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Eloszo

Mathé Gabor professzor szerint Magyary Zoltan tudomanytorténeti jelentéségét elsésorban
az adja, hogy az 1850 ota kettds palyan futo kézigazgatas-tudomanyt és kézigazgatasi po-
litikat az egyetemi oktatasban addig nem képviselt kézigazgatdstannal, tovabba a tudoma-
nyosan alatamasztott racionalizalasi kutatdsi eredményekkel egyetlen szintézisbe, a magyar
kozigazgatds-tudomdanyba 6tvozte (MATHE 2013, 3—6.). Amikor a Nemzeti K6zszolgalati
Egyetem vezetése 2016-ban meghatérozta az Allamtudomanyi és Kozigazgatasi Kar 4j
intézeti struktirajat, az egyik legdsszetettebb intézet megnevezése Kozszervezési és Koz-
igazgatastani Intézet (a tovabbiakban: Intézet) lett. Ezzel el6térbe keriilt a ,,kozigazgatastan”
egyetemi kornyezetben torténd definialasa mint intézetfejlesztési kihivas. Az 0j Intézet négy,
korabban miikodé tanszékbdl az alabbi diszciplinaris teriileteket integralja: kozigazgatasi
vezetés €s szervezés; kozigazgatasi kommunikacio és média; kozigazgatasi urbanisztika;
kozigazgatasi statisztika. Ezek a kozigazgatastan alkotoelemeiként is értelmezhetdk, ame-
lyek a kozigazgatasi szervezet, kapcsolat, modszer és tér.

Az intézetfejlesztési tervben 2016-t6l minden évben szerepel egy olyan intézeti el6-
adoi mihelyférum megszervezése, amelynek célja, hogy a munkatarsak oktatasi (ismeret-
atadasi), az azt megalapozod tananyagfejlesztési (ismeretrendszerezési) és mindenekeldtt
a legfrissebb kutatasi (ismeretszerzési) kitelezettségeit probalja egységes kozigazgatastani
keretbe kovacsolni.

A szerkesztd
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21. szazadi kihivasok a vezetokkel szemben

Nemes Ferenc

., Aki vezet, olyan legyen,
mint aki szolgal.”
(Lukacs 22:26)

A szerzd — a teljesség igénye nélkiil — igyekszik csokorba szedni szazadunknak a veze-
tékkel szemben tamasztott néhany jelentésebb kihivasat, ugymint globalizacio, kulturalis
soksziniiség, demografiai és generdcios problémak, stratégiai utodlastervezés és tehetség-
gondozas, innovdacio, tudasorientalt emberierdforras-gazdalkodds stb. Mindekézben nem-
csak a kihivasok okozta nehézségekre hivja fel a figyelmet, hanem javaslatot is tesz azok
megeldzésére, illetve kezelésére, amelyben kulcsszerep harul a HR-re mint a csiicsvezetk
stratégiai partnerére.

A 21. szazaddal a turbulens és a gyokerekig hatol6 valtozasok koraba 1éptiink. Olyan valto-
zasokéba, amelyek nemcsak gyorsak, varatlanok és kiszamithatatlanok, hanem mélyrehatok
és olykor megrenditék is. Olyanok, amelyek rendkiviil valtozatos formakban és méretekben
jelentkeznek, s minden eddiginél nagyobb bizonytalansaggal és kockazattal jarnak a szer-
vezetek vezetése szamara. ,, Ez nem az, ami a multban normdlisnak szamitott. Ez az uj
normalitas” — éllitja a Philip Kotler és John A. Caslione szerzéparos a Kaotika cimi kony-
vében (KOTLER—CASLIONE 2011, 16.). Mert amig a multban a szervezetek életterét jelentd
tarsadalmi-gazdasagi és politikai kdrnyezetben a tobb éven at tartod, nagy hordereji ki-
lengések — atlagosan 6t-hét éves fellendiilések és tiz-tizenkét honapos hanyatlasok — voltak
jellemzdk, addig a turbulencia, s6t a fokozott turbulencia korszakaban ez a tobbé-kevésbé
kiszamithato ciklikussag mar megsziinik, s egyre gyakoribb és nagymértéki megraz-
kodtatasokkal, sulyos és fajdalmas zavarokkal kell szamolniuk a szervezetek vezet6inek,
a privat és a kozszféra teriiletén egyarant. A fokozott turbulencia tehat olyan (ij normalitas,
amely arra 0sztonzi a szervezetek vezetdit, hogy minél jobban megértsék és elfogadjak az 0j
kihivasokat, és azokra relevans vezet6i valaszokat adjanak.

A 21. szazadban zajlo, rendkiviil gyors €s mindent athat6 kornyezeti valtozasok koze-
pette csak azok a szervezetvezetok lehetnek sikeresek, akik tudomasul veszik, hogy proak-
tivnak kell lenni. Azaz nem az események utan kell kullogni, kifogasokat keresni, masokra
mutogatni, hagyni, hogy a mult tuszul ejtse a jovot, és a status quo elgancsolja a valtoztatas
jobbitd szandékat, hanem elébe kell menni a valtozasnak, idében felismerni sziikséges-
ségét és megfeleld modon elokésziteni bevezetését. Marpedig az emberek, igy a vezetdk
is, gyakran csak akkor szanjak ra magukat a valtoztatasra, ha a dolgok nem gy mennek,
ahogyan szeretnék. Vagyis, ha alacsony a termelékenység, romlik a szolgaltatasok szinvo-
nala, egészségtelen a munkahelyi 1égkor, n6 a dolgozoi elégedetlenség, nem elég képzettek
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a szervezet tagjai stb. De legalabb ekkora hibat kdvethetnek el azok a szervezetvezetok is, akik
alabecsiilik a turbulencia okozta bizonytalansagot, kaoszt, és tovabbra is a stratégiai tervezés
hagyomanyos médjat kovetik, vagy teljes mértékben felhagynak a fegyelmezett tervezéssel,
¢s helyette intuitiv modon, 6sztonds megérzéseik alapjan dontenek. A jovébeni megoldast —
Kotler és Caslione szerint —,,egy hatékony korai jelzérendszer kifejlesztése” jelentené, amely
nemcsak a bizonytalansagot, a kockazatot és a sebezhetdséget csokkentené, hanem elésegitené
a kdoszban rejld lehetdségek felismerését és kihasznalasat, s nem utolsdsorban a szervezeti
stratégia id6rdl idore torténd kiigazitasat, modositasat is (KOTLER—CASLIONE 2011, 83.). Masok
az ugynevezett forgatokonyv-tervezés modszerét tartandk a legalkalmasabbnak a jovobeni
események (krizishelyzetek és lehetdségek) felmérésére, elérejelzésére és a rajuk torténd fel-
késziilésre (TRACY—SzABO 2015).

Egy olyan zaklatott korban azonban, mint amilyen a mostani, ¢s még inkabb a jovo-
beni, szinte mindennapossa valik a szervezeten beliili vagy kiviili valtozas, ami persze
mindig fajdalmas, kockazatos, és tobbnyire faradsagos munkaval jar. Am a szervezet,
mint barmilyen €16 organizmus, ha nem gondozzak, apoljak, és nem védelmezik, 1d6-
vel legyengiil, eltorzul vagy elpusztul. A jovo vezetdinek feladata egyértelmii: idében
felismerni a valtoztatas sziikségességét, felkarolni az ilyen iranyu kezdeményezéseket,
diagnosztizalni a probléma természetét, és nem spontan reagalni ra, hanem atgondolt, meg-
fontolt valaszt adni, azaz megtalalni a probléma megoldasanak alkalmas modjat. Vagyis,
ahogy Peter Senge irja: ,, meglatni mindazt, ami megtéorténni latszik a vilagban... nem csu-
pan vaktaban és dltalaban reagalni a vilagot mozgato erdkre, hanem formalni is a jovét”*
Ez lehet a jovO vezetdi sikerének az alapja.

A fokozott turbulencia és a vele jaro kihivasok kdzepette csak azok a szervezetek
és vezetdk képesek helytallni, akik globdlissa tagitjak szemléletiiket és tevékenységiiket.
E kovetelményben nem kis szerepe van a vilaggazdasag folytatodd egységesiilésének, a glo-
balizacio tovabbi fokozodasanak, amelynek egyik legfontosabb hajtoereje az informacio-
technoldgia. Ez a vilagméretii folyamat kihivasok egész sora el¢ allitja valamennyi szervezet
vezetését, joszerével fliggetleniil attol, hogy kicsi vagy nagy, multinacionalis vagy nemzeti,
privat vagy kozszféraba tartozé szervezetet iranyit. A kihivasoknak csak azok a vezeték
tudnak megfelelni, akik a turbulencia okozta kdosz idején is stratégiaban gondolkodnak,
s akik a szervezeti strukturak, formak ¢és vezetési modszerek sokiranyt és sokszini fej-
lesztésével reagalnak a globalis vilag valtozasaival jaro kihivasokra.

Nincs olyan szervezet, legyen az tizleti vallalkozas, egyetem vagy korhaz, amelynek
esélye lenne a fennmaradasra — a sikerrdl nem is beszélve —, ha nem méri, viszonyitja ma-
gat azokhoz az eredményekhez, amelyeket az adott szakteriilet vezetd intézményei elértek.
Ennek felismerése egyaltalan nem 1j keletii, mivel — akarva-akaratlanul — az Ggynevezett
benchmarking' (azaz az élvonalhoz mérés, viszonyitas) menedzsmenttechnika alkalmazasa-
nak fontossagara mar Magyary Zoltan felhivta a figyelmet, amikor a tatai jaras tényfeltaro
kutatas eredményeit ¢és tanulsagait a fayoli vezetési funkciok mentén sszegezve az ellen-
Orzéssel kapcsolatban a kdvetkezéképpen fogalmazott: ,,a valahol elért legjobb megoldashoz
kell a tébbit hasonlitani. Ha valami egy helyen elérhetd, az kételezi a tobbit annak lehetd

I A kifejezést joval késdbb, a 80-as években Charles Christ, a Xerox Reprographics Manufacturing Group
elndke alkotta meg.
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megkézelitésére. Az eredményesség tehat az allando javitasra valo szakadatlan torekvést
kivan” (MAGYARY—K1ss 2010, 362.).

Az élenjar6 szervezetek szinvonalatol elmaradd hatékonysagu és eredményességii szer-
vezet hosszu tavon nem lehet életképes. A vezetdk hidba probaljak megovni a valtozas viha-
ratol a vilagban kialakult magas kovetelményektdl elmarado szervezetiiket, ezaltal az csak
még sebezhetdbbé valik. A globalis vilag kihivasaira adandoé stratégiai valasznak ugyanis 0j
alapokon kell nyugodnia minden szervezet esetében. Azaz — a hazai helyett/mellett — ahhoz
a nemzetkozi szinvonalhoz kell mérnie, viszonyitania a teljesitményét, amelyet a szakteriilet
vezetd képviseldi alakitottak ki a vilag barmely pontjan (DRUCKER, 2001).

A globalis versenyben tehat a hagyomanyos menedzsmentparadigmdk feliilvizsgalatra
szorulnak. Az 1980-as években a teljes korit minéségmenedzsment (TQM) volt a legnép-
szerilibb paradigma. Ezt az 1990-es évek els6 felében a folyamatatstrukturalas, ujratervezés
(reengineering) kovette. A szervezetkarcsusitas (downsizing), majd pedig a csapatmunka
vagy az alkalmazottak felhatalmazasa (empowerment) biivoletében éltek és gondolkodtak
a vezetok. A 21. szazad kihivasaira azonban mar nem ezek vagy ezeknek valamilyen kom-
binacidja, hanem a szervezet alapvetd képességei (core competencies) jelenthetik az érvé-
nyesiilés leghathatosabb mddjat, azaz a relevans stratégiai valaszt. Az alapvetd képességek
ugyanis sok kiilonb6z6 piachoz nytjtanak hozzaférési lehetdséget, jelentés mértékben no-
velik a vevo/ligyfél hasznossagérzetét, javitjak életmindségét, és csak nagy nehézségek aran
masolhatok a versenytarsak altal. Olyan képességek ezek, mint a kozos tanulas, a technolo-
giai iranyvonalak 6sszehangoldsa, a munkafolyamatok megszervezése, az értékteremtés,
valamint a kommunikacio, a részvétel és a szervezet iranti mély elkotelez6dés. Az erre
valo atallas azonban nem konny{ feladat, mivel — amint arra mar az elézdéekben is utal-
tunk — tulajdonképpen a szervezetvezetés felfogasanak gyokeres megvaltozasat kivanja
meg. Nevezetesen annak felismerését, hogy a jovében csak azok a vallalatok/szervezetek
lesznek élenjarok a globalis piacon és a nemzetkdzi szintéren, amelyek kiemelkedd alap-
vetd képességekkel rendelkeznek. Olyanokkal, amelyek megalapozzéak a hatékonysaghoz
¢és az eredményességhez elengedhetetlentil sziikséges sikerkritériumokat (PRAHALAD 2009).

Globalizalodé vilagunkban — a bevandorlok sokasagatol eltekintve is — egyre tobb ve-
zet0 keriil abba a helyzetbe, hogy az altala iranyitott szervezet céljainak az elérése érdeké-
ben kiilonboz6 nemzetiségli, anyanyelvii és allampolgarsagt alkalmazottakkal kell egyiitt
dolgoznia. Olyanokkal, akik eltérd kulturalis koriilmények k6zott szocializalodtak, kovet-
kezésképpen mas szokasokkal, értékrenddel, munkavallalasi készséggel stb. rendelkeznek
(SCHNEIDER-BARSOUX 1997). Ebbdl a kulturdlis soksziniiségbdl fakado nehézségekkel csak
azok a vezet6k tudnak sikeresebben megbirkdzni, akik azaltal, hogy gyermekkorukban és/
vagy iskolaztatasuk soran mar mas kultirakba tartozokkal érintkeztek, érzékenyebbé, nyi-
tottabba valtak a multikulturalis kornyezet kihivasaira. Emellett az ilyen iranyu kutatasok
eredményei is alatamasztjak azt a mindennapi tapasztalatot, amely szerint a kultarak kozotti
kiilonbségek észlelése, az eltérésekbdl adodo surlodasok, fesziiltségek megeldzése, illetve
kezelése, azoknak a vezetéknek a kdrében sikeresebb, akik hosszabb-rovidebb ideig éltek
¢és dolgoztak egy masik orszagban, egy masik kultiraban vagy egy multikulturalis szerve-
zet hazai leanyvallalatanal/kirendeltségénél multikulturalis csapat tagjaként tevékenyked-
tek. Az idegennyelv-ismeret mellett kiilondsen az interperszonalis készség, a személykozi
kapcsolatok a leginkabb elengedhetetlenck ahhoz, hogy a vezeté mint ,,multikulturalis
menedzser” képes legyen megallni a helyét. Ebben a helytallasban meghatarozo szerepe
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lehet egy vagy tobb vilagnyelv magas szintii ismerete mellett a helyi nyelv ismeretének még
akkor is, ha inkabb szimbolikus, mint gyakorlati jelentdsége van. A vezet6ktdl altalaban,
a nemzetk6zi menedzserektdl pedig kiilondsen elvarhatd az empatia, a tiirelem, a tisztelet
és arugalmassag, mivel gyakran kettds szerepben is megmeérettetnek: beosztottként és ve-
zetoként. Tovabbi két fontos kompetenciaelem, amely semmiképpen sem hianyozhat a multi-
kulturalis kdrnyezetben dolgozo vezetok kompetenciakészletébdl: az onkritikus magatartas
¢és a humorérzék. Az utdbbi foként a kritikus helyzetekben és a kapcsolatépitésben segitheti
a nemzetk6zi menedzsert (RUDNYAK 2010).

Szazadunkban az egyik legjelentdsebb valtozassal jard bizonytalansagot a demog-
rafiai kihivasok okozzak. A legtobb orszagban a sziiletések szama nem éri el a népesség
reprodukalasahoz sziikséges szintet. Hazank termékenységi aranyszama a Kozponti
Statisztikai Hivatal adatai szerint 1,3 koriil mozog, a népességfogyas megallitasahoz sziik-
séges 2,1-del szemben. Am, ha a gyermekvallalast 6sztonzé kormanyzati intézkedések
hatasara latvanyos valtozas kovetkezne is be — amit dszintén reméliink —, akkor is legalabb
két évtized vagy hosszabb id6 kell ahhoz, hogy az 0jsziilottekb6l munkaképes munkaerd
legyen. Mindekozben a hazai sziiletéskor varhato atlagos élettartam az évszazad kozepére
a férfiak esetében a jelenlegi 72,3 évr6l 75 évre, a nok esetében pedig 79,4 évrdl 82 évre
novekszik majd. Vagyis, a kovetkezd évtizedekben a népességen beliil az idésebb korosz-
talyok aranya novekedni fog. Ez az arany fél évszazad mulva akar harminc szazalék folé
is emelkedhet hazank esetében. A munkaado szervezetek vezetdinek tehat mieldbb el kell
kezdeniiik olyan ij munkarendszerek kidolgozasat, amelyek az idésebb dolgozok szamara
ajanlhatok. ,, Am bdarmi torténik is — allitja Peter Drucker —, minden szervezet stratégidja-
nak arra az eldfeltevésre kell épiilnie, hogy hisz-harminc év mulva — a szervezet feladatai
kéziil a legfontosabbak egy részét is — olyan emberek fogjak elvégezni, akik mar joval
a hagyomdnyos munkaképes kor folott vannak™® (DRUCKER 2001, 59.). Ezen az egyaltalan
nem megnyugtatd helyzeten még a feltartoztathatatlannak tiiné bevandorlasi hullam sem
segit, mivel a bevandorlok zome képzetlen, mas kultraji, mas vallast, a befogadd orszag
nyelvét nem beszéli, munkavallalasi hajlandosaga pedig varakozason aluli. Nos, a magasan
képzett, gazdag gyakorlati tapasztalatokkal rendelkezd, am ,,tilkoros” szakembereket meg
kell tudni tartani, €s sziikség esetén tovabb kell fejleszteni — ha ugy tetszik — egy masodik
karrierut lehet6ségét kell résziikre kinalni (DRUCKER 2001).

Szazadunk kihivasai kozott kell szolnunk az ij generdaciok megjelenésérol és térnyeré-
sérél a munkaerdpiacon. Az 6 gondolkodasuk, viselkedésiik, életkilatasaik és a munkaval
kapcsolatos elvarasaik mar egészen masok lesznek, mint az ¢l6z6 generaciok tagjaié¢. Ez pe-
dig magatol értetédové teszi a vezetdi kultara, szerepfelfogas és magatartas megvaltozasat,
Gjraértelmezését is. fgy példaul az Y generacié (1980—1994) tagjai magabiztosak, Gnalloak
¢és nyitottak. Munkavallaloként lendiiletesek ¢s energikusak, 6tletesek és kreativak. Szamukra
amunka az 6nmegvaldsitas, a személyiség kibontakoztatasanak szintere. Ersen motivaltak,
racionalisak, és hosszu tavra terveznek. Nagy nyomas nehezedik rajuk, mivel a korabbinal
sokkal keményebb, bizonytalanabb tarsadalmi és gazdasagi kornyezetben kell helytallniuk.
Viszont nyelveket beszélnek, aminek kovetkeztében szamukra kitagul a vilag, né a mozgaste-
riik. A formalitasoktdl mentes munkahelyi kdrnyezetet és a csapatmunkat részesitik elényben.
Kiilondsen fontos szamukra a munka és a maganélet egyensulya. Ok mar ,,digitalis bennszii-
16ttek”. Az ilyen tipusu munkaerd megjelenése és térnyerése a szervezetekben 0j vezetoi
kultarat, szemléletet, felkésziiltséget és gyakorlatot kovetel. Olyat, amelyben a vezetésnek
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mar tul kell Iépnie a vezet6-beosztott hagyomanyos, cserekapcsolaton (feladatteljesités vs.
kompenzacio iizleti tranzakcion) alapulé mintajan, és olyan tipust vezetéként kell viselked-
nie, aki mellett a beosztottjai elkotelezédnek, akit kdvetnek, mert vonzo jovoképet, perspek-
tivat kinal szamukra. Erre az 0j tipust vezet6i kultarara, szerepfelfogasra és magatartasra
csak azok a vezetdk lesznek képesek, akik rendszeres dnfejleszték, csapatban és haldzatban
gondolkodnak, valamint értenek a varatlan valtozasok menedzseléséhez és a folyamatos
megujulas 6sztonzéséhez (REPACZKI-JUHASZ 2015).

A vezetés helyzetét tovabb neheziti a szazadunk elején munkéba I€p6 és az Y generaci-
6tol sok tekintetben eltérd tulajdonsagjegyekkel rendelkezd Z generacié (1995-2009). Egyes
eldrejelzések szerint a vilag elsd globalis nemzedékére a munkahelyek cserélgetése, a prak-
tikus szemlélet, az egyén szabadsaga iranti vagy, a formalitdsmentes kdzvetlen kornyezet
elényben részesitése lesz a jellemz6. Nem a szavak és érzelmek emberei, hanem olyanok,
akik aldozatokat is hajlandok hozni azért, hogy elképzeléseiket megvaldsithassak. Ugyan-
akkor —az el6z6 generacidhoz hasonloan — keriilik a komolyabb eréfeszitéseket, nem eléggé
kitartok. Gondolkodasukat athatja a szervezet tarsadalmi feleldsségvallalasa és a kdrnye-
zettudatossag (KissNE ANDRAS 2010). Ezaltal a szervezetek alegységei, egységei, valamint
egésze €lén allo vezetdk is olyan helyzetbe, munkaszituacioba, vezetd-vezetett viszonyba
keriilnek, amikor merében kiilonb6z6 (harom, netan négy) generaciohoz tartozo és eltérd
tulajdonsagjegyekkel rendelkez6 beosztottakat kell tudniuk hatékonyan motivalni, illetve
iranyitani. Az ilyen helyzetben 1év6 vezetdk koziil elsésorban azok szamithatnak sikerre,
akik a ,,vegyes 0sszetételii csapatukban” képesek az iddsebb generacidhoz tartozok bol-
csességét és tapasztalatat a fiatalabbak tudasaval és informacidtechnologiai készségével
6sszehangolni (TArT 2015).

Szazadunk szervezetvezetdinek — ahhoz, hogy sikeresek lehessenek — még annal is t6bb
., hiron” kell tudniuk jatszani, mint elddeiknek. Eppen ezért, az egyik vagy masik (leader
vs. manager) vezet6i tipus kizarélagos alkalmazasan épptigy tul kell 1épniiik, mint a kettds
vagy harmas fokozatu vezetésistilus-tipologiakon. Az utobbit illetéen, az erészakos (min-
dent magaval sodrd), fundamentalis (mert alapjaiban rengeti meg a megszokott, jol bevalt
viszonyokat), a mindent athaté és rendkiviil gyors lefolyast valtozasok minden korabbinal
differencialtabb, érzelmileg is finomabb hangolasu, s mindenekel6tt a munkahelyi 1égkort
javito, annak motivald erejét fokozo vezetési stilusskalan kell jatszaniuk. Olyanon, amelyen
olyan ,,skalahangok”, vezetési stilusfokozatok ismerhetdk fel, mint a kényszerits (azonnali
teljesitést kivano); az iranymutato (egy vizioé elérésére mozgo6sitod); a kapcsolatkézpontu
(harmoniat teremt6 ¢s érzelmi kotelékeket épitd); a demokratikus (az érintettek bevonasaval
konszenzust teremt0); a kovetelményallito (nagy kovetelményeket tamasztd és onallosagot
elvard) és végiil a felkészitd (az alkalmazottak fejlesztésében a jovore koncentrald) veze-
tési stilus. Ezek alapjat az érzelmi intelligencia komponensei, 6sszetevoi képezik. Azé
az érzelmi intelligenciaé, amely meghatarozo jelentéségii szerepet jatszik a vezet6i sikerben
(GoLEMAN 2001). Goleman és munkatarsai kutatasi eredményei igazoljak, hogy annal sike-
resebb egy vezetd, minél tobb stilust alkalmaz az itt ismertetettek koziil. Mindegyiket a sajat
személyiségétol, a beosztottaktol és a helyzettdl fiiggden kelld mértékben és idSben. gy
példaul a szervezet teljesitménye szempontjabdl legkedvezébb munkahelyi 1égkor, hangulat
megteremtéséhez a sikeres vezetdk az iranymutatd, a demokratikus, a kapcsolatkdzpontu
és a felkészito stilusokat alkalmaztak. Azokat, amelyekben ,,/ajz érzelmi vezetés a szikra,
amely langra lobbantja a teljesitmény parazsat”. (GOLEMAN—BOYATZIS—-MCKEE 2003, 18.)
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Ugyanis rajtuk, vezetékon mulik, hogy ,,a siker tiizénél akarnak melegedni, vagy az iiszkos
maradvanyok folott keseregni” — éllitjak Goleman és munkatarsai (GOLEMAN—BOYATZIS
—MCcKEE 2003, 18.) Merthogy ennyire szamit a munkahelyi 1égkor, a hangulat. Ez a nagy
foku rugalmassagot igényld vezetésistilus-valtas azonban aligha érhetd el egyik naprol
a méasikra. Am — mint kutatasaik eredményei is mutatjak — kifizetédd, és ami még ennél
is fontosabb: megtanulhato, s6t megtanulandd, mert az érzelmi intelligencia 6sszetevoire
épiild vezetési stilusokra a jovoben minden eddiginél nagyobb sziikség lesz.

Kétségtelen tény, hogy mar vannak, és lesznek is a fokozott turbulencia kozepette
olyan idészakok a szervezetek életében, amikor a gazdasag lehetdségei besziikiilnek,
vagy ami még ennél is kellemetlenebb, a gazdasag motorja szinte teljesen leall. Ilyen
helyzetben a puszta életben maradasuk érdekében koltségeket kell csokkenteniiik. Csak-
hogy az ilyenkor gyakran el6fordulé altalanos forraskorlatozas (finyirdelv szemléletl
megoldas), netan a forrasok Uijraclosztasa alaashatja a szervezet egyediségét, csalodotta
teheti vevait/iigyfeleit, és nem utolsésorban veszélybe sodorhatja értékeit és kultarajat.
Egy valoban szolgaltaté szemléletl vezetésnek megfontolt és fokuszalt koltségesokkentést
kell végrehajtania, szem el6tt tartva annak hatasat a szervezet tevékenységének legkii-
16nb6z6bb aspektusaira tigy, hogy mindekdzben értékajanlatait képes legyen megtartani.
Erre azonban csak az a szervezetvezetés lehet képes, amelyiknek hatarozott célja az elit-
tovabbi erdsitése, amelyik felismeri, hogy a valsag nemcsak veszélyt, hanem lehetdséget
is hordoz magaban (KOTLER—CASLIONE 2011).

Varatlan ¢és nagy horderejii valtozasok idején megkiilonboztetett figyelmet igényel
a vezetOk részérdl a megujulds forrasat jelenté személyzet megtartasa. Szinte helyre-
hozhatatlan hibat kdvet el annak a szervezetnek a vezetése, amelyik a koltségesokkentést
1étszamleépitéssel kezdi. Részint azért, mert igaz ugyan, hogy a tehetséges alkalmazot-
tak megtartasa ¢€s fejlesztése pénzbe keriil, de a fellendiilés bekdszontével éppen rajuk,
a megujulas, az innovacio6 legujabb forrasait jelentékre lenne a legnagyobb sziikség;
részint pedig azért, mert lehet, hogy a szélnek eresztett képzett embereket a konkurens
szervezetek — a jobb id6k reményében — mar masnap alkalmazzak. Az ilyen és ehhez
hasonld tigynevezett ,,gyors gyogymodok™ konnyen visszaiitnek, ellenkezd hatast val-
tanak ki — a maradok biztonsagérzetének megingasarol nem is beszélve —, és kdnnyen
a szervezet jovobeni esélyeit assak ala (KOTLER—CASLIONE 2011).

A szervezetek fennmaradasat, tovabbélését és fejlédését meghatarozo felismerés az,
hogy a képzés és fejlesztés befektetés a jovébe. Ennek ellenére vannak olyan vezetok, akik
a turbulencia okozta valsagos iddszakokban visszafogottabban tamogatjak alkalmazottaik
képzését és tovabbképzését. Ha csak atmenetileg is, de felfliggesztik ,,az élethosszig tartd
tanulds” filozofiajanak a gyakorlatban torténé megvalositasat. Marpedig ennek a kulcs-
fontossagu folyamatnak a visszafogasa miatt az is el6fordulhat, hogy egykori élenjard
szervezeteik konnyen a lemaradok taboraba csusznak, és megfosztjak alkalmazottaikat
is annak lehet6ségétdl, hogy szakteriiletiik élvonalaban maradjanak. Ez utobbi mar csak
azért is ronthatja a szervezet jovébeni kilatasait, mert —a 19-20. szazad forduldjaval ellen-
tétben — a 21. szazad emberieréforras-gazdalkodasaban a hangsuly nagy valosziniiséggel
a tanult és magasan képzett alkalmazottak termelékenysége felé fog eltolodni. Vagyis
a stratégiai célok eléréséhez az alkalmazottak képzésén és fejlesztésén keresztiil vezet
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az ut. Ezt tamasztjak ala az Egyesiilt Nemzetek adatai is. Ezek szerint ugyanis a vilag 25
legfejlettebb orszagaban az oktatasban toltott évek szama atlagosan 15—17 év (FRIEDMAN 2015).

Ahhoz, hogy a szervezetek vezetdi megfeleld valaszt tudjanak adni az egyre varatla-
nabb és kiszamithatatlanabb kornyezeti kihivasokra, a vezetknek nemcsak az alkalmazot-
taik képzésével, tovabbképzésével kellene torédniiik, hanem dnképzésiikkel, sajat maguk
fejlesztésével is. Kovetkezésképpen, szazadunk vezetdinek egyik legfobb kotelezettsége
az allando6 fejlodési szandék, a folyamatos tanulas kell hogy legyen. S bar a témaban vég-
zett hazai kutatasok nem tekinthetdk reprezentativaknak, eredményeik mégis arulkodok.
Részint azért, mert még a magasabb beosztasu vezetdk is inkabb a szakmai tovabbképzo
programokat részesitik elényben a korszerii vezetési ismereteket nyujtd képzési progra-
mokkal szemben, részint pedig azért, mert a vizsgalatba bevont szervezetek/vallalatok tobb
mint harmadéanal nem értékelik a vezetdi teljesitményt, kdzel felénél pedig nem kapnak
olyan megfelelé képzést, amely munkajukat tamogatna. Ezek utdn mar az sem meglepd
szamunkra, hogy vezetdik fejlodését sem tartjak igazan fontosnak karrierbeli elémenetelitk
szempontjabdl, s a megkérdezett vezetok tobb mint felénél gyakran az a kérdés sem meriil
fel, hogy valdban jo vezet6-e¢ vagy nem (CSERVENYAK—PuszTat 2010).

Hatranyos helyzetii lesz annak a szervezetnek a vezetése, amely a turbulens valtozasok
kozepette is a mar megiiresedett vagy éppen megiiresedd vezetdi munkakor betdltésére ke-
res alkalmas személyeket, holott a korszerii és a szervezet jovoje szempontjabol kivanatos
megoldas a stratégiai utodlastervezési és egyben tehetséggondozasi rendszer kidolgozasa
és miikddtetése lenne. Egy olyan rendszeré, amely az utodlastervezést és a tehetséggon-
dozast a szervezet altalanos, atfogd stratégiajaba, valamint a képzési, fejlesztési tervbe
integralja. Vagyis a mindennapi folyamatokba épiti bele, ami altal nemcsak valaszokat
ad a kornyezeti valtozasok kihivasaira, hanem elébe is megy azoknak. A gyakorlatban
ez a rendszerszemléletti megoldas (az esetlegessel szemben) szamos elényhoz vezetne. igy
tobbek kozott: visszaszorulna a jeldltek szubjektiv megitélése; meggyengiilne a hasonld utéd
keresésének a lehetésége és érvrendszere; eldnybe keriilnének a kockaztato, kezdeményezd,
feleldsséget vallalo jeloltek a biztonsagra, konformitasra torekvo versenytarsakkal szemben.
Konnyebben lehetne olyan vezet6t valasztani, aki nem illik bele az éppen adott helyzet-
be, de a szervezet jovoképébe igen; a vezetésfejlesztés, tovabbképzés iranyat, sulypontjait
a stratégiai elképzelések alapjan lehetne kijelolni, és igy tovabb (NEMES 1992).

A szervezetek karakterét, egyediségét meghatarozo, tarto pillérét jelentd tehetséges
munkatarsak felkutatasa, megtartasa és fejlesztése mar sok esetben napjainknak is égetd
kérdése, a jovében pedig még inkabb azza valik. Globalizal6dé vilagunkban az eréforraso-
kért, koztiik a tehetséges munkaerdért egyre kiélezettebb harc folyik (ANTALOVITS 2010).
A nemzetallamok kozti hatarok lebontasaval, a munkaerd szabad dramlasaval éppen azokat
az értékes, magasan képzett és gazdag szakmai tapasztalatokkal rendelkezd szakembereket
veszitik el a szervezetvezetdk, akik megmentdik lehetnének a komplex és dinamikus koér-
nyezeti valtozasoknak kitett szervezetiiknek. Ez a folyamat mindaddig veszélybe sodorhatja
még az egyébként jovoorientalt, proaktiv magatartasu szervezetvezetést is, amig nem lesz
képes megtartani a jorészt sajat koltségen kiképzett és fejlesztett, sot utodlasi és tehetség-
gondozasi tervében is elékeld helyen allé kulcsfontossagi munkatarsait. Sajnalatos modon,
ilyen nehézségekkel szembesiilnek az egyetemek, korhazak, de idénként a versenyszféra
szervezetei is.
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Az innovdacio mint a legtjabb ¢és egyben sajatos eréforrasok egyike, egyfeldl valasz
a kor kihivasaira, masfelol maga az allanddé megujulas kényszere és folyamata is roppant
nagy kihivas mind a kreativ emberekkel, mind pedig a megtijulasokat szervezd és iranyitod
vezetOkkel szemben. A vallalkozasok koriili vitakban kevés teriileten uralkodik oly nagy
egyetértés, mint az innovacionak a vallalkozasok sikerében jatszott szerepét illetden. Ami
annal is érthetébb, mivel a bonyolult, szinte kiszamithatatlan gyorsasaggal valtozé kor-
nyezetben az innovativ szervezeti magatartas a megfeleld. Ezt felismervén, mar maguk
a vezetdk sem néznek mindig ,,ferde” szemmel vagy akar konkrét elmarasztalassal fenye-
getve azokra az alkalmazottakra, akik a hivatalos munkaidében nem csupan a munkakori
leirasukban foglalt feladatokat latjak el, hanem szakmai érdeklédésiiknél és szervezeti
elkotelezodésiiknél fogva keresik a jobb, észszeriibb, eléremutatdbb s egyben koltséghaté-
konyabb, a fogyasztok/iigyfelek szamara is vonzobb, életmindségiiket javitd termékeket/
szolgaltatasokat. S6t, a szakirodalomban olyan K+F tevékenységet folytatd cégekrdl is
olvashatunk, amelyek lehetové teszik alkalmazottaik szamara, hogy munkaidejiik egy bi-
zonyos részében — példaul 20%-aban — kedvtelésbdl, sajat 6romiikre olyan fejlesztéseket
végezzenek, amelyek szakmai szempontbdl a leginkabb érdekli, foglalkoztatja dket. Ezek
az irasok esetenként arrol is beszamolnak, hogy az ilyen koriilmények kozott sziiletett 0ji-
tasokat a munkaltatod szervezet be is vezeti, meg is valdsitja, kreativ munkatarsait pedig
meg is jutalmazza. Ugyanis gyakran el6fordul, hogy az ezekbdl az informalis jitasokbol
befolyt bevételek nagysagrenddel magasabbak, mint az igymond hivatalos munkaidében,
munkakori kotelezettségként végzett fejlesztésekbdl szarmazok. Vagyis meg kell tanulniuk
az ilyen szervezetek vezetdinek igy menedzselni szervezetiiket, hogy az innovacio, a krea-
tivitdas maximumat hozzak ki beldle. Ehhez pedig arra van sziikség, hogy az innovaciorol,
kreativitasrol szolo elképzeléseiket osszefiiggd menedzsmentrendszerbe foglaljak. Olyan
szervezeti keretrendszerbe, amelyben a szellemi munka felpezsdiil, a motivacio az anyagi
elismerés felett all, amelyben elharitjak a kreativitas el6tt tornyosuld biirokratikus akada-
lyokat, egyenléségre torekvo és egyiittmitkodé munkakulturat alakitanak ki. A HR-részleg
pedig atgondolja, hogy mire van sziikségiik az embereknek, €s azt a vezetés biztositja is,
mert tisztaban van azzal, hogy az intellektualis toke, a szervezeti vagyon 95%-a minden este
kisétal a kapun, ¢és azért, hogy masnap vissza is j6jjon, 6 a felelds (FLORIDA—GOODNIGHT
20006). Szazadunkban a tudasintenziv iparagak térnyerésével ilyen és hasonlo kihivasokkal
egyre gyakrabban szembesiilnek a szervezetvezetok. A kérdés csupan az, hogy mennyire
konnyen tudnak valtani, atlépni a kreativitas korszakaba, és milyen gyorsan képesek meg-
tanulni kreativ szakembereik menedzselését.

Az el6zbéekben vazoltakbol kitlinik, hogy a 21. szdzadi kihivasoknak csak azok a szer-
vezetvezetdk lesznek képesek megfelelni, akik az eddiginél nagyobb mértékben tamasz-
kodnak az emberierdforras-gazdalkodasi szakemberek munkdjara, segitségére. Azokéra,
akiknek a munkajaval kapcsolatban a szazadfordulon a vezetéstudomany elméleti és gya-
korlati szakemberei kérében még arrol folyt a vita, hogy vajon a HRM értékelvond vagy
értéknoveld tevékenység-e.
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Dave Ulrich az utobbi mellett foglalt allast,> am azt szamos feltételhez kototte. Tob-
bek kozott ahhoz, hogy az emberieréforras-gazdalkodasi szakembereknek a csticsvezetk
partnereivé, szakértokké, az alkalmazottak szoszo6loiva, a valtozasok kezdeményezdivé
és a HRM feladatkorének tjrafogalmazoéiva kell valniuk (ULrIicH 1997). Nos, a konyv
megjelenése ota, az ezen feltételeknek valo megfelelés terén — elsdsorban a fejlett orsza-
gokban — hatarozott elérelépés tapasztalhatd, ami a HR-szakma egyértelmt felértékelddé-
séhez vezetett. Ennek konkrét jeleként emlithetd az a tény, hogy egyre tobb szervezetben
a csucsvezeto elsd szamu helyettese az emberieréforras-gazdalkodasi vonal feje, vezetdje.
(Itt lehet megjegyezni, hogy példaul a Zeppelin Miiveknél, de mas nyugat-németorszagi
nagyvallalatnal is, mar az 1980-as évek elején ezzel a gyakorlattal szembesiilhettiink.)
Az Amerikai Egyesiilt Allamok tobb nagyvallalata éves mérlegbeszamolodjanak pedig
szerves részét képezte a személyi allomany Osszetétele pozitiv, illetve negativ iranyt val-
tozasanak mérése és értékelése. Nem véletlen tehat, hogy a fejlett orszagokban egyre tobb
szervezetvezetés torekszik napjainkban is az altalanos, az iizletagi/szakagi és a HRM stra-
emberieréforras-gazdalkodas helyett/mellett a képzettségen alapuld, tudasorientalt emberi-
eréforras-gazdalkodasi rendszer bevezetésére.

Az utdbbinal maradva egyre nyilvanvalobba valik a szervezetvezetok szadmara, hogy
az embernek mint a stratégiai célok kitlizéjének és megvaldsitojanak, a valtozasok kezde-
ményezdjének és megvaldsitdjanak, a megljulas kiapadhatatlan forrasanak, az intellektualis
tokének mint a szervezeti vagyon részének, a tudas elsé szamu letéteményesének stb. idoérdl
idore torténd felértékelddésével a tuddsorientalt emberierdforrdas-gazdalkodasi rendsze-
ré a jovo. Azé a rendszeré, amelynek épitékdve az egyén, az ember. A szervezettervezés
és szervezetfejlesztés feladata olyan modell kialakitasa, amely jelzi, hogy az egyéneknek
milyen képzettségre van sziikségiik. Az egyének szamara meghatarozott képzettségcso-
magoknak pedig 6sszhangban kell lenniiik a szervezet alapvetd szakértelem-sziikségleté-
vel és azzal az eljarassal, ahogyan a szervezet — vezetési stilusabdl eredéen — fel kivanja
hasznalni ezeket. Az emberieréforras-gazdalkodas olyan alrendszerei, mint a kivalasztasi
rendszer, a képzési rendszer, a bérezési rendszer, a teljesitményértékelési rendszer és a kar-
rierfejlesztési rendszerek dsszhangban kell hogy legyencek az egyének fejlodésével, és végiil,
a szervezetnek tisztaban kell lennie minden egyes alkalmazottjanak a képzettségi profiljaval
(NEMES 1995).

A tudasorientalt emberieréforras-gazdalkodasi rendszer legfobb erénye a szervezeti
teljesitményekben jut kifejezésre, mivelhogy a munkavallalok képzettsége, felkésziiltsé-
ge dontd fontossagl a szervezet teljesitOképességének kialakitasaban és fenntartasaban.
Mindemellett az sem elhanyagolhat6 tény, hogy ezeket a képzettségeket hogyan lehet 6sz-
szehangolni és mozgositani a szervezeti képességek €s a stratégiai iranyvonal tAmogatasa
érdekében.

A tudasorientalt rendszer, mikdzben képes segiteni a szervezetet a szamara kiilonésen
fontos szakértelem kifejlesztésében, alkalmas arra is, hogy egy kiilonleges vezetési stilus
megismerésére €s gyakorlasara is felkészitse a vezetdket és az alkalmazottakat egyarant.

2

2 Ulrich allasfoglalasanak megalapozottsagat igazolja az a tény, miszerint: ,, Napjainkban a termékekben
a hozzdadott érték tobb mint kétharmada tudasbdl ered, holott hiisz évvel ezeldtt ennek aranya még
az egyharmadot sem érte el.” Lasd Covey 2010, 115.
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Ez foleg azoknal a szervezeteknél valik fontossa, amelyek az alkalmazottak bevonasara
torekszenek. Ez a rendszer az alkalmazottaktol 1ényegesen magasabb képzettséget kivan,
mint ami az egyszerl utasitason és ellendrzésen alapuld rendszerben elégséges. Elvarja,
hogy a munkavallalok id6rél idére O ismeretekre, jartassagra, konvertalhat6 tudasra te-
gyenek szert. Ennek eredményeképpen a szervezet olyan vezetési stilusban miikddhet,
amely nehezen utanozhatd elényt biztosit a versenytarsakkal szemben. Ez az elény abbol
a ténybdl ered, hogy az ilyen szervezetek rugalmasabban, integraltabban, kevesebb veze-
tési szinttel és kevesebb formalis ellenérzéssel miikodnek. Ez az elény gyakran hossza
ideig fenntarthato: részint a mar emlitett nehéz utanzas miatt, részint pedig azért, mert ha
a versenytarsak el is hataroznak, hogy stilust valtanak, és attérnek a képzettségen alapuld
rendszerre, ez az attérés akar évekig is eltarthat.

A tudasorientalt emberieréforras-gazdalkodas éppen az olyan tipusi munkavallalokra
hat csabito erdvel, akiket ez a rendszer a legszivesebben alkalmaz. Vagyis olyan munka-
tarsakra, akik (j modszereket szeretnének megtanulni, akik hajlandok felelgsséget vallalni
és részt kivannak venni a vezetésben. Nekik felel meg leginkabb a részvételre épiild ve-
zetési kultara.

Kiilonosen a képzett, magasan kvalifikalt személyek talaljak nagyon vonzonak
a képzettségen alapuld emberier6forras-gazdalkodasi rendszereket. A nagyobb szakmai
felkésziiltség nagyobb biztositékot nyujt szamukra abban az idészakban is, amikor egyre
kevesebb munkavallaloé gondolhat arra, hogy egész életét egyetlen munkahelyen dolgozza
le. Merthogy, minél tobbet tud a munkavallald, annal nagyobb az esélye annak, hogy olyan
szakmai szinvonalat ér el, amelyet a leendé munkaadok is értékelnek.

Mint minden 0j, még kiforratlan, bar a fejlett orszagokban — és reményeink szerint
idovel nalunk is — egyre inkabb terjed6 rendszernek tobb korldtja és potencidlis buktatoja
van. Igy példaul a munkavallalo esetében a magasabb képzettség, az ,,értékesebbé valas”,
a konvertalhato tudas megszerzése koltséges. Az is igaz viszont, hogy ez a befektetés ma-
gasabb fizetéshez vezet, de tobbnyire csak abban az esetben, ha vonzdbba, kelendébbé teszi
szervezetének termékeit/szolgaltatasait a fogyaszto/kliens szamara.

Annak ellenére, hogy mar jo néhany tanulmany szolt arrdl, hogy miként kell a képzett-
ségen alapulo rendszert megtervezni és bevezetni, még mindig kevés gyakorlati tapasztalat
all rendelkezésre. A képzettségen alapuld bérezés példaul viszonylag jol kidolgozott, am
arrol, hogy miként kell a képzettségen alapul6 fizetési rendszert kialakitani, meglehetdsen
hianyosak az ismereteink. Ez esetben ugyanis az egyéneknek egy specialis munkakor helyett
a szervezeti tagsagra torténd kivalasztasa még viszonylag 0j gondolat, illetve gyakorlat.

A képzettségen alapuld emberieréforras-gazdalkodasi rendszer bevezetése elott a szer-
vezet vezetésének eldszor is at kell gondolnia, hogy ez a valtozas milyen anyagi elénydkkel
jar a szamara, masrészt az is nyilvanvald, hogy a szervezetnek rendszer voltabol eredéen
milyen technologiai és egyéb fejlesztésbe kell fektetnie ahhoz, hogy a képzettségen alapulod
rendszer kifizet6dé legyen.

A rendszer bevezetésének legnagyobb akadalyat talan maga a valtozas, a valtoztatas
jelenti. Vilagos, hogy a rendszert sokkal egyszer(ibb egy indulod, ujonnan alakulé szerve-
zetnél/vallalkozasnal bevezetni, mint egy mar miikkodot erre atallitani. Valtozatos feltételek
vezetnek a tudasorientalt emberieréforras-gazdalkodasi modell alkalmazasahoz. Ezuttal
roviden csak a legfontosabbakat, nevezetesen a stratégiai, a strukturalis és a kulturalis
feltételeket emlitenénk.
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Eldszor is megbizhat6 elemzést kell késziteni a szervezet alapvetd szakmai felkésziilt-
sége ¢és stratégiai képessége megallapitasara. Masodszor, tisztaban kell lenni azzal, hogy
az alacsony felépitésii €s tudasintenziv szervezetek esetében nagyobb sikerrel alkalmazhato
a szoban forgd modell. Harmadszor, az alkalmazottak részvételének gyakorlata, tovabba az,
ha a szervezet a szervezeti tanulasra dsszpontosit, jo talajt jelent a tudasorientalt emberi-
erdforras-gazdalkodas szamara.

Osszefoglalas

A bevezetdben jelzett turbulens és mélyrehatd kdrnyezeti valtozasok, és azoknak a veze-
tokkel szembeni kihivasai kozepette elkeriilhetetlen a megujulas, a valtoztatas az emberi-
eréforras-gazdalkodasi rendszerekben még akkor is, ha ez idébe és pénzbe keriil, viszont
az 1j rendszer jol illeszkedik a mindenkori helyzethez. S amint alkalmazasa az élenjard
szervezetek korében egyre rendszeresebbé valik, ugy kényszeriilnek a tobbiek is a képzett-
ségen alapuld modell bevezetésére. Am ennek fontos feltétele az is, hogy annal a bizonyos
asztalnal, ahol a stratégiai dontések sziiletnek, a HRM képviseldi is helyet foglalhassanak.
Ehhez pedig a HR-vezetdknek és munkatarsaiknak — amint azt Dave Ulrich is megfogal-
mazta — a csucsvezetok stratégiai partnereivé kell valniuk. Ennek esélye annal nagyobb,
minél tobb korszerii emberieréforras-gazdalkodasi ismeretekkel rendelkezd diplomas keriil
ki a hazai fels6oktatas rendszerébél, és minél szélesebb korben ismerik fel alkalmazasuk
fontossagat a 21. szazad turbulens valtozasainak kihivasaival szembesiild, és azokra valaszt
keresd vezetdk a privat és a kozszféra szervezeteiben egyarant.

Felhasznalt irodalom

ANTALOVITS M. (2010): A tehetség kibontakoztatasa a szervezetben. Harvard Business Manager,
magyar kiadas, 12. évf. 9. sz. 28-36.

CovEy, S. R. (2010): 4 8. szokds. Az eredményességtil a kivalosagig. Budapest, Bagolyvar Konyv-
kiado.

CSERVENYAK T. — Pusztart Cs. (2012): 4 magyar vezetdk onképzési szokdsai: a 2010-es felmérés
eredményei. Tudatos vezetés. Budapest, KPMG Academy.

DRUCKER P. (2001): 21. szdazadi kihivasok a vallalatiranyitasban. Budapest, HVG Kiadoi RT.

FLORIDA, R. — GOODNIGHT, J. (2006): Menedzselt kreativitas. Harvard Business Manager, magyar
kiadas, 8. évf. 2. sz. 75-81.

FRIEDMAN G. (2015): 4 kovetkezd 100 év. Eldrejelzés a 21. szazadra. Budapest, New Wave Media Kft.

GOLEMAN, D. (2001): A vezetés, amely meghatarozza az eredményt. Harvard Business Manager,
magyar kiadas, 3. évf. 2. sz. 6-18.

GoOLEMAN, D. — Boyatzis, R. — McKEE, A. (2003): Elsérangti vezetés: a kiemelked6 teljesitmény
rejtett hajtoereje. Harvard Business Manager, magyar kiadas, 5. évf. 1-2. sz. 8—18.

Jarovszki J. (2012): Szinkronitas. A vezetés belsé utja. Dialogos fiizetek. Budapest, SoL Intézet.

KissNE ANDRAS K. (2010): Generacidé a magyar honvédségnél. Motivacid és munkaer-megtartd
képesség. Hadtudomanyi Szemle, 3. évt. 4. sz. 58—64.



22 ELSO KOZSZERVEZESI ES KOZIGAZGATASTANI MUHELYFORUM 2016

KOTLER, P. — CASLIONE, J. A. (2011): Kaotika. Menedzsment és marketing a turbulencia koraban.
Budapest, Manager Konyvkiado.

MAGYARY Z.—Kiss 1. (2010): 4 kézigazgatas és az emberek. Ténymegallapito tanulmany a tatai jaras
kozigazgatasarol. Tata, Pytheas Kiad6 és Nyomda.

MATHE G. (2013): Magyary Zoltan tudomanytorténeti jelentdsége. Polgdri Szemle, 9. évf. 3—6. sz.
Elérhet6: www.polgariszemle.hu/archivum/65-2013-oktober-9-evfolyam-3-6-szam?layout
(A letdltés datuma: 2018. 04. 27.)

NEMES F. (1992): Hogyan keriilhetd el az Gjonnan kinevezett vallalatvezetok bukasa? Munkaiigyi
Szemle, 36. évf. 9. sz. 31-38.

NEMES F. (1995a): Munkakor-orientalt versus képzettségen alapuld emberieréforras-gazdalkodas 1.
Szemeélytigyi Hirlevél, 5. sz. 11-17.

NEMES F. (1995b): Munkakdr-orientalt versus képzettségen alapuld emberieréforras-gazdalkodas I1.
Személytigyi Hirlevél, 6. sz. 9-16.

PRAHALAD, C. K. (2009): Uj menedzsmentparadigmdk felé. Az alapvetd képességektdl a kézos érték-
teremtésig. Budapest, Alinea Kiado.

REPACZKI R. — JUuHASZ M. (2015): A vezet6i szerep ujraértelmezése a mentalis komplexitas és a sze-
mélyiségjellemzok tiikrében. Alkalmazott Pszichologia, 15. évf. 3. sz. 79-108.

RUDNYAK 1. (2010): A multikulturdlis kornyezet kihivasai a magyarorszagi nagyvallalatok kérében.
PhD-értekezés. G6dollo, Szent Istvan Egyetem.

SCHNEIDER, S. C. — BARsouUX, J. L. (1997): Managing Across Cultures. London, Prentice Hall Europe.

TARI A. (2015): #yz Generdciok online. Klinikai pszichologia és tarsadalom-lélektani szempontok
az Informacios Korban. Dabas, Tericum Konyvkiado Kft.

TrACY, B. — SzaBO P. (2015): Hogyan vezetnek a legjobb vezeték? Budapest, Guruld Egyetem Kft.

ULrIcH, D. (1997): Human Resource Champions. Boston, Harvard Business School Press.


http://www.polgariszemle.hu/archivum/65-2013-oktober-9-evfolyam-3-6-szam?layout

Szervezeti kockazatok a kozigazgatasban

Koronvary Péter

,,Csak a paranoiasok maradnak életben.”
(Andrew Grove)
,Ami elromolhat, az el is romlik.”

(Murphy)

A kockazatok olyan folyamatkomplexumot alkotnak, amely a tarsadalmi szinteken, egyé-
neken, csoportokon, kozosségeken, szervezetek kiilsé és belsé hatarain, a kézésségi (tar-
sadalmi) lét kiilonbozd teriiletein atnyulva a globalis datalakulas és fejlédés gyorsuldasaval
egyre meghatarozobba valik. A 21. szazad egyik vezetéstudomanyi feladata lesz a kockazat-
orientalt vezetési szemlélet, gondolkodas és modszertan(ok) kialakitdsa és elterjesztése ugy
a gazdasagi, mint a nonprofit szektorok mindegyikében. Nem lehet ugy eredményes koz-
igazgatast épiteni tobbé, hogy a gondolkoddasunkat meghatarozo legalapvetobb premisszdk
kézé ne illesztenénk be az egyre névekva kiilsé és belsé kornyezeti kockdzatossag eszméjét.

Bevezetés

A falu gyakorlatilag ingyen, hivatastudatbol dolgozé orvosanak asszisztense nyugdijba
ment. Ki vegye at a helyét? A f€l tucat jelentkezé koziil csak egynek van megfeleld fel-
késziiltsége, képzettsége. Vele az orvos is elégedett lenne. A kdzgyiilés mégis egy teljesen
alkalmatlan asszony palyazatat tamogatja, hiszen 6 helybeli, mind ismerik, szeretik, kii-
16nben is rég nincs allasa. Az orvos igy nem tud és nem is akar dolgozni, még szivességbdl
sem. A legkdzelebbi egészségiigyi kozpont egy b ora autdit rossz utakon. A polgarmester
a hajat tépi.

A torvény megvaltozik, egy feladat atkeriil a jarashoz. Ember, szamitogép, butor van-
dorttra kel. Biztositani helyet egyelére az alagsorban tudnak. Légkondi nincs.

A feladat ellatasara a koltségvetés a tavalyi keret haromnegyedét biztositja.

Arviz. Megérkeznek a segiték, mar szombat este van. Kéne azonnal 180 par gumi-
csizma. Kozbeszerzéssel?

Vorosiszap-katasztrofa. Szakérté nyilatkozik a radidban: ,,De hat ilyen még nalunk
nem fordult el6, nem lehetett gondolni ra.” Magyarorszagon a falak 6rokre allva maradnak,
a gatakat sosem tori az ar?

Az 1ij igazgato kinevezésének hirére a kulcsemberek koziil harman tavoznak a szer-
vezettol.

Az utazasi iroda cs6dot jelent. Utasai tiirelemmel varjak, hogy valaki hazaszallitsa
Oket. Kozben bekdszont az ,,arab tavasz”.
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A kockazat — egy esemény bekovetkeztének valoszintisége és hatasai (ISO/IEC
Guide 73) — velejardja az egyén, a kozosségek és tarsadalmak életének. Szervesen hozzatar-
tozik a cselekvéshez is, a nem cselekvéshez is, elvalaszthatatlan. Mig az 6kori kinai tanitas,
a tao szerint a nem cselekvés (vagyis a tudatos be nem avatkozas a természet, az ember,
a kozosség vagy a tarsadalom iligyeibe) kevésbé veszélyes, mint az aktiv (de az emberi tudas
és képességek korlatai miatt valdsziniileg hibas) beavatkozas. A 21. szazadra ugy tinik,
hogy kockazataink (nem is annyira paradox modon) annal veszélyesebbek, minél kevésbé
tanulunk meg veliik tudatosan egyiitt élni, s6t azokat menedzselni is (v6. SZEGEDI 2014).

Az el6zmények

Mig a kockazatokkal foglalkozé elméletek — hala az emberiség kulturtorténete €s a sze-
rencsejatékok szoros, sot szinte elvalaszthatatlan 6sszefonédasanak — gyakorlatilag egy-
koruak az emberiséggel, a kockazatok kezelésének tudomanyos vizsgalata, ugy tiinik,
csak a II. vilaghaboru utan bontakozik ki. Fokuszaban a biztositasok allnak, modszertana,
szokészlete pénziigyi. A 70-es évek, amelyek a vezetéstudomany minden agaban és szak-
teriiletén jelentds valtozasokat hoztak, inditjak csak el a valtozasoknak azt a sorat, amely
a vezetéshez, a szervezetekhez és a kockazat fogalmahoz valo hozzaallasunkat mara radi-
kalisan megvaltoztatta. A vezet6i munka atértékelésérdl (MINTZBERG 1973) vagy a szerve-
zetek megértésérél (HANDY 1976) sz6l6 korszakzard és egyben korszaknyité miivek utan
a vezetéstudomanyi gondolkodas és vezetési gyakorlat radikalisan atalakul. A névekvo,
stabil, ,,racionalis”, ,,mechanisztikus” és ,hierarchikus”, formalizalt, termelékenység-
orientalt szervezetek helyett a dinamikusan valtozo, sét radikalis atalakulasokra képes,
tulélésre, fennmaradasra és sikerekre torekvo, ,,organikus” €s egyre ,,halozatibb”, egyre
informalizaltabb, egyre szakért6ibb szervezetek lesznek a fejlodés ttordi. Oda, ahol mar
analogiakban, metaforakban is gondolkodo vezetdk siker-, sot kihivasorientalt menedzs-
mentfelfogasukkal tornek at a tarsadalmi-gazdasagi stabilitas lehetéségének II. vilag-
habor utdni megélését kovetd kudarcokon. Ok azok, akik figyelme és érdeklddése utnak
inditja vagy fellenditi az addig nem szokvanyos szemléletii vezetéstudomanyi iranyzatok
sorat. A kontingenciaelmélet, a Z-elmélet, a modern HRM (azaz a jorészt szervezeti szin-
ti motivalasban vald) gondolkodas és a ,,japan menedzsment”, a PR és a social marketing
vagy a projektmenedzsment, a leadership- ¢és valtozasalapu szervezeti gondolkodas kitel-
jesedése (példaul a szervezeti kivalosag kutatasa) mind-mind ennek a korszaknak az ered-
ménye. Ide, a vezetéstudomanyi ,,0j vilag” eljovetelét jelzé6 mérfoldkovek kozé sorolhato
talan a kozgazdasagtani dontéselmélet terén példaul Amos Tversky és Daniel Kahneman
uttord cikke a kockazatos dontésekrol (1979). Mig korabban a kockazatmenedzsment f6-
leg a biztositasi szakteriilet részeként (CROCKFORD 1982, 169—-179.), esetleg még miiszaki
teriileteken jelenik meg és erésodik, a 70-es évektdl egyre inkabb filiggetlen, a tobbi tuda-
sunkat maga koré rendezni képes koncepciova kezd alakulni. Talan itt zarulhat a modern
kockazatmenedzsment szarmazastorténete, és kezdddhet el torténetének elsd szakasza,
a kibontakozas durvan két évtizede.

