is szokott lenni. Az egyik kozépvezetd szamara példaul kii-
16ndsen fontos, hogy magyarazatot adjon (ezzel informaciot biztositson) a be-
osztottainak a dontések eredményérol.

Megalapozott dontéshozatalhoz abban az esetben nem all rendelkezésre meg-
felel6 mennyiségii informacid, amikor a tobb osztalyon, féosztalyon, egység-
ben, szervezetben jelenlévé idényomas (rovid hataridok) a dontéshozatalnal is
megjelenik. Mivel rovid hatarid6 van a dontések meghozatalara, ezért gyorsan
kell dontést hozni, igy eléfordulhat, hogy kihagynak dontési szinteket a don-
téshozatal soran, és/vagy kevesebb informacié alapjan hoznak meg dontéseket.
A vezetdknek érdemes figyelmet forditani arra — fleg a révid hataridével meg-
hozando6 dontéseknél —, hogy ne legyenek személyek, szakteriiletek szandéko-
san kihagyva a dontéshozatali folyamatbol, és emellett a vezetdk ne essenek
abba a hibaba, hogy azt hiszik, értenek mindenhez. Torekedjenek arra, hogy
a megalapozott dontéshozatalhoz a szakmai informaciot az ahhoz érté beosz-
tottjaiktol, illetve mas szakteriiletektdl beszerezzék.

Az informacios tultelitettség tigy jelenik meg tobb vezeténél is, hogy til sok
informaciot kell befogadnia, feldolgoznia kevés ido alatt, hogy dontést tudjon
hozni. Tobb szervezetnél eléfordul, hogy egy nagyon magas szintii vezetének
gyakran az estéit vagy a hétvégéjét is fel kell haszndlnia ahhoz, hogy a sziikséges
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nagy terjedelmil szakmai anyagokat atolvassa és dontésre jusson azzal kapcso-
latban, ugyanis a hataridét be kell tartania. Nemcsak felsévezetdi szinten fordul
eld gyakran, hogy egy terjedelmesebb anyag atnézésére és véleményezésére
csak néhany ora all rendelkezésre.

Az egyik szervezetnél markansan el6fordult — az interjuk tapasztalatai alap-
jén —az informaciohiany. Ebben a szervezetben a felsdvezetés nem tajékoztat-
ja az alattuk 1év6 vezetoket a felsGvezetdi szinten meghozott dontésekrol, foleg
szervezetekben, ahol az informacidaramlas nem megfeleld, ott a vezetoknek
kiilonosen érdemes odafigyelni arra, hogy felkészitd anyagokat készitsenek,
e-mailben megoszthat6 hattéranyagokat kiildjenek szamukra.

Az interjuk alapjan a megalapozott dontéshozatal informacidkkal és adatok-
kal kapcsolatos kérdésekre elsdsorban az id6tényez6 hat. Az informacidé meg-
felel6 mennyiségli lehetne, ha lenne idokeret a dontéshozatali folyamatban be-
szerezni azokat, vagy feldolgozni a meglévd (nagy mennyiségii) informaciot.

A dontési jogkorok tisztazottsaga

Az interjuk alapjan a szervezetek tobbségénél szabalyozott hierarchia szerint
zajlik a dontéshozatal, melyben a dontések tigy sziiletnek, hogy az hozza meg,
akinek jogkore, kompetenciaja van az adott dontéshez. A dontések kiillonbdzo
vezetdi szinteken keriilhetnek meghozatalra. Léteznek olyan dontési helyzetek,
ahol az osztalyvezetd javaslatot tesz, a f6osztalyvezetd jovahagyja €s a helyet-
tes allamtitkar meghozza a dontést, és ha olyan szintii a dontés témaja, akkor
a végso dontést a szervezetben 1évo legmagasabb a vezetdi szinten hozzak meg,
mint példaul a miniszter vagy az allamtitkar. Vannak olyan dontési helyzetek,
ahol az osztalyvezetdk €s a fOosztalyvezetok hozhatjak meg a dontést, ameny-
nyiben jogkdriik van hozza. Az interjuk soran azt is lehetett tapasztalni, hogy
javaslatok megfogalmazasaval mar ligyintézdi szinten is jelentésen hozza lehet
jarulni a dontések meghozatalahoz. A dontéshozatalban alacsonyabb szinteken
is 1étezik a hierarchia (kozvetlen vezet6-beosztotti szinten).

