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KOZIGAZGATASTAN

TOZSA ISTVAN

2016. februdr 1-én alakult meg a Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem (NKE) vijjdszervezett Allam-
tudomadnyi és Kozigazgatdasi Kardn (AKK) a Kozszervezési és Kozigazgatdstani Intézet. Ennek
a tanulmanynak a célja a kozigazgatastan — mint oktatdsi, kutatdsi szakteriilet — tartalmi defi-
nidlasa és poziciondlasa az Egyetem és a Kar miitkédési teriiletén beliil. A tanulmany tovabbi
célja, hogy az Intézethez tartozo tudomanyteriiletek egyiittmiikodésének és konvergenciajanak
elosegitésével jaruljon hozza a kézigazgatastan fejlodéséhez és komplex ismeretanyaganak
hasznosuldsahoz.

A NKE a Kormany szédndéka szerint a tarsadalmi igények, megrendeldi elvara-
sok és az egyetemi autonémia kozotti hatékony egyiittmitkodés modelljét képvi-
seli. Az egylittmiikodés érték, amennyiben a kdz6s munka az Egyetem szamara,
ezen keresztll a kozszolgalat javara ,,hozzaadott értéket” teremt. Az egyetemi
szabadsag nem Oncéld, nem onmagaért valo érték, hanem feleldsség, amelynek
iranya napjaink Eurdpdjdban a kozos tarsadalmi és gazdasagi stratégiai célok
eldmozditasa. A kozcélok ¢€és a kozérdek, az NKE fenntartoiban, kdzszolgalati
megrendeldiben 0lt testet, ezt a fenntartoi jogokat kozvetitd allami intézmények,
a kozszolgalati hivatasrendek, a hallgatok, az oktatok és a kutatok kozossége
jelenti. Ennek megfeleloen, a Kozszervezési és Kozigazgatistani Intézet az
iskolanak a sajat, jol megkiilonboztetheto, kiemelt képzési teriiletére sziikséges
fokuszalnia, vagyis az intézményeknek hatarozott képzési profillal kell rendel-
kezniiik, és az altaluk képviselt teriileten vilagszinvonalu képzést kell nyujtaniuk.
Ez hozzajarul ahhoz, hogy megsziinjon az intézmények felesleges rivalizalasa, és
helyébe a képzések kozotti egészséges verseny lépjen, és igy az orszag felséokta-
tasi intézményei — kollektiven — képesek lesznek minden tudasteriiletet és tudas-
szintet lefedni.”?

A KOZIGAZGATASTAN DEFINIALASA
ES AZ INTEZETI PROFIL ELVI-MODSZERTANI KORVONALAZASA

Mig a kozigazgatas-tudomany (az allamtudomany €s az dnkorményzatokra vo-
natkozo6 ismeretanyag), valamint a kozigazgatasi jog tartalma tobbé-kevésbe jol
ideig a magyar tudomany, illetve szdmos megkdzelités, interpretacio létezik.
Ezek korképébdl kisérel meg ez a tanulmany egyet korvonalazni, s ezt maig az
egyetlen magyarorszagi kozigazgatastani felsdoktatasi szervezeti egységre — az
Intézetre — vonatkoztatni.

1 Fokozatvaltas a felséoktatasban” cimii stratégia (Emberi Eréforrasok Minisztériuma, 2015.)

5



Mi tehat a kozigazgatastan?

,Tlalan a kozigazgatds szervezés vagy menedzsment fogalom all legkozelebb a
kozigazgatastan tartalomhoz, arra utalva, hogy nem a jogi, hanem a szervezéstu-
domanyi, teriileti, kommunikécios €s elemzési, statisztikai megkozelités a jel-
lemz6.”?

A kOzigazgatastan 1ényege az, amit egy adott térben és idoben a miikiodtetés-
hez és a fejlesztéshez a kozigazgatdsrol tanitani hasznos és érdemes. A koz-
igazgatastan oktatasa teljesitd-képes szakembereket eredményez.”

A kozigazgatdstan a kozigazgatas-tudomanyoknak az a kozos része, vetiilete,
céliranyos Osszegzése, amely az elméleti ismereteket a fejlesztés és mitkodtetés
gyakorlataban felhasznalhato tuddsanyaggd formalja. Az interdiszciplinaris koz-
1gazgatas-tudomany tobb teriiletre kiterjedd tudomanytorténeteibdl, a kutatasai-
bol és elméleteibdl, definicidibol levezeti a gyakorlatban felhaszndlhato fogal-
mi modelleket, a cselekvést meghatarozo elveket, modszereket és technikakat,
felmutatja és értékeli sikeres és kudarcos megoldasokat.”*

A kozigazgatdastan azon politikdk 0sszességét vizsgalja, amelyek az dllami, ill.
a kormany- szervek és strukturak miikodtetésével hozhatok kapcsolatba. Az
Intézet ezt a szervezeési oldalrol ragadja meg: (1) regionalis (urbanisztikai), terii-
leti alapt szervezes, és (2) a kommunikacio, tehat horizontalis és vertikalis kap-
csolatok szervezése. Ezeket timogatja a (3) szervezéstan.”

A kozigazgatdstant alabbiakban, mint a kozigazgatis-tudomany egy specialis
szemléletmodjat €s értelmezését fogjuk tekinteni abbol a célbol, hogy az segit-
séget adjon intézeti profilunk felépités¢hez. Abbol indulunk ki, hogy a kozigaz-
gatas-tudomany — a normativ jellegli kozigazgatasi jogtudomannyal szemben —
megkiilonboztetett figyelemben részesiti ,,a kozigazgatds strukturdjanak, funk-
cidinak, a kézigazgatas kérnyezetének kozvetlen vizsgdlatdt.”®

»Akar strukturalista, akar funkcionalis értelemben kivanjuk hasznalni a kozigaz-
gatastan fogalmat — célszerli a vezetés- és szervezéstudomdny fogalomkészleté-
bdl kiindulni. Hiszen ,,a szervezetet megkozelithetjiik a kozigazgatastan anato-
migjaként, mig annak irdnyitasat a fiziologidjaként.”” A vezetés- és szervezéstu-
domany szemléletmddjaban a rendszerként értelmezett kozigazgatas — rendszer
voltabol kovetkezéen — sosem dnmagaban értelmezendd, hanem sziikebb és ta-
gabb kornyezetének kontextusaban, amellyel dinamikus kolcsonhatasban all. A

2 Palné Kovacs Ilona, az MTA tagja.

8 Gaspar Matyas, kozigazgatas szervezési szakérto.

4 Torma Andras: Kozigazgatasi jog I. 2012.

® Merkovity Norbert, NKE adjunktus.

® Lorincz Lajos — Takacs Albert: A kdzigazgatas-tudomany alapjai 2001. Bp. BCE.

" Dwight Waldo: Mi a kdzigazgatdstan? 1992. In: Richard - Stillman: K6zigazgatas. Bp. Osi-
ris-Szazadvég.
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kozigazgatds kornyezete igy logikusan vezet a kdzigazgatdstani profil két tovab-
bi eleméhez: egyrészrdl ez a kornyezet funkcidjabol kovetkezéen — a kdzigazga-
tas a ,,k0z” 1gazgatéasat jelenti — sziikségképpen, mint tarsadalmi kérnyezet jele-
nik meg. Mivel pedig ,,a tdrsadalom idében ¢€s térben strukturalddik,” a kozigaz-
gatds tarsadalmi kornyezetének vizsgélata soran mi sem hanyagolhatjuk el an-
nak térbeliségét, mar csak azért sem, mert a jelenlegi tdrsadalomtudoményok
féarama szerint a tér nem csupan a tarsadalmi jelenségek arisztotelészi értelem-
ben vett ,,passziv tartdlya”, hanem aktiv alakitdja is.® A térbeliség legavatottabb
kozigazgatasi tolmacsoldjanak az urbanisztika és regiondlis tudomdny tekinthe-
t0; tehat a kozigazgatastani profil masodik elemét ezek a rokon — leginkabb a
vizsgalat targya/lépteke alapjan elkiilonithetd (telepiilésszintii terek vs. regiona-
lis hal6zatok) — megkozelitések adjak. Tovabbi kiemelt problémakor bonthato ki
a kozigazgatdsi szervezet és a kornyezete kozotti dinamikus egyensuly fogal-
mabol. Egy efféle dinamikus egyenstlynak ugyanis alapvetd feltétele a rendszer
és a kornyezete kozotti optimalis informdciodaramlas és —csere, amelyet a koz-
igazgatas fejlddésének legijabb tendencidi (informacids tarsadalom kora, e-
kozigazgatas, szolgaltatd allam stb.) kiilonosen aktualissa tesznek.® A kommu-
nikdcio- és médiatudomdanynak mindenképpen kiemelt fontossagu helye és sze-
repe kell, hogy legyen a Kozigazgatastani Intézet profiljdban. A fentebb vazolt
kozigazgatastani €rtelmezés keretei kozott egyaltalan nem magatol értet6dd — a
kozigazgatasi jogtudomanyhoz képest legalabbis kevésbé magatol értetddo —,
mikor milyen kutatdsi modszertant sziikséges valasztanunk. Ezért a statisztikat
(vagy kiss¢ tagabban/pontosabban értelmezve: a kutatdasmodszertant) 1s a koz-
igazgatastani profil szerves részének tekintjiik.”*°

A kozigazgatastan az allam tudomanyanak az a része, amely a cselekvd, az al-
lamfeladatok Osszességét megoldd (végrehajtd) allam tevékenységének iranyel-
veit adja. A kozigazgatastani intézeti profil a szertedgazd allamfeladatok haté-
kony megvalositasat elésegitd, a modszertani megalapozast biztosito teriiletekre
terjed ki. Az urbanizacid tervezésével és megvaldsitasaval, tarsadalommal, gaz-
dasaggal, iranyitassal, geografiaval, varosmarketinggel, telepiiléskultaraval,
kornyezetgazdalkodassal stb. foglalkozé urbanisztika magaba foglalja a visel-
kedéstudomannyal €s a kommunikdcioval foglalkozo tudasnak a kozigazgatas
teriiletén hasznosithato részét is. A sokrétii feladatok megvalositasat segitd meg-
el6z0, és a veégrehajtas eredményességét mérd elméleti- és konkrét adatfeltaro
kutatasok madszertandt ado és a kutatisok eredményeit elemzo statisztika hoz-
z4jarul a megalapozott dontések meghozataldhoz, a f6 intézeti profilt ado vezetés
és szervezés megvalositasahoz. Az eredményes és hatékony miikddést, a sokol-

8 Giddens, A.: Time, Space and Regionalisation 1985. In: Gregory-Walford: Social Relations
and Spatial Structures. University of British Columbia

% Castells, M.: The Information Age: Economy, Society and Culture 1996. Wiley-Blackwell
10 Buské Tibor Laszlé, NKE adjunktus.
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dalian megalapozott vezetdi dontések meghozatalat tamasztja ald a masik ha-
rom tudomanyteriilet a maga elméleti és gyakorlati eredményeivel.”!

»A kozigazgatastant szervezés-vezetés szempontbol két irdnyzat 6sszevetésében
lehet definidlni, Ugymint: kézigazgatdstan/kizigazgatds-tudomdny (Klasszikus
iranyzat) VS. igazgatdsszervezés/igazgatistudomdny a kozigazgatdisban (modern
irAnyzat), azaz visszatérés a gyokerekhez.”!?

Klasszikus iranyzat Modern iranyzat
képvi- | Kozigazgatastan / kozigazga- kor- Igazgatasszervezés / igazgatas-
seldi tas-tudomany szak | tudomany a kozigazgatasban
Nem- Lorenz von Stein (1865-84): a XX. Klasszikus (amerikai) igazgatas-
zet- kozigazgatds kizarolag jogi SZ. tudomanyi irdnyzatok. A munka-
kozi szemponti  megkdzelitésének eleje | szervezetek altalanos igazgatasi
elvetése: a kozigazgatas komp- tapasztalatainak kivetitése a koz-
lex tarsadalmi, politikai és jogi igazgatasra: az igazgatasi tevé-
jelenségként valo targyaldsa kenység tartalma a szervezet raci-
onalis felépitésének elvei
Max Weber (1864-1920): 1940- | A klasszikus tételek (kozigazgata-
strukturalista iskola (biirokra- es si kdzmondasok) cafolata, a hu-
ciaclmélet) évek | man reldci6 0j szempontjai; don-
téselmélet
Magyar | Concha Gyo6z6 (1846-1933): 1960- | Osszehasonlité, szintetizalo elmé-
kozigazgatastan, a kozigazga- as letek: a szervezetszociologia, a
tas vizsgalta: feladatok Gsszes- évek | politologia és az igazgatastudo-
sége, mikodés, szervezet many ismereteinek 6tvozése; Osz-
szehasonlito kozigazgatés-
tudomany
Magyary Zoltan (1888-1945): 1970- | New Public Management: neo-
a német kozigazgatistan, az 1980- | konzervativizmus + globalizacio:
amerikai igazgatas-tudomany as a hagyomanyos kozigazgatas kri-
¢s a kozigazgatasi jogtudo- évek | tikdja a hatékonysagszempontja-
many O6tvozése a kozigazgatas bol. Maganigazgatas miikddési
vizsgalatdban sajatossagainak atvétele + privati-
Zacio

A modern és a klasszikus kozigazgatastanként aposztrofalhatd irdnyzatok megfeleltetése
Belényesi Emese rendszerezésében

,Lorenz von Stein 1865-ben dolgozta Ki a kézigazgatdstan tudomanyos iranyza-
tat. Kifejtette, hogy a kozigazgatasi jog mellett, sziikséges az igazgatas miikode-
si, a személyzeti, és targyi feltételeinek mas tudomdnyteriiletek dltal torténo
vizsgdlata is. Lényegében a kozigazgatastan lett a gylijtéhelye a kozigazgatas
mikodésének vizsgalatara létrejott iranyzatoknak Ugy, mint: kozigazgatas-
szervezés €s vezetés, urbanisztika, kozigazgatasi informatika illetve az ezeket

11 Gyérfyné Kukoda Andrea, NKE docens, az urbanisztika tekintetében Bajnai Laszl6 tudo-
manyos fomunkatars kiegészitésével.
12 Belényesi Emese, NKE docens.



tamogatd tudomanyteriiletek, a kozigazgatasi statisztika és kommunikacié. Ko-
runkban a kozigazgatdssal szemben a legnagyobb kihivas a hatékonysag ¢s az
eredményesség novelése. Az Intézet eldtt allo stratégiai célok alapjat A kozigaz-
gatasi €s kozszolgaltatas — fejlesztési stratégia 2014 — 2020. program hatdrozhat-
ja meg, nevezetesen: 'A kozigazgatds intézményrendszerének egyszerre harom
feltételt kell teljesiteni: csokkenteni kell az {igyintézési hataridét, el kell 1atni a
megnovekedet szamu allamigazgatasi ligyeket, mindezt csokkend forrdsokbol.’
Tehat a kozigazgatas belsd tartalékainak feltarasara alkalmas diszciplindkkal
kell felvértezni hallgatoinkat a kovetkez6 idészakban.”*3

,»A kommunikacio és médiatudomany, valamint a statisztika interferenciajaban a
nyilvanossag szociologiaja jelenik meg; a kommunikdcio vezetés- és szervezés-
tani integrdcidjaban szerepelhet a kozigazgatasi kommunikacié-menedzsment,
médiaszereplés és vezetdi személyiségfejlesztés. A Kozszervezési és Kozigazga-
tastani Intézet négy diszciplinaris teriiletén — a kommunikacio, a szervezés-
vezetés egylittesével — az urbanisztika oldalarol a statisztikai kutatasmodszer-
tannal egyiitt a civil tarsadalom és a k6zosségfejlesztés demokraciafejlesztd té-
mai a legigéretesebbek.”