A masodik, talan az 1990-es évek elejétdl induld szakasz az ,,uj vilagrend”, amely pél-
daul az un. kockazati tarsadalmak elemzésével (lasd LuHMANN [példaul 1991] vagy BEck
[példaul 1986, magyar nyelven 2003] ide vagd munkassagat) vagy épp a megvalosithatd
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folyamatszervezéssel aposztrofalhaté. Ez a lean management és a valsagorientalt (szervezet)
vezetdi szemlélet (crisis management, illetve crisis leadership, az lan MITROFF [példaul
2003] hasznalta értelemben: valsagorientalt vezetés) vagy a tudasmenedzsment (knowledge
management) amerikai megjelenésével, terjedésével és tudomanyagi intézményesiilésével,
a kooperaciot hangsulyozd és a résztvevok mellérendeltségét elsdédlegesnek tartd elméletek
stb. megjelenésével jellemezhetd, lathatolag mind a mai napig nem bontakozott ki teljesen
¢és nem hoditotta meg sem a vilagot, sem a szervezeteket vagy a vezetési és vezetoképzési
gyakorlatot. Mindenesetre ez a szakasz hozta meg a kockazatmenedzsment mint kiilonallo,
tervezett, szervezett, iranyitott és ellenérzott szervezeti folyamatrendszer intézményesii-
1ését: ekkor jelennek meg a szakmai szervezetek sajat kockazatmenedzsment-szabvanyai
¢és kézikonyvei, sot a kozos iranyba fejlodo, egységesiild, az egységes orszagos vagy akar
nemzetkdzi szabvanyok bevezetését célként megfogalmazo torekvések is, valamint az els6,
a kockazatmenedzsmentet fiiggetlen teriiletként kezel6 altalanos vagy agazati kézikonyvek,
tankonyvek is. Néhany példat illusztracioul a hivatkozasok koziil ideemelhetiink:
— 1998, USA: Risk Management Field Manual, No. 100-14 (Headquarters, Wash-
ington DC, Dept. of the Army, 1998. aprilis 23.);
— 2002, USA: 4 Risk Management Standard (IRM, AIRMIC, ALARM);
— 2004: COSO-modell (stratégiai kockazatelemzési keretrendszer, els6sorban ko-
zepes €s nagy szervezeteknek);
— 2009: ISO 31000 Risk Management Principles, Framework, and Process (rugalmas,
operativ és stratégiai elemzésre egyarant alkalmas, kis szervezetek szamara is
alkalmazhato keretrendszer).

A kockazatmenedzsment mint ,,fiiggetlen”, vagyis nem egy-egy lehatarolhaté szakteriileten
beliil gyakorolt tevékenység (példaul pénziigyi kockazatkezelés), hanem mint a szervezeti
folyamatszervezés és szervezetépités integrans része, a gazdasagi, majd a katonai szféraban
bontakozott ki eldszor, és innen szerezhetnek a kdzigazgatasi szervezetek mintakat a sajat
hasonlo tevékenységeik szamara. Nézziik meg eldszor, milyen tanulsagokkal szolgal az el-
érhet6 példa a kozigazgatasi vezetdknek.

A régi és az uj egyiittélése

Minden tevékenység, legyen az egyéni, csoportos, szervezeti vagy szervezetek kozotti,
inherens mdédon magaban hordoz bizonyos kiils6 és belsé bizonytalansagi tényezdket
(McNALLY-ToPHOFF 2014). Ezek hatasa a kockazat, amely megnyilvanulhat pozitiv és ne-
gativ formaban, azaz lehetdségként vagy veszélyként is. Mivel minden cselekvés kockazattal
jar, annak teljes elkeriilése egyet jelent a megvaldsitando célokrdl vald lemondassal. Mivel
pedig a kockazatok csokkentésére, kezelésére vagy felhasznalasara tett Iépéseink is cselek-
vések, ezek maguk is Gjabb meg ujabb kockazatokkal jarnak. A kockazatmenedzsment célja
tehat kettds: egyrészt biztositani kivanja a kockazatok ismeretében az ismert kezelési mod-
szerek, modszertanok valamelyikének alkalmazasaval, esetleg Gy mdodszer vagy modszertan
kialakitasaval a kockdzatmenedzsment segitségével biztosithato legnagyobb hasznot, illetve
legkisebb veszteséget; ugyanakkor fejleszteni is akarja a szervezet és tagjainak kockazat-
tlrd képességét (MCNALLY-TOPHOFF 2014). Ilyen értelemben tehat a kockdzatmenedzsment
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a szervezeti folyamatszervezés egy ujabb szintje, amely a megvalosult, megvalosulo vagy
megvalositando folyamatok megtervezése vagy ellenérzése utan vagy soran megtervezi
azok kockazatait, valamint azok kezelésének lehetdségeit, majd megprobalja megvalositani
a kivalasztott alternativikat.

Ezzel az optimista felfogassal szemben azonban még mindig legalabb ennyire el-
terjedt a gazdasagi és a nonprofit szférakban egyarant az a régebbi megkozelités is, amely
a kockazatmenedzsment feladatat csakis a negativ kockazatok hatasainak elkeriilésében
vagy csokkentésében latja, nem vesz tudomast a pozitiv kockazatokrol. A kockazat-
menedzsment ezek szerint ,,0olyan folyamatszervezési modszer (method of managing),
amely a nem akart valtozas lehetéségét magukban hordozo események vagy teriiletek
azonositasara ¢s ellendrzésére 6sszpontosit [...] nem tobb és nem kevesebb, mint jol in-
formalt vezetés (management)” (CAVER 1985). Az Eurdpai Unio torvényhozasa szerint is
a kockazatmenedzsment a szervezeti szabalyozas, eljarasrendek és vezetdi gyakorlatok
tervezett alkalmazasa a kockazatelemzési, -értékelési és -feliigyeleti (supervision) fel-
adatok keretein beliil (J. L. no. 108/4 art. 3.6).

A rossz (kockazat)menedzsment mint veszélyforras

Minden folyamatatszervezési vagy szervezetatalakitasi intézkedés, barmilyen Gjdonsag
bevezetése a szervezetekben tipikusan ugyanolyan hibakkal jarhat. Ezek a tipushibak
a kockazatmenedzsment esetében is megfigyelheték. MCNALLY és ToPHOFF (2014) nyoman
ezeket a hozzaallasi hibakat az alabbi mdédon foglalhatjuk 6ssze:

— A kockazatmenedzsment gyakorlata a szervezetben kell6 odafigyelés nélkiil on-
céeluva valhat — ahelyett, hogy céliranyosan segitené a szervezeti célok elérését,
a résztvevok Onigazolasat szolgalja, sét fontossaganak hangsulyozasaval képesek
lehetnek még er6forrasok elvonasara is egyéb, a valosagban sokkal meghataro-
z0bb, de a vezetés szemében esetleg kevésbé ,,divatos” teriiletekrodl is.

— A fels6 vezetés — példaul mas vezetésmodszertani ,,slager” bevezetésének kap-
csan — kivonhatja magat a kockazatmenedzsmentbdl, magara hagyva az ezt
végz6 csapatot ezzel a tevékenységgel, vagy — ami talan még rosszabb — vala-
mely latszolag kapcsolddd rokon teriilet (példaul a belsé auditor) ala rendelik
Oket. Ezzel a kockdzatmenedzsment elveszti a szervezeti cslics tamogatasat,
a szervezet tobbi része pedig ilyenkor is kdvetni fogja a felsé vezetdi példat,
ilyen-olyan iiriigyekkel ki fogjak vonni magukat, egyszoval elkezdddik a koc-
kazatmenedzsment erozidja.

— A kockazatmenedzsment dragabb, a szervezetre szabott megoldasai helyett ol-
csobb, sablonosabb, ,,konzerv” rendszereket alkalmazhatnak, amelyek sosem
fogjak pontosan azt nyujtani, amire a szervezetnek sziiksége van, sét az eltérések
hosszabb tavon még meg is novelhetik a szervezet koltségeit, vagy éppen effek-
tive veszteségek forrasava is valhatnak.

— Ha a szervezeti kockazatmenedzsment fokuszat a veszteségek elkertiilésére szii-
kitik, nem gondolva a pozitiv kockazatok (Iehetéségek) értékteremtd-értéknoveld
lehetdségeinek kiaknazasara, a szervezet eredményessége alul fogja mulni a le-
hetségeset (menedzseri révidlatas).
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— Amennyiben féleg a ,,kemény” mérészamokra dsszpontositanak, a ,,puha” kul-
turalis (értékrendszeri), identitassal és attitliddel kapcsolatos hatasmechanizmu-
sokra vakka valnak, ismét csak lehetoségeket mulasztva el az eredményesség
javitasara (kvantitativ rovidlatas).

— A kockazatmenedzsmentet rakényszerithetik a szervezetre ahelyett, hogy a val-
tozasmenedzselés eszkoztarat felhasznalva valositanak meg, ezért a kockazatme-
nedzsment kiilon testként ,,rafércelve” a szervezetre nem lesz képes integralodni,
beépiilni (politikai projekt).

— A kockazatmenedzsment korai szemléletét és modszertanat alkalmazva statikus,
merev, korszertitlen gyakorlatot valositanak meg ahelyett, hogy modern, dina-
mikus, fejlédo, tudasalapu rendszert hoznanak 1étre (archaizmus).

— A kockazatmenedzsmentre mint koltségre tekintenek, ezzel automatikusan ta-
karékoskodasi kényszert keltve a résztvevokben ahelyett, hogy értelmes befek-
tetésként kezelnék a raforditasokat, €s az eredményesség ndvekedéséhez mérnék
azokat (fiskalis rovidlatdas).

A fenti kockazatok kombinalodhatnak, terjedhetnek, és eldbb-utobb elvezethetnek odaig,
hogy a szervezet felhagy a kockazatok menedzselésével, igy a korszerii tervezés és szer-
vezés védépancéljan sajat maga nyit rést (suicidium).

A felsorolt problémak nem magéanak a kockazatmenedzsmentnek a sajatossagaibol,
inkabb a szervezetvezetés strukturalis és mikddési elégtelenségeibdl kovetkeznek. Mu-
tatja ezt az is, hogy hasonlé problémakat talalhatunk barmilyen j folyamatrendszer vagy
funkcid bevezetésekor (példaul marketing, PR, valtozasmenedzsment, tudasmenedzsment
stb)). Ervényesiil tehat itt is a klasszikus menedzsmentelméleti felismerés: a szervezeti prob-
lémak, és igy a (negativ) kockazatok gydkereinél is a vezetési folyamatok hibdit talaljuk
meghatarozé mértékben (KORONVARY—SZEGEDI 2015).

A kockazatmenedzsment konceptualis fejlodése 1990 ota

A kockazatmenedzsment elméletének és gyakorlatanak fejlodése a gazdasagi szféra profit-
orientalt szervezeteinek kontextusaban mértékado példakat allit a nonprofit szervezetek
minden tipusa elé. Az alabbi rovid 6sszefoglalasban a bekezdések végén dolt betiivel szed-
ve Osszegezziik az ott targyaltaknak a kozigazgatasi szervezetek miikodési gyakorlataban
¢és mitkodtetésében egyarant alkalmazhat6 tanulsagokat.

Mann ¢s tarsai (1991) a vallalatok stratégiai kockazatkezelésének a munkatarsakra
¢és teamekre gyakorolt hatasat vizsgaltak. Kimutattak, hogy a stratégiai kockazatkezelési
eljarasok alkalmazasa nem csokkenti sem az egyéni eredményességet, sem a munkacso-
portok hatékonysagat. Igazoltak azt is, hogy a munkatarsak nagy foka szabad hozzaférése
a szervezeti tudashoz, példaul a szakértdk elérése vagy a multbeli felmérések, kutatasok
eredményeibe valo betekintés joga, a folyamatban 1év6 projektek vagy a problémamegoldd
csoportok munkajanak kdvetése jelentds mértékben hozzajarulhat a hatékonyabb kockazat-
kezeléshez. A dolgozok tajékozatlansagban tartasa, az informaciok és elemzési modszerek,
valamint eredmények sziik, zart korre valo korlatozasa tehat noveli a negativ szervezeti
kockazatok bekdvetkezési valoszinliségét €s veszélyességét, mig természetesen csokkenti
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a pozitiv kockazatok bekdvetkeztének valoszinliségét és hatasuk mértékét. 4 hatékony
kockazatmenedzsment egyik kulcsa a sokoldalu, sokiranyu, folyamatos és eredményes
informacioaramlas biztositasa szervezetszerte.

Longstaff és tarsai (2000) szerint a kockazat olyan mérhetd érték, amely a negativ
hatasok valdszinliségének ¢s erésségének szamszerl kifejezése. Ugyanakkor a kockazat-
becslés madszereit jellemzd természetes bizonytalansag minden egyes esetben megneheziti
a kockazat pontos mértékének megadasat. Raadasul a kockazatelemzés és -értékelés sem
megoldasokat keres, hanem inkabb olyan stratégidkat, amelyek a lehetséges valtozasokra
valo reagalast és a kockazatcsokkentést hatékonyabba tehetik (lasd még LiNaRES 2002).
Longstaff €s tarsai szerint a vallalati dontések kockazatalapuva tétele, valamint a kocka-
zatok csokkentésére, megsziintetésére, elterelésére és a kockazattiirés erdsitésére szolgald
kvantitativ kutatasok, kvalitativ elemzések és a kockazatkezelési eljarasok bevezetése
¢és rendszerszer(i alkalmazasa lenne a kockazatmenedzsment (risk management, RM) 1é-
nyege. A kockdazatmenedzsment tehat nem eseti vagy egyedi, véletlenszerii tevékenység,
hanem fontos, ha éppen nem meghatarozo része a szervezet mindennapos miikédésének.

Az integralt vallalati kockazatmenedzsment-stratégia koncepcidja, az ERM (enterp-
rise risk management) az 0j szazad elején kezdett terjedni. Meghatarozasai hangsulyozzak
a kockazatmenedzsment integralt és aktiv alkalmazasat a szervezet minden szintjén és min-
den tevékenységi teriiletén, illetve részlegében a pozitiv és negativ kockazatok tudatos
kezelésének és az ismeretiikbdl adodo lehetdségek kiaknazasanak céljabol (lasd példaul
The Casualty Actuarial Society Committee on Enerprise Risk Management 2003, 8). Az (j
szemlélet hozta legnagyobb valtozas, hogy mig eddig a kockazatok szervezeti egységen-
kénti megosztott kezelése (compartmentalization) volt a jellemz6, addig az ERM alapjan
szervezOdo vallalati gyakorlat a kockazatok koordinalt menedzselése iranyaba tolodik el
(Nocco-StuLz 20006). 4 szervezeti kockazatok menedzsmentje nem korlatozodhat szerveze-
ti egyséegek egymaséitol latszolag fiiggetlen (és szervezetileg lehatdrolt) miikddési teriileteire
és feladataira, hanem egyuttal kézos, integralt és koordinalt 0ssz-szervezeti értékteremtd
tevékenységgé is kell valnia.

Az ERM ezzel az egyes ,,funkcionalis” (pénziigyi, mitkodési stb.) kockazatok egymas-
tol elszigetelt kezelésérdl az Gsszetett és bonyolult, tobb szervezetrészre és -szintre kiterjedo,
vagy akar 0ssz-szervezeti, sOt a szervezet hatarain tul is terjed6 kockazatkomplexumok ke-
zelésére forditja a figyelmet. Nem is feltétlen hangsulyozzak a kockéazatok pénzben mérhetd
és értékelhetd voltat, st inkabb altalanositva azokat, a szervezeti célok elérésére hato ese-
mények jelentette kockazatokrol beszélnek, amelyeket a szervezeti kockazattilirés keretein
beliil kell megfelelden kialakitott és fenntartott folyamatrendszer keretében, akar minden
érintett szervezeti szintet és egységet bevonva, de kezelni (ARENA et al. 2010). Participa-
tiv vezetés nélkiil a hatékony, eredményes, koordindlt és integralt kockazatmenedzsment
nehezen lenne elképzelhetd.

Az ERM tovabbfejlesztett metodoldgiaja, az ERM-IF (Enterprise Risk Manage-
ment — Integrated Framework) egy olyan haromdimenziés modellel dolgozik, amelynek
egyik oldalan talalhatjuk a szervezeti szinteket, a masikon az egyeztetés f6 teriileteit, a har-
madikon a végrehajtas osszetevoit. Ennek egy tovabbfejlesztett valtozata az ugynevezett
COSO haromdimenziés modell, amelyet 2004-ben fejlesztett ki a Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (ARENA et al. 2010). A COSO-modell elsé
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dimenzidja a miikodés elemzését nyolc teriiletre osztja (LAURIA et al. 2014; Committee of
Sponsoring):
1. a szervezet bels6 kornyezetének vizsgalata;
. a szervezeti célok azonositsa;
. a kockazati események (events) felismerése;
. a kockazatok elemzése, dontési lehetdségek azonositasa;
. kockazatkezelés;
. ellendrzés és beavatkozas (controlling);
. informécid és kommunikacio;
. folyamatos megfigyelés (monitoring).

0 1 O\ L B~ W

A masodik dimenzi6 a miikodési és egyeztetési szinteket azonositja:
1. szervezet (entity);
2. agazat (division),
3. lzleti egység (business unit);
4. tevékenység (function).

A harmadik dimenzi6 pedig az egyeztetés teriileteit nevezi meg:
1. stratégia (strategy),
2. mikodés (operations);
3. jelentési rendszer (reporting),
4. megfelelés a szabvanyoknak/szabalyoknak/kdvetelményeknek (compliance).

A COSO-modell szerint a szervezet barmely szintjén, barmely (kritikus) folyamatrendsze-
rének tervezéséhez és miikodtetéséhez szorosan hozzatartozik annak rendszeres és részletes
kockazatelemzése.

Az ISO 31000:2009 egyértelmiivé teszi a kockazatmenedzsment alapelveit (3. cik-
kely), felvazolja mikodési kereteit (4. cikkely), valamint folyamatat (5. cikkely). A szabvany
rogziti, hogy a kockazatmenedzsment olyan értékteremtd tevékenység, amely a szervezeti
folyamatok integrans részét képezi, és ezzel részévé valik a dontéshozatalnak is. A bizony-
talansagok nyilvanvalova tétele a kockazatok feltarasanak integrans részeként kezelendo.
A szabvany meghatarozza a kockazatelemzés rendszerszemléletii, strukturalt és aktualis
lebonyolitasat, a legmegfelelobb elérhetd informaciora valo alapozast és a kockazatme-
nedzsment hozzaigazitasat a vizsgalt folyamatokhoz, és figyelembe veszi az egyéni érték-
rendszerek és a kulturalis tényezok sokféleségét is. Ugyanakkor a kockazatelemzésnek
atlathatonak és az érintetteket bevono folyamatnak kell lennie ahhoz, hogy kelldképp
dinamikus, interaktiv, a valtozasokra megfeleloképpen reagaloképes lehessen, és ellathas-
sa legfobb feladatat: lehetové tegye a szervezet folyamatainak és felépitésének folyamatos
Javitasat és fejlesztését (MCNALLY-TOPHOFF 2014).

Az ISO 31000 miikddési keretrendszere is alatamasztja a kockazatmenedzsment
szoros kapcsolatat a folyamatszervezés torténeti fejlédésének legjobb hagyomanyaival.
A megbizast ¢és a feladatvallalast kovetden ugyanis a vezetési folyamat a Shewhart-kor,
a Taylor utani harmadik generacié folyamatszervezési modszertani Gjitasainak egyik leg-
maradandobb technikéja mintajara épiil fel. A tervezd — végezd — elemezd — javitsd ciklus
mintajara a kockazatmenedzsment vezetési folyamataban a keretrendszer megtervezésének,
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felallitasanak, miikodés kozbeni megfigyelésének és elemzésének, valamint folyamatos
javitasanak-fejlesztésének 1épései kovetik egymast ciklusonként. A4 kockdzatmenedzsment
tehat nem csupan kiegésziti a klasszikus folyamatszervezést, hanem modszertanilag és ve-
zetésileg annak integrans része.

Végiil pedig a kockazatmenedzsment folyamatanak Iépéseit rogziti az ISO 31000
a 21. szazad elejére rogziilt szabvanynak megfelel6en:

1. A helyzetelemzés elére megvilagitja a kockazatmenedzsment-folyamat és annak
relevans kornyezeti elemeinek 0sszefiiggéseit.

2. A kockdzatfelmérés soran harom lépésben (2.1.: kockazatok azonositasa, 2.2.:
kockazatelemzés, 2.3.: kockazatértékelés) hatarozzak meg a kockazatok besoro-
lasat valoszintiségiik és varhatd kovetkezményeik, hatasaik szerint.

3. A fentick ismeretében lehetséges a kockazatok kezelésének megfeleléen hatékony
¢és eredményes lefolytatasa.

4. Mindez a folyamat folyamatos megfigyelés (monitoring) mellett a sziikséges 1¢-
pés(ek)hez visszacsatolva vagy elolrdl kezdédéen ciklikusan ismétlédik, vagy
sziikség szerint a folyamat megfelel6 fazisaba visszalépve (részleges) korrekciot
hajt végre.

5. Az egyes lépésekkel parhuzamosan zajlé folyamatos kommunikdcio és konzul-
tacio biztositja a szervezeten beliili és kiviili érintettek tudasanak, tapasztala-
tanak, képességeinek és egyéb eréforrasainak folyamatos becsatolasat a kocka-
zatmenedzsment folyamataba, ami nem csupan a minéség zaloga, de a sziikséges
clfogadas, azonosulas és tamogatas kiépitésének is elofeltétele.

A COSO vallalati kockazatmenedzsment 3D-modellje és az ISO 31000 szemlélete és fel-
fogasa kozotti kiilonbségek jol mutatjak a nehezebben valtozd-adaptalédd nagy nemzetkozi
vallalatok stratégiai szervezetei és a joval rugalmasabb kis-kozepes szervezetek kozotti gon-
dolkodasbeli kiilonbségeket. Mig a COSO-modszertan részletes, er6forras- ¢s idoigényes,
addig az ISO 31000 szinte csak a sarokkoveket teszi le, rovid és atfogd. A COSO-modell
stratégiai szemléletét az ISO 31000 altalanos kockazatmenedzsment-megkozelitése he-
lyettesiti. Mig a COSO egyetlen komplex modellel dolgozik, az ISO 31000 harommal: egy
alapelvlistat ¢és két egyszeriibb folyamatmodellt hasznal a kockazatmenedzsment vezetési
¢és végrehajtasi folyamatanak rogzitésére tigy, hogy azok részletei egymassal szervesen
Osszefonodnak, és egymasbol értelmezhetdk. A COSO-modell egyértelmiien a negativ
kihatasu potencialis eseményekre koncentral, mig az ISO 31000 elismeri, hogy a kocka-
zatok lehetnek pozitivak is. Mig a COSO-modell fiiggetlen 1étezéként kezeli a szervezeti
kockazatokat, az ISO 31000 azokat egyértelmiien a szervezeti célok elérésére torekvés
fliggvényeként, vagyis folyamatkockazatokként kezeli. A fenti eltérések kdvetkezménye-
ként, amig a COSO-modell kiilonvalasztja a kockazatok és lehetdségek kezelését, addig
az ISO 31000 a lehet6ségeket is képes kockazatforrasként kezelni. Nem csoda tehat, hogy
mig a COSO-modell a vizsgalati és kezelési folyamat 1épésenkénti végrehajtasat hang-
sulyozza, az ISO 31000 annak alland6an ismétl6do, ciklikus jellegére iranyitja a figyelmet
(MCNALLY-TOPHOFF 2014).

Az ISO 31000 szemléletének és modszertananak alkalmazasa a kockazatmenedzs-
ment szervezeti alkalmazasat és altalaban a szervezeti folyamatok mikodését szamos
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ponton javitja. A kozigazgatasi szervezetek fejlesztésének szempontjabdl is a legfontosabb
elényei kozé sorolhatjuk, hogy

— tudatositja a szervezet minden szintjén és minden tevékenysége esetében a koc-
kazatok azonositasanak és kezelésének fontos voltat;

— Jjavitja a lehetbségek és veszélyek azonositasat;

— megfeleld alapot nyujt a dontéshozatalnak éppugy, mint a tervezésnek;

— Jjavitja a szervezeti célok elérésének valosziniiségét;

— hatékonyabba és eredményesebbé teszi a folyamatokat;

— jotékony hatassal van a munkahelyi egészség- és balesetvédelem teriileteire
éppugy, mint a kornyezetvédelmi és fenntarthatosagi teriiletekre;

— fontos jogi és szabdlyozasi kdvetelményeknek megfelelévé alakitia a folyama-
tokat;

— Jjavitja a szervezet jelentési rendszerét mind a kételezé beszamolok tartalmanak
és relevancidjanak névelésével, mind a nem kételezd jelentések siiriibbé és cél-
orientaltabba tételével;

— noveli az érdekeltek bizalmat a szervezet irant (MCNALLY-TOPHOFF 2014).

Még egy olyan allitast is meg lehet fogalmazni az eddigiek alapjan, amely fontos lesz
a kozigazgatasi kockazatok menedzselése szempontjabol. Minél nagyobb a szervezet, minél
magasabb szinten dsszpontosul a kockazati gondolkodas, minél idésebbek azon a szinten
a vezetok, minél inkabb a stratégiai, vagyis a hosszu tavi gondolkodds részekent kezelik
a kockazatmenedzsmentet, annal inkdabb hajlamos lesz mindenki ,, elfeledkezni” a pozitiv
kockazatokrol. Amennyiben ez a hozzaallas atitatja az egész szervezetet, amire a szocial-
pszicholdgia, kulturalis antropoldgia, s6t az etologia taniisaga szerint jelentds esély van,’
sem id6, sem energia (vagy éppen mas erdforras), sem vezetoi figyelem nem fog maradni
a pozitiv kockazatok, a lehet6ségek felderitésére és kihasznalasara. Ezzel viszont az al-
sobb szintek jol érzékelheten ismét csak vesziteni fognak abbol a képességiikbdl, hogy
a rendszer biztositotta er6forrasok kreativ (vagy legalabbis nem szokvanyos, nem a forma
szerinti, nem programozott) felhasznalasi modjaival tobbletlehetdségekhez jussanak, s6t
még az indittatas is el fog veszni, hogy a maguk lehetéségeit megkeressék és kiaknazzak.

A kockazatmenedzsment szerepe és kapcsolatai egyéb szervezeti
és vezetési tevékenységkorokkel

A kockazatmenedzsmentet ma mar altalaban a szervezeti funkciok mindegyikében meg-
jelend intézményes tevékenység-, illetve folyamatrendszernek szokas tekinteni, amely-
nek szerepe, hogy a legkiilonb6z6bb okok dsszejatszasa folytan ki-, tovabb- és atalakulod
kockazatokat azonositsa, elemezze, valamint az elérhetd és az e célra tartalékolt forrasok
¢és a szervezetben elterjesztett specialis tudas és képességek felhasznalasaval kezelésiikre
azt alkalmassa tegye. Ezért az egyéni munkavallaléi szinttdl a szervezeti cstcsig, a munka-
koritdl a stratégiai tervezésig minden elképzelhetd mas szervezeti tevékenységben meg kell

3 Lasd az alfahimek viselkedésmeghatarozo szerepe a falkaallatoknal, a véleményvezérek szereplése, illetve
a vezetdi minta mint a szervezeti értékrendszer kozvetitésének eszkoze stb.
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nyilvanulnia (RODRIGUEZ—EDWARDs 2009). Szorosan kapcsolodik a szervezeti tudasme-
nedzsmenthez annyiban, hogy a szervezetbdl és annak relevans kornyezetébdl minden szinten
¢és minden teriileten gy{ijtendd relevans adatok és informaciok, valamint az értelmezésiikh6z
sziikséges relevans tudas elterjesztése és hozzaférhetésége, valamint aktiv alkalmazasa nélkiil
a hatékony és eredményes kockdzatmenedzsment nem képzelhet6 el (MARSHALL €s PRUSAK
1996). A tudds hianya az egyik legpotensebb (negativ) kockdazatnéveld tényezd, mig megléte
és fejlesztése aktivan hozzajarul a (negativ) kockazatok lehetd legnagyobb mértékii csékken-
téséhez (Konrucrusz 1. e. 600 k.; DICKENsON 2001). Annyira szorosnak tlinik a két teriilet
kapcsolata, hogy egymas nélkiil aligha képzelhetok el, s6t Neef (2005) még egyenldségjelet
is tesz a kockazatmenedzsment ¢s a tudasmenedzsment kdzé (LAURIA et al. 2014). A tudas-
alkalmazas nemzeti és nemzetko6zi szereplok esetében is megfigyelhet6 kockazatainak a jelen
iras kereteit tullép6 vonatkozasai is vannak (lasd példaul Bukovics 2014).

Erdekesen alakult a kockdzatmenedzsment viszonya a belsé (folyamat-)ellenérzés (in-
ternal control) és a szervezetiranyitas/szervezetkormanyzas (governance) teriileteivel is.
Mig torténetileg a folyamat-ellendrzés szempont- és modszerrendszerét bovitett és a maga
igényeihez alakitott formaban atvette és tovabbfejlesztette a kockazatmenedzsment, ugy
O6nmaga is — szamos mas vertikalisan vagy épp horizontalisan meghatarozott kapcsolat-
rendszer-menedzselési teriilet mellett — a szervezetkormanyzas szemléleti és modszer-
tani kialakulasanak és elkiiloniilésének kezdeteitdl rugalmasan illeszkedik azok kozé.
Egyszerlisitve a problémat, ahogy a kockazatmenedzsment a maga szerves részévé tette
a bels6 folyamatok ellenérzését, ugy maga is részévé valt a szervezetkormanyzasnak (gov-
ernance), vagyis az 0sszes (elérhetd és relevans) szervezeti folyamatot komplex moédon
felhasznalni kivano vezetési teriiletnek és modszertannak. Ez az 6sszeépiilési folyamat
is a ,,puha”, nem vagy nehezen kvantifikalhatd szempontok és modszerek térnyeréséhez,
a statisztikai, pénziigyi stb. ,,kemény” szempontok és modszerek mellé keriiléséhez ve-
zetett a 21. szazadi vezetési gondolkodasban.

Nem szabad elfeledkezni a kockazatmenedzsment funkciok feletti szerepérdl sem — se-
gitségével Ossz-szervezeti, s6t szervezet—kornyezet viszonylatban is vizsgalhatoéva valnak
a kockazatok kialakulasanak, novekedésének, terjedésének, teriiletrdl teriiletre burjanzasa-
nak kérdései. Mar csak ezért is fiiggetlen rendezdéelvnek tekintendd a kockazat — a szervezet
tevékenységi teriileteinek mas vetiileteit és 6sszefliggéseit hasznalhatjuk fel, mint a hagyo-
manyosabb feladat-/tevékenységorientalt, az emberorientalt, vagy akar a dontésorientalt
szemlélet esetében.

Elvarasok a 21. szazadi kozigazgatasi kockazatmenedzsmenttel
szemben

Azzal, hogy a 20. szazad masodik felében a gazdasagi szervezetek miikodési kornyezete
dinamikussa, egyre gyorsabban, s6t hektikusabban valtozova valt, megteremtédott a lehe-
tdség, hogy a vezetéstudomany kifejleszthesse az adaptiv és proaktiv szervezetek kockazat-
tard, sot kockazatkeresd vezetésének egyre ijabb és ijabb modszereit, modszertanait. Most,
hogy a 21. szazadban mar a kozigazgatasi szervezetek miikodési kdrnyezete is hasonlé val-
tozasokat mutat, a fenntarthato kozigazgatas rendezdelveinek és menedzsmentjének hasonlo
atalakulasara szamithatunk. Amennyiben a valtozasok felgyorsulasa hasonlo mértékii lesz,



SZERVEZETI KOCKAZATOK A KOZIGAZGATASBAN 33

mint a gazdasagi szervezetek esetében, a vezetdi szemlélet és az alkalmazandd modszerek

1. Sziikség lesz a vezet6i szemlélet radikalis atalakulasara. Az onkép, a szerepfel-
fogas, a felelosségvallalas mellett at kell alakulnia a tevékenységekhez és folya-
matokhoz f(iz6d6 viszonynak is. A kozigazgatasi vezetés elméletében, gyakor-
lataban és oktatasaban egyarant tudomasul kell venni, hogy kockazatcentrikus
szemlélet és gondolkodas nélkiil nem lehet sikeres egy vezetd vagy egy szervezet.
Tovabb is mehetiink akar, és Fayol példajat kovetve hangstulyozhatjuk, hogy ezt
a szemléletet és modszertant mar az altalanos és kozépiskolakban sem artana
valamely, a korosztalyos sajatossagokhoz illeszkedé formaban tanitani. Meg-
felel6 rutinok kialakitasaval, néhany alapvetéen egyszerli médszerrel konnyen
elsajatithatd a ,,paranoia”, a problémakeresé ¢s -megoldd kreativ gondolkodas.

2. A vezet6i szemléletnek a szervezeti rendszeren feliilrél lefelé modszeresen
végighaladdé modernizalasa, a vezetdi, pénziigyi, stratégiai stb. ,,rovidlatasok”
kikiiszobolése nélkiil, valamint a szervezeti tudas és nem tudas tudatos mene-
dzselése nélkiil a modern, valdoban hatékony és eredményes kockazatmenedzs-
ment megvalositasa elképzelhetetlen.

3. A vezet6i dontéshozatal és a szervezeti folyamatok minden szintjén sziikség
van — a hagyomanyos folyamatszervezésre épiilve — a kockazattervezésre. Nincs
olyan szervezeti tevékenység, amelynek végrehajtasa ne jarna kockazatokkal
¢és lehetéségekkel. Ezek aktiv felhasznalasa a veszteségek elkeriilése vagy csok-
kentése, illetve a lehetséges eredményességnovelés céljabol eréforras-hianyos
korunkban felelétlen lenne. Minden szervezeti folyamat, akar jol menedzselt,
akar nem, rejt magaban jocskan (pozitiv és negativ) kockazatokat. Amelyik koz-
szervezet ezeket nem tanulja meg azonositani, kezelni és felhasznalni (legyenek
azok pozitivak vagy negativak), eréforrasokat veszit — az orszag eréforrasait
pazarolja, és sajat potencialjat csokkenti.

4. A kockazatmenedzsment a szervezet minden szintjén, minden tevékenységében
jelen kell hogy legyen. Nem egyszeriien egy plusz teljesitendd és bevasalando
feladatcsomag az alkalmazottak és/vagy vezetdk vallan, hanem a (koltség)haté-
kony és eredményes munkavégzés 21. szazadi médjanak egyik aspektusa, amely
nem csupan lefoglal mashol hianyzo eréforrasokat, hanem elérhetévé is tesz addig
nem érzékelt vagy épp elérhetetlennek, lekotottnek tartott eréforrasokat részben
a valsagok elkeriilésébdl vagy hatékony menedzselésébdl adodo megtakaritasok,
részben a lehetdségek jobb kihasznalasa miatt.

5. A kockazatcentrikus gondolkodas fejlesztése ugyan jelentés mértékben igényli,
hogy a vezetoket és munkatarsakat rahangoljuk az ilyen gondolkodas talan még
szokatlan teriileteken valo alkalmazasara, ugyanakkor aktiv gyakorlasa a szer-
vezeten beliili munkaerd-fejlesztés (internal human research development), s6t
a vezetbfejlesztés fontos eszkdzéve valhat.

6. A kockazatcentrikus gondolkodas végsé soron (szervezeti) kulturaalakito té-
nyezéveé kell hogy valjon. Valddi integracioja a szervezeti miikodések olyan
1), menedzselhetd, felhasznalhatd Osszefiiggéseit, vetiileteit mutathatja meg,
amelyek nélkiil a 21. szazad 0j kihivéasaira valaszt talalni nehezen lesz elképzel-

ryrys .
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Vakat oldal



Kozigazgatasi szervezetek valtozasi
folyamatai — valtozasmenedzsment a kozigazgatasban

Belényesi Emese

A nagy valtozdasok kezdetben lehetetlennek,
utolag pedig elkeriilhetetlennek latszanak.”
(Robert Hunter)

Az utobbi években a jogszabalyi modositasok szamos valtozasi folyamatot generaltak
a kézigazgatasi szervezetek életében. Ezek nemcsak egyszerii szervezési kérdéseket vetnek
fel, hanem olyan komplex valtozasi folyamatokat generdlnak, amelyeket specialis modon
kell kezelni. Emellett a valtozasok esetenként szamos mas szervezetatalakitasi folyamattal
parhuzamosan zajlanak, igy nagyon fontos ezek dsszehangoldsa, tudatos koordindlasa.
A korabbi vizsgalatok ebben a temdaban jogtudomany fokuszuak voltak, igy az interdiszcip-
linaris jellegii megkdzelités hianypotlonak szamit a kézigazgatasban.

Onkormanyzati valtozasok

1. Az utobbi évek jogszabalyi valtozasai, a korabbiaktdl jelentGsen eltérd allamszer-

vezeti felépités atalakitotta az dnkormanyzatok és az allamigazgatas egymashoz
vald viszonyat. A kormanyhivatal szerepe megerésodott, a korabbi torvényességi
ellenérzést egy erds, beavatkozasi lehetéségeket biztosito torvényességi fel-
ligyelet valtotta fel. Az 6nkormanyzatok gazdalkodasi 6nalldsaga is erds allam-
igazgatasi korlatok kozé keriilt. A finanszirozas kotottsége erdsodott. A 2011.
évi CLXXXIX. torvény (a tovabbiakban: Motv.) atalakitotta az dnkormanyzati
feladatok rendszerét, az 0j torvényben hangstlyosabba valik a kotelez6 feladat
ellatasa. Ugyanakkor feltételekhez koti a feladatok onként vallalasat, és az dnkor-
manyzaton beliili viszonyrendszert is ugy alakitotta at, hogy a polgarmestereket
erdsitette a képviseld-testiilettel és a jegyzdvel szemben.
Emellett elkezdddott a kormanyhivatalok miikddése, sorra nyilnak a kormany-
ablakok, a jegyz6t6l szamos hataskort és feladatot vonva el, amelyeket a jarasok,
illetve a févarosban a keriileti hivatalok kaptak meg. Ez feladatkérben és 1ét-
szamban jelentOs veszteséget okozott az 6nkormanyzatoknak, és a teljes helyi
joganyagot is modositani kellett. Jelenleg is valtozas el6tt allnak a hivatalok:
tovabbi feladatok attelepitése varhatd az dnkormanyzatoktol, amihez szintén
alkalmazkodni kell.



38 ELSO KOZSZERVEZESI ES KOZIGAZGATASTANI MUHELYFORUM 2016

2. Az dnkormanyzatok esetében nem épiilt ki egy — mondjuk gy — szerves helyi
gondolkodasti mechanizmus, amelyben egy polgarcentrikus hivatal elsésorban
O6nmaga alakitja ki a helyi kozigazgatas jovoképét, amelyet az egyes agazatok
szakmai elképzelései is tamogatnak.

3. Az onkormanyzati vezetés legfontosabb és legkdzvetlenebb célja, hogy az ira-
nyitas 0sztonds folyamatait a tudatossag valtsa fel. Ugyanakkor fontos lenne,
hogy a folyamatosan valtozo dnkormanyzati rendszer a valtozdsmenedzsment-
folyamatokra is koncentraljon. A korszerii vezetésen kiviil az egész szervezetet
athato folyamatos alkalmazkodas biztositja a fejlédést. Erdemes megvizsgalni
tehat azt, hogyan valhat a valtozasok motorjava egy onkormanyzat, amelynek
feladata nemcsak a valtozasok kovetése, hanem bizonyos esetekben annak ge-
neralasa és menedzselése.

Elézmények

A jelenlegi helyzet megértéséhez érdemes visszatekinteniink az eltelt negyedszazadnyi id6-
szakra. A rendszervaltast kovetden a kdzigazgatas szervezete teljesen atalakult. A valtozas
alapja — a szandékok szerint — a jol szervezett és tudatos kozigazgatds megvaldsitasa volt.
Egyebek mellett a tanacsok helyett 1étrejottek a helyi 6nkormanyzatok.

A rendszervaltassal el6térbe keriiltek a Magyary-iskola kdzigazgatast észszeriisitd
reformgondolatai is. A f6 célkitlizés a kdzigazgatasban — amelyben az allamigazgatas és az
onkormanyzati igazgatas egyiitt jelenti a kozigazgatast —, hogy véglegesen alakuljanak ki
a rendszer keretei és a miikodés alapintézményei. Ez elésegiti a hatékony és magas szin-
vonalon mitkodoé kozszolgalatot.

A 90-es években tobb reformprogram is késziilt a korszertsitéshez (BALAzs 2011).

L. Racionalizalasi program (1992—1996)

A program négy modernizacios iranyt foglal magaba:
1. a kozigazgatas demokratikus alapelveinek tovabbi kiszélesitése;
2. a jogszeriiség erdsitése;
3. a centralizacio vs. a centralizaciéo megfeleld aranyainak kiépitése;
4. koltségtakarékossag, hatékonysag és csak az indokolt szakteriileteken torténd
létszamnovekedés.

1. Kézigazgatas reformjanak programja (1996)

Ez a program olyan feladatok ¢s tevékenységek atalakitasat foglalja magaba, mint az al-
lami helyett piaci szabalyozas, a tarsadalmi 6nszabalyozas, a helyi dnkormanyzatok el-
hatarolasa, az allami feladatok csokkentése, a jogszabalyok egyszeriisitése, a hatosagi
okmanyok reformja, a szabalysértési eljarasok, az informatikai fejlesztések. A kormanyzas
¢és a kozponti allamigazgatas megujitasa — a kormany végrehajto szerepének érvényesitése.
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A helyi 6nkormanyzati rendszer tovabbfejlesztése és a teriileti allamigazgatasi szervek re-
formja — feladat- és hataskor meghatarozasa, nagyobb telepiilések korzeti feladatvallalasa.
A kozigazgatas személyi allomanyanak 1étszama, mindségének és megbecsiilésének nove-
Iése — kis 1étszam, mindségi munka, anyagi és erkolcsi megbecsiilés.

Ezutan a nemzetkozi kozigazgatasi reformtorekvések a 2000-es években 1) iranyt
vettek, aminek oka a kezd6do6 pénziigyi valsag volt. Mivel a kicsi és szegényebb allamok
nem tudtak erre hatékony megoldast nyujtani, ezért szemléletvaltas kovetkezett be: az al-
lami szerepvallalas megerdsitését, a mindségi szolgaltatast és az allampolgarok, valamint
a kozigazgatas kozotti konzultaciot szorgalmaztak.

11I. Magyary-program (2010, 2014)

A program atfogd célja a hatékony kozigazgatas megteremtése, amely magaba foglalja
az eredményes, gazdasagos, hatasos, biztonsagos, feliigyelhetd és alkalmazkodoé kozigaz-
gatast. A program egyik fontos allomasa az dnkormanyzatokat is érint6 jarasok kialakitasa.
A modern kori jarasok kialakitasa a hatékonyabb és tigyfélkozpontu teriileti kozigazgatas
megteremtését szolgalja.

A jarasokat és jarasi (fovarosi korzeti) kormanyhivatalokat a fovarosi és megyei kor-
manyhivatalok szervezeti egységeiként allitottak fel 2013. januar 1-jével. Ezek legfontosabb
feladata a megyei szintnél alacsonyabb szinten intézend6 allamigazgatasi feladatok ellatasa
lett. Ennek alapjan a jarasi kormanyhivatalokhoz keriiltek a jegyz6 hataskorébe tartozo al-
lamigazgatasi ligyek, tovabba a megyei kormanyhivatalok szakigazgatasi szervei kistérségi
kirendeltségeinek, ligyfélszolgalatainak, irodainak feladat- €s hataskorébe tartozo tigyek.

Korabban az okmanyirodak szakmai feliigyeletét a BM Kozponti Adatfeldolgozo, Nyil-
vantarto és Valasztasi Hivatala latta el, amelyet 2007-ben a Kozigazgatasi €s Elektronikus
Kozszolgaltatasok Kozponti Hivatala valtott fel. A torvényességi feliigyelet szervezetében
volt a legtobb valtozas. Az Allamigazgatasi Hivatalt kovette a regionalis felosztast, majd
a megyei felosztasu Kozigazgatasi Hivatal.

A jarasok kialakitasa ugyanakkor a kozigazgatas atfogo, a kozjot szolgald atalakita-
sanak, a J6 Allam kialakitasanak egyik eleme, amelyrdl 2011 3szén hatarozott a kormany.
Ennek megvalosulasaként az allamigazgatas legalsobb szintjén, az 6nkorméanyzatoknal
torténd valtozasnak kiilsé jegyei is voltak, példaul az okmanyirodakban 1j fejlesztések kez-
dédtek, ezenkiviil Gigy alakitottak ki 6ket, hogy az arculatuk és felszereltségiik megfeleljen
a kovetelményeknek, nem kevés forrast emésztve fel.

Ezutan 2013. januar 1-jével az okmanyirodakat a kormanyhivatalok Jarasi Hivatalaba
integraltak. Az integralast kdvetéen nagy energiat forditottak ezen szervezetek imazsanak
javitasara. Ezt a torekvést 01j belsé dizajn kialakitasaval és az informatikai eszkdzok kor-
szerlsitésével valdsitottak meg. Ennek oka, hogy a kormany orszagosan egységes hivatalok
kialakitasara torekedett, valamint arra, hogy az tigyfelek csaladbarat kérnyezetben, kényel-
mesen intézhessék ligyeiket. Tovabbi cél volt az ligyintézok megfelel szakmai felkészitése,
illetve tovabbtanulasuk tamogatasa.

Egy masik valtozas az 6nkormanyzatok életében, hogy az Motv. 2013. januar 1-jétél
hatalyba 1ép6 rendelkezései alapjan a 2000 f6 alatti telepiiléseknek — megallapodas
alapjan — kozos hivatalt kellett 1étrehozniuk. Igy 1étrejottek a képviselé-testiiletek altal
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miikddtetett egységes hivatalok, amelyek ellatjak a telepiilések dnkormanyzata tekinteté-
ben — az Métv. rendelkezése alapjan — az alabbi tevékenységeket: a telepiilések mitkodésének
szervezése, a polgarmesterek vagy a jegyz6 feladat- és hataskorébe tartozo tigyek dontés-
re valo elékészitésével és végrehajtasaval osszefiiggd feladatok, tovabba kozremikddnek
az dnkormanyzatok egymas kozotti, valamint az allami szervekkel torténd egyiittmiiko-
déseinek 0sszehangolasaban.

A fenti valtozasok jelentdsek voltak, és rovid id6 alatt zajlottak le. A kiviilallo csak
a végeredménnyel szembesiilt, de a ,,benne él6k” szamara komoly kihivast jelentett, voltak
nyertesei, de vesztesei is a folyamatnak. Erdekes megvizsgalni, hogyan, mi médon zaj-
lottak le ezek a nagy horderejli valtozasok, a sikerek ¢és a kudarcok is szamos tanulsaggal
szolgalhatnak a jovOre nézve.

A kutatas célja, kérdései, modszerei, varhato eredményei

A kutatas rendszerszemléletii, interdiszciplinaris jellegii: két tudomanyteriilet — kézigazga-
tas-tudomany és vezetéstudomany — metszési pontjaban, szervezeti keretek kozott vizsgalja
az dnkormanyzatok valtozasi folyamatait. Fokuszpontjaban tehat azoknak a sziikséges (valto-
zasmenedzsment-)folyamatoknak az azonositasa all, amelyek hozzasegitik az dnkormanyza-
tokat ahhoz, hogy eleget tegyenek a politika, a tarsadalom és a szakma altal megfogalmazott
elvarasoknak. Ebben a megkozelitésben a kutatas célja az dnkormanyzatok szemszogébol
sziikséges €s hatékony valtozasmenedzsment-modellek feltarasa, valamint azok gyakorlati
alkalmazasat célzo javaslatok megfogalmazasa.

A kutatas f6 kérdése, hogy a nemzetkozi €s hazai tizleti kdrnyezetben bevalt valtozas-
menedzsment-modellek hogyan érvényesiilnek a hazai 6nkormanyzatok szervezetei esetében,
illetve hogy a sikeres adaptaciohoz milyen méodositasok sziikségesek. Részkérdeései: Hogyan
zajlott a valtozasmenedzsment folyamata az adott szervezetben? Milyen hard és soft valtozok/
tényezok érvényesiiltek a folyamatban?

A kutatas alapvetése, hogy a mashol alkalmazott modellek sikerei az adott kérnyezetben
sziilettek, figyelembe véve annak sajatossagait, kovetkezésképpen az adaptaciohoz sziikséges
a hazai kornyezeti feltételrendszer teljes korii figyelembevétele, és ennek alapjan a modellek
egyes elemeinek modositasa vagy annak atalakitasa.

A feltar6 jellegli kutatas a kvalitativ grounded theory modszertanara épiil, amelynek
Iényege a tarsadalomtudomanyi kutatas adataibol szisztematikusan kinyerheté elmélet
(GLASER—STRAUSS 1967). Magyar nyelven gyakran megalapozott elméletként hivatkoznak
ra, mivel ennek a modszertannak az alkalmazasaval adatokbol eredd, megalapozott elméletet
lehet 1étrehozni, amely éppen ezért railleszthetd a valosagra, miikodoképes, szembehelyezhetd
egy ,,spekulativ”’ nagy elmélettel (Kucsera 2008). Ennek a megkozelitésnek a célja, hogy
arésztvevok (a valtozasok érintettjei) épitsék fel a valdsagot, és a kutato altal meglatott Gssze-
fliggéseket tesztelni lehessen. Arra torekszik, hogy megértse a cselekvok kozotti kapcesola-
tokat, és allitasokat fogalmaz meg arrdl, hogy a cselekvék miként interpretaljak a valosagot
(MrtEV 2012).

Az adatgyiijtés esettanulmanyok révén tortént: a mintaba keriild dnkormanyzatok konk-
rét valtozasi folyamatait az érintett szereplok (a szervezetekben dolgozo tisztviselok) irtak le,
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valtozasmenedzsment-modellek tiikrében. El6szor a valtozasi folyamatot elemezték a Lewin-
modell, majd a valtozas tipologidjanak elemzése tortént a hard és soft valtozok alapjan.

A kutatas stratégidja tehat ketts. Egyrészt érvényesiil a deduktiv stratégia, a kon-
textustisztazo elméleti megalapozas soran a leiro-értelmezg-elemzo jellegii modell (a té-
mat a fent emlitett tudomanyteriiletek osszefiiggéseiben vizsgalja), masrészt az induktiv
stratégia is érvényesiil az empirikus vizsgalat soran (a kvalitativ felmérés modszerének
alkalmazasaval), igy ezek a konkrét vizsgalatok vezetnek el az eredményekig. A kutatast
atszovi a pragmatikus szemléletmod: az elméleti megallapitasok gyakorlati alkalmazhato-
saganak feltarasara torekszik.

A kutatas eredményeként a hazai kozigazgatas onkormanyzati szervezetein beliili val-
tozasi folyamatok problémakdrében tapasztalhatdé megoldasok feltarasara nyilik lehetéség.
Ezek felhasznalhatok azon dontések meghozatalahoz, amelyek az ilyen tipusu szerveze-
tekhez leginkabb illeszkedd valtozasmenedzsment-modellek kivalasztasat biztositjak, igy
tamogatva azok elterjedését, aktiv beépiilését a kozigazgatas modernizacios folyamataba.

Valtozastol a valtozasmenedzsmentig

— A valtozas a szervezeti magatartas egyik legizgalmasabb és legdsszetettebb
problematikaja. A szervezeteknek alkalmazkodniuk kell a kiilsé kornyeze-
tiikben bekovetkez6 valtozasokhoz (példaul az 6nkormanyzatoknak az Motv.
hatalybalépésének kovetkeztében atalakulo feladatrendszeriikhdz), €s ez éppen
a valtoztatasok révén biztosithatd. Dinamikus kornyezetben ugyanis csak akkor
lehet eredményes egy szervezet, ha allandéan megujul, valtozik (illetve magaban
hordozza ennck lehetdségét). Ezzel egyidejiileg minden szervezetre jellemzd,
hogy valamilyen fokon a stabilitasra is torekszik.

— Szervezeti valtozasnak tekintiink minden olyan atalakulast, amely a szervezet
Iényeges jellemzdinek valamelyikében (folyamatokban, technologiaban, outpu-
tokban, strukturaban, kultaraban, hatalmi viszonyokban, magatartasban) ko-
vetkezik be (NEMES 2007). Ezek koziil iranyitott szervezeti valtozasoknak vagy
szervezeti valtoztatasoknak nevezziik azokat, amelyek a szervezet vezetésének
tudatos beavatkozasa nyoman mennek végbe (Bakacsi 2004).

A szervezeti valtozasok folyamata befolyasolhato és tudatosan iranyithato. Egy szervezet
tagjainak a reagaldsa a valtozasokra lehet tdimogatd vagy ellenzé. Ahhoz, hogy egy val-
toztatas sikeres legyen, a kettének minimum egyenstlyban kell lennie. A valtozas akar
egyéni, akar csoportszinten mély pszichodinamikai folyamat, amely egyszerre all egy fe-
lejtési (valamibdl vald ,kitanulasi”) szakaszbol és egy bonyolult Ujratanulési szakaszbol,
amelyben megkisérlik ujrastrukturalni az egyén gondolatait, észleléseit, érzéseit és atti-
tidjeit (LEWIN 1972).
Az elsd jelentds valtozasmenedzsment-modell Kurt Lewin (1972) nevéhez fizédik,
aki az alabbi harom szakaszt vazolta fel:
1. Felengedés (unfreezing): megteremtjiik a régi allapottol valo elszakadas moti-
vacios feltételeit.
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2. Valtozas (moving): elémozditjuk, végrehajtjuk a sziikséges valtoztatasokat.
3. Megszilarditas (freezing): gondoskodunk a valtozas tartossa valasanak motiva-
cios feltételeirdl.

Tekintettel arra, hogy a szervezeti valtozas gyakran maganak a szervezeti kulturanak
a megvaltozasat is igényli, a felengedés szakaszaban megteremtjiik a régi normaktol valod
elszakadas motivacios feltételeit (a régi értékektdl valo eltavolodassal, a régi hozzaallas
¢és viselkedés tamogatasanak megsziintetésével, tobbszori kommunikacioval az 0j érté-
kekrél, a valtozas motivacios megerdsitésének maximalasaval). A valtozads szakaszaban
elémozditjuk a normavaltast (a dontéshozok példamutatasaval, a kivanatos hozzaallas
¢és viselkedés elsajatitasanak modszeres elsegitésével). A megszilarditas szakaszaban
pedig gondoskodunk a normavaltas tartossa valasanak motivacios feltételeirdl (az ujfajta
hozzaallas és viselkedés folyamatos jutalmazasaval a dontéshozok részérdl, folyamatos
tamogatassal a szervezet tobbi tagja részérdl, elszigetelodéssel a visszahtizodoktol és a to-
leralhat6 kritika tamogatasaval). Jellegzetes tipushiba: az elobbi 1épések elhanyagolasa,
a valtozas kierGszakolasa, majd sorsara hagyasa (LEWIN 1972).

Lewin a modellben kihangsulyozza a valtoztatast megeldz0, felengedési fazis jelen-
toségét. A felengedési fazisban elétérbe keriil a régi rutinna valt allapottol valo elszakadas
sziikségességének érzékeltetése, az jitasok elfogadasanak eldsegitése. E fazist kovetden
kovetkezhet a konkrét valtoztatas, vagyis az elmozdulas a jelenlegi allapotbdl a kivant alla-
potba. A felengedési fazis elmaradasa esetén a valtoztatas véghezvitele kudarcba fulladhat.
A valtozas tartossa valasahoz, az eredményességhez fontos a megszilarditas fazisa.

Minden egyes szervezeti valtozas egyedi eljarast kivan: alapos elemzés utan érdemes
kivalasztani az adott szervezethez és helyzethez leginkabb illeszkedé modszert. A keretként
hasznalt integralt megoldasok koziil a fent bemutatott Lewin-modell a legismertebb és legnép-
szerlibb, mert egyszertisége folytan viszonylag konnyedén alkalmazhat6 (BELENYESI 2014).

A valtoztatas elokészitésének kiemelkedden fontos modszere az erdtérelemzés. Lewin
kutatasai teremtették meg azt a szemléletmodot, amely szerint a valtozas mindig valami-
lyen er6tér hatasara megy végbe. Eszerint egy valtozas soran két nagy erécsoport hat egy
rendszerre (BENcsIK—KovAcs 2008):

— azok az erdk, amelyek meg akarjak valtoztatni a pillanatnyi helyzetet;
— azok az erdk, amelyek a pillanatnyi helyzet fenntartasaban érdekeltek.

Kovetkezésképpen a valtozas egy bizonyos pszichologiai erétérrel jellemezhetd. Vannak
hajtoerck, amelyek elOsegitik a valtozas végbemenetelét, és vannak fékezderdk, amelyek
gatoljak azt. A valtozas csak akkor mehet végbe, ha ezek a pszicholdgiai hajtderdk tilsulyba
keriilnek a fékezGerdkkel szemben, és igy ki tudunk mozdulni az egyensulyi helyzetbdl
(LEwIN 1972).

Ezért a valtozasok tervezésénél €s elemzésénél célszerli abrazolni azt az erbteret, amely
hatasainak eredményeként a rendszer a pillanatnyi helyzetébdl elmozdul. A valtozas akkor
jon Iétre, ha a jelenlegi és jovobeli allapot kozott olyan erdtér alakul ki, amely a jelenlegi
allapottol valo eltérést kikényszeriti (NEMETH 1997).

Minden szervezeti valtozasnak vannak hard, azaz példaul a szervezeti struktirakra,
hataskorokre vonatkozo valtozoi, és egy iranyitott valtozas menedzselésének természetesen
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mindig vannak soft, vagyis human valtozoi is, amelyek kijeldlnek egy alapveto valtozasve-
zetési stilust, amely szervezeti ellenallas-kezelé programok inputja lehet (NoszkAy 2008).
A hard tipusu valtozok azok, amelyek a stratégia jellemz6it adjak, kiviilrél is jol ér-

z¢ékelhetok, felmérhetdk, ezeken keresztiil egy kiilsé szemléld szamara is megfigyelhetd,
hogy milyen valtozas ment végbe egy adott szervezetben (BELENYESI 2015). A kovetkezd
jellemzdket foglalja magaba:

1. kiterjedés, azaz a valtozas jellemz6i a kiterjedés mértéke alapjan;

2. mélység, azaz a valtozas jellemz6i a mélység foka alapjan;

3. sebesség, azaz a valtozas jellemzdi a valtozas sebessége alapjan;

4. tipus, azaz a valtozas jellemz0i a valtozas tipusa alapjan.