Egy szervezetnél valdsziniisithetéen nincsenek tisztdzva a dontési jogkorok,
mert abban a szervezetben tobbszor eléfordul, hogy a vezetok egymasnak do-
baljak, adjak tovabb a feladatot (ezzel egyiitt a dontéshozatalt is az adott fel-
adattal kapcsolatosan). Erre lehetséges megoldas lehet a munkakori hataskorok
tisztazasa. Sziikséges nagyon alaposan, precizen, érthetéen leirni, hogy kihez
milyen feladat, dontés tartozik, milyen vezetdi szintnek mi tartozik pontosan
a hataskorébe. Kiilonosen érdemes odafigyelni a munkakorok, hataskorok,
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jogkorok tisztazasanal, hogy ne legyenek atfedések. igy meg lehetne eldzni,
hogy a feladatok és a vele jar6 dontés ne legyen ,,dobalhat6” a vezetdk, vezetoi
szintek vagy osztalyok, foosztalyok, egységek, szervezetek kozott. A munka-
korok tisztdzasa, pontositasa abban is segit, hogy mindenki, akinek a vélemé-
nye ¢s szerepe sziikséges volna a dontési folyamatban ténylegesen be legyen
kapcsolva az adott szinten.

Dontéshozok feleldsségvallalasa a sajat szintjiikon meghozan-
do6 dontésekben

Egy szervezet kivételével az adott vezetdi szinten 1évé dontéshozok vallaljak
a felelosséget a meghozott dontésekért. Az interjikon tobb vezetonél megjelent,
hogy a feleldsségvallalas elGsegitéshez a vezetok azt szoktak kérni a beosztott-
jaiktol, hogy tajékoztatva legyenek mindenrdl, ami az osztalyukon/f6osztalyu-
kon, egységiikben torténik, példaul az aktualis feladat haladasarol, a lehetséges
megoldasokrol, a levelezésekrdl, mert csak olyanért tudnak feleldsséget vallal-
ni a vezetdk, amirdl tudnak és ismerik a részleteket.

Abban a szervezetben, ahol felel6sségharitas van jelen, annak lehetséges oka le-
het, hogy egy vezetének valdban nem tartozik a munkakoréhez az adott dontés
meghozatala. A vezetd 6vatos, a vezetonek kevés az informacidja a megala-
pozott dontéshozatalhoz, esetleg félhet a kovetkezményektdl, és kivarja, hogy
valaki mas hozza meg a dontést, vagy nem egyediil dont és varnia kell a masik
félre vagy szakteriiletre, hogy az hozzon dontést. Az atfedések és hianyossa-
gok a dontési jogkdrokkel kapcsolatban lehetséget adnak a feladatok és don-
tések atadasara, tovabbadasara, ezzel egylitt a felel0sség haritasara, felel6sség
fel nem vallalasara. Ezért a felelosségvallalas eldsegitésében is szerepe lehet
a munkakorok tisztazasanak, hogy egyértelmii legyen a feleldse az adott don-
tésnek, feladatmegoldasnak.

Tisztan lathato és elemezheto alternativak a megalapozott don-
tések meghozatalaban

Az interjuk alapjan a vizsgalatban részt vevé szervezeteknél a megalapozott
dontéshozatalt segit6 alternativak jelen szoktak lenni a dontéshozatalban, mi-
vel altaldban a vezetdk és beosztottak kozott vannak egyeztetések, kozos ot-
letelések (brainstorming), mely alapjan lehetnek olyan javaslatok és otletek,
amelyek esetleg a vezetonek (osztalyvezetOk, féosztalyvezetdk) nem jutatottak
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eszébe, €s azokat mégis megfelelének tartja. A megkérdezett vezetdk vélemé-
nye alapjan szinte minden vezetdi szinten lehet kérdéseket feltenni a legjobb
dontés meghozatala érdekében, ezzel segitve a dontési alternativak kigondo-
lasat, akar tovabbgondolasat.