A kornyezeti, tarsadalmi és gazdasagi szempontbdl fenntarthato urbanizdacio
tervezése és megvalositisa a kovetkezd évtizedek egyik legnagyobb kihivéasa
lesz civilizacionk fennmaradasa szempontjabol. A megoldas a fenntarthat6 va-
rosfejlesztés lehet, ami csak a kozszféra tudatos szerepvallaldsaval, 0sszehangolt
tervezd és megvalosito tevekenységével képzelhetd el. Ennek az interdiszcipli-
naris tudomanyos alapokon nyugvo szertedgazo, és az egyes fejlesztési beavat-
kozéasok soran mégis egy iranyba konvergdld, megvaldsitas és teljesitmény ori-
entalt tevékenységnek az eredményes végzéséhez kompetens szakemberek kel-
lenek a kozigazgatasban és a kozigazgatasi szereplOk altal iranyitott gazdasagi,
illetve egyeb szervezetekben, vagyis a kozszféraban. A telepiilések fizikai valo-
sdganak a fenntarthato fejlodés érdekében torténd atalakitasara iranyuld komp-
lex telepiilésfejlesztd tevékenységet vezetd, kompetens kozigazgatasi szakembe-
rek képzésének letéteményese a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem. A kozigazga-
tastani oktatds, mas képzesi célok mellett, ehhez is jelentdés mértékben hozzaja-
rul az urbanizicio tervezése és megvaldsitasa, a kozigazgatasi urbanisztika, a
regiondlis tudomany, a szervezés- és vezetéstudomany, a szociologia, a kommu-
nikacié- és médiatudomany valamint statisztika ismeretanyagéanak atadasaval,
ami a kiegésziti a jogtudomanyi eszkoztarat. Az allamtudomanyi €s kozigazga-
tasi képzésbol kikeriild szakemberek ezaltal hozzajuthatnak a sziikséges alapis-
meretekhez annak érdekében, hogy késdbbi elméleti és gyakorlati tevékenysé-
giik sordn, megszerzett tudasukat tovabb gyarapitva, fel tudjak ismerni a fenn-

13 Csuth Sandor, NKE ny. docens.
14 7solt Péter, NKE docens.



tarthato fejlodésnek az urbanizacié dimenzidjaban jelentkezd konkrét kihivésait,
és a lehet6 legjobban valaszolhassanak rajuk.”™

A kOzigazgatastan az elso igazi kisérlet az allamigazgatas tudomanynak a meg-
alapozéasara. A kozigazgatastan szerint az allamigazgatas feladata a gazdasagi
fejlodés elomozditasa és a tényleges jogegyenldség megteremtése. Ehhez meg
kell keresni azokat az eszkozoket is, amelyek a hatékony kormanyzashoz, a gaz-
dasagi jolét megteremtéséhez sziikségesek. A kozigazgatdstan a maga koraban
egyediil vallalakozott arra, hogy a kdzigazgatast komplexen vizsgalja.”o

»A kozigazgatastan az allam tudomanyanak az a része, mely e cselekvd, az 4l-
lamfeladatok 0sszességét megoldod allam tevékenységének iranyelveit adja, koz-
igazgatastannak neveztetik. A kézigazgatdistannak nem feladata a kozigazgatas
mikddésének fennallo rendjét egy konkrét allamban eléadni, hanem az dllamfo-
galombdl levezeti a kozigazgatasi tevékenység alapelveit. Oly viszonyban all
tehat a pozitiv kdzigazgatasi joghoz, mint az alkotmanytan a kézjoghoz.”’

Van olyan kategorikus megkozelités, miszerint a kézigazgatas-tudomany felosz-
tdsa harom szakteriiletet olel fel, Ggymint: kozigazgatdstan, kozigazgatdsi jog,
és kozigazgatasi politika.'8

Magyary Zoltan szerint viszont a kézigazgatds-tudomdny részei: a kozigazga-
tastan és a kozigazgatdsi jogtudomany.*®

A dualista szemlélet szerint: ,,a kdzigazgatasban a vezetésnek nem csak az a fel-
adata, hogy az igazgatési szervezetet vezesse, hanem az is, hogy a tarsadalom
életviszonyait formalja és a testiileti szervek mitkodését szervezze.”?°

Concha Gy6z6 szerint, egész roviden ,,a kozigazgatastan az alkotmany konkrét
megvalosuldsa.”?

Van olyan mértékado, tomor definicio is, amelybe belefoglalhatd az Intézet négy
diszciplinaris teriilete. ,,A kdzigazgatdastan nem mds, mint a felismert (vo.: a ku-
tatas-modszertan, ill. a statisztika altal felismert) és meghatdrozott (vo.: a szer-
vezéstani eszkdzokkel meghatarozott), raciondlis (vo.: a vezetési elvektdl vezé-
relt) emberi (v6.: regionalis, miszerint az ember, a helyi tarsadalom élettere a

15 Bajnai Laszl6, NKE tudomanyos fémunkatars

16 orenz von Stein: System der Staatswissenschaft. Basel, 1852

17 Balogh Arthur: Kozigazgatastan. Stampfel-féle tudomanyos zsebkdnyvtar, Pozsony, 1903
18 Hans Peters: Rahmen der Staats- und Verwaltungslehre. Springer, Berlin 1928.

19 Magyary Zoltan: Magyar kozigazgatas. Budapest 1942,

20 Kovécs Istvan és Berényi Sandorra utalas In: Horvath Imre: Kozigazgatasi szervezés- és
vezetéstan, Dialog Campus, Pécs, 2005.

21 Concha Gy6z6: Politika II. kétet, Kozigazgatastan 1905. Bp. Eggenberger Kiadd
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teleptilés) egyiittmiikodés (vo.: kommunikacio, mint az egyiittmiikodés legfobb
eszkoze).”??

Ez a meghatarozas a kozigazgatas struktardjanak, funkcidinak, a kozigazgatas
kornyezetének kozvetlen vizsgalatara szolgald Kutatds-modszertan szempontja-
bol kiegészithetd azzal, hogy a felismerésben a statisztika mellett meghatarozo
szerepe van a foldrajztudomany, a miiszaki tudoméanyok és a szocioldgia esz-
koztaranak.

,Magyary Zoltan tudomanytorténeti jelentéségét elsdsorban az adja, hogy az
1850 ota kettds palyan futd kozigazgatis-tudomanyt és kozigazgatasi politikat
az egyetemi oktatasban addig nem képviselt kézigazgatdastannal, tovabba a tu-
doményosan alatamasztott racionalizalasi kutatasi eredményekkel egyetlen szin-
tézisbe, a magyar kézigazgatdas-tudomdnyba otvozee.” Ez az egyik mértékado,
Klasszikus, Magyary Zoltanra hivatkozo szintézis a kozigazgatastan elhelyezésé-
re, amelyet a Magyary életmiivet 6sszefoglalé monografia eldszavaban ir Mathé
Gabor. ,,Ez a mii kisérlet a kdzigazgatdsi jogot és a kizigazgatdstant egyardnt
feléleld kizigazgatds-tudomdny 1ij szintézisének megalkotdsa.”?

A kozigazgatas allamigazgatasi €s onkormanyzati 0sszetevoit elfogadva a fenti-
ek értelmében a kozigazgatastan a kozigazgatasi jog mellett a kozigazgatas-
tudomany negyedik részteriileteként foghatd fel. A helyi igazgatasi €és a helyi
kozszolgéltatas fejlesztési, szervezési valamint telepiilésfejlesztési dnkormany-
zati ismeretek immar 28 éves gyakorlati multra tekintenek vissza, s ideje aka-
démiai szakteriiletként értelmezni az ,,6nkormanyzattant” mint a kézigazgatas-
tudomany részét. Az NKE Vezetd Tovabbképzé Kozpontjaban 2013-ban kidol-
gozott Onkorményzati szaktanacsado képzés®* lehet az alapja az énkormdnyzat-
tan tantargyi keretrendszerének az alabbiak szerint:

Onkormdanyzatok jogallasa, jogalko-
tasa

Helyi kornyezetpolitika és természetvédelem

Onkorményzati gazdalkodas

Telepiilésmarketing és helyi tékevonzas

Onkormanyzati szervezet-fejlesztés

Telepiilésfejlesztés és -rendezés tervezése €s megva-
16sitasa

Helyi kozpolitika és konfliktuskeze-
1¢és

Helyi tarsadalom-fejlesztés, lakossagi bevonas

Onkormanyzati minéségbiztositas

Palyazatmenedzsment €és Oonkormanyzati szaktanacs-
adas

Onkormdnyzati rendészet, dronok

Onkorményzati kommunikaci6, média és honlap

Helyi kozszolgaltatas-szervezés

Elektronikus-onkormanyzat, ASP és modernizacio

Kozigazgatasi urbanisztika

Onkorményzati igazgatas és iigyfélszolgalat

Telepiilési értéktar, arculati kézi-
konyv

......

22 péterfalvi Attila, NKE docens.

23 Mathé Gabor: Magyary Zoltan tudomanytorténeti jelentdsége. Polgari Szemle, 2013. 9. évf.

3-6. szam.
24 Tozsa Istvan: 2015.
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Kozigazgatas—tudomany

! | ! J

Allamtudomany Onkormanyzattan Kozigazgatasi jog Kozigazgatastan

A kozigazgatastan egy lehetséges pozicionaldsa a kozigazgatas-tudomany részeként
a fenti korkép tiikrében

Osszegzésképpen megallapithato, hogy a szakirodalom tiikrében a Kozszervezé-
si és Kozigazgatastani Intézet 2016. februari megalakitasakor az Egyetem veze-
tésének helyes dontését és helyzetértékelését mutatja, amikor a ,kdzszervezés”
(kozigazgatas-szervezés) mellett a kozigazgatdstant véalasztottak a Kar legna-
gyobb Intézete megnevezéseként, mint azoknak a szakteriileteknek az osszessé-
gét, amelyeket nem, vagy csak részben fed le az dallamtudomadny, az onkor-
mdnyzattan és a kozigazgatdsi jog.

A KOZIGAZGATASTAN PROFILJA

»A tarsadalmi problémak megoldasara torekvés kijeldlheti a kozigazgatastani
intézet kutatasi horizontjat. Igen széles lehet a merités a kdzigazgatas szervezet-
rendszerétol fliggden a tarsadalom alrendszereinek problémait illetGen i1s. Ha a
Concha Gy0z0 altal lefektetett kozigazgatastani elveket nézziik, akkor az Intézet
tudomanyos vizsgalatai és oktatott targyai az allam cselekvd €letét a maga tel-
jessegében Olelhetik fel az allam ¢€s az allampolgar viszonyanak minden relacio-
jaban. S ha ez igy van, a valtozo ¢letviszonyok keriilhetnek a tudomanyos meg-
ismerés kézéppontjaba.”?®

Koronvary?® értelmezése szerint a vezetéstudomdny célja egy 3 x 3 x 3 koc-
kamatrixban irhat6 le. Egyik tengelyen (vezetOi fokusz) a folyamatok menedzs-
mentje, az emberek vezetése és a problémak megoldasa; a masik tengelyen
(szervezeti szintek) az operativ szinti alapfolyamatok, a szervezetvezetés, ill. a
kozépvezetes, €s a szervezetiranyitas/igazgatas (governance, csucsvezetes) szer-
vezeti szintjei helyezkednek el. A harmadik tengelyen a vezetési helyzet nyu-
godt, kockazatos, vagy kritikus volta helyezkedik el. Ebben a ,,blivos kockaban”
jelenik meg a vezetdi tevékenység fokuszanak, a szervezeti helyzetének és a ve-
zetési helyzet kiilonb6z6 modozatainak valtozasaitdl hajtva az a — szinte kaoti-
kusnak tiind — folyamat, amelynek alapvet6 eszkdze a kommunikdcio, ¢s amely
a kockat forgatja, a torténések folyamatdban mindig a megfeleld kombinécio
eldallitasara tesz kisérletet.

25 Krisk6 Edina, NKE adjunktus
26 Koronvary Péter, NKE docens.
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- VEZETESI HELYZET IRANYITAS,
= CSUCSVEZETES
N |4
— SZERVEZET,
w . . ,
= VEZETOIFOKUSZ ~ ~ ~ / KOZEPVEZETES
m « ALAPFOLYAMAT
OPERATIV SZINT
> / S |
ﬁ KRITIKUS
KOCKAZATOS
NYUGODT
FOLYAMAT HR PROBLEMA
MENEDZSMENT MENEDZSMENT _MENEDZSMENT

A kozigazgatasi vezetés €s szervezés a Kozszervezési és Kozigazgatastani Intézet {6 profilja,
amely szervezeti szintenként, kiilonb6zd vezetdi fokusszal és helyzetekben vizsgélja a koz-
igazgatast — Koronvary Péter értelmezése szerint

A kozigazgatastan tehat gy definidlhato, mint mindezen tudasnak az alkalma-
zasa a ,,k0z” igazgatasara. Magaba foglalja az allam formalis-hierarchikus szu-
perszervezetének iranyitdsahoz és vezetéséhez sziikséges Osszes tudast éppugy,
mint ahogy a helyi igazgatds szervezeteinek miikodtetését, a lateralis halozati
kapcsolatokét és a vertikalisakét vagy diagonalisokét, a teriileti és nem teriileti
jelleglickét egyarant. Miikddtetdje, hajtotengelye, meta-rendszere, mint ahogy a
vezetés¢ altalaban is, a sokoldalu, sokféle, sokiranyu, sokcsatorndju, aktiv és
agilis kommunikdcio, az interperszonalis megkozelithetdség kialakitasanak és
kihasznalasanak tudomanya. Kutatasi-elemzési modszereinek fontos eszkozei a
kvantitativ metodologiak, a statisztika és kapcsolodo teriiletei. Egyik meghata-
roz6 kornyezete ¢és vetiilete pedig a telepiilési, regiondlis, urbanisztikai kornye-
zet, az abba agyaz6do kozosségek sziikségleteinek formalis és kevésbé formalis,
de a térbeli fizikai, tarsadalmi és gazdasdgi adottsagokra figyelemmel 1€v6 €s
azokat tudatosan felhasznal6-alakito tevékenyseég terepe.

® KOMMUNIKACIO S STATISZTIKA

ORSZAG,
REGIO, JARAS,
TELEPULES

A kozigazgatas-szervezeési szintek, helyzetek és fokuszok kozotti hajtdéerd a kommunikacio,
amely adott térbeli, kdzigazgatasi urbanisztikai helyzetben a statisztikai adatok kutatas-
modszertani feldolgozasa és kiértékelése segitségével tud hatékonyan mitkodni
Koronvary Péter szerint
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Ilyen tekintetben értelmezhetd, hogy ezek a tudascsoportok egy intézetbe kertil-
nek. Az azonban mar figyelemfelkeltd, hogy a vezetéstudomany és a kozigazga-
tastan mas rész- ¢s alkalmazasi teriiletei egyéb intézetekhez keriiltek. S6t, a Kar
intézeteinek egy része olyan részismeretet oktat, amely a kozigazgatas-
tudomanynak része, vagy azt alapozza, vagy valamely sajatos aspektusat targy-
alja sajatos modszerekkel és modon.

1

Kozigazgatasi
kommunikacio és

media

2 fioa\

Kézigazgatasi

vezetés és

SZevVeZes W
3

Kizigazgatési
urbanisztika

statisztika

KOZIGAZGATASTAN

A négy tudascsoport interferencia teriiletei Tozsa Istvan értelmezésében a fenti teoretikus ok-

tatasi és kutatasi potencialt kinaljak az Intézet részére. Szakmai értelemben ezzel kijelolik az

Intézet stratégiai alapvetését, miszerint a kutatasi, tananyag fejlesztési és oktatasi eréforraso-
kat — lehetOség szerint — az 1234 interferencia teriiletre kell 6sszpontositani.

A KOZIGAZGATASTANI INTEZET MISSZIOJA

Az Intézet misszidjat egyetemi és kari dimenzidban célszerii értelmezni.

Egyetemi dimenzio. Az Intézet misszidjanak egyetemi dimenzidja a tudomany
miivelésének és a kozszolgalatnak, mint hivatdsnak a metszetében a magyar
kozigazgatas szervezési és kommunikacios aspektusanak az erdsitése, s elsdsor-
ban a kozigazgatastan oktatasi és kutatdsi megalapozasa.

Az Intézet tudomanyos misszidjanak kdzéppontjaban a ,,kozigazgatastan”, azaz
a kozigazgatas-tudomanynak a kozigazgatasi jog mellett a vezetési, szervezési,
kommunikacio, média, regionalis €s urbanizaciods vetiileteivel, valamint a kuta-
tasmodszertannal foglalkozik. Tehat ez a kozszolgalat atfogd, multidiszciplina-
ris, komparativ és alkalmazott megkozelitésére épiild kutatas, tananyagfejlesztés
¢€s oktatas egyiittese.
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Az Intézet a kozigazgatas 1étének, mikodésének és iranyitdsanak azon targyko-
reit oktatja és kutatja, amelyek kiilonb6zd tarsadalomtudomanyok és miiszaki
tudomanyok allammal és onkorméanyzatokkal kapcsolatos kutatasainak egytittes
alkalmazéasaval vizsgalhatok. A kutatds modszerét, eredményeit a komplexitas
¢és transzdiszciplinaritas jellemzik. Az oktatasban ennek megfeleléen atfogo
megkozelités (a kozszolgalat kozos problémait és kozos megoldasait komplex
modon kezeld szemlélet kell, hogy érvényesiiljon (az egyetemi intézményfej-
lesztési tervben foglaltakkal 6sszhangban).