1. A valtozasok jellemzdi a kiterjedés mértéke alapjan

— EDbbdl a szempontbol a valtozas vagy radikalis vagy inkrementdalis lehet. A két
valtozasi modell egymassal teljesen ellentétes. A két modellt tobb szempont sze-
rint lehet 6sszehasonlitani, amelybdl érezhetd az éles ellentét a két valtoztatasi
alternativa kozott (DoBAK 2006). Példaul a teleptilésfejlesztéssel kapcsolatos
valtoztatasok esetében a kiterjedés szempontjabol az inkrementalis valtozas jobb,
mint a radikalis valtozas, hiszen sokkal megfontoltabb, atlathatobb, észszertibb,
¢és a hosszu tavl pozitiv hatasok is sokkal inkabb biztosithatok.

2. A valtozas jellemz6i a mélység foka alapjan

— A valtozas mélysége alapvetden szintén kétféle lehet: gyenge vagy erds.

— A gyenge valtozasok nincsenek nagy hatassal a szervezetre, csak kismértéki
atalakulas kovetkezik be, kevésbé jelent0s. Ilyen valtozas példaul, ha egy adott
onkormanyzaton beliil csak a jegyz6 személye valtozik meg, a szervezet feladat-
kore, tevékenysége valtozatlan marad.

— Az erds valtozasnak ezzel ellentétben komoly hatasai vannak a szervezet egé-
szére, a valtozas meghatarozé mérték, és altalaban kihat az egész szervezet-
rendszerre. Ilyen valtozas példaul, ha egy dnkormanyzati szervezeti egység 0j
feladatot, hataskort és illetékességet kap vagy veszit. Ekkor a valtozas az adott
szervezet funkcidiban megy végbe, hiszen kiterjedtebb vagy éppen sziikebb lesz
a szervezet feladatkore, tevékenysége.

3. A valtozas jellemzdi a valtozas sebessége alapjan

— A valtozas sebessége alapjan tobb kategoriaba sorolhaté a valtozas mértéke.
Megkiilonboztethetd az tgynevezett big bang, a proba, valamint a parhuzamos
futtatas modellje (FARKAS 2004).

— A big bang mddszer esetén az dnkormanyzatok rovid id6 alatt teljesen 0j rend-
szerre térnek at (példaul feladat- vagy hataskor atadasa, atvétele esetében), a val-
tozas sebessége ennél a tipusnal a leggyorsabb.

— A proba tipus értelmében elészor csak egy szervezeti egységben alkalmazzak
a valtozasokat (példaul az e-ligyintézés fokozatos bevezetése az egyes ligytipusok
esetében) és erre az egységre vonatkozoan értékelik, hogy a valtozas milyen
hatasokat valtott ki, ezek alapjan pedig meghatarozzak, hogy a valtoztatas ezen
stratégiajat alkalmazzak-e a tobbi szervezeti egységre is, vagy esetleg Uj straté-
giat alakitanak ki.
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— A parhuzamos futtatas 1ényege, hogy a valtoztatasokat fokozatosan vezetik be
a szervezet életébe oly modon, hogy egy meghatarozott ideig még a régi rendszer
is €, de kozben az ij magatartasformakat, struktarakat és miikodési szabalyokat
is bevezetik, tehat a régi és az 01j elemek egyiittesen fellelhetdk a szervezetben.
(Példaul uj iktatoprogram hasznalatara vald attérés esetén egy ideig parhuza-
mosan rogzitik az adatokat a régi és az Uj szoftverbe, egészen addig, amig az 4j
mar megbizhatdéan miitkodik.)

4. A valtozas jellemzdi a valtozas tipusa alapjan

— A valtozas tipusa szerint két elmélet az iranyadd. Az egyik az E- (Economy) el-
meélet, amely a pénziigyi problémakat helyezi elotérbe, a masik az O- (Organiza-
tional Capacity) elmélet, amely a szervezet kapacitasara fokuszal. A két elmélet
bemutatasaval jol érzékeltethetd, hogy mennyire kiilonb6z6 lehet a valtoztatas
célja, menedzselése, iranyitasa egy adott szervezeten beliil (FARKAS 2004).

— Az E-elmélet célja a koltségesokkentés, illetve bevételndvelés, amelyben a val-
tozas fentrdl lefelé torténé menedzselése az iranyado a vezetés részérdl. Az el-
mélet a struktira és a rendszer hangsulyozasara fokuszal, tehat a valtoztatasi
folyamatnak a programok tervezése és bevezetése szakaszaban szokasos alkal-
mazni. Anyagi 6sztonzékkel motivalja a valtozas elfogadasat a szervezetben.
Az elmélet alkalmazasa az onkormanyzatoknal gyakran tanacsadok bevonasaval
torténik meg (szakértdi tanacsadas), akik elemzik a problémakat, és kialakitjak
a megoldasokat. Az elmélet feltételezi a pénziigyi gazdalkodasi értékek jelentds
¢és gyors er6sodését egy jo atszervezéssel, amely olyan kemény, eredményalapt
tevékenységeket foglal magaba, mint az elbocsatasok, forrasok zarolasa stb.

— Az O-elmélet a szervezet képességeinek fejlesztését tlizi ki célul, amelynek
elérése érdekében példaul az onkormanyzati szervezeti kultura kialakitasara
Osszpontosit, a koztisztviselok viselkedésére és attitlidjére probal hatni. Az el-
mélet a kdzépvezetdket probalja elkételezni, hogy alljanak a valtozas mellé, és az
E-elmélettel ellentétben az elkotelezettség révén motival. Az elmélet szerint
a fizetés egy igazsagos csere eredménye, nincsenek kiilonb6z6 anyagi jellegii
tamogatasok a valtozas elfogadasanak érdekében. A tanacsadok itt csupan abban
segitik az dnkormanyzatot, hogy maguk alakitsak a megoldasokat a stratégiaban
meghatarozott célok elérése érdekében (folyamat-tanacsadas).

Osszehasonlitva: mig az E-elméletet inkabb racionalisabb, addig az O-elméletet az emberi
jelzovel lehet leginkabb jellemezni. Az E-elméletet alkalmazok gyakran érnek el rovid tava
sikereket, de ezek gyorsan valtoznak, ¢és kiizdeniiik kell, hogy az eredményeket hosszli
tavon is fenntartsak. Az O-elméletet alkalmazdknak altalaban sikeriil kiépitenie az elkote-
lezettséget, de fél6, hogy nem sikeriil egy olyan kielégitd teljesitményt elérni, amelyet meg-
kovetelnek. Eppen ezért sziikséges, hogy az atalakulé szervezetek vezetéi a két valtoztatasi
stratégia elemeit kombinaljak. Ennek értelmében egy olyan célt sziikséges megfogalmazni,
amely feloldja a gazdasagi érdekek €s a szervezet képességei kozott kialakult ellentétet.
Az onkormanyzatok esetében is az az optimalis stratégia, ha a két elméletet 6tvozik; eld-
szoOr az E-, majd az O-clmélet alkalmazasa a célszerii, mert igy a valtozas hosszl tavon is
eredményes ¢€s fenntarthato lesz.
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Az Ggynevezett soft faktorok a vezetési stilust hatarozzak meg a valtozasi folyamat-
ban. Ezek a koncepciok 1ényegében azokat a lehetséges stratégiai magatartasokat jelentik,
amelyeket a vezetd alkalmazhat a valtoztatas megtervezésére és végrehajtasara. A valasz-
tott stratégia magaban foglalja a meglévd kornyezeti-szervezeti allapot megvaltoztatasat
(felolvasztasat), azaz a kialakult és rogziilt allapot, magatartasforma, struktara, eljaras-
technikak, eréforras-szerkezet, célrendszer stb. fellazitasat, majd a szervezet-kdrnyezet
kontextus relativ visszafagyasztasat, azaz a valtoztatasok végrehajtasa utan az Gj allapotok,
normativak stb. intézményesitését és az uj mikodési szabalyok bevezetését (Kocsis 1994).

Jellegzetesen négy valtoztatasvezetési stratégiat kiillonboztetiink meg, amelynek harom
klasszikus tipusat Chin és Benne fogalmaztak meg 1969-ben, Zaltman és Duncan pedig
kiegészitették egy negyedikkel 1977-ben (Kocsis 1994). Ezek a kovetkezok:

1. hatalmi (kényszeritd) stratégia;

2. meggyozo (felvilagosito-oktatod) stratégia;

3. atneveld (manipulativ) stratégia;

4. megkonnyitd (kompenzacios ellenszolgaltatasos) stratégia.

A felsorolas a stratégiak erdsségi sorrendjét is tiikrozi. A hatalmi stratégia a legerdsebb,

mig a megkonnyitd stratégia a leggyengébb, legegyszeriibb mddja a valtozas foganatosita-

sanak. Mindegyik stratégia mas-mas hatasfoku. Természetesen a kornyezettdl, a valtozas

természetétol és a kulcsemberek megnyerésének lehet6ségétol fliggden célszerti a stratégiat

kivalasztani.

1. Hatalmi stratégia
A hatalmi stratégia a beosztottak fiiggdségét hasznalja ki, a valtozas kezdeményezdi
kihasznaljak magasabb poziciojukat, és elrendelik az 0j valtozasokat. A stratégia
lényege, hogy elsdsorban utasitasokat alkalmaz a valtozasok végrehajtasara, nem to-
rédve az érintettek véleményével és reagalasaval. Gyakran kényszert is alkalmaznak
az ellenallokkal szemben. Leginkabb ezt a stratégiat alkalmazzak a vezetdk, de
sokszor nem elég, kombinalni sziikséges egy masik stratégiaval, hogy eredményes
¢s tartds legyen.

2. Meggydzé (felvilagosito-oktatd) stratégia
A meggy0z0 stratégia a jozan észre hat, érvekkel, indokolassal, a tények korrekt vagy
szandékosan eltorzitott bemutatasaval igyekszik elfogadtatni a valtoztatas helyességét,
hasznossagat. Az emberek véleményét megprobalja a kivant irdnyba megvaltoz-
tatni, amihez gyakran hasznal fel racionalis (vagy annak hat6 hamis) informaciokat
¢és logikus (vagy annak hato manipulalt, ,,mellébesz¢élé”) érveket. Csak egy konkrét
ligyrdl alkotott véleményt, értékelést céloz meg, mikdzben az alapértékek, az elvart
viselkedésformak nem valtoznak.

3. Atneveld (manipulativ) stratégia
Ez a stratégia az emberek gondolkodasmaddjat, értékrendjét probalja megvaltoztatni,
tehat a szervezeti kultura alapvetd elemeiben igyekszik valtozast eszk6zolni. A ,,visz-
szatanulas” folyamata megy végbe, a valtozas résztvevoinek meg kell szabadulniuk
a kialakult rutintdl és a meglévé beidegzddésektdl. A megszokott, mindennapos
szabalyoktol, tevékenységektdl, eszméktdl valo elvalas nagy erdfeszitést igényld,
faradsagos folyamat.
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4. Megkdnnyitd (kompenzacios ellenszolgaltatasos) stratégia
A stratégia lényege: a valtozas megnyerés alapjan. Az érintetteket elézetes igére-
tekkel, kedvezményekkel (példaul kedvezobb munkaid6 kilatasba helyezésével),
anyagi és egyéb eréforrasok (célprémiumok) juttatasaval igyekszik ravenni arra,
hogy vegyenek részt a végrehajtas részletes megtervezésében és a sziikséges dontések
meghozatalaban is, valamint segitéen mitkodjenck egyiitt a kivitelezésben, implemen-
talasban, a valtozasok bevezetésében. Ezt a sziikséges feltételek megteremtésével is
konnyebbé teszik, ennek érdekében tovabbképzéseket, megfeleld eszkozoket és maga-
sabb szinvonalu szakmai koriilményeket biztositanak a valtozas résztvevoi szamara.

Miutan attekintettiik az elméleti keretet, amely az esettanulmanyok elemzésének alapjaul
szolgalt, nézziik meg ezek eredményét. A vizsgalt onkormanyzatok kdzott voltak olyanok,
amelyek a jarasi hivatalok megalakulasa és az allamigazgatasi feladatok kikeriilése kovet-
keztében, illetve olyanok, amelyek a k6z6s onkormanyzatok megalakulasa kdvetkeztében
valtoztattak meg a szervezetiiket.

Onkormanyzati szervezetek valtozasmenedzsmentje

Elészor a valtozassal kapcsolatos konkrét tényeket, eseményeket szintetizaljuk. (Az ide-
kapcsolddo elméleti hatteret hely hianyaban nem mutatjuk be.) A valtozas, indukcidja
alapjan, kiils6 indittatast volt, tekintettel arra, hogy az Motv. valtozasa jogalkotoi dontés
volt. A valtozas erdterét illetéen éppen ezért tulsulyban voltak a tamogaté erdk, a fékezo
erdk pedig inkabb csak egyes kozszereplok nyilatkozataiban, illetve a dolgozok passziv
ellenallasaban jelentkeztek, akik altalaban az informaciohianyt és az emiatt keletkezd bi-
zonytalansagot kifogasoltak.

A valtozas idébeliségét tekintve reaktiv, hiszen a jogi koérnyezet megvaltoztatasara ira-
nyulo tevékenységek hataroztak meg a cselekvés lehetséges idopontjat, ami a varakozas miatt
szinte az utolso pillanatban tortént, alaptipusat tekintve pedig iranyvaltasrol beszélhetiink,
ami revolutiv modon zajlott. A valtozas szerepl6i* ebben az esetben: a védndk a kormany,
az ligynokok a polgarmesterek és a jegyzok, a célpontok pedig a szervezet dolgozoi,
a koztisztviselok, a sz6sz0l6 pedig a kozigazgatassal szembeni uniés elvarasokban, illetve
a hazai kozvéleményben testesiilt meg. A ,,fekete lyuk” jelensége ritkan volt tapasztalhato,
a ,,farkas a szerkrényben” pedig jellemzéen az érintett dolgozok munkahelyének,
munkakorének, poziciojanak elvesztésétdl valo félelem volt.

+ Conner a valtoztatas szerepldinek csoportositasa kapcsan négy tipikus érintettet kiilonboztet meg: 1. Védnok:
azok a személyek vagy csoportok, akiknek megvan a hatalmuk a valtoztatas legitimalasara, jovahagyasara,
szankcionalasara. Megfelel$ tamogatast nyujtanak a sikerhez. Felel6sek a valtoztatas megvalositasahoz
sziikséges feltételek megteremtéséért, a hataridd és a koltségvetés betartasaért. 2. Ugynok: azok a személyek
vagy csoportok, akik a valtoztatas gyakorlati kivitelezéséért felelosek. Sikerességiik a problémaelemzd,
tervez6- és megvalositoképességiikon mulik. 3. Célpont: azok az emberek vagy csoportok, akiknek meg kell
valtozniuk. Kulcsszerepiik van a rovid és hossza tavi sikerben. 4. Sz6sz616: olyan személyek vagy csoportok,
akik valtozast szeretnének, de nincs meg hozza a hatalmuk. Megfeleld védnoki tamogatas nélkiil lehetetlen
véghezvinni barmilyen nagyobb valtoztatast.
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A Lewin-modell alapjan, a felengedés szakaszaban a jogi keretek megalkotasa tortént
meg. Az Motv.-n kiviil sok mas jogszabaly modositasara, illetve végrehajtasi rendeletek
megalkotasara volt sziikség, ezek mar 2011-t6l folyamatosan zajlottak, viszont a szervezeti
valtozasok tobbségében csak 2013-t61 torténhettek meg. Tehat az onkormanyzatok ugyan
»lélekben” felkésziilten vartak a valtozast, de a vonatkozo rendelkezések hianyaban nem
tudtak a konkrét intézkedéseket elkezdeni.

A valtozas szakaszaban ment végre a tényleges atalakitas: az 0j szervezeti struktira
és feladatkorok meghatarozasa, valamint a 1étszamkeret kialakitasa. Miutan a jogszabalyok
mentén kialakult azon feladatok kore, amelyek kikeriiltek az dnkormanyzati hataskorbél,
megtortént a 1étszamleépités, amely foleg az okmanyirodai dolgozdkat érintette. Nagyon
nyomaszto idészak volt ez szamukra, ami ranyomta bélyegét az egész hivatal életére. Ezzel
parhuzamosan megkezdddott az dnkormanyzatok 0j szerepének, azaz az ,,ij hivatalnak”
a kialakitasa.

A megszilarditas szakaszaban valnak véglegessé a valtozasok, azonban ez az 6nkor-
manyzatok esetében jelenleg is zajlik. Miutan megtortént a 1étszamleépités, és kialakitottak
az j szervezeti strukturat és feladatkoroket, ujbol elkezdddott a munka, azaz beallt egy j
egyensuly allapot, de csak ideiglenesen, hiszen azéta is folyamatosan zajlanak a valtozasok
a kozigazgatasban. Ezek az onkormanyzatokat is érintik, igy inkabb kvazi szilardsagrol
beszélhetiink, mint valodi stabilitasrol.

A valtozasok fogadtatasara rovid tavon elsédlegesen az engedelmesség volt jellemzo,
hosszabb tavon pedig mar az azonosulas és a beépités is megjelent. Az ellenallas tekinteté-
ben annak nyilt formaja egyaltalan nem volt jellemzd, a passziv ellenallast pedig elsésorban
tajékoztatassal (sziikség esetén oktatassal) és sok esetben tdmogatd vezetdi magatartassal
kezelték.

A hard tipusu valtozok tekintetében a kiterjedés mértéke alapjan radikalis valtozasrol
beszélhetiink, a mélység foka alapjan pedig erds valtozasrol. A valtozas sebessége gyors
volt, a big bang mddszert kovette, és tipusa alapjan az E-elmélet szerint tortént.

A soft tipusii valtozok tekintetében a valtozasvezetés radikalis stratégiajat azonosithat-
juk. Rovid tavon a vezetdk esetében a racionalitas és a megnyerés stratégiajat ismerhetjiik
fel, az tigyintézok esetében inkabb a hatalmi rahatast. Hosszabb tavon mindkét szint ese-
tében a normativak alapjan torténd valtoztatas stratégidja érvényesiilt.

Mindent Gsszevetve és a valtoztatas eredményességét tekintve a fenti jellemzok al-
kalmazasa els6 latasra helyesnek tiinik, ezt tamasztjak ala az eredmények: a megvalosult
szervezeti valtozasok. Mas lehet a helyzet az egyes szereplok egyéni helyzetét tekintve. Az,
hogy hogyan vélekednek a vezetdk €s az ligyintézOk a szervezeti strukturaban és kultara-
ban tortént valtozasrol, illetve hogyan latjak a valtozas folyamatat, az egyéni helyzetiikkel
fligg Ossze.

Osszegzés

A fentiek alapjan megallapithatd, hogy az Motv. hatasara bekovetkezett dnkormanyzati
szervezeti valtozasok esetében a Lewin-modell klasszikus szakaszai nem érvényesiiltek
egyértelmilen. Ennek oka els@sorban a jogszabalyi fliggéség, amely meghatarozza az 6n-
kormanyzatok mozgasterét, erdsen behatarolva azt.
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A valtoztatashoz elegend6 ,,mozgasi szabadsaggal” kell rendelkezni, ebben kiemelten
fontos a vezetdk szerepe, a valtozas iranti elkotelezettségiik. Ez esetben viszont barmennyire
is torekedtek volna a proaktivitasra, a jogi kornyezet miatt csak reaktiv médon valaszolhat-
tak a valtozasara, azaz ennek fiiggvényében cselekedhettek.

Ami a hard és a soft valtozokat illeti, barmelyiket is valasztjuk a szervezeti valtozas
megvaldsitasara, a sikeres valtozas kulcskérdése az, hogy

1. eljutunk-e a kivant allapotba,

2. ez az allapot megfelel-e a varakozasnak,

3. a szervezet egyes tagjainak ttlzott raforditasa nélkiil,

4. a szervezet egészének tulzott raforditasa nélkiil

megy-e végbe a valtozas folyamata (PATAKI 2004).

Az elso kett6 kritérium a valtozas eredményességére, a masik kettd pedig a hatékonysagara
vonatkoztathato. A hatékonysag mélyiilé fogalmat — a Magyary-program szerint — a ha-
tekony kozigazgatas kialakitasa vonatkozasaban megfogalmazott atfogd cél jelenti, igy
a gazdasagos, eredményes, hatasos, biztonsagos (rugalmas), feliigyelhet6 és alkalmazkodo
(fejlodo) kozigazgatas kialakitasa.

Megallapithatjuk, hogy az utobbi években lezajlott nkormanyzati szervezeti valto-
zasok eredményesek voltak, hiszen a jogszabaly altal kitizott 0j status megvaldsult. Mas
kérdés a hatékonysag, amire nem lehet egyértelmiien igent mondani, hiszen példaul a fluk-
tuaci6 szakmai veszteséget okozott, vagy a helyi telepiilésen folyd ligyintézés attelepitése
a jarasi kozpontba ndvelte a tavolsagot a lakossag és az 6t képviseld onkormanyzat kozott.
Altaldnos gyengesége volt e valtozasoknak az informaciédramlas és a kommunikacio.

Osszességében: az onkormanyzatok heterogenitdsa miatt egy sikeres, hatékony, a szer-
vezet fejlodését biztositd valtoztatashoz nincs egyértelmii modell, mivel a valtoztatasok
tartalma, menete, id6zitése mindig az adott koriilményektol fligg, azok hatarozzak meg.
A specialitasok figyelembevételéhez nagyon alapos helyzetfelmérésre, pontos ismeretekre
van sziikség.

Hogyan tovabb, onkormanyzat?

Az onkormanyzatok szerepe, jelentdsége jelenleg is atalakuloban van. A strukturavaltas
célja a hatékonysag ¢s az eredményesség ndvelése volt, de ez azzal jart, hogy az 6nkormany-
zatok korabbi, alkotmanyos szinten garantalt autonémiaja csokkent, dontési 6nallosaguk,
mozgasteriik korlatozottabba valt. E valtozas illeszkedik a kozigazgatas egészét jellemzo
centralizaltsagra valo torekvés folyamataba. Az dnkormanyzati rendszer kevésbé képez
mar ellensulyt: az 0j szabalyozas jobban érvényre juttatja, hogy az dnkormanyzatok az al-
lami szervezetrendszerhez tartoznak, az allamigazgatas mellett a kdzigazgatas alappillérét
képezik. A képviseld-testiilet tovabbra is szamos, at nem ruhazhato hataskort gyakorolhat,
¢s a helyi kozosséget érintd kérdésben donthet, igy a helyi érdekek legfébb képviseldi to-
vabbra is a megvalasztott tisztségviselok maradnak (Toruzipu 2014).

A valtozasok nemcsak jelen vannak, hanem tovabbra is jellemzdk lesznek az dnkor-
manyzatok életében. Példaul a 2014-2020-as tervezési idészakot kdvetéen megvaltozik
az EU-tamogatasok palyazati rendszere, ez a fejlesztési forrasok mas méodon torténd eld-
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teremtését indukalja, ami az dnkormanyzatok 0j tipust mitkodését teszi sziikségessé (ennek
kovetkeztében példaul Uj horizontalis és vertikalis koordinaciés mechanizmusok és eszko-
z0k alakulhatnak ki), és ez Gjabb valtozasmenedzsment-folyamatokat indukal majd. Ideje
lenne azonban a kiils6 indittatasu valtozasok mellett felvenni a kezdeményezo szerepet,
és elinditani azokat a bels6 indittatast valtozasokat, amelyek valoban életképessé teszik
az dnkormanyzatokat.

Végezetiil alljanak itt Harriet Lerner valtozassal kapcsolatos gondolatai. ,, Valahdany-
szor uj helyre jutunk, j vilag ébred benniink is. A valtozassal és fejlodéssel sziikségszeriien
egylitt jaro szorongast elkeriilendd, sokszor csékonydsen ragaszkodnank a megszokotthoz.
A veszélytelen egyformasdagba csimpaszkodva mindent és mindenkit szeretnénk olyan biz-
tosra venni, mint a napfelkeltet, olyan dllandoan tudni, mint a csillagokat. De nem lehet.
Az élet folyamat, mozgas, atalakulas. Barmennyire szeretnénk »visszatartani a hajnalt«,
a valtozas az egyetlen, amiben biztosak lehetiink.”
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Nemzeti identitastudat és a kreativitas

Tozsa Istvan

,,Nem azért felejtiink el jatszani,
mert megoregsziink, hanem azért
oregsziink meg, mert elfelejtiink
jatszani.”

(G. B. Shaw)

A tanulmany a magyar neurobiologia jelenkori magyar uttoréinek a tudomanyos eredmé-
nyeire hivatkozva ramutat arra, hogy a kreativitas nem feltétleniil veliink sziiletett adott-
sag, hanem kérnyezetiink hatasara alakul ki. EbbSl a szempontbol a 21. szdazad masodik
évtizedében bekdovetkezett, az emberi tudas eldtt hihetetlen taviatokat megnyito ,,okostele-
fon-robbands” az 1996 utan sziiletett Z generdacio esetében ujradefinialja a tudadst, annak
megszerzését és alkalmazasat. A neurobiologiai kutatdasok szerint az okostelefon miatt ha-
szontalan, lexikalis ismereteknek mindsitett tudds egy része felelds a helyi identitastudat,
ezen keresztiil pedig nemcsak a hazaszeretet, hanem a kreativitas jelenlétéért is. A tanul-
many tehat az okostelefon kontra nemzeti identitas és hazaszeretet, valamint a kreativitas
kapcsolatat vilagitia meg.

Bevezetés

Ha Kinanak ugyanolyan aranyban lennének kinai szarmazast Nobel-dijasai, mint Magyar-
orszagnak, akkor 1200 kinai szarmazasti Nobel-dijas tudost kellene szamontartanunk, vagy-
is a Karpat-medencei magyarsag az atlagosnal joval kreativabb nép. Miel6tt azonban palcat
tornénk a Nobel-dijakkal nem jutalmazott 6si kinai, egyiptomi vagy indiai civilizacio viv-
manyai és kulturaja felett, el6szor nézziikk meg, mi is az a kreativitas, mit6l fiigg, lehetnek-¢
egyaltalan foldrajzi vagy geopolitikai vonatkozasai? Van-e koze a helyi identitastudathoz,
s ezen keresztiil, van-¢ a kreativitdsnak koze a hazaszeretethez? Ez az a kérdés, amely kii-
16ndsen aktualizalja a kreativitas vizsgalatat a Nemzeti Kozszolgalati Egyetemen is.

Arra, hogy a kreativitasnak neurobioldgiai alapjai vannak, amelyek kivetitédnek a tar-
sadalomra is, Freund Tamas (2013, 2014) akadémikus orvosprofesszor egy kitlin eldadasa
(2015) vilagit ra, amely alapjan ez a tanulmany késziilt.
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Erzékelés és memoria

A koriilottiink 1évé vilag informacioit érzékszerveink az agykéregbe tovabbitjak, ahol nem
kevesebb, mint 100 milliard idegsejt dolgozik az impulzusok befogadasan, tarolasan. A ter-
mészet vagy Isten ugy tervezte meg ezeket az idegsejteket, hogy minden egyes sejt antenna-
szerii nyulvanyain 10-20 ezer, az impulzusok fogadasara alkalmas tiiske, é¢s 10-20 ezer to-
vabbitasra alkalmas gyongy helyezkedik el. Képzeljiik el az agykéreg tarolokapacitasat: 100
milliardszor 20 ezer tiiske—gyongy idegsejt-0sszekapcesolodas (szinapszis, vagyis memoria-
egység) alkotja! Eletiink és ébrenlétiink minden masodpercére vetitve a latassal, hallassal,
szaglassal, izleléssel, tapintassal nyert informaciodzon rogziil és tarolodik az agyunkban,
mégsem emléksziink mindenre, a legtobbet par masodperc alatt elfelejtjiik, azt mondjuk,
szelektiv a memoriank. Nem is az agy tarolokapacitasaval van a gond, hanem a beéget6dott
memoérianyomok lehivasaval, eléhivasaval. Valahogy ugy van ez, mint a fényképezéssel: ha
elég erds a fény az exponalaskor, vagyis erds a jelatvitel, akkor jol kivehetd, éles a fénykép;
gyenge fényben viszont halovany, hasznalhatatlan, felejtheté. Ahhoz, hogy valami nagyon
egyszerl dolgot megjegyezziink, példaul egy targy képét tartésan és barmikor el6hivhatod
modon elraktarozzon az agyunk, 10 vagy akar 100 milli6 idegsejtnek kell kozremiikodnie
a jelatvitelnél. 10—100 millio sejt egyiittes elektromos kisiilésére van sziikség ahhoz, hogy
a kozottiik 1évé kapcesolatok, a szinapszisok (az elemi memoriaegységek) tartosan megerd-
sodjenek az agyunkban. Az igy 1étrejott, megerdsitett szinapszisokkal dsszekotott halozat
barmikor mobilizalhatd, lehivhatd, mint egy épitdékocka-elem, mas memodrianyomokhoz
kapcsolhat6, asszocialhatd, amikor gondolkodunk, és valami ujat akarunk épiteni, kitalalni,
vagyis amikor kreativak vagyunk.

A 10-100 milli6 idegsejt egyiittes bioelektromos kisiilését valaminek dssze kell hangol-
nia, szinkronba kell hoznia ehhez. Ezt a miiveletet a gatlosejtek végzik. Ezek a gatlosejtek
olyanok, mint egy viz alatt lebeg6 oriaspolip, amely a vizen iszkalé emberek labait fogja,
s egyszerre hizza ket le a felszin ald, majd egyszerre engedi 6ket fel; ezzel biztositva,
hogy mindenki egyszerre vegyen levegét. Azaz gatlosejtjeink gatoljak a serkentdsejtek
nagy csoportjait, majd egyszerre felszabaditjak éket a gatlas aldl, igy azok pontosan egy-
szerre tudnak kistilni, azaz elektromos jelet generalni. Egy-egy gatlosejt egy-két ezer ideg-
sejt mitkodését szinkronizalja, tehat egy tartdos memorianyom (szinapszis) beégetéséhez,
10—100 milli6 idegsejt mitkodésének dsszehangolasahoz 10—50 ezer gatlosejt 6sszehangolt
akcidjara van sziikség.

A tudatalatti szerepe

A gatlosejtek miikodését a kéreg alatti agyteriileten, az 6si 6sztonos viselkedéseket, a vege-
tativ miikodéseket szabalyozo régiokban elhelyezkedé ritmusgenerald vagy pacemakersej-
tek hangoljak 6ssze. A tudatos agykéreg 100 milliard bonyolult, szévevényes idegsejtjének
kisiiléseit (jelatvitelét, memoriacgység-gyartasat) tehat a kéreg alatti tudatalattinkban el-
helyezkedd néhany 10 vagy 100 ezer pacemakersejt szabalyozza. Ezek felelosek a szelektiv
figyelemért, 6k dontik el, hogy az érzékszerveinkbdl a nap minden percében ezrével érkezd
informaciok koziil mire figyeliink fel, mire figyeliink oda, mit jegyziink meg. Ezeknek a ké-
reg alatti régiokban elhelyezkedd sejteknek egy nagyon fontos k6zos tulajdonsaga, hogy ér-
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zelmekrol, motivaciokrol, testiink altalanos fiziologiai allapotarol szallitanak impulzusokat.
Erzelmeink és motivacioink, a mindezeket meghatarozo, tobb ezer éves emberi kulturalis
orokséggel egyiitt adjak belsé vilagunkat.

A Kreativitas és a tudatalatti

A kreativ gondolkodashoz rengeteg tarolt memoriacgységre van sziikség. Ebben nincs is
hiba, mindenki agya rengeteg memoriaegységet, megerdsitett szinapszisokkal 6sszekotott
halozatot tarol. Mint mondtuk, ezek el6hivasaval, lehivasaval van a baj. Mi az, aminek alap-
jan a pacemakerek eldontik, hogy mire mikor és miért figyeljiink oda, mit mikor és miért
jegyezziink meg? A neurobioldgiai kutatasok kimutattak, hogy a pacemakersejtek aktiva-
lasaért a tudatalattiban az egyének ugynevezett belso érzelemvilaga a felelés. Ez az, ami
az érzékelés impulzusait hozzarendeli a kiilsé kornyezeti informaciécsomagokhoz azok
eltarolasa soran. Ett6l valnak azok kdnnyen el6hivhatova, rogzithetévé. Belsd vilagunk
hatékonysaga a kutatas szerint négy korvonalazhatd tényezotol fligg:

1. motivacio (egyéni érzékenység és az érdeklddési iranyok),

2. érzelemgazdagsag,

3. kulturdlis, tradicionalis ismeretek és identitastudat,

4. az informdcio megszerzésének nehézsége.

Kicsit elkalandozva a professzor gondolatmenetétdl: a jelenleg az egyetemeken tanuld, don-
t6 tobbségében (1980—1995 kozott sziiletett) Y generacid tagjairol konnyen kideriil, hogy
alapvet6 foldrajzi, miiveltségi ismeretekkel nem rendelkeznek. Ha ezt szamonkérik t6liik,
szova teszik, hogy szamukra nem sziikséges a lexikalis tudas, hiszen keziikben az okos-
telefon, azon barmikor barmilyen tényadatot, ismeretet lehivhatnak. Igen am, de az infor-
macié megszerzésének a konnylisége olyan veszély, ami miatt a memoriaegység eltarolasi
eréssége, lehivasi képessége, vagyis a hatékonysaga lecsokken. Amikor még sem mobil-,
sem kabeles internet nem allt rendelkezésiinkre, s konyvtarakban kellett beszerezni az in-
formaciot, sokszor érzelmi motivacio is kotédott hozza, hiszen az ilyen tevékenység soran
emberek kozé kellett menni, kozlekedni, kdnyvtarosokkal, emberekkel kapcsolatba 1épni,
kommunikalni. Nehezebben felejtjiik el, erdsebb a jelatvitel, konnyebb az eléhivas tehat,
ha meg kell dolgoznunk az ismeretekért. Az informacidhiany, a kevés informaciéhoz valo
nehezebb hozzajutas paradox modon éppen hogy ndveli a kreativitast, a talalékonysagot, hi-
szen kevesebb ugyan a rendelkezésre allo épitéelem (mint az internetes informaciorobbanas
elétt), de az a kevés mind aktiv modon hasznalhat6 fel.

A masik probléma az internetes informaciérobbanassal az, hogy — amennyiben fiig-
g6séghez vezet — csokkenti az érzelemgazdagsagunkat. Gondoljuk csak el, a netes kom-
munikacioban minddssze egy tucat érzelmi allapotot jelold ikon all rendelkezésiinkre, mig
a valésagban a hanghordozas, a mimika és a gesztusok sok ezer variaciot biztositanak.
Az érzelemgazdagsag pedig megint olyan koriilmény, amely a pacemakereket 6sztonzi,
ezaltal a kreativitast is eldsegiti. Tobb dologra oda tudunk figyelni, vagy figyeliink oda
0sztonosen.
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Okostelefon — digitalis informaci66zon

Az internetes informaciérobbanas miatt Freund professzor gondolatmenetét kovetve tuda-
tunk adaptacios kényszer ala kertil, hiszen tal sok a rank zudulo, megjegyzésre mind-mind
érdemesnek tiing informacio. A helyzet eldl menekiild tudatunk olyan mentalis zsakutcakba
menekiil, mint a fliggdségek, a stressz, szorongas, depresszid. A mar tul sok, elérhetd, de
megjegyzésre mar-mar alkalmatlan informacié6zon miatt a népek, nemzetek kulturalis
orokségének a tovabbadasi hatékonysaga is egyre csokken a régi, ,,szajhagyomany” utjan
terjedéhoz képest.

Régen a kevesebb tobb volt, az emberek jobban ismerték sajat torténelmiik, nemzeti
irodalmuk értékeit. 1964-ben példaul egy akkor 77 éves, egyébként szabomester idds ember
Arany Janos balladaibodl kiviilrél szavalta az 5070 évvel azel6tt az iskolaban rogziilt stro-
fakat a magyar nemzeti 6rokség részeként, tobbek k6zott az erkdlesre neveld Hamis tanut:

Allj el6 vén Markus, vedd le a siiveget,
Hadd siisse a napfény galamb-06sz fejedet!
Tartsd fel harom ujjad, eskiidjél az égre.
Atya, Fiu, Szentlélek, harmas Istenségre [...]

Eskiiszol — ,, Eskiiszom, s ha hamisat szolok:
Se foldben, se mennyben ne lehessek, boldog

Fold kidobja testem, ég kizarja lelkem:
Ama sebes 6rvény hanytorgasson engem. —"

[...] Oda felé tart, hol kutat as az drvény,
Hol a forgo habok leszallvan a mélybe,
Fejiiket befurjak a pardzs févénybe.

Az idétdl fogva, mikor a hold felkel,

S a vizet behinti eziist pikkelyekkel,
Gyakran latni Markust — ég felé az ujja —
Meélységbdl kibukni s elmeriilni ujra,

Es mikép izgdga volt egész élete,

Igy k6tédik széval: ,,Oldjak-e? Kissek-e?”

Ne feleljetek ra, kordsi halaszok!

Ketélii a kérdés, bajt hozna readtok;
Kotni: dsszekétni halotok egy bogba,
Oldni: széjjel oldna hosszan a habokba;
Halkan imadkozva evezzetek itt el:

S ne mondjatok eskiit, ha nem igaz hittel.

(Arany Janos: Hamis tanu [részlet], 1852)
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Ugyan melyik mai magyar fiatal képes a nemzeti 6rokséget vagy az erkélcsi torvények mii-
vészetben rogzitett értékeit identitastudataban tiikréztetni, amikor 450 ponttal egyetemre
felvett hallgatok nem tudjak megnevezni a Munkacsy-trilogiat, sem a helyét; és sem Arany
Janos arcképét, sem Erkel Hunyadi-indulojat nem ismerik fel? Arrél nem beszélve, hogy
Tokajt vagy Pannonhalmat 100 kilométeres eltérésnél kozelebb nem tudjak bejeldlni egy
Magyarorszag vaktérképen — de erre nincs is sziikségiik; ha oda kell utazniuk, odavezeti
Oket a GPS. Amikor kimondunk egy-egy szot: Szekszard, Sarospatak, Mako — megjelenik
tudatunkban egy imazs, az élmények, torténelmi, kulturalis ¢és irodalmi ismeretek, érzel-
mek kavalkadja, s mar szinte — jelen esetben — egy telepiilésfejlesztési terv koncepcidjaba
tudjuk illeszteni az adott helyet. Rendjén van az, hogy egy magyar fiatalnak az ilyen nevek
ne jelentsenek tobbet, mint Clarksville, Kampala, Damxung? Mert a Google Maps meg
a Wikipédia majd tigyis megmondja, ha tudni kellene roluk valamit? Amig van aram.

Az 1946-1964 kozott sziiletett BB (baby boom) generacid tagjainak az édesapjai még
reggelente hideg vizzel mosdottak, s kozben vilaghaborus katona kori szokasuk szerint
énekelték:

Magyarok Istene, rontsd a labanc erejét!
Kozeleg az ora csata riadora

Hogy a magyar akarata, csata vasa, diadala
Mentse meg a szomoru hazat.

Hés Rakoczi népe, kurucok, elére!

(Rakoczi-indulo [részlet], Wekerle Sandor szovegével)

Milyen nota ez? Egykor, a 20. szazad elején, a szorakozohelyeken, a kaszindkban zarora-
kor — éjfélkor(!) —, amikor az akkori DJ, a ciganyprimas elkezdte jatszani a Rakocz-indulot,
a fiatalok tiszteletiik jeléiil felalltak, és néman koccintottak. Szinte himnuszuknak tekintet-
ték. A mai egyetemi fiatalsig mar nem tudja azonositani ezt a zenét, ezt a dallamot.> Nem
tud vele azonosulni.® A tradiciok, a torténelmi, f6ldrajzi identitas elvesztése is hozzajarul
az érzelemgazdagsag csokkenéséhez; érzelmileg sivarabb lesz a magyar, s ez is karos ha-
tassal van a hires magyar kreativitasra, mint azt latni fogjuk.

Agyunk szamara az internetes informacioérobbanas drasztikus kdrnyezetvaltozast
jelent. Amikor a f6ldi kornyezet valtozik, a fajok alkalmazkodnak hozza, a mar meglévo
vagy éppen keletkezd genetikai variansok koziil a természetes szelekcio valasztja ki az 0j
kornyezethez legjobban alkalmazkodo varianst. Ha hirtelen és drasztikus a kornyezetval-
tozas, akkor felpordg a mutacids rata. A mutacio a sejtek orokitéanyaganak kodsoraban,
a DNS-ben bekovetkezd véletlenszer(i masolasi hiba. A hibas és altalaban életképtelen uto-

Az egyetemistak nemzeti identitastudatanak szinte teljes hidnyat 2014-2016 kozott harom félévnyi

Hungarikum és 6rokségvédelem cimii valaszthato kurzus oktatasi tapasztalata és vizsgadolgozatai tamasztjak
ala; nem akarhol, a tarsadalomtudomanyi képzések terén Magyarorszagon a legmagasabb, 420—450-es
ponthatarral felvételt nyert egyetemi hallgatok 30—60 f6s csoportjaiban!
A nemzeti multtal torténd azonosulasi képesség, a nemzeti identitasérzés nem egyszertien a mulo divat kérdése.
Amikor az 1970-es évek els6 felében a fiatalok popkulturaja hoditott, annak fellegvaraban, a londoni Sohdban
a Carnaby Street lizletek arui tele voltak egy gyarmati haborus hés, Lord Kitchener arcképével, aki a brit
nemzeti lobogoval, a Union Jackkel a hattérben ,,your country needs you” (= ,,a hazadnak sziiksége van rad”)
felirattal szerepelt.
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dok kozott tehat akadnak olyanok, amelyek jobban tudnak alkalmazkodni a megvaltozott
kornyezethez, és életképesek lesznek — igy halad eldre az evollicid. A mutacios rata annal
nagyobb, minél erdsebb a kdrnyezetvaltozas, hiszen a mutacio a talélés lehetdsége. Viszont,
mivel a mutéaciok véletlenszeriiek, sok torzsziilott is keletkezik: a drog és a second life ad-
dikcid, az érzelmi elsivarosodas, a depresszio, s tarsadalmi vetiiletben a szektak térnyerése,
a terrorizmus, az elmaganyosodas, az 6nzés, a deviancia.

Az érzelmi elsivarosodas oka lehet az internetes korban a tarsadalmi izolacid, amely
az érzelemgazdagsagra is visszahat; az aktiv kdzosségekben a tudatalattiban ,,tudatosu-
16” ingerek altal aktivizalt szinopszisok a digitalis kozosségekben nem jelenhetnek meg.
A tarsas érintkezés fizikai-biologiai kikapcsolasa, a tivmunka, a webshopping ugyantiigy
hat, mint a kulturalis 6rokség tovabbadasanak csokkend hatasfoka: régen a kevesebb tarsas
kapcsolat olyan érzelmi tobbletet adott, amely fokozta a szikronizacioért, a memorianyomok
beégetéséncek hatékonysagaért felelds kdzpontok (pacemakerek) aktivitasat; mig ma a po-
tencialisan sokkal tobb digitalis kapcsolat ellenére az érzelmi toltés, ezaltal a szinkronizacio
mértéke csokken, a kreativitds mozgastere besziikiil.

Digitalis tulélés, hazaszeretet

A kornyezetvaltozashoz a fajok tobb ezer év alatt tudnak csak biologiailag alkalmazkodni,
azaz a megvaltozott szervek, szervrendszerek mar genetikailag kodoltak. Az ember esetében
az informaciorobbands révén az utdbbi 100 év alatt soha nem latott mértékt ,,kérnyezet-
valtozas” kovetkezett be, s most ne az éghajlatra és a szennyezddésekre, hanem a tarsadalmi
kornyezetre gondoljunk elsésorban. Egy évszazad semmilyen bioldgiai adaptaciora nem
elegendd, a bioldgiai evolicid idéskalajan 100 év egy pillanat. Kiilondsen igaz ez az utolsod
5 évre, amikor a vilag teljes tudasat jelentd és hordozo internet az irdasztalunkrol a zse-
biinkbe vagy a keziinkbe keriilt okostelefon formajaban. A lényeg, hogy az agynak a vil-
lamgyorsan megvaltozott kornyezethez valo alkalmazkodésa természetesen nem a gének
szintjén, hanem a viselkedésmintak szerint kvetkezik be! A megvaltozott tarsadalomban
az 6nz6 egyedek, a kozmopolita egyedek tiinnek életképesebbnek. A kiskozosségek, a he-
lyi k6zosségek felszamolodnak a vilaghalo altal kiszélesitett tarsadalmi kapcsolatrendszer
miatt. Az ember mint €l6lény évmilliokon és szazezer éveken at kisk6zosségben élt, neuro-
biologiaja ennek megfeleléen alakult ki a bevezetében ismertetett modon. Ez a kiskdzosség
100-150 f6t jelentett. Az ennél nagyobb kdzosségekben (amelyre az internet kaput nyitott)
az 0nz6 viselkedésmintat kovetd egyedek esélyesek a karrierre, akiknek mindegy, hogy
a vilag mely tajékan, mindegy, hogy kinek a rovasara tudnak érvényesiilni. Erzelmekben,
nemzeti identitastudatban, tradiciokban szegények és sivarak lesznek, ez az ara a karrier-
nek. Ez tehat a jovo?

Freund professzor egy érdekes példat hozott az ¢lévilagbdl: a nyalkas penész esetét,
amit6l — mint latni fogjuk — van mit tanulnunk. A nyalkas penész amoboid mozgasra ké-
pes egyedek altal alkotott telep, amelynek sejtjei a nedvességet kedvelik, akkor tudnak jol
szaporodni. Egymast 6nzé modon kiszoritva nyomulnak a nedvesebb helyek felé, hogy
6k tudjanak jobban szaporodni. Szarazsag (azaz kornyezeti krizishelyzet) esetén azonban
egy résziik 0sszetapadva sporatartd szarra alakul, ekdzben kiszarad és elpusztul, de elérik
azt, hogy sporava alakult testvéreiket kiemelik a nyalkabol. igy azokat a szél elropitheti
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egy jobb, nedvesebb helyre, ahol Gjabb koloniakat 1étesithetnek — ez az esély a kdzosség
tulélésére. A korabban 6nzé modon viselkedd egyedek tehat az egész kozosség 1étét fenye-
getd veszély hatasara onfelaldozokka valtak. Igen am, de vannak olyan egyedek, amelyek
a tulélésiik reményében soha nem alakulnak szarra, mindig csak sporava, sét 5nzé modon
olyan anyagot termelnek, amely arra 6sztonzi a kornyezetiikben 1évo egyedeket, hogy szarra
alakuljanak, azaz hogy 6k viszont aldozzak fel magukat. Az evolucios szelekcio az egye-
dek szintjén nyilvan ezt az 6nz6 varianst tamogatja, hiszen mindig 6 fog sporava alakulni,
¢és szaporodni. A telep, azaz a kdzosség szintjén viszont a szelekcio iranya megfordul, minél
nagyobb az 6nzo6k aranya a telepben, annal kevésbé lesz alkalmas a talélésre. Ha az 6nzék
aranya elér egy bizonyos szazalékot, akkor annyira lerdvidiilnek a sporatartd szarak, hogy
a sporak beleragadnak a nyalkaba, és az egész telep utod nélkiil elpusztul.

Igy van ez a tarsadalomban is; ha a nemzeti értékeket, tradiciokat, sziil6foldet megta-
gado, 6nz06, kozmopolita és ezaltal versenyképesebb egyedek szama eléri az egész kozosség
(itt a nemzet) egy bizonyos hanyadat, a nemzeti 6rokség elenyészik, és a kozdsség lelép
a torténelem szinpadarol. Ezzel a versenyképesnek bizonyulo 6nzok is elveszitik ,,gyoke-
reiket”. Erzelemgazdagsiguk a nemzeti identitasuk elvesztésével csokken, a kéreg alatti
pacemakerjeik nincsenek csucsra jaratva, kreativitasuk csokken, ezzel a versenyképességiik
is, 6k maguk kevésbé lesznek kreativak, a lehetdségeket kevésbé tudjak kihasznalni, és a di-
gitalis tarsadalom devianciaival kell szembestilniiik.

Okostelefon, kreativitas

Természetesen — ¢s ezt Freund professzor Ur is hangsulyozta — nem arrdl van szo6, hogy
az internet, a modern vilag legnagyobb csodaja karos lenne. S6t a mobilinternet sosem la-
tott gazdasagi, tudomanyos fejlodés globalis halozataként mikddtethetd. Itt az internetes
kommunikaci6 talfogyasztasaval tul szélesre nyitott informacios csatornak neurobiologiai
reakcioi jelenthetnek veszélyt; amelyet ha felismeriink, kezelni is tudunk. Mi hat a meg-
oldas? Mi a kreativitas megOrzésének ¢s fejlesztésének kulcsa?

A kreativitas alfaja és 6megdja az, hogy az okostelefonnal a keziinkben tartott digitalis
vilagtudas mellett belso, érzelmi vilagunk is gazdag legyen! Ekkor — és csak ekkor — fognak
az agykéreg és tudat alatti pacemakersejtek cstcsra jaratodni. Ezzel az érzékelt millidnyi
informaciobol nagy hatasfoku jelatvitelekkel ki tudjak valasztatni, és lehivhaté modon el
tudjak taroltatni a kreativitds szamara hasznos memoriacgységeket (épitdelemeket), azaz
a szinapszisokat.

Mi kell ehhez a gyakorlatban a magyar neurobiologiai kutatas felismerései szerint?
Az érzelem gazdagitasa fiatal kortol kezdve, katartikus (mtvészeti) élményeken at: mi-
vészeti nevelés, szinjatszas, eléado-miivészetek, képzémiivészetek, irodalom, torténelem,
filmmiivészet megismerése — minden mennyiségben!

Nagyon fontos az ismeretszerzésben az aktiv részvétel. Ismeretes Kung Fu-ce tanitasa:
»~mondd el és elfelejtem; mutasd meg és megjegyzem,; engedd, hogy csindljam, és megértem.”
A katartikus élményt a miivészetekben sz6 szerint megszazszorozza, ha a fiatalok részt
is vesznek a miivészi érték eldallitasaban, vagy eléadasaban. Nem véletleniil all George
Bernard Shaw idézete mottoként ennek a fejezetnek az elején a jatek — beleértve a felnott-
kori jaték — fontossagat hangstlyozva!
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Igen nagy jelentdsége van a nemzeti értékek oktatasanak, a nemzeti torténelemnek,
irodalomnak, foldrajznak és a nemzeti identitashoz kapcsolddo erkélcsnek, a vallasnak és az
etikanak. Ez az érzelmi impulzustomeg jelenti a kreativitas mellett a hazaszeretet alapjat is.

A vilaghalon a virtualis, digitalis kozosségek kialakitasa mellett vagy annak ellenére
igen fontos az €16 kiskozossegek fenntartdsa és Gjraalakitasa! Kiilondsen noveli a kreativitast
fokoz6 érzelemgazdagsagot az, ha a nemzeti értékteremtés és alkotds, vagy éppen az oktatas
a kiskozosségekben megy végbe, torténik: ilyenek a korus, zenekar, néptanc, szinjatszas,
szakkor, sport, a cserkészet, filmklub, a kdzos innovacios tevékenység.

Stirii setét az éj,
Diihong a déli szél,
Jo Budavar magas
Tornyan az érckakas
Csikorog élesen.

., Ki az? Mi az? Vagy ugy -”
., Fordulj be és aludj

Uram, LaszIo kirdly:

A zdapor majd elall,

Az veri ablakod.”

, Hah! Lancat tépi a
Hunyadi két fia -~

., Uram-uram, ne félj!
LaszIo, tudod, nem él,
S a gyermek, az fogoly.”

Meélyen a var alatt
Vonul egy kis csapat;
Olyan rettegve lép,
Most lopja életét...
Kanizsa, Rozgonyi.

(Arany Janos: V. LaszIo [részlet], 1853)

Egy példa a hazaszeretethez kothetd, vizualis irodalmi hatterii szinapszisra.

Erzelmi motivaciot jelenthet a gyerekkorban megismert Arany Janos-ballada V. Laszl6-
rol. Aki ezt atéléssel tanulta, nem tud igy a budai varra nézni, hogy ne jelenne meg el6tte
Zichy Mihaly rajza a varfalon alaereszkedé Kanizsai Laszlorol és Rozgonyi Sebestyénrol,
akik az , életiiket lopjak.” Nem 1ép a Szent Gyorgy térre anélkiil, hogy ne jelenne meg el6tte
Székely Bertalan rajza a Pet6fi Sandor altal 4 kirdly eskiijében megénekelt Hunyadi Laszld
emlékezetes kivégzésérol.
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Kreativitas, egy konyv margéjara

Es itt elérkeztiink a tanulméany elején feltett kérdés megvalaszolasanak lehetdségéhez. Van-e
foldrajzi vonatkozasa a kreativitasnak? A mai globalizalt és az informaciorobbanassal meg-
valtozott tarsadalmi kérnyezetet tapasztald tarsadalmak ott a legkreativabbak, ahol a fenti
négy feltétel teljesiilni latszik: érzelemgazdagito, katartikus miivészeti élmények interak-
tiv, alkoto kiskozdsségekben torténd oktatasanak kell megvaldsulnia hozza. A kreativitas
mellett ez geopolitikai kérdés is, kiillondsen a mai (2016) vilagunkban, amikor a kiilfldre
tavozo magyar fiatalok mellett az amerikai pénzvilag altal Europara szabaditott migra-
cié az eurdpaival egyiitt a magyar nemzet kulturajat, nemzeti identitasat is veszélyezteti.
A nemzetallamok onvédelmi reakcidjanak zaloga a nemzeti identitastudat (= hazaszeretet)
fenntartasa és oktatasa a fiatal, A—B generacioknak. A kreativitas meg6rzése geopolitikai
kérdés abban az értelemben is, hogy hol érhetd tetten ilyennek tekinthetd alap- és kozép-
foku oktatas? Nehéz — ha nem lehetetlen — feladat sok orszagban és tartomanyban az alap-
¢és kozépszintli oktatas nemzeti tanterveinek 0sszehasonlitasa. Egyszeriibb, ha az oktatas
hatasfokat tekintjiik, amely leginkabb mérhetd modon az innovativ gazdasagi teljesitmé-
nyekben manifesztalodik. Ezek foldrajzilag lokalizalhatok, mérhetdk, 6sszehasonlithatok,
s az oktatas, kreativitas hatasfokat, foldrajzi kiilonbségeit tiikrozik.

E tanulmany szerzéjének szerkesztésében megjelent egy tanulmanykétet, amely
a kreativitas hatasait méri térben: mégpedig a tudas kreativitasban és gazdasagi innovaci-
6ban manifesztalodo foldrajzi eloszlasat, amelybdl a régiok gazdasagivalsag-toleranciajara
kovetkeztethetiink. A fejlesztéspolitikai sikereket felmutato régiok elemzése a kreativitas
gazdasagi hasznositasara enged kovetkeztetni, ami régiorol régiora szintén valtozik. A tu-
das mentalhigiénés felmérése pedig a kreativitas defektusainak térbeli eloszlasat jellemzi
(Tozsa 2015).

1. tablazat

A tanulmanykdétet szerkezete

A Kkreativitas

Foldrajzi eloszlasa Sikeressége Mentalhigiéniaja

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Az elsd fejezet célja egy olyan modszer kidolgozasa, amellyel Magyarorszag geopolitikai
gazdasagi helyzete pozicionalhato €s elorejelezhetd. Ez a gazdasagi szakpolitika sza-
mara dontéstamogatd hattérinformacioként értelmezhetd. Ennek soran a 2008-2012-es
tapasztalatok alapjan valsagtolerald gazdasagi teriiletek (az innovacidorientalt iparagak
és szolgaltatasok, valamint a turizmus forgalma) mutatoinak térképre vitelével és az egyéb
(foldrajzi, demografiai, infrastrukturalis, gazdalkodasi) jarasi szinti Telr adatokkal valod
Osszehasonlitasa (korrelacidja) révén lehetdvé valik egy helyzetértékelés és egy 5—10 éves
térbeli elérejelzés készitése.

A masodik fejezet célja a fejlesztéspolitika térben és idoben térténd megnyilvanulasanak
feltarasa, illetve egy erre alkalmas modszer bemutatasa. Az Europai Uni6 Strukturalis Alapjai
a teriiletfejlesztés legnagyobb és legfontosabb forrasainak szamitanak Magyarorszagon, mivel



60 ELSO KOZSZERVEZESI ES KOZIGAZGATASTANI MUHELYFORUM 2016

az utobbi években szinte minden fejlesztés dontd részben unios pénzbdl valdsult meg. Ugyan-
akkor ezeknek a tamogatasoknak a teriileti eloszlasa rendkiviil egyenldtlen: a 2004—2006-0s
programozasi iddszakban a telepiilési onkormanyzatok 44 szazaléka, mig a 2007-2013-as
periodusban majdnem egyharmaduk nem részesiilt az alapok kifizetéseibdl. Ez azt is je-
lenti, hogy az EU-s palyazatokbdl kimarado telepiilések alig vagy egyaltalan nem jutnak
jelentésebb fejlesztési pénzekhez, ami értelemszeriien nem segiti eld a teriileti kiilonbsé-
gek csokkenését, holott az unids forrasok éppen ezt a célt szolgalnak. Habar az érintett
onkormanyzatok jorészt kis népességiick, érdekes modon az egy fére jutd elnyert unids
tamogatasokat tekintve legjobban teljesito telepiilések k6zott is talalunk szamos hasonldéan
alacsony lélekszamt. Ez azt is sugallja, hogy a telepiilés mérete és az unids palyazato-
kon valo sikeres szereplés kozott nincs egyértelmii ok-okozati 6sszefiiggés. Masképpen
fogalmazva, a magyar 6nkormanyzati rendszer egy telepiilés egy onkormanyzat elvébol
nem sziikségképpen kovetkezik az, hogy a kis lakossagszamu telepiilések eleve hatranyos
helyzetbdl indulnanak az unids forrasokért folyd versenyben. Eredménye: a magyarorszagi
telepiilési onkormanyzatokat elérd unios forrasok eloszlasa alakulasanak térbeli megjelenése
¢és az ezt befolyasolo tényezdk térbeli eloszlasanak abrazolasa.

A harmadik fejezet célja Magyarorszag deviancia-térképének elkészitése teriileti
elorejelzésekkel. Az informacios tarsadalom legfobb teriileti eréforrasa a 21. szazadban
az emberi tudas és a HR-adottsagok. Ezek térbeli eloszlasa, az adatok elemzésének ered-
ménye befolyasolja a teriileti tervezést. A kutatas része egy 10, illetve egy 25 éves tavlatra
vonatkozo eldrejelzés készitése és térképi megjelenitése. Az elérejelzéshez analdgiaként
a demografiai mortalitas eldrejelzése és/vagy 6konometriai tér-idé modell alkalmazhato.
A kutatas szamara sziikséges adatok megyei szintli tablakbol szarmaznak, vagy sajat, stan-
dard szerkesztésii teriileti tablak képezik annak alapjat. Az 1920-as években akkor tjszer(i
megkozelitéssel késziilt egy térképi abrazolas az ongyilkossagi aranyszam alapjan. Ez a régi
(azdta is folytatas nélkiil maradt) térkép ihlette a tervezett deviancia-térképet, amely tiikroz-
né a jelenlegi adatok alapjan a fontosabb mentalhigiénés betegségek teriileti eléfordulasanak
gyakorisagat. A kutatasi dizajn lehetévé teszi, hogy az egyes mentalhigiénés problémak
(6ngyilkossagon kiviil az alkoholizmus, kabitoszer-hasznalat stb.) kiilon-kiilon térképeken
is értelmezhetdk legyenek, de akar egylittesen is megjelenithetdvé valjanak.