Az interjuk alapjan példaértékii és javasolhato a szakemberek bevonasa a don-
téselokészitésbe, és valoban érdemes nagyobb figyelmet forditani erre egy szer-
vezetben, hogy megalapozott dontések sziilethessenek. A kézponti kozigazga-
tasban jellemz0, hogy a szaktertiletek a maguk szakismeretével és hataskorével
mikddnek, ahol magasan képzett, tapasztalt szakemberek toltenek be beosztotti
(nem vezet6i) poziciokat. Az 6 szaktudasuk és tapasztaltuk a dontéselokészitd
javaslatokban kulcsfontossagu, a vezetdknek tehat érdemes bevonni dket a don-
téselokészitésbe, jOl alatamasztott dontési alternativak kidolgozasaba (megfele-
16en alatamasztott A, B, C verziok). Ez nemcsak a lehet6 legtobb ember szama-
ra megfeleld dontéshez vezethet, hanem a motivacioé fenntartasaban is segithet,
mivel azt érezhetik a beosztottak, hogy az adott teriileten fontosak a szervezet
szamara, fontos a munkajuk, a véleményiik, gondolataik, szaktudasuk. Presztizs
értéki és megbecsiilés érzését keltd lehet, hogy szaktudasukkal, tapasztalatuk-
kal akar a nagy horderejii kormanydontések megvalositasaban is részt vehetnek.

Dontési szempontok jelenléte vagy hianya

A vizsgalatban részt vevo szervezetek megkérdezett vezetdinél tobbféledontési
szempont lehet jelen, mert egy adott szakteriilet a sajat szakmajan beliil szakmai
szempontok mentén hozhat dontést, vagy javaslatokat készithet a fels6 vezetés
szamara, ha a dontés ott keriil meghozatalra. A vezetdk azt is emlitették, hogy
a dontési szempontok olyankor nem egyértelmiiek, amikor mas szervezetekkel,
osztalyokkal, foosztalyokkal, egységekkel valo egylittmiikodést igényld donté-
seknél szakmai nézeteltérések adodnak a szakteriiletek kozott a szamukra fontos
szempontok miatt. Ha nem tudnak dontésre jutni és a nagy szakteriiletek ver-
sengenek egymassal, akkor egy nagyon magas szintli felsévezetd hozza meg
a végso dontést az adott tigyben. Az interjukban elmondottak alapjan az is el
szokott fordulni, hogy nem alkalmaznak dontési szempontokat, egy dontés
a szolgalati ut, a hierarchia/dontési szintek kihagyasaval, akar dontéselokészi-
tés nélkiil sziiletik meg. Ennek olyan okai lehetnek, mint a feladat mindsége,
fajtaja, a politikai dontés, a dontéshozo személyes attitlidje, személyes konflik-
tusok megléte a dontéshozok kozott. A munkakorok, feleldsségi korok tiszta-
zasa a dontési szempontokndl is segitd tényezd lehet, mivel a személyes konf-
liktusoknak, attitlidnek kevesebb szerep juthatna megfelel6 szabalyok mellett.
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Az egyik szervezetben a felsdvezetésre jellemz0, hogy rendszeresen nem vesz-
nek figyelembe dontési szempontokat (ugyanebben a szervezetben fordul el
a stratégiai és jovoképpel kapcsolatos dontések kommunikalasanak hianya is).
A nem szakmai (nem is politikai), hanem altalaban az operativ, miikodésre vo-
natkoz6 dontéseknél az alacsonyabb szintli vezetoknek nincs semmilyen javas-
lati lehetdsége, a fels6vezetés ,,egyediil hozza meg” a dontéseket, melyeknek
olyan kovetkezményei lehetnek, hogy azok hatraltatjak a szervezetben folyd
szakmai munka ellatasat, s emberi oldalrol is nehézséget okoz, a szervezetnek
tobbletkiadast jelenthet, vagy hibas dontés sziiletik. A munkatarsakra (vezetok,
beosztottak) jelentds hatassal van a dontésekbdl valo kimaradas, a szempontjaik
meg nem hallgatasa és figyelmen kiviil hagyésa, valamint a szervezeti straté-
gia és jovokép ismeretének hidnya, vagyis az, hogy nem tudjak, milyen célért
végzik a munkajukat, mi az értelme a munkajuknak. A munkatarsak ezért gy
érezhetik, hogy nem jol végzik a munkajukat, elégedettségiik és elkotelezett-
ségiik csokkenhet. Ebben a szervezetben a szakmai dontésekbe egyre inkabb
bevonjak a szakmai teriileteket, teret engednek a szakmai kérdésekben, donté-
si helyzetekben a szakteriileteknek, mely pozitiv iranyu valtozas kezdete lehet.
Tovabbiakban a felsGvezetésnek érdemes lenne kiilonds figyelmet forditani
a dontések kommunikalasara és a tobbi, alattuk 1év6 vezetdi szint — nemcsak
a szakmai dontéshozatalba val6 —bevonasara. Ebben a szervezetben sziikséges
lehet erésen fejleszteni a dontéshozatali folyamatot és a dontések eredményeivel
kapcsolatos kommunikaciot az egész szervezetben, nemcsak az utolag hibasnak
bizonyul6 feladatvégzést gatldo dontések kikiiszobolésére, hanem a munkatar-
sak elégedettségének, elkotelezettségének fenntartasa és novelése érdekében is.