Kari dimenzié. Az Intézet munkatéarsai a Kar kiilonféle tanszékeirdl, diszcipli-
naris hatarokat ativeld innovativ intézeti szerkezet-kialakitas révén keriiltek egy
kutatoi €s oktatoi kozosségbe.

e A 2016-ban megsziind Kozigazgatasi Etika és Kommunikaciéo Tanszék
teljes allomanya a kozigazgatasi kommunikacio és médiatudomany képvi-
seldi az Intézetben.

e A megsziind Kozszervezési Tanszékrol a kozigazgatas specifikus veze-
tés- €s szervezéstudomanyi oktatok keriiltek az Intézetbe.

e Az atalakulo Kozpolitika Tanszékrdl az urbanizacioval, a telepiilési
szolgaltatasokkal, telepiilés- és tertiletfejlesztéssel foglalkozd oktatdk ke-
riiltek az Intézethez.

e A szintén atalakuld Civilisztika Tanszékrél a statisztikat oktatd munka-
tarsak leptek az Intézetbe.

Az Intézet misszioja a stratégiai alapvetése ertelmeben a fenti szervezeti egysé-

crr

tan zaszloshajoja lehessen.

A KOZIGAZGATASTAN STRATEGIAI KORNYEZETE ES KIHIVASAI

Az NKE stratégiai kornyezete és kihivasai a hazai felsOoktatdsi és kutatasi, a
hazai kozszolgalati, a nemzetkozi felsGoktatasi és kutatasi, valamint a nemzet-
kozi kozszolgalati kapcsolatok térszerkezetben értelmezhetdk.

Hazai fels6oktatasi és kutatasi tér. Az NKE érdeke a jogaszképzd intézmé-
nyekkel valé szoros egylittmiikodés az allamtudomanyok mivelésében, a felso-
oktatasi képzésekben €s tovabbképzésben az dllamtudomanyi elemek fejlesztése.
Ugyanakkor az NKE képzési fokuszaban olyan kozigazgatasi és kozmenedzs-
ment alap és allamtudomanyi mesterképzeés és az Onkormanyzati tovabbképzés
fejlesztése all, amelyek megfeleld szaktavolsagot képesek reprezentdlni az al-
lam- és jogtudomanyi képzésekhez viszonyitva. Az Intézet kommunikacios,
szervezési €s urbanisztikai profiljaval olyan tantargyak gondozasat tudja felval-
lalni, amelyek éppen a szaktavolsag tartasahoz, ndveléséhez tudnak eredménye-
sen hozz4jarulni.
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Magyarorszagon az Intézet egyes tudomanyteriileteit — szervezéstant, kozigazga-
tas-szervezést, kommunikacio és médiatudomanyt, regiondlis és urbanisztikai
tanulmanyokat, teriiletfejlesztést, a statisztikat — szamos felsdoktatasi intézmény
onallo tanszékek, intézetek, képzési szakiranyok kereteiben miiveli — esetenként
nemzetkozileg is elismert magas fokon. Arra azonban mar nincs példa az emli-
tett egyetemi képzések kozott, hogy a fenti szakteriileteket kifejezetten a koz-
igazgatas aspektusabol, illetve a kozszféra szempontjabol vizsgaljak, legfeljebb
az olyan intézményekben, ahol az igazgatasszervezd (kifutd) szak még aktiv.
Erre a sajatos koriilményre kiilondsen azoknak a tudomanyteriileteknek a tekin-
tetében érdemes odafigyelni, amelyekben definicid-szertien dontd jelentdségii a
kozszféra szervezd, iranyitd, ellendrzd szerepe. Ilyen példaul az urbanizacio ter-
vezése és megvalositasa, az urbanisztika, az eurdpai unios regiondlis politika és
a tagallami szintl teriiletfejlesztés, amelyeket a kdzszféranak kell kézben tarta-
nia. Amiben viszont biztosan egyediil all az Intézet az, hogy a fenti négy disz-
ciplinaris teriilet, kifejezetten kozigazgatasi aspektusbol egyetlen szervezeti egy-
ségben integralodjon. Ilyen értelemben az Intézet kialakitdi predesztinaltak az
Intézetet arra, hogy a Magyary—féle értelmezésben tekintett , kozigazgatastan”
egyetemi kutatdsanak, kimunkaldsanak és oktatasanak kompetens letéteményese
lehessen Magyarorszagon

Hazai kozszolgalati tér. A magyarorszagi felsOoktatas ados a kozigazgatas ne-
gyedévszazados onkormanyzati rendszerének a rendszerezett ismeretanyaganak
a kialakitasaval. Az ,,0nkormanyzattan” szdmos eleme — természetesen — kiilon-
kiilon diszciplinak keretében jelen van a palettan, de a holisztikus dnkormanyza-
ti irdnyitashoz elengedhetetlen szemléletmod sehol nem érhetd tetten. Az 6n-
kormanyzas soran a sziikséges jogi, szervezési, rendészeti, kommunikacios, te-
lepiiléstani,  urbanizacids, kozpolitikai  tudasanyag; a  szolgaltatés-
menedzsmenttel, gazdalkodassal, telepiilésfejlesztéssel, gazdasagfejlesztéssel,
teleptilésmarketinggel, projektmenedzsmenttel stb. kapcsolatos ismeretanyag
annyira szertedgazd, hogy ennek szintetizalasat 25 év alatt egyetlen felsdoktatasi
intézmény sem kisérelte meg. Az egyetemek €s fOiskolak inkabb a szakiranya
tovabbképzés rendszerére hagyatkoztak az Onkormanyzati szférdban dolgozo
munkaerd szakmai felzarkoztatasahoz sziikséges elméleti tudas alapjainak a ki-
alakitasakor.

A Magyarorszagon a vilagtrendet kovetd tudas-atalakulds jegyében az ,,0nkor-
manyzattanhoz” (a Local Governance-hez) hasonld, szélséségesen interdiszcip-
linaris tudas kereteinek a kialakitasaban a Kar szervezeti atalakitdsa soran 1étre-
jott Intézet eldtt soha vissza nem térd lehetdség az dnkormanyzattan tudomanyos
publikéciokkal torténd definidldsa és akadémiai interdiszciplindris szakteriilet-
ként torténd elismertetésének felvezetése. Erre az biztosit extra erdforrast, ha az
Intézet a Karon ugyancsak 2016. februarban kialakitott Onkormanyzati Kutato-
intézettel szoros kutatasi és tovabbképzési egyiittmiikodést tud realizalni — ami-

oy
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Nemzetkozi fels6oktatasi és kutatasi tér és kapcsolatok. A nemzetkozi felso-
oktatasban a verseny és az egylittmiikodés egyensulya miikodik: verseny a hall-
gatokért és a kutatasi forrdsokért. Sikeresek a k6zos nemzetkozi kutatdsi projek-
tek tudnak lenni. A nemzetkozi felsdoktatasi verseny a jo egyiittmiikodések ver-
senyévé valt, s ebben az Intézet az NKE, valamint az AKK esélyeit kivanja erd-
siteni a maga szerényebb eszkozeivel, igy egy Local Governance képzési prog-
ram megjelentetésével.

A kapcsolatépités két szintje a hallgatoi €s az oktatdi mobilitdsban vald aktiv
részvétel, amit az Intézet 6sztondz, Az 6sztonzés eszkéze az ERASMUS kihasz-
nalasa, valamint Fulbright oktatok fogadasa és palyaztatasa, kiildése. Az Intézet
cia nyelven kinalt kurzusokkal, melyekre az egyetemre érkez6 ERASMUS hall-
gatdk is jelentkezhetnek. A magyar hallgatok viszont a kurzusok felvételével
idegen nyelvi kompetencidjukat javithatjdk. Az Intézetnek nyitott, inkluziv, mo-
bilitas-barat, a kreditatvitelre nyitott nemzetkdzi curriculummal rendelkezd inté-
zetként kell megjelennie.

A KOZSZERVEZESI ES KOZIGAZGATASTANI OKTATASFEJLESZTES

Képzés- és tananyagfejlesztés. Az NKE torvényben nevesitett allamtudoma-
nyi mesterszak otéves osztatlan képzés (ATMA) keretében, allamtudomanyi
doktori fokozatot ad a végzetteknek. A képzés akkreditacioja 2016-ban, a képzés
2017-ben indult. Az allamtudomanyi mesterképzés a kdzszolgalati életpalya
megalapozoja. A népszerll jogaszképzes valos alternativajaként kell megjelennie
a kozszolgalati ambiciokkal rendelkezd fiatalok elétt. Az ATMA kotelezd kép-
z¢si programjaban az Intézet harom munkatarsa tantargyfeleldsként vesz részt az
alabbiak szerint:

1. Kozszolgalati szervezés és vezetés I-11. (Belényesi Emese)
2. Statisztika I-11. (Gy6rfyné Kukoda Andrea)

3. Onkorményzati jog és igazgatas I-11. (Tozsa Istvan)

4. Telepiilésfejlesztés I-11. (Tozsa Istvan)

Uj tantargyak bevezetése BA szakokon

A tananyagban testet 01t6 tudasanyag indokolja, hogy az egyetemhez mélto a
kutatasi eredmények eljussanak a hallgatokhoz. Masrészt felmeriil az igény arra,
hogy az okostelefonok korszakdban (2015-t6l) a nagysagrendekkel hirtelen
megndtt informacidaradatban az informacio kivalasztas és felhasznalas rendsze-
rezésével alakitson ki az Egyetem hallgatdi kompetenciakat.
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Az elsé aspektusban a tervezési iddszakban két tantargyat tervez az Intézet be-
vezetni; a kozigazgatasi mindségbiztositas legfrissebb nemzetk6zi értelmezésé-
vel €s a telepiilésiranyitas legkorszeriibb aspektusainak bemutatasaval:

o Minoségbiztositas a kozigazgatasban (Almasy Gyula)

e Stratégiai telepiilésiranyitas (Joszai Attila)
A maésodik aspektusban a magyar nemzeti identitast és a hazaszeretetet befolya-
sol6 tudasanyag rendszerz6 bemutatasa a cél az alapképzés kozés moduljaban:

e Hungarikumok és orokségtervezés (Tozsa Istvan)

Uj tantargyak bevezetése MA szakokon

A tervezési idOszakban a mesterszakokon bevezetni kivant 7 tantargybol harom
az osztatlan allamtudomanyi képzésben (ATMA) fog realizalddni:
A tobbi négy tantargy a vezetés- €s szervezéstudomany kozigazgatasi aspektu-
sabol kivanja a legfrissebb tudomanyos kutatasi eredményeket mesterszinten
kozvetiteni, két esetben angol nyelvii szabadon valaszthatd tantargyakkal, egy
esetben a vezetés kommunikacids aspektusara koncentralva:

e Allam, szervezet, rendszer (Koronvary Péter)
Decision-Making in the Public Sector (Koronvary Péter)
Systems, Organizations, Governance (Koronvary Péter)
Vezetéfejlesztés (Jeney Agnes)

Doktori iskolai képzés fejlesztése

Az NKE IFT-je szerint a doktori képzésekben a kutatas-modszertani komplexi-
tas, a transzdiszciplinaris €s atfogod szemlélet hangsulyozasaval kell beemelni a
tantargyakat. A Kozigazgatas-tudomanyi Doktori Iskola 2013-ban indult. Mivel
az IFT szerint a fejlesztés a jelenlegi Kozigazgatas-tudomanyi Doktori Iskola
jelentds kutatas-modszertani fejlesztését €s tematikai bovitését jelenti, az Intézet
nem kevesebb, mint 6t tantarggyal kivan hozzéjarulni ehhez a tervezési idészak-
ban. A varosok miikddését, iranyitasat, a fenntarthatd varosfejlesztést meghata-
rozd urbanisztika tudomanyos interpretalasaval harom tantargy is foglalkozik,
kettd idegen nyelven:

¢ Fenntarthaté urbanizacio tervezése (Bajnai Laszlo)

e Les instruments de l'urbanisme opérationnel (Bajnai L4sz10)

e Urban Marketing (To6zsa Istvan)
A kozigazgatasi kommunikacid, tligyfélszolgéalat és modernizacid kérdéskorét
egy angol nyelvii targy képviseli:
E-Government Futures Perspectives (Tozsa Istvan)
Végiil a nemzetkozi, geopolitikai, geostratégiai igazgatasi €s alapvetd tajekozo-
dasi készségek — sajnos hianyzé — tudomanyos alapozasat egy olyan tantargy
képviseli, amely 2016-ig mar 12 éve sikeres, minden évben inditott kurzusa volt
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a Corvinus International Study Programs Business Administration képzésének —
ami egyfajta értékitélet is:
¢ Regional Geography and Economy of the European Countries (T6zsa
Istvan)

OKTATASI PORTFOLIO

A 2016. februarban létrehozott Intézet oktatdsi portfolidja az addig, mas-mas
tanszékek keretében kialakult helyzetnek megfeleléen véltozatosnak mondhato.
Az oktatasi portfolio és terv elemzésével megdllapithato, hogy az Intézetnek a
2015/16-0s tanévben kifuto tantargyak nélkiil osszesen 50 targy szerepel a ki-
nalataban (beleértve az alap- és mesterszakokon, a doktori iskoldban kinalt
kotelezd, a kotelezoen vdlaszthato és a szabadon valaszthato tantargyakat egy-
arant). Az elkovetkezo években ezt 18 uj tantargy egészitené ki, tehat az Intézet
eldiranyzott tantargyfejlesztése 74 %-ban ,,régi,” és 26 %-ban ,,uj.”

Tovabbképzés. A kozszolgalati karrierbe épitett posztgradualis képzés

A kozszolgalati életpalyak és az eldmenetel tudasalapjait a 2013-ban indult koz-
szolgalati tovabbképzési rendszer szolgalja. Az NKE allamtudomanyi egyetem-
me fejleszteése €s az allami humantdke reformterve olyan posztgradualis képzes-
fejlesztéseket tesz sziikségessé, amelyek az allammal kapcsolatos 0j és atfogo
kutatdsok eredmenyeit, a komplex allamszervezési szemléletet és a nemzetkozi
nivoju korszerii kozszolgalati tudast beépitik az életpalya egyes szakaszaiba. Az
NKE-nek ezért kell olyan posztgradualis programot fejlesztenie, amely maga-
sabb szintre emeli a jelenlegi kdzigazgatasi szakvizsga tudas— €és kompetencia-
szintjét, illetve potolja az orszag jovdje szempontjabol nélkiilozhetetlen, jelenleg
nagyrészt hianyzo, kompetenciakat a tisztvisel6i elémeneteli rendszerben. Tipi-
kusan ilyen az dnkormanyzatok 2013-ban megvaltozott feladat ellatasi, miikodé-
si, finanszirozasi keretrendszere. Ezt a teriiletet onkormanyzas-tannak, vagy on-
kormanyzattannak nevezhetjiik.

Onkormanyzattan. Az Intézet tovabbképzési céltétele, indikatora az elkovetke-
706 években az onkormanyzattan — mint interdiszciplinaris oktatasi tudomanyte-
rilet — megalapozéasa. Ezt az NKE VTKI keretei kozott, részben mar megvalo-
sult AROP, részben a még megvalositas elétt 4116 KOFOP programokbol, illetve
egyéb keretek kozott valodsitja meg az Intézet, szoros egyiittmiikddésben az On-
kormanyzati Kutatointézettel.