Epilogus

Magyarorszagon a tanulmanyban emlitett Y-Z generaciok esetében igazolhatd a nemzeti
identitastudat (a hazaszeretet alapjanak) hianya, amely kdzvetetten, mint az egyik lénye-
ges, inicializald motivum hianya, hozzajarulhat a kreativitas csokkenéséhez. A BB és az
1965—-1979 kozott sziiletett X generaciod esetében azonban még a nehezebben megszerezhetd
tudas, az intenzivebb természetes, fizikai-biologiai kozosségek élményteremtd ereje erdésen
Orzi a nemzeti identitastudatot. Zarszoként szerepeljen itt erre egy példa.

A kozelmultban az egyik televizids csatorna miisoraban egy Thaifdldre kivandorolt
magyar csalad szerepelt. A férfi vallalkozasa nem ment, igy egy masik szakteriileten pro-
balt szerencsét a tavol-keleti orszagban. Jol beindult az lizlet, s egy év elteltével a felesége
és a két gyerek is kikoltozott. Hazat vettek, kellemes, kertvarosi kdrnyezetben, jolétben €l-
tek. Egy ijabb év multan a csaladfoé nyugdijas sziilei is kikoltoztek a csalad rezidenciajaba.
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Kint nyilatkoztak a csaladtagok a tv riporterének az 01j otthonukrél. Elmondtak, hogy milyen
jomoddban élnek, milyen kellemes a tropusi kornyezet, milyen aranyosak a thai emberek,
milyen megbizhatok az iizleti partnerek. Utolsoként nyilatkozott az idésebb nagyapa is, aki
szintén mindennel maximalisan meg volt elégedve. Hazuk kertjében a szép tropusi névények
kozott tildogélve e szavakkal zarta az interjut: ,,most is, tessék megnézni, milyen kellemes,
sz€p az ido, pedig februar van; otthon ilyenkor — tette hozza elfatyolosodott hangon — esik
a ho.” Es a szeme sarkaban elmorzsolt egy konnycseppet.

., Oh, szent koltészet, eltiintél-e hat e prozai vilagbol mar
egészen?”
(Madach Imre: Az ember tragédidaja)
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A fenntarthato urbanizacio kihivasai

Bajnai LaszIo

., Egy varos nem lehet til nagy ahhoz,
hogy az ember ne tehessen benne

egy reggeli sétat.”

(Cyril Conolly)

A tanulmany részletesen attekinti a kérnyezeti, tarsadalmi és gazdasagi szempontbol fenn-
tarthato urbanizacio egymassal dsszefonodo kihivasait. Amellett érvel, hogy valaszt kell
adni rdjuk, és felvazolja ennek f6 iranyait. Hangsulyozza, hogy a fenntarthato fejlédés meg-
valositasa érdekében minden szempontbol sziikséges a varosi szovet tervszerii atalakitasa.
Megallapitia, hogy ehhez nélkiilozhetetlen a megfeleld jogi, finanszirozdsi és szervezeti
eszkoztar kialakitasa, amihez jo alapokkal rendelkeziink.

A fenntarthat6 urbanizacio civilizacionk megmaradasanak
kulcskérdése

A civilizacio és az urbanizacio elvdlaszthatatlanul ésszefonodik, és ugyanazt jelenti”
(CERDA 1867, 85.). Urbanizacionk, vagyis civilizacionk és kulturank fennmaradasa érdeké-
ben a kovetkezd években, évtizedekben telepiiléseinknek valaszt kell adniuk a kdrnyezeti,
tarsadalmi ¢és gazdasagi szempontbodl fenntarthatd fejlédés kihivasaira. Urbanizacionk
nem csak passziv elszenveddje a fenntarthatd fejlodést veszélyeztetd kornyezeti, gazdasagi
¢és tarsadalmi folyamatoknak, hanem egyik kivaltdja is. Ezért valasztasi lehet6ségiink van,
hogy hagyjuk-e korlatozas nélkiil érvényesiilni azokat a spontan folyamatokat, amelyek
maganak az urbanizacionknak és ezaltal civilizacionknak a fennmaradasat veszélyeztetik,
vagy tervszeri, 6sszehangolt beavatkozasokkal fenntarthatd palyara allitjuk az urbanizacio
folyamatanak alakulasat.

Az urbanizacio és a kornyezeti szempontbol fenntarthato fejlodés

Az urbanizacio dontd jelentéségii a CO2-kibocsatas, az energiafelhasznalas, a tarsadalom
¢és a gazdasag mikddése szempontjabol. A fenntarthato fejlodés kihivasait ezért nem lehet
megvalaszolni a fenntarthato urbanizacio nélkiil, ami a varosi szovet (BAINAT 2016) jelentOs
mértéki, tudatos, tervszer atalakitasat feltételezi.

A kornyezeti szempontbol fenntarthato fejlodés tekintetében az urbanizacio a tengeri
¢és a kozuti szallitas mellett az egyik legfontosabb tényezd a globalis felmelegedéshez vezetd
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okok eldidézésében. Az utdbbi két évtized tapasztalatai, kutatasai és felismerései azt mutat-
jak, hogy a fenntarthat6 varosfejlesztés kdrnyezeti dimenzidja szempontjabol a legnagyobb
kihivast a varosok spontan térbeli szétteriilése jelenti (angolul: urban sprawl, franciaul:
étalement urbain). A tilnyomorészt monofunkcionalis lakoteriiletként miikkdo — a kézpon-
ti varos centrumatol és szolgaltatasi, munkahelyi 6vezeteitél egyre nagyobb tavolsagban
kialakulo — szuburbiak lakoteriiletei olyan mobilitasi kényszert generalnak, amely a kor-
nyezeti fenntarthatosag szempontjabdl minden tekintetben karos hatasu. A legnagyobb
karokat a CO2 és az iiveghazhatdsu gazok (a tovabbiakban: UHG) kibocsatasa, valamint
az energiapazarlas okozza. Ennek kdvetkeztében a varosok térbeli szétteriilésébdl adodo,
tertileti korlatozas nélkiili urbanizacié a globalis kereskedelem altal generalt aruszallitdshoz
kot6do hajoforgalom és kozuti forgalom utan a masodik helyet foglalja el a globalis fel-
melegedés jelenlegi ismereteink szerinti folyamatainak elgidézésében.

Egy varoskdzponti szolgaltatasok és munkahelyek nélkiili szuburbia szabadon allo
zolddvezeti passziv hazdban é16 négyfds csaldd teljes energiafogyasztisa és UHG-ki-
bocsatasa joval nagyobb, mint ha a belsd, intenzivebb beépitésii, kozponti fekvésli varos-
részekben, a normaknak megfeleléen hészigetelt, de nem passziv, tobblakasos hazban élne
(CLERC—CHALON—MAGNIN-VOUILLOT 2008).

A 80-as évek ota robbanasszeriien felgyorsult, térbeli szétteriilést eredményezd,
spontan urbanizéacids folyamatok valtozatlanul hagyasaval az UHG-kibocsétas és az
energiapazarlas tovabb novekszik. Ez a folyamat nem fordithat6 vissza, és meg sem al-
lithatdo 6nmagaban a smart city programokkal sem. Az Ggynevezett okosvarosprojektek
latokorébol ugyanis altalaban teljesen kiesnek a spontan varosfejlédés kedvezétlen folya-
matai altal eléidézett problémak. A legfejlettebb IT-technologiakat felvonultatd smart city
projektek a varos meglévo fizikai valosagara fokuszalnak, hatékonysagjavito lizemeltetési
intézkedésekkel, illetve a telepiilési szolgaltatasok javitasaval igyekszenek kellemesebbé
tenni a varosi ¢életmodot. Ez pedig 6nmagaban kevés ahhoz, hogy egy leromlott fizikai
allapotu, szamottevo aranyban egészségtelen, alacsony komfortfokozatt lakasokat tartal-
mazo, kevés zoldfeliilettel, elhanyagolt kozteriiletekkel rendelkezd, gyalogosan és autoval
egyarant kényelmetleniil hasznalhato belsé varosrészt, ahol esetenként még sulyos szoci-
alis problémakkal is szembe kell nézni, vonzova tegylink azok szamara, akik 21. szazadi
szinvonalu, szép, egészséges és kényelmesen hasznalhatd lakokornyezetet keresnek maguk
¢és csaladjuk szamara.

Ahhoz, hogy a spontan urbanizaci6 kedvezétlen folyamataibol adoddo UHG-kibocsatés
¢és az energiapazarlas novekedését tartosan lefékezhessiik, megallithassuk, és ellenkez6
eldjeliire fordithassuk, magat a kivalto okot kell megsziintetni. A varosi szovet térbeli bur-
janzasat kell lefékezni és megallitani. Nem lehet eléggé hangsulyozni, hogy ez csak Gigy
oldhaté meg, ha varosaink intenzivebb beépitésii kdzponti részeinek varosi szovetét Gjra
vonzdva tessziik a lakossag szamara, amelynek tagjai a labukkal szavaztak az ottani élet
szamara biztositott fizikai keretek alkalmassagarol, amikor tomegesen koltdztek ki a szu-
burbidk csaladi hazas Gvezeteibe.

A kedvezétlen folyamatok kikiiszoboléséhez a bels6 varosrészek varosi szovetének je-
lentés mérték atalakitasa sziikséges. Ez az atalakitas lehetséges. Nemcsak kiilfoldon, hanem
Magyarorszagon is. Nemcsak a kozszféra kizarolagos szerep- ¢és tehervallalasaval, hanem
a feladatoknak ¢és a terheknek a kozszféra és a maganszféra szerepl6i kozotti strukturalt
megosztasaval, a rendszervaltozas utan 1étrejott demokratikus jogallam piacgazdasagi
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koriilményei kozott is. Nemcsak vissza nem téritendd tamogatasbol finanszirozva, hanem
a varosfejlesztési kiadasokat a varosfejlesztési akcido megvalositasaval elérhetd kozvet-
len varosfejlesztési bevételekbdl finanszirozva is. Ennek legismertebb esete Budapesten
a Kozépso-Ferencvaros rehabilitacioja. Az EU-csatlakozas el6tti idészak elsé sikeres
vidéki példaja a mosonmagyarovari Lajta lakokert varoskdzponti fekvésli varosrészének
kialakitasa (BaiNa12007). A 2014-2020 kozotti fejlesztési idészakban ilyen jellegii ered-
ményekre adnak lehetéséget példaul a Szent Marton sziiletésének 1700. évfordulojahoz
kapcsolodva Szombathelyen megvalosulo varosmegujitasi beavatkozasokra és a hasonlo
projektekre épiild komplex varosfejlesztési akciok is. Az emlitett folyamatok eldsegitik,
hogy a 2014-2020 kozotti fejlesztési idoszak eredményeire tamaszkodva sikeresen vala-
szolhassunk a 2020 utan jelentkezd Gjabb kihivasokra.

A ferencvarosi és a mosonmagyarévari komplex varosfejlesztési akcidé mar az EU-csat-
lakozas el6tti idészakban bebizonyitotta, hogy a varosi szovet atalakitasanak eredményeként
lehetséges a belsd varosrészek visszahdditasa a varosi élet szamara. Ezzel egyidejiileg koz-
szervezési szempontbdl bebizonyosodott, hogy 1étrehozhatdk és hasznalhatok olyan dssze-
hangolt jogi, szervezeti és finanszirozasi eszkdzok, amelyek alkalmasak a komplex, nagy
volumeni és hosszu id6 alatt megvaldsithatd beavatkozasok eredményes végrehajtasara.
Rendeltetésszer(i hasznalatukkal a kézszféra tervszeriien, pénziigyi szempontbol kedve-
z6en valosithatja meg az emlitettekhez hasonlo, bonyolult, de életképes beavatkozasokat
kozvetlen varosfejlesztési bevételek realizalasaval, a maganszféra finanszirozasi forrasai-
nak bevonasaval.

Az emlitett konkrét esetek azért Iényegesek, mert jol érzékeltetik, hogy a belsé varos-
részek varosi szovetének jelentés mérték atalakitasara iranyulo, fent emlitett sziikséglet
kielégitése nem torténik meg magatol. A piac torvényei és szerepldi nem oldjak meg spontan
mitkodésiikkel az urbanizacio kedvezotlen folyamatai altal eldidézett problémakat. Annak
érdekében, hogy a modern varosok 21. szazadi szinvonalon, a klimavaltozas mar érezhe-
t6 karos hatasait is ellensulyozva, a szuburbiakkal versenyképes, vonzo fizikai kereteket
biztosithassanak a helyi tarsadalom szamaéra, nem elég az UHG-kibocsétas és energiapa-
zarlas csokkentése a kialakult varosi szovet meglévé infra- és szuperstrukturaiban. Az is
sziikséges, hogy a kozszféra altal kézben tartott, tervszeriien megvaldsitott komplex épitési
beavatkozasokkal a belsd varosrészek meglévd varosi szovetét atalakitsuk, és ezaltal Gjra
vonzdva tegyiik a lakossag és a vallalkozasok szamara.

A varosburjanzas azonban csak az egyik, bar valosziniisitheten a legnagyobb hatasu
oka az urbanizaciobol eredé CO2-kibocsatas ¢és energiapazarlas novekedésének. A masik
még Gsszetettebb és még inkabb szerteagazo jelenség. Sokkal kevésbé irhatd le képletsze-
riien altalanos érvénnyel. Kivalto oka ugyanis a varos kozigazgatasi hatarain beliil kialakult
szovetének funkcionalis szervezddése és szerkezete, ami minden egyes telepiilésen eltér
az Osszes tobbitdl, és a folyamatos atalakulas kovetkeztében idében is eltérd alakokat olt.
A valtozatok sokasagaban az a kozos, hogy a 19. és a 20. szazadban végbement urbani-
zécios folyamatok eredményeként a varosi szévet olyan monofunkcionalis varosrészekbe,
varosnegyedekbe szervezddott olyan térbeli kombinacidban, amely a tarsadalom motori-
zacios szintjének robbanasszerli megnovekedésével parhuzamosan ugyanolyan kényszer-
mobilitast idéz el6 a munkahelyi forgalom és a kiilonbdz6 szolgaltatasok igénybevétele
kapcsan (CLERC—CHALON—MAGNIN-VOUILLOT 2008). Vagyis a varos Iényegébdl fakadoan
¢és megkeriilhetetlentil, mint a térbeli szétteriilés, csak legfeljebb kevésbé szembeotlden.
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Ennek a kivalté oknak a megsziintetése ugyantigy a varosi szovet struktiirajanak modosita-
sat feltételezi. A sziikséges atalakitasok f6 iranyai: a monofunkcionalis jelleg megsziintetése
vagy legalabb oldasa, a vegyes telepiiléskdzponti funkcioja varosi alkdzpontok erdsitése,
a munkahelyi funkcioju varosi teriiletek (ideértve a korszerti, a szigoru kdrnyezetvédelmi
normaknak maradéktalanul megfeleld ipari teriileteket is) és lakoteriiletek egymas mellett,
illetve kozelében torténd kialakitasa, altalaban véve a varosi teriiletek vegyes funkcionalis
Osszetételének erGsitése. A varosi szovet ilyen természetii talakitasa azonban még nagyobb
fizikai és kozszervezési nehézségekbe {itkozik, mint a varoskozpontok, belsé varosrészek
visszahdditasa a varosi élet szamara a térbeli szétteriilés folyamatanak ellensulyozasa,
illetve visszaforditasa érdekében.

Varosaink mai szovetének szerkezete ugyanis éppen a kiilonbdz6 funkciok szétva-
lasztasara épiilve alakult ki a 20. szazad utols6 negyedét megel6z6 évszazad soran. Ezt
a varos egészére kiterjedd, torténelmileg kialakult fizikai adottsagot még a belsé varos-
részek atalakitasahoz képest is csak hosszu id6 alatt lehet eredményesen megvaltoztatni.
A globalis felmelegedést és klimavaltozast eldsegité kedvezdtlen urbanizacios folyamatok,
illetve adottsagok megsziintetésének lehetdsége szempontjabol ebben az utobbi esetben
kedvezobb, hogy a varos kozigazgatasi hatarain beliil nagyobb eséllyel talalhatunk meg-
oldast a tarsadalom mobilitasi igényeinek kielégitésére olyan integralt kozosségi, illetve
alternativ kozlekedési rendszerek biztositasaval, amelyek fenntarthaté modon alkalmasak
a személygépjarmi-forgalom jelentds csokkentésére. Ez az esély azonban gazdasagossagi
okok miatt a kozigazgatasi hatarokon beliil is csdkken bizonyos esetekben, példaul a be-
épités intenzitasanak csokkenésével, illetve a természeti adottsagokbol vagy a varosi szovet
kialakult szerkezetébdl ad6do fizikai akadalyok strlisodésével.

Az urbanizacio és a gazdasagi szempontbol fenntarthaté fejlodés

Lathato, hogy a kornyezeti szempontbdl fenntarthatd urbanizacidhoz nélkiilozhetetlen
a meglévo varosi szovet tudatos és tervszerl atalakitasa annak érdekében, hogy a varos
és kiilonosen annak bels6 varosrészei Gijra vonzok legyenek a lakossag szamara.

A fenntarthat6 urbanizacio gazdasagi dimenzioja is donté jelentdségii, ami sokrétiien
jelentkezik. Az alabbiakban a gazdasagi szempontbol fenntarthat6 fejlodés néhany alapvetd
tényez6jét vazoljuk fel a teljesség igénye nélkiil.

A kornyezeti szempontbdl fenntarthato fejlédés érdekében a varosi szovet atalakitasara
iranyuld urbanizacio finanszirozasi forrasai csak akkor biztosithatok hosszl tavon is fenn-
tarthaté modon, ha a helyi gazdasag és a nemzetgazdasag jol miikodik.

A varosok szerepe az utobbi tekintetében is kulcsfontossagu. Ezt mutatja tobbek kozott
példaul az is, hogy az europai fejlesztéspolitikat mar a 20. szazad utolso évtizedének elsd
felében erdsen foglalkoztatta az a foldrajztudomanyi felismerés, hogy a kis- és kozepes
varosok a gazdasagi fejlédés és az eredményes regionalis fejlesztés motorjai. Ugyanakkor
ebben az idészakban az Eurdpai Kozosség regionalis politikajanak stratégiai tervezése so-
ran még fel sem meriilhetett, hogy ennek a felismerésnek az alapjan a strukturalis, illetve
kohézids alapokbol barmiféle tamogatast lehetne ny(jtani az akkori tagallamok részére
olyan projektekhez, amelyek kozvetleniil a varosi szovet komplex atalakitasat célzo épité-
si beruhazasok finanszirozasara iranyulnak. Azéta, a 90-es évek masodik felétél kezdve
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a telepiilési szintli beavatkozasok fokozatosan beépiiltek az EU fejlesztéspolitikajaba és ta-
mogatasi eszkoztaraba. A 2014-2020 kozotti fejlesztési idészakot meghatarozé eurdpai
unios fejlesztéspolitikai alapdokumentumokban a varosi dimenzidé mar az EU fejlesztés-
politikajanak egyik f6 vonulataként jelenik meg.

A varosok uralkodo gazdasagi profilja a szolgaltatas, az ipar (T6zsa 2011). Mellet-
tiik a jovében varhatdan egyre szélesebb korben egyre jelentésebbé valik a kvaterner szektor,
a tudomanyos kutatés, a felsdoktatés, a kultaraipar (Tozsa 2011). A varosok funkcionalis va-
rostérségiik gazdasagi centrumai. Ez abbol az alaphelyzetbdl kdvetkezik, hogy teriiletiikon
kornyezetiikhoz képest magas népsiiriiséggel nagyszamu népesség koncentralodik, térségi
kozponti funkciokat toltenek be, és a kistérségitdl a nemzetkoziig, illetve a globalisig ter-
jedd skalan kiilonbozé szintii kdzlekedési és kozmithalozatok csomopontjaiban vagy azok
kozvetlen kozelében helyezkednek el. Ebbdl kifolydlag a jelentdsebb varosok, ezen beliil
Magyarorszagon kiilonésen a megyei jogu varosok és Budapest toltik be kiilonboz6 kiter-
jedésti funkcionalis varostérségiik munkaerdpiaci és foglalkoztatasi kozpontjanak szerepét.
A megyei jogl varosok ¢s a févaros funkcionalis varostérségét a 2013 és 2014 folyaman
elkésziilt integralt telepiilésfejlesztési stratégiak tarjak fel. A telepiilések koziil altalanos
értelemben elsGsorban a varosok, ezen beliil konkrétan Magyarorszagra vetitve a févaros
mellett kiilondsen a megyei jogl varosok azok, amelyek vonzok lehetnek a munkahely-
teremtd beruhdzasokat megvaldsitod, a vilagpiacon versenyképes gazdasagi tevékenysé-
get folytato vallalkozasok befektetéseinek szempontjabol. Ebbdl a nézépontbdl ugyanis
az emlitett varosok azok, ahol nagyobb szamban talalhato tobbféle eltérd kompetenciaval
rendelkez6 potencialis szolgaltato és munkavallalo, mint egy kisebb telepiilésen. Minél na-
gyobb a varos, annal nagyobb szamu és annal tobbféle (LACAZE 1995). Az elmult évtized
folyaman Eurdpa nyugati és kozépsd részein egyarant megsziiletett a politikai felismerés,
hogy a gazdasagi szempontbdl fenntarthaté fejlodés érdekében vissza kell forditani a ko-
rabbi id6szak dezindusztrializacios folyamatait, és jelentds mértékii reindusztrializacio
sziikséges. Az EU alapit6 tagallamai koziil Franciaorszag volt az elsd, amely ennek az j
megkdzelitésnek megfeleld6 munkahelyteremtési politikat hirdetett meg. Magyarorszagon
az Orszaggylilés hatarozataval 2013-ban elfogadott Orszagos Teriiletfejlesztési Koncepcid
fogalmazta meg el6szor markansan a teriiletfejlesztés ¢és a gazdasagfejlesztés egyik alap-
vetd iranyaként az orszag Ujraiparositasat a gazdasagi fejlodés és a foglalkoztatas szintjé-
nek novelése érdekében. Ez a fejlesztéspolitikai elhatarozas a 2014—2020 kozotti fejlesztési
idészakban az EU-tamogatasokbdl megvaldsulo teriilet- és telepiilésfejlesztési, valamint
gazdasagfejlesztési operativ programoknak, illetve a Modern Varosok Programnak is in-
tegrans részévé valt.

Az Gjraiparositasi politika sikeres megvaldsitasahoz az sziikséges, hogy a vilagpiacon
versenyképes ipari termelési tevékenységet folytatd vallalkozasok 1j ipari Iétesitményeket
hozzanak létre a megyei jogu varosokban, illetve az erre alkalmas kisebb varosokban.
Annak, hogy ez egy adott varosban megvalosulhasson, két urbanizacios elofeltétele van.
Az egyik clofeltétele, hogy a befektetd megfeleld aron meg tudjon vasarolni egy olyan
épitési telket, amely miszaki-fizikai ¢és épitési jogi szempontbol egyarant maradékta-
lanul alkalmas arra, hogy megépitse a sajat befektetési elképzeléseinek megfeleld ipari
Iétesitményt. A tapasztalat ugyanis az, hogy a vilagpiacon versenyképes ipari tevékeny-
séget folytato, altalaban kiilfoldi, illetve multinacionalis tulajdonu nagyvallalkozasok,
de még a kisebbek is sajat tulajdonukban levé ingatlanokon valdsitjak meg 0j lizemeiket
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Magyarorszagon a kovetkezok miatt. A sziikséges infrastruktiraval ellatott, piacképes telek
ara (az ugynevezett telekhanyad) altalaban az épiilet berendezések nélkiil szamitott értéké-
nek 10%-a koriil van a nemzetkozi ingatlanpiacon, atlagos koriilmények k6zott. Az ipari
termeléshez sziikséges technologiai berendezések értéke azonban sokkal nagyobb, mint
az Oket magukba foglald tizemi épiileteké 6nmagukban (az ipari technologiai berendezések
értéke a telekhanyadban nem jelenik meg). A befektetdk szempontjabol ezért donté jelen-
t6ségli, hogy az ipari beruhdzas megvalositasahoz sziikséges raforditasok szempontjabol
az épitési telek megszerzésének kiadasai olyan kis aranyt képviselnek, amelynek tiikrében
nem jelent valds dontési alternativat az a valtozat, hogy béreljék az épitési telket (esetleg
az épiiletet is). Raadasul a bérleti konstrukcidban rejlé kockazatok szintén abba az irany-
ba hatnak, hogy a befektetok ne bérelt, hanem sajat tulajdonu ingatlanon valdsitsak meg
ipari beruhazasukat. Tehat az ipari befektetések elofeltételei kozott kizarolagos jellegii az,
hogy az ipari beruhazok a technoldgiadjuknak megfeleld épiiletek, épitmények megépitésére
és lizemeltetésére alkalmas épitési telek tulajdonjogat meg tudjak szerezni. Ennek a kizaro-
lagos elofeltételnek a kielégitésében rejlik a munkahelyteremtd beruhazasok megvalosita-
sanak egyik legfontosabb, kiinduld jellegli nehézsége a kozszféra szamara. Professzionalis,
versenyképes ipari vallalkozas ugyanis nem foglalkozik azzal, hogy a rendezési tervben
mar ipari teriiletként kijelolt, fizikailag a ,,z6ld mez6” allapotaban 1évé nagyobb térségen
beliil kialakitsa a sajat igényeinek megfelelé méretii €s mindségii épitési telket. Az emlitett
befektetdi igények alapvetden a kovetkezok (a felsorolas a teljesség igénye nélkiil késziilt).
Az épitési telek legyen nagyjabol vizszintes, sikfeliiletii, rendezett tereppel kialakitott,
a konkrét befektetdi igénynek megfeleld alaku és méretli (példaul 2, 20, 200 vagy éppen
400 hektar). A telekhatarig kiépitett kozmiellatasnak éppen olyan ellatasbiztonsagi szin-
vonalon kell biztositania akkora elektromos- és gazenergia-, ivo-, ipari- €s tlizivizellatasi,
szennyviz- és csapadékviz-elvezetési kapacitast, amekkorara a befektetének a termelési
tevékenységéhez sziiksége van. Olyan miszaki kialakitasu és kapacitasu, kiépitett kozhti
és vasuti kiszolgalast kell biztositani, mint amire a beruhazonak sziiksége van. Az emlitett
kozlekedési kapcsolatoknak a befektetd altal meghatarozott (altalaban rovid) elérési idén
beliil biztositania kell az autopalya-, illetve gyorsforgalmi uthalozat, valamint a megfeleld
kapacitasu vasuti halozat elérhetdségét (BAINAI 2016). A munkahelyteremtd beruhazasok
soran az ¢épitési telken kialakitott ipari 1étesitmények mikodési feltételeit biztosito, a he-
lyi épitési szabalyzatban, illetve a szabalyozasi tervben a teriiletre eldirt kiszolgalo utak
és kozmiivek kiépitése a telepiilési onkormanyzat feladata (Busko 2011). Bar ezt a térvény
egyértelmiien meghatarozza, ennek mibenlétét és a konkrét megvaldsitas mikéntjét nem
szabalyoztak (JOszA12011). Nyilvanvalo, hogy ha nincs a megvalositasra az emlitettek sze-
rint alkalmas épitési telek, akkor a legkedvezdbb befektetésdsztonzési marketing és a lehetd
legkedvezObb kormanyzati tamogatas sem biztosithatja 5nmagaban az elégséges feltételeket
ahhoz, hogy a fejlesztés ténylegesen megvalosulhasson. A masik eléfeltétel, hogy a varos
egésze, de kiilondsen kdzpontja és relevans lakotertiiletei szolgaltatasi és fizikai szempontbol
olyan urbanizacios hatteret alkossanak, amely vonzé a befektet6 szamara (BaiNnar 2016).

Mindkét emlitett elofeltétel biztositasa a varosi szovet tudatos €s tervszeri atalakitasat
igényli.

Egy masik megkozelitésben az lathatd, hogy a gazdasag helyzete és valtozasanak
folyamatai alapvetéen meghatarozzak a tarsadalom tagjainak ¢letmodjat, a kiilonb6z6 ja-
vak és szolgaltatasok iranti igényét és keresletét, és ezaltal a varosi szovet kialakitasaval
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¢és funkcionalasaval kapcsolatos tarsadalmi és egyéni igényeket is. Ezaltal, ha egy varost
sikeriil fenntarthat6 gazdasagi fejlodési palyara allitani, akkor a varosi szdvet kialakitasat
¢és mitkodését hozza kell igazitani a tarsadalom folyamatosan keletkez6 0 igényeihez. Va-
rosfejlesztésre tehat akkor is sziikség van, ha a gazdasag dinamikusan fejlédik, és nemcsak
akkor, amikor az urbanizacié és az operativ varosfejlesztés a gazdasagfejlesztés eszkoze.

Annak érdekében, hogy egy dinamikusan fejlédd varos ki tudja elégiteni a tarsada-
lom valtozd igényeit, sziikséges az atalakitasa. Ez pedig csak a kdzjo érvényesitése céljabol
végzett tervszerli megvalositas esetén hozhatja meg az elvart eredményt.

A gazdasagi szempontbdl fenntarthato urbanizacidhoz tehat szintén nélkiilozhetetlen
a meglévo varosi szovet tudatos és tervszer( atalakitasa.

Az urbanizacio és a tarsadalmi szempontbol fenntarthatoé fejlodés

A tarsadalmi szempontbol fenntarthato fejlodés dsszetevéi altalaban szoros Gsszefiiggésben,
kolcsonhatasban vannak a gazdasagi és kdrnyezeti szempontbol fenntarthato fejlodéséivel.
Ebben a tekintetben lathatd, hogy ha egy varosban a gazdasag dinamikusan fejlédik, a né-
pesség odavandorol, mint példaul Gyor Megyei Jogt Varos esetében az utdbbi években;
ha hanyatlik, elvandorol onnan, mint példaul Salgétarjan Megyei Jogu Varos esetében
az utobbi évtizedekben.

A pozitiv migracios mérleg eredményeként az elsé esetben olyan demografiai és tar-
sadalmi valtozasok kovetkeznek be, amelyek hatasara a varosban és térségében né a szol-
galtatasok, ipari és mezdgazdasagi termékek iranti fizetoképes kereslet, emelkedik az in-
gatlanok piaci értéke, novekszik a forgalma, ami tovabb erdsiti a varos €s térsége gazdasagi
fejlodését. A helyi gazdasag hanyatlasabol és a munkahelyek drasztikus hidnyabol eredd
nagyaranyu és volument elvandorlas hatasara a masodik esetben olyan tarsadalmi és de-
mografiai folyamatok indulnak be, amelyek eredményeként a csokkend szamu népességen
beliil egyre nagyobb a halmozottan hatranyos helyzetlick szama ¢s aranya, akik egy részé-
nek a foglalkoztathatosaga sem biztosithato erre alkalmas szocialis beavatkozasok nélkiil.
Ez a folyamat 6nmagaban is rontja a varos esélyeit arra, hogy a kdzszféra jelentés mértékii
szerepvallalasa és raforditasai mellett is olyan 1éptéki munkahelyteremtési beruhazasokat
lehessen megvalositani piaci szereplok befektetéseivel, amelyek hosszabb tavon alkalma-
sak lehetnek a gazdasagi és tarsadalmi problémak orvoslasara. Ennek kovetkezményeként
a varosban €s térségében csokken a fizetdképes kereslet, az ingatlanok értéke Gjraeléallitasi
koltségiik ala siillyed. A kedvezétlen tarsadalmi folyamatok az eleve hanyatlé gazdasag ten-
dencigjahoz adodva tovabb erésitik a helyi gazdasag leépiilését, és egy ponton tul olyan hely-
zetet eredményezhetnek, amelyet csak szélsdségesen magas tarsadalmi kdltséggel, nagyon
hosszt id6 alatt lehet orvosolni. Ez a probléma annal sulyosabb, minél nagyobb egy varos.

Az emlitett, tarsadalmi szempontbdl kedvezétlen urbanizacios folyamatok esetében
sulyos kihivast jelent az is, amikor egy kisebb vagy nagyobb térség szomszédos vagy ko-
zeli telepiiléseinek jelentds részében a fent leirt tarsadalmi folyamatok zajlanak le. Ez ta-
pasztalhat6 példaul Eszak-Magyarorszag vagy a Dél-Dunantul egyes térségeiben. Az ilyen
esetekben a tulsulyba jutott negativ tarsadalmi folyamatok mar 6nmagukat erdsitik tovabb
egy negativ spiral szerinti forgatokonyvben, és 0sszefliggd térségek alakulhatnak ki, ame-
lyekre kiils6 beavatkozas nélkiil ugyanaz a megallithatatlan, gyorsul6 titem, tarsadalmi
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és ezzel Osszefliggésben gazdasagi hanyatlas lesz jellemz6 annak minden kdvetkezményé-
vel egyiitt, mint amire fentebb, varosi szinten mar utaltunk. Az ilyen jellegii veszélyekre
a kutatok mar tobb mint egy évtizede felhivtak a figyelmet, mint példaul a magyar—szlovak
hatér két oldalan, Eszak-Magyarorszagon és Kelet-Szlovakiaban kirajzolodo dsszefiiggd
valsagtomb esetében.

Ugyanakkor van egy masik, alapvetd jelentdségii témakor és beavatkozasi teriilet,
amikor a varosi szévet 0j vagy megujult darabjanak a fenntarthatoé urbanizacié érdekében
torténo elballitasara iranyuld varosfejlesztést kozvetleniil és elsdsorban a fenntarthatdsag
tarsadalmi szempontjai vezérlik.

Tagabb értelemben ebbe a témakdrbe tartozik minden olyan fejlesztéspolitikai és va-
rospolitikai térekvés érvényesitése, amely a népesség valamilyen szempontbol hatranyos
tetni vagy csokkenteni, felzarkdzasukat, integracidjukat akarja eldsegiteni a szolidaritas
keresztény eszméjének megfelelden, a varosi szovetbe és az érintettek életébe torténd dssze-
hangolt fizikai és szocialis beavatkozasokkal. Az emlitett, potencialis szegregacioval, illetve
leszakadassal fenyegetett tarsadalmi csoportokat Europa varosainak eltéré adottsagai szerint
alkothatjak példaul bevandorlok kiilonb6z6 generacioi, etnikai kisebbségek halmozottan
hatranyos helyzetii tagjai, de az adott tobbségi tarsadalomba tartozo elszegényedett, illetve
egyediilallo iddsek is. A kirekeszt6dés, illetve tarsadalmi lesiillyedés megakadalyozasat
¢és az integracid elésegitését szolgaljak azok a varospolitikak, amelyek az egyes emberek,
csaladok életébe torténd kozvetlen, segitd jellegii beavatkozassal, és ezzel 6sszehangolva
a varosi szovet atalakitasaval torekszenck arra, hogy jobba tegyék az emberek életét.

Ezen a nagy témakoron beliil 6nmagaban is hatalmas és bonyolult teriilet a szocia-
lis varosrehabilitacié. Ez torténik minden olyan esetben, amikor a varosi népesség egy
meghatarozott csoportjanak a tarsadalmi integracidja, illetve felzarkoztatasa érdekében
Osszehangoltan, kdzvetleniil avatkoznak be a varosi szovetbe és az egyes érintett csaladok,
személyek életébe egyarant.

A szocialis varosrehabilitacio sziikségessége sokféle tényez6 hatasara alakulhat ki.
A kornyezeti szempontbdl fenntarthatd fejlodés kihivasaival szorosan 6sszefiiggd eset
az, amikor egy belsé vagy éppen kifejezetten kdzponti helyzetli varosrészben azért valik
sziikségessé, mert ott mar a szuburbanizacid folyamata dezurbanizacioba csapott at, fizikai
szempontbdl pusztuld, tarsadalmi szempontbdl elnéptelenedd, eloregedd, illetve elszegé-
nyedd varosi teriileteket hagyva maga utan.

A vegyes tarsadalmi Osszetételli varosrészek kialakitasa és fenntartasa, valamint
a szocialis varosrehabilitacio a varosfejlesztés és a varosrehabilitacid legbonyolultabb, leg-
koltségesebb, leghosszabb id6 alatt megvalosithato és legnehezebb feladatai kozé tartoznak.
A nehézségeket tovabb ndveli, hogy a felmeriilé miiszaki-fizikai és szocialis beavatkozasok
Osszehangolt megtervezése ¢s megvalositasa az esetek nagy részében altalaban olyan tag-
allami szint{i tamogatasi rendszer keretében oldhatd meg jol, amely az EU eszkdztaranak
lehetdségeit jelentés mértékben meghaladja (BAINATL 2016).

A fentiek alapjan nyilvanvald, hogy a tarsadalmi szempontbdl fenntarthaté fejlodés
kihivasanak megvalaszolasa érdekében szintén tervszer telepiilésfejlesztésre van sziikség.
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A tervszeri telepiilésfejlesztés sziikségessége a fenntarthato
urbanizacié érdekében

Az urbanizacio Ildefonso Cerda altal megalkotott és Az urbanizacio altalanos elmélete cimii,
korszakalkoto (CHOAY 1980) alapmiivében bevezetett fogalma egyrészt a telepiiléseket jelen-
ti a maguk meglévo, torténelmileg kialakult, illetve tervezett allapotaban, a fizikai kereteik
kozott €16 népességnek mint tartalomnak az anyagi hordozojaként, masrészt kialakulasuk
és fejlodésiik, fejlesztésiik folyamatat.

Ebben az értelemben, amikor fenntarthatd urbanizaciorél beszéliink, azon a telepii-
lés fizikai valosaganak allapotat, illetve ennek atalakulasi-atalakitasi folyamatat is értjiik.
A fenntarthatd urbanizaciot szolgalo tervszer telepiilésfejlesztés a fenntarthato urbanizacio
célallapotanak és az annak eléréséhez nélkiilozhetetlen atalakitasi folyamatnak a tervezése
¢és megvalositasa.

Az emlitetteknek megfelelden az urbanizacié egy rendkiviil bonyolult, 6sszetett és szer-
teagazo jelenség allapotként és folyamatként egyarant. A folyamat szamottevd része tartozik
a tervszeri tevékenység évezredekkel ezelott megjelent, a 15. szazadi reneszansz 6ta gyorsuld
titemben boviils, Cerda és kortarsai, valamint 20. szazadi utddaik miikodése 6ta pedig a tarsa-
dalom életkoriilményeit egyre inkabb meghatarozo korébe (BarNa1 2016). Még a kdzépkor-
ban, ,,latszolag spontan folyamatok utjan létrejovad telepiilési alakzatok is erds tarsadalmi
kontroll érvényesiilésével formalddtak” (TOTH-HUBNER—GOMORY 2003).

A tervszer( telepiilésfejlesztés eredményességét nagymértékben eldsegitheti, ha a rola
valé gondolkodasban, tudomanyos és szakmai diskurzusban, valamint a megtervezését
és megvalositasat szolgald eszkozok kialakitasa és hasznalata soran targyunk természe-
tének megfeleld kozos nyelvet és alapfogalmakat hasznalunk, illetve legalabb toreksziink
erre a lehet6ségek hataraig.

A fenntarthato urbanizacid tervezéséhez és megvaldsitasahoz a tarsadalomtudoma-
nyok, a geografia é¢s a mérnoki tudomanyok, valamint a jogtudomany korabban kialakult
relevans szakkifejezésein tulmenden sziikséges urbanisztikai fogalmak és eszk6zok jelen-
tds része mar a rendszervaltozas utani 0j koriilmények kozott kialakult a magyar nyelvben.
Ugyanakkor a fogalmak és az eszk6zok egymassal kolcsonhatasban alakulnak. Az eszko-
z0k és hasznalatuk fejlédése maga is visszahat a fogalmak alakulasara. Nyilvanvalo, hogy
a fenntarthato urbanizaciot eldsegit6, jol miikodo 6sszehangolt, tervszeri telepiilésfejlesztés
tervezésének és megvalositasanak jogi, szervezeti, finanszirozasi eszkoztara jelenleg még
nagymértékben hianyos. A hidnyok pontosabb feltarasa, potlasuk lehetéségeinek vizsga-
lata ¢s bemutatasa tobbszorésen meghaladja jelen tanulmany és a miifaj kereteit, kifejtése
nagyobb terjedelmii mivet igényel. Megalapozasa 6nmagaban is egy célra tartott, nagy
volumenti, bonyolult és szerteagazo kutatasi tevékenységet feltételez. Az eszk6zok fejlesz-
tésének folyamata ugyanakkor elésegitheti a kialakult alapvetd fogalmak szélesebb kdrben
torténo helyes alkalmazasat is.

Az urbanizacid tervezése soran haromféle nyelvi kodrendszert alkalmazunk egymasba
fon6do lancolatban: a szovegét, a tervrajzét €s a szamokét (ABERASTURI 1979). Veliik jelenit-
jiik meg gondolatainkat, elképzeléseinket a kiillonbozo szintii telepiilésfejlesztési tervezési
dokumentumokban. Az emlitett tervdokumentumok a kdvetkezok: telepiilésfejlesztési kon-
cepcidk, integralt telepiilésfejlesztési stratégiak, telepiilésrendezési eszk6zok (telepiilésszer-
kezeti terv, szabalyozasi terv és helyi épitési szabalyzat) és operativ varosfejlesztési tervek
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(komplex telepiilésfejlesztési akcioterv, illetve akcioteriileti terv), valamint megalapozé
vizsgalataik. Az emlitettek, illetve az esetenként hozzajuk kapcsolddo, eltéré miifaja kiegé-
szit0 jellegli dokumentumok (példaul megvalodsithatdsagi tanulmanyok, tanulmanytervek,
elotervek és koltségbecsléseik, pénziigyi szamitasok) olyan tervezési eszkoztarat jelentenek,
amely rendeltetésszer(i hasznalat esetén alkalmas arra, hogy a fenntarthat6 urbanizaciod
fenti kihivasaira valaszolva a kozjo szolgalataban pénziigyi, gazdasagi szempontbol ki-
egyensulyozott, fenntarthat6 és atlathato fejlesztéseket alapozzon meg.

A koz0s szellemi épitkezés elémozditasa és tovabbi mondanivalonk megalapozasa ér-
dekében azonban célszeriinek tiinik az alabbiakban az adott keretek kozott is felvillantani
a legfontosabb alapfogalmakat és Osszefiiggéseket. A tervszerQ telepiilésfejlesztés egyik
alapkérdése ugyanis az, hogy sikeriil-e a rendszervaltozas utan tobb mint negyedszazaddal
kialakitani a fenntarthatd urbanizacié interdiszciplinaris tudomanyos ¢és szakmai teriiletén,
a tudomanyos gondolkodasban, a tervezés és a megvaldsitas soran azokat a kdzos nyelvi,
fogalmi ¢s szellemi alapokat, amelyekre épitve sszehangolt és egymast kolcsondsen erdsitd
hatasu tudomanyos ¢és szakmai tevékenységet fejthetnének ki a kiilonb6z6 tudomanyagak
és szakteriiletek képviseléi. Ahhoz ugyanis, hogy olyan bonyolult, jol strukturalt rendsze-
reket épithessiink fel a tervdokumentumokban gondolati szinten és az épiiletekben, épitett
terekben, a fizikai valosagban, amelyek hosszl tavra meg tudjak valaszolni a fenntarthato
urbanizacio fentickben bemutatott kdrnyezeti, gazdasagi és tarsadalmi kihivasait, célszerii
lenne szakmai és tudomanyos kdzmegegyezés kialakitasa néhany egyszerii alapelem és 6sz-
szefliggés tekintetében. A kettes szamrendszer is két egyszeri alapelembdl all, a nullabol
¢és az egybol, mégis egész technikai civilizacionkat és életiinket athatjak azok a bonyolult
rendszerek, amelyek ebbdl a két alkotéelembdl épiilnek fel.

Ebben a szellemi épitkezésben jelentds mérfoldko volt az integralt varosfejlesztési, il-
letve telepiilésfejlesztési stratégiakra, akcidteriileti tervekre és varosfejlesztd tarsasagokra
vonatkozo szakpolitikai irdnymutatas. Ez a 2009-ben kdzzétett Viarosfejlesztési kézikonyv
megjelenése, amely beépiilt az el6z6 (2007-2013) és a jelenlegi (2014—-2020) fejlesztési id6-
szak eurodpai unids tamogatassal megvalosuld varosrehabilitacios projektjeinek, valamint
a telepiilésfejlesztési koncepciorol, az integralt telepiilésfejlesztési stratégiardl és a telepii-
I1ésrendezési eszk6zokrol szo16 314/2012. (X1. 8.) szami kormanyrendelet szakmai kdvetel-
ményrendszerébe. Varosfejlesztés cimi fejezete a kovetkezoképpen hatarozza meg az alap-
vetd fogalmakat: ,, 4 jelen kezikonyv alkalmazdsa szempontjabol a yvarosfejlesztés« a varosi
szovet egy uj vagy megujult darabjanak eldallitasat jelenti. Ezen beliil a varosi szévet egy
megujult darabjanak eléallitasat nevezi jelen kézikonyv »varosrehabilitacionak«. A varosi
szovet az épiiletek és az épiiletek altal alkotott épitett terek egyiittese, a helyi tarsadalom
életének és miikodésének fizikai kerete — a varosi élet anyagi hordozoja” (BAINa1 2009).

A Modern Varosok Programban részt vevé megyei jogi varosok 2013 és 2014 folya-
man, az emlitett kormanyrendelet alapjan késziilt telepiilésfejlesztési koncepcidinak, in-
tegralt telepiilésfejlesztési stratégiainak és megalapozd vizsgalataiknak kidolgozasa soran
egyértelmiien megmutatkozott a fenti alapfogalmak hasznalhatosaga. Jol lathatd ez példaul
a nagykanizsai és a szombathelyi vizsgalatokban, koncepciokban, stratégiakban. Az alap-
vetd fogalmak és Osszefiiggések fenti értelmezésére épitve valt lehetové a geografiai, tar-
sadalomtudomanyi és mérnoki megkdzelitések egymast kolcsondsen erdsitd, strukturalt
alkalmazasa. Ennek kdszonhet6en az emlitett varosfejlesztési tervek és vizsgalatok a helyi
adottsagokhoz, fejlesztési igényekhez és lehetdségekhez illeszkedd, egymassal dssze-
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hangolt, konkrét fizikai, gazdasagi és tarsadalmi célkitlizéseket, valamint a 2014-2020
kozotti fejlesztési idészakban megvaldsitott operativ varosfejlesztési beavatkozasokat tud-
tak meghatarozni a fenntarthat6 fejlddésnek az EU 2020 stratégidban rogzitett altalanos
célkitiizései érdekében.

A 2014-2020 kozotti fejlesztési iddszak megvaldsulod projektjeit magukba foglald in-
tegralt teriileti programok, illetve a Modern Varosok Program fejlesztéseit meghatarozo
integralt telepiilésfejlesztési stratégiak kidolgozasaval tehat ujabb mérfoldkéhoz érkezett
a kornyezeti, gazdasagi ¢s tarsadalmi szempontbodl fenntarthatd urbanizacidhoz nélkiiloz-
hetetlen tervszeri telepiilésfejlesztés magyarorszagi tervezési rendszerének kialakitasa.
A megvalositas eszkozeit a 2014—2020-as idészakban finanszirozasi szempontbol alap-
vetden az EU vissza nem téritendd tamogatasai biztositjak, szervezeti szempontbol pedig
a Varosfejlesztési kézikonyv szakpolitikai iranymutatasa alapjan 1étrehozott varosfejlesztd
tarsasagok és az onkormanyzatok varosfejlesztésért felelds szervezeti egységei segitik
az iranyito hatosagi feladatokat ellatd minisztériumi szervezeti egységek iranyitasaval,
zonyos kiemelkedo jelent6ségli fejlesztések esetében allami tulajdont gazdasagi tarsasa-
gokkal. A kormany dontéseiben meghatarozott feladatok végrehajtasanak koordinalasat
a kormanyzati feladatok dsszehangolasaért felelés miniszter végzi. Ezaltal olyan szervezeti
keretek jottek Iétre, amelyek a 2014—2020 kozotti fejlesztési idoszakban biztositani tudjak
a fenntarthatd urbanizacié globalis kihivasaira a varosfejlesztési tervekben a helyi adottsa-
goknak megfelelden adott valaszok alapjan meghatarozott lokalis beavatkozasok orszagos
szinten 0sszehangolt, tervszerli megvalositasat.

Jelen tanulmany kereteit sokszorosan meghaladja annak a kérdésnek a vizsgalata,
hogy az egyes integralt teriileti, illetve modern varos programok és a kereteik kozott jelen-
leg tervezett beavatkozasok dnmagukban mennyire felelnek meg a kornyezeti, gazdasagi
és tarsadalmi szempontbol fenntarthatd urbanizacio globalis és lokalis kovetelményeinek,
mennyire életképes fejlesztéseket jelentenek hosszabb tavon, illetve megvalosithatok-e
az elkésziilt el6zetes tanulmanyoknak megfelelden. A kormanyzati iranyitas eszkoztaraban
megjelend tartalmi sziirérendszer alkalmas arra, hogy az esetleges gyermekbetegségek ki-
sziirésével és a szilikséges korrekciok végrehajtasaval a valos tarsadalmi igényt kielégitd,
¢életképes projektek megvaldsulasat segitse eld. A 2014-2020 kozotti fejlesztési idészak
jelentdségét ebbdl a szempontbol az adja, hogy a fenntarthatd urbanizaciot szolgalo terv-
szerii telepiilésfejlesztés tervezési és megvalodsitasi rendszerének kialakitasa érdekében tett
Iépésekkel a jelenlegi periodusban Iehet eredményesen felkésziilni a kozelgd, 2020 utani
idészakra. Szamtalan ok miatt, amelyek a jelen tanulmany meghatarozott keretei miatt itt
nem részletezhetdk, valosziniisithetd, hogy ebben az idészakban majd jelentds mértékben
megvaltozo koriilményekkel, nehezed6 tdmogatasi feltételekkel, a pénziigyi megtériilési
és ¢letképességi szempontok szamottevo erdsédésével kell szamolni.
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Az orszagmarka-épités lehetoségei és problémai a Budapest
2024 olimpiai palyazat apropodjan

Busko Tibor Laszlo

Az olimpiai jatékok megrendezése magdaval hozza a vilag
figyelmét, de ennél fontosabb a hagyatéka, amely mind
anyagi, mind eszmei megtériilést adhat a helyi kézdsségnek.
(Eduardo Paes)

2017. szeptember 15-én, a Nemzetkézi Olimpiai Bizottsag (a tovabbiakban: NOB) limai
konferencidjan eldél, Budapest megrendezheti-e a 2024-es nyari olimpiai és paralim-
piai jatékokat. A sikeres olimpiai palydzat — és taviatilag: egy sikeresen megrendezett
olimpia — szempontjabol kulcsfontossagu, hogy képesek lesziink-e a Budapest-markat
az olimpidhoz kapcsolodoan ujrapoziciondlni (,,a 2024-es olimpia varosaként” markdzni
Budapestet). Aligha szerencsés azonban, ha egy efféle ,,markaépités” pusztan a févarosra
korlatozodik. Az olimpianak ugyan az egyik igen fontos alapelve, hogy nem orszag, hanem
varos rendezi az olimpidt, ennek ellenére mi mégis feltessziik a kérdést: ki kell-e, illetve ki
lehet-e egésziteni az olimpidhoz kapcsolodo varosmarka-ujrapoziciondlast az orszagmar-
ka olimpiahoz kapcsolodo vjrapoziciondldsaval, és ha igen, hogyan? A tanulmany ennek
megvalaszoldsara tesz kisérletet.

Kulesfogalmak: a markatol az orszagmarkaig

A marka (brand) a marketingtudomany egyik leggyakoribb, de vitatott, tobbféle értelemben
hasznalatos szakkifejezése. Mi az alabbiakban az Amerikai Marketing Szovetség meg-
hatarozasat vessziik alapul, amely szerint a marka lehet ,,a name, term, sign, symbol, or
design, or a combination of them, intended to identify the goods or services of one seller
or group of sellers and to differentiate them from those of competitors.”” (KOTLER—KELLER
2012, 241.) A definici6 kiindulopontként kétségkiviil hasznos, de témavalasztasunk specialis
jellege miatt (orszagmarka — orszagmarka-épités) feltétleniil raszorul néhany kiegészitésre:

Els6ként vegyiik észre, hogy a marketingtudomany a marka kifejezést még ma is
tobbnyire egy-egy eladd vagy eladoi csoport termékével vagy szolgaltatasaval kapcsolato-
san hasznalja, s ez esetben a markazasrol szolo diskurzus sem szol tobbrol, mint az illetd
termék/szolgaltatas egyszer(i, amde hatasos megjelenitésérdl. A fenti definicidban ennek

7 Egy név, kifejezés, jel, szimbolum, dizajn, vagy ezek kombinacidja, amelynek célja, hogy egy eladd vagy
eladoi csoport termékét vagy szolgaltatasat azonositsa, és megkiilonboztesse a versenytarsakétol.”
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megfeleléen az egyes termékek/szolgaltatasok egyszerli mddon torténd megjelenitésének
fontossagat sugalld kifejezések (név, kifejezés, jel, szimbolum, dizdjn) mellett csupan azok
kiegészitéseként jelenik meg a marka Osszetettségére utald ezek kombindcioja lehetéség.
Az egyszerlibb termékekre-szolgaltatasokra vonatkozd markazas (branding) kifejezést
az Osszetettebb termékek esetében célszerii a folyamat a komplexitasat jobban kihang-
sulyoz6 markaépités (brand building) kifejezéssel helyettesiteni: ha pedig a markaépités
egy Osszetett folyamat, akkor ennek eredménye, a marka maga is 0sszetett sajatossagokat
fog mutatni.

A masodik kiegészités a marka funkcidjaval kapcsolatos. Maga a marka ugyanis
nem (csak) azért 1étezik, hogy segitségével a vevd be tudja azonositani az illetd termé-
ket vagy szolgaltatast. Sokkal inkabb azért, hogy el lehessen adni azokat. John Austin
beszédaktus-elméletének tanulsagait felhasznalva Gigy is mondhatjuk, hogy a marka segit-
végre (AUSTIN 1990), s ez a cselekvés a vevdk meggydzésének, a vasarlasra valo rabirasanak
szandéka. Egy termék vagy szolgaltatas — kiilondsen, ha dsszetettebb termékekrdl/szolgalta-
tasokrdl van sz6 — vevoéi persze nem tekintheték homogén masszanak. Ezért a markaépités
soran célszerll a szegmentacio technikajat alkalmazni, vagyis a piacot csoportokra (szeg-
mensekre) osztani, és Ggy épiteni fel a markat, hogy az a maga komplexitasaban szolgal-
hassa a piac legkiilonfélébb szegmenseinek meggydzését.

A markaépités fogalma természetesen nemcsak hagyomanyos értelemben vett termé-
kek és szolgaltatasok, de egész orszagok kapcsan is értelmezhetd. Egy efféle értelmezés
sziikségességét az egyes orszagok kozotti, mind jobban erdsddo globalis verseny teszi kii-
16n6sen aktualissa (ANHOLT 2005). Az orszagmarka (nation brand) persze nem teljesen
ugy viselkedik, mint ahogy azt a hagyomanyos termékek vagy szolgaltatasok esetében
megszoktuk. Az egyes orszagok ugyanis nemcsak joval 6sszetettebb, de torténeti-kulturalis
beagyazottsaguk folytan rugalmatlanabb — nehezebben alakithato, fejleszthetd — entitasok-
nak is tekinthetk. Ezért az orszagmarka-épités soran a marka nevéhez és szimbdolumaihoz
kapcsolodo objektiv ,,vagyon”, a mdarkaérték (brand equity) menedzselése joval fontosabb
szerepet kell hogy kapjon, mint a konnyebben alakithatd-fejleszthetd termékek vagy szolgal-
tatasok markazasa esetében. Mindezek alapjan az orszagmarka — Keith Dinnie-t idézve —,, the
unique, multidimenisonal blend of elements that provide the nation with cultural grounded
differentiation and relevance of its target audiences”® (DINNIE 2016, 5.). De pontosan
kiknek a szamara szokas értékesiteni ezt a gondosan menedzselt orszagmarkat? A kérdés
mar csak azért is fontos, mert szemben a hagyomanyos termékekkel és szolgaltatasokkal,
amelyek esetében az eladok és vevdk vilagosan elvalnak, az orszagmarka-épités soran ezek
a hatarok joval inkabb elmosédnak. Ugy is mondhatnank, hogy az orszagmarketing leg-
fontosabb célcsoportja az illetd orszag lakossaga, de ugyanez a lakossag az, amely — mint
politikai értelemben vett nemzet — a képviseleti demokracia szabalyai szerint megbizast
ad az orszagmarka-épités stratégiai tevékenységét koordinalni hivatott kormanyzatnak is.
Ez persze nem jelenti a szegmentacio jelentdségének alabecsiilését az orszagmarka-épités-
ben, hiszen egy orszagot a sajat lakossagon kiviil szamos (kiils6) célcsoportnak is el lehet/
el kell adni, példaul turistaknak, kiilfoldi tékebefektetoknek, exporttermékeink vasarloinak

8 [...] egyedi, tobbdimenzios konglomeratum, amely kulturalis alap egyediséggel ruhazza fel a nemzetet,
valamint fontossa teszi azt a kiilonféle célcsoportjaik szamara.”
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vagy a kiilonféle nemzetkozi szervezeteknek (PAPP—VARY 2007, 81.). Utdbbiak megszolitasa,
a komplex termék- és szolgaltatascsomagként értelmezett orszag szamukra torténd eladasa
azonban attételesen ismét csak az orszag lakossaganak jolétét szolgalja. Vagyis a Dinnie

V4

az orszagmarka-¢épités ,,megrendeldje” és legfontosabb cimzettje — kitiintetett szerepet kap.

Alapproblémank: Budapest 2024 vs. Magyarorszag 2024

,»A Nemzetkozi Olimpiai Bizottsag 2016. junius 2-an bejelentette, hogy Magyarorszag tovabb-
léphet a palyazati folyamat masodik szakaszaba, amellyel esélyt kaptunk arra, hogy Tokio
utan hazank lehessen a 2024. évi nyari olimpiai jatékok helyszine” — olvashatd a Budapest
2024 olimpiai palyazat hivatalos honlapjan. A dontést a NOB elérelathatolag 2017. szeptember
15-én, a limai kongresszusan fogja meghozni. A palyazé reményei szerint egy sikeres palya-
zattal rendkiviili lehetéségek nyilhatnak meg hazank szamara. A most kovetkezd vizsgalat
azonban nem a budapesti olimpia sziikségessége targyaban kivan allast foglalni. Mindéssze
arra keressiik a valaszt, hogy milyen szerepet tolthet be az orszagmarka-épités az olimpiai
palyazatban. Hiszen még csak az sem evidens, hogy egyaltalan betdlthet valamiféle szerepet.
A Budapest 2024 Nyari Olimpiai és Paralimpiai Jatékok 2024 Megvaldsithatosagi Tanulmany
(a tovabbiakban: Megvalosithatosagi Tanulmany) lapjain ugyanis feketén-fehéren azt olvas-
hatjuk, hogy ,,az olimpia egyik alapelve, hogy nem orszdg, hanem varos rendez olimpiat”
(Megvalosithatosagi Tanulmany 2015, 42.). Ez esetben viszont azok a fordulatok, amelyek
az olimpiaval kapcsolatban inkabb az orszagos szint illetékességét hangsulyozzak, elsé ol-
vasasra némiképp kovetkezetlennek tiinnek. De nem sziikséges megelégedniink azzal, hogy
egyszerilien ramutassunk az efféle ,,kovetkezetlenségek™ 1étére, inkabb probaljuk megérteni
azokat sajat kontextusukba helyezve. Jelen esetben példaul feltehetjiik a kérdést, hogy ki kell-e,
illetve ki lehet-e egésziteni ez esetben az olimpidhoz kapcsolodo varosmarka-ujrapoziciond-
last (példaul ,,Budapest a 2024-es olimpia varosa™) az orszagmdarka olimpidhoz kapcsolodo
ujrapozicionadlasdaval?