Ugyanakkor nemcsak a hianyzd, hanem a nagyon egyértelmt dontési szem-
pontokra is érdemes lehet odafigyelni egy szervezetnek, példaul egy nagyon
kicsi szervezeti egységben hamar megsziilethet egy jogkorikbe tartoz6 don-
tés, mert egymashoz hasonldéan gondolkodnak a vezetd és a beosztottai, és al-
talaban a munkatarsak kozott — a vezetot is beleértve — konszenzus van az el-
veket és jogszabalyokat illetden, és a vezeto egyértelmiien a feleldse az adott
szinten meghozott dontésnek. Itt fennallhat a veszélye a csoportgondolkodas
(groupthink) jelenségének, mely akkor szokott eléfordulni, ha egy csoportban
erds a csoportkultira és hasonlé modon gondolkodnak. Ezért fontos odafigyel-
ni arra, hogy ennek olyan kdvetkezménye lehet — a tobboldalu megkdzelitést
elhanyagolva —, hogy hibas dontés sziilethet. Ezt érdemes lehet megel6zni pél-
daul mar azzal is, hogy a vezetdk ismerik a csoportgondolkodas jelenségét, és
olyan modszereket alkalmaznak, amelyek a tobboldalii megkozelitést mozdit-
jék eld (példaul a DeBono-féle hat kalap modszert).
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Dontések hataridejének betartasa

Tobb vezetd emlitette, hogy a dontések meghozatala nem torténik meg idoben,
ez néha, de gyakran is el6fordulhat az egyes szervezetekben. Ennek egyik oka,
hogy a dontések elakadnak a dontéshozatali hierarchia valamelyik szintjén.
A dontések nemcsak elakadhatnak a szervezeti hierarchiaban, hanem be is las-
sulhat a dontési folyamat, melynek jellemzdje, hogy minél magasabb szinten van
a dontéshozatal, annal inkabb belassulhatnak a dontések a nagy munkaterhelés
(feltorlodott feladatok) miatt. A dontések elakadasanak vagy lassulasnak oka le-
het még a tul sok hierarchiaszinten val6 keresztiiljutas iddigénye, mert amig
a hierarchiaszinteken végigmegy ¢és eljut ahhoz a személyhez, aki a lehetséges
alternativakat, szempontokat vagy megoldasi javaslatokat kidolgozza a dontés-
hez, eléfordul, hogy sokkal kevesebb id6 all rendelkezésére a feladat elvégzésé-
hez, mint amennyi id6 alatt eljutott hozza a dontéshozatallal kapcsolatos feladat.
A feladat eljuttatasanak ideje ekkor a szakmai munkatol veszi el az id6t, mivel
a dontések meghozatalanak adott hatarideje van. Lehetséges okai lehetnek még
az elakadasnak ¢és lassu dontéshozatalnak a vezetok részérdl a felelosségvalla-
las hianya, a felelGsség haritasa, valamint a nagy munkateher miatti feladat- és
dontésfelhalmozodas. Megoldasként emlitették a dontési jogosultsagok megfe-
lel6 delegalasat a feleldsség delegaldsa nélkiil, de ez nem mindig alkalmazhato,
mert jogszabaly szabalyozza, hogy egy vezet0 mit delegalthat vagy nem dele-
galhat. A dontések belassulasanak csdkkentésére az egyik szervezetnél példaul
észszeru keretek kozott a hierarchiaszintek szamanak csokkentését alkalmaz-
zak sikeresen, lerviditve a hivatali utat, hogy a feladat annak kidolgozo6jahoz
minél eldbb elérjen, ezzel terhet vesznek le egy masik (valoszintileg tulterhelt)
vezetd vallarol, és a feladatot megoldonak is tobb ideje lesz megoldast, javas-
latot talalni az adott feladatra, mert el6bb szerez tudomast rola.