A 2013-2015 soran az AROP (,Képzés a konvergencia régiokban 1évS onkor-
manyzatoknak™ cimii projekt) keretében -- éppen az Intézet jelenlegi vezetdje —
kidolgozta és 300 f6 képzésével elinditotta a 12 tantargyas, két féléves Onkor-
manyzati szaktanacsado szakiranyu képzést. Ennek tanrendje az alabbi volt:
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Alapozé alapismeretek: 20 kredit
e 1. Onkormanyzat jogallasa és dontési kompetencidja (5 kredit)
o 2. A kozszolgaltatasok szervezése a valtozo

gazdasagban (5 kredit)
e 3. Onkormanyzati gazdalkodas (5 kredit)
e 4. Helyi kozpolitika (5 kredit)
Szakmai torzsanyag: 32 kredit
e 5. Szervezetfejlesztés (5 kredit)
e 6. Telepiilési tervezés (5 kredit)
e 7. Telepiilésmarketing (3 kredit)
o 8. Elektronikus-kozigazgatasi modernizaciod (5 kredit)
e 9. Palyazatmenedzsment (3 kredit)
e 10. Helyi nemzetiségi onkormanyzat, migracio,
menekiiltiigy (3 kredit)
e 11. Helyi kdrnyezetpolitika (3 kredit)
e 12. Inkluziv 6nkormanyzat (5 kredit)
Szakdolgozat: 8 kredit

Az Intézet szakteriileti osszetettsége ellenére (vagy talan éppen azért), ha elfo-
gadjuk a korképben, a kozigazgatastan-definicioban és az intézeti profilban
felvazolt értelmezést, oktatasi portfoliojat tekintve — a javasolt viltoztatdsok,
fejlesztések kovetkezetes végig vitelével — alkalmas arra, hogy az Allamtudo-
manyi és Kozigazgatasi Kar egyik olyan szervezeti egysége legyen, amely a
magyarorszdagi dllam- és jogtudomanyi karoktol a legnagyobb tantdargyi ,,szak-
tavolsagot” tudja képviselni.

KUTATAS. A KUTATASI PRIORITASOK MEGHATAROZASA

Az Intézet szerteagazo kutatéasi tevékenységét stratégiai szintli kutatasi priorita-
sok kijelolésével kell koncentraltabba, az egyetemi viziok és célok (kivaldsag,
allamreform, kozszolgélat-fejlesztés, nemzetkoziesités) szolgéalataban eredmé-
nyesebbé tenni. A kutatési prioritadsok kifejezik az Intézet tudomanyos sokszinii-
ségét, ugyanakkor kirajzoljak a kutatds-modszertani komplexitast és interdisz-
ciplinaritast.

Jelenlegi Osszetételében az Intézetben képviselt négy tudomanyteriilet koziil az
eddig onmagadban 6nallo tanszéket alkot6 kommunikécié és médiatudomany a
legerdsebb, mint azt az oktatasi szerkezet is tlikrozi. Az utobbi években mas-
mas tanszéken miikodd kozigazgatis-szervezési €s kozigazgatasi urbanisztikai
regiondlis vonal meggyengiilt, s teljesen hattérbe szoruld, a hallgatok altal sem
preferalt diszciplina az eddig (2016.02.) a civilisztika teriiletén miikodd vegetalo
statisztika.
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doményos kutatasi tevékenység megerdsitse a kozigazgatasi statisztikat, a koz-
1gazgatasi urbanisztikat, és a kozigazgatasi szervezéstant, egyszersmind korsze-
il oktatasi profilt adjon nekik. Ebben az integracids folyamatban nélkiilozhetet-
len a kézigazgatasi kommunikacio jelenléte is.

A kutatisokban az Intézet egyiittmiikodése az NKE Onkormanyzati Kutato
Intézettel feltétlen prioritast €lvez. Intézetiink fejlesztési terve az alabbi kutatési
prioritasokat szorgalmazza:

A KOZIGAZGATAS-SZERVEZESI ES ONKORMANYZAT-FEJLESZTESI
KUTATASI TERULETEK

e Telepiilések, onkormanyzatok és kozszolgaltatasok fenntarthatosaga,
versenyképessége

A helyi fenntarthato gazdasag fejlesztése €s a versenyben valo helytallasa az 6n-
kormanyzatok uj feladata, a jolét legalapvetdbb forrasa. Merdben 1j, gazdasag-
¢s tarsadalomszervezési, technoldgia-alkalmazasi képességeket feltételez. Az
EU immar hagyomanyos fejlesztési irdnya, a hazai kozigazgatas-fejlesztési stra-
tégidban 1), meghatdroz6 — a stratégidban 4altalanosan érvényesitendd —
kovetelményként jelenik meg.

e Az onkormanyzatok, kozszolgaltatasok stratégiai menedzselésének
képessége

A hazai kozigazgatas-fejlesztés utobbi évtizedének felismerése (pl. a belsd kont-
rollrendszerek fejlesztése, a stratégiai tervezés, teljesitménykontroll, CAF mind-
ségértékelés bevezetése kapcsan), hogy a szervezetfejlesztésnek alapvetden a
stratégiai menedzsment képességét, szervezettségét €s szinvonalat kell javitania.
Az aktualis prioritds a magasabb szintli menedzsment eredményeinek integralasa
¢s intézmeényesitése egyben a szolgaltatd allam kulcskovetelménye.

e A helyi tarsadalmi kohézio, kozosségi részvétel és partnerség kozigaz-
gatasi kulturaja

A tarsadalmi részvétel, egyiittmiikodés és feleldsségvallalas a helyi gazdasagfej-
lesztés és az Onkormanyzati stratégiai menedzsment lényegi kulturalis alapfelté-
tele. EU-s fejlesztési irany (pl. CLLD — community-led local development) és
része a kozigazgatas-fejlesztési stratégianak (pl. lakossag, véllalkozok bevona-
sa). A kozigazgatas és kozszolgaltatdsok tarsadalmasitasa, kozosségi alapokra
helyezése a koltsegvetési er6forrasok bovitésének is eszkoze.

e Onkormanyzatok tuddsmenedzsmentje, szakmai kiszolgalasa, az in-
novacio terjedése

Az 1) kovetelmények és képességek megszerzésének alapvetd feltétele a sziik-

séges tudas és kapcsolodod szolgaltatasok hozzaférése kiillonosen a kisebb szak-

mai kiszolgalassal, vagy annak hidnyaban miikodd helyi kozigazgatasi szerveze-
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tek, intézmények szamara. Korszerii IT eszkozokkel és halozati megoldassal kell
biztositani a képzési, tanacsadasi €s szakértéi szolgaltatasok elérését. A tudas-
menedzsment, benne a jO gyakorlatok terjesztése a kozigazgatas- €s kdzszolgal-
tatas-fejlesztés hangsulyos tertilete.

e A kozigazgatasi ligyintézés és kozszolgaltatasok helyi hozzaférhetosé-
ge

A polgar-, ligyfél-, igénybevevd kdzpontisag fejlesztése a hazai és nemzetkdzi
viszonyok kozott hosszu tavu, jelenleg kiemelt cél és kovetelmény. Aktudlis cél-
jai az esélykiegyenlités, a korszerli technoldgidk hatékony kihasznalédsa, a vis--
szajelzések fejlesztési célu felhasznalasa, az ligyfélterhek csokkentése, Ossz-
hangban a miikddési hatékonysaggal, a korszerti, a kozosségi bevonds lehetdsé-
geit 1s felhasznalo szolgaltatasfejlesztési megoldasok alkalmazasaval.

e Az onkormanyzati és kozszolgaltatasi miikodés hatékonysaga
A hatékonysag altalanos — a hazai kozigazgatdsban is mély gyokerekkel
(Magyary) rendelkezd kovetelménye — szerves része a jo allam koncepcidonak. A
gyakorlatot meghatarozo, intézményesitett teljesitmény-kovetelménnyé véalasa,
mint aktudlis prioritds feltételezi, hogy a stratégiai menedzsmenttel szembeni,
tényszerl és szamszerl, mérhetd és 0sszevethetd kdovetelményként jelenjen meg
a mikodében, fejlesztési megoldasok értékelésében €s dsszevetésében.

o Allam és orszag - szervezetelemzés

A német ¢s francia egyetemeken a hetvenes-nyolcvanas években, hazankban
pedig az utobbi évtizedekben feléledd allamelméleti gondolkodds jogi és koz-
igazgatasi, kozigazgatasi és szocioldgiai, kulturalis antropologiai és politikael-
méleti vonatkozésai érdekes tanulsdgokkal szolgalnak a vezetéstudomény és az
altalanos szervezetelmélet szdmara is. Mindezeknek az 10 informacidknak a
rendszerszemléletli 6sszefogdsa és rendezése 1) alapot biztosithat, s6t 1j témakat
vethet fel a kozigazgatas-elméleti kutatasok terén.

o Kockazatok és krizisek a 21. szazadban

A folyamatszervezés, szervezésmodszertan terén a 80-as évektdl folyamatosan
érvényesiild nyomas érezhetd a szervezetek tevékenységének tervezése, szerve-
z€se €s iranyitasa soran a kockazat- ¢€s krizismenedzsment tervezési-Szervezési
eszkoztaranak Osszedllitasara, terjesztésére, gyakorlati alkalmazéasara. A tag érte-
lemben vett kockazat- és krizismenedzsment, mely feloleli az egyénitdl a globa-
lisig az Osszes 1€tezd szinten €s az Gsszes szektorban lehetséges veszélyek figye-
lembevételét, a 90-es évektdl 0 iranyzatot nyitott a vezetéstudomanyi diszcipli-
nak sordban. Mitroff €s tarsai nyoman a szervezetvezetés elmélete és gyakorlata
— legyen sz6 akarmelyik szektorrol — 1y, az el6zdektdl radikélisan kiilonb6zo
szempontokkal, elvekkel ¢és modszerekkel gazdagodott. Ezek alkalmazasa és
vizsgalata a hazai viszonyok kozott elsérendii fontossaggal birhat a magyar koz-
igazgatas ¢€s kozigazgatds-tudomany fejléddése szempontjabol.
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e Vezetés és vezetéstudomany tudomanytorténeti értelmezése

A 20. szdzad utols6 évtizedeinek gazdasag- és tarsadalomtorténeti kutatdsai, va-
lamint a vezetéstudomany kibontakoz6 tudomanytorténete 10j, a korabbiaktol
jelentdsen eltérd, dsszetettebb és gazdagabb képet kezdett rajzolni a 20. szazadi
fejlodésrdl. Ezek a tudomanyos kutatasok €s az eredmények publikaldsa ugyan
felgyorsult a 21. szdzad els6 évtizedében, ennek ellenére a legtobb, egyébként
modern szemléletli tankdnyv is a korabbi, tulsdgosan is egyszeriisité modellek
feliiletes targyaldsan tul, voltaképpen elhanyagolja a vezetés és a szervezetek
fejléodésének valddi megértéséhez sziikséges diakron szemléleti eredmények
integralasat a tananyagba.

e Tudasmenedzsment és a tanulo szervezetek a 21. szazadban

A kozigazgatasi szervezetek egyik nagy addssaga volt a 21. szdzad forduldjan a
tudasmenedzsment ¢és a tanuld szervezetek kialakulo elméletének gyakorlatba
valo atiiltetése Europa-szerte. A szazadfordulod utan ugyan a legtobb orszagban,
koztiik hazankban is a gyakorlat felzarkozasa az elmélethez lassan megkezdo-
dott, a fejloddés €s hasznosulas azonban kozel sem egyértelmii. A miértek megér-
tésére sziikség van a vezetéstudomany ezen aganak tovabbi elméleti fejlesztése-
re éppugy, mint a gyakorlatot vizsgalo kutatasok folytatasara, mar csak a tudas-
menedzsment terén felhasznalhatd technologiai jdonsagok folyamatos meguju-
lasa és elérhetdveé valdsa miatt is.

A kozigazgatasi kommunikacio és médiatudomany kutatasi tertiletei

e A magyarorszagi kozigazgatasi kommunikacio vizsgalata és értékelé-
Se

hattérmunkat vagy a szervezet képviseletét végzd alkalmazottak szervezetszoci-
ologiai felmérése, részben a kommunikacios célrendszer €és a szemlélet feltarasa,
a polgérok elérésére hasznalt csatornak (hagyomanyos €és online médiumok, ko-
z0sségi média, €s a személyes taldlkozasra lehetdséget add, jogszabalyok bizto-
sitotta €s egyéb forumok) feltérképezése, alkalmazasanak elemzése. Ennek soran
sziikséges az unios iranyelvekkel, nemzetkozi trendekkel torténd Osszevetés.

o Vezetofejlesztés: kormanyzasi modellek és kommunikacié-centrikus
kompetenciak fejlesztése. A kutatds az egyes kormanyzasi modelleket
(pl. new public management, governance model, relational / collaborative
state, neoweberidnus model, network governance) a vezetdfejlesztés, azon
beliil is elsdsorban a kommunikacid-centrikus készségek fejlesztése
szempontjabol vizsgélja. A cél olyan innovativ képzési programok felta-
rasa és elemzése magyar és nemzetkozi téren, amelyek tudatosan készitik
fel a vezetOket egy adott kormanyzasi modell megvalositasara.
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e A magyar kozigazgatasi szervek digitalis identitasa

Az informaci0s tarsadalom globalis szakirodalmaban az online kommunikacio a
dominans forma, ezért a digitalis identitas tudatos épitése (pl. personal brand-
Ing, city-branding, country-branding részeként is egyre terjed. A magyar koz-
1gazgatasi szervek digitalis identitdsanak kutatasa a digitalis labnyomok kialaki-
tasanak tudatos vagy kevésbé tudatos voltara kivan ravilagitani és ajanlasokat
fogalmaz meg e téren. Az elért indikéatorokkal a hasonlé magyarorszagi €s kiil-
foldi vizsgalatok eredményét egésziti ki.

e Innovativ kozosségi médiahasznalat a kozigazgatasban

A kozosségi média a részvételi kultara szintere, az ott megszokott kommunika-
ci0s viselkedési mintak a vallalati, és az intézményi kommunikaciot is atalakit-
jék, 1j munkakorok, szabalyzatok 1étrehozasat, a back office, valamint front of-
fice munka Ujragondolasat is magaval vonjak. A kutatas célja magyar ¢€s kiilfoldi
kozigazgatasi szervek innovativ kozosségi médiahasznilatanak feltarasa, a kihi-
vasok tipizalasa, elemzése, a szolgaltato, ligyfélbarat kozigazgatas j6 gyakorlata-
inak megosztasa.

o Kozigazgatasi portalok kialakitasa és ajanlasa az ugyfélbaratsag je-
gyében Magyarorszagon. A kozigazgatds szamara is kihivas az online
megjelenés, a weboldalak ugyanis sajatos web-ergondmiai €s hasznalha-
tosagi (usability, user experience) problémakat vetnek fel. Ilyen pl. a tar-
talomstruktara és a nyelvezet hozzaigazitisa az ugyfelek elozetes felké-
sziiltségehez, elvarasaihoz. A kutatas célja a weblapok konkrét, tekintet-
kovetéses kameraval €s felhasznaloi interjikkal torténd tesztelése, nem-
zetkozi bevalt megoldasok feltarasa, elemzése, ajanlasok megfogalmaza-
Sa.

e Interkulturalis készségfejlesztés és menedzsment a kozigazgatasban
A korabban szervezetfokusza interkulturalis készségfejlesztés és menedzsment
kutatdsa 2015-t6l tarsadalmi €s nemzetkozi szinten valt relevanssa (migracids
nyomas). A komparativ szemléletii, nemzetkozi kutatas a Bevandorlasi és Al-
lampolgarsagi Hivatal, a relevans nemzetkozi szervezetek, multinacionalis cé-
gek, felsdoktatasi intézmények gyakorlatait vizsgalja meg, elemzi; majd ajanlast
fogalmaz meg az interkulturalis készségfejlesztés stratégidra vonatkozoan.

e Multidiszciplinaris megkozelitések a kozigazgatas tudomanyhoz

Az 4llamgépezet, mint kommunikacios agens; az allami funkciok megjelenése a
korményzati kommunikacioban. A részvételi folyamatok helye az igazgatasban,
az aktiv allampolgarsag feltételei; identitaskérdések az igazgatas kiilonbozo
szintjein; a jo allam image magyarorszagi megvalositasa; a kdzigazgatds modell-
jei a metaverzumokban (virtualis vilagokban); place branding a kdzosségi mé-
dia kordban (orszag-, régio- €s varosmarkazas); kriziskommunikécio: ,,migrans-
krizis” avagy migracid és terror narrativak 2015 eldtt és utan.
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A kozigazgatas térbeliségével, a teriileti statisztika igazgatdsi alkalmazaséaval
kapcsolatos fejlesztési kutatasi teriiletek

e Halozatkutatas a helyi szakigazgatas szintjén
A vilag élvonalaba tartozd haldzatkutatok (Barabasi) iranymutatasa alapjan a
szervezetek kozotti, térbeli kapcsolati hald szerkezetének €s csomopontjainak a
lokalizalasa 0j tavlatokat nyit a regionalis tudoméanyok kozigazgatassal foglal-
kozo szaktertilete elott. A helyi igazgatés rendszereinek onkorményzati €s jarasi,
korzeti (allamigazgatasi) szintjeinek a networking modszerével torténo vizsgala-

ta eldsegiti a rendszerek miikdodési zavarainak az eldrejelzését, kikiiszobolését
(pl. KLIK).