A ki kell-e egésziteni” kérdésre — feltételezve, hogy a 2024-es olimpia beépitése Ma-
gyarorszag orszagmarkajaba valoban pozitiv kdvetkezményekkel jarhat az orszag egészére
nézve, példaul Magyarorszag egésze ismertségének, jo hirének novekedése révén — egyértel-
mil igennel felelhetiink. El6szor is az olimpia megrendezése semmi esetre sem képzelhetd el
orszagos szintli forrasbevonas nélkiil.’ Ezért igazsagtalansag lenne meg nem engedni, hogy
a budapesti olimpiat megfinansziroz6 orszag markajaba ne épiilhessen be ez az olimpiai
esemény. Masodszor feltételezhetjiik, hogy Magyarorszag hagyomanyos Budapest-kézpon-
tisaga — ¢s az ezzel egyiitt jaro fejlodési egyenlétlenségek — is csokkenthetévé valnanak
az orszagmarka olimpiahoz kapcsolddo ujrapozicionalasaval. Persze a budapesti olimpia
fent emlitett pozitiv kévetkezményei ma még nem csupan tavolinak, de bizonytalannak is
tinnek. Ez¢rt jelenleg talan az a legsiirgetobb feladat a palyazé szamara, hogy a ,, megérheti

® A szakirodalom evidenciaként kezeli, hogy még az altalaban véve vett telepiilésfejlesztési tervek
megvalositasahoz is elengedhetetlen bizonyos ,,maganszférabol szarmazo”, illetve ,,EU-s és kormanyzati
forrasok” igénybevétele (Bainar 2016, 110—111.). Ebbdl kdvetkezden nyilvanvald, hogy az ezeknél joval
nagyobb volumeni olimpiai beruhazasok megvalositasa még kevésbé képzelheto el az orszagos szint hathatds
tamogatasa nélkil.
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olimpiat rendezni” izenetet ne csak a budapestick, hanem az egész orszag lakossaga felé
kozvetiteni tudja. A Megvalosithatosagi Tanulmany lapjain olvashato ,, Magyarorszagnak
megérheti olimpiat rendezni”’ szlogen hasznalata (Megvalosithatosagi Tanulmdany 2015, 4.)
,,Budapestnek megérheti olimpiat rendezni” helyett leginkabb ebben a kontextusban ért-
heté meg. Megfeleld tarsadalmi tamogatas hijan ugyanis nem csak a palyazatban foglaltak
megvaldsitasara, de mar a palyazat NOB altali tamogatasara sincs komoly esély. A teljes
hazai tarsadalom — mint centralis fontossagu célcsoport — megnyerése azonban csak gy
lehetséges, ha az olimpiahoz kapcsoloddan az orszagmarka Gjrapozicionalasat (példaul
Magyarorszag egy olyan orszag, ahol a ,, 2024-es olimpia megvalosithato” vagy ahol ,, meg-
érheti olimpiat rendezni”’) sem hanyagoljuk el (Megvalosithatosagi Tanulmdany 2015, 1.).

A ki lehet-e egésziteni” kérdésre mar némiképp bonyolultabb valaszt adni. Abban
az esetben ugyanis, ha a rendez6 helyszin markaja tulsagosan is az orszagos szinthez ko-
tédne, a ,,vdros, és nem pedig az orszag rendez olimpiat” elvvel vald iitkdzés miatt akar
a palyazat sikere is veszélybe keriilhetne. A probléma egy lehetséges megoldasa az ugy-
nevezett ,, harom alapveté markaportfolio-struktira” megkiilonboztetésének segitségével
korvonalazhat6. Eszerint a markaépités soran megkiilonboztethetiink monolitikus (mono-
lithic), megtamogatott (endorsed) és védjegyezett (branded) struktirakat (OLINS 1989).
A monolitikus struktura az egyes egyedi termékeket vagy szolgaltatasokat egy tigynevezett
ernyémarkaval ruhazza fel. Ezek az ernyémarkak tobbnyire az egyes termékeket vagy
szolgaltatasokat elallitd tarsasagra utalnak. A Canon Inc. példaul ugyanazt a monoliti-
kus jellegii — tehat a Canon Inc.-re utald — ernyomarkat hasznalja fel a képalkoto és opti-
kai eszkozok, nyomtatok vagy fényképezogépek esetében. A védjegyzett struktira — épp
ellenkezbleg — az egyes individualis termékek vagy szolgaltatasok kizarolagos markaival
jellemezheté még akkor is, ha ezeket ugyanaz a tarsasag allitja elé. A szeszes italok esetében
példaul igen gyakran alkalmazott ez a markaportfolidstruktura-épitési mod. igy a Diageo
PLC ernyémarkaja meg sem jelenik egyes termékein (példaul Johnny Walker, Smirnoff,
Guinness stb.). Szamunkra a legérdekesebb a harmadik, Ggynevezett megtamogatott struk-
tura, amelyet egyarant jellemez az individualis markak 1éte, illetve ezeknek az eldallitd
tarsasag ernyOmarkajaval torténé megtamogatasa. Az autoipar kiilondsen szivesen alkal-
mazza ezt az eljarast (példaul a General Motors Company ernydmarkaja altal megtamogatott
Chevrolet, Opel stb. markak).

Es most probaljuk mindezt jelenlegi vizsgalatunkra alkalmazni. Mindenekeltt va-
lasszuk kiilon az olimpiai palyazat jelenlegi jeloltségi szakaszat a Nemzetkozi Olimpiai
Bizottsag esetleges kedvezd dontését kovetd felkésziilési szakaszatol.® A jeloltségi sza-
kaszrol eldljaroban annyit jegyezziink meg, hogy a rendez6 helyszinhez kapcsoloddan
a monolitikus — itt: az orszdgmarka kizarolagossagara épitd, a Budapest-markat hattérbe
szoritd vagy egyenesen negligald — markaportfolio-struktira a palyazas soran nyilvanvaldan
nem ajanlhato, hiszen azzal a ,,nem orszag, hanem varos rendez olimpiat” elve keriilne
veszélybe. A védjegyzett struktira viszont az olimpiai palyazat és a jeloltségi szakaszban
mar megkezd6dé (példaul infrastrukturalis) beruhazasok finanszirozasaban jelentds sze-
repet vallalo orszagos szint méltanytalan hattérbe szoritasat jelentené. A most kovetkezd

10" Mi elsésorban — hiszen egyelére nem lehetiink biztosak abban, hogy a Budapest 2024 olimpiai palyazat
sikerrel fog jarni —a jel6ltségi szakaszra koncentralunk, de ezt kdvetéen mintegy kitekintésképpen meg fogunk
fogalmazni néhany rovid megjegyzést az esetleges felkésziilési szakasszal kapcsolatban is.
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esettanulmany alapvetd problémaja mindezek alapjan a kovetkezo: tetten érheté-e, illetve
milyen sajatossagokat mutat az orszagmarka daltali megtamogatottsag Budapest 2024-es
olimpiai palyazataban?

A jeloltségi szakasz

A jeldltségi szakasz elemzése soran hasznaljuk ki a szegmentacid technikajaban rejlo le-
hetéségeket, vagyis tekintsiik at a Budapest 2024 olimpiai palyazat célcsoportjait. A NOB
2017. szeptember 15-1 dontéséig — elbzetes leegyszerisitéssel — két célcsoportot fogunk
kiemelni: a nemzetkézi szervezeteket (jelen esetben a Nemzetkézi Olimpiai Bizottsdagot,
amely dont az olimpiai palyazat sikerérél), valamint a sajat lakossdgot (az eddigick alap-
jan sajat lakossagon nem csupan Budapest, hanem egész Magyarorszag lakossagat értjiik),
amelynek tamogatasa nélkiil az olimpiai palyazat sikere aligha biztosithato. Mivel a két
célesoport egyidejii sikeres megszolitasa csupan egy orszagmarka dltal is megtamogatott
varosmarka-portfolio segitségével lehetséges, forditsuk figyelmiinket arra, hogyan probal
megfelelni ennek a kihivasnak az olimpiai palyazat.

Kezdjiik a Nemzetkézi Olimpiai Bizottsag megszolitasaval. A kulcsfogalom alighanem
a NOB Agenda 2020 reformjahoz val6 alkalmazkodas. A megvaldsitasi tanulmanyt idézve
,»a Nemzetkozi Olimpiai Bizottsag (NOB) altal 2014. december 8-an elfogadott, korszakos
Jelentdségii »Agenda 2020« reformcsomag megnyitotta a rendezés esélyét a kozepes lélek-
szamu varosok szamara, véget vetve a ymegaolimpidk« korszakanak. Az Agenda 2020 kéz-
ponti célkitiizései kozé tartozik az utohasznositasi és fenntarthatosagi szempontok kiemelt
szerepe, a gazdasagos megoldasok alkalmazadsa és a rendezési koltségek csékkentése”.
A gazdasagos olimpia eszméjébdl viszont az is kovetkezik, hogy ha egy Budapest méretii
varos csakis magara tamaszkodva nem képes koltséghatékonyan megrendezni az olimpi-
at — példaul ha a rendez6 varosban nem, viszont mashol mar rendelkezésre allnak bizonyos
Iétesitmények —, akkor szo6 lehet egyes vidéki helyszinek bevonasarol is. Ezért a palyazo
szerint ,,az Agenda 2020 kévetkeztében Magyarorszag olimpiai esélyét egyiitt teremti
meg Budapest és a vidék, masként fogalmazva a budapesti palyazat igazi esélyét a vidék
bevonhatosaga, bevondsa teremti meg. Formalisan természetesen Budapest a palyazo
varos, de az Agenda 2020 kovetkeztében a nemzeti olimpia lehetésége nyilik meg” (Meg-
valosithatosagi Tanulmdany 2015, 12.). Vagyis egy efféle orszagmarka altal is megtamogatott
varosmarka-portfolié a gazdasagos olimpia eszméjének segitségiil hivasaval probal hatast
gyakorolni a dontéshozdkra.

De lassuk, mit jelent mindez a gyakorlatban. A Megvalosithatosagi Tanulmanyhoz
kapcsolodd Olimpia 2024 Budapest — Helyszinkivalasztasi Javaslat (a tovabbiakban: Hely-
szinkivadlasztasi Javaslat) részletesen foglalkozik a Budapesten kiviili versenyhelyszinek
problematikajaval. Eszerint a vidék bevonasat nagymértékben megneheziti az a szabaly,
amely szerint ,,a sportag dontéinek megrendezéséhez feltétel, hogy a rendezd varosban elhe-
lyezett olimpiai falutol 50 perces elérhetdségen beliil helyezkedjen el a kijelélt versenyhely-
szin, az e szabalytol eltérd versenyhelyszinek mellett meggy6zo érveket kell felsorakoztatni”
(Helyszinkivalasztasi Javaslat 2015, 124.). S bar a versenyhelyszinek olimpiai falutdl valod
tavolsagara vonatkozo ajanlasok még az Agenda 2020 elétti kdvetelményrendszerbdl szar-
maznak, a palyazo mégis fontosnak tartotta ezek figyelembevételét addig, amig a 2024-es
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palyazat részletei tisztazédnak. Ezért inkabb azt a kiskaput igyekezett kihasznalni egy
,hemzeti olimpia” megrendezése érdekében, hogy az ajanlasok csupan az egyes sportagak
déntdire vonatkoznak." igy a Helyszinkivilasztasi Javaslat az 2. tablazatban bemutatott,
selejtez6k ¢és donték megrendezésére alkalmas, ,,meggy6z6 érvekkel” megtamogatott
versenyhelyszineket irdnyozza el6 Budapesten kiviil.

2. tablazat

Budapesten kiviili alkalmas versenyhelyszinek

Sportag Varos Létesitmény Statusz
Golf Balatonudvari Royal Balaton Golf Club meglévo
Vitorlazas, hosszutavuszas Balatonfiired Hajogyari Kikété, BYC meglévo
Kosarlabda, labdarugas Debrecen Fonix Csarnok, Nagyerdei mealévé
(selejtezok) Stadion g
Kézilabda (selejtezok), ” . B} i
Iabdartgs (selejtezk) Gyor ETO Stadion Aréna meglévo
Labdarugas (selejtezok) ]ls/hs kOl?,_ DVTK Stadion olimpi4tol fiiggetlenil
10sgyor tervezett
Evezés, sikvizi kajak-kenu Szeged Olimpiai K6zpont meglévo
Asztalitenisz Székesfehérvar Alba Aréna olimpiatdl fiiggetlentil
tervezett
Lovaglas Uls Déra major olimpiatdl fiiggetlentil
tervezett
Kézilabda (selejtezok) Veszprém Veszprém Aréna meglévo

Forrdas: Helyszinkivalasztasi Javaslat 2015, 124.

Itt most nem kivanunk foglalkozni azzal, hogy ezek a versenyhelyszinek mennyiben jarul-
hatnak hozza egy olimpiahoz kapcsolodo orszagmarka felépitéséhez. A NOB felé iranyulo
kommunikacio tekintetében viszont elmondhato, hogy a Budapesten kiviili versenyhely-
szinek listaja még az Agenda 2020 el6tti kritériumrendszerrel is nagyjaban-egészében
kompatibilis. A legtobb versenyszam esetében csupan a selejtezéket (csoportmérkozéseket)
rendeznék meg vidéki nagyvarosainkban, mig a vitorlazas, hosszlitavuszas, az evezés
¢és a kajak-kenu esetében az 50 km-es szabalytol valo eltérés — egytdl egyig ¢lovizet igényld
vizi sportokrol van szo — jol indokolhatd. A leginkabb problematikus Balatonudvari Royal
Balaton Golf Club helyét pedig a Megvaldsitasi Tanulmanyban mar a Budapest kozelében

! Ha viszont ,,meggyz6 érvek” allnak az alternativ helyszinek mellett, mint példaul egyes vizi sportok esetében,
akkor dontdk is rendezhetk a Budapesttdl tavoli versenyhelyszineken.
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talalhato godi létesitmény veszi at.'> Végezetiil: mivel az ezeknek a versenyeknek helyet
ado létesitmények kivétel nélkiil vagy meglévok, vagy pedig az olimpiatol fiiggetleniil is
megépiilnek, egy efféle portfolio a gazdasagos olimpia idedjat sem veszélyezteti.

Magyarorszag tobbségi lakossaganak meggy6zése egy budapesti olimpia megrendezé-
sének sziikségességérol —az dssztarsadalmi tamogatas biztositasa — ennél komplexebb felada-
tot jelenthet. Mint azt a markazassal foglalkozo szakirodalombdl jol tudjuk, az ideélis marka
egyszerre tartalmaz funkcionalis és nem funkcionalis (emocionalis) jellegii értékeket, vagyis
egyszerre probal hatni az értelemre ¢és az érzelmekre (MACRAE—PARKINSON—SHEERMAN
1995; LyNcH—DE CHERNATORY 2004). Ez a kettGsség a budapesti olimpia rendezését megta-
mogatni hivatott orszagmarka esetében is felfedezhetd. Ami az emocionalis értékeket illeti,
a palyazo leginkabb a ,, Magyarorszag sportnemzet” toposzanak segitségével probalja meg-
szerezni az olimpia megrendezéséhez elengedhetetlen 6ssztarsadalmi tamogatast. [1luszt-
racioként érdemes bemutatni egy példat arra, hogyan épiil be az orszagmarkaba ez az ér-
zelmekre hatni kivand toposz. A Megvalésithatosagi Tanulmdny lapjain azt olvassuk, hogy
,, 167 aranyéremmel Magyarorszag ugy nyolcadik a nyari olimpiai éremtablazaton, hogy
az elsd tiz helyezett koziil egyediil itt nem rendeztek még olimpiat” (Helyszinkivalasztasi
Javaslat, 2015, 7.). Vegyiik észre, hogy itt Magyarorszag — és nem csupan Budapest — egy
sajatos retorikai fordulattal, figyelemre méltd olimpiai multja révén szinte jogot formal
a jatékok megrendezésére. Az Gssztarsadalmi tamogatashoz azonban ez még talan nem
elegendd: azt is el kell érni, hogy az olimpiara ne csak Magyarorszag mint objektiv en-
titas, hanem mi magunk (a kormanyzati kommunikacié egy gyakori kifejezésével: ,, Mi,
magyarok”) formalhassunk jogot, vagyis hogy Magyarorszag eddigi olimpiai sportsikerei
internalizalodjanak, a nemzet esszencialis jellemzdivé valjanak."® A https:/budapest2024.
org honlapon talalhato olyan fordulatoknak, mint példaul ,,a sport a vériinkben van”, a pa-
lyazo szandékai szerint egy efféle nemzetivé tételt kell megvaldsitania.

Persze pusztan emocionalis Giton nagyon nehéz egy orszagot egy bizonytalan kimene-
teld olimpiai palyazat mellé allitani. Az ssztarsadalmi tamogatas biztositasahoz elengedhe-
tetlen az orszagmarka funkcionalis értékekkel valo felruhazasa is, azaz meg kell valaszolni
azt a kérdést is, hogy milyen kézzelfoghato elonyokkel jarhat Magyarorszag egésze szamara
a 2024-es olimpia megrendezése. Itt elsédlegesen bizonyos kdzvetett nemzetgazdasagi
szint{i elénydkre — az olimpia munkahelyteremtd-gazdasagélénkitd hatasaira — kell gon-
dolnunk, hiszen néhany Budapesten kiviili versenyhelyszin beemelése az olimpiai palya-
zatba aligha jelent jelent6s meggy6z6 er6t. Most nem kivanjuk értékelni a Budapest 2024
olimpiai palyazatban megjelend gazdasagi hataselemzést, csupan arra szoritkozunk, hogy
annak az orszagmarka-épités szempontjabol figyelemre mélté sajatossagaira mutassunk ra.
Induljunk ki abbol, hogy a 2024-es budapesti olimpia 0ssztarsadalmi tamogatasat féleg an-
nak makrogazdasagi kockazatai veszélyeztethetik. Ezekkel a kockazatokkal természetesen
a palyazat is szamot vet, a Megvalosithatésagi Tanulmany 12. fejezete tobb mint 100 oldalon

12 Tovabbi kisebb jelentéségii valtozasokat jelent a Megvalositasi Tanulmanyban a master planben meg nem
jelend, de olimpiai helyszinként kapacitasi vagy megkozelithetoségi okokbol javasolt Szombathelyi Stadion
¢és Multifunkcionalis Sportcsarnok, valamint a Székesfehérvari Sostoi Stadion megjelenése. A loversenypalya
Ull6r8l Dunakeszi-Alagra telepitésének vizsgalatunk szempontjabol nincs kiilonosebb jelentdsége (Forrés:
Megvalosithatosagi Tanulmany 2015, 48.).

13 Az aretorikai fordulat ugyanis, hogy Magyarorszag mint objektiv entitas figyelemre méltd olimpiai multja
révén jogot formalhat az olimpia megrendezésére, elsdsorban a palyazat elbiraloinak meggy6zését szolgalhatja.
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keresztiil (1108—1116. oldal) taglalja a témat. A Iényeg azonban szamunkra nem a nehezen
felbecsiilhetd kockazatokban, hanem az ezzel szembeallitott — és az orszagmarka lényegi
részét képezo — vizioban rejlik, amelynek értelmezéséhez kiilonitsiik el az igynevezett:

— palyazati koltségeket (a palyazati szandék bejelentésétél a NOB — rendezd va-
rosrol sz016 — dontéséig terjedd idoszakban felmeriilt kiadasokat),

— az olimpiat lebonyolito szervezet — Organising Committee for the Olympic
Games — nevérél OCOG-koltségvetésnek nevezett részt (bevételi oldalrol a NOB
részérdl kapott 6sszeg, a maganszektor altal fizetett marketing-, illetve szponzori
dijak, a jegyarbevétel, az esetleges allami tamogatas, valamint egyéb bevételek;
kiadasi oldalon a miikkddési és a szervezési koltségek mellett az ideiglenes 1éte-
sitmények felépitési és elbontasi koltségei),

— illetve az olimpia rendezéséhez sziikséges, de végsd soron a varos hosszu tava
fejlesztését szolgald sportcélu és nem sportcélu Iétesitményeket, infrastrukturalis
beruhazasokat magaba foglaldo nem OCOG-kéltségvetést (Megvalosithatosagi
Tanulmany 2015, 14.).

A nem OCOG-koltségvetésen beliil fontos megkiilonboztetni a kizardlag az olimpia miatt
felmeriilé fejlesztési és beruhazasi koltségeket (olimpiai fejlesztések), valamint azokat
a nem olimpiai fejlesztéseket, amelyek a hosszu tava fejlesztési tervek, illetve budapesti
vagy orszagos szakmai koncepciok alapjan — az olimpiatdl fiiggetleniil — 2024-ig amigy
is megvalosulnanak (alapeseti fejlesztések). Végezetiil idetartoznak azok a fejlesztések is,
amelyek a hosszu tav fejlesztési tervek, illetve budapesti vagy orszagos szakmai koncep-
cidk alapjan szintén megvalosulnanak az olimpiatdl fiiggetleniil, azonban mivel a befejezés
varhat6 id6épontja 2024 utanra esne, azokat az olimpia megrendezésének érdekében elére
kell hozni (elérehozott fejlesztések).

A vizi6 szerint az olimpiai fejlesztésekhez kapcsolodo koltségek nagy része az alapeseti
vagy eldrehozott fejlesztésekhez sorolhatd, vagyis — eltekintve az elérehozott fejlesztések-
hez kapcsolodo hitelfelvétel koltségeitél — nem jelentenek pluszterhet a magyar tarsadalom
szamara. A kifejezetten olimpiahoz kapcsolodo koltségek a 2015-2025 kozotti idészakban
havi 595 forintot tehetnek ki egy magyarorszagi lakosra vetitve (Megvalosithatosagi Ta-
nulmany 2015, 67.), de a vizio szerint ezeket a kozvetett nemzetgazdasagi szintl elénydk
minimum ellensulyozni fogjak. A palyazo megfogalmazasaban: ,,az olimpia megrendezése
pénziigyileg megvalosithato kiadasokat, finanszirozasi igényt jelent, sot kedvezd feltételek
eseten felgyorsithatja az orszag fejlodését” (Megvalosithatosagi Tanulmany 2015, 97.).
Mindez azonban azt is jelenti, hogy az itt és most nem részletezendd kockazatok ismere-
tében még maga a palyazé sem képes megigérni a budapesti olimpia ndvekedésgenerald
hatasat, de — az 0ssztarsadalmi tdmogatas biztositasanak érdekében — az esetleges negativ
kovetkezményekre vonatkozo félelmeket eloszlatni igyekszik.

Ha tehat az el6z0 fejezet végén vazolt alapvetd problémankra keressiik a valaszt, akkor
azt kell mondanunk, hogy az olimpiat megtamogat6 orszagmarka megfelelé mértékben van
jelen Budapest 2024-es olimpiai palyazataban. A jeloltségi szakaszban ez az orszagmarka
részben a palyazat elbiraloit igyekszik elérni (a Budapesten kiviili versenyhelyszinek 1éte
elésegiti a gazdasagos olimpia eszméjét, de nem fenyegeti Budapest kdzponti helyét, igy
a ,,nem orszag, hanem varos rendez olimpiat” elvét), masrészt az 6ssztarsadalmi tamoga-
tast igyekszik biztositani (az emocionalis hatas megcélzasan tul az olimpia megrendezését
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gazdasagi értelemben is menedzselni képes orszag eszméjének beépitése az olimpiahoz
kapcsoldddan Gjrapozicionalt orszagmarkaba).

Ezek a megjegyzések azonban csupan a jelenlegi, jeloltségi szakaszra érvényesek.
A NOB esetleges pozitiv dontése kétségkiviil az orszagmarka-épités 01 stratégiait tenné
sziikségessé, de legalabb ennyire érdekes, hogy miképpen helyezné Gj perspektivaba a je-
161tségi szakasz orszagmarka-épitésének tanulsagait az olimpiai palyazat esetleges siker-
telensége. A kovetkezo kitekintésben ezekre a problémakra kivanunk réviden reflektalni.

Kitekintés egy esetleges felkésziilési szakaszra

A gondolatkisérlet kedvéért tegyiik fel, hogy a NOB 2017. szeptember 15-1 kongresszusan
a Budapest 2024 olimpiai palyazat kedvezo elbiralasban részesiil. Ez esetben a palyazathoz
kapcsolodd orszagmarka-épités is uj kihivasokkal szembesiilne. Némileg leegyszertisitve:
mig a jeloltségi szakaszban elsésorban Budapest 2024-es olimpiai palyazatat sziikséges
megtamogatni egy olimpia mellett allo Magyarorszag megfeleléen ujrapozicionalt marka-
javal (bizonyitando példaul, hogy Magyarorszag teljes mértékben az olimpia mellett all),
addig a felkésziilési szakaszban ez a tendencia megfordulhat: egyre nagyobb és nagyobb
figyelmet kell majd forditani arra, hogy az olimpidhoz kapcsolodo varosmdarka (Budapest
mint a 2024-es olimpia varosa) kellé mértékben tamogathassa meg az orszagmdarkat. Ennek
soran az orszagmarka-épités sulypontjait, illetve az egyes célcsoportok helyét és szerepét
is minden bizonnyal at kellene értékelni.

A palyazat korabbi elbiraléihoz mint célcsoporthoz vald alkalmazkodas kényszere
példaul lecsokkenne: bar a rendezd varosra vonatkozo dontés elvileg a dontést kdvetden is
visszavonhato, erre csak a felkésziilési folyamat olyan mértéki hidnyossagai esetén kertil-
hetne sor, amelyekkel realis opcioként most inkabb ne szamoljunk. fgy viszont — hivatkozva
az Agenda 2020 elveire — alighanem Magyarorszag alkupozicidja is megnéhetne olyan kér-
désekben, mint a Budapesten kiviili versenyhelyszinek szamanak névelése. Ezzel ugyanis
a ,,Budapest a 2024-¢s olimpiai jatékok varosa” markaval parhuzamosan a ,,Magyarorszag
a 2024-es olimpiai jatékok orszaga” marka sikeres felépitésére is nagyobb lehetdség nyil-
na. Persze az sem felejtendd el, hogy a 2024-es olimpiai jatékok alatt — fliggetleniil attdl,
hogy végiil mennyi Budapesten kiviili versenyhelyszint sikeriilne bevonni — a legnagyobb
figyelem mégiscsak a rendez8 vérosra iranyulna. Eppen ezért az orszagmarka megtamo-
gatasanak szempontjabdl szerencsés lenne olyan marketingkommunikaciés technikakon
is elgondolkodni, amelyek a figyelem kézéppontjaban allo rendezd varos és Magyarorszag
szoros kapcsolatat hangsulyoznak. Csak egy példa engedtessék meg itt: a budapesti olimpia
hivatalos log6jar6l ugyan a grafikus szakemberek tobbsége pozitivan nyilatkozott (KAROLY
2016), de bizonyos nemzeti sajatossagok beépitése a logoba (példaul a Duna orszagsziluet-
tel vagy az olimpiai szinek nemzeti szinekkel valo helyettesitése) az orszagmarka tovabbi
megtamogatasat is elosegithetné.
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A 2024-es budapesti olimpia hivatalos logdja

Forrds: KARoLY 2016

A hazai tarsadalom (beleértve a Budapesten ¢éloket és a vidéki lakossagot egyarant) mint
célesoport jelentdsége viszont — ha lehet — még a jeloltségi szakaszhoz viszonyitva is fon-
tosabba valna. A 2017 és 2024 kozotti idészakban ugyanis mar nem az olimpiai palyazat
szimpla tamogatasa (ami szigortian véve nem jelent sokkal tobbet, mint hogy ne visel-
tessenek ellenérzéssel a budapesti olimpia eszméje irant) a 6 cél, hanem az, hogy ki-ki
a tarsadalomban elfoglalt helyének és lehetdségeinek megfelelden tevékenyen vegyen részt
a felkésziilési folyamatban, majd az olimpia lebonyolitasaban. Ez a ,.tevékeny részvétel”
persze mast és mast jelenthet attol fliggben, hogy a célcsoport tagjai hol és hogyan keriilnek
kapcsolatba a megrendezend6 olimpiai jatékokkal. Egy, a beruhdzasokban szerepet vallalo
nagyvallalkozot példaul egészen mashogy kell megszoélitani, mint azt az atlagembert, akinek
esetében akar egy olimpiara ellatogatd szurkolo irdnyaba tett majdani mosoly jelentdségét
sem szabad lebecsiilni.

Vagyis a hazai tarsadalom megszoélitasa jelentds szegmentacios erdfeszitéseket igényelne
a késdbbickben. De hasonlokat lehet elmondani azoknak a kiilsé célcsoportoknak a megszo-
litasardl is, akik a 2024-es olimpiai jatékok soran — vagy azt kovetden, hiszen a vizsgalatok
szerint a rendezd varosra/orszagra iranyulo figyelem, ha csokkend mértékben is, de az olim-
piai jatékok megrendezése utani 6t évben is kimutathato — kapcsolatba keriilnek Budapest-
tel és/vagy Magyarorszaggal. Ezeknek csak kisebb részét jelentenék az olimpiai jatékokra
fizikai értelemben is kilatogato olimpiai akkreditalt személyek és szurkolok: dsszlétszamuk
a Megvalosithatosagi Tanulmany becslései szerint 741 900 6 koriil alakulna (Megvalosit-
hatosagi Tanulmany 2015, 696.). Ez persze — kiilonosen azzal a 3,7 milliard emberrel 6ssze-
hasonlitva, aki televizion kovette nyomon a ri6i olimpiat (BRAND—CONTENT 2016) — nem
tinik tulsdgosan magas szamnak, de mivel a személyes benyomasoknak megkiilonboztetett
jelentésége van (T6zsa 2016), jelentéségiik semmi esetre sem becsiilhetd ala. Eppen ezért
lenne j6 6tlet, hogy a Magyarorszagrol alkotott képet az olimpiai jatékok id6tartama alatt
orszagszerte rendezett egyéb kulturalis eseményekkel tegyék arnyaltabba, hiszen ,,az ese-
mény megrendezése kivalo alkalmat teremt az orszdag- és varosimazs épitésére, torténelmi,
sporttorténeti és kulturdlis drokségiink megismertetésére, ezaltal hazank és fovarosunk
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vonzoképessége erésodik, ndvekedhet az idegenforgalom” (Megvalosithatosdagi Tanulmdany
2015, 21.). Masképpen: egy esetleges siker esetén sziikség lehet arra is, hogy a ,, Magyar-
orszag a 2024-es olimpiai jatékok orszdaga™ markat a ,, Magyarorszag nem csak a 2024-es
olimpiai jatékok orszaga” marka irdnyaba mozditsuk el.

Zarszo helyett

Utoljara térjiink ki még egy érzékeny, amde nem megkeriilhetd problémara. Az olimpiai
palyazatunk sikeressége természetesen nem boritékolhato. S6t bizonyos jelekbdl ugy tiinik,
hogy maga a palyazo sem bizik teljes mértékben ebben: az a tény példaul elgondolkodtato,
hogy a Megvalosithatosagi Tanulmany vezet6i dsszefoglaloja azzal a megallapitassal za-
rul, hogy ,,bar a palyazati folyamat végeztével a vilag figyelme a gydztes varos felé fordul,
a tapasztalatok azt mutatjak, hogy az olimpiai jatékok rendezési jogat el nem nyerd varosok
is nyernek a pdlydzdssal”. Igy talan nekiink is megbocsathato, ha befejezésként zardjelbe
tessziik a felkésziilési szakaszra vonatkozd megjegyzéseinket, és inkabb a jeldltségi szakasz
varhat6 elényeihez kanyarodunk vissza. Forrasunk ezzel kapcsolatban azokat a lehetdsé-
geket emliti meg, amelyek szerint a ,,szdmos, késébbre tervezett beruhdazas megvalositdasa
idében hamarabb megtorténik, élénkiil a kereskedelem és a turizmus, masrészt a tuda-
tos, a varosok érdekeit leképezd és prioritisok mentén végigvitt tervezési folyamat segiti
a varosvezetdk és egyéb szereplok hatékonysagat, s igy gyorsitia a varos fejlédését” (Meg-
valosithatosagi Tanulmany 2015, 101.). A palyazo szerint tehat bizonyos — a felkésziilési
szakaszéra kisértetiesen emlékezteté — pozitivumokra, ha korlatozott mértékben is, joggal
szamithatnak a sikertelen palyazatot benyujtok. Es — tegyiik hozza — gy, hogy ez esetben
kevésbé kell szamolni a kifejezetten az olimpiahoz kapcsolodd nagyberuhazasok kockaza-
taival. S bar az érvmenet kézéppontjaban inkabb a rendezési jogot el nem nyerd vdarosok
allnak, az eddigiek alapjan megkockaztathatjuk azt, hogy az emlitett pozitivumokbdl akar
az orszag egésze is profitalhat. S ha ez igy van, akkor mar most, a jeloltségi szakaszban
megkiilonboztetett figyelmet kell(ene) forditani arra, hogy a Budapest 2024 olimpiai palya-
zat kell6 mértékben tamogassa meg a hozza kapcsolddd orszagmarkat is.
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Esettanulmany a korai szuburbanizacios folyamatok
megjelenésére Csepel kozségben

Joszai Attila

., Esténkeént tiinédve el-el nézem a tdjat,

mely egy lovasztol kapta nevét, a Dundat,

a gyarat, a fiistverte fakat, Csepelt, a varost, Sepel szigetét”
(Csepeli Szabo Béla)

A févaros kornyéki urbanisztikai folyamatokat hazankban eddig jellemzéen az evoluci-
0s iskola térvényszeriiségei alapjan adaptaltik. A torténeti iskola szerteagazobb maod-
szerei azonban pontosithatjak, kiegészithetik az eddig megismert torvényszeriiségeket
(BuskO—Joszar 2013). A hazai ipar egyik korai fellegvaira, Csepel esetében is kimutathatok
olyan folyamatok mar a mult szazad 30-as éveiben is, amelyek a korai szuburbanizacio
megjelenését igazoljdk.

Az urbanizacids folyamatok torvényszerlségeire az igynevezett evolucios iskola klasszikus
szakaszolasa vilagit ra. Az urbanizacids szakaszok megkiilonboztetésének alfaja a bécsi
jelentés (BERG—DREWETT 1981), amely négy szakaszt kiilonboztet meg. Ezek koziil
esettanulmanyunk szempontjabol az elso kettd a fontos. Az els6 a koncentracio (klasszikus
urbanizacié vagy ,,varosrobbanas”), amelynek elsé szamu eléidézdje az ipar, ahol
a csekély mobilitasu lakossag igyekszik a gyarteriiletek kornyezetében letelepedni. Ezt
koveti a szuburbanizacié, amelyet a jelentés két tovabbi szakaszra bont. Az elsé a relativ
koncentracio, amely soran a varos népességszamanak novekedése lelassul a kornyezo
telepiilésgyiiri rovasara, majd a masodik szakasz a relativ decentralizacio, ahol a kézponti
varos népessége eldszor stagnal, majd csokken, ezzel egyidejiileg pedig — bar csokkend
litemben — a varosgylrli novekedése még tart. Ezzel szemben a torténeti iskola nézetei
kevésbé ismertek, elsésorban talan azért, mert nem modellekben, sematizalhato
torvényszeriiségekben gondolkodnak, hanem az egyediséget hangsulyozzak. A torténeti
iskola Iétrejottét az evolucids iskola megjelenésének kdszonheti, arra reagal — véleményem
szerint ennek értelmezési keretrendszerében valojaban csak cizellalja annak megallapitasait.
Képvisel6i nem tagadjak az evolucids iskola szakaszolasat, pusztan annyit allitanak, hogy
az egyes szakaszok intenzitasa, teriileti kiterjedtsége, s6t egyes esetekben akar sorrendje
is valtozhat varosonként, ezért nézeteik homlokterében nem az evolicidés modellben
elhelyezett varos all, hanem maguk a varosfejlédési folyamatok. Ezek megfogalmazasa sem
egyszerli, és még napjainkban sincs teljes egyetértés a nézet képviseld kozott a tekintetben,
hogy lehetséges-e egyaltalan ezeket a varosfejlodési folyamatokat tipizalni (SAVAGE—WARDE
1993; SAUNDERS 1986).
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Amennyiben tehat az urbanizacios folyamatok kialakulasat, intenzitasat — és nem
annak eredményét — vizsgaljuk, a torténeti iskola kevésbé jellegzetes modszertani meg-
oldasait kell alkalmaznunk. Kétségtelen, hogy a févaros kornyéki korai varosfejlodés mint
klasszikus urbanizaciés folyamat pontos, empirikus kutatasa nehezebb feladat; egyrészt
a rendelkezésre allo kevesebb €s elszortan fellelhetd adat, illetve a koriilményes levéltari
kutatas, masrészt az egyszerre torténeti, gazdasagi és szocioldgiai vénat is igénylé munka
komplexitasa miatt. Az urbanizacio szakaszait értékelve tehat alkalmasnak tiinnek az egy-
szerusitett, sematizalé modellek, de statisztikai, empirikus kutatdson alapuld vizsgalat
esetén a fovaros és térségének egészére vonatkozodan az urbanizacids szakaszolast pontosan
alatamaszto, az egyes szakaszokat elhatarolo és a szakaszok jellemz6it alatamaszto adat-
feldolgozason alapul6 munka még nem sziiletett.

A korai szuburbanizacid févaros térségi megjelenésének vizsgalata soran ezért hitet
kell tenni a torténeti iskola képviseldinek nézetei mellett, tudniillik hogy a szakaszolas kon-
tarjait mint iranyadé I1éptéket elfogadva az egyedi varosfejlodési folyamatokban keressiik
a vizsgalt teriiletek példajan keresztiil a budapesti urbanizaldédasi folyamatok magyarazatat.
A mikro- és makroanalitikus szintek kozotti kiilonbségtétel a viszonyitdasi keretek terén
érvényesiil, az egyik esetben egy folyamat bemutatasa a maga teljességében, a masik eset-
ben pedig annak egyediségében. A lépték megvalasztasat nem ellendrizhetd érvek, hanem
olyan alapveté preferenciak befolydasoljak, amelyeket nem lehet dsszemérni” (LEPETIT
1995). Amennyiben makroanalitikus szempontok alapjan értékeliink egy torténelmi, gaz-
dasagfoldrajzi, urbanizacios folyamatot, az eredmény a problémak felvétésének egy modja
és arra valo valaszadasi, illetve megoldasi képtelenség lesz (LEPETIT 1995). Az urbanizacios
folyamatok mikro- és a makroszintii értékelése kozotti alapvetd kiilonbség, hogy utobbi
csak azzal foglalkozik, ami a klasszikus tudomanyos modszerek keretei kozott vizsgalhato;
ismétlodések és valtozasaik, megfigyelhetd szabalyossagok, amelyek segitségével torvények
¢és sémak allithatok fel. Ezzel szemben itt az egyediséget, az esetlegességet, a provincialis-
nak vélt eseményt elvetik. ,, 4 vizsgalat léptékének megvaltoztatasa alapvetd hatassal van
a megismerésre, bar ez a dimenzio sem élvezhet elsébbséget, a hangsuly a léptékvaltoztatas
elvén, nem pedig a lépték megvalasztasan van” (REVEL 1995).

Osszegezve tehat a korai szuburbanizaciés folyamatok vizsgalatat, célszerii mds meg-
kézelitésbdl is kutatni: a szakaszolds konturjait mint iranyado léptéket elfogadva az egyedi
varosfejlédési folyamatokban keresni a vizsgalt teriiletek példajan keresztiil a budapesti
urbanizalodasi folyamatok magyarazatat. Lepetit ,, léptékvaltasra” vonatkozo modszertana
révén bizonyos, hogy sokkal pontosabb képet alkothatunk a 20. szazadi fovaros térségi
folyamatokrol.

A Csepel-sziget északi részén fekvo egykori svab kozség, Csepel napjainkban (is) mint
egykori munkaskeriilet, ipari varos szerepel a koztudatban. A 19. szazad végén azonban
foldrajzi zartsaga miatt az egész fovarosi térség leginkabb elmaradott teriiletének szami-
tott. Kiss Jozsef sommasan allapitja meg, hogy ,, Dél-Pest kornyék fejlédése jo 20-30 év-
vel maradt el az északi régio mogott” (Kiss 1991). A valtozast az ipar — a Weiss Manfréd
(a tovabbiakban: WM) gyar — megjelenése hozza el 1892-t61, amely olyan mértéki fejlodést
indukal a Csepel-sziget északi részén, amely intenzitasat tekintve egyediilallo Budapest
torténetében. Az ércaru termékekkel foglalkozoé tizem kivald hadiigyi kapcsolatai révén
tolténygyartasba kezd, és az elso vilaghaborut megeléz6 hadiipari konjunktura révén a hazai
ipar fellegvarava valik alig egy évtized alatt. A WM konszern miikddése (s finanszirozasa)
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gyakorlatilag kizarolagos a csepeli infrastruktura kialakitasaban. A Gubacsi hid megépitése,
a villamoskozlekedés, a makadam burkolatt utak és a parcellazasok mind-mind a gyar mii-
kodését szolgaltak. A kozség fejlodésére, népességének novekedésére tehat egyértelmiien
szinte kizarélagosan a WM konszern gyakorol hatast. Raadasul olyan iitemben, amilyenben
a gyar fejlodése ezt megkivanja.

3. tablazat

Csepel népessége és a WM dolgozoi létszama

, Lakoénépessé Hné é
Ev pesses  Lakonépesség WM dolgoz6i létszam
szama (KSH) szama — helytorténet
" " ~130-150 6
1890 227716 2246 16 (1893)
1900 4605 6 4568 6 915 16
1910 1737 £6
1913 6000 6
1916 15000 £6
9752 f6 9462 {6
1917 30 000 f6
1918 8001 f6
1919 6551 6
1920 14 075 16 13 990 6 6000 f6

Forrds: BoLLa 2010, MORICZ 1933, PERENYI 1934, BAKSAY 1965 és a KSH adatai alapjan sajat szerkesztés'

A lakossagszam dinamikus névekedését csak tomeges épitkezésekkel Iehetett biztositani. A fo-
lyamatosan ndvekvo szamu lakossag a gyar kozvetlen kornyékén klasszikus dickensi nyomor-
telepeket (Jaj-telep), attol tavolabb némileg rendezettebb viszonyokkal rendelkezé telepeket
(Szabd-telep, Csillagtelep) hoz 1étre. A spontan telepszer(i ndvekedés is jellemzdje a csepeli
teriilethasznalatnak: az Gslakossag altal bérleti célra épiilé egy-két szobas lakohazak épiilnek

4 Bolla (2010, 46.) adatai alapjan: 9436 6. 22 ezer f6ben adja meg a gyar 1916-os 1étszamat Bolla Dezs6
helytorténész; ami nem ellentmondas, tekintettel arra, hogy akar honapok alatt is torténhetett ekkora valtozas
a létszamot illetéen. A 8001 fordl sz6l6 adat 1918 decemberébdl szarmazik, tehat mar a habor( végérol. Bolla
ugyanerre az évre vonatkozoan 28 ezer f6s 1étszamrol beszél. (MOricz M. [1933]: Budapest, Magyarorszag
és a nemzet. Varosi Szemle) Perényi mindosszesen 471 f6t emlit 1920 juniusaban, szemben a Baksay altal
hivatkozott Vas és Fémmunkdsok Lapjaval.
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a magteriilet kozvetlen kornyékén; jellegiiket tekintve atmenetet képeznek a munkaskolo-
nidk szegényes viskoi, takolmanyai és a gazdagabb falusi rétegek altal lakott telepiilésmag
kozott. Vagyis, ami 1920-ig a fejlodést jelenti a kozség életében, az nem Csepel varosia-
sodasat, hanem kizardlag a WM termelését szolgalja. Csepel 6sszességében egy zsufolt,
rendezetlen proletar negyed: csatorndzas, ivovizellatas, szilard burkolatt utak, kozmivek
teljes hianya jellemzi az infrastruktarat, mig kis sufnikban, hatsé udvari mosokonyhakban
nyomorgo proletarcsaladok tomege lakja a kozséget. A dickensi vilag a klasszikus urbaniza-
cid velejardja, noha mas Pest kornyéki ipari jellegii telepiiléseken a csepeli kdzallapotokhoz
képest oriasi fejlodés zajlik ekkoriban.

4. tablazat
A lakonépesség szama és a WM dolgozoi létszamanak alakulasa 1920—1945 kézott Csepelen

Ev Laknépesség szima h;;‘:gﬁiﬂii:%ﬂiﬁizk WM dolgozéi létszam
(KSH) hivatkozasai alapjan

1920 14 075 13990 6000

1930 23 805 23 689, ill. 22 901" 7 520

1938 32067 18 000

1939 40 980 25000

1940 47263 30 000

1941 47 812 50 000 32992

1942 54 000

1943 60 000

1944 63-65 000

1945 30 529

Forras: BoLLa 2010, MOrIcz 1933, Kiss 1984, illetve a KSH népszamlalasi adatai alapjan sajat szerkesztés

A ,,majdnem-szuburbia”: egy tékeerds szuburbanizacios kisérlet

Ezen telepiilési viszonyok kozott jon 1étre a fovarosi urbanizacios folyamatok alakulasa kap-
csan egy szinte ismeretlen kezdeményezés, a Kiralyerdd parcellazasanak és villanegyedének
kialakitasi kisérlete, amely gyokeresen mas szemszdogbe helyezheti a korai szuburbanizacios
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folyamatok megjelenését. Még akkor is, ha a kisérlet elbukott. Csepel kozség északi részét,
a Szigetcsucs teriiletét 1930-ban elcsatoljak Csepeltdl, Budapest részévé valik. Mintegy
kompenzacioként 1935-ben Csepelhez csatoljak a Szigetszentmiklos €szaki részén elteriild
buckaerdét, amely ezt kovetden a Magyar-Hollandi Bank tulajdonéba keriilt, igy 6k kez-
dik meg a parcellazast 1935-ben. A bank eredeti elképzelése egészen mas volt, mint ami
néhany év mulva lezajlott. A tervek szerint a Kiralyerddben egy klasszikusan a févarosbol
kikoltozok szamara Iétesitett nyaralo- és zoldovezeti lakoteriiletet alakitottak volna ki.
Hogy ennek mennyire volt realitasa ekkor, arra Bodor Antal tanulmanya vilagit ra. Bodor
1932-ben megallapitja, hogy a belsé keriiletek foghijtelkei alig épiilnek be, a lakossag mind
nagyobb szamban telepiil ki a kiils6 varosrészekbe vagy a szomszédos kdzségekben Iétesiilt
bérhazakba, illetve kertes csaladi otthonokba (Bopor 1932). A kitelepiilés motivacioi jol
kériilhataroltak mar ekkor is: ezt gazdasagi és lélektani okok mellett elOsegiti a ,, technika
szediiletes haladasa és a géperejii jarmiivek rohamos térhoditasa”. A 1élektani okok kozott
els6sorban egészségiigyieket emlit meg; véleménye szorol szora megallna a helyét akar
az ezredfordulon is: ,, 4 technika azonban még nem tudja megfelelden kikiiszobolni az em-
berek idegeit és egészségét veszélyeztetd artalmait [...] mint fiist, korom és gazok, tovabba
gépek, jarmiivek és egyes ipari foglalkozdsok larmaja. Ezek a hatranyok legerdsebben
érezhetok a belsé teriileteken, ahol kevesebb a napfény és a friss levegd, a régi hazak hia-
nyossagai szembetiinébbek. [...] Mindezek jelentékenyen csokkentik a varosban bennlakas
gazdasagi és tarsas életi elényeit, s a megrongalt szervezettel és idegekkel a csend, jo le-
vegd és békesség utan vagyodo emberek tizezreit kitelepiilésre Gsztonzik” (BODOR 1932).
Muszdj feltenni a kérdést: mi ez, ha nem a szuburbanizacio egyik legfontosabb jellem-
zojének leirasa? Jobban megvizsgalva a kitelepiilés motivacioit, alapvetden egy kettésség
figyelheté meg; a modosabbak ingovagyonukat féltve befektetési céllal (is) keresik a kiil-
telki ingatlanokat, amellett, hogy korabbi életmddjuknak is jobban megfelel az 6nalldsag,
a kertes csaladi haz nyujtotta életmindség. A szegényebb kitelepiilok — és bizonyosan 6k
vannak nagyobb szamban — szamara a kertgazdalkodas, allattartas lehetosége csillan meg
olyan eldnyként, amely ideig-oraig valasz lehet a munkanélkiiliségre, és kompenzalhatja
a csekély keresetet. Mint Bodor irja, a févaros kornyéki kdzségekbe és varosokba koltozo
szegényebb rétegek egy része még mindig lefékezddik a févaros kapuja el6tt, mas részitk
viszont elészor a févarosba koltdzik, majd innen alig néhany év mulva koltozik ki — elso-
sorban csaladalapitas miatt. A kitelepiilés ekkor még jellemzéen a fovarosi kiiltelkek ira-
nyaba zajlik — Rozsadomb, Svabhegy, Lagymanyos varosrészeket nevezi meg a szerz6 —, de
emellett a kdzelkornyék telepiiléseire is gyakori, ahova nyugdijasok, iparosok, kereskeddk
és ,,menekiiltek” érkeznek. Ez a varoskornyék tehat egyrészt megsziirte az orszag kiilon-
b6z6 részeibdl érkezd bevandorlast, masrészt jelentds szamban fogadott be Budapestrdl
elvandorlokat is. fgy ez a telepiilésgytirii annak koszonheti dinamikus népességnoveke-
dését a szazadforduld kornyékétdl, hogy két iranybdl is fogadott bekoltozoket (vo. korai
szuburbanizacid), mig a fovaros csak egy jelentdésen megcsapolt, kiviilr6l érkezé migra-
cidra tdmaszkodhatott, amihez még a nem elhanyagolhaté mértékii bevandorlas is tarsult
(DOVENYI-KOVACS 1999). A kitelepiilés tehat 1étez6 folyamat, és ennek jellemz6 iranya is
okot ad a Hollandi Banknak arra, hogy egy kisérletet tegyen. ,, 4 [...] kézségek felé fokozodo
kitelepiilés egyik oka a telekspekulacio [...] tigynokdk serege ravetette magat a telekpar-
cellazdasra és a kozonség hangulatat tigyes propagandaval befolyasolva sikeriilt [...] t6bb
uradalmat feldarabolva févarosi kisemberekkel megvasaroltatni” (BopoR 1932). Vagyis
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a nagyon korai ,,szuburban jellegii” kitelepiilésnek egy specialis tipusa rajzolodik ki, még-
pedig a gazdasagi haszonnal gerjesztett, profitszerzési céllal indukalt ingatlanfejlesztés!

Természetesen ennek elézményei is voltak, mindenekel6tt a korszak hibas lakaspoli-
tikaja, a lakasforgalom korlatozasa a févarosban (Bopor 1932). Ez ugyanis mesterségesen
alacsonyan tartotta a lakbéreket, igy a belso keriiletek hazainak allaga leromlott, értékiikbol
jelentdsen veszitettek, emiatt pedig ,,mind tébben kéltoznek ki Budara vagy mas kiilsd te-
riileteken épiil6 tiszta, uj hazakba” (BoDOR 1932). A folyamatot irdnyitani nem, legfeljebb
nyomon kovetni lehetett. Ilyen igényeket fogalmaz meg legalabbis a szakma: ,, Azt kell meg-
hatarozni, hogy a munkahelyek és a lakohelyek egymashoz valo viszonya milyen legyen,
hogyan helyezkedjenek el ezek egy varosban, és milyen kapcsolatot kell biztositanunk ezek
kozott. Az idedlis varosban a lakast el kell valasztani a munkahelytdl... A lakonegyedeket
kertes telepeken kell elhelyezni, és gondoskodni arrdl, hogy a telkek eladdsaban ne jarjanak
uzsordas modjara” (Varosi Szemle Kozlemények 1941). A korabeli kitelepiilésnek még egy
nagyon fontos dsszetevdje volt; ez pedig az altalanos ,,dragasag”; a févarosi élet az egész
korszakban érzékelhetéen dragabb volt, mint a kdzel-, s tavolkdrnyék telepiilésein, és akik
ezt nem tudtak megfizetni, egyfajta menekiilésként kihtizodtak az elévarosokba. Ez az el6-
varosi kivandorlés, azaz a Stadtflucht id6szaka (DOVENYI-KoVACS 1999). A |, drdgasdgnak”
azonban van egy masik szempontja is, mégpedig a telekarak értékének alakuldsa.

A szuburbanizacio klasszikus felfogasa szerint ugyanis ez a folyamat a févaros kérnyé-
kén eldszor a 80-as években jelenik meg, a magasabb lakoértékii, dragabb ingatlandrakkal
rendelkez6 északi és budai telepiiléseken. Azonban mind a telekarak, mind pedig a foldarak
teljesen mas értékitélet ala estek a 30-as években!

Alapvetéen elmondhato, hogy a févaros hataran tul pont azon telepiiléseken volt ki-
fejezetten magas a fold- és telekar, ahol mar ekkor jelentkezett az ipari szuburbanizdcio,
napjaink magasan jegyzett telepiiléseire ekkor meég datlagos vagy kifejezetten olcso arak
voltak jellemzéek! A térkép a telepiilések mellett jelzi a kialakulo ,,0jtelepek” helyét, még-
pedig két — sajnos nem definialt — kategériaba sorolva ezen telepiilésrészeket.

A két kategodria pedig a Kertvaros-telep (Kv.) és a Nyaraldhely (Ny.). Részletes
helytorténeti ismeretek nélkiil ezek nem értékelhetok napjaink szuburbanizacios felfogasa
alapjan, de egy dolog bizonyos, a budai oldal kistelepiilésein egyarant megtalalhatok
a nyaraldhelyek ¢és a kertvarostelepek is, akar egyetlen telepiilés kdzigazgatasi hataran
beliil is. Nem ad tampontot az elnevezés sem, véleményem szerint ez pusztan a tudatosan
,amerikai stilusban” parcellazott telektomboket jelenti. Ujpest, Rakospalota, Kispest
és Pesterzsébet munkastelepein ugyanakkor egyik kategoria sem talalhato. Ertékesebb lelet
ezért a telekarak korabeli alakulasanak ismertetése.
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5. tablazat
Telekdarak osszehasonlitasa az elévarosok és a kozelkornyék telepiilésein®

Maximalis telekarak 1933-ban pengé/négyszogol
Ujpest 150 Pestijhely 22 Budadrs 10
Pestszenterzsébet 60 Raékosszentmihaly 20 Pestszentimre 9
Kispest 50 Rakoshegy 20 Szigetszentmiklos 8
Békasmegyer 47 Pestszentl6rinc 20 Nagytétény 8
Rakospalota 40 Soroksar 20 Nagykovacsi 8
Albertfalva 40 Budakeszi 20 Torokbalint 6
Budafok 35 Szentendre 18 Csobanka 5
Csepel 30 Pomaz 18 Solymar 4
Rékoscsaba 30 Dunaharaszti 12 Pilisszentivan 4
Sashalom 25 Rakoskeresztir 10 Budajené 2
Pesthidegkt 25 Erd 10 Telki 2
Budakalasz 25 Diosd 10 Paty 2

Forras: Varosi Szemle, 1934/6. szam alapjan sajat szerkesztés

Ez némiképpen nem vart értéket mutat; a telekarak ugyanis ott képviselnek magasabb ér-
teket, ahol jelentés ipar talalhato! Napjaink kivalo életminéséget kindlo budai telepiilésein
a maximalis telekarak is csak toredékeit érik az iparilag fejlett eldvarosok telekarainak.
Mindez azt jelenti, hogy a ,,kikolt6z¢és” onmagaban nem ,,érték”, pont ott arazza be maga-
sabb értékre a piac a telkeket, ahol a kényszerkikdltozés gyakoribb, azokon a telepiiléseken
magasabbak az ingatlandrak, amelyek a szegényebb vidéki népesség fovarosba aramlasat
megfogjak, lefékezik.

Azaz a munkalehetbség (és az ipar dltal gerjesztett infrastruktira-halozat kiépiilése)
megeldzi a Budai-hegység kellemes klimaju telepiilésein évtizedekkel késébb tapasztalhato
kényelmi, életmindségi szempontokat — legalabbis a piaci arak ezt mutatjak. Nyilvanvalo,
hogy a Stadtflucht folyamata nem azonos a szuburbanizacioval, ugyanakkor egyértelmiien
szuburban vonasai is vannak. Ennek bizonyitasat ismételten a 1épték megvaltoztatasaval
kisérlem meg; ebbdl a szempontbol pedig a szuburbanizdciot nem a varosmag, hanem
a kérnyezd teriilet oldalardl kell vizsgalni, ennek pedig leginkabb kézenfekvo eredményes-
ségi mutatdja a kiiltelki teriileteken, illetve kdzelkornyéki telepiiléseken zajlo valtozasok;
olyan 1j lakoteriiletek kialakulasa, amelyekbe jellemzden févarosi népesség koltozik (ki).

A masik fontos szempont viszont, hogy ezen 1ij lakoteriiletek alatt természetesen csak
azokat a telepiilésrészeket értem, amelyek az életmindség szempontjabol 0 dimenziot je-
lentenek a szuburbanizaciora jellemz6 klasszikus felfogas szerint, ezért nem sorolom ide
példaul a gyarkeritésekhez tapasztott tomegszallasokat. A kikoltozok meghatarozé része

15 Vastag betlivel szedve az 1949-ig varosi rangot kapott telepiilések. Ezek kivétel nélkiil munkasnegyedek,
jelentds ipari tevékenységgel.
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a tarsadalom alsobb rétegeihez tartozott, legnagyobb csoportjukat pedig a gyari munka-
sok alkottak. A kozéprétegek a két vilaghaboru kozott kezdik felismerni a Budai-hegység
térségének értékeit, itt igényesebb, kertvaros jellegli telepek 1étesiilnek. Bizonyos, hogy
a Hollandi Bank eredeti szandéka is ez volt; legalabbis korabeli marketingkiadvanyaik
errdl taniskodnak. Az 1935-6s kiadvany gondosan ,,elékésziti” a terepet; Csepel ugyanis
bizonyosan nem lehetett hizoerd a tehetdsebb rétegek kikoltozésére: ,, Eddig rejtett pom-
pdjaban teriilt el a Kiralyerdd a Csepel-sziget felsé részén, mert birtokosai ezt az idedlis
szépseégii helyet szigoruan elzartik a kérnyek lakoitol és a fovarosi lakosnak sejtelme sem
lehetett létezése fel6l.”