Dontések érthetésége a dontésben érintettek (dontési lanc sze-
reploi) szamara

A megkérdezett vezetok egységeiben, foosztalyain, osztalyain lehetdséget szok-
tak biztositani informacioatadasra, kommunikaciora, kérdezésre, ezért értheto-
ek altalaban az ezen a szinteken hozott dontések.

A legmagasabb szinten (kormany szinten) meghozott dontéseknél el6fordulnak,
hogy a részletek nincsenek tisztazva, értelmezési nehézségek adodnak, nem egyér-
telmii a dontés. A szakmai teriileteknek ilyen esetekben sziiksége lenne kérdezési
lehetdségre, hogy megfelelden hajtsak végre és a szakmai részét az elvarasokhoz
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igazodva tudjak alkalmazni, viszont ezen a szinten nem lehet kérdéseket felten-
ni. Mivel a kozigazgatasi szervek a kormany dontéseit hajtjak végre, ez jelentds
probléma lehet a kdzponti kozigazgatasban azon szervezetek egységeinél (szak-
teriileteinél), ahol ezek a megtalalhatoak. Létre lehetne hozni egy kommunikécios
csatornat, hogy a szakmai teriiletek ezekben az esetekben kérdéseket tehessenek
fel, hogy a végrehajtashoz sziikséges dontések megalapozottak, megfeleldek le-
hessenek. Alsobb szinteken erre mar vannak jol miikodo gyakorlatok, példaul
olyan osztalyok/f6osztalyok, amelyek hid szerepet toltenek be ugyanolyan té-
makkal, dgazatokkal, de mas szakteriilti megkdzelitésben foglalkozo egységek/
foosztalyok/osztalyok kozott. A hid szerepét betdlté osztalyon dolgozok mind-
egyik szakteriilet nyelvezetét ismerik valamilyen szinten, és segitenek az egy-
massal valdo kommunikacidban, k6zos megoldas/dontés kialakitasdban.

Az interjuk alkalmaval emlitésre keriilt, hogy el6fordultak mar olyan esetek
is, amikor kivétel van a dontés alol, vagyis vannak olyanok, akikre egy adott
dontés nem vonatkozik. Itt érdemes nagy figyelmet forditani arra, hogy egy
dontés aldl ne legyenek kivételek, mindenkire vonatkozzon az adott dontés.
Amennyiben mégis sziikséges valamilyen ok miatt kivételeket megadni, akkor
a dontések aloli kivételek legyenek irasba foglalva és indokolva, ezért az érin-
tetteknek kevésbé érezhetik méltanytalannak a kimaradast vagy a nem kima-
radast a dontések alol.

A dontések megértésében segithet az is, hogy a dontést meghozd vezetok
torekedjenck arra, hogy egyértelmiiek legyenek a dontések, a dontéseket ne
valtoztassak meg, amikor egy dontés mar megsziiletett, valamint gyors és ko-
vetkezetes vezetdi s fels6 vezetdi dontések sziilethessenek egy szervezetben.