e Stratégiai urbanizacio-tervezeés és telepiilésmarketing

A teriileti igazgatasban a rendszervaltas 6ta nemzetkozi viszonylatban a decent-
ralizacié a new public management-hez (DiGiovanna) probalt igazodni. 2010 6ta
a neoweberi paradigmavaltas (Pollit) hatasara nalunk a governance helyett Gjra a
government-re helyezddik a hangstly. Ezzel 6sszhangban az onkormanyzatok
megvaltozott feladatellatdsdban a telepiilésfejlesztési és -rendezési urbanizacios
stratégia-alkotas ¢€s az FDI vonzast célul kitliz6 0 teleptlilésmarketing jelenti a
kihivast €s a {6 kutatasi teriiletet.

o A teriileti statisztikai elemzések kozigazgatasi alkalmazas-fejlesztése

A kozigazgatasi informatikan beliill Magyarorszagon — szemben az angolszasz
gyakorlattal — a térinformatika, a GIS (geographical information system) mindig
is hattérbe szorult. A statisztikai adatok teriileti elemzésére, tervezésre, helykiva-
lasztasra, teriiletmindsitésre €s dontéstdmogatdsra alkalmas modszer kiilonosen
hatékony felhasznalasi teriilete lehet példaul az 6nkorményzati fejlesztési rafor-
ditasok térbeli eloszlasanak elemzése és az LCA (life circle analysis) kozigazga-
tasi gazdasagi €letciklusra torténd alkalmazésa.

e Fenntarthato kozigazgatas, teriileti kohézio és a sériilékeny eroforra-
sok vizsgalata

A nagyvarosok és a funkciondlis vérostérségek igazgatdsi formdinak feltarasa
(Kaiser), a varoshalézatok transznacionalis egylittmiikodése, a helyi eréforrasok
sériilékenységének elemzése, a teriileti kohézid erdsitése (pl. az Interreg CCE
Duna-stratégiaban), alapvetd részei a kozigazgatas térbeli aspektusanak. A ha-
gyomanyos statisztikai adatfeldolgozo eszkozok mellett itt tere van a tavérzéke-
lIésnek (remote sensing), monitoringnak és az intelligens dron alkalmazas eloké-
szitésének.

e A front és a back office modernizacioja, valamint a kozszolgaltatasok
belso térbelisége
A térbeliség 1y dimenzidja jelenik meg azokban a felhd alapt kutatasfejleszté-
sekben, amelyek ugy az ligyfélszolgalatban, mint a hattérhivatali operacidban
valos idejli munkafolyamatokra €s virtualis kornyezetre épitkeznek, ami az
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e-government (virtualis) térbeli kiterjesztését is jelenti (augmented reality = Ki-
terjesztett valosag). A globalis kozigazgatasi szakirodalomban a 3D fejlesztése-
ket szerencsére magyarorszagi, NKE-s szerzok is jegyzik (Nemeslaki Andras,
Tézsa Istvan).

e Geostratégia az allamigazgatasban, mint a teriileti kozigazgatas leg-
ujabb iranyvonala

Napjainkban a geodkondémiai pénzhatalmi érdekek ereddje kovetkeztében szét-
toredezd vilagban egyértelmiien felértékelddik a geostratégia szakteriilete
(Friedman), ami egyrészt interpretalhatdéva teszi a politikai folyamatokat, mas-
részt elére jelezhetOveé teszi a geopolitikai torténéseket (migracid, terrorizmus,
kiilkereskedelem, valutadrfolyam) és orientalhatja a teriileti politikat. A geostra-
tégiai kutatas és oktatasfejlesztés megjelenése elengedhetetlen — tobbek kozott
az NKE Nemzetkozi Karanal is.

MODSZERTAN

A kutatasi modszertan a hagyomanyos modszerek (kérddiv, online fokuszcso-
port, statisztikai adatfeldolgozas, interji, workshop, sajto- €¢s médiaelemzes) ki
kell, hogy egésziiljon olyan eljarasokkal, amelyek egyiitt képviselik a csticstech-
nologiat és a tarsadalomtudomanyok élvonalat. Ezért a kdzigazgatdsi statisztika
esetében a kutatdsba be kell kapcsolni a Nobel-dij esélyes Barabasi Albert-
Laszlo féle skala-fiiggetlen, internetes halozati csomopont térképezés €s analizis
modszerét €és a térinformatikat (GIS), mint a statisztikai adatok térbeli kiértéke-
1ésének eszkozét. Ugyanakkor a kutatasokbol az oktatasba torténd tudastranszfer
révén hangsulyozni kell a kozigazgatasi statisztika modszertani kutatasi szerepét
szakdolgozatok, TDK dolgozatok és DI disszertaciok szempontjabol. Ilyen mo-
don a tantargy (Statisztika) emelheti a jelenleg igen alacsony szinten 4all6 hallga-
tol reputaciojat.

A legfébb mddszertani cél az volna, hogy egy merdben ) €s digitdalis kulturaba
sziileté generdcio szemiivegén keresztiil (is) nézziikk az igazgatast, az allamge-
pezetet €s az allampolgari elvarasokat!

Kutatas-modszertani innovacio keretében az 6nkorményzati halézati kutatdsok
a statisztika korszeriisitése mellett a kommunikacio és a kozigazgatas-szervezés

s

crer

George Friedman-féle STRATFORD geostratégiai, geopolitikai eldrejelzési
modszerre iranyitja Europa figyelmét; az ilyen kutatdsok kifejezetten a statiszti-
kai adatokra épiild regiondlis, urbanisztikai aspektust erdsithetik az Intézeten
beliil. A csucstechnologia €s a kozigazgatasi ICT konvergencia két nagyon
gyorsan fejlodd szakteriilete a virtudlis valésag ¢s a Xkiterjesztett valdsag
(augmented reality) rendszerek és az intelligens dronok megjelenése; amit a

26



kozszervezés €s kozigazgatastan sem negligalhat. Ezek egyrészt a kozigazgatas-
szervezeést, kommunikaciot és az urbanisztika altal képviselt regionalis aspektust
kozelitik egymdshoz (VR); masrészt a regionalis aspektust és a szervezést (dro-

nok).

Kérdoiv (lakossagi célcsoportos, Interja (fokuszcsoportos vagy

vagy szakért6i online felmérés) szakértdi mély~)
¢s ez alapjan foresight tipusu prognozis
alkalmazasa

KSH (kornyezeti, gazdasagi, szocialis, | Networking (halozat-elemzés
jogi) adatok alapjan modellezés ¢és | tuddsmegosztd internetes forumokrol
forecast tipusu prognozis alkalmazasa | és rendszerekrol)

GIS (dontés-elokészitd Statisztikai adatfeldolgozas

térinformatika) (faktoranalizis, regresszidés analizis,
monitoring)

RS (lidar, dron, 1égi, mitholdas) Stratégia-alkotas, kozosségi aktivitas

tavérzékelés €s keépfeldolgozas

3D virtudlis interaktiv kornyezet és | Hatékonysag-mérés, tesztelés,
valosag alkalmazdsa modellezés

Az Intézet altal a kutatdsok soran alkalmazott mdodszertani készlet

Mivel az NKE fizikai infrastruktarajanak jelentds atalakitasa, a szolgaltatasok
gyors bdviilése folyamatos kihivast jelent az informatika kapacitasok és szolgal-
tatasok fejlesztésében, az egyetemi IFT értelmében fenn kell tartani azt a szem-
1¢letet, amely a ,,felhd-szolgaltatasok™” vasarlasa helyett a sajat ICT kapacitas
fejlesztését preferalja. A fenti fejlesztéseket tehat az egyetemi Apertus Kft. koz-
remiikodésével tervezi az Intézet.

Kiilon kell kiemelni a kozigazgatdsi urbanisztika témakorét. ,,Az allam- és koz-
igazgatas-tudomanyi képzésbol 2020 utan egyetemi diplomaval kikeriilé allam-
¢s kozigazgatas-szervezd szakembereknek a mainal még nagyobb kihivéasokra,
még nehezebb és bonyolultabb problémakra kell jol valaszolniuk a fenntarthato
urbanizaci6 érdekében. Nehezen képzelhetd el, hogy ennek a kihivasnak megfe-
lel6 iitemben és mindségben meg tudnanak felelni azok, akik nem rendelkeznek
azokkal az urbanisztikai alapismeretekkel, amelyeket az egyetemi képzeés keret-
¢ben el lehetne sajatitani. Az urbanisztikdnak €s a teriiletfejlesztésnek a koz-
igazgatasban betoltott megnovekedett jelentdséget jelzi, hogy Franciaorszag
mindkét kozigazgatasi elit- €s jogdszképzO egyetemén igen nagy hangsullyal
oktatjak. A parizsi Sciences Po-n az urbanisztika olyan fontos, hogy a mester
szakos diplomaval rendelkezdk részére 40 éven at nagyon eredményesen mii-
kodtetett urbanisztikai képzés kiterjesztésével, néhany évvel ezelbtt a teljes kép-
zési id6szakra kiterjed6 "Varos iskolat" (Ecole Urbaine) hoztak 1étre, a de Gaul-
le 4ltal alapitott Ecole Nationale d'Administration (ENA) keretei kozott pedig
hagyomanyosan nagyon erds teriiletfejlesztési-teriiletrendezési képzés folyik.”
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(Bajnai Laszl6, NKE tudomanyos fémunkatérs). Eppen ezért Bajnai Laszlo az
Intézetben kifejezetten urbanisztikai kutatdsokra 6sszpontosit.

Az Intézet lehetdség szerint bekapcsolddik az NKE prioritast ¢lvezd témak ku-
tatdsai koziil az aldbbiakba:

¢ A kormanyzati hatékonysagot kiilonb6z0 hatasteriileteken torténd méro-
¢s értékeld rendszert kimunkalo ,,j6 allam™ kutatasok.

o Az onkormanyzatisag, a helyi demokracia €s a hatékony telepiilésszer-
vezés orszagos tudasbazisanak létrehozasa. A KOFOP 2020 a ,,Helyi 6n-
kormanyzati kozszolgalati stratégiai-fejlesztési képességek erdsitése” pro-
jekt keretében.

AZ ,,ONKORMANYZATTAN”
SZAKTERULETEINEK
KAPCSOLODASA AZ NKE ATK
KOZSZERVEZESI ES
KOZIGZGATASTANI

INTEZETHEZ

E-GOVERNMENT =< KOMMUNIKACIO D A

KOZIGAZG A I TELEPULES

i GAZDASAGTAN KOZPOLITIKA

1;

KOZIGAZGATASI - - KORNYEZETTAN
JOG TA .

v

o A kozigazgatas hatékonysaganak javitasa. Kutatdsok az adminisztrativ
tehercsokkentés, a jo és hatékony kozigazgatis mérhetdségérdl, nemzet-
kozi mddszertanok alkalmazésarol.

e A legujabb szervezés- és vezetéstani iskoldk interpretalasa az allam és
kozszolgélat kapcsolataban. A kozszolgalati teljesitménymenedzsment,
a szervezeti és egyéni teljesitményértékelés, az integritas-menedzsment.

o A ,digitalis allam” fejlesztésében nemzetkozi szinvonalu e-kozszolgalati
kutatasok tigyfélszolgalati, szervezési, folyamatszervezési ¢s kommunika-
cios aspektusa, beleértve a kdzszolgaltatasok innovacidjanak kutatasat.

e A nemzetkozi kornyezet globalis és regionalis folyamatainak atfogé kuta-
tasa. A vilaggazdasagi és Kkiilgazdasagi kapcsolatok, az Eurodpa-
tanulmanyok. Régiok, kultarak és orszagok szerint specifikalt kutatasok.

o Fenntarthaté fejlédés komplex, multidiszciplinaris terlilete. Vizbizton-
sag, klimavaltozas kutatasa. A sériilékeny erodforrasok: ivoviz (ellatas
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biztonsag), természeti kornyezet €s éghajlat, élelmiszerbiztonsag és ener-
gia biztonsag, tarsadalmi er6forrasok, a fenntarthaté élet kultaraja, szem-
1¢letformalas.

e Az eurdpai és a magyar nemzeti értékek megbecsiilése, az egészséges
nemzeti identitas kutatasa, kialakitasa és karbantartasa: torténeti stidiu-
mok, torténelmiink, irodalmunk, muivészeteink értékei. A hivatasrendi
hagyomanyok kutatasa ¢s ezek beépitése a hallgatok nevelésébe.

e On-line oktatas-technolégia bevezetése, on-line konzultacios platform,
on-line konzulensi halozat szervezése, e-learning programok adaptacidja
az on-line képzés rendszerébe. (Ez utdbbi egyetemi célkitlizéssel kapcso-
latos Intézeti szandék a 3D oktatasi rendszer ,,pilot” bevezetése — mint
modszertani tudomanyos kutatasi eredmény — 2019-ig.)

e Onkorminyzatok specifikus képzési és fejlesztési igényeit szélesebb
korben kiszolgalo tovabbképzeési kinalat.

STRATEGIAI CEL

crer

kenységgel, amelyek korvonalazzdk a kozigazgatdistant a kozigazgatds-
szervezés dominancidjaval. A kozigazgatastan a tudomanyos definicidk értel-
meében a kozigazgatasi jog mellett a kozigazgatas-tudomany masik osszetevoje.
Az intézeti munkatarsak korkép szerinti véleménye nem zarja ki, hogy a jogon
tuli kozigazgatasi aspektusok (vezetés-szervezés, kommunikacié-média, urba-
nisztika, statisztika) tobbé-kevésbé lefedik a kozigazgatastant, amit az Intézet
profiljaként definidlhatunk. Ezt oktatas-fejlesztéssel és a KOFOP kutatasokkal
tervezziik realizalni.

Az Intézet diszciplinaris aktivitasa legerdsebb a kdzigazgatdsi kommunikdcio
terén; igy, ennek fenntartasa mellett a kiils@ hatasra meggyengliilt kozigazgatds-
szervezést 1ényegesen tobb kutatasi témaval tervezi tdimogatni az Intézet vezeto-
je. A belso hatasra meggyengiilt kdzigazgatdasi urbanisztikat egy adjunktus at-
mindsitésével tudomanyos fomunkatarsi poszttal erdsitette meg. A rendkiviil
alacsony hallgatdi presztizsi kdzigazgatdsi statisztikat a 21. szazad legujabb
statisztikai téradat modszerekkel kivanja népszeriibbé tenni — mint kutatdsmod-
szertant.

A fenti tanulmany tartalma megjelenik a Kozszervezési és Kozigazgatastani
Intézet 2016-2020. évi programjaban, amely tobbek kozott annak a Kkihi-
vasnak probal megfelelni, hogy hogyan hatarozhaté meg a kozigazgatdstan
olyan szakteriiletek kozigazgatasi téren valo integralodasaval, mint a veze-
tés és szervezés, kommunikacio, urbanisztika és statisztika.
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KOZSZOLGALATI KOMMUNIKACIO:
NYITOTT TEREK, NYITOTT EMBEREK

BAJNOK ANDREA

Valojaban az foglalkoztat, hogy a kormanyzdas résztvevoi hogyan jarulnak hozza a kozos
probléemak megolddsahoz. Hogyan hasznalja ki akar az onkormanyzat, akar a lakossag a ren-
delkezésre allo helyzeteket, tereket??’ A tarsadalmi részvétel soran milyen tényezék befolyd-
soljak a résztvevok és az intézmények kozotti kommunikaciot? Tarsadalmi részvételkeént tekin-
tek minden olyan helyzetre, amelyben a kozosség tagjai erdfeszitéseket tesznek egy probléma
kozos megoldasara. A fogalmi keretezést kovetoen a tarsadalmi részvétel egy lehetséges mod-
jat mutatom be egy esettanulmanyon keresztiil. Budapest Fovaros XII. keriilet Hegyvideki
Onkormanyzatanak ,, Lépjiink, hogy ne [épjiink bele! - elnevezésii tarsadalmi/kommunikdcios
célu kampanyat részletezem.