A kiadvany tehat elészor is ,,rehabilitalja” Csepelt mint munkaskeriiletet, és az erd6vel
kapcsolatban leszogezi, hogy ,,ide proletar be nem tette a labat”. ,, A Magyar-Hollandi Bank
az illetékes hatosagok tamogatasaval feltarta és az emberekhez kézel hozta ezt a mesevi-
déket.” A kiadvany szerint a parcellazas célja egy minta tidiil6telep és egy ,,erdei varos”
létrehozasa. A Kiralyerd6 ekkor alapvetden 70-80 éves fenyvesek, valamint ritkabban aka-
cok, nyirek tarsulasabol allt, valtozatos, homokbuckas felszinét gyakorlatilag mindenhol
erdd boritotta, egy-egy tisztas kivételével.

A parcellazando telkek méretét 150—800 négyszogol kozott hataroztak meg; az alsd
érték a 30-as években igen kicsinek szamitott, de alapvetéen még ez is lehetdséget terem-
tett volna egy igényes kertvaros kialakitasara. A kapcsol6do infrastruktira fejlesztése
alatt — legalabbis a kiadvany tantisaga szerint — utak, strandfiirdo, teniszpalyak, rodlipalya
és kertvendéglok kiépiilésérdl tajékoztat és vizional egyszerre a prospektus.

A kozlekedési lehetdségeket is dagalyosan ismertetik, kivétel nélkiil a févaros iranyat
emlitik meg, fotokkal illusztralva a lehet6ségeket. 4 kiadvanyban egy szo sem esik munka-
lehetdségrol vagy a nagy hirii WM gyarrol.

A szandék tehat vilagos, olyan, tehetdsebbnek tartott fovarosi rétegek idekoltoztetése,
akik nem gyari munkasként, hanem tisztvisel6ként vagy egyéb alkalmazottként févarosi
munkahellyel rendelkeznek, de vallaljak az ingazast cserébe az egészséges — és ekkor még
kétségteleniil igényes — lakokornyezetért cserébe. Gyakorlatilag tehat a kozéprétegeket
céloztak meg. A projekt egyik hatranya tehat a hely (Csepel), amit marketingeszkdzokkel
igyekeznek elfeledtetni, a masik pedig a tavolsag. Utobbi miatt févarosszerte plakatokat is
kihelyeznek a kozlekedési lehetdségek ismertetése céljabol. A plakatok részletesen ismer-
tetik a korszakban kivalonak mindsiilé tomegkozlekedési feltételeket.

A projekt azonban teljesen masképpen valosult meg az eredeti elképzelésekhez
képest. 1935-re az els6 iitem még eszerint valosul meg, mint arrol a helyi lap, a Csepeli
Hirlap beszamol 1935-ben: ,,mar t6bb szaz haz épiilt fel, és igen kellemes nyaraloszerii
élet keletkezett ezen a tdjon”"® — szamol be a projektet messzemenden tamogatd helyi lap,
jocskan kiszinezve a valosagot. Ekkor még tobbnyire fovarosi lakok érkeznek, és valoban
éplilnek emeletes villak, de alig par tucatnyi. Az eredeti elképzelések bizonyosan a fizetoképes
fovarosi lakosok keresletének hianya miatt hivisulnak meg. Mar ebben az évben a részletfizetés
csokkentésére kényszeriil a bank, a telkek ara csokken, torlesztérészlete heti 2,60—4,20 pengd
kozott van, ami egy atlagos munkas havi bérének 10-20%-a. A févarosi lakossag sem tolong,
inkabb a tagabb térségbdl koltoznek ide: ,, Bizonyiték erre, hogy Pest kérnyékérdl 6zonlenek

16 Csepeli Hirlap, 1935. aprilis 13.
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a vevék és hétrdl hétre gombamod emelkednek fel a hazak.”" Az épitkezések kettGssége
fennmarad; 1937-ben igy jellemzi a Csepeli Hirlap: ,,olyan kisembereknek, akik tékével
sosem rendelkeztek volna, hazacskdik vannak ott. Ma még csak egyszobasak, de holnap,
néhany honap mulva ujabb helyiséget toldanak hozza. [...] Vannak gydnyériséget kelté
villak is szdzaval...”."s

Ugyanakkor bizonyos, hogy ez utdbbi félmondat egészen egyszeriien nem igaz. A he-
lyi ujsag cikkein 1935 és 1938 kozott érezhetd a maximalis lojalitas a bank projektje irant,
amely gyokeresen megvaltozik a politikai viszonyok modosulasaval.

Realisabb képet tiikroz viszont a kdzallapotokrol az uj csepeli lap, az — egyébként sz¢€l-
s6jobboldali — Csepeli Orszem 1942-es cikke, amelynek alcime mar igy hangzik: ,, Millidkat
kerestek a gyar robotosain.” A kozallapotok — legalabbis az eredeti szandékhoz képest — el-
képesztok lehettek: ,, Kétoldalt vakolatlan, félig kész hazak hallgatnak [...] keressiik az erdét
a Kirdlyerdében, de csak vérszegény kecskerdgta korékat talalunk [...] Oridsi valyoggodrok
asitanak a kis parcellak dlében [...] valyogot veriink, hogy felépithessiik ezt a nyomorusa-
gos kunyhot, de igyekezniink kell, nehogy ugy jarjunk, mint az elmult évben télen. A kopar
partoldalra mutatnak, ahol még latszik a foldbevdjt kis iireg.”"® Sem villany, sem az igért
keramitburkolatt utak nem épiiltek meg, a vizvezeték sincs kész 1941-re.

A lakasviszonyok még a gyar melletti agyonzsufolt utcak hazainal is nyomorusagosabbak
voltak. Mig a gyar mellett hizodo Magyar utcaban 30 peng6s havi dijért egy nyakmagassa-
gU, arasznyi ablakkal rendelkezd, z6ld penésszel boritott falt sufnit kinalnak a ,,tényfeltars”
ujsagironak, addig feleennyi pénzért lehet albérlethez jutni a Kiralyerdében a fold ala vajt
iiregekben.?

17" Csepeli Hirlap, 1935. aprilis 27.

18 Csepeli Hirlap, 1937. oktober 2.

1 Csepeli Orszem, 1942. oktéber 16.
20 Csepeli Orszem, 1942. november 13.
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2. abra
A Kiralyerdo-projekt nyomorusaga, 1939—1940

Forras: Bérci Laszlo fotomiivész korabeli felvételei, CSHVE kézirattara

A korabeli féenyképek igazoljak, hogy szuburban kitelepiilésrol egyaltalan nem beszélhetiink
Kiralyerdd tekintetében. Az 1935 utani évek folyamatos parcellazasai idében egybeestek
a gyar konjunkttrajanak kiemelkedd fejlodésével. Vagyis Gjra igény volt a nagyszamui
munkaskézre, ami a 30-as évek masodik felétdl tomeges betelepiiléseket eredményezett:
1935 és 1939 kozott mintegy 15-17 ezer fovel gyarapodik Csepel ,,regisztralt” népessége,
¢és mint a helyi lap irja, az idekolt6zok tobbsége Pest kornyékérdl érkezik.

A klasszikus urbanizacio, a dickensi vilag még egy utolso nagy tamadast intéz, és el-
sopri a bimbodzo szuburban fejlédést. Meglatasom szerint ez mas, fovaros melletti ipari
varosokra, kozségekre is jellemz6 lehetett ebben az idében, igazolhatja ezt az 1933-as
telekarakat feltiintet6 térkép is, amely az ipari vagy az akkori szohasznalattal ,,darabont”
varosokban nem tiintetett fel kertvarosias részeket.

Mindaddig tehat nem képes kibontakozni a szuburbanizdacio ebben a térségben sem,
amig az ipari ndovekedés extenziv szakaszban van, és ehhez igazodo iitemii munkaerdigén-
nyel lép fel. Bizonyos, hogy a szuburban lakodvezet kialakitasanak egyéb feltételei sem
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voltak meg, ugymint a nagyobb telkek vasarlasara alkalmas fizet6képes kereslet, és két-
ségtelentil kozrejatszhatott Csepel rossz hire, valamint a tavolsag is, de alapvetden ez nem
valtoztat a tényen, hogy a kereslet egész egyszeriien mas volt; a témegek letelepedésére
alkalmas, olcso berii teriiletek alltak az érdeklédés kdzéppontjaban. A bank természetesen
ennek megfeleléen modositotta értékesitési €s ingatlanfejlesztési stratégiajat; ez vezetett
ahhoz, hogy alig fél évtizeddel a beharangozott tervektdl gyokeresen eltérd jellegii ,,fejlo-
dés” valosult meg.

Kovetkeztetések: A korabbi urbanizacios kutatasokban eddig feldolgozatlan csepeli
Kiralyerdd-projekt példaja ravilagit arra, hogy egyértelmuen kiilonbséget kell tenni és a je-
lenségeket elkiilonitetten vizsgalni az ipari szuburbanizacioval érintett szektorok (lasd
példaul Csepel) és a tobbi fovaros kornyéki telepiilés esetében. Sajatos moédon — részletes
torténeti vizsgalatok hijan — a hazai urbanisztikai kutatas még adés Budapest varosfejlodésé-
nek ilyen jellegii elemzésével, a fogalmak (varosnovekedés, agglomeracio, szuburbanizacio)
¢és megjelenésiik idejének pontositasaval.
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A networkszemlélet, a kapcsolathalo-elemzés alapjai

Gyorfyné Kukoda Andrea

., A fiatalok tudjak, hogyan kell haszndlni a tarsadalmi
networkinget, és hogyan kell hatékonyan hasznalni.”
(Edward Norton)

A tarsadalmi kapcsolathalo-elemzés (social network analysis) a szociologia egyik legdi-
namikusabban fejlédé kutatasi iranyzata, amely a halozati kapcsolatok feltérképezésével,
a csoportok szervezodésének, a kiskozosségeken beliili tarsas kapcsolatok rejtett strukturdi-
nak és az egyének csoporton beliili szerepének vizsgalataval napjaink hdlozati, informacios
tarsadalmaban szamos uj tudomanyos eredménnyel gazdagitia a tarsadalmi és gazdasagi
Jelenségek magyarazatait.

Elmélettorténeti attekintés

A tarsadalmi kapcsolathalo-elemzés (social network analysis, a tovabbiakban: SNA), a ha-
16zati elvii megkozelités a szociologia egyik legfiatalabb és az elmult néhany évtizedben
egyik legdinamikusabban fejlodo, fokozatosan 6nallova és bizonyos fokig intézményesiiltté
valo kutatasi iranyzata. Megjelenése a mult szazad elsé harmadara tehetd, fejlédése azonban
kiilonosen az 1970-es évektdl vett nagy fordulatot, bevezettek néhany fontos modszertani
innovaciot (KUrTost 2005).

A tarsadalmi kapcsolathalozat-elemzés elméleti gyokerei meglehetdsen szerteagazoak,
sziiletésénél hét diszciplina ,,babaskodott™: antropologia, szocialpszichologia, foldrajz,
matematikai biologia, szociologia, politikatudomany és kisérleti pszichologia (ANGELUSZ—
TarDOS 1991, 2009; LETENYEI 2005; SZANTO 2005; DAVID 2011). A halozati megkozelités
szisztematikus alkalmazasa a mikromiliék irant fogékony szocidlpszichologia teriiletérol
indult. Legkozvetlenebb elézménye a Moreno (1978, 1934) altal fémjelzett szociometriai
iskola, amely a haldzati kapcsolatok feltérképezésével, a csoportok 1étrejottével és szer-
vezddésével, a kiskozosségeken beliili tarsas kapcsolatok rejtett struktiaraival, valamint
az egyének csoporton beliili szerepével foglalkozé vizsgalati modszer. Az elemzések célja
a kiilonb6z6 kiscsoportokban eléforduld preferalt személykozi kapcesolatok kvantitativ
feltarasa, és az ily mdédon kirajzolodo tarsas alakzatok modszeres leirasa egy egyszerli
diagram, az igynevezett szociogram segitségével. Tovabbi szocialpszichologiai el6zményt
jelentettek a kognitiv egyensulyi elméletek (Heider, Festinger), vagy a napjainkban jabb
viragkorat €16 ,,kis vilag”-kutatasokat elindité Milgram (1976). Alkalmazta a szocidlis,
strukturalis és kulturantropologiai iranyzat, igy a modern halozatkutatast kozvetleniil meg-
alapoz6 manchesteri iskola (Lomnitz), illetve annak eldzményeként a rokonsagi viszonylatok
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rendszerével, a cserekapcsolatok elemi formaival foglalkozd Radcliffe-Brown, Lévi-Strauss
vagy a networkelmélet fogalmi megalapozasaban is jelentds szerepet jatszo Nadel. A kii-
16nb6z6 csoportalakzatok formainak klasszifikalasara és elméleti rendszerezésére vallal-
koz6 networkkutatok szamara foként a formalis szociologia miiveldi (Simmel, Von Wiese,
Warner) nytjtanak kiindulopontokat. Az empirikus el6torténetben megemlithetok az olyan
kommunikacios modellek, mint a politikai jelenségek vizsgadlataban hasznalt ,,kétlépcsds”
véleményiranyitasi elmélet (Katz-Lazarsfeld),”" az eltéré kommunikacios korokhoz kot6do
lokalis és kozmopolita csoportszerepek elmélete (Merton), az egocentrikus haldzati meg-
(Rogers). A szociologiaban a kapcsolati szempontll paradigmavaltas Mark Granovetter
1973-ban publikalt irdsa, A gyenge kotések ereje nyoman kovetkezett be. Ezzel egyidejiileg
a matematikai graf- és matrixelmélet ijabb eredményei jelentették a matematikai alapot a kap-
csolathalo-elemzés modszertani fejlédéséhez. A kimunkalt elemzési apparatusok a maguk
specialis terminologiajaval szinte nyelvezetében is megkiilonboztetik a networkirodalom
tekintélyes részét mas iranyzatoktol. A 80-as, 90-es években a mddszertan és az elmélet lat-
vanyos fejlédésnek indult. Néhany eredmény: a halosiirliség ¢és -kdzpontisag mérészamainak
kidolgozasaval, a kapcsolathalok vizualizaciojaval, a strukturalis lyukak koncepcidjanak
megalkotasaval, a kapcsolathal6-dinamikaval kapcsolatos kutatasok az elmult évtizedekben
jelentds elorelépést hoztak.

A kapcsolathalo-elemzés — talan relative fiatal tudomany volta kdvetkeztében — nem
egyforman elterjedt a vilag valamennyi orszagaban. A legtobb kapcsolati témaji publikacid
az Egyesiilt Allamokban (angolszasz nyelvteriileteken) sziiletik, Eurdpaban pedig Hollandi-
aban, Spanyolorszagban, Szlovéniaban és Magyarorszagon folynak kapcsolathalo-kutatasok
(LETENYEI 2005). Magyarorszagon a networkszemlélet, a kapcsolathalozatban vald gon-
dolkodas és annak szisztematikus kutatasa még az 1990-es évek elején is viszonylag sziik
keretek kozott mozgott, és tudomanyos igénnyel kevesen foglalkoztak a témaval (DAVID
2011). A tarsadalomkutatasban foként Mérei Ferenc szociometrikus megkozelitésmodja em-
litend6, amelyet a szocialpszichologiai kutatasai folyaman kozosségek, kiscsoportok rejtett
kapcsolatrendszerének feltarasara dolgozott ki. Viszonylag kevésbé ismert az a terebélyese-
dé6 szociologiai iranyzat, amely (szociometriai hagyomanyokra is épitve) makroméretekben
kisérli megragadni a tarsadalom szociokulturalis szovetét alkotd — személyek, csoportok,
szervezetek kapcsolatain, viszonylatain alapulo, sokszor csak a szisztematikus megfigyelés
szamara feltaruld — haldzatrendszereket (ANGELUSZ—TARDOS 1991). A 20. szazad végén
a magyar szociologia szinterén a kapcsolathalo-clemzés egyik 1ényeges alkalmazasi te-
riilete a csalad, a rokonsagi, illetve tamogatasi halozatok volt (Utast 1991; SomLar 1992).
Czako Agnes és Sik Endre munkaiban a halozati megkozelités a gazdasagi szervezetek
informalis tranzakcioi, a viszonossagon alapulé munkacsere-viszonylatok elemzésekor
kapott fontos szerepet (CzakO—Sik 1987; Sik 1988). Megemlitend6k a héalozati téke fo-
galmat is alkalmazo, a munkaerépiac dnszervezd halozati formaival foglalkozo kutatasok
(GYEKICZKY 1994). Szanto Zoltan a haldzatelemzés rétegzodés- és strukturakutatasi impli-
kacioit kisérelte meg elméletileg tovabbgondolni (SZANTO 1991), Angelusz és Tardos (1991)

21 A valasztaskutatas teriiletén ma is az egyik elsé szamu referenciamiinek tekintheté Lazarsfeld-féle The People’s
Choice (1944) részben az egyéni dontésekre befolyast gyakorlé mikromilire, részben a véleményiranyitok
befolyasara fokuszalva kifejezetten el6térbe allitotta a kontextus szerepet.
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kulturalis-interakcios rétegzddésvizsgalatanak egyik alappillére a network- (illetve a kontex-
tualis) megkozelités volt (TARDOS 1995). A politika szférajanak haldzati megkozelitésében
a teljesség igénye nélkiil néhany fontosabb kutatas az elmult két évtizedbdl (ANGELUSZ
—Tarpos 2009): Sik (1990) — a bevandorlasi, menekiiltkérdéskor intézményi-politikai
vonatkozasai; Lengyel (1993) — a hazai gazdasagi elitcsoportok multipozicionalis szegmen-
sei; Vedres (1997, 2008) — a nagyvallalatok, a bankok politikai kapcsolatai; Palné és munka-
tarsai (2003) — a hazai regionalis és kdrnyezetpolitika; Csite (2001) — a vidékfejlesztés intéz-
ményes kapcsolatrendszere; Kiirtosi (2004) — a vezetdi szelekcié nem- és haldzatspecifikus
elemei; Szanté—Janky (2007) — egy piacvezetd hazai nagyvallalat stratégiai kapcsolatrend-
szerének atalakulasai. Csizmadia Z. (2008) a gazdasagi és felsGoktatasi mezok innovacios
kapcsolatait vizsgalta a regionalis iranyitas atfogobb kozegében. Lup (2006) az erds és gyenge
kotéseknek a részvételre és a politikai preferenciakra gyakorolt hatasat kutatta magyar te-
repen homogén és heterogén kornyezetekben, Csizmadia E. (2003) tanulmanya a halozati
megkdzelités politikatudomanyi alkalmazasanak lehetdségeivel és néhany elméleti kérdésé-
vel foglalkozik a partok és agytrosztok terrénumara fokuszalva.?> (ANGELUSZ-TARDOS 2009)
A felsorolasbol nem hagyhatok ki a magyar szarmazasu Barabasi Albert-Laszlo konyvei:
a Behdalozva (2002, 2003), a Villanasok (2010) és A halozatok tudomanya (2016), amelyek
jovoltabdl tudjuk, hogy a biologiaban, a fizikaban, a gazdasagban, a tarsadalomban vagy
éppen az internet vilagaban Iétrejovo halozatok ugyanazon rendezdelv szerint miikodnek.

A tarsadalomtudomanyi kutatasoknak az 1960-as évekig hagyomanyosan hasznalt
empirikus adatgyijtési modszere, a survey-felvételekre épiilé megkozelitések jellemzdje
az egyénkozpontu, atomisztikus szemlélet volt (TARDOS 1995), amely kiragadja alanyait
a tarsadalmi kozegiikbol. A networkkutatasok elméleti-metodikai hozadéka viszont ezzel
szemben az, hogy a makrovonatkozasok iranyaba mozdultak el és az egyéni tulajdonsago-
kon tul a mikromilié és a makrokontextus ismérveit tekintetbe véve tobbszintii elemzésre
nytjtanak lehetdséget.”® A megkozelités alkalmazasa tehat segithet a mikro- és a makro-
szociologiai elemzést gyakran mereven elvalaszto szakadék athidalasaban. A networkmeg-
kozelités masik elonye a statikus és a dinamikus megkozelités ellentétének meghaladasa.
A strukturalis formak leirasara torekvé kapcesolathalozati elemzéseknek kétségkiviil van
egy statikus tendenciaja (keresztmetszeti adatok), a networkalakzatokban eleve inkabb ben-
ne rejlik az atrendezédés potencialja, a longitudinalis vizsgalatok kdzvetleniil feltarhatjak
a kapcsolathalozatok fejlédését, alakulasat, az erds kotések mellett a gyenge kotések sziszte-
matikus szambavétele is a slirli szovésli halézatokon tilmutato, a dinamika elemét magaban
hordozo csoportkozi kapcsolatok, mozgasok feltarasat eredményezheti (ANGELUSZ—TARDOS
1991). A szociometria €s a kapcsolathalo-elemzés tomor dsszehasonlitasa Szantd Zoltan
egyik irasaban olvashato:

2 A hazai kutatok irasai tobbnyire elolvashatok a hazai kapcsolathalo-elemz6k honlapjan: www.socialnetwork.hu.

2 Azegyik elsé példa erre Laumann 1973-as klasszikus munkaja, amely egy amerikai nagyvaros és agglomeracios
Ovezetének reprezentativ mintajara épitve kiilonboz6 etnikai, vallasi és politikai csoportosulasok képviseldinek
személyes kapcsolathalozatat, s ezen keresztiil a csoporton beliili és csoportkozi kapesolatok mintait vizsgalta
(ANGELUSZ-TARDOS 2009).
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6. tablazat
A szociometria és a kapcsolathalo-elemzés ésszehasonlitasa

A hagyomanyos szociometria A kapcsolathalé-elemzés
o . . Egyének, tarsadalmi csoportok
Az elemzési egység Egyének és szervezetek, orszagok, régiok stb.
A vigsedlt relacio tartalma Rokonszenv-ellenszenv Rokoni, barati, hatalmi, kommunikacios,
g kapcsolatok tranzakcios, gazdasagi kapcsolatok stb.

Megfigyelés, kérddiv, interju,

Az adatforras Szociometrikus teszt dokumentumok, statisztikak

Forrds: SZANTO 2005, 651.

A halozatok és a halozatorientalt szemléletmod

A tarsadalmi halézatok tudomanyos vizsgalata mar tobb évtizedes multra tekint vissza,
mégis napjainkban kapott 0j lendiiletet, valt divatos kutatasi teriiletté. Torténelmi tendencia,
hogy a kialakulo tarsadalmi strukturdk dominans funkcioi és folyamatai az informacios
korban egyre inkabb halézatokba szervezddnek, civilizacionk 0j tarsadalmi morfologiaja
a halozatokra épiil. A haloézatokba vald bekapcsolddas, illetve a kimaradas azokbdl, vala-
mint az egyes halézatok masokéhoz viszonyitott dinamikéja a dominans poziciokhoz jutas
¢s altalaban a valtozas dontd forrasa a mai tarsadalmakban. A halozati tarsadalom kifejezés
az 1990-es évek elején jelent meg a szociologiaban. A fogalom ismertté valasa Manuel Cas-
tells munkassaganak koszonheto (CasTELLS 2005 [1996, 2000]), aki szerint az 1960-as évek-
t6l formalddo halozati tarsadalomban az alapvetd intézmények atalakultak, rugalmasabba
¢és valtozékonyabba valtak. A 20. szazad végén a gazdasag is alapvetd atalakulason ment
keresztiil: az 4j tipusu tarsadalmi berendezkedés alapjait mar nem a természeti eréforrasok,
hanem a digitalis kommunikacids csatornak jelentik (MOLNAR et al. 2007). A tarsadalom
szerkezete atalakulasanak infrastrukturalis hatterében az informaciés és kommunikacios
technoldgia all, anyagi alapjat pedig az erésen globalizalddo 0j hdlozati gazdasag jelenti
(PINTER 2007). Castells szerint az informdcios tarsadalom az emberi egyiittélés (j modja,
amelyben az informacié halozatba szervezett eléallitasa, tarolasa, feldolgozasa, el6hivasa
jatssza a legfontosabb szerepet.

De mik is azok a hdalozatok? Csizmadia Zoltan definicidja szerint: ,, 4 halozatok egyér-
telmiien tarsadalmi konstrukciok, amelyek egy tarsadalmi rendszer résztvevdinek (legyenek
azok egyének, csoportok vagy intézmények) folyamatos interakcioibol, cseremechanizmu-
saibol, kézéds cselekedeteibdl formalodnak ki. A cselekvdk kozotti viszonyok ismétlddo,
visszatéré mintdzata teremti meg a rendszer sajatos tarsadalmi szerkezetét. A tarsadalmi
élet eltéerd komplexitasu halozati strukturakbol all, amelyek a kiilonbozé elemzési szinten
megragadott cselekviket dsszefonjak, egymdsra vonatkoztatjak, integraljak” (CSIZMADIA
2009, 31.). ,, Az utobbi években egyre népszeriibbé valt a halozatépités mint a tarsadalmi
kooperdcio és egyiittmiikddés kiilonbozd egyének, valamint intézmények kozott megvalo-
sulo formdja. Mikézben fizikai kézelségen alapulo tarsadalmi halozatok régota léteznek,
az uj kommunikdcios technologidk és a kommunikdacio kéltségeinek zuhandsa jelentsen
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megkénnyitette a nagy foldrajzi tavolsdgokat athidalo halozatok kiépitését. Halozatok jottek
létre a legkiilonbozobb teriileteken, igy az iizleti, a miivészeti élet, valamint a kdzigazga-
tas teriiletén. A szakmai fejlédés mindig is informalis kollegialis halozatok keretei kozott
zajlott, amelyekben a hasonlo tapasztalatokkal, érdeklddéssel és hattérrel biro egyének
kicserélték felhalmozott tudasukat, hogy ezzel fokozzak és dsztonozzék a kdlesonds tanu-
last” (SLiwka 2012, 82.).

A jol miikodo halozatok legfontosabb jellemzdi: kozos cél, interaktiv kapcsolatok,
onmenedzselés, dinamikus, valtoz6 strukturak, elektronikus eszkdzok hasznalata, 6ssze-
tartozas, kohézid érzésének fenntartasa (AALST 2012); betdlthetnek politikai (lobbicsoport),
informacios (informacidcsere), pszichologiai (egyiittmiikodd csoport) és kompetencia (1)
jartassag, innovatorszerep) funkciokat (SLiwka 2012).

A tarsadalmi kapcsolathalo-elemzés (social network analysis, SNA) napjainkban
az emberek, szervezetek és mas informacio-/tudaskézpontok kozotti kapesolatok és fo-
lyamatok feltérképezésének és mérésének széles korben elterjedt modszertana, amelynek
segitségével lehetévé valik az egyének, illetve szervezetek kozotti kapcesolatok vizualis
megjelenitése és matematikai elemzése (HERCZEG—VASTAG 2010). Freeman meghataroza-
saban a halozatelemzés modszere ,,a cselekvik kozotti kotések mintazatanak feltarasahoz
kapcsolodo elméletalkotast, modellépitést és empirikus kutatast fogja dssze” (FREEMAN
2000, 350.).

A hazai kapcsolatelemzok, Angelusz Robert és Tardos Robert szerint a halozatelemzés
olyan szemléletmod, amely ,,a tarsadalmi viszonyokat s a kiilonbozd tarsadalmi folyama-
tokat a kapcsolatrendszerek oldalardl kivanja megragadni”, t6bbszintli elemzésre adva
lehetdséget, ,,az egyéni tulajdonsdagokon tul mikromilick és makrostrukturalis alakzatok
kérnyezeti ismérveit is bekapcsolva” (ANGELUSZ-TARDOS 1988, 5-6.).

A halézatokkal kapcsolatos kutatasok modszertani alapjat a matematikai grdafelmélet
adja, amely nem 1j, hiszen a 18. szazadban Euler svajci matematikus alapozta meg a geomet-
rianak ezt az agat.>* A grafelmélet a véletlen hdalozatok elméletének kidolgozasaval kisérelt
meg valaszt adni a halozatokkal kapcsolatos kérdések egy részére (ERDOS—RENYI 1959).
A haldzatnak nevezett rendszerek csiucsokbdl (az egyes elemek) és élekbdl (a koztik levo
interakciok) allnak — ezek a grafok (a hal6zatok matematikai leirasa). Az Erdds—Rényi-mo-
dell arra épiilt, hogy mindenkinek (minden elemnek) atlagosan ugyanannyi, egy kozépérték
koriil véletlenszertien elmozduld kapcsolata van. Hamar kideriilt azonban, hogy a valodi vi-
lag halozatai nem irhatok le teljes mértékben véletlen halozatokkal, hanem jol azonosithato,
specifikus strukturakba rendezédnek. E16szor a szociologiai vizsgalatok mutattak ra arra,
hogy a tarsadalmi hal6zatok jellegzetes szervezddési struktiraja nem felel meg a véletlen-
szeriiség kovetelményének. Ezeket a tarsadalmi halozatokat un. kisvilagokként irjak le, ahol
a szorosan Osszefiiggd (6sszekapcsolt) lokalis csoportokat tn. athidald kapcsolatok kotik 6sz-
sze. Maga az elnevezés arra utal, hogy a csomdpontok kozotti atlagos tavolsag relative kicsi,
mikozben a lokalis csoportok megbrzik viszonylag éles hatarvonalaikat (SEBESTYEN 2011).
A small world kisérletek arra mutattak ra, hogy barkihez (barmelyik halozati elemhez) el

24 A konigsbergi hidakkal kapcsolatos eredeti feladat (hogy ne tavolodjunk til messze a kozlekedéstl) arra
iranyult, végig lehet-e jarni egy korsétaval a varos hidjait ugy, hogy mindegyiket keresztezziik, de mindegyiken
csak egyszer menjlink at. A népszeri feladatot senkinek sem sikeriilt teljesitenie, természetesen Eulernek
sem, 6 viszont képes volt bebizonyitani, hogy nem is lehetséges, és ekozben, 1736-ban megalapozta a csak
csomopontokbol és ¢lekbdl allo halozatok, a grafok elméletét” (FLEISHER 2003, 16.).



104 ELSO KOZSZERVEZESI ES KOZIGAZGATASTANI MUHELYFORUM 2016

tudunk jutni atlagosan 6t-hat 1épésen keresztiil, s6t az atlagos tavolsag két ismeretlen f6ld-
lako kozott talan még ennél is rovidebb.?® A véletlen halézatokhoz hasonloan a kisvilagok is
leirhatok egy reprezentativ csomoponttal, azonban Barabasi kiemeli, hogy a valds halozatok
(természeti és tarsadalmi, példaul a kozlekedési, tarsadalmi kapcsolathalok, publikacios
haldzatok, kristalyszerkezetek, fehérjehalozatok stb.) nem jellemezhetdk ilyen tipikus sze-
replokkel, azaz néhany csomopont rendkiviil nagyszamu, mig a a tobbségnek csak kevés
kapcsolata van. A haldzatok kapcsolatszamat elemz6 statisztika azt mutatta, hogy az egy
csomopontbdl kiinduld kapcsolatok szama nem egy kozépérték koriili véletlen eloszlassal
jellemezhetd, hanem hatvanyfiiggvénynek felel meg. A természetben el6éfordulo legtobb
komplex halozat hatalmas kozéppontokbdl és sok kicsi periférikus pontbol épiil fel. Barabasi
eredetileg az internet haldzati miikodését vizsgalta, s itt ismerte fel, hogy a vilaghalo kevés
kozponti honlapbdl, vagyis kozéppontbdl, és hatalmas mennyiségii periférikus oldalbol
all 6ssze, azaz az interneten nincs olyan jellemz6 pont (kapcsolatainak szamat tekintve),
amelyrdl kijelenthet6 lenne, hogy ,,atlagos”, vagyis az dsszes tobbi pont eléggé hasonlit ra.
Ezeket a halozatokat nevezte Barabasi skdlafiiggetlen halézatoknak (BARABAST 2003 [2002]).

3. abra
Tipikus kisvilag és skalafiiggetlen halozati strukturak

Forrds: SEBESTYEN 2011, 669.

Ezeknek a halézatoknak jellemzdje, hogy nem véletlenszerlien jonnek létre, dinamikusak
(4 és j csomopontok jelennek meg és keresnek bekapcsolodasi lehetdséget), és a nagy
hibatlir6 képességiik (robusztussaguk) folytan maguktol nem is esnek szét. A haldzatban
egyarant fontosak a kozéppontban 1évo befolyasos, véleményformald és 6sszekotd elemek
(csomopontok), és a periférikus, nagyszamu, a gyenge kapcsolatokat biztosito aktorok is.
A skalafiiggetlen haldézatoknak nincs kritikus pontjuk, a véletlenszeriien generalt hibat so-

wTravers és Milgram (1969) a Harvard Egyetem ismeretségi halozatat vizsgalva jutott arra a felismerésre,
hogy az atlagos elérési ut még egy ilyen kiterjedt kapcsolati halozatban is meglepden rovid, minddssze 5,5
1épés. Erdemes megemliteni, hogy a relative révid atlagos tavolsagok gondolatat korabban mar Karinthy
Frigyes is felvetette egy irasaban, ahol meglepden pontosan eldrejelezve a késébbi tudomanyos eredményeket,
Otlépéses tavolsagrol ir, lasd KARINTHY 1929. Referenciamiinek szamit ebben a témakorben Granovetter (1973)
tanulmanya is, aki a lokalis csoportokat 6sszekoto ,,gyenge” kapcsolatok jelentdségét emeli ki. A tarsadalmi
kapcsolatrendszerek altala felvazolt strukturaja a kisvilagok reprezentacioja” (SEBESTYEN 2011, 669.). Er6s
kotés: csaladi, rokoni; gyenge kotés: barati, ismerdsi kapcsolatok.
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kaig elviselik, viszont nagyon érzé¢kenyek a nagy csomopontjaik elvesztésére (elég néhany
kulcshelyzetli csomopontot kiejteni, €s a halozat szétesik), tehat mig igen ellenallok a vélet-
len hibakkal szemben, addig a szisztematikus, szandékos tamadasokkal szemben nagyon
is sebezhet6k (FLEISHER 2003; DAVID 2011).

A tarsadalmi kapcsolathdlo-elemzés (SNA), a networkkutatas egy onallo kutatasi mod,
a tarsadalmi jelenségek uj szempontt megkozelitése, azonban — ahogy az Angelusz és Tardos
(1991, 6.) a Tarsadalmak rejtett halozata cimii szoveggyljteményének elészavaban olvasha-
to — ,,nem jelenti egy egységes paradigma kialakulasat”. A kapcsolathalo-elemzés alapve-
téen kiilonbozik minden korabbi elemz6 eljarastol. Harom kulcseleme van (LETENYEL 2000).

1. Uj tipusii adatokat gyiijt — a megvizsgalt egyedtdl elvalaszthatatlan informacio,
az un. analitikus ismérvek mellett a kdrnyezetre, egyszerre legalabb két szerepld
kozotti kapesolatra vonatkozo kontextualis adatokat gyijt.

2. Uj elemzési kérdéseket fogalmaz meg — mikroszinten egy konkrét szerepld egyéni
kapcsolati halojat (kapcsolatok szama, jellege), az ugynevezett kapcsolati tokéjét
elemzi, makroszinten az egész halozatot (stiriség, stirlisddési pontok, kdzvetitd
szerepek) vizsgalja.

3. Uj elemzési médszereket hasznal — a legismertebb szamitogépes programok:
az amerikaiak altal kifejlesztett és folyamatosan frissitett Ucinet és Netdraw,
a szlovén fejlesztésii Pajek, a holland Tom Snijders nevével fémjelzett Siena,
az egocentrikus networkok vizsgalatat segit6é specialis szoftver, az EgoNet
(DAvVID 2011), vagy a Gradap és Kratplot programok.?

Modszertani apparatusara vonatkozdéan megfogalmazott szociologusi kritika: ez a megkoze-
lités tulsdgosan matematikai orientaltsagu (graf, matrix), nehezen érthet6 és alkalmazhato
eljarasokra épiil, s éppen ezért eltavolodik a puha, kevésbé mérhetd, szamszerlien kevésbé
leképezhetd tarsadalmi jelenségektdl (Csizmapia 2009).

A network analysis alkalmazasi teriiletei

A tarsadalmi kapcsolatok halozatanak elemzése az utobbi évtizedekben rohamosan fejlodé
diszciplina, amely szamos 0j tudomanyos eredménnyel gazdagitotta és gazdagitja a tarsa-
dalmi és gazdasagi jelenségek magyarazatait. Az informacios tarsadalomban az 0j ismere-
tek, kompetenciak, tudasok megszerzése és eldallitasa donto jelentdségii tényez6 egy adott
kozosség vagy szervezet életében, legyen az egy orszag, egy vallalat, netan egy telepiilés,
régio, oktatasi vagy kutatasi intézmény. A termékek és szolgaltatasok komplexitasi fokanak
novekedésével, a technologia gyors valtozasai kdzepette egy-egy orszag, vallalat verseny-
képességét alapvetden befolyasolja, hogy milyen mértékben és milyen gyorsan képes szert

2 A programok elérhet6k a kovetkez6 weboldalakon: www.analytictech.com/ucinet; http://vlado.fmf.uni-lj.si/
pub/networks/pajek; http://sourceforge.net/projects/egonet (A letdltés datuma: 2018. 08. 09.). Ezek a programok
az elmult évtizedekben rohamosan fejlédtek, ennek koszonhetden az egyre bonyolultabba valo szamitasok
elvégzése a gyakorlatban egyre egyszeriibb. Az INSNA (International Network for Social Network Analysis)
honlapjardl a legtobb szoftver ingyen letdlthetd vagy megvasarolhatd: www.insna.org (A letdltés datuma:
2018. 08. 09.).
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tenni U ismeretekre, Uj tudasra, s hogy milyen gyorsan képes ezt a tudast piacképes termé-
kek, szolgaltatasok formajaban, azoknak elemeiként kamatoztatni (HoLczgr 2007). A social
network analysis szamos tudomanyag (tobbek kozott marketing, operaciokutatas, logisztika)
metszéspontjaban all, egyfajta interdiszciplinaris 6sszekotd kapocsként. Eredményei akkor
lathatok, amikor a vallalatok, szervezetek igyekeznek informaciot cserélni, 6sszehangolni mii-
kodésiiket, és kozos termékeket és szolgaltatasokat fejlesztenek ki (HERCZEG—VASTAG 2010).

A tarsadalmi életnek alig van olyan teriilete, ahol a networkelemzések ne hozhatnanak
ujszer(i eredményeket. Alkalmazasa rendkiviil szerteagazoé: a telepiilések belsd integralt-
saga, szomszédsagi, rokonsagi viszonyok, kiilonb6z6 intézmények, igy a piac vagy a koz-
vélemény kapcsolathdlozatai, a vilaggazdasag centrum-periféria viszonyai, a hatalmi elitek
strukturalis pozicioi, gazdasagi és politikai szervezetek, partok dsszefonodasa, koalicioi,
sOt a szociologia olyan hagyomanyos teriileteinek sajatos megkozelitése, mint a rétegzddés,
mobilitas (ANGELUSZ—TARDOS 1991). A gazdasag teriiletén a kapcsolathaloknak jelentés
szerepiik van mind a fogyasztoi dontésekben, mind a piaci szerepldk dontéshozatalaban,
s ezaltal a piaci verseny szabalyozasaban. A fogyasztok dontéseit, szokasait és preferenciait
ismerdseik, rokonaik, barataik befolyasoljak ¢s alakitjak, ezért a kapcsolatok szerkezetének
¢és a kapcsolatok altal kozvetitett befolyasolé mechanizmusoknak donté szerepiik van a fo-
gyasztoi viselkedés megértésében. A fogyasztoi elkotelez6désekben, de a munkakeresésben
is jelentds szerepiik van a rokonoknak, ismerésoknek és mas kapcsolatoknak. A tarsadalmi
kapcsolathalo elemzésének régi eredménye, hogy a megfeleld munkahely kivalasztasaban
¢és a munkahelyhez jutasban is nagy szerepiik van a kapcsolatoknak, kiilondsen az olyan
gyenge kotéseknek, amelyek magasabb statusu ismerdsokhoz vezetnek (GRANOVETTER
1991 [1982]). A kapcsolathalo-elemzés segitségével torténhet példaul a kiilonb6zo vezetd
testiileti tagsagok atfedéseinek, dsszefonodasainak (interlocking directorates) vizsgalata,
ami jelent8s segitség a piaci hatalmi viszonyok megértésében és kezelésében (TAKAcs 2010).
Az SNA alkalmazasa kiilonosen sikeres az tin. haldézatos szektorok (példaul villamosener-
gia-piac) ellatdasi haloinak, a halozat mikodésének gazdasagossagi és hatékonysagi elem-
zésekor, segitségével feltérképezhetd az energiadramlas szerepldinek kozosségi (egyének
és szervezetek kapcsolatainak) struktiraja, amelynek elemzésével lehetdség nyilik az el-
latasi halo javitasa mellett az ligyfélszolgalati tevékenységek javitasara, a meglévo szolgal-
tatasok és tarifarendszerek értékelésére stb. (HERCZEG—VASTAG 2010). Nemzetkozi téren
a haldzatelemzés empirikus kutatasi teriiletei kozott leggyakoribbak a virtuadlis kozosségek
vizsgalata, a terjedési folyamatok (diffiiziok), a cégosszefonodasok vagy a kommunikacios
csatornak kutatasa, a kapcsolatitdke-elemzések (egohalo).

A gyakorlati céltl alkalmazasok koziil érdemes kiemelni a kapcsolati tandacsadast (stra-
tégiai lizleti kapcsolatok kialakitasakor mely tulajdonosi korrel érdemes szorosabb kapcso-
latot kiépiteni, milyen piacokhoz mely szerepl6kon keresztiil vezethet a legrovidebb ut stb.),

— kapcsolatitéke-mérést és -auditot (a gazdasagban és tarsadalomban érvényesiild
befolyasstruktirak, példaul egy kozéleti személyiség befolyasa; egy telepiilés
vagy egy maganszemély tarsadalmi presztizse; egy cég holdudvara; viszonos-
sagi kapcsolatok),

— a konfliktuskezelés soran alkalmazott véleményhalo-kutatast (vita értelmezése)
(LETENYEI 2005).
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Az SNA alkalmazasi lehetdségei az allam- és kozigazgatas teriiletén

A haldzatépités, a kapcsolathalok szerepe a gazdasaghoz hasonldéan az allam- ¢és kozigazga-
tas teriiletén is rendkiviil fontos. A Castells altal emlitett halozati (halozati modellre épiild,
haloézati szervezOdést tamogatd) tarsadalomban a biirokratikus, vertikalis gondolkodas
¢és vezetés, az igazgatas (administration, management) helyét egyre inkabb a horizontalis
gondolkodas, a bizalomra épiild hdlozati kormdnyzads® (government) megjelenési formaja
kell hogy atvegye, ahol a kezdeményezések novekvé hanyada nem a vezetd poziciokban
1évoktol, hanem a szervezet legkiilonfélébb pontjairdl érkezik, ahol a vezetés megosztotta
valik (ami azonban nem szervezeti anarchiat, hanem nagyobb szervezeti hatékonysagot
¢és eredményességet eredményez) (MILLER 2001). Az 6nkormanyzatok tevékenységét sza-
balyozé jogszabalyok, torvények is elbirjak a tdarsadalmi egyeztetés (képviseld-testiilet,
bizottsagok egyiittmtikddése tarsadalmi vagy érdekképviseleti szervezetekkel, lakossagi fo-
rumok) sziikségességét. A meglévd gazdasagi és tarsadalmi halok feltérképezésére alkalmas
szakszer( kapcsolathalo-elemzés révén kezdddhet el egy-egy teriileten a hdlozatfejlesztés,
a helyi vagy a regionalis gazdasagi kapcsolatok kiépitése. A régidknak fontos szerepiik van
a gazdasagi és tarsadalmi szereplok informacios és innovacios halojanak 1étrehozasaban.
Telepiiléskutatas soran célszer(i az dnkormanyzatok egyiittmiikédési haloit, a migracios
és munkavallalasi iranyokat, a kézlekedési kapcsolatokat feltérképezni és elemezni, s6t
a kapcsolathald-elemzést nemcsak regionalis, de telepiilésrészek kozti kapcsolatok elemzé-
sére is érdemes hasznalni (LETENYEI 2005). A megujuld, az egyre inkabb diverzifikalodo
és differencialodo igényekhez alkalmazkodo, keresletérzékeny kozszolgaltatd rendszer
megvaldsitasahoz, a régiok, térségek, telepiilések innovacios képességének fejlesztéséhez
sziikséges hattérintézmény-halozat (példaul egészségiigyi, tarsadalmi joléti szolgaltata-
sok), az innovacios kornyezet tamogatd, kdzvetitd, kiszolgald szervezeti alrendszereinek
kiépitéséhez elkeriilhetetlenek a civil és kormanyzati szervek kozotti egyiittmtkodések,
a jol miikodé kommunikacids csatornak (informacidcsere), kozlekedési kapcsolatok, tav-
kozlési halozatok stb.

27 Patrick Kennisnek, az Antwerp Management School dékanjanak az NKE kollégiumaban 2016. marcius 4-én
elhangz6 eléadasabol: Halozati kormanyzasrol beszélhetiink ,,minden olyan esetben, amikor harom vagy tobb
jogilag autoném szervezet k6z6s munkaja révén olyan eredmények latnak napvilagot, amelyeket a szervek
egyenként nem volnanak képesek produkalni. A megndvekedett eredményességnek azonban tobb elofeltétele
is van: az ¢érintett felek megosztjak egymassal az informaciokat, az 6ket érinté részfeladatokat a legjobb
tudasuk szerint végzik, tovabba nem térekednek dominanciara. A folyamathoz hozzatartozik ugyanis az is,
hogy a feladat megosztasa mellett az elért eredmények is a kozosségé maradnak — azokat senki nem sajatithatja
ki. A jol miikodo halozat ismérve, hogy szervezett, vagyis tagjai vilagos protokollt kdvetnek nem tilsagosan
erds vagy elnyomo szabalyozas mellett, az egységességben a felek végig megtartjak sokszintiségiiket, illetve
elismerik a tarsak bevonasanak 1étjogosultsagat, sziikségességét és hatékonysagat.”
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A kapcsolathalo-felmérések és elemzések tobbek kozott ilyen és ehhez hasonlé komp-
lex feladatok végrehajtasahoz nytujthatnak megfeleld alapot és segitséget.?
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Vakat oldal



A kozigazgatas-tudomany és a politikai kommunikacio
talalkozasi pontjai

Merkovity Norbert

A legfontosabb a kommunikacioban
meghallani azt, ami nem hangzik el.”
(Peter Drucker)

A kozigazgatas-tudomany és a politikai kommunikacio kozotti kapcsolat magatol értetédd
folyamat az angolszasz szakirodalomban. Ez a fejezet is ezt az allaspontot képviseli. A fo-
lyamat értelmezésére az agenda melding jelenséget mutatja be az irdas, amely abbdol a meg-
gondolasbol indul ki, hogy az allampolgarok — a vertikalis logikdaval miikédé hagyomdanyos
média mellett — kiilonbozd horizontalis médiumokon kapcsolodnak egymashoz. Masként
megfogalmazva az egyén szamdra a hirek és az események valojaban a horizontalis média
keretében jelennek meg. Az igy létrejové napirendek visszatiikrézik a csoportok vilagnézetét,
azt, ahogyan az tigyeiket intézik, és mas, egyedi modokat, amelyekkel az ket koriilvevd
vilaggal allnak kapcsolatban.

Bevezetés

A politikai kommunikacid egyike azon kevés tudomanyagnak, amely az angolszasz media
studies fejlodésével egy idében, nemegyszer egymast segitve ért el eredményeket a 90-es
évekig. Az egylittmikodésnek koszonheti a politikatudomany példaul az agenda setting
¢és az agenda building folyamatainak megértését.

A kommunikacidotudomany és a politikaikommunikacio-kutatas korai szakasza-
ban egyértelmii volt, hogy a két teriilet kutatoéi egyiittmiikddtek, képviseldik nemegyszer
mindkét teriilet kutatdinak szamitottak. Lippmann, Dewey, Lasswell, Lazarsfeld, Stouffer,
Hovland, Lewin, Schramm, McCombs, Shaw, a kozeli multban Chaffee, McDevitt és még
sokan masok egyszerre szamitanak mindkét tudomany alapito atyainak és/vagy meghata-
rozo6 személyiségeinek. A 90-es évektdl, a digitalis média, majd a web 2.0 megjelenésével
azonban latszolag hattérbe szorult a két tudomanyag egyiittgondolkodasa, mindketté mas
részteriiletek felé nyitott.

Az interdiszciplinaritast szem el6tt tartva, kérdés, hogy a régi hagyomanyok felele-
venitésével vajon meg lehet-e Gjitani a médiakutatast és a politikai kommunikaciot a koz-
igazgatas-tudomany révén? Tovabba mi lehet az az elem, amely mind a médiatudomany,
mind a politikai kommunikécié kutatéinak a figyelmére szamithat? Véleményem szerint
ehhez nem a két tudomanyag teriiletén kell vizsgalédnunk, hanem a politikai kommunika-
ci6 — pontosabban azon tul —, a politikatudomany teriiletén.
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A jelen politikatudomanyaban a politikai kommunikacio
és a kozigazgatas-tudomany

Az 1990-es évek masodik felében Gianpietro Mazzoleni megalkotta a politikai kommuni-
kacio mediatizalt haromszogét, az igynevezett nyilvanossagdialogus-modellt (MAZZOLENI
2002), amelyben megkiilonbozteti egymastdl a politika rendszerét, az allampolgarokat/
valasztokat és a média rendszerét. A politika rendszere tartalmaz minden politikai szerepl6t.
A szerz6 ugyan kiilonbséget tesz a helyi, az orszagos és a transznacionalis politika kozott,
ahogyan az egyes szerepldk kiilonboz6 érdekérvényesitd kapacitasukkal is foglalkozik, de
mindezek ellenére problémas e tag csoport egy rendszerben vald szerepeltetése.” Mazzole-
ni leirdsaban az allampolgarok/valasztok a legtobb esetben kiszolgaltatottak a politikanak
¢és a médianak. Ugyanakkor két erés fegyver van a keziikben, amelyeket nem hasznalhatnak
korlatlanul. Ezek a kozvélemény-kutatasok révén a kozvélemény és a valasztasok. A média
rendszere tolti be tobbek kozott a kdzvetitd, a helyettesitd és a problémamegoldo funkci-
okat. A média kozvetit a politika és az allampolgarok kozott, a kdzvetett demokraciak
sajatossagabol kifolyodlag képvisel (helyettesit) az allampolgarok és a politika kozott zajlo
kommunikacios folyamatokban, valamint lehetéségéhez mérten javaslatokat tesz a két fél
kozott fellépd vitas kérdések megoldasaban. A mediatizalt haromszdg szerepldi egyenran-
gu felekként vesznek részt az interakcios folyamatokban. A modell tovabbi gondja, hogy
a kétezres évek eleje ota valtozasok torténtek a politikai kommunikacio (és a kozigazgatas)
miikddésében, amelyekre Mazzoleni modellje nem ad egyértelmii valaszt.

A politika rendszerét — amely egyarant érinti a politikai kommunikaciot és a kozigaz-
gatas-tudomanyt — tekintve a politikatudomany tobb aga a 21. szazadi demokraciafelfogasok
iranyaba fordult (v6. SZABO-MIHALYFFY 2009, 86—87.), valamint ujragondoltak a politoléd-
technoldgia eszkozeivel lattak el, emiatt megvaltozott a kapcsolata a vilaggal, ami Gjabb
vizsgalatokat kovetelt meg. A policy kapcsan sziikségessé valt az allampolgarok bevonasa,
amit példaul az atfogd digitalis kori kormanyzas — digital era governance (DUNLEAVY et
al. 2006; BoGDANOR 2006; ALFORD—OWEN 2008; Z. KARvALICS 2008), illetve a sziikebb
terlileten érvényesithet6 e-kognokracia — e-cognocracy (MORENO-JIMENEZ—POLASEK 2003;
PILEs et al. 2006; MORENO-JIMENEZ et al. 2008) révén igyekszik megoldani a kozigazga-
tas-tudomany. A politics mint a politikai kommunikaci6 elsddleges kutatasi teriilete pedig
a digitalis média megjelenésének kdszonhetden bdvitette az eszkdztarat, immaron nem
csak a hivatalos médian és kapudrokon keresztiil képes szolni, hanem a videdmegosztod
¢és kozosségi oldalak segitségével megkeriilheti a hagyomanyos csatornakat.

A valasztok csoportjaban a politikatudomany, ezen beliil a politikai kommunikacio
és a kozigazgatas-tudomany a civil részvétel felé fordult (HABERMAS 2006, 415.; SZABO
—~MIHALYFFY 2009, 87—-88.). Aktiv és inaktiv halozatok jottek 1étre, amelyek politikabefo-
lyasol6 erejiitknél fogva fontos tényezdévé valtak (MERKOVITY 2008). Az inaktivak olyan
,»offline” halézatok digitalis nytlvanyai, mint amilyenek példaul a kdrnyezetvédd, emberi
jogok védelméért kiizdd, globalizacioellenes vagy esetleg egy ideologia mentén szervez6do

2 Ez utdbbi miatt sok kritika éri Mazzolenit, hiszen nem k6zombos példaul, hogy egy széles tarsadalmi
tamogatottsaggal rendelkez6 politikusrol vagy partrél van szo, avagy egy telepiilés varosvédd csoportjarol.
Hasonlo a helyzet az itt szintén helyet foglalo helyi és allami kozigazgatassal.
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szervezetek (lasd példaul TorrLER 1970, 1980; RHEINGOLD 2002). Az ilyen haldzatok
eszkozként hasznaljak a digitalis halozatokat, a céljukat viszont ezeken kiviil talaljak.
Az aktiv haldzatokat azok a netizenek alkotjak, akik egyre jellemzobben az ugynevezett
ismeretségi halézatokban (social networks) érintkeznek, a személyes kapcsolatok helyett
online keriilnek interakcioba mas emberekkel (MCLUHAN—NEVITT 1972; CASTELLS 2002;
BARD—SODERQUIST 2002, 6; 2004; LEADBEATER—MILLER 2004). Az aktiv halézatok az eszkdz
mellett a célt is a digitalis haldzatokon talaljak. Mindkét csoport igényeinek kielégitésére
ment végbe a kozigazgatasban egy erételjes elektronizalasi/digitalizalasi folyamat, amely
atszabta a hagyomanyos ligyintézést. Ugyanakkor ez a folyamat szemléletvaltast is magaban
hordoz. Az ,,ij kozmenedzsment a halott, isten éltesse a digitalis kori kormanyzast” szemlé-
let szerint a kdzszolgaltatasok reintegracioja és a kdzigazgatasi munkahoz valo holisztikus
hozzaallas alapjaiban irja at a klasszikus kdzigazgatastan tételeit (DUNLEAVY et al. 2006).

A 90-es évek kozepe utani média rendszerét azonban egyre nehezebb elhelyezni
a politikai kommunikacié haromszdgében. Mikozben kétségtelen, hogy mind a mai na-
pig — Cohen szavait hasznalva — a média nem abban sikeres, hogy megmondja az embe-
reknek, mit gondoljanak, de elképesztden sikeres abban, hogy megmondja az olvasoinak,
hallgatéinak, nézéinek, mirdl gondolkodjanak (CoHEN 1963, 13.). Ugyanakkor, ahogyan
azt a valasztok/allampolgarok csoportjanal is jeleztem, megvaltoztak a civilek az elmult
masfél-két évtizedben. A média hatasa nem irhato le olyan egyértelmt folyamatként, mint
amilyen az agenda setting folyamata. Ez alatt nem azt értem, hogy sutba dobhatjuk az el-
mult bd hatvan-nyolcvan év kommunikaciokutatasat, épp ellenkezdleg, a politikatudomany,
¢és azon beliil a magyar politikai kommunikacié még nem, vagy legalabbis nem a legfris-
sebb események kutatasi eredményeit dolgozta fel. A média rendszerének Gjraértelmezése
és a digitalis média beillesztése az aktualis folyamatokba lehet a kdzigazgatas-tudomany,
a kommunikacidotudomany és a politologia 1) k6zos feladata.

Az agenda setting jelentésége

Az elmult években a média és azon beliil is a televizids lizletag 1étrehozta a tarsadalmi és po-
litikai kommunikaci6 terét, a teret, ahol a tavoli és a kozeli, az idegen és az ismerds kapcsola-
tok szerkesztettek, tagoltak és a média hatasanak kdszonhetden leromboltak (AsHURT 2009).
Ugyanakkor az interaktiv kommunikacié horizontalis halézatai (CASTELLs 2007) erdsitik
az Osszetartozast, még gy is, ha mindez egyszerre az 0 és régi médian keresztiil valosul
meg. Viszont mas mindségi tartalmat kélcsonoz a kapcesolatoknak, mint tette azt korabban.
Gondoljunk csak az elmult évtizedben tortént eseményekre, ahol a média rendszere aktiv
szerepld volt ugyan, de nem az események alakitasabol vette ki a részét. Ilyenek voltak
példaul a dan sajtoban megjelent Allah-karikaturak vagy a 2005-6s francia zavargasok
kapcsan kialakult smart mob,*® de hasonld utat jart be az arab tavasz is. Idetartoznak a vilag
legkiilonbozEbb tajain megjelend politikai flash mobok,*' a 2007-es észt—orosz szajberhabora
néven elhiresiilt eset vagy a digitalis halozatok jelentdsége az Amerikai Egyesiilt Allamok-

30 Smart mob (okostomeg) — a halézatokon szervezdo, viszonylag hosszan tart6 megmozdulas. Sok esetben
nincs egyértelmi célja.

3t Flash mob (villames6diilet) — a smart mobbal szemben gyors lefolyasu, konkrét cél érdekében szervezett
megmozdulas.



114 ELSO KOZSZERVEZESI ES KOZIGAZGATASTANI MUHELYFORUM 2016

ban tartott elndkvalasztasokon, tovabba a blogoszféra megszilardulasa a média piacan,
valamint a szocialis haldzatokra épiilé honlapokon regisztraltak szamanak exponencialis
novekedése. Ez a par példa is jelzi, hogy valtozas zajlik a média rendszerében, ahol a mé-
dia coheni megkozelitésének érvényessége gyengiilni latszik. Napjainkban azt mondhat-
juk, a média elképesztéen sikeres abban, hogy megmondja fogyasztoinak, mirdl kellene
gondolkodniuk, de a hasznaléi eldontik, milyen forras alapjan tegyék azt. A hagyomanyos
média — egyeldre — legnépszeriibb ,.kasztjat”, a televiziot és annak push hatasat ismerve
igaznak is tlinik az elébbi mondat. A politainment tipust miisorok térnyerésével valoban
az iranyitott figyelemfelkeltés magasiskolajanak korat ¢ljiik, de a digitalis média jelenléte
arnyalja a képet. Gatolja az ilyen felismerések tudomanyos vizsgalatat, hogy a politikai
kommunikacioé kutatéi ritkan elemzik a szorakoztaté miisorok politikai hatasait, mert benne
ragadtak a hirmédia vizsgalatanak biivkorében.