Javaslatok a megalapozott dontéshozatal egészére nézve a don-
téseket meghozo vezetok szamara

A kiilonboz0 elemzési szempontok mentén kifejtésre keriil6 javaslatok mellett
a megalapozott dontés meghozatalaban a vezet6ket még az alabbiak is segithetik.

A vezetdknek dontéspszicholdgiai ismereteket is érdemes lenne elsajatitani,
igy a dontéseket iranyité mechanizmusokat, kognitiv torzitdsokat idében felis-
merhetik, féleg ha gyorsan, nagy mennyiségli dontést kell hozniuk.

Mivel tobb szervezetnél fordult el6 vezetdk és foleg a felsdvezetd nagyon nagy
leterheltsége, viszont a feladatok, dontések mennyisége nem csokkenthetd, ezért
lehetne szélesebb hatarid6t megadni egy-egy feladatra, a dontés meghozatalara.

A vezetbknek, fels6 vezetoknek a munkaidejiikben lehetne teret biztositani
arra, hogy olyan, a munkdjukat érint6 teriiletekkel, témakkal, szakmajukkal is
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foglalkozhassanak, amit nagyon szeretnének végezni vagy korabban végeztek,
de a vezet6i munka mellett és kiilondsen a nagy leterheltség miatt sem idejiik,
sem lehetdségiik nincs ,,kedvenc” feladatok végzésére. Az ilyen feladatok fel-
toltddést biztosithatnanak a szamukra, csokkentve a kiégés es¢lyét.

Osszefoglalas

A kozigazgatasban a dontéshozatal a szakirodalommal (Weber, 1947) 6ssze-
vetve biirokratikusnak tekinthetd, mert a kozigazgatasi szervezetek szabalyok
szerint miikddnek, igy a dontéshozatal is szabalyozott. A vezet6i szintek hie-
rarchikusak, és a dontési folyamat is hierarchikusan miikddik a szervezeteknél.
A vezetOk hivatalos kotelezettségeikben felelosséggel tartoznak a dontéseikért.

A vezet6i interjukon a dontéshozatallal kapcsolatban példaértékii, hatékony
miukodéssel, folyamatokkal, modszerekkel és tobb fejlesztendé mechanizmus-
sal is talalkoztam. A mintaban szereplo szervezetek tobbségénél a dontéshoza-
tal j6l szabalyozott az, hogy milyen vezetdi szinten, milyen dontések sziiletnek,
valamint a dontési hierarchiat altalaban betartjak, és ott megfeleld a dontéseld-
készités is. A dontéshozatalban szinte mindegyik szervezetnél nehézséget okoz
az idényomas (kevés id6 a dontésekre, gyors dontéshozatal sziikségessége,
nehezen tarthatd, til rovid hataridok) és az ebbol fakadd tovabbi nehézségek.
Ilyenek példaul az egyszerre jelenlévo informaciohiany €s informaciotobblet,
dontési hierarchia be nem tartasa, szakteriiletek, személyek kimaradasa a don-
tésekbdl, melyek a nem megalapozott dontések és a késdbb hibasnak bizonyu-
16 dontések meghozatalanak novekedését eredményezhetik. Tovabba eldfordul
tobb szervezetnél a dontések lasstsaga és a dontések elakadasa a dontési hierar-
chidban. A dontéshozatalhoz kapcsolodo nehézségek, problémak megjelenése
alapjan felmeriilhet, hogy a szervezetekben jelen lehet kiilonb6zé mértékben
a dontésképtelenség szervezeti betegség. A dontésképtelenség szervezeti beteg-
ség gyakran fordul el6 a versenyszféraban a biirokracia és a kockazatkeriilés
betegségekkel egyiitt (Lovei & Nadkarni, 2003), azonban mind a biirokracia,
mind a kockazatkertilés a kozigazgatasra altalaban jellemz6 sajatossag. Ezek
egy bizonyos szint alatt nem tekinthetoek szervezeti betegségnek, itt a biirok-
racia a miikddésmod része. A kozigazgatasi szervezeteknek a fennmaradas ér-
dekében nem sziikséges kockazatot vallalniuk, mert a fennmaradasuk az allam
altal biztositott. A biirokracia pedig az egész kdzigazgatasban jellemzo szerve-
zeti kultura (Weber, 1947; Forgacs 2019) — Handy besoroléasa alapjan szerep-
kultara —, ahol a szakteriiletek a maguk szakismeretével és hataskorével mu-
kodnek (Klein, 2001). Azonban ezeknek a tilzasba vitelére szintén oda kell
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figyelni, mert ekkor mar szervezeti betegséggé valhatnak a kozigazgatasban is.
Ilyen példaul a nagyon magas szintii kockazatkertilés a felelosségvallalas hi-
anya miatt, vagy ha a biirokracia mar ellehetetleniti egy szervezet miikodését
a til sok szaballyal, a tul nagy szdmu hierarchiaszinttel stb.