A KOZSZOLGALATI KOMMUNIKACIO MODELLJE

frasomban a kozszolgalati kommunikacié egy sziikebb teriiletének, a helyi kor-
manyzasnak a kommunikativ szempontl leirasara vallalkozom. Elméleti szem-
pontbol néhany fogalom tisztazasa elkeriilhetetlen, azonban sokkal inkabb a
kozszolgélati kommunikaci6d gyakorlatara szeretnék koncentralni egy tarsadalmi
céli kommunikdacios kampany bemutatasan keresztiil. A fogalmi tisztdzas soran
a kormanyzasban résztvevd szereploket, intézményeket €és tereket helyezem a
kozéppontba. Kitérek a szereplok és az intézmények kozotti lehetséges viszo-
nyokra, €s a viszonyokra hatd kontextudlis tényezokre is egy modell segitségé-
vel. A fogalmi tisztdzas utdn egy 2012-es tarsadalmi célt kampany részleteirdl
lesz sz6. A kampany a Hegyvidéki Onkormanyzat kezdeményezésére, valds la-
kossagi igényekre reagalva, 12000 ember bevonasaval valosult meg.

Liu és Horsley kormanyzasi/kdzszolgalati kommunikéciordl szol6 modellje?® jol
szemlélteti a kormanyzas mikro- €s makrokornyezetét. Mi jellemzi ezt a kdrnye-
zetet, melyek a legfontosabb altalanos jegyei? Ha a leirast az intézmények feldl
kezdjiikk, a modellnek megfeleléen a kommunikacioval kapcsolatos dontések
négy mikrokdrnyezeten beliil sziilethetnek.?®

2" Ebben a témaban védtem meg disszertaciomat 2014-ben, a Pécsi Tudomanyegyetem Nyelv-
tudomanyi Doktori Iskolajaban. A disszertacio egyes elméleti részeinek wjragondolasardl is
sz0l ez az iras, mikozben a gyakorlati esetek tarhdzat igyekszem itt és most bdviteni.

28 Liu, B. F., & Horsley, J. S. (2007): The government communication decision wheel: To-
ward a public relations model for the public sector. Journal of Public Relations Research, 19
(4), 377-393.

2 Mikdzben természetesen nem lehet figyelmen kiviil hagyni az egyes orszdgok nemzeti, kul-
turalis sajatossagait.
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1. Bels6é kommunikacid: az egyes intézményeken beliili kommunikécios vi-
szonyok, akar kormanyzati, akar jarasi, akar helyi szinten.

2. Azonos szinten 1évd intézmények kommunikacioja: két vagy tobb azonos
szinten 1évo intézmény aktorai kozotti kommunikacio, példaul a jarasi hi-
vatalok k6zotti kommunikécid, vagy két minisztérium kozotti interakcio.

3. Kiilonb6zd szintek kézotti kommunikacio: példaul egy kormanyzati szerv
kapcsolata egy Onkormdanyzattal, de a kormanyzati szerv nemzetkozi
szervvel torténd egyeztetése is ebbe a csoportba tartozik.

4. Kiils6 kommunikacio: egy kozszolgalati intézmény, példaul dnkormény-
zat kommunikacidja barmely nonprofit vagy iizleti agenssel.

Jelen iras a 4. pont részletezésére vallalkozik, azon beliil is elsdsorban a helyi

crer

A RESZTVEVOK VISZONYAI

A helyi korményzas résztvevoi kozé tartozik mindenki, aki valamilyen forméban
részt vesz vagy részt kivan venni a helyi iigyek intézésében. Igy természetesen
ennek a kornek a fOszerepldi a helyi igazgatasért felelés onkormanyzat, a pol-
garmester, a képviseld testiilet és a hivatal munkatarsai, a helyi lakosok, vala-
mint a lakossag kiilonb6zd tipust szervezddései (példaul civil kezdeményezések
vagy az uzleti szféra, a helyi vallalkozasok vezetdi, potencialis befektetdk, és a
meédia képviseldi. Amikor a kommunikécidt befolyasolo tényezdket vessziik sor-
ra, akkor a kormanyzas magasabb szintjeir6l sem szabad elfeledkezni, melybe
nem csak a nemzeten beliili szintek, példaul a jarasi hivatalok, a kormanyhivata-
lok vagy a Parlament, hanem a nemzetkdzi szintek is beletartoznak.*

A kommunikécids megkozelitésben a résztvevok nem tigyfelek és hivatalnokok,
vagy valasztopolgarok/képviseltek és képviselok, hanem problémamegoldo
agensek, akik kiilonb6zd elvardsok mentén bonyolodnak bele a részvételi fo-
lyamatokba, hogy problémakat oldjanak meg. Az interakciok sordn természete-
sen a tarsas viszonyokra jellemzd vondsokat, a bizalmat, az empatiat vagy az
adekvat és egyenld megszolalasi feltételeket sem lehet figyelmen kiviil hagyni.

% Bovard, T. — Loftler, E. (2002): Moving from Excellence Models of Local Service Delivery
to Benchmarking Good Local Governance’. International Review of Administrative Scien-
ces, 69 (1): 9-24.

Liu, B. F., & Horsley, J. S. (2007): The government communication decision wheel: Toward a
public relations model for the public sector. Journal of Public Relations Research 19 (4): 377—
393.
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Az 6nkormanyzat irdnyabol a helyi ligyekbe bevonni kivant résztvevok elneve-
zésének szamos példaja akad: allampolgar, ligyfél, érdekelt, partner.3 Az allam-
polgar kifejezés azt sugallja, hogy az ad6zo6 jogi személyiséggel rendelkezd la-
kosnak joga van beleszolnia a kornyezetét érintd kérdésekbe. Az iigyfél kifeje-
z¢s a lakossag és az onkormanyzat kozotti lehetséges kapcsolatok koziil a helyi
szolgaltatasok igénybe vevdjére sziikiti a résztvevoket. Az érdekelt megnevezés
egy adott esemény vagy iligy soran alkalmas lehet azok korének a megnevezésé-
re, akik az ligyben vagy a dontésben kozvetleniil érintettek. A partner kifejezés
tekinthetd a leginkdbb semlegesnek, a lakossag lehetd legszélesebb csoportjara
vonatkozhat.*?

A tarsadalmi részvétel szerepldi az érintettség €s az érdekeltség szempontjabol is
csoportositatok, igy beszélhetiink kulcsszereplokrdl, elsédleges és masodlagos
szereplokrol.® A kulcsszerepldk korébe azok tartoznak, akiknek a legnagyobb
hatdsa lehet az iigy alakuldsara. A képviseld-testiilet tagjai szinte minden eset-
ben ebbe a csoportba tartoznak, hiszen az esetek tilnyomo tobbségében 6k hoz-
zdk meg a dontést. Az elsddleges szerepldk azok, akiket a leginkabb érint a fo-
lyamat, a masodlagos szerepldk korébe a kevesbé érintettek sorolhatok, de min-
denképp érdemes megfontolni az 6 bevonasukat is.

A helyi kormanyzasra jellemz6 viszonyrendszer feltdrasara kevés empirikus
példa akad. Csak feltételezések alapjan allithatd, hogy az egyiittmiikdés szem-
pontjabol kizarolag a helyi formalis szervezetek, az lizleti szféra és a média vi-
szonya partneri, az Onkormanyzat €s az egyéb dgensek, példaul a helyi lakossag
kiilonbozd szervezddéseinek a viszonyara inkdbb az egyenldtlenség €s a hierar-
chikussag jellemz6.3* Az onkorméanyzat szdmara a helyi tarsadalom — éppen a
hierarchikus viszony miatt — sok esetben csak célcsoportot, valasztopolgart je-
lent, nem pedig partnert a részvételi folyamatokban. Sok helyen az iigyfélbarat-
sag is csak szlogenként jelenik meg.

31 Dobos A. (2012): Citizen Engagement in he Practices of American Local Governments. In:
Jenei A. (szerk.) Communication with the Public from the Local Government Perspective.
Budapest: Ad Librum.

%2 Dobos A. (2012): Citizen Engagement in he Practices of American Local Governments. In:
Jenei A. (szerk.) Communication with the Public from the Local Government Perspective.
Budapest: Ad Librum.

3 Pallai K. (2010): Tarsadalmi részvétel. Bevezetés a helyi onkormanyzati képviselék
szamara. Polgarmester Akadémia. Telepiilési Onkormanyzatok Orszagos Szdvetsége

3 Palné Kovéacs 1. (2008): Helyi korméanyzas Magyarorszagon. Budapest — Pécs: Dialdg
Campus.
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A KORMANYZAS TEREI

Liu és Horsley fent részletezett modelljében szamos olyan tényez6 keriil emli-
tésre, amelyek jelentdsen befolyasolhatjak akar a kiilsd, akar a belsé kommuni-
kaciot. Ilyen tényezOk példaul a politika, a koz szolgalata vagy a jogi korlatok,
kotelezettségek. De nem hagyhato figyelmen kiviil a média és a kozvélemény
fokozott figyelme sem.

Az Onkorményzat a tarsadalmi kommunikacié egyik résztvevojeként tevékeny-
kedik a nyilvanossag szinterein. Ezeknek a szintereknek a tobbségét maga az
onkorményzat konstitudlja, azaz hozza létre. A szinterek vizsgalatdval az on-
korményzatok nyilvanos jelenléte, kiils6 kommunikdaciodja irhatd le. A kommu-
nikacié tudatos szervezésének a hianya ndveli a tdvolsagot az onkormanyzat és a
lakossag kozott, bizalmatlansaghoz, rossz kdzhangulathoz ¢és érdektelenséghez
vezethet. Az informaciohiany kovetkezménye gyakran egy olyan spirdl, mely-
ben a szereplok téves kovetkeztetéseket generalnak vagy Osszeeskiivés-
elméleteket szének.®® Az dnkorméanyzati kiilsé kommunikacié célja tehat a t4jé-
koztatés, a részvételi kedv novelése €s a bizalomépités. A kiilsé kommunikacios
csatornaknak a szerepe sajatos, kiemelt pozicioba is keriilhet példaul krizishely-
zetek esetén.*®

A hivatal, mint sajatos szintér a lakossagi ligyintézés szintere, ahol az tigyfél és
a hivatal kozott tranzakcid zajlik. A tranzakcio soran informaciokérés €s infor-
méciodatadas torténik.®” Az allampolgar és a hivatalnokok kozotti talalkozasok
szdma évente tobb millidra tehetd.*® Ezeknek a tranzakcioknak a sikeressége, az
idealis ligyfélbarat hivatal kialakitdsa szamos feltételhez kotott. A feltételek két
nagyobb csoportba sorolhatok.®® Az egyik csoportban a belsd, szervezeti megol-
dasmddok, a masik csoportban az iigyfélbarat kommunikaci6 1élektani akadalyai
¢s eszkdzei talalhatok. Az ligyfélbarat hivatal szervezeti feltételeit azok a miiko-
dési paraméterek jelentik, amelyek befolyasoljadk a lakossag €s a hivatalnok ta-
lalkozasait. Ebbe a csoportba tartoznak az tigyfélfogadassal kapcsolatos szerve-
zeti munkafeltételek, példaul az €sszerlien kialakitott iligyfélfogadasi idokeret
vagy a hivatalnok tajékozottsagat és tajekoztatasi képesseéget szolgald, megfele-
18en kialakitott bels6 informacids rendszer. Az iigyfélbarat kommunikécio tigy-

% Jenei A.(2012): Communication with the Public from the Local Government Perspective.
Budapest: Ad Librum p. 16.

% Az 6nkormaényzati kriziskommunikacio kutatasaval foglalkozik részletesebben pl. Krisko E.
(2012): Az oOnkormanyzati katasztrofakommunikacio webkettes eszkozei. Magyar
Kozigazgatas 1: 91-105.

87 Buda B.(2001): Ugyfélbarat kommunikacio a hivatalokban. In: Jenei A. (szerk.) Kozélet és
kommunikacié. Budapest: BKAE Allamigazgatasi Kar. 7-19.

% Palné Kovacs 1. (2008): Helyi kormanyzas Magyarorszagon. Budapest — Pécs: Dialog
Campus.

% Buda B. (2001): Ugyfélbarat kommunikéci6 a hivatalokban. In: Jenei A. (szerk.) Kozélet és
kommunikacié. Budapest: BKAE Allamigazgatasi Kar. 7-19.
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rendi feltételei is a szervezet belso szabalyozottsagabdl szarmaznak. Az ligyinté-
z0k mozgasterének tisztazasa, vagy a nem személyes kommunikacios modok
(példaul hirdetések, Internet, e-mail, telefonos kapcsolat) idészakos revizioja is
tipikusan bels6é szervezeti feladatnak tekinthetd. A szervezeti kereteken til az
ligyintéz0, a hivatalnok ¢€s az tigyfél kommunikacids készségei is behataroljak az
tigyfélbarat kommunikacié megvaldsulasi lehetdségét. Bizonyos készségek —
példaul a feltétel nélkiili pozitiv elfogadas, a hitelesség vagy az empatia — hianya
akadalyozhatja az ligyfél és a hivatalnok kozotti kommunikaciot. Az ligytélba-
ratsdg megvalositdsdnak szdmos olyan innovativ eurdpai modellje van, amely
bevezetésre var®® vagy éppen most zajlik meghonositdsa a magyar igazgatasi
rendszerben.

A tovabbiakban olyan terekrdl lesz sz6, amelyek nem a hagyomanyos tigyinté-
z¢s kereteit biztositjdk, hanem a k6zos problémak megoldasanak a lehetséges
szinterei. A tarsadalmi részvétel szempontjabdl a helyi korményzas azzal jelle-
mezhetd leginkdbb, hogy az Oonkormanyzat, a helyi politikai vezetés mennyire
teszi lehetdvé masok szamdara a kozremiikodést a helyi iigyek intézésében.
Mennyire rendelkezik egy telepiilés nyitott terekkel, ahol megbeszélhetok, vé-
leményezhetdk vagy tervezhetok a kozosseg ligyei? A nyitott terek kialakulasa-

résztvevok aktivitasra is sziikség van.

A helyi korméanyzas résztvevOinek egyik feladata a bizalmatlansag feloldasa
elegendd ¢és adekvat informécid biztositasaval. Egyfeldl a politikusok, a képvise-
16k torekvéser sziikségesek ahhoz, hogy az allampolgérok a szinfalak mogé lat-
hassanak, mdasfeldl, ha a terek valoban nyitottak, allampolgari aktivitdsra is
sziikség van az események alakitdsdban vald részvételhez. A részvételtdl valod
tavolmaradasnak szdmos oka lehet, példaul informacidhiany, az dnkormanyzat
hallgatasa kozérdeklddésre szamot tartd esetekben, elidegenitd, hivatalos nyel-
vezet hasznalata az eljarasok és a dontések ismertetése soran, a lakossagi foru-
mok rosszul értelmezett tajékoztatod jellege, melyeken nem alakul ki valddi in-
terakcid,*? vagy a terek lehatdroldsa mas eszkozokkel. A dontéshozatali terek
tehat kiilonb6z6 mddon befolyasoljak a tarsadalmi részveételt, a folyamatok so-
ran kialakulé kommunikacios technikékat és a problémamegoldast.

A dontéshozatali szinterek egy lehetséges csoportositasa szerint*® lehet beszélni
zart, nyitott és kikényszeritett térrdl. Vagyis a terek kozott karakterisztikus kii-

40 Jenei A. (2012): Communication with the Public from the Local Government Perspective.
Budapest: Ad Librum

41 Jozsa Z. (2006): Onkormanyzati szervezet, funkcid, modernizacio. Budapest-Pécs: Dialog
Campus Kiado. p. 42.

2 Jozsa Z. (2006): Onkormanyzati szervezet, funkcio, modernizacié. Budapest—Pécs: Dialog
Campus Kiado. p. 46.

43 GAVENTA (2006): Finding the Spaces for Change: A Power Analysis. IDS Bulletin 37 (6):

23-33.
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lonbséget eredményez, hogy kinek a kezdeményezésére és milyen céllal jon 1ét-
re. A helyi kormanyzasban példaul szamos olyan szintér talalhatd, amely a don-
téshozatal szempontjabol zartnak, lehataroltnak tekinthetd. Ennek tipikus példa-
ja a képviseld-testiileti zart iilés, ahol a valasztott képviseldk egy csoportja, a
nyilvanossag szandékos kizarasaval hozza meg dontéseit. Ezeken a tereken csak
a dontéshozo altal meghivottak vehetnek részt korlatozott beleszolasi joggal. A
nyitott terek jellemzdje, hogy elvileg barki részt vehet, és a részvétel kiillonbozo
formai is megvaldsulhatnak, példaul konzultacio, tajékoztatdé vagy akar atruha-
zott dontéshozatal. Ennek gyakori példaja az dnkormanyzat k6zosségi oldala,
ahol akar szavazast is lehet kezdeményezni.