A fenti megkdzelitést alapul véve valtozoban van McCombs és Shaw agenda setting
elmélete is. JOl ismertek a napirend és a fontossagi sorrend kozotti dsszefiiggések. Tudjuk,
hogy a média napirendje (media agenda) megmutatja az irott és az elektronikus sajto al-
tal mikddtetett hirszelekcios mechanizmust, illetve azt, hogy mit tart fontos témanak egy
adott id6északban, azaz milyen kérdésekrol, problémakrol, eseményekrdl szamol be, hogyan
kozvetiti, szelektalja és konstrualja a politikai valdésagot, mint ahogy azt is tudjuk, hogy
az egyik napirendi fontossag atvihetd egy masik napirendre. A napirend két szintje, a fra-
ming, a priming, a real-world-indicators, az Acapulco-tipologia mind ismertek. Amit nem
tudunk pontosan, hogy hogyan hat mindezekre a digitalis média, tovabba milyen eltérése-
ket eredményez a valtozé médiatér, illetve mi alapjan lehet ezeket a valtozasokat vizsgalni
a kozigazgatas-tudomany korében?

A hordozhato szamitogépek, a mobiltelefonok, a PDA-eszkdzok és mas mobiltechnolo-
giaknak kdszonhetden a digitalis média immar nem jelent helyhez kotottséget, mint ahogy
az aradio és késobb a televizio koraban volt. A haztartasok ,,médiaszentélyei” atalakuloban,
vagy mas vélemények szerint eltindben vannak. Franklin D. Roosevelt , kandallo el6tti
beszédei” a mai korban elképzelhetetlenek lennének, ahogyan egy orszag vezetdjének
anéphez intézett televizios beszédei sem érdekelnek mar olyan széles tomegeket, mint ko-
rabban. A napirend meghatarozasaban a hagyomanyos média szerepe csokkenében van,
és mindez hatvanyozottan igaz a politikai témakra. Ennek oka, hogy az allampolgarokat
latszolag kevésbé érdeklik a politikai tudositasok. Ugyanakkor a politikai kommunikacid
szakemberei 0j modszereket fejlesztettek ki, hogy kapcsolatba keriiljenek a valasztokkal.
Az egyik modszer a digitalis médidban, és azon beliil az interneten keresztiil torténd kap-
csolattartas teljesebbé tétele. A nyugati tipustt demokraciakban a 90-es évektol kezd6déen
megjelentek az interneten a partok, majd az allamok. A kezdeti idékben a prezentalas volt
az elsédleges cél, mig a kétezres évek elejétdl mar a konkrét haldzatépités és szolgaltatas-
nyujtas valt a f6 profilla. A politika rajott ugyanis, hogy az interneten kozolt informaciok
sokkal olcsobbak, mint ha a média rendszerén keresztiil kozvetitenék.

Természetesen a média, pontosabban a televizio uralma is megkérddjelezhetetlen
a politikai korokben, hiszen a fontosabb {izeneteket tovabbra is a média rendszerén ke-
resztiil kdzvetiti a politika rendszere. Erre azonban csak a nagy és pénziigyileg erds
politikai csoportok, valamint az allam képesek, a politikai rendszer kisebb szerepldinek
alternativaként marad az internet. Mindezek altal 6sszetettebbé valik a média rendszere,
mivel a hagyomanyos média ugyanugy figyel a digitalis médiara, ahogy a digitalis média
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figyel a hagyomanyos médiara. A politikai informaciok forrasa hihetetlen robbanason van
tal, ahol az allampolgarok szabadon eldonthetik, mely adatok lesznek 1ényegesek szamukra,
és mely adatokat tekintik megbizhatonak. Ugy tiinhet azonban, hogy az informaciok meg-
novekedett szaman til napjaink médidja nem igazan tér el a korabbi évtizedek médiajatdl,
tudniillik a média tovabbra is a kdzvetitdi, az allampolgarok pedig a befogadoi szerepet
toltik be. Az igazi valtozast az allampolgarok hozzaallasa jelenti, amikor a sz¢les tomegek
szamara maga a polgar is lehet az informacié forrasa, elemzdje, cafoldja vagy tovabbitdja.
Az internet kiszélesitette a politikai forras fogalmat. Ennek kovetkeztében az agenda setting
tobbé nem a politikusok és Gjsagirok duopdliuma, illetve a kommentar mint sajtomiifaj im-
mar nem csak egy exkluziv klub tagjainak kivaltsaga. ,,Mindezek radikalisan kiterjesztették
a politika teriiletét” (GUREVITCH et al. 2009, 171.), ahol a hagyomanyos agenda setting esz-
kozok és kutatasok feliilvizsgalatra szorulnak.

Az agenda melding

A napirend-egybeolvadas (agenda melding) azt jelenti, ha egy egyén csatlakozik egy cso-
porthoz — amelynek lehet sajat videdcsatornaja, hirlevele, weboldala —, akkor olyan cso-
portot fog valasztani, amely kozel all sajat prekoncepcidihoz. Ennek kovetkezménye, hogy
a csoport tagjai a tomegmédia megkeriilésével 1éphetnek kapcsolatba egymassal. Az agenda
melding valdjaban arra ad értelmezési keretet, hogy a politikai informacié miként valik
a napirend (public agenda) részévé. Az agenda melding abbol a meggondolasbdl indul,
hogy az agenda settingnek fontos szerepe van a médiaban a tekintetben, hogy megmondja,
mirdl gondolkodjanak a fogyasztok. Azonban a hirek és események valdjaban a horizontalis
média keretében jonnek 1étre, ugymint ujsagokban, televizidkban és mostanaban a mobil-
telefonokon és az interneten. Ebben a médiasikban azonos hirek kiilonbozo értelmezéseit
kapjak a fogyasztok, illetve tovabbi Osszefiiggéseket talalhatnak, amelyek interpretacio-
ja nem mas, mint maga a napirend egybeolvadasa. Donald Shaw és kutatotarsai szerint
az emberek csoportokban szervezédnek napirendek koré, amelyek visszatiikrozik a csoport
vilagnézetét, azt ahogyan az ligyeiket intézik, és mas egyedi modokat, amelyek az Gket
koriilvevo vilaggal allnak kapcsolatban. Ha egy egyén azért szeretne csatlakozni egy ko-
z0sséghez, hogy példaul jol informalt valaszto legyen, akkor a tomegmédia dsvényét fogja
kovetni, hogy azonosulni tudjon, és kdvethesse a kdzdsséget. Amennyiben az egyén gy
dont, hogy egy nem nyilvanos kdzosség tagjava kivan lenni, amelyet nem fed le a média,
akkor egyéneken, hirleveleken vagy mas szakosodott médian keresztiil jut el a csoporthoz
(SHAW et al. 1999, 11.). Az agenda melding elmélete szerint tehat az egyének ugy csatlakoz-
nak a kozosségekhez, hogy napirendet valasztanak maguknak. A kézéppontjaban a média
tizenetének a befogadoja all, aki megforditja a hagyomanyos media setting iranyt a média
¢és a kozonség kozott. A kérdés immar nem az, hogy mit tesz a média a fogyasztdval, hanem
hogy mit tesz a fogyasztd a médiaval.
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Korabban az ilyen kapcsolattartas tulsdgosan sokba keriilt. Egy video elkészitése, vagy
egy hirlevél megszerkesztése tobb raforditassal, mint megtériiléssel jart.*> Ma a kiilonb6z6
informacios és kommunikacios technologiaknak kdszonhetden anyagi befektetés nélkiil is
létrehozhato és fenntarthato egy ilyen csoport. Barkibdl lehet ujsagird, és barki fogadhatja
az 0 hireit. A hasonl6 érdeklddésii emberek hasonld hirekre lesznek kivancsiak, igy azonos
nyelvismeret mellett nagy valdsziniiséggel hasonld kozosségek és csoportok informacio-
forrasaihoz jutnak el. Az ilyen csoportok dnkénteleniil felkarolnak egyes témakat, mig ma-
sokat figyelmen kiviil hagynak. A napirend-egybeolvadas az egyéneken kiviil 4ll6 folyamat,
amely a csoportok informaciéaramoltatasaval van 6sszefiiggésben, és nyomot hagy a médian.
Az agenda melding elméletileg végtelen szamu variacidval lehet jelen a média napirendjében
a horizontalis halozatok altal. gy a média napirendjére és altalaban a napirendhatasra is be-
folyassal van a napirend-egybeolvadas. Ezaltal valik magyarazhatdva a hagyomanyos média
¢és az tgynevezett web 2.0 vagy szocialis halézatokon miikodo (blog, Twitter, a YouTube
csatornai, a Facebook hirhalézatai stb.) ,,média” egymasra figyelése, azaz érthetd, hogy
a hagyomanyos média miért idézi egyre slirlibben a digitalis — nem hivatalos — médiat, hi-
szen az aktualis napirend nemegyszer megel6zi a hagyomanyos média napirendjét is. Korai
példa erre a Bill Clinton elndkségének idején, 1998-ban kirobbant Monica Lewinsky-botrany,
amelyrdl els6 izben a Drudge Report nevii blog szamolt be, négy nappal korabban, mint
a The Washington Post. Ezen a példan is lathato, hogy az online csoportok tobb nappal is
megel6zhetik a hagyomanyos médiat, tehat amennyiben az ilyen témak a napirend részévé
valnak, ¢s elkezdenek terjedni, akkor mire a f6sodri médiat is elérik, mar tul is eshettek
egy elsédleges napirend-egybeolvadason.

Ugyanakkor a napirend-egyesiilés nem jelenti egyben a napirendek végleges meg-
szlinését, de mindenképp cafolja az agenda setting erds hatasat, amelyet Edward Herman
és Noam Chomsky (1988) propagandamodelljében felelésnek tartanak a kulturalis hege-
moénia megalkotasaban és abban, hogy az elit média altal 1étrehozott altalanos kereteket
koveti az alsobb szintli média is. Ezeket gyengiti a napirend-egybeolvadas hatasa, foleg
akkor, ha a hireket nem hagyjak meg a maguk egységében, hanem a remixkultura részévé
teszik. Lance Bennett és Shanto Iyengar szerint a hagyomanyos médiakozonség fogyasa-
val megsziinnek az informacids kozjavak, amelyeket jellemzdéen az orszagos (televizios)
csatornak kozvetitettek, helyette a média rétegzddése ¢és fragmentacidja egyidejlileg megy
végbe (BENNETT-IYENGAR 2008a, 717.).

A jelenség arra vilagit ra, hogy mig az emberiség a robbanasszer( technoldgia fejlé-
désének koszonhetden tilesorduld informaciobdségben rengeteg adat kozott valogathat,
addig korunk elképesztéen depolitizalt (McCCHESNEY 2015). Az agenda melding azonban
azt jelzi, hogy a tarsadalmak depolitizaltsaga csak latszat. A kiilonb6z6 csoportokhoz
eljutnak az informaciok, csak ezek az informaciok mar nem kapnak olyan miifaji kerete-
ket, mint amilyeneket korabban megszoktunk. Herman és Chomsky szerint az elit média
a napirendhatas segitségével politikai és gazdasagi érdekeket képvisel (1988, 11.), illetve
meghatarozza, hogy mely témak, témakorok és események érdemesek arra, hogy beszamol-
janak roluk, illetve amelyekkel az alsobb szintii médiumok is foglalkozhatnak (1988, 1-2.).

32 Fontos megjegyezni, hogy a kelet-kozép-eurdpai milt a szamizdat révén ismeri ezt a fajta kapcsolattartast.
A kutatok ezt masodik (olykor harmadik) nyilvanossagnak nevezik, amely a hivatalosan elfogadott vagy elvart
nyilvanossaggal szemben és rejtve 1étezik. A napirend-egyesiilés azonban nem jelent rejtett nyilvanossagot,
hanem a hivatalos nyilvanossag egy szeletét képezi.
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Az agenda melding ismeretében azonban kijelenthetd, hogy épp az alsobb szintli médiabol
indul a hagyomanyos agenda setting, vagy még ennél is nagyobb az esélye, hogy az online
média veti fel az elitnek mondott médidnak, hogy mivel érdemes foglalkoznia. Ezzel mind
a politikai kommunikacionak (és médiatudomanynak), mind a kozigazgatas-tudomanynak
szembe kell néznie.

Osszegzés

A napirend-egybeolvadas 0j kutatasi iranyt jelent a napirendhatas-elemzésekben. Nagy
valdszintiséggel a fésodrit média agenda settingje sem tiinik el egyik naprol a masikra, de
varhato, hogy a jovében az egyének tovabbi informaciokkal dusithatjak a mainstreamben
megjelend informaciokat. Ilyen kdrnyezetben az keriil elénybe, aki ismeri a teriiletét érintd
csoportok dinamikajat. Ugy tiinik, hogy akik ki tudjak hasznalni a napirend-egybeolvadas
elényeit, azok hatassal lehetnek a hagyomanyos agenda setting folyamatara is, ami végsé
soron hatassal lesz e fejezet cimében jelzett két tudomanyagra. Ha ez a megallapitas meg-
allja a helyét, akkor fontos kérdés lesz, hogy kik és milyen célokra hasznaljak a médiat?
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A bosszu a tarsadalmi haléozatokban

Zsolt Peéter

A bosszu édes, és nem hizlal.”
(Alfred Hitchcock)

A bosszunak van szerepe az emberré valas folyamataban, van szerepe a gyenge dllam
potlasaban, de van szerepe a fejlett demokracidkban is. Az érzelmek nem kiiktathatok
a kézigazgatasbol sem, de nem is sziikséges a kiiktatasuk. A jol miikodd allamban a bosz-
szunak inkabb a potencidlis lehetésége az, ami olajoz, mig a rossz rendszerekben inkabb
a bosszu beteljesitése torténik. A tanulmany masodik része varhatéan a Miihely kovetkezd
kétetében jelenik meg.

A bosszi szerepe a tarsadalmak kialakulasaban

A bosszu érzelmileg motivalt, a masik félnek kart okozni akaro, neveld szandéku cselekvés.
A mult lehet csak egy pillanat, amikor példaul a szembe jov6 autdé nem veszi le a reflektorat,
¢és azonnal bosszut all rajta a masik sofér, mikor 6 is felvillantja. Gyakran tobb ez, mint
puszta figyelmeztetés, athathatja az indulat. Maskor egészen tavlati események memoriza-
lasara van sziikség ahhoz, hogy a bosszuallas indokat el6 tudja valaki hivni, megint maskor
tarsadalmilag szabalyozott kulturalis termék.

Feltehet6en az emberré valas torténetében igen fontos szerepet toltott be, eldszor is
azért, mert a tervezett bossz javitotta a memoriat, ndvelte az agy méretét. A nekiink artokat
¢és a rajtunk segitoket egyarant meg kell tudnunk jegyezni. Az emberré valas folyamata-
ban evolucids elényre tettiink szert akkor, amikor memorizaltuk a vissza nem segitoket,
a potyazokat, és rajtuk a kozosség bosszut allt, hiszen az ilyen szabalyozast nem végzd
csoportok szétestek. A bosszl tervezett agresszio, és mint ilyen jarulékosan és korantsem
mellékesen az emberré valasunk torténetében normak kialakuldsahoz is vezetett. Noha
az ember az egyik legkevésbé agressziv 1ény a tarsas emlésok kozt (CsAnyr 2002; ZsoLT
2014), de a leginkabb bosszuallo is.

Egy kutya képes arra, hogy az 6t ért sérelmet adott esetben megtorolja, de ez reflex-
szerl. Ahhoz mar mdasodlagos reprezentdciora® van sziikség, hogy valaki példaul egy
bortonben tervezgesse éveken keresztiil, hogy mit fog tenni, ha kiszabadul, mint Monte
Cristo grofja. De tarsadalmi berendezkedéseket is ,,atvészel”. Schiitz Istvan azt irja, hogy
a szocializmus szétesésével a jegelt vérbosszlitartozasok ujra eldkeriiltek, tehat néhany alban
csaladban t6bb mint 6tven éven keresztiil érizgették (SziLvAgy 2005).

3 A masodlagos reprezentacio elsé 1épése a mimetikus kommunikacio, a legfejlettebb pedig maga a nyelv.
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A bosszl a nyelv kialakulasa soran tobb lett, mint érzelmi lenyomat az agyban, ettdl
kezdve mar nem csak egy lampa, amely kigyulladt, amikor valaki szembetalalta magat
a haragosaval. Ezért aztan a tudomanyok koziil nemcsak a pszichologiat kell érdekelnie,
de a szocialpszicholdogiat és a szociologiat is. A bosszu tervezése ¢s megvalositasa csoportot
is erésit, tdrsas identitast is serkent.

Ma is megfigyelhetjiik, hogy a vidéki ember jobban fél attol, hogy potyautasnak
tartjak, mint a varosi,* a n6knek talan fontosabb a bosszl elkeriilése, mint a férfiaknak,*
¢és a jol mikodd piacgazdasagban a bizalom és a bosszu — e kett6 talan épp az érem két ol-
dala — jobban szabalyoz, mint ott, ahol allanddan atverhetik az lizleti partnerck egymast,
és nem kell tartaniuk a retorziotol. Mar az okorban szabalyoztak az érzelmek a piacot.’
Ezen allitasokat inkabb hipotézisként vetnénk fol, mert célzott kutatasokat igényelnének,
hasonloképp ahhoz, hogy a régebbi korokban is jobban tartottak a bosszatol, mint a civili-
zalt modern tarsadalmakban.

A koz0sség sajat tagjaval szembeni bosszlijaként nem kell véres leszamolast feltéte-
lezniink, béven elegend? a kitaszitas. Ez a modern ember életét ugyan nem veszélyezteti,
de az archaikusét igen. A kozépkorban a papak is hatékonyan ¢éltek az excommunicatio
eszkozével, s ett6l még az uralkodok is féltek.”’

A bosszuallasrol valo lemondas sziikségességét a szociologiatorténet jol ismeri, mert
Hobbes a Leviatanban kifejtette, hogy a mindenki mindenkinek farkasa allapotbol csak
ugy lehetett kialakitani egy békésebb vilagot, hogy az agresszid lehetoségét atruhaztak
az emberek egy magasabb szintli szervezddésre, a Leviatanra, amely voltaképp az allam
(HoBBEs 2001). Tegyiik azért hozza, hogy Hobbesnal egy specialis, elképzelt allamrol van
sz0, ahol csak a szerz6dések szamitanak, ahol nincs magasabb erkolcs. Nala példaul az al-
lam nem tamogathatja a vallast, ¢s az allam bar korlatlan hatalmu, mégis korlatozza, hogy
nincs moralis kiildetése (LUDASSY 1996).

Hobbes teljesen racionalisan mikodo allama az emberi természettel ellentétes fikcio,
hiszen a kozosségeket, a nemzeteket, a kulturakat, civilizaciokat meghatarozzak az érzel-
mek, igy azok — mint példaul a bosszuvagy — az allam mikddésében is valamiképp meg-
jelennek, példaul amikor az uralkodok vagy a kormanyok valtjak egymast. Az allamok
moralis kiildetéssel is rendelkeznek, kétszaz évvel ezel6tt Eurdpaban még vallasos kiilde-
téssel is, de ma is a legtobb part — legalabbis amelyik valamennyire sikeres — valamilyen
moralis tizenettel kivan valasztokat nyerni.

3% Ez a szorosabb kapcsolati halokbol alighanem egyértelmiien kovetkezik. Ahol gyengébbek a kapcsolatok, ott
az ismerdsok kontrollja is gyengébb.

Ismeriink olyan vizsgalatokat, amelyek a n6k konfliktuskeriilését és a férfiak konfliktusbevallalasat mutatjak,
ebbdl kovetkeztettiink a bosszuval kapcsolatos kiilonbségre, de ha a szappanoperakbol indulunk ki, korantsem
biztos, hogy a ndk kevésbé bosszuallok, hiszen a bosszu lehet a nyilt dsszetlizéshez képest épp a kisebb
konfliktust felvallalo.

Spird Gyorgy a Fogsdg cimii regényéhez tiz éven keresztiil gy(jtotte a romai korrol az adatokat. O mondta egy
eldadasaban, hogy tulajdonképpen Roma is ismerte mar a tézsdét, bemondasra torténtek az ajanlatok, és ajanlatos
volt ezeket az igéreteket meg is tartani, bar jogilag nem lehetett volna szankcionalni. http://mindentudas.hu/
el%C5%91ad%C3% Alsok/ tudom%C3%A Inyter%C3%BCletek/b%C3%B6lcs%C3%A9szettudom%C3%Al
ny/148-multidiszciplin%C3%A 1ris-b%C3%B6lcs%C3%A9szettudom%C3%A Inyok/6132-hogyan-gyoznek-a-
provinciak-a-fogsag-c-regeny-toertenelmi-hattererol.html (A letoltés datuma: 2018. 08. 09.).

37 Lasd példaul 1077-ben I'V. Henrik német-romai csaszar Canossa-jarasat.
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Abban téved Hobbes, hogy az allamok gy alakultak ki, hogy a vademberek kozt egy
tudatos megallapodas lett volna a bossztrol vald lemondas, s6t abban is, hogy 1étezett volna
a vadak vilaga, ahol mindenki mindenkinek farkasa, de evolucids szempontbdl nézve van
igazsag abban, hogy az egyre magasabb szintli szervezddések egyre jobban visszaszoritjak
az agressziot.

Az evollicid nehezen megérthetd voltara csak egy példa: egy nagy hal nem tudja
megbeszélni a kis hallal, amelyik a szajiiregébdl szedi 6ssze a korokozokat, hogy nem
fogja lenyelni, és a magasabb szinti{i szimbidzis mégis kialakulhat. Hasonlatos ugras az is,
ahogy a magasabb szintii tarsadalmi szervezddések a bosszut kezelik, de attol még, hogy
megtortént, ez az ugras épp Ugy lehetett spontan, mint a nagy hal és a kis hal kapcsolata.

A legalso szinten csak a csaladon beliili egységek szolidaritasa 1étezik ¢és a szemet sze-
mért elv, minden, ami a nagycsaladon kiviil van, az a negativ reciprocitasra épiil, azaz a ma-
sik kihasznalasara (DURKHEIM 2001, PoLANYI 1972, KOHLBERG 1981). Ismeretes a korzikai
vendetta, az albaniai kanun, vagy a Filop-szigeteken a rido. De tulajdonképpen nemcsak
ezeken a helyeken, hanem barhol masutt a vilagon van hagyomanya és sokszor jelene is
a vérbosszunak, gondoljunk csak a bandahaborukra Dél-Amerikaban vagy a maffiara Eu-
ropaban.

Mar maga a kanun sem a mindenki mindenkinek farkasa allapot, mert a kanun egy
szokasjog, s6t még irott eredete is van.’® A n6kon esett sérelmeket példaul az albanoknal
nem kell megtorolni, mert 6k nem szamitanak, és a férfiakkal szemben sem lehet bosszut
allni, ha az nem hagyja el a hazat. Békito, kozvetitd felek is szerepet kapnak, bar a vérbossza
kotelezettségétdl csak akkor szabadulhatnak meg, ha a csalad 6sszes férfitagja aldasat adja
a békiilésre, ennek pedig kicsi az esélye. Ma a kozvetités kulturalis rendszere is leépiilt, de
azért talalhatok itt is hdsok.*

A bosszu és az allam

A roémai jog 6ta a bossztiallas lehetdségét igyeksziink atruhazni az allamra, ami persze csak
részben sikeriil. A nagyobb egységekbe szervezddés egyfeldl elmérgesiti a bossza hagyo-
manyait, akar torzsi, akar vallasi megkiilonboztetés rakodik ra, de egytttal a csoporton
beliili bossztiallas lehetdségeit is korlatozni kezdi.

A bosszt klanok, torzsek, feudalis fejedelemségek és orszagok kozt haborus kereteket
olthet. Egyre tobb racionalis elem tevodik ra. A felek kalkulalnak a kockazatokkal, és egy-
altalan nem az érzelmek dominalnak, mint ahogy errdl a kdzvélekedés szol (FrRomm 2001).
Ilyenkor a szovetséget alkotok megragadhatok egymasra szamitd haldzati struktiraként is.

A feudalizmusban nem csak megtamadtatas esetén voltak behivhatok a foldesurak és hii-
béreseik, de tamadasi szandék esetén is. Hovatovabb ugyan megtehette valamelyik fél, hogy
nem vett részt a masik megvédésében vagy hadjarataban, de ez azzal jarhatott, hogy rajta sem
segitettek, ha a sziikség tigy hozta, és igy a halo felbomlott, a dezertalo pedig épp gy magara
maradt, mint a torzsi csoportokban a potyautas. Nem nemzetkdzi jogszabalyok dontotték el

3 A szokasjogi becsiiletkddexnek van irott formaja is, a legismertebb Leké Dukagjini (1410-1481) herceghez
kothetd (SHUTZ 2002).

3 Ha kell, kezet csokolok, ha kell, leszidok, kiabalok, néha sirok, de mindenekel6tt meghallgatok minden
érintettet, még a gyerekeket is.” Mondja Sait Sanlit, aki Albaniaban sikeres kdzvetité hirében all.
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az egylittmiikodést, mint példaul ma a NATO-ban, hanem pusztan a retorziotol vald félelem.
Svajc torténetében példaul egészen bamulatos, hogy ott egymas kdlesonds katonai segitése
egy olyan helyzetet teremtett, amelyben nagyobb hatalomnak igen nehéz volt csatat nyernie.

A bosszuallas szabalyozasa kétségkiviil civilizal. Ha nem is iiltek le az emberek egy-
massal a tliz koré megbeszélni, hogy belefaradtak az egymas elleni kiizdelembe — mint
ahogy Hobbes képzelte —, s nem kotottek szerzédést, mondvan, hogy mostantol fogva bé-
kesség lesz, azért sz¢ép fokozatosan egyre tobb szabaly sziiletett arrdl, hogy sajat kozosségen
beliil mikor, miért, kivel szemben és hogyan lehet bosszt allni.*® A sajat csoporton beliili
konfliktusokat jogszabalyokkal és kdzosségi normakkal korlatoztak. Ilyenforman a bossza
mar nem parttalan. Példaul, hogy megint csak az albanok kanunjara utaljunk, az ki is jeldli,
hogy kinek kell a bosszuallast elkovetnie, és azt is, hogy a masik csaladban el kell érnie
a fingyermeknek a megfeleld kort.

Az ellenséges csoporton torténd bosszuallas viszont az emberiség kegyetlen torténeté-
nek leirasat adja. A kozépkor lovagi kultarajat ugyan athatotta a szellemiség, és nem egy-
mas megsemmisitése volt a cél, hanem a konfliktusok eldontésének eszkdzeként szerepelt,
hasonloképp a személyes konfliktusokat eldonté parbajokhoz. Amikor viszont mar idegen
kultarak titkoztek, akkor a pusztitas mértékét a hodito céljai hataroztak meg, és nem volt
szerepe a humanumnak. Csak az volt a kérdés, hogy kirabolni akarjak-e, vagy meghdditani?

Etikai korlatokat a legmodernebb korig, mikor is az ,,emberiség elleni biintett” ka-
tegoridja megjelent, nemigen talalunk. Evezredeken keresztiil az ellenséget barhogy meg
lehetett kinozni, barmit lehetett vele csinalni, mindez dics6ség és nem szégyen volt, de
mindig korlatozta ezt a cselekvést a masik ereje és a lehetséges bosszjatol valo félelem.

Hobbes azt mondja, hogy ha a bosszt 6ncélu, és csupan a masik feletti folény 6rome
okan mikddik, akkor nem tolti be feladatat. A bosszunak jovobe mutatonak, példaadénak
kell lennie, a biintetés kirovasanal a jo Gtra térités kell hogy mozgassa, és ennek legmeg-
felelébb ,,gazdaja” az allam (HoBBES 2001).

Az allam indulatmentes igazsagszolgaltatasi képességét a biirokracidnak és a jog-
rendszer szakszeriiségének, valamint a renddrség professzionalitdsanak kdszonheti. Ezzel
a bosszu érzelmi toltetét minimalizalja, mikozben az igazsagérzetet igyekszik kielégiteni.
Voltaképp tehat nem atruhazodik a bossza az allamra, hanem meg is sziinik.

Angela Merkel és partja példaul 15 pontban foglalta 6ssze, hogy miként kell kezelni
a menekiiltvalsagot. Ebbol kettd fenyegetést és a helytelen iszlamista viselkedésre adott
retorzid kimondasat tartalmazza.*! Lényegében véget vetnek az iszlam uszito beszéd német-
orszagi engedélyezésének, és az, aki harcolni megy az Iszlam Allamba, felmondja a német
tarsadalommal a bizalmi szerz6dést, és elvesziti német allampolgarsagat.

40 A zsidoknal példaul akadtak varosok, ahova a gyilkos elmenekiilhetett, és ott védelmet kapott. Ha azonban még
utkozben elérték, megolhették. Voltak varosok, ahol a gyilkost birosag elé allitottak, és ha bebizonyosodott,
hogy szandékos emberolést kovetett el s nem véletlent, akkor az adott varos végezte ki. Ezek a szabalyok jol
mutatjak, ahogy az egyéni birdskodast fokozatosan korlatoztak.

,.7. Blintethetové akarjuk tenni a terrorszervezetek reklamozasat, és kovetkezetesen fellépiink a szalafista
iranyzattal szemben. 8. A német allampolgarsag egy kinyilatkoztatas és egy hiiségnyilatkozat: az allampolgar
¢és az allam egymasért van. Aki csatlakozik egy terrorista hadsereghez, felmondja ezt a bizalmi viszonyt,
és kinyilvanitja értékeink megtagadasat. Aki kiilfoldon egy terrorszervezet tagjaként harcol, és a német mellett
mas allampolgarsaggal is rendelkezik, az veszitse el a német allampolgarsagat.” (index.hu)
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A fenyegetés mar egy beszédaktus. Megvaltoztatja a vilagot, és cselekvési kény-
szert hordoz (AUSTIN 1990). Azon lehet vitatkozni, hogy az Iszlam Allambél visszatéré
¢és a gyiilolettel szemben fellépd kijozanodott emberek kiutasitasaval tobbet veszitiink-e,
mint nyeriink, hisz 6k az igazi hiteles, a fanatizalast gatolni képes szovetségeseink, de
a szankciot mégis érdemesnek tartottak kilatasba helyezni, hogy csokkentsék a radikaliza-
16das kockéazatat.* Viszont egy ilyen tipust allami kinyilatkoztatast végre is kell hajtani,
masképp hiteltelenné valik.

A haragrol, a bosszurdl és az érzelmek fontossagarol

Az egymassal harcol6 csoportok szocialpszicholdgiai szempontbdl nem tul bonyolultak:
a masikat meg kell fosztani humanisztikus vonasaitol, és ezutan barmi megtehetd. Ezt
csinaltak a romaiak a karthagoiakkal, a nacik a zsidokkal, s ezt teszik a terroristak az al-
dozataikkal. A fentiek alapjan tigy tlinhet, hogy ha a bosszitdl valo félelem korlatoz, akkor
a bosszu egyuttal a helyes ¢s célravezetd magatartas is a rendteremtéshez. Ezt azonban
nem allitjuk. A bosszutol valoé félelem ugyan valdoban korlatoz, de a konfliktusok kezelé-
sére azért alkalmatlan, mert az ember nem pusztan racionalis 1ény, hanem érzelmek altal
is motivalt. A bossza bosszt sziil (FESTINGER 2000), ¢és a latszélagos tulerd sem tud mit
kezdeni hosszu tavon az erejével, ha nem ismerik el legitimitasat, ha nem tartjak igazsa-
gosnak (GLADWEL 2014).

A bosszl nem els6sorban azért édes, amit Arisztotelész feltételez a Retorikdaban. Sze-
rinte a harag mar eleve gyonyorérzetet kelt, mert képzelegni kezdiink a megtorlasrol. Nem
csak fantaziajatékrol van szo. A bosszu az igazsagérzetiinket elégiti ki.

A bosszu funkcidja az volna, hogy bizonyos cselekményeket kockazatossa tesz. Ha
a masik fél tudja, hogy tette nem marad biintetleniil, akkor inkabb meggondolja, hogy elko-
vesse-e. A fenyegetésnek és a fenyegetettségnek a stilya pedig akkor novekszik, ha maganak
a bosszlnak az elkdvetésére vonatkozoan 1étezik a kozosség részErdl egy normativ elvaras
(ELsTER 2001). Ez kiilonb6z6 mértékii lehet. Az alban hegyi german leszarmazottaknal
roppant erés, az eszkimoknal — noha ott is tamogatja a k6z0sség a bosszut — gyenge, a sér-
tett félnek nem kotelez6 végrehajtania, s nem is nehezedik ra nyomads, ha a tobbick latjak,
hogy nincsenek meg a bosszallonak ehhez a megfeleld eréforrasai.

A fenyegetés mogotti normativitas — mint Elster mondja — ndveli a fenyegetés sulyat
(ELSTER 2001). Ha ez roppant erds, akkor a kozosség tagja egész egyszeriien kotelezve
van ra, hogy a cselekvést végrehajtsa, s tulajdonképpen nem sokat érnek a kemény allami
beavatkozasok, illetve amint meggyengiil az allam, mint ahogy az Albaniaban az Enver
Hodzsa kommunista diktaturaja utani idészakban megtortént, azonnal felerdsddnek az ata-
visztikus hagyomanyok.

A bosszuval épp az a probléma, hogy ha elindul a lancreakcio, rendkiviil nehéz
beldle kilépni. Nem csak a délszlav térségek german leszarmazottainal htizodik gene-
raciordl generaciora a csaladok kozti bosszuallas, vagy a sziciliai vendetta keseriti meg

4 Tovabbi kérdés persze, hogy kevesebb fiatal radikalizalodik-e akkor, ha tudjak, hogy nincs visszaut, szemben
a korabbi helyzettel, amikor még volt. Ez ugyanaz a kérdés, mint hogy a biintetési tételek novelése mikor,
milyen kériilmények kozottt csokkenti a blinozést.
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maguknak a sziciliaiaknak is az életét, de minden esetben, amikor a bosszuallas nor-
mava emelkedik, a harc elhuzodik. A bosszu csak addig tolt be proszocialis szerepet,
amig a fenyegetés egy cselekvéstdl vald tavoltartasra 6sztondz, de ha mar belesodrodtak
a felek, nem sok jot igér.

A neveldi funkcid jobban ki tud bontakozni, ha a bosszu lecsendesithetd, ha rendelke-
zésre allnak az igazsagtétel mas megoldasai, ha Iehetdség van a megbocsatasra. A legtobb
fejlett vallas ebben igen eredményes. A buddhizmus példaul a haragot nem tartja elfogad-
hatatlannak, de a bosszit mar igen, a bibliai korban a zsiddsag a bosszut elfogadta, de azért
mar menedékvarosokat is 1étrehozott (Mdzes V. 19. 1-13.),* a kereszténység pedig mar
a haragot is a halalos blindk k6z¢ sorolja.

Igen érdekes a harag kultirtorténeti szerepe, mert az Iliasz a harag dicséitésével
kezdédik, ez aktivizal a h6ssé valasban.* De a gordgok megfeledkeznek a harag pozitiv
jelentdségérol, és civilizaciok egymasutanja dolgozik azon, hogy a haragot mint valami
személyiségproblémat kezelje, bar alkalmasint még enyhit koriilményként tartjak szamon
(SLOTERDIIK 2015).

A kései europai jogrendszerek megprobaljak valamiképp tudomasul venni az emberi
természetben 1évo bosszuallast. Zanardelli az 1889-es olasz biintetd torvénykonyv S1. cik-
kelyében példaul azt irja, hogy a kiprovokalt haragbol elkdvetett blindk esetén a biintetés
a felével vagy akar a harmadaval is csokkenthet6* (REmo 2013, 15).

A harag a bosszu el6szobéaja. E16szor haragot érziink, majd ezutan talaljuk ki, mit kell
tenniink, hogyan kell visszaadnunk a minket ért sérelmet. Szamos film szol errél a folya-
matrdl, raadasul altalaban legitimaljak is a bosszat, mert ugy abrazoljak a helyzetet, mint
a vilagon esett sérelem helyreallitasat. A gonosz azt kapja a végén, amit megérdemelt.
A bosszallo a szemet szemért, fogat fogért elv alapjan teszi a dolgat. Kézben megszabadul
a haragtol, mondhatni igy ér pszichologiai értelemben célt. Szamos film pedig az dnbiras-
kodas jogossagat igazolja, el6zetesen bemutatva persze a hatalom tehetetlenségét, amely
jogkdvetd, szemben a f6hés moralis igazsagtevo attitidjével.

A civilizacios torekvések, legyen az akar a romai jog vagy a kereszténység, meg-
probaljak visszafogni a haragot és a bosszut, de az emberi természetben, a hétkéznapi
interakcidokban valtozatlanul ott van. Csak az egyik kulturaban ez normativ tamogatast
kap, a masikban elfogadjak, a harmadikban pedig biintudatot éreznek miatta. A fogyasz-
toi tarsadalomban Hollywood ujra felfedezte, és hogy hany sikert kdszonhet ennek, azt
Chaplintol kezdve fel se lehetne sorolni.

A haragot halalos biinné nyilvanitani elég nagy ostobasag, hiszen sokkal kevesebb
pozitiv politikai cselekvést tudunk felmutatni, amely a szeretetbdl fakadt, mint amit a ha-
rag aktivalt. Talan csak Mahatma Gandhiét, Martin Luther Kingét és Nelson Mandelaét.
A kivételes esetekben is felmeriil, hogy azért valasztottak ezt az utat, mert nem volt mas
fegyveriik, de az is igaz — s igy érvel Nussbaum a bosszuval és a dithvel szemben —, hogy
filozofiajuk elvalasztotta az embert a tettétdl, nyitva hagyva az utat arra, hogy az ember-
rel majd targyalni tudjanak, és ezzel ki is huztak a bosszi méregfogat (NussBauM 2016).

# Lasd még az el6z6 labjegyzetben irtakat.

# Homérosz a haragrol: ,,édessége a csurgd mézénél is erésebb, / mig kebeliinkben elarad” (HomErosz: [lidsz.
18, 109—-110.).

4 Forras: www.typotex.hu/upload/book/5079/remo_bodei harag reszlet.pdf (A let6ltés datuma: 2018. 08. 08.).
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E kivételes eseteket leszamitva viszont szinte minden kozosségépités azzal kezdddik, hogy
a helyzettel valé elégedetlenség mogott maga a kozosségfejlesztd felkelti a haragot.*

A harag proszocialis vonasa konnyebben elfogadhatd, mint a bossz(é. A harag fel-
keltése nélkiil alaposan megritkulnanak a pozitiv értékek mogotti kiallasok, nem lennének
szakszervezeti mozgalmak sem (ALINSKY—SUAUL 2016), és sok kozdsséget nem lehetne
mobilizalni, hogy fellépjenek kizsakmanyoldikkal szemben. A zoldek szomortian tiirnék
a kornyezetszennyezést, ¢és sose vallalnak fel a polgari engedetlenséggel jard biintetést, de
még a korrupcidval szemben sem aktivalnak magukat a civilek.?

A haragnal csak azt kell nézniink, hogy mi valtotta ki, erkdlcsileg jogos-e, a bosszunal
viszont mar van egy szandékos karokozasi torekvés, és ott a moralis megitélés altalaban
negativ. Ugyanakkor a harag pusztan csak egy érzelem, amely elmulik, ha mas nem is,
az 1d6 elmulasztja, lecsendesiti, akar a banatot, a szerelmet vagy barmilyen érzelmet. Ezzel
szemben a bosszlil nemcsak érzelem, hanem célracionalis cselekvés is, s ilyenforman hossza
tavi. Lényeges aspektusa a kitartas, és ez teszi specialisan emberivé.

Egyes kozosségek kifejezetten bossziiként értelmezik és el is itélik a hatosagoknal beje-
lentést tevo személyeket. Nyilvan nem alaptalan ez az elitélés, mert ha korabban a hatésagok
gaztetteket hajtottak végre, akkor a bejelentdk is gazemberek. Viszont a demokraciaknak
sziikségiik van arra, hogy a potyautasokat, az adocsalokat, a korruptakat vagy barmilyen
kozérdeki dolgot az allampolgarok bejelentsenek. Ha a norma az, hogy ,,mindenki foglal-
kozzon a sajat dolgaval, ne iisse bele az orrat a maséba”, akkor a demokracia kdzossége
nem sziiletik meg.*® A zsort616désnél nem jut tovabb a kdzosség, mert megnovekszik a be-
jelentés kockazata. Strébernek, arulonak, ,,buzgémocsingnak™ — attol fiigg, hogy milyen

% Alighanem Gandhi és King lelkében is volt harag, de nekik a kozosséget feltiizelni mar aligha kellett, hiszen
az amugy is parazslott mar, Mandela pedig harag nélkiil tudott agressziv lenni.

Idekivankozik egy személyes példa. Egy civil egyesiilet elndkeként, mikor ezt a tanulmanyt irni kezdtem
mar ugy két honapja, kaptam egy e-mailt egy névtelenségbe burkol6zo, de magat ujsagironak allito embertdl.
Allitolag lakast akart vasarolni a mi telepiilésiinkon, de aztan észrevette, hogy a beruhazo be akarja csapni.
Mikor utananézett a beruhazonak, raakadt az egyesiiletiink honlapjara, ahol mi mar tébbet irtunk réla, meg
arrol is, hogy milyen korrupcios kapcsolata van a helyi politikai vezetéssel. A titokzatos levéliro megigérte,
hogy a dolgot nem hagyja annyiban, hogy majd felfedi kilétét, és igényt tart majd az egyesiilet altal kikeért
tobb mappéanyi dokumentumra, amit szivesen oda is adtunk volna neki. Am azéta sem jelentkezett.
Valoszinlsithetden masutt vett hazat maganak azota, energiait masba kellett fektetnie, és a haragja is
elparolgott. A példa jol mutatja, hogy a harag és a bosszli erés motivacio lehet a korrupcioellenes kiizdelemben.
Ahol a természet szalmalang tipusu, ahol nincs lehetdség, nincs értelme a kitartasnak, avagy tulsagosan is
leterheli valakinek az energiait hétkoznapi boldogulasa, azaz nincs szabad vegyértéke, ott viragozhat aztan
a korrupcio is.

Véleményem szerint ez az igazi magyarazata annak, hogy a magyaroknak csak 30%-a allitja azt, hogy egy
korrupciot bejelentene, mig a romanok 59%-a, az unids atlag pedig 71%. A Transparency International altal
végzett kutatas eredményeire a cég az okok magyarazataként a ,,ne tisd bele az orrod a nagyok dolgaba” normat
kihagyta. A ,,nem lenne eredménye”, ,,mert fél”, és a ,,nem tudja, hova kell jelenteni” magyarazatokat adta
(MikoLA 2013).
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a szituacio — tarthatjak a bejelent6t, végso soron egy olyan bosszuallé figuranak, akit jobb
elkeriilni, kikozositeni.*

A dél-amerikai népek, €s kiilondsképp az oda szallitott afrikai rabszolgak meglehetésen
sok kesertiiséget szenvedtek el, és sok haragot is érezhettek a fehérekkel szemben, de ezzel
egylitt behodoltak, be lehetett dket fogni, €s ki lehetett 6ket zsakmanyolni. A bosszuallas
ereje mar hianyzott beldliik. Ennek kovetkeztében pedig az uralkodoé réteg arra torekedett,
hogy ezt a fliggd allapotot fenntartsa. El is lustult. Ezzel szemben ott, ahol a gyarmatositok
nem tudtak kikényszeriteni, hogy szolgaljak oket, fejlett kapitalizmus jott 1étre, magasabb
életszinvonallal (ACEMOGLU—-ROBINSON 2013).

A terrorizmus is a haragbdl és a bosszibol taplalkozik, s esziink agaban sincs ezt le-
gitimalni, de latnunk kell, hogy a terrorizmus a gyenge bosszuallo technikdja az erdssel
szemben. Ahol meg tud szervezddni egy kozosség, ott a céljait ki tudja harcolni Ggy is, hogy
nem kovet el életellenes biincselekményt és nem célozza meg a konfliktuson kiviilieket.
A terroristak logikaja alapvetden a bossztallasra épiil. Egy elkovetett-elszenvedett vélt sé-
relmet legitimal a k6zosség, ideologiat gyart az értelmiség, és a cselekvés megvalositasara
kaphatok a fanatizaltak.

4. dbra
Hieronymos Bosch: A hét fobiin cimii képének Bosszii részlete

Forras: Madridi Nemzeti Muzeum képtara

4 Magyarorszagon beinditottak a bejelentévédelem jogintézményét, és az adohatdsag varta a bejelentéseket is.
Rovid id6 alatt kideriilt, hogy ez kudarc volt. Egyfeldl azért, mert a hatosagok egyaltalan nem tartottak be
a bejelentévédelmi szabalyokat. Ugyan a bejelent6 adatait nem adta ki a NAV, de ha a politika ugy itélte meg,
hogy kellemetlen neki a bejelentés, akkor a bejelentdt vegzalta. Masfeldl rengeteg olyan maganbejelentés
érkezett, amelyek megalapozatlanok voltak, vagyis pusztan féltékenység €s rosszindulat motivalta dket, kelld
megalapozottsag nélkiil, amibe pedig az adohatosag dolgozdi érezték gy, hogy belefulladnak. A bosszu
terelhetd proszocialis iranyba, de eseteinkben nem ez tortént egyik oldalrél sem.
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A maganyos bosszll szintén a vélt sérelemre valo reakcio, s minél narcisztikusabb szemé-
lyiség valaki, annal inkabb valik hajlamossa a bosszura, annal nehezebben tud szabadulni
tole. A harag sokszor Osszefiigg az Gnmagat talértékeld személyiséggel, ¢s azért is valha-
tott a kereszténység hét f6 biline koziil az egyikké. A masik a kevélység, am a kevélységbol
is — akar a narcisztikussagbol — harag fakad, a haragbol bosszu, a bosszibol pedig lehet
akar gyilkossag is. A hét f6bint61*° valé tartozkodas — a katolikus tanitasok szerint — épp
hogy megdvja az embert attol, hogy aztan nagyobb biindkbe sodrodjék.

Ugyanakkor sokszor tényleg elarulnak, megsértenek, bantanak, megalaznak vagy
manipulalnak, és nem csak életellenes dolgokat kdvethetnek el elleniink, hanem egyszertien
csak nem adjak meg azt a tiszteletet, ami jar nekiink. Kétségtelen, ilyenkor az 6nértékelésiink
hatarozza meg a harag létrejottét — mert aki teljesen lebecsiili onmagat, az nem is igényli
a tiszteletet —, de ha nem éreznénk haragot, akkor nem is kapna a masik ember visszajelzést
arrol, hogy mik az igényeink, és aztan mar onhibajan kiviil is lebecsiilhet, banthat
stb. minket. Vagyis ezek az érzelmek erds szabalyozok minden tarsas lény esetében,
noha természetesen az érett személyiség ura a haragjanak, és masképp is tud énkozlést
kiildeni.’! Viszont épp most hivhatjuk fel a figyelmet a divatos kommunikacidéelméletek
kritik4jaként arra, hogyha teljesen indulat nélkiilivé valnank — mint ahogy ezek a tanacsok
javasoljak —, akkor elveszitenénk emberi szerethetéségiink, gépiesnek vagy modorosnak
tinnénk.

A mai demokracidkban a nép altali politikai valtogazdasag helyzetbe hozza a bossz-
allast, és ezaltal koordinal is. Ha a masik csoporttal/csoportokkal szemben konnyen alulma-
radhat az éppen kormanyzo csapat, akkor rajta bosszut fognak allni, amennyiben visszaélt
a hatalmaval. A négyévenkénti valasztas egyfell nagyon sok problémat hoz magaval. Kevés
az alkotashoz, teremtéshez, és a politikusok rovid tava gondolkodasanak felerésodését is
erre vezetik vissza. De gondoljunk csak bele, hogy még ez az id6 is tul hosszli ahhoz, hogy
a fiatal demokraciakban a vezetd csoport aggddjon a bossza miatt.

A dolog pontosan olyan, mint példaul az iszakossag. Az adott pillanatban jo 6tletnek
tiinik berugni, &m a sorozatos bertgas elveszi a lehetdséget attol, hogy az alkoholistanak
mas Orome is legyen az életben, s a végén teljesen leépiil.>> A politikusoknak is tlinhet Ggy,
hogy racionalis azzal a hatalommal élni, ami éppen a keziikbe keriil. Am a tobbség zsar-
noksaga a végén visszajara siil el, mert az 0j hatalom majd bosszt all az 6t ért sérelmekért.
Ezt az aktualis hatalom tudja, mégsem biztos, hogy ellen tud allni a lehetdségeknek, ahogy
az alkoholista sem képes hosszu tavon gondolkodni. Tocqueville és Mill a demokraciak
veszélyeként a tomeg kényszeritd homogenizald hatasat nevezte meg (ZsorLt 2001). Nem
szamoltak azzal, hogy hosszabb tavon a bosszl lehetésége korlatozo tényezové valik.>

Ha a bosszutdl valo félelem elég erds, a kormanyzat fékezni fogja sajat klientirajanak
kiépitését és a hatalommal valo visszaélést. De ha az intelligenciaja nem kellé mértékii, és/

3

Kevélység, fosvénység, bujasag, irigység, torkossag, harag, jora valo restség.

S6t az énkozIés mint pszichologiai szakkifejezés épp azt a kommunikaciot jelenti, amelyben az ember indulatok
nélkiil, targyilagosan kozli sajat érzéseit, hogy ezzel is megkonnyitse a befogadoi dekodolast (GORDON 1993).
Az alkoholista irracionalis viselkedése Elster példaja (ELSTER 2001).

3 Amerikaban még a 70-es években is voltak olyan diaktiintetések, ahol voltak halalos aldozatok. Tocqueville-
nek és Millnek alighanem jogos volt az aggodalma, és szamos demokracia nem is torédik az emberi jogokkal.
Kell ehhez a tarsadalom kisebbségének kockazatvallald harcossaga, és kell az intézmények onallova valasa
is, amely nem minden demokraciaban alakul ki.
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vagy ha a demokraciaban kialakult normak nem elég erdsek, vagy ha tal nagy a pillanat ki-
sértése és ugy itélik meg, hogy nem kell tartani a bosszutdl, ne adj’ isten, ha mar 6k maguk
is a bosszu spiraljaban leledzenek, akkor irracionalis dontések sziilethetnek.

Nehéz megmondani, mi a kiilonbség a fejlett és a fejletlen demokraciak miikddése
kozt, miért valik az egyik a tobbség zsarnoksagava, a masik pedig a kisebbségi jogok vé-
dojévé. Nem is feladatunk most ennek korbejarasa, de azt biztos nem mondhatjuk, hogy
a fejlettekben nincs bosszu, a fejletlenckben pedig igen, s6t, inkabb Ggy néz ki, hogy a fej-
lettekben tartanak a bosszutdl, és ezért szabalyoz, mig a fejletlenekben nem tartanak téle,
vagy tanult tehetetlen mddon bevallaljak.
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A parbeszéd kulturajanak fejlesztése
a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Allamtudomanyi
és Kozigazgatasi Karanak képzésein

Jenei Agnes

,,Szokratész dialogusainak 80 szazaléka nem
tartalmaz épitd jellegii kovetkeztetést. Abban
latta szerepiiket, hogy kimutassa, mi a rossz.”
(Edward de Bono)

A kozigazgatas grandiozus atalakitasahoz a f6 iranyokat a Kozigazgatas- és Kézszolgalta-
tas-fejlesztesi Strategia 2014—2020 (a tovabbiakban: Stratégia) jeloli ki. A kozigazgatasi kul-
tura atalakitasanak gyakorlati kérdéseit, a paradigmavaltas kihivasait azonban a Stratégia
mar nem részletezi. A felismerés, hogy a sikeres kulturavaltas kulcsa — a jogi és pénziigyi
feltételeken tul — az adekvat kommunikacio, egyértelmiien megfogalmazodik benne. Ezen
a ponton azt is célszertinek tiinik végiggondolni, vajon milyen tipusi kommunikaciot lenne
sziikséges meghonositani a megujulo kézigazgatasi kulturaban, és az attdl elvalaszthatatlan
tarsadalmi, nemzetkozi kontextusban. A tanulmdany erre tesz kisérletet.

Kultaravaltas a kozigazgatasban

Egy orszag versenyképessége a kozigazgatas hatékonysagan is mulik. A vallalkozasok,
a kiilfoldi befektetok szamara az atlathatd, egyszerli iigymenetek, a korszerii igyintézési
folyamatok keltenek bizalmat. A bizalom pedig a nemzetkdzi versenyben gazdasagilag is
megtériil, a cégek oda telepiilnek, ahol a szabalyozasi kornyezet kiszamithato, vallalkozas-
barat. A szervezettség, koltséghatékonysag és professzionalizmus természetesen nem csak
a piaci szereplok szamara fontos. Az allampolgaroknak szintén az a kivansaguk és jogos
elvarasuk, hogy iigyeiket hatékonyan, gyorsan és minél egyszertibben intézhessék. A Ma-
gyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program keretében megtortént a kdzigazgatasi in-
tézményrendszer atalakitasa, az 0 tartalommal torténé megtoltése, a ,,szolgaltatd allam”
koncepcidjanak megvaldsitasa azonban még épp csak elkezdddott. A fejlesztések {6 iranyat
a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014—2020 tartalmazza.

A kozigazgatas jelenlegi atalakitasanak célja az, hogy ,,2020-ra szervezetten, kovetke-
zetes €s atlathatd intézményi struktiraban, korszeri és ligyfélbarat eljarasrenddel, minden-
ki szamara elérhetéen; professzionalisan, nemzeti hivatastudattal rendelkez6, szakmailag
felkésziilt, etikus és motivalt személyi allomannyal, modern szervezeti keretek kozott;
¢és koltséghatékonyan, a lehetd legkisebb adminisztrativ teherrel, versenyképes szolgaltatasi



132 ELSO KOZSZERVEZESI ES KOZIGAZGATASTANI MUHELYFORUM 2016

dijakkal és rovid ligyintézési hataridékkel miikddjon, azaz 1étrej6jjon az emberek bizalmat
¢lvezd szolgaltatd allam” (Stratégia 24.).

A kitlizott cél eléréséhez magat a kdzigazgatas intézményi kulturajat kell megvaltoz-
tatni, amihez valodi paradigmavaltasra van sziikség. A szervezeti kulturak természetét
figyelembe véve, ez egy iddigényes folyamat. A szervezeti kultira — Schein értelmezésé-
ben — a szervezet altal elfogadott, kdzdsen értelmezett elofeltevések, értékek, meggy6z6dé-
sek, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik, és az
uj tagoknak is atadjak mint a problémak megoldasanak kévetendd mintait és mint kivanatos
gondolkodasi ¢s magatartasmodot (SCHEIN 2009).

A kulturavaltas sikerének kulcsa az adekvat kommunikacio. E tényt felismerve a kul-
turavaltas dsztonzése érdekében a kormany kiilonféle pénziigyi, szabalyozasi és kommu-
nikacids eszk6zok 6sszehangolt alkalmazasat tervezte, szakitva azzal a gyakorlattal, hogy
a kozigazgatasi problémak megoldasara kizarolag szabalyozasi kérdésként tekint (Stratégia
9.). A kommunikaci6 jelentdsége vitathatatlan a valtozasmenedzsment soran a jovokép szé-
les korii elfogadtatasaban. Ugyanakkor azt is célszerii végiggondolni, vajon milyen tipust
kommunikéaciét lenne sziikséges meghonositani a megjuld kdzigazgatasi kultiraban és az
attol elvalaszthatatlan tarsadalmi, nemzetkozi kontextusban. A tanulmany a kdvetkezékben
erre tesz kisérletet.

r er r

Kommunikacio és egyiittmiikodés-fejlesztés egy uj tipusi
kozigazgatasért

A 80-as évektdl terjedt el a nézet, amely szerint a kommunikacio egy tarsadalom koto-
szovete, az tartja 0ssze a tarsadalmakat, ,,habarcs” a tarsadalom tagjai, az ,,&pitékovek”
szamara. Az elképzelés leginkabb Niklas Luhman (BECHMANN—STEHR 2002) és Jiirgen
Habermas (HABERMAS 1994) irasainak, Magyarorszagon Horanyi Ozséb participacios el-
méletének (HORANYT 2007) koszonhetd. Feltételezhetd, hogy a ,,habarcs” Gsszetarto erejére,
az egylittmikodést tamogatd kommunikaciora nagyobb sziikség van, mint valaha.

A legtjabb kormanyzasi modellek (Relational State, MENDOSA—VERNIs 2008; New
Public Governance, NPG, OsBORN 2010) szerint innovativ kozszolgaltatasok 1étrehozasahoz
kiilonb6zo szektorokon — kdzigazgatas €s vallalkozoi, civil szektor — ativeld kozos terve-
zésre, kivitelezésre, kozos szolgaltatasnyujtasra, kozos feleldsségvallalasra, kooperdciora
van szilikség. A kiilonboz6 szférak kozotti egyiittmiikddés a kiillonbozo szervezeti kulta-
rakban szocializalodott tisztviselok, vallalkozok, civilek szamara azonban gyakran valo-
sagos ,.kulturalis sokk”, még egy adott orszagon beliil is, a kozigazgatasi kultiraban ezért
kulcskompetencianak szamit az egyiittmiikodési készség.

Az intézményi és tarsadalmi perspektivat kitagitva, nemzetkozi térben, a globalis ki-
hivasok, az éghajlatvaltozas, a kiilonféle természeti csapasok, a globalizacids és migracios
folyamatok, az egyes orszagok kélcsonos fliggése egymastol a korabbinal joval intenzivebb
kooperaciot feltételez. Az egyiittmiikodési készség ezért nemzetkdzi szinten is kulcskompe-
tenciaként értékelhetd, ezen nem egy tarsadalom, hanem az egész global village (MCLUHAN
1964) 6sszetartasa mulik.
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Kihivasok

Az egyuttmikddés alapja a bizalom. A késé modern tarsadalmakban (1asd GIDDENS 1990);
Bauman 2000) azonban €pp a bizalom hianya valt kézzelfoghatova. Ennek okat a késé mo-
dern elméletek az individualizalodas folyamataval magyarazzak, azzal, hogy a fogyasztoi
tarsadalomban a kiilonb6z6 termékek, szolgaltatasok, gyogymodok, politikai partok ko-
z0tti valasztasok kontextusaban minden korabbi, megrendithetetlen érték relativizalodik.
A korabban megkérddjelezhetetlen autoritasokban, orvosban, politikusban, kormanyban
egyszerre inog meg a polgarok bizalma.

Az OECD legutobbi kormanyzati korképe (Government at a Glance 2015) ezt a ten-
denciat azonban csak részben tamasztja ala az eurdpai orszagok esetében. Bar a kormany-
zatok bizalmi indexe 2007 és 2014 kozott az Osszes vizsgalt orszag haromnegyedében
3,3%-0s csokkenést mutat (45,2%-r6l 41,8%-ra), bizonyos orszdgokban a kormanyzatba
vetett bizalom szintje még mindig meglehetésen magas. Eurdpan beliil 2014-ben Svajcban
a legmagasabb, 75%, Norvégiaban 70%, Németorszagban 60%, Svédorszagban 56%, Hol-
landidban 53%. Magyarorszagon 2007 és 2012 kodzott 25%-r6l 21%-re csokkent a bizalom
szintje, és ugyan 2013-ra 8%-kal emelkedett (33%-ra), az emlitett orszagokhoz képest, még
mindig jelentds bizalomhianyt mutat.