A problémamegold6 gondolkodas a dontéshozatal folyamataba épiil. A don-
téseket pedig emberek alkotjak meg, igy a human er6forrasokkal valo gazdal-
kodasban jelentds szerepet képvisel a human téke mindsége. A megkérdezett
vezetdkkel valo interji alapjan beosztotti €s vezetoi szintek is valamilyen mo-
don részt vesznek a dontéshozatali folyamatokban, tehat a kzponti kdzigaz-
gatasban a dontéshozatal — mint kognitiv miikddés része — nagy human tokét
igényl6 folyamat. Az interjuk alapjan a dontéshozatalban sziikség van maga-
san képzett, szakteriiletiikon nagy szakértelemmel rendelkez6 szakemberekre,
akik akar egymassal egyiittmiikodve alakitjak ki — a dontések alapjaul szolgalod
adatok és informaciok elemzése alapjan —a dokumentumokat. A kdzszféraban
a jovedelmek ugyan elmaradnak a versenyszférahoz képest, de példaul a szak-
mai feladatokkal (példaul dontéseldkészités) motivalni lehet a munkatarsakat
a szaktudasuk szervezet érdekében torténd felhasznalasara (értékteremtés),
ha szerepet kaphatnak egy fontos — akar nagy horderejii — dontés meghozata-
lahoz sziikséges elemz0 €s javaslattevé dokumentum elkészitéseben.

A kutatas korlatai és jovobeli kutatasi tervek

A kutatas korlatja, hogy az egyik szervezet interjialanyok tekintetében feliil-

reprezentalt, azonban sok szakteriilet és tobb hivatasrend is megtaldlhato az

adott szervezetben, mely heterogenitas szempontjabol megfeleldnek tekinthe-

t6. Ok tobbféle szakteriiletrdl és hivatisrendbdl mutattak be nézépontokat az

interjuk soran.

A kutatas folytatasanak kdvetkezo lehetségei lehetnek:

1) A kvalitativ kutatas kiterjesztése. Kutatasi irany lehet, hogy még tobb
kozponti kozigazgatashoz tartozo szervben fel lehetne venni az interjit
a vezetOkkel, valamint a mintaba a teriileti kozigazgatas szervezeteit is
bele lehetne vonni. Eléfordulhat, hogy masféle nehézségeik vannak, mint
a kézponti kdzigazgatasnak.

A hattérintézményekben dolgozé interjualanyok szamat tovabb lehetne
bdviteni, hogy minél heterogénebb legyen a vezet6i minta, minél tobb sa-
jatossaga keriiljon felszinre a kdzponti és a teriileti kdzigazgatasnak.

2) Az Egészséges Szervezet modellhez tartozo kérddiv kozigazgatasra tor-
ténd adaptalasa: a tételek kozigazgatas nyelvezetére vald atirasa, és ahol
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sziikséges kozigazgatasra jellemzo tételekkel valo kiegészitése egy-egy
dimenzidnak, valamint akéar csak kdzigazgatasra jellemz6 dimenziok ki-
alakitasa és az ehhez tartozo tételek elkészitése.

3) Akodzigazgatdsra vonatkozd adaptalt kérddiv eredményeit 6ssze lehetne
hasonlitani az versenyszféraban keletkezett eredményekkel.
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