A kikényszeritett tér jellemzdje, hogy alulrdl j6vO, példaul lakossagi kezdemé-
nyezés eredményeképpen jonnek létre. Az ilyen tipusu terek provokalasat altala-
ban a ,,dontéshozd és kozege kozotti bizalomhiany” eredményezi.** A dontésho-
70 szempontjabol érdemes a provokacidt megeldzni az dllampolgarok és az 6n-
kormanyzat kozotti kapcsolatok folyamatos monitorozasaval, az allampolgari
igények megismeréséve A tarsadalmi részvétel szinterek szerinti megkozelitése
a résztevok kozotti tdvolsagokrol, a tavolsagok csokkentéserdl és az lires terek
interakciokkal valo behalozasarol szol.

LEPJUNK12 — ESETTANULMANY A NYITOTT TEREK
FELHASZNALASAROL

A tovabbiakban egy esettanulménnyal illusztralom, milyen eszkdzokkel, hogyan
lehet a nyitott, mindenki szamara rendelkezésre all6 tereket jol haszndlni, a ta-
volsagokat csokkenteni, valamint hogyan lehet hatékonyan bevonni a kormany-
zas kiilonbozd résztvevot. Az esettanulmdnyban ismertetett tarsadalmi célu
kampany sordn 12000 ember csatlakozott az akciohoz.

A Hegyvidék onkormanyzata 2012 tavaszan inditotta utjara a ,,Lépjiink, hogy ne
1épjiink bele!” elnevezésii tarsadalmi céli kampéanyat, melynek célja nemcsak a
kozteriiletek tisztan tartdsara vonatkozo figyelemfelhivas, hanem a bevonas €s a
kozos 1épések megtétele is volt az attitlidvaltas, a hosszabb tdvi eredmény eléré-
se érdekében. A kampanyt az évrdl évre visszatérd lakossagi visszajelzések ¢€s
panaszok generaltdk, melyek felhivtak az onkormdnyzat figyelmét arra, hogy
Hépni”  kell. A kampany részletes dokumentacidja megtaldlhatd a
www.lepjunk12.hu weboldalon, az itt elérhetd anyagokat a keriilet kommunika-
cios szakemberével készitett személyes interjubol nyert adatokkal egészitettem

4 Pallai K. (2010): Tarsadalmi részvétel. Bevezetés a helyi 6nkormanyzati képviselék
szamara. Polgarmester Akadémia. Telepiilési Onkormanyzatok Orszagos Szdvetsége. p. 23.
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ki.*> Eredetileg azért kerestem fel a XII. keriilet kommunikacids vezetdjét, hogy
egy folyamatban 1év6 kutatdsomhoz feltarjam a sikeres kozosségi (Facebook)
oldal miikodtetésének a titkait. A beszélgetés soran azonban a bevondsi €s a
részvételi modok egyéb alkalmazisaira is felhivtak a figyelmemet, példaul a 1ép-
jink12 kampényrdl is sok szo6 esett.

Az Onkormanyzat kommunikécids vezetdje elmondta, hogy az Onkorményzat
altal kezdeményezett kozvélemény-kutatdsokban hosszi éveken keresztiil ki-
emelt helyen szerepelt a kutyapiszok problémaja, ezért az onkormdnyzat ugy
dontott, hogy megprobal a korabbi moédszereknél hathatosabb, remélhetdleg
hosszabb tdvii megoldast talalni. Egy tarsadalmi célu kampany keretében arra
vallalkozott, hogy meggy6zze a kutyatartokat a szemléletvaltasrol, és kezdemé-
nyezoként kozos eredmények elérésére 6sztondzze a résztvevoket.

A kampany harom szakasza a figyelemfelhivasrol, a bevonasrol, €s a konkrét
1épések megvalodsitasardl szolt. Mindegyik szakaszt az otletesség, a kidolgozott-
sag, ¢s a lakossag teljes korli bevonasa jellemezte. A nulladik (elokészitd) sza-
kaszban atfogé figyelemfelkeltd teaserkampéany*® indult, amelyhez kapcsolddo-
an a kampany weboldala is mitkodésbe 1épett. Humoros koztéri plakatok, szoro-
lapok, a helyi €s az orszagos médiaban megjelend problémafelveto cikkek jelen-
tek meg, a honlapon pedig a kampany elsé szakaszanak indulédsaig tart6 vissza-
szamlalas mellett egy kutyaakna-keresd jaték szorakoztatta, illetve hasznos és
¢érdekes cikkek tajékoztattdk az odalatogatokat.

Forras: www.lepjunk12.hu

4 Ezuton is szeretném megkdszonni a XII. keriileti 6nkormanyzat kommunikacios vezetdjé-
nek, Szabd Krisztinanak, hogy rendelkezésemre allt a keriilet kommunikacids tevékenységé-
nek bemutatasdhoz sziikséges informaciok megosztasaval.

% Figyelemfelkeltd, rovid, nem a teljes lizenetet kommunikald reklamkampany, amely felve-
zeti a tényleges kampanyt.
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Az egy hétig tartd elokésziileteket kovetden kezdddott az elsd, bevonasra épiild
szakasz. Az els6 szakaszban a keriilet hat legforgalmasabb pontjan figyelemfel-
keltd, szines ,,Kutya WC” feliratu kiiltéri ajtokat allitottak fel. Az ajtdok szimbo-
likusan azt jelezték, hogy a kutydk akar az egész kozteriiletet illemhelyként
hasznélhatjak, a gazddkon mulik, hogy ezt kulturdltan kezelik-e. Az ajtdkon at-
1épés a kampany céljai mellett valo elkotelezddést jelentette, €s az ajtéknal sza-
vazni is lehetett a kutyapiszok gytijté kukak elhelyezésére vonatkozdan.

Ezzel parhuzamosan a kampany honlapjan virtualisan is at lehetett 1épni az ajto-
kon, és a honlapon is szavazhattak az érdeklddok a kukak helyszineire. Alig két
héten beliil tobb mint 12 ezren csatlakoztak a kampanyhoz. A keriilet egyik —
200 kutyatartot a tagjai kozt tudo — civil szervezetet 1s sikeriilt a kampany mellé
allitani.

o . pl2)
Forras: www.hegyvidekujsag.eu

Ezek a szdmok azt bizonyitjdk, hogy nemcsak az 6nkormanyzat, hanem a kertii-
letben €16k szamara is fontos volt a problémara megoldast keresni, és ezen az
uton elindulni. Az elsé szakaszban tovabbi sajtohirdetéseket, kozteriileti Orias-
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plakatokat, jarmireklamokat, szorélapokat és szavazdlapokat helyezett el, illetve
osztogatott az dnkormanyzat, valamint tucatnyi hirességet is bevont a kampany
sikeressége érdekében. A honlapon Osszesen 52 PR cikk és interju talalhato a
témaban. (33 iras jelent meg az els6 szakaszban, 19 irds a masodik szakaszban.)

w

Az 4prilis kozepén induld mésodik fazis eldkésziiletei sordn az dnkormanyzat
felkérésére a Moholy-Nagy Miivészeti Egyetem (MOME) Formatervezési Tan-
sz€ke is a kezdeményezés mellé allt, és az akkori méasodéves hallgatok kreativ
terveket készitettek egy egyedi, a kertilet stilusahoz illeszkedd, és ugyanakkor
megfelelden funkcionalis kutyapiszok gyljté kukara. A designversenyben nyer-
tes hallgato tervei alapjan olyan gyljtéedényt gyartottak, aminek formaja kiilon-
bozik a tobbi szemetes formdjatol, igy elsd ranézésre is konnyen azonosithato.
Kialakitasaban az is fontos szempont volt, hogy megnehezitsék a mas tipust
szemét, példaul PET palack, haztartasi hulladék belehelyezését. Aprilisban 100
1j, egyedi kialakitdsu szemetest helyeztek el a keriilet azon pontjain, amelyeket
a tobb ezer kertileti polgar megszavazott. A kihelyezéshez szintén kapcsolddott
egy kommunikécids kampany, ismét megjelentek a kiiltéri plakatok, jarmiirek-
lamok, szorolapok, PR-cikkek. Eldadast is lehetett hallgatni ,,Felelds kutyatar-
tas” cimmel, szakértok bevonasaval.
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A kampany eredményeinek monitorozasahoz a kampany el6tt €s a kampany utan
1s megkérdezték a lakossdg véleményét. A reprezentativ kozvélemény-kutatés
szerint a kertileti felnétt lakosok 99 szazaléka egyetértett azzal, hogy ilyen esz-
kozokkel probal az dnkormanyzat javitani a kutyapiszok helyzeten, és a kam-
pany hatasossagat 87 szazalékosnak itéltek meg valaszadok.

100 UJ

‘ KU.UAPI%]&%

Forrés: www.lepjunk12.hu

A Hegyvidéki Onkormanyzat azota folyamatosan boviti a kutyapiszok gytijté
kukak szamat a keriiletben (most mar 250 db specialis szemetes all a kutyasok
rendelkezésére), figyelembe véve az azota beérkezett lakossagi kéréseket.

A kommunikacids vezetd szerint az Onkormanyzat felismerte, hogy az itt ¢lok
szamara kiemelten fontos, hogy mi torténik a keriiletben, milyen a kornyezetiik,
¢és ezzel, illetve a valtoztatasi iranyokkal kapcsolatban is szeretik elmondani a
véleményliket. Ha egy dnkormanyzat nem reagél ezekre az igényekre, nem hall-
gatja meg a telepiilésen €l6k véleményét, akkor nehéz sikeres programokat, fej-
lesztéseket megvalositani, hiszen nagyon fontos, hogy ezek taldlkozzanak a he-
lyiek elvarasaival, egyetértésével.

A szemléletvaltashoz, a k6zos eredmények eléréséhez folyamatos kapcsolattar-
tasra van sziikség. Eppen ezért a Hegyvidéki Onkorméanyzat szamos projektben,
fejlesztésben, akar kisebb ligyek eldontésében is rendszeresen kikéri az itt €1k
véleményét.
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OSSZEGZES

A tarsadalmi kommunikacio feldl tekintve a helyi kormanyzas 1ényege a helyi
szereplok részvétele a helyi problémak megoldasdban. A kommunikaci6 partici-
pativ megkozelitése alapjan*’ a helyi kormanyzas egy sokszereplds, allanddan
valtozo tér, ahol a szereplok egymasra, egymas felkésziiltségeire vannak utalva a
kozosséget érintd problémak megoldasaban, a céljaik elérésében, a dontések
meghozataldban. Ennek megfelel6en hatékony korméanyzas csak a felkésziiltsé-
gek kommunikacio altal torténd megosztasaval johet létre.

A tarsadalmi részvétel, a participacio a kozosségi életben vald részvétel modjara
és feltételeire utal:*® egyének vagy csoportok kommunikéci6 altal oldanak meg
egy problémat. Az 6nkormdnyzasnak éppen az a lényege, hogy a tarsadalmi
részvétel altal a kormanyzas szerepldi tullépnek az dnkormanyzat altal szimboli-
zalt szervezeti szintéren,* a tradicionalis szervezeti keretek kitdgulnak. Olyan 0j
helyek nyilnak ki, amelyek kordbban nem léteztek, vagy 1éteztek, de csak igen
korlatozott lehetdségeket biztositottak a bevonodasra, esetleg teljesen ki is zar-
tak a potencidlis résztvevOket. Ebben a kitagult térben, a nyilvanossagban, az
onkormanyzaton til mas szereplok is megjelenhetnek, és egyiitt formaljak kor-
nyezetiiket.
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ONKOBMANYZATI SZERVEZETEK
DONTESHOZATALI FOLYAMATAI

BELENYESI EMESE

Az onkormanyzatok szervezeteiben dltalaban a formdalis dontéshozatali modszer érvényesiil,
azonban vannak olyan helyzetek, amikor az informalis modszerek is helyet kapnak. A formalis
dontéshozatal az eldirasok, jogszabdlyok, szabalyzatok dltal eldirt utat és modszereket koveti,
mig az informalis dontéshozatal sok esetben tamogatja, meggyorsitja a folyamatot. Adodik a
kérdeés: vajon mennyiben térhet el az informalis a formalis dontéshozatali eljarastol? A felta-
ro jellegii kutatas célja e kérdés megvalaszolasa, ami kvalitativ modszerrel és esettanulmany
elemzése réven tortént. Az eredmeények azt igazoljak, hogy az onkormanyzati szervezetekben
szamos informalis modszer tamogatja, tamogathatja a formdalis dontéshozatali folyamatokat,
de ezek végso soron vissza kell, hogy vezessenek a formdlis dontéshozatalhoz, azaz attol nem
térhetnek el. A megoldas, hosszabb tavon, ezen eljarasok szabdlyossa tétele lehet, azaz a gya-
korlatban alkalmazott és bevalt informdlis eljardsok beépitése a formalis eljardasokba, a szer-
vezet dontéshozatali szabalyaiba.

., Mindig eljon az ido, amikor hatarozottan el kell donteniink,
merre kivanunk menni, maskiilonben az események
konyortelen sodrasa dont helyettiink. ”

(Franklin D. Roosevelt)

A dontés nem mas, mint a cselekvés alternativai kozotti valasztas. (KOVACS,
1994) Az ember a mindennapok sordn, a munkéaban és a magéanéletben is donté-
sek szdzait hozza meg naponta. Olyan dontéseket, amelyek a sajat, a kozvetlen
kornyezet, de akar szélesebb kitekintésben emberek szazainak, ezreinek, vagy —
politikusok, befolydsos gazdasagi szereplok esetében — akar millidinak sorsat is
befolyasoljak. Sét az is dontés kérdése, hogy egy személyiinket érintd kiilsd
dontésre hogyan reagalunk. Mindenki hoz tehat dontéseket, nemtdl, kortdl, kép-
zettségtol, tarsadalmi statusztol fliggetlentil. S6t a dontések egy része valdjdban
nem is tudatosul.

A modern szervezetekben egyre inkabb elvalik a dontések elOkészitése €s maga
a dontés, mivel meghozatalukhoz tobbféle informaciora, szakismeretre, képes-
ségre van sziikség. Ebben az esetben a dontéshozatal tulajdonképpen egy tobb-
fazisu, tervszerti folyamat, illetve a dontési variansok kozotti valasztas.

(NEMES, 2007). A kozigazgatasban a dontést megel6z6 fazist nevezziik dontés-
elokészitésnek, melynél tobbek kozott informaciok Osszegyljtésére, dontési kri-
tériumok, illetve alternativak kidolgozéasara gondolunk. Ezek utan toérténhet meg
maga a dontés, vagyis a ceéloknak legjobban megfeleld alternativa kivalasztasa.
Azt, hogy miként torténik mindez, szamos tényezd befolydsolja a szervezetek
sajatossagainak fiiggvényében. Ahhoz, hogy ezt jobban megértsiik, tekintsiik at
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a kozigazgatasi, ezen beliil az 6nkormanyzati szervezetek jellemzdit, illetve don-
téshozatali folyamatainak sajatossagait.

KOZIGAZGATASI SZERVEZETEK DONTESHOZATALI JELLEMZOI

A kozigazgatason beliil 1s azok a szervezetek miikodnek hatékonyan és eredmé-
nyesen, ahol — tobbek kozott — jol mikodik a dontéshozatali rendszer. Ez nem-
csak egyszeriien az alkalmazott dontéshozatali modellek és eljarasok megfeleld
kivalasztasat €s alkalmazasat veti fel, hanem azok kozszektor-specifikus adapta-
lasat is. Ez olyan komplex megkozelitési modokat igényel, amelyeket a koz-
igazgatas sajatos miikodésének megfelelden kell kezelni. Ilyen pl. az anyagi jogi
¢s az eljarasjogi kovetelményeknek vald egyidejii megfelelés vagy a politikai és
a hivatali szempontok egyiittes figyelembevétele. Az adaptéacio sziikségességét a
kozszféra sajatossagai is indokoljak, pl.: kozérdek-orientaltsag, kozosseégi pénz-
bdl valo gazdalkodas, komplex teljesitményelvarasok, szabalyozottsag, eljarasi
garanciak, halozatos miitkodes, méltanyossag, a megkiilonboztetés tilalma, ki-
szamithat6 és folyamatos miikodés, atlathatosag és elszamoltathatosag.