7. tablazat
Eurdpai kormanyzatokba vetett bizalom 2007-ben és 2014-ben

2007 2014

Svajc 63% 75%
Norvégia 68% 70%
Luxemburg 72% 66%
Németorszag 35% 60%
Svédorszag 57% 56%
Hollandia 66% 53%

Forras: Government at a Glance 2015

Magyarorszag a ,,partikularis interperszonalis bizalom dominanciajaval jellemezhetd sziik
bizalmi radiuszu tarsadalmakhoz” tartozik (BANFIELD—PUTNAM—FUKUYAMA—UTASI 2015).
Az ilyen tarsadalmakra a csaladon beliili erés lojalitas jellemzd, valamint az, hogy a rokon-
sagon kiviil allokkal szemben nagy foku a bizalmatlansag (BANFIELD 2015). A kutatasokbol
kittinik, hogy e tekintetben Magyarorszag a latin-amerikai, kinai, olasz és francia tarsadal-
makhoz hasonlit. A ,,szlik bizalmi radiusza tarsadalmak” ellenpdlusaként a ,,tag bizalmi
radiuszu tarsadalmakat” lehet megemliteni, amelyekben az egyén, a rokonok irant érzett
partikularis interperszonalis bizalomtol fiiggetleniil a kiviilallokkal is szokasosan létesit
ugynevezett ,,altalanositott” bizalmi kapcsolatokat. Erre a bizalomra épiilnek a tarsadalom
azon egylittmiikodési normai, amelyeket az egyének a szocializacid soran elsajatitanak.
E viszonyrendszerben a megbizhatosag, tisztesség, becstiletesség, kiszamithatosag elbirasai
mindenkire vonatkoznak a tarsadalomban (PuTnam 1993; Fukuyama 2015).
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Etikus miikodés, bizalomépités, kommunikacio

A hivatkozott OECD-korkép szerint a kormanyok a kdzbizalom szintjének noveléséhez
a gazdasagi, tarsadalmi és politikai kornyezet stabilitasat célzo intézkedésekkel, a koz-
szolgaltatasok szinvonalanak novelésével, és ezek mellett nyitott kormanyzasi politikaval,
atlathatd, integritasalapu mtkodéssel jarulhatnak hozza.

A magyar kozigazgatasi kultiraban mindenekel6tt a megbizhatosag, tisztesség, becsii-
letesség, kiszamithatosag értékeire épiiléd mitkodésmad, az etikus miikddés fejlesztendd. De
mit tekintiink etikusnak? Az etika kifejezés a gorog éthosz szobol ered, amelynek jelentése:
érziilet, jellem. ,,Az etika vagy erkolcsfilozofia egyfeldl tudomanyag, masfeldl elmélet-
rendszer. Tudoméanyagként az erkolcs a jo és rossz, a helyes €s helytelen tanulmanyozasaval
foglalkozo filozofiai agazat. ElIméletrendszerként pedig erkdlcsi értékek és elvek rendszere
vagy elmélete [...] A hivatasetika dontéen foglalkozasi agakhoz kothetd, 1ényegében az adott
foglalkoztatasi ag erkdlcesi kérdéseinek foglalata™ (Kor 2013).

A 2016. évi LII. torvény az allami tisztvisel6krdl a kovetkezoképpen fogalmaz: ,,Az al-
lampolgarokhoz kozeli, hatékony és koltségtakarékos kozigazgatas olyan kozszolgalatra ala-
pozhato, amelynek tagjai munkajukkal egész életen at a kozjot, polgartarsaikat szolgaljak,
amelyben minden tisztviseld a legjobb tudasa szerint latja el a feladatat, az allampolgarok
ligyeit méltanyosan, visszaélés és részrehajlas nélkiil intézi.”

,»A kozszolgalati hivatasetika négy értékpillérre helyezhetd:

— erkolesi érték: kozbizalom fenntartasa, példaértékii magatartas minden hely-
zetben,

— emberi tisztesség: polgarokkal, munkatarsakkal szembeni tisztelet és tisztesség
megadasa,

— demokratikus érték: kozérdek szolgalata,

— szakmai értek: felkésziiltség, kivalosag, hatékonysag, partatlansag” (Kis—PALLAI
2014).

Az etikus viselkedés — az intézményi eldirasoknak megfeleléen — a kozigazgatasi intézmé-
nyi szocializacio része, amely az eredendd, ,,otthonrdl hozott” etikai érzékre épiil (BAINOK
2014). A szilard értékrend nélkiili munkatars épp olyan ,,veszélyforras”, mint a szakmailag
alkalmatlan (PALLAI-ZsoLT 2013), mivel az etikatlan egyének etikatlan szervezeti gya-
korlatokat terjeszthetnek. A gazdasagetika szakirodalmabodl szarmazik az ,,almaskosar
probléma”, amely a tarsas hatas, illetve a szervezeti kulttra szocializalo hatasanak mérté-
két kutatja, azt, hogy vajon egy-egy penészes alma rohasztja meg a kosarnyi almat, vagy
maga a kosar fertézi meg az almakat (TREVINO—YoUuNGBLOOD 2013). Etikatlan egyének
kialakithatnak etikatlan szervezeti gyakorlatokat, de a szervezeti kultara is szocializalhat-
ja etikatlan magatartasi mintak elsajatitasara az egyéneket, kivaltképp, ha az intézményi
kontroll is hidnyos.

Csillag és Kiss kiemeli, hogy a szervezeti kultara etikussaga szempontjabol alapveto,
mennyire definialtak ¢és atlathatok a feleldsségi korok, illetve milyen mértékben kézponto-
sitott a dontéshozatal. A hivatkozott kutatasok alapjan minél hierarchikusabb a szervezet,
minél tavolabb torténik a dontéshozas annak kdvetkezményeitdl, annal nagyobb az esélye
etikatlan gyakorlatok eléfordulasanak. Ezzel szemben kimutathato, hogy ha a dontések
a hierarchia als6 szintjén, a végrehajtashoz kozel sziiletnek, ahol maga a dontéshozo is
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kozvetleniil megtapasztalhatja dontésének kovetkezményeit, illetve 6 maga is kapcsolatban
all az érintettekkel, nagyobb eséllyel sziiletnek etikus dontések (HEiDRICH 2013). Ehhez
hasonléan, minél inkabb ,,szétteritett” egy szervezetben a feleldsség (lasd példaul az 6t ala-
ir6 példajat egy szerzddésen), annal inkabb jellemzobb lehet a személyes feleldsségvallalas
hianya. Tipikus kommunikacios megnyilvanulasa a felel6sségvallalas hianyanak a hivatali
levelezésben a személyes alairas hidnya, ehelyett a hivatal, az intézet nevének megjeldlése.

Bauman megfogalmazasa szerint a nagy biirokratikus szervezetek sokszor ,,erodaljak
a lelkiismeretet”, és a megfeleld szervezeti biztositékok nélkiil etikatlan gyakorlatokhoz
vezetnek. Hasonld hatasa Iehet annak is, ha a munkavallalok nem latjak at a dontési folya-
matokat, és nem tudjak azonositani az egyes dontéseik hatasait. A felelésségvallalas szii-
kebb (,,csak egy kis fogaskerék vagyok a gépezetben”) vagy tagabb értelmezése (,,felelds
vagyok a szervezet tevékenységéért”) alapvetoen fogja befolyasolni a kultira mindségét
(BAuMAN 2013).

Johnson kutatasai soran megallapitotta, hogy ha egy szervezetben —a Geert Hofstede-i
értelemben véve — nagy a hatalmi tavolsag, merevek a hierarchikus viszonyok, az alkalma-
zottak hajlamosak ,,leszokni” az 6nallé gondolkodas, az 6nallo dontéshozas gyakorlatardl.
Ahol lehetdség van a visszakérdezésre, az utasitasok megkérddjelezésére, ott kevésbé jel-
lemzéek az etikatlan gyakorlatok (JouNsoN 2013).

A fentiek alapjan a magyar kozigazgatas jellemzéen merev, hierachikus, szigort
ala-folé rendeltségi viszonyrendszerében strukturalisan kodolt az etikatlan gyakorlatok
eléfordulasa. Tovabbi kihivast jelent a szolgalati uton torténé kommunikacio, valamint
a fellllrdl lefelé torténd, egyiranyu informacidéaramlas, amely dominansan irasban térténik,
utasitasok alapjan. Mint minden szemiotikai értelemben vett szoveg — tehat jelek valami-
lyen rendezéelv mentén elrendezett halmaza —, az utasitasok is tobb értelmezésre nyitottak,
ezért a visszakérdezés lenne az egyetlen adekvat mod az adott utasitas értelmének pontos
meghatarozasahoz. Ez a tisztvisel6kre vonatkozd szabalyozas miatt nem torténhet meg,
kivéve, ha az adott szervezet vezetdje feloldja ezt a helyzetet.

A tisztviselok gyakran bizonytalanok az értelmezést illetéen, de igyekeznek a fel-
adatot teljesiteni. Az egyiittmiikodés jelének azt tekintik, ha a hataridét betartjak. Az ilyen
tipust hozzaallas elvarasa jelentés kockazatot rejt magaban, hiszen konnyen eléfordulhat,
hogy az adott feladatot — a koz10, azaz a feladatot kiszabd vezetd szandékanak ismerete
nélkiil — tobbszor is el kell végezni. A személyes és szervezeti idépazarlas természetesen
a szervezeti hatékonysagra is kihat. A szervezettség, koltséghatékonysag és professzio-
nalizmus jegyében torténd szervezetikultira-valtashoz elengedhetetlennek tiinik a kom-
munikacid szabalyozasanak megvaltoztatasa. A belsé kommunikacio akkor hatékony, ha
a lehet6ség adott a visszakérdezésre, a visszajelzésre. Az egyirany utasitas helyett a két-
iranyu, interaktiv kommunikacio a preferalt, kivéve a krizishelyzeteket. Mas hivatasrendek
természetesen ettdl eltéré kommunikacios mintat is kovethetnek.

A vezet6ség elérhetdsége és megszolithatosaga az alkalmazottak jo kdzérzetének egyik
feltétele. Inspiral6 lehet, ha az érintetteket, kiilondsen a nagyobb tapasztalattal rendelkezd
alkalmazottakat a vezetd bevonja a dontés-elokészitd folyamatokba. Az alkalmazott motiva-
cidja nd, ha a vezetd kivancsi a véleményére, ha egyenrangu félnek tekinti, ha meghallgatja
javaslatait, ha elismeri szakmai kompetenciajat. A személyre szo6l6 figyelemtdl a szervezet
integrans részének €rzi magat, ami a szervezeti identifikacio alapja, és a hosszan tarto, ma-
gas szintll teljesitmény zaloga. A tisztviseld érzi, hogy sziikség van ra, a teljesitményére,
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a szakértelmére, hogy 6 maga hasznos. Megbizik a vezetdiben, tudja, merre tart a szerve-
zet, melyek a céljai, hogyan alkalmazkodik a valtozo kornyezethez, nehézségek esetén is
lehet ra szamitani: megértden viselkedik iranyaban. JOl érzi magat, és kifelé is pozitivan
nyilatkozik arrdl a kozigazgatasi szervrdl, amely foglalkoztatja. A szervezet kifelé torté-
nd, tudatos brandépitését az elégedett alkalmazott pozitiv, spontan kozlései tamasztjak ala,
és hitelesitik a kiilvilag szemében.

A vezeték gyakran nincsenek tisztaban azzal, hogy az alkalmazottak szamara fruszt-
rald, ha az informaciok jelentds része nem hozzaférhetd; ha 6k, a vezetdk nem elérhetdk; ha
az alkalmazottak nem kapnak valaszt a miértekre, és nem kapnak rendszeres visszajelzést
teljesitményiikrél. Mindez zavarodottsaghoz, folosleges erdfeszitésekhez, szorongashoz
vezet. Az informaciohiany allapotara pedig az alkalmazottak informacio-eléallitassal rea-
galnak: megindulnak a feltételezések a vezetdség teljesitményével, cselekedeteinek vélt
okaival kapcsolatban (KLEIN—KLEIN 2012).

Korrupciomegel6zés, integritasfejlesztés, kommunikacio

A korabban mar idézett OECD-korképbdl egyértelmiien kitiinik a kézbizalom szintje
¢és a korrupcio érzékelésének szintje kdzotti szoros korrelacio. A kulturavaltas sziikséges-
ségét tamasztjak ala a Transparency International 2015-6s korrupcidérzékelési indexének
(Corruption Perception Index — CPl) adatai. Ezek szerint Magyarorszag a vilagranglista
50. helyét foglalja el, és ez a pozicio évek 6ta minimalis valtozast mutat.

A korrupcio kifejezés latin eredetil, leromlast jelent; kdzigazgatasi szervek, szerveze-
tek esetében eltérés a deklaralt értékeken, elveken alapuld, célnak megfeleld, ,,egészséges”,
rendeltetésszerti miikodéshez képest. Magyarorszagon a korrupcid jogi jelentéstartomanya
leginkabb a vesztegetés, a befolyassal lizérkedés és a hivatali visszaélés jogi tényallasaival
fedhetd le. Jogon tuli jelentésének sikjait jol leirjak a nepotizmus, az érdekkijaras, a sziirke-
gazdasag, a paraszolvencia, a kapcsolati téke vagy kapcsolati halo intézményei (KLotz—
SANTHA 2013, 6.). ,,A kdzigazgatasi korrupcio soran a koz szolgaja eltér a koz (politikai
vagy végrehajtd) szolgalatahoz koté6do elvektdl és szabalyoktdl annak érdekében, hogy
anyagi, hatalmi vagy statuseldnyoket biztositson, magan- vagy csoportérdeket szolgalva”
(PAaLLAI1 2014).

A korrupcioellenes harc jegyében szamos program, intézkedés tortént az elmult évek-
ben. Ide szokas sorolni az Orszaggyiilés 2011-ben elfogadott igazsagszolgaltatasi reform-
jat, amely az igyészség és a bir6sagok hatékonyabb, atlathatobb és észszeribb mikddését
hivatott garantalni; mérfoldkonek szamit a kormany 2012-ben jévahagyott Kozigazgatasi
Korrupciomegel6zési Programja, valamint a 2015-2018-ra sz616 Nemzeti Korrupcioellenes
Program; végiil mindenképp emlitést érdemel a Magyar Kormanytisztvisel6i Kar Orszagos
Kozgytlése altal 2013-ban elfogadott Hivatasetikai Kodex.

A korrupcio visszaszoritasa érdekében a hangsuly vilagviszonylatban egyre inkabb
a prevenciora helyezédik. Az etikai érzék, a helyes ¢és helytelen magatartasra vonatkozo
érzékenység novelhetd, az egyének viselkedése pozitiv iranyba valtoztathato, a szerveze-
tek etikus viselkedése — a szervezeti kultiraval egyiitt — tudatosan alakithato, az etikatlan
gyakorlatokkal szembeni védekezéképessége, ellenalld képessége, ,,integritasa” szintén
fejleszthetd, fejlesztendd. Az integritas szé a latin in-tangere kifejezésbél ered, amelynek



A PARBESZED KULTURAJANAK FEJLESZTESE. .. 137

jelentése: érintetlen, romlatlan, sértetlen, feddhetetlen, megvesztegethetetlen. Az integritas
egyuttal értékvezérelt magatartast/miikodést jelent, amely személyes, valamint szervezeti
szinten is értelmezhetd. Lényege, hogy az adott személy vagy szervezet a kinyilvanitott
értékei ¢és elvei szerint miikodik.

Az 50/2013. (I1. 25.) Korm. rendeletben foglaltak szerint akkor mondhato el egy allam-
igazgatasi szervrol, hogy integritasalapon miikddik, ha az a ra vonatkozo szabalyoknak, va-
lamint a hivatali szervezet vezet6je s az iranyitd szerv altal meghatarozott célkitizéseknek,
értékeknek és elveknek megfeleléen végzi tevékenységét. Az egyik legismertebb integritas-
kultarat fejlesztd, integritasmenedzsment-oktato, integritdsszakértdi tevékenységet végzo
nemzetkdzi szervezet, az Integrity Action megkozelitésében a szervezeti integritas a kovet-
kez0 képlettel irhato le: ,, Integrity = Accountability + Competence + Ethics — Corruption”
(,,integritas = elszamoltathatdsag + szakmai kompetencia + etikus viselkedés — korrupcid”).

Az integritas a j6 kormanyzas (good governance) eléfeltétele, a ,,jo allam” sarokkove,
a hitelesség és az allampolgari bizalom alapja. Beliilrél, a kdzigazgatas intézményrend-
szerének minden szintjén lehet az integritaskultara fejlesztéséért tenni, még ha ez nem is
egyszer(l: berdgziilt hétkdznapi gyakorlatok tudatos elemzésére, feliilirasara, 1ij eljarasok,
viselkedések, verbalis megfogalmazasok kidolgozasara és begyakorlasara van sziikség.
Kiviilrdl akkor lesz érzékelhet6 a bels6 eréfeszitések eredménye, ha lathatova, dtlathatova
valik a rendszer belsé miikodése. A bizalmat az atlathatdo miikddés, az elszamoltathatdsag
alapozza meg. ,,A kormanyzas iranti kdzbizalom és a kormanyzas atlathatosaga kozott
a legszorosabb logikai korrelacio all. [...] Az atlathatdsag alapvetéen eredmény, amelynek
hatasa a bizalom. Az atlathatoésag lényege a kormanyzati kozérdeki adatok, a dontés-eld-
készités és a dontések megismerhetdsége” (Jo Allam Jelentés 2015).

Nyitottsag és atlathatdsag tekintetében a skandinav orszagok nyujtanak kévetendd
példat. Az els6 sajtoszabadsagrol szolo torvényt Svédorszagban hoztak 1776-ban. Azéta,
az elmult 240 évben, az informacioszabadsag megkérddjelezhetetlen értékké valt a svéd, ké-
sObb a tobbi skandinav allam kulturajaban. ,,A térvény — mint a hosszi multra visszatekint6
informacioszabadsag-rendszerekben altalaban — a szabadsagjogi oldalt, tehat az aktakhoz
valo hozzaférést tekinti alapvetdnek. A svéd informacidoszabadsag négy pilléren nyugszik:
az allampolgarok betekinthetnek a hivatalos dokumentumokba, a koztisztviseloket igen
sz€les korti, specialis szolas- és véleménynyilvanitasi szabadsag illeti meg, a birdsagi tar-
gyalasok nyilvanosak, és a dontéshozo testiiletek iilésein barki jelen lehet” (SzaBo 2004).
A norvég, ,livegfalu” kozigazgatas is kdzismerten jo gyakorlat; a kiugréan magas bizalom
alapjat az atlathatdo miikodés, az elszamoltathatosag ¢s a szakmai kompetencia, valamint
a korrupcid hidnya, azaz a rendszer integritasa ny(jtja. Miikodése és kommunikacidja is
példaértekii lehet a magyarorszagi kozigazgatas szamara (JENEI 2012). A modell legaktivabb
magyarorszagi terjesztéje az eDemokracia Miithely Egyesiilet Uvegfalu projektje.

Az integritaskultura fejlesztésére szamos lehetdség kinalkozik egy adott szervezeten
beliil, a kommunikaci6 erejében rejld lehetdségek kiaknazasaval. Inspirald otleteket ad erre
Klotz és Santha (KLoTZ—SANTHA 2013) a nemzetkozi gyakorlatbol:

— az adott szervezeti integritaspolitika (ha létezik, akkor az integritaskodex) ki-
felé, az allampolgarok felé torténé kommunikalasa — weboldalon, hirlevélben,
a szervezet kiadvanyaiban —, amely nemcsak a lakosok, vallalkozasok, civil szer-
vezetek, (ligyfelek), tarsszervezetek eligazitasa szempontjabol, hanem a munka-
tarsak szamara is jelentds, és iranymutatasként szolgal;
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— aszervezeten beliili kommunikacio rendszeres tematizalasa integritaselemekkel,
egy¢b etikai tipust kérdésekkel;

— az integritassal kapcsolatos hirek valamennyi fontosabb kommunikacios csa-
tornan (intranet, hirlevelek, belsé rendezvények);

— az integritassal és etikai tipust kérdésekkel kapcsolatos szervezeten beliili par-
beszéd intézményesitése olyan modon, hogy meghatarozott belsé dsszejoveteleket
rendszeresen ilyen céloknak szentelnek;

— az integritas téma ,,becsempészése” a rendszeres értékelések és mindsitések
kapcsan az alkalmazottak ¢és a kozvetlen feletteseik kozott megtartott meg-
beszélésekbe;

— olyan baratsagos és nyitott szervezeti kulttra kialakitasa, ahol szinte mindenrél
megengedett beszélni, igy az integritasrol is (KLoTz—SANTHA 2013).

A szervezet integritasfejlesztése céljabol, az Gj értékrend szervezeten beliili elfogadtatasa
érdekében tovabbi kommunikacios lehetdségek is fontolora vehetdk. Ez ligyben a konkrét
kozigazgatasi szerv szamara személyre szabott tandcsadast a belsd szervezeti integritas-
tanacsadok tudnak nyujtani.

A kormany az 50/2013. (1. 25.) Korm. rendelettel megalkotta az integritas-tanacsado
jogintézményét, és kotelezGvé tette az integritas-tanacsadok kinevezését minden 50 fonél
nagyobb létszammal miikodo allamigazgatasi szervnél. Az integritas-tanacsado feladata
a szervezet miikodésével 0sszefiiggd visszaélésekre, szabalytalansagokra és korrupcios koc-
kazatokra vonatkozo bejelentések fogadasa és kivizsgalasa, valamint az, hogy a felmeriilé
hivatasetikai kérdésekben a szervezet vezetdit, a munkatarsakat tajékoztassa, és tanacsokkal
lassa el 6ket. Munkakorébdl adoddan azonban 6 a szervezet elsd szamu integritaskultura-
épitdje, aki nemzetkdzi és magyar joO gyakorlatok tarhazaval felvértezve, az adott szerv/
ezet sajatossagaihoz, lehet6ségeihez képest ad tanacsokat az integritasfejlesztést tamogatod
kommunikaciora ¢és mitkodésre.

Egy 1j értékrend alapjan miikodo szervezet kiilsd elfogadtatasa, a kozigazgatasi kulti-
ravaltas népszerisitése érdekében minden olyan kommunikacios tevékenység, rendezvény
tamogatando, amely az Gjfajta kulttira értékeinek megismerését szolgalja, és amely megeldzi
¢és korrigalja a szobeszéd utjan esetlegesen terjedd, téves informaciokat. A 1ényeg, hogy
minél tobb olyan akcid, esemény emelje a szervezet elfogadottsagat, hitelességét, ¢s minél
tobb olyan rendezvényt szervezzenek meg, ahol a lakossag szamara kézzelfoghatdva, meg-
kérdezhet6vé valik az érintett szervezet, illetve annak képvisel6i.

A késé modern elméletek szerint a mindenben szkeptikus fogyasztok bizalmat tapasz-
talati uton lehet elnyerni ugy, hogy az adott termék gyartdja, szolgaltatdja bevonja dket
az eléallitas folyamataba. Igy a fogyasztok egyes szam els6 személyben is megtapasztaljak
a folyamatot, részeseivé valnak az ¢lménynek, meggy6zédhetnek annak autentikussagarol,
sOt, akar maguk is kiprobalhatjak az adott tevékenységet. Ezt a gyakorlatot példazza a tu-
rizmusban mar bevalt ,,¢lménymarketing”, de a kdzigazgatasi szervek is ebbe az iranyba
tartanak, amikor nyilt napokat szerveznek kisiskolasoknak, hogy azok képvisel6-testiileti
iilést szimulalva megtapasztaljak a dontéshozasi eljarast.

A bevonas, egy 0j értékrend szerint miikkodd kozigazgatas beliilrél torténd megta-
pasztalasanak lehetsége nem csak a megismerést szolgalja, hanem a szerv hitelességét is
noveli, a felé iranyul6 bizalmat épiti. A bizalomépités milivészete a kommunikacio, amely
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a 21. szazadban — a részvételi kultura feltartoztathatatlan terjedését tamogatd digitalis
kulturaban — a sz6 etimoldgiai jelentés¢hez visszanytlva egyre inkabb ismét kétiranyu,
interaktiv, valésagos vagy virtualis tereken folyd érintkezés, kapcsolat.

rer

A parbeszéd kulturajanak oktatasa a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
Allamtudomanyi és Kozigazgatasi Karan

Az eddigiek osszefoglalasaként: egy adott szervezet, kdzigazgatasi szerv iranti bizalmat az at-
lathato, integritaskulttirat tamogatd miikddés, a proaktiv és interaktiv kommunikacio, az érdemi
parbeszédre valo nyitottsag alapozza meg. Ez a tipusu kommunikacié kényszeritheti a szer-
vezetet az etikusabb miikddésre, és ez tamogatja leginkabb a felek — statusztol fiigget-
len — egyenrangu partnerként torténd elfogadasat. ,,Dialdogusnak tekintem (kiindulasként)
azokat a minimum két ember kézti kommunikativ interakciokat, amelyek valamilyen
eredményre vezetnek: példaul a dialdgusban részt vevok kozos allaspontot alakitanak ki.
Ha ilyen nincs, akkor nincs dialégus” (HoRANYI 2013).

2013 és 2015 kozott az NKE Kozszolgalati Etika és Kommunikéacios Tanszéke alap-
és mesterképzésen a felelGs, etikus szervezeti s helyi tarsadalmi kommunikacio gyakorlati
oktatasat, a parbeszéd kulturajanak terjesztését, és konkrét részvételi folyamatok tervezésé-
nek, lebonyolitasanak oktatasat vallalta, abban bizva, hogy a kozigazgatas jovébeli személyi
allomanyanak szemléletformalasaval lassan maga az intézményi kulttra is valtozni fog.

Az alap- és mesterszintii képzésekben megjelent tantargyak nem altalanos kommu-
nikacidelmélettel kapcsolatosak, joval kozszolgalat- és kdzigazgatas-specifikusabbak;
kevésbé elméletkdzpontiak, inkabb gyakorlatorientaltak: Kézszolgalati kommunikdcio
és attitid (a Kozszolgalati kommunikdcio és az Integritas, hivatasetika, kozszolgalati atti-
tiid tantargyak 0sszevonasaval), Kozszolgdlati kommunikdaciomenedzsment; Kozigazgatasi
vezetd szakiranyon (MA): Vezetdi készségfejlesztés, Vezetoi személyisegfejlesztés, Vezetdi
kommunikacio és médiaszereplés. A tantargyi programokban a helyi demokraciafejlesztés-
hez sziikséges parbeszéd fejlesztésének gyakorlatat az oktatok a hallgatokkal egyiitt egy
nemzetkozi projektben® dolgoztak ki a keriileti 5nkormanyzattal (Ujbuda Onkormanyzata),
valamint az ALDA (European Association of Local Democracy Agencies) szervezetével
egyittmiikodve.

A BA és MA tantargyak mellett az oktatok a kormanytisztviselok szamara olyan
kommunikacio-kdzponta, tapasztalati tanuldsra épitd, interperszonalis készségfejlesztod
tréningek kidolgozasat vallaltdk az AROP kozigazgatas-fejlesztési programok keretében,
amelyek szemléletiikben a fentiekben emlitett etikai alapelveket kovetik, és a tovabbképzés
rendszerében részt vevok proceduralis tudasat bévitik. Az AROP 2.2.13 programban tré-
ningprogramok (Eldadas- és prezentacios technika,; Retorika, Médiaszereplés, Kooperativ
targyalas; Szervezeti kommunikdcio, Vezetdi kommunikacio) komplex anyagat fejlesztették
vagy lektoraltak kozigazgatasi vezetdk szamara (DOMOTOR—GYORGYEVICS 2013; BAINOK
2013; JENEI 2013a; ParLa1 2013; KriskO 2013; JENET 2013b). Az AROP 1.1.21 korrup-
ciomegeldzéssel és integritasfejlesztéssel foglalkozd programban az oktatok egynapos

** DECIDE projekt: Democratic Compact: Improving Democracy in Europe, ,,Eurdpa a Polgarokért” program,
2013-2015.
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integritasérzékenyitd tréningeket, illetve a vezetdk szamara kétnapos integritdismenedzs-
ment-programokat dolgoztak ki. Az elsd integritas-tanacsado szakiranyt tovabbképzésen
interperszonalis és szervezeti kommunikacioval, egyiittmiikodés-fejlesztéssel, konfliktus-
kezeléssel kapcsolatos targyak tananyagfejlesztését és oktatasat végezték (BAINOK—BERTA
2013; HERENDY—KRISKO 2013; PaLLAI-ZSOLT 2013). Az integritas-tanacsadok az NKE
szakiranyu tovabbképzésén ezeket a targyakat hallgattak. Az AROP 2.2.20 programban
részt vevok a kormanyablak-ligyintézok szamara inditott 120 6ras szakiranyt tovabbkép-
zésen egy 16 oOras ligyfélszolgalati modul szakmai koordinalasat vallaltak, tesztelték, majd
2014-ben az idékozben 160 drasra modositott képzésben 36 oras kozszolgalati tigyfélszol-
galati készségfejleszté programot alakitottak ki, a korabbi tapasztalatokra tdmaszkodva
(BAINOK—BERTA-JENEI-KRISKG 2014). Az AROP 2.2.22 program keretében kistelepiiléseken
helyi kozosségi akadémiak létrehozasaban vettek részt, ahol a kdzdsségi bazisu telepiilés-
fejlesztési stratégiaalkotas folyamatanak megtervezését koordinaltak, és a mithelymunkakat
vezették (CsOKA et al. 2015). Az AROP-projektek értékes tapasztalatai, eredményei mind
megjelennek az alap- és mesterképzés tananyagaiban.

2016. februar 1-t61 a korabbi K6zszolgalati Etika és Kommunikacios Tanszék beolvadt
az Allamtudomanyi és Kézigazgatastudoméanyi Kar Koézszervezési és Kozigazgatastani
Intézetbe. A korabban felsorolt targyak a BA és MA képzés mintatanterveiben tovabbra is
jelen vannak, az 6téves, doktori cimet add allamtudomanyi képzés tervezetében azonban
nem szerepelnek. Az immar kommunikacids szakcsoport oktatoi a Kozigazgatas- és Koz-
szolgaltatas-fejlesztési Operativ Programban (KOFOP) tovabb folytatjak az etikus kom-
munikacié gyakorlatainak kutatasat; a kdzszolgalati kommunikacié megszervezésében
a trendek megragadasat, a tarsadalmi részvétel kommunikacios aspektusainak, innovativ
eszkozeinek, jo gyakorlatainak feltarasat, tarsadalmi céli kampanyok elemzését, a konflik-
tuskezelés ¢s mediacio kozigazgatasi alkalmazasainak megismerését. Tovabbi kutatasi téma
a kozigazgatasi portalok webergondmiai, usability és user experience vizsgalata, annak
felmérése, hogy vajon egy-egy portal nyelvezete mennyire érthetd a célcsoport szamara,
mentes-¢ a jogi szakzsargontol vagy attekinthetetlen informéacios architektaratol; hogy
milyen élmények, jelentések kapcsolodnak hozza felhasznaloik szamara.

Az emlitett kutatasok, amelyek mind az érdemi parbeszéd feltételeire, kihivasaira,
uj formaira, korlataira, jo gyakorlataira vilagitanak ra, valamint a tarsadalmi parbeszéd
strukturalasanak NKE-n folyo gyakorlati oktatasa, ezzel egyiitt a parbeszéd kulturajanak
fejlesztése, terjesztése, 6sszhangban all az Eurdpai Bizottsag Fehér kényvének 2001-es
ajanlasaval (White Paper on a European Governance COM 428 EC). A Fehér kényv mar
akkor egy uj, a lakosokban nagyobb bizalmat keltd, a dontéseknek erdsebb legitimaciot
biztositd kormanyzasi gyakorlatot javasolt, ez a good governance.

A 2001-es Fehér konyv ajanlasa, a szubszidiaritas elvén miikodé dontéshozatali
technikak, a stakeholderek dontés-elokészitd folyamatokba torténé bevonasanak sziik-
ségessége (participation, citizen engagement), a kétirany, parbeszédalapt, részvételre
6sztonzé kommunikacid jelentdsége késébb mas uniés dokumentumokban is kovetkeze-
tesen megjelenik (példaul: 2005 PLAN D: Democracy, Dialogue and Debate EC; 2006
White Paper on a European Communication Policy 35 EC; 20122014 Citizens’ Dialogue
EC, 2013-2014; New Narrative for Europe, EC; A/l on Board: Making Inclusive Growth
Happen, OECD, Paris, 2014). Magyarorszagon a Magyary-program is kiemelten foglalko-
zott a proaktiv, inkluziv, participatorikus kommunikacio fejlesztésének sziikségességével
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(Magyary-program, 3.2.5.5), az NKE altal kidolgozott J6 Allam Jelentés pedig megerdsiti
a tarsadalmi parbeszéd jelentdségét a demokracia fejlesztésében.

A ,,proaktiv, inkluziv, participatorikus kommunikacié” fogalma azonban 6nmagaban
félrevezetd, ,,szemfényvesztésre”, a demokracia aladsasara is alkalmas ,,technika”. Nagyon
sok mulik a részvétel szintjén és mindségén. A lakosok, érintettek dontés-elokészitd folya-
matokba torténd bevonasa a puszta tajékoztatas szintjétdl (amely még nem kétiranyu, de
az Osszes kovetkezd szint alapjanak tekinthetd) a konzultacion at (amely soran a dontéshozo
kikéri a polgarok véleményét, de nem kotelezi el magat azok figyelembevétele mellett) egé-
szen a lakosok ¢s a kozigazgatasi szerv(ezet)ek tényleges egyiittmiikddéséig (ahol konszen-
zuskeresd, racionalis vita keretében a felek egyiitt dontenek), vagy akar az eseti feleldsség
delegalasaig (kozigazgatasi szerv delegalja a dontéshozas jogat) terjedhet. Az etikus kozigaz-
gatasi kommunikacidé nem latszattevékenység, a lakosok véleményét kérd szerv szandéka
tisztességes, nem manipulativ, kérdései nem sugalmazd kérdések, célja nem a megvezetés,
hanem a demokratikus miikodés tudatos tamogatasa; interaktiv, esélyegyenldség-elvi, elo-
itélet-mentes, ¢és lehetéséget ad a tarsadalmi kontrollra, valamint a habermasi értelemben
vett nyilvanossag fejlesztésére. Az integritasalapu, etikus, egyiittmiikodé kommunikacio
a kozigazgatasi intézményrendszer kultiravaltasanak, a szolgaltato allam megvalositasanak,
a kozbizalom erdsitésének, a global village 6sszetartasanak feltétele.
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A legkorszeriibb ,,0kos” alkalmazasok az onkormanyzati
igazgatasban

Almasy Gyula

,,Nem értem, az emberek miért félnek az
uj alkalmazasoktol. En a régiektdl félek.”
(John Cage)

A mobilkommunikdcio napjaink legdinamikusabban fejlédé teriilete. Az 6nkormanyzatok
sem nélkiilozhetik munkdjuk soran ennek az igen elterjedt és népszerii kommunikdcios
eszkoznek a haszndlatat. Segitségével az tigyintéz6i munka gyorsabba, az tigyfelek elérése
egyszeriibbé valik. Ez a fejezet a tanulmanykétet szemelvényeként mutat be két budapes-
ti példat az okostelefonok onkormanyzati feladatelldtassal kapcsolatos alkalmazasaibol.

Tobb hazai onkorményzat is izemeltet mar kozel 10 éve sajat SMS-szervert, amely GSM-
modemen (telefonvonalon) keresztiil juttatja el az tizeneteket a cimzettek mobiltelefonjara.
A rendszer legfontosabb alkalmazasi teriilete az tigyfelek, illetve a partnercsoportok
(képviseld-testiilet, intézményvezetdk) gyors értesitése. Az érintettek szamara mara
megszokotta valt, hogy bizonyos eseményekrdl ezen az eszkdzon keresztiil kapnak értesitést.
Az SMS-szerverrel az 6nkormanyzati munka soran jol hasznalhat6, koltséghatékony eszkozt
sikeriilt bevezetnie az 6nkormanyzatoknak, ami nélkiil ma mar nehezen lehet elképzelni
bizonyos munkékat. De ez csak az elsd 1épés volt.

A kovetkez6 nagy 1épés az okostelefonokban rejld lehetdségek kihasznalasa, illetve
az 6nkormanyzati igazgatasba valo beillesztése. Ebben a rovid tanulmanyban két budapesti
onkormanyzatnal mar bevalt, mikodé rendszert igyekszem bemutatni. Az egyik a XVI.
keriileti Onkormanyzat ePOLDI rendszere, a masik a budafok-tétényi mobilalkalmazés.

A XVI. keriileti megoldas

A mobiltelefonok 11j generaciodja, az Gn. okostelefon a mobilinternet-kapcsolattal, megndvelt
képernyd-felbontassal és memoriaval mar egy magasabb szintli alkalmazas lehetéséget
vetiti eldre.

A XVI. keriileti Onkormanyzat a 2010-es évet egy mobilkommunikaciéra épiild rend-
szer bevezetésével kezdte (ePOLDI), amely ezeknek a korszerii eszk6zoknek a szolgaltata-
sait is fel tudja hasznalni a kozteriileten végzett hatésagi munkaban.

A kozteriilet-feliigyeleti feladatok ellatasa soran a mobiltelefonokban mara altalanos-
sa valo funkcidk, mint a GPS-koordinata-lekérdezési, illetve a fényképkészitési lehetdség,
az internetkapcsolat, a nagy felbontast képerny6 hasznos eszkozt biztosit.
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— A GPS-koordinata rogzitésének lehet6sége a kozteriileti pozicio gyors, automa-
tikus, pontos ¢s hiteles meghatarozasat teszi lehetévé.

— A fényképkészités az informaciok helyhez ¢s id6ponthoz ko6tott hiteles képi rog-
zitését biztositja.

— Az internetkapcsolat az onkormanyzat szakrendszereiben levé adatok helyszini
elérésére, valamint a teriileten rogzitett adatoknak a kozponti rendszerbe kiil-
désére szolgalhat.

— Nagy felbontast képerny6 segitségével a mobilkésziiléken megjelenithet6 adatok
mennyisége novelhetd, akar az adatok térképi megjelenitése is lehetséges.

A helyben laké polgar a legjobb kozteriilet-feliigyeld és mezd6r. ,,Munkaideje” kiegésziti
a hatosagi emberekét, motivacioja megkérddjelezhetetlen.

Az 0j kozteriilet-feliigyeleti rendszerrel olyan informatikai eszkdzt hoztak 1étre,
amellyel a teriileti hatésagi munkaba be tudjak vonni a lakossagot is. A kiilonb6z6 infor-
matikai eszkdzokkel (internet, mobiltelefon) elérhetd alkalmazas segitségével a lakossag
kozteriiletre vonatkozo bejelentéseket tehet, amelyek az informatikai rendszeren keresztiil
azonnal eljutnak az ligy intézésében illetékes hatdésagi személyhez, aki megkezdi munkajat.
A kozremiikodo polgar a bejelentéséhez olyan informaciokat is rogzithet (GPS-koordinata,
fotd), amelyek a tovabbi hatdsagi munka soran jol hasznalhatok.

Az informacios rendszer segitségével a bejelenték az onkormanyzat adatvagyonabol
elérhetik mindazokat az informaciokat, amelyeket jogszabaly engedélyez, és amelyek
a bejelentés megtételében tamogatast tudnak nyujtani. A bejelentd példaul tajékozddhat
az dnkormanyzat teriiletén miikodo lizletek és ipari telepek miikodési rendjérdl, hogy
azokon milyen tevékenység engedélyezett, milyen termékeket forgalmazhatnak, milyen
nyitvatartasi rendet kotelesek betartani. A bejelentést ennek megfeleléen megalapozottan
tudja megtenni, ha ettdl eltéré mikodést tapasztal.

A XXII. keriileti megoldas
Intelligens panaszkezelési rendszer

A ,kisvaros a nagyvarosban” kertileti jelszd iizenetét kdvetve, a szép és apolt varoskép
érdekében a Budafok-Tétény mobilalkalmazassal a keriilet lakosai gyorsan és egyszeriien
jelenthetik be a kozteriileten tapasztalhatd hibakat. A Budafok-Tétény mobilalkalmazas
Magyarorszagon egyedi és Ujszeril, az alkalmazas mind Android, mind iOS platformon
megfelel a legujabb fejlesztdi trendeknek és elvarasoknak: korszert, letisztult és felhaszna-
l6barat, a megoldott bejelentések az applikacioban szerepld térképeken mindenki szamara
nyomon kdvethetdk, lathatoak. A rendszer tobb funkciot is ellat.

Kozteriileti hibabejelentés

Az alkalmazas f6 funkcidja a kozteriileti hibak bejelentése. Az alkalmazas az App Store-
bol, valamint a Play aruhazbol ingyenesen let6lthetd. Android esetében a 4.0.3 és az (jabb
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verzidval rendelkez6 telefonokon, i0S esetében pedig a 8.0 és az Gjabb verzidval rendelkezd
telefonokra telepithet6 az alkalmazas.

Budafok-Tétény mobilalkalmazasanak célja az allampolgarok bevonasa a helyi teriile-
tek gondozasaba ¢s az elégedettség novelése. Az alkalmazassal a keriileti lakosok konnyedén
bejelenthetik a kozteriileten tapasztalhato hibakat, ezzel is segitve a varoskép szépségének
megtartasat. A bejelentés egyenesen a Polgarmesteri Hivatal illetékes irodajaba fut be,
és a felhasznalok végig nyomon kdvethetik bejelentéseik alakulasat: a bejelentés allapota-
nak valtozasarol automatikus értesitést kapnak. Lehetdség van az adott liggyel kapcsolatos
kiegészité informaciok kozlésére, az alkalmazas segitségével valasziizeneteket is lehet
kiildeni a felhasznaloknak, ezzel is segitve az interakciot. Az alkalmazas hasznalhato re-
gisztracioval és regisztracio nélkiil is. Regisztracio esetén minden késziiléken kovethetok
a sajat bejelentések, regisztracio nélkiil azonban csak az adott telefonon bejelentett hibakat
tudjuk kovetni, tehat mas telefonon azok nem tekinthet6k meg. Fontos, hogy csak kozterii-
leten talalhat6 hibak bejelentésére szolgal az alkalmazas.

Amennyiben egy bejelentett hiba nem tartozik keriileti hataskorbe, a bejelentett hiba-
kat tovabbitjak az illetékes szervekhez, és azok elintézését kovetden a bejelentd értesitést
kap a probléma megoldasarol.

a) Uj bejelentés

Uj bejelentés esetén meg kell adnunk a probléma leirasat, elére megadott kategori-
akbol kivalaszthatjuk a legjobban odaill6t, és meg kell adnunk a probléma pontos
helyét. Erre két lehet6ség van: az egyik, hogy az eszkoz helyzetét sajat maga meg-
hatarozza (,,jelenlegi poziciom” gomb), vagy a térképen az adott pontra bokve
elhelyezhet6 a jelolé. Az alkalmazas a Google Maps ingyenes API-jat hasznalja
a helyzet megallapitasara. Késobb ezt az ligyintézok leképezik a térinformatikai
rendszer segitségével pontos helyrajzi szamokra. Ezek utan mar csak a képet, ké-
peket kell csatolni a galériabdl vagy a kamera segitségével, és a bejelentés bekiild-
hetd. A bekiildés soran az internet sebességétol fliggden egy valasziizenet fogadja,
ahol tiirelmet kériink, amig feltoltédik a bejelentés, majd ha sikeres, akkor egy
visszaigazold képerny6 fogadja a bejelent6t, és bejelentése atkeriil a sajat bejelen-
tések meniipont ald. Amennyiben az ligyintéz6 az adminfeliileten megvaltoztatja
a bejelentés allapotat, akkor a felhasznalo azonnal értesitést kap rola az eszkozére.

A bejelenthetd hibak kore és leirasuk:

— Uthiba: minden tttal kapcsolatos hiba (katyu, repedt burkolat, felfestés hidnya stb.).

— Rongalt jelzotabla: a kozteriileten talalhato kozuti, fogalmi és keriileti informa-
cios jelzotablakkal kapcsolatos hibak bejelentésére alkalmas kategoria.

— Kozvilagitas: kozvilagitassal kapcsolatos problémak.

— Jardahiba: kozteriileten talalhaté jardaval kapcsolatos problémak (felrepedt bur-
kolat, kiddlt szegély, rossz aszfaltozas stb.).

— Hulladékprobléma: kozteriileten talalhato illegalis hulladék, vagy kozteriileten/
z6ldteriileten talalhaté hulladékkal kapcsolatos probléma.

— Rongalt eszkoz: jatszoeszkoz, pad, szabadtéri jaték, szemetes megrongalasaval,
meghibasodasaval kapcsolatos probléma.

— Csatorna-, vizelvezeté-probléma: eldugult csatorna vagy vizelvezetd, hianyzo
vagy sériilt csatornafedéllel kapcsolatos probléma.
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— Elhagyott auto: kozteriileten talalhato elhagyott vagy roncsautoval kapcsolatos
probléma.

— Parlagfii, egyéb gyomok: kozteriileten talalhatod parlagfiivekkel és gyomokkal
kapcsolatos probléma.

— Zoldfeliileti probléma: kozteriileten talalhato, lakosok szamara barmilyen okbol
balesetveszélyes faval kapcsolatos probléma.

— Egyéb.

b) Sajat bejelentések

A sajat bejelentések fiilon az Osszes altalunk bejelentett hiba nyomon kdvethetd,

fiiggetleniil annak allapotatol. A bejelentést megnyitva megjelenik a bejelentés

adatlapja, ahol lathato annak statusza (01, ellenérzés alatt, folyamatban, elutasitva,

tovabbitva illetékes szervhez, tovabbi informacio sziikkséges, megoldva) és az eset-

leges felhasznaldi vagy ligyintéz6i hozzaszolasok.

¢) Megoldott bejelentések

A megoldott bejelentések mindenki altal 1athaté moédon nyomon kdvethetdk az al-

kalmazason beliil. Az alkalmazas megnyitasakor szintén ez a feliilet nyilik meg.

A megoldott bejelentések térképes és listanézetben is bongészhetdk. A térképes

nézeten a jelolore kattintva megjelenik az alkalmazas rovid dsszefoglaldja, majd

arra kattintva a teljes adatlap is megtekinthetd. A listanézet esetében az adott be-

jelentésre kattintva megnyilik a bejelentés adatlapja, és a bejelentéstdl a megoldasig

a teljes élett lathatd az adatlapon.

Hirek

A hibabejelentésen kiviil hirek funkciéval is rendelkezik az alkalmazas, ahol a hirek lista-
szerlien jelennek meg. Ennek f6 célja a fontosabb keriileti események (utlezaras, utépités,
felujitas, épitkezés, kozérdeki informaciok) kozlése a felhasznalokkal. Nem a honlap
masolataként tizemel, hanem sokkal inkabb egy kiilon platformként, ahol a fontosabb,
¢és kimondottan célcsoportra szabott hirek talalhatok meg. A hirekhez kép csatolasara is
van lehetdség. Lehetdségiink van a hirek megjelenésérdl azonnali {izeneteket kiildeni a fel-
hasznaloknak, amikor 6k értesitésként latjak az altalunk irt szoveget, és azt megnyitva a hir
jelenik meg az alkalmazasban.

Informaciok

A kertilettel kapcsolatos legfontosabb informaciokat elhelyeztiik az alkalmazasban, hogy
gyorsan, konnyen elérhetdk legyenek. Ilyen informacié példaul a képviseld-testiilet tagjai-
nak elérhetésége, a keriileti iskolak, intézmények elérhetdsége, a legfontosabb tudnivalok
a hivatalos tigyintézéshez, de a rendezvényeinknek is kiilon meniipont van. Ezek révid
szoveges informaciok, esetleg egy-két hivatkozassal egy-egy adott honlapra, de képes
tartalom is tehetd bele, mint példaul a képviseld-testiilet tagjainak, vagy a polgarmester
és alpolgarmesterek meniipontjai.
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Push-iizenetek fogaddsa

A negyedik funkcié az Un. ,,push-iizenetek” kiildése/fogadasa. Lehetdségiink van az ad-
minfeliiletrdl izenetkiildésre a felhasznalok részére, amelyet 6k értesités formajaban
azonnal megkapnak. Az egyik opcio, hogy az értesités megnyitasa utan egy hir nyilik meg
az alkalmazasban, a masodik, hogy egy tetszéleges URL-cim nyilik meg az eszkdz bon-
gész6jében, valamint a harmadik, hogy az altalunk irt széveges iizenet teljes egészében
megjelenik. Ennek elonye, hogy egy katasztrofahelyzet vagy hirtelen jott Gtlezaras, felujitas
esetén a komolyabb munkalatokrol értesiteni tudjuk a felhasznaldkat. Lehetéségiink van
iranyitdszam szerint is értesitést kiildeni, ennek feltétele, hogy regisztraciokor a felhasznalod
megadja az iranyitészamat. Ez a funkcio kikapcsolhato a beallitasok meniipontban, de alap-
értelmezetten be van kapcsolva.

Intelligens Panaszkezelési Rendszer és a szervezet

A mobilalkalmazas csak az egyik része az Intelligens Panaszkezelési Rendszernek, amely
egy elektronikus, zart rendszer, nem igényel papirfelhasznalast. A mobilalkalmazas be-
vezetése eltt sziikség volt a hivatali (elsésorban a Varosfejlesztési és Uzemeltetési Iroda
feladatkoreibe tartozo) munkafolyamatok felmérésére, majd azok atszervezésére, hogy il-
leszkedjenek a mobilalkalmazason keresztiil torténd hibabejelentések folyamataba. Ezeket
tigyintézokkel folytatott interjuk, valamint igyiratvizsgalatok el6zték meg, és ezt kdvetden
volt lehetdségiink kialakitani a leendé munkafolyamatokat, amelyek illeszkednek a papir-
mentesség elvarasaihoz.

A kész folyamatba beépitettek a folyamat kézbeni, illetve utolagos ellenérzési pontokat,
amelyeket egy teljesen kiilonalld iroda (jelen esetben a Kozigazgatas-fejlesztési és Szervezé-
si Iroda) kezel. A rendszer fontos eleme, hogy a monitoringrendszert egy teljesen kiilonalld
szervezeti egység mikodteti, a nyomatékositas érdekében.

A folyamat ugy néz ki, hogy a bejelentés befut a hivatalba. Egy webes kezel6feliileten
az erre kijelolt e-szervezési tigyintéz6 fogadja, az tigyviteli rendszerben iktatja, és elektro-
nikusan csatolja a bejelentésrél generalt PDF-f4jlt az tigyhoz. Ezt elektronikusan felkiildi
a szakiigyintézonek, aki ezek utan belép a sajat felhasznalonevével és jelszavaval, és atallitja
a bejelentés statuszat (amelyrdl a bejelentd értesitést kap a telefonjara), majd megkezdédik
az ligyintézés.

Annak érdekében, hogy a bejelentések megoldasa ne tartson Iehetdség szerint nagyon
hosszt ideig, az e-szervezési ligyintézo hetente 0sszegytijti azokat a bejelentéseket, ame-
lyek allapota nem valtozott tobb mint 10 napja. Abban az esetben, ha egy ligyintézo latja,
hogy a probléma nem megoldhato 1 vagy 2 héten beliil, a webes ligyintézdi feliileten ta-
jékoztatja a bejelent6t arrol, hogy miért htizoédik (amirdl a bejelentd szintén értesitést kap
a telefonjara). Amennyiben a probléma mas szerv hataskore, az ligyintézd tovabbitja az il-
letékes szervnek, ¢s a bejelentés statuszat ,,tovabbitva illetékes szervnek”-re allitja (amir6l
a bejelentd szintén értesitést kap a telefonjara), ¢s amint a szerv visszajelzett, megoldottra
allitja a bejelentést. Az ligyintéz6 az alabbi statuszokat allithatja be: folyamatban, tovabbit-
va illetékes szervnek, tovabbi informacid sziikkséges, elutasitott, megoldott. A felhasznalo
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a sajat bejelentése megnyitasa utan valaszolhat szovegesen, amit az ligyintéz6 azonnal lat.
Igy gyorsul a kommunikéci6, rovidiil az ligyintézési hatarido.

Fontos kiemelni, hogy az alkalmazas bevezetése ota drasztikusan csdokkent az e-mail-
ben bejelentett, polgarmester és jegyz6 cimére érkezo kozteriileti panaszbejelentések szama.
Az applikacio minddssze 3,6 millio forintba keriilt, €s mar tobb mint 600 felhasznalo 250
hibat jelentett be ezen keresztiil az 6nkormanyzatnak. A megoldott problémak mindenki
szamara nyomon kovetheték az alkalmazas segitségével.

Attekinthetd menl

Az egyszer(i menuszerkezet segitségével mindig megtalalja
az On szamara szilkséges funkciokat.

Rovid id6 alatt, konnyen regisztralhat és ezaltal megkaphatja
Megoldott bejelentések a terlletre szabott értesitéseinket!

Sajét bejelentéseim A regisztraciot kovetden barmelyik eszkdzén nyomon
0 bejelentss kovetheti a sajat bejelentéseit.

Hirek : A meniibél kozvetlendl elérheti Budafok-Tétény weboldalat,
L ahol mobileszkozre szabott oldalon megtalalja a webes
Informacié =
fellileten megszokott tartalmakat.

Honlapunk

Kozteruleti hibabejelentés

Konnyedén bejelentheti az alabbi hibatipusokkal
pacsolatos hibait:

- Uthiba

- rongalt jelz6tabla

- kozvilagitas

- sérllt jarda

Kep hozzadisa - hulladék probléma

- rongalt eszkoz kozterlileten
“ - csatorna, vizelvezet6 probléma
- elhagyott auté

- parlagfli, egyéb gyomok

- balesetveszélyes fa kozteriileten

Bejelentései mellé fényképet csatolhat, a bejelentés helyét
pedig kézzel és a telefon helymeghatarozé funkcidjanak
segitségével is meghatarozhatja.
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Megoldott bejelentések

Megoldott bejel Sajat bejelentései alakulasarol azonnali értesitéseket kaphat,
a megoldott bejelentéseket pedig térképes és listanézetben is
nyomon kévetheti.

A megoldott bejelentéseket jelz6 gombostiiket megérintve
megjelenik a bejelentés rovid sszefoglalasa, és az
informacio jelet megérintve a bejelentés tovabbi részletei is
megtekinthetéek.

Hulladék ®
1225 Budapest XXl kerdlet, Nagytétényi it 236d-2.

|9,

Kozeérdekd, kerulettel
kapcsolatos hirek

Polgarmesteri Hivatal marcius 5-i...

Mindig megtalalja a keriilettel kapcsolatos legfrissebb

kozérdek hireket az Utlezarasokkal, utfeldjitasokkal,

karbantartasokkal, valamint a kertileti eseményekkel
i atfeldjitasok Budafok-Tété. . kapcsolatban.

A legfontosabb hirekrél azonnali értesitéseket is kaphat,

igy biztosan nem marad le réluk!

Csatornarakotés - tart a visszasza...

Csatornacpites a Vagohid utcaban

Adbiigyi Iroda

Epitéshatosagi és Altalanos Igazgatasi Irodal
Féépitészi és Varosrendezési Iroda
Gazdasagi Iroda

Jegyz6i Kabinet

Humanszolgaltatasi Iroda
Kozigazgatas-fejlesztési és Szervezési Iroda
Polgarmesteri Kabinet
Vagyongazdalkodasi Iroda

Varosfejlesztési és Uzemeltetési Iroda

Belso Ellenér
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REGISZTRACIO

Megoldott bejelentések
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Hulladékprobléma

1222 Budapest XXII. kertilet, Pannénia utca 3...
Megoldott, 4 napja

Hulladékprobléma

1225 Budapest XXII. keriilet, Nagytétényi ut 2...
Megoldott, 5 napja

Hulladékprobléma

Budapest, Dietzl lépcsé 1, 1222
Megoldott, 5 napja

Csatorna, vizelvezet6 probléma
Budapest, Maria Terézia utca 27, 1221
Megoldott, februér 18. 15:19

Sériilt jarda
1221 Budapest Lednyka utca 14
Megoldott, februdr 17. 13:34
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Sajat bejelentéseim

Hulladékprobléma

1 1221 Budapest XXII. kerlet, J&ték utca 34-3...
Folyamatban, 13 perce
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kérj‘uk, Smertesdliovideniaproblematy Polgarmesteri Hivatal marcius 5-i tgyfélfo...

<vdlassz egy kategoriat> v

Budapest XXII. keriilet, Minta utca 23.

Q JeLENLEGI POZICIOM 3 TeERrKEP
UJ KEP CSATOLASA

BEJELENTEM

“D;- @ 51? alll W

‘l 'I " 2 Budafok-Tétény
CSUTORTOK, MARCIUS 10

Onkormanyzat
Ugyintézés
Budafok-Tétény 1
A bejelentés statusza megvaltozott, az (j P
statusz: Megoldott Intézmények

vodafone HU 2
Rendezvények
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0O%

< Adoligyi Iroda

1221 Budapest, Varoshaz tér 11. (féldszint 20-21. szoba).

e-mail: adougyiiroda@bp22.hu
fax: 229-26-29

telefon: Id. a lap aljan a "Személyes kapcsolat" szerinti
elérhetéségeken

Tevékenység

Az iroda feladatkérébe a helyi addk (épitményadé, telekado,
maganszemélyek kommunalis addja), a talajterhelési dij, vala-
mint a gépjarmiiadé miikodtetése, pélinkaf6zés (maganfézés)
nyilvantartasa és gtalanyaddja (2016. adéévtdl csak a desztillals-
berendezés tulajdonjoganak nyilvantartdsa), adéigazoldsok és
hatésagi bizonyitvanyok kiallitésa és a torvény altal mlkodési
korbe utalt egyéb feladatok ellatdsa (az adék maédjéra behaj-
tando koztartozasok kezelése stb.) tartozik.

Az egyes adonemekre és azok jarulékaira, a talajterhelési dijra,
az adék médjéra behajtandé koztartozasokra, valamint az allam-
igazgatasi eljarasi illetékre torténd befizetéseket az OTP-banknal
vezetett, adénemenként elkiilonitett szamlakra kell teljesiteni.

Szédmlaszamok:
Epitményadé: 11784009-15522001-02440000
Telekadd: 11784009-15522001-02510000

Magénszemélyek kommundlis addja: 11784009-15522001-
02820000

5. abra
A mobilalkalmazas feliiletei

Forrdas: www.budapest16.hu, www.budafokteteny.hu
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A 20162019 kozott a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
Allamtudoményi és Kozigazgatasi Karan mikodd Koz-
szervezeési és Kozigazgatastani Intézet négy kozigazgatas-
tudomanyi szakteriiletet fogott at oktatasi €s kutatasi szem-
pontbdl: a vezetéstudomanyt (kozigazgatasi szervezéstan),
a regionalis tudomanyt (kozigazgatési urbanisztika), a sta-
tisztikat (kozigazgatasi statisztika), valamint a kommuni-
kacio- és médiatudoményt (kézigazgatasi kommunikécio).
E valtozatos szakteriiletek 6tvozete volt hivatott képviselni
a kozigazgatastant.

Az intézet mikodésének minden tanévében rendezett
egy szakmai forumot, ahol az oktatok és kutatok bemutat-
tak egymasnak szakteriileteiket, szakmai vitat generalva,
majd egy tanulmanykotetben megjelentek a bemutatott té-
mak — a belso integracio jegyében.

Ez a kotet az els6; a 2016-ban elkészitett 12 tanulmanyt
tartalmazza, a kozigazgatdsi modszer (1), kozigazgatasi
kapcsolatok (2), a kozigazgatasi szervezet (3) és a kozigaz-
gatasi tér (4) témakdreire osztva.

Akiadvany a KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001
+A j6 kormanyzast megalapozé kdzszolgalat-fejlesztés”
cimi projekt keretében jelent meg.
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