A kozigazgatas szervezeteiben jellemzden a formdlis dontéshozatali modszerek
érvényeslilnek, azonban vannak olyan helyzetek, amikor az informalis eljarasok
is helyet kapnak. A formalis dontéshozatal az eldirasok, jogszabalyok, szabaly-
zatok altal eloirt eljarasokat koveti, mig az informalis dontéshozatal sok esetben
meggyorsitja a folyamatot, athidalja a nehézségeket. Adodik a kérdés: vajon az
informalis modszerek hogyan befolyasoljdk a formalis dontéshozatali eljardst?
Hipotézisiink szerint, a kozigazgatasi szervezetekben is szamos informalis mod-
szer tamogatja a formdlis dontéshozatali folyamatokat, de ezek végsd soron
vissza kell, hogy vezessenek a formalis dontéshozatalhoz, attol nem térhetnek el.

A feltaro jellegli kutatas rendszerszemléletli, interdiszciplinaris jellegii: két tu-
domanyteriilet — kdzigazgatas-tudomany ¢€s vezetéstudomany (dontéselmélet) —
metszési pontjaban vizsgalja az onkormanyzat formalis €s informalis dontésho-
zatali folyamatainak kapcsolatat. Ebben a megkozelitésben a kutatas célja a fenti
kérdés megvalaszolasa, ami kvalitativ modszerrel torténik: a grounded theory
(megalapozott elmélet) modszertandnak alkalmazasaval. Fokuszpontjaban olyan
jO gyakorlatnak a feltarasa all, amelyek hozzasegitheti az 6nkormanyzatokat ah-
hoz, hogy megtalaljak, milyen informalis dontéshozatali modszerek tdmogathat-
jék hatékonyan a formalist. Az 6nkorméanyzatok gyakorlatban alkalmazott don-
téshozatali modszereirdl szold informéciok részben dokumentumelemzésbdl
szdrmaznak, részben e szervezetben dolgozok beszamoloibol, ezek targyaldsa
pedig dontéselméleti modellek keretében torténik. A vizsgalatot egy jo gyakorlat
(esettanulmany) bemutatasa egésziti ki, aminek sikere €és eredményei predeszti-
naljak arra, hogy sz¢élesebb 6nkormanyzati korben is gyakorlattd valjon.
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ONKORMANYZATI SZERVEZETEK ES DONTESHOZATALI
SAJATOSSAGAIK

A helyi 6nkormanyzatok a tarsadalom helyi kozosségeinek kozjogi kereteiként
jelennek meg. (KONYA, 2015) A helyi 6nkorméanyzatokrol sz6ld 1990. évi
LXV. torvény olyan helyi 6nkorméanyzati modellt hozott 1étre Magyarorszagon,
melyet szétaprozott teleplilésszerkezet, sz€les feladat- és hataskor jellemzett: pl.
tobb mint 3200 telepiilési dnkormanyzat alakult meg. A 2011-ben elfogadott
Alaptorvény és a Magyarorszag helyi 6nkormanyzatair6l sz616 2011. évi CLX-
XXIX. torvény (a tovabbiakban: Motv.), bar valtozasokat hozott (pl. kozos 6n-
korményzati hivatalok létrehozasa), tovabbra is valamennyi telepiilés szamara
biztositja a helyi kozligyekben és a helyi kozhatalom gyakorlasdban valo részvé-
telt — szamos kozfeladat erételjesebb allami kontrollja mellett. Ezen valtozasok
ellenére, minden teleplilésen valasztott polgarmesterek és képviseld-testiiletek
miikodnek.

A helyi 6nkorméanyzatok — a torvények keretei kozott — sajat felelosségiikre, on-
alloan szabalyozzak ¢€s igazgatjak a feladat- €s hataskoriikbe tartozé helyi koz-
ugyeket. Ezek két nagy csoportra oszthatok: onkormanyzati, illetve allamigazga-
tasi feladat- és hataskorokre. Az onkormanyzati feladat- és hataskoroket tovabb
bonthatjuk kotelezo, illetve onként vallalt (fakultativ) feladat- és hataskorokre.
A kotelezd feladatok ellatdsanak biztositdsa minden 6nkormdanyzat kotelessége,
nagysagatol, teherbird képességétdl fiiggetleniil. Ez a gyakorlatban azt jelenti,
hogy minden 6nkorméanyzatnak gondoskodnia kell arrdl, hogy a lakosok hozza-
jussanak a torvényben felsorolt szolgaltatdsokhoz. Az dnkormanyzatok szaba-
don vallalhatnak olyan feladatokat, amelyek elldtdsa nem tartozik kizarolagosan
mas szerv hataskorébe, ezen tevékenyseégek azonban nem veszélyeztethetik a
kotelezOen ellatandd feladatok vegrehajtasat, illetve finanszirozasuk csak az 6n-
kormanyzat bevételeibdl, valamint az erre a célra biztositott forrasokbdl lehetsé-
ges. Az dnkormanyzatok szabadon rendelkezhetnek tulajdonukkal, a sajat kolt-
ségvetésiiknek megfelelden a vagyonukkal, €s akar vallalkozhatnak is.

Egy helyi 6nkormanyzat kotelezd kozszolgaltatasait, valamint az onként vallalt
feladatait tekintve akkor tud eleget tenni széles korli kotelezettségeinek, ha ren-
delkezik azzal a szervezeti felépitéssel illetve szervekkel, amelyek képesek te-
vékenyen részt venni az Onkormdnyzati dontések eldkészitésében, a dontéshoza-
talban, a dontések végrehajtasdnak szervezéseében, valamint ellendrzésében. Az
onkormanyzati dontések rendszerint egy folyamat eredményei, amelyben a don-
téshozo egyén vagy testiilet szerepe meghatarozd ugyan, de nem egyediili €s
nem kizar6lagos. Ebben a folyamatban szamos szerepld van: valaki felismer egy
problémat, amely megoldasra var, mdsok dontéskezdeményezd, dontés-
el0készitd pozicidban vannak. Megint masok befolydsolni igyekeznek, illetve
eléterjesztenek. De szamos példa van arra is, hogy onkormanyzaton kiviili erdk,
kiils6 érdekcsoportok is befolyassal vannak egy-egy dontés végkimenetelére.
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Egy formalis dontésnek tehat ebben a kozigazgatasi korben jelentds iddigénye
van (lehet), és a raforditott energia-igény is magas. (PAP, 2016)

Az 6nkormanyzati miitkodés rendszere komplex feladatokbol épiil fel, amelyek-
hez megvalodsitasi folyamatok ¢€s tevékenységek rendelhetok. A tevékenységfaj-
takat a jogszabalyok szervekhez, szervezeti poziciokhoz kotik. Ezek a hatasko-
rok egyiittesen biztositjak az dnkormanyzat miitkodését. Az dnkormanyzatoknak
harom miikodési teriilete van, amelyek egylittesen hatarozzdk meg az Onkor-
manyzat teljesitményét: az alapmiikodés, a szolgaltato- és feltétel-biztositd mii-
kodés, valamint a menedzsment miikodés. (GASPAR, 1995) Ezeken beliil, az
onkormanyzati dontésekben egyéni €s szervezeti szintli dontések is megjelen-
nek.

Az onkorményzati miitkodés, igy a dontéshozatal is, minden esetben Szervezett
keretek kozott valosul meg. A miitkodes szabalyait normativ médon régziteni
kell, azonban a jogi szabalyozas mellett, befolyasolo erdvel bir — tobbek kozott —
a tradicio, a politikai kultira, a dontéshozatalban részt vevo személyek egyéni
szerepfelfogasa. (KONYA, 2015)

A dontéshozatal tobb teriiletet foglalhat magaba, a formalis hataskorgyakorlason
tul, egy szdndék kinyilvanitasat, az 1ddszerli cselekvéssor meghatdrozasat, egy
terv elfogadasat. A dontési folyamat, amely azzal kezdddik, hogy felismerik az
aktudlis €és az elvart helyzet kozotti kiilonbséget, eltérd mdédon mehet végbe.
Azt, hogy egyetlen folyamatként realizalodik, vagy tobbszori, netan folyamato-
san visszatérd jelenségrdl van-e sz, és mely lépései lesznek hangsulyosak,
nagymértékben befolyasolja, hogy az adott probléma milyen helyet foglal el a
helyi tarsadalom értékrendszerében. (MARCH, 2000)

A dontéshozatal folyamatéra jellemzd hogy sokszereplds, szertedgazo, ezért ne-
hezen atlathatd ¢és ellendrizhetd. Részt vesznek benne a politika oldalardl egy-
részt a polgarmesterek, képviseldk, a hivatalok részérdl a jegyzok, aljegyzok,
ligyintézok, a kiilsé résztvevok koziil szakértdk, egyéb kiilsé véleményezdk, és
nem utolso sorban a lakossag, lizleti €s civil szereplok.

A dontések elOkészitesét a jegyz0 végzi, ez az ¢ felelossége. Az eldkészitési
szakasz munkafolyamatai: képviselO-testiileti iilés elokészitése, bizottsagok elé
keriild eldterjesztések eldkészitése, allamigazgatasi ligyek polgarmester részére
dontésre vald elOkészitése. A véleményezeés folyamatdban a képviseld-testiilet
tagjai, illetve a bizottsagok tagjai vesznek részt. Ok lehetnek allando vagy ideig-
lenes bizottsagok, illetve testiiletek, akik meghatarozott onkorményzati felada-
tok ellatasat végzik. A feladatkoriikbe utalt ligyeket megtargyaljak, véleménye-
zik, miel6tt dontéshozatal céljabol a képviseld-testiilet elé keriilnek. A képvise-
16-testiilet €s a jegyz6 is évente legaldbb egyszer, elore meghirdetett kozmeg-
hallgatast szervez a valasztopolgarok és a helyben érdekelt szervezetek részére a
kozeérdekli kérdések ¢€s a helyi érdekeket képviseld javaslatok elbiraldsa érdeke-
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ben. Testiileti iilés megvalosulasaért a képviseldtestiilet a felelos Az iilés vezetd-
je a polgarmester, akadalyoztatisa esetén az alpolgarmester. Az iilések alapveto-
en nyilvanosak. A képvisel6testiilet meghatarozott esetekben zart iilést tarthat,
illetve zart iilés tartasat rendelheti el.

Az onkormanyzati szervezetek esetében megkiilonboztetiink formalis és infor-
malis dontéshozatali folyamatot. A kettd a gyakorlatban szorosan dsszefonddik.
Pl. a javaslatevo elozetesen targyal az érdekelt felekkel, azaz informalis médon
probalja ket megnyerni, igyekszik egyetértést kialakitani. Ezzel a modszerrel
elkeriilik, vagy jelentdsen csdkkentik a késObb végrehajtasra keriild dontéssel
szembeni ellenallast, ellenérzést. Az érintettek pedig utdlag nem tehetik szova,
hogy 6k kimaradtak a dontés el0készités folyamatabol. Az informalis folyamatot
koveti a formalis folyamat, amikor mar az eldzetesen atbeszélt informaciok és
elképzelések alapjan az allaspontok kozelebb keriilnek egymashoz. Ebben a fa-
zisban torténnek a kiilonb6z6 dokumentumok eldkészitései, elfogadasai, alaira-
sai (PAP, 2016). A kovetkezokben tekintsiik at a formalis és informalis onkor-
manyzati dontéshozatal legfontosabb esetei.

FORMALIS DONTESHOZATAL

Az onkormanyzatok formalis dontéshozatalanak mechanizmusat az Motv. alap-
vetden szabalyozza, ugyanakkor nagyon lényeges az a képviseld-testiilet hatas-
korébe tartoz6 onkormanyzati alapjog, hogy a — torvény keretei kozott — sajat
szervezetét €s miikodési rendjét szabadon kialakithatja. A helyi 6nkormanyzatok
ezért Szervezeti ¢s Miikodési Szabalyzatot (a tovabbiakban: SZMSZ) alkotnak.
Az SZMSZ-ben a képviseld-testiilet az altalanos rendelkezéseken tul rendelke-
zik — tobbek kozott — a sajat hazszabalyairdl, a dontéshozatalt segité bizottsagi
strukturardl, a testiileti iilések tanacskozasi- €s eldterjesztési rendjérdl, a szava-
z4s- és a dontéshozatal szabalyair6l, a tisztségviseldk (alpolgarmesterek, jegyzo,
aljegyzd, tanacsnokok) feladat-, és jogkoreir6l. De az SZMSZ rendelkezik pél-
daul a nemzetiségi dnkormanyzatokkal valo egyiittmiikodésrol is.

Egy onkormanyzat miikodése kozben napi szinten sziiletnek kiilonbozd donte-
sek. Azonban klasszikus értelemben véve ,,0nkormanyzati” dontés alapvetden
harom moédon torténhet: polgarmesteri-, bizottsagi- és képviselo-testiileti hatas-
korben. Természetesen az dnkormanyzati dontéshozatal ismeri az atruhazott ha-
taskorben meghozott dontések fogalmat is, hiszen példaul a polgarmester atru-
hazhat dontési jogkordket az alpolgarmestereire, €és a képviseld-testiilet is meg-
teheti ugyanezt a bizottsagok, vagy akar a polgarmester tekintetében. Viszont
atruhdzott hataskort tovabbadni mar nem lehet.

Egy nagyobb onkormanyzat estében a kozvetleniil valasztott polgarmester — a
torvényben egyébként meghatarozott hataskorén tal — atruhdzott hataskorben
tobb ligytipusban is rendelkezhet valamilyen dontési jogkorrel. Ezek altalaban
kisebb sulyu, vagy rendszeresen eléfordulo ligyek lehetnek. Masrészt viszont pl.
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gyakorolja a munkaltatoi jogokat az dnkormanyzati cégek vezetdi €s egyéb in-
tézményvezetok felett, eljar kozbeszerzési kérdésekben, donthet kozteriilet-
hasznélati tigyekben, rendelkezik az dnkormanyzati céltartalék felett, az ingat-
lanhasznositas sordn gyakorolja a bérbeadoi jogokat és kotelezettségeket.

Fajsulyosabb szakmai, egyedi vagy ritkdn el6forduld, illetve magasabb értékha-
tart elérd ligyekben a dontéshozatal joga és kotelezettsége valamelyik allando
onkormanyzati szakbizottsage. Az Motv. szerint pénziigyi, vagy ezt a teriiletet is
magaba foglalo bizottsag 1étrehozédsa kotelezd, ezen kiviil dnkormadnyzatoknal
tovabbi bizottsdgok is miikodhetnek. A bizottsagokat tobbségében valasztott 6n-
korményzati képviseldk, valamint ,kiils6s” tagok alkotjak. Ezek a testiiletek a
hataskoriikbe tartozo ligyekben onalloan hataroznak, egyebekben pedig szakmai
vitat folytatnak, és javaslatot tesznek a képviseld-testiilet el¢ keriild eldterjeszté-
sek tigyében. Ezen kiviil miikddhetnek még albizottsdgok, ideiglenes bizottsa-
gok, ad hoc bizottsagok, vizsgéaldbizottsdgok stb., ezekrdl érdemes tudni, hogy
részt vehetnek az onkorményzati dontés-elokészitésben és adott feltételek mel-
lett a dontéshozatalban is.

A képviselo-testiilet szerepe a dontéshozatal tekintetében természetesen elsddle-
ges. Bz a valasztott képviselokbdl allo grémium minden 6nkorményzatot érintd
kérdésben hivatott és koteles dontést hozni. Dontéseit testiileti elSterjesztések
alapjan, hatarozati formaban hozza meg, amelyek normativ hatarozatok. A hata-
rozatok minden esetben megjelenitik a végrehajtashoz rendelt hataridét és az
ezért felelos személyt. Csak szabdlyszerlien 6sszehivott (SZMSZ-ben meghata-
rozva) €s hatarozatképesnek mindsitett iilésen (a megvalasztott képviseldk tobb
mint fele jelen van) lehet érvényes dontést hozni. Az Motv. szerint évente leg-
alabb hat rendes testiileti tilést kell tartani (ebbdl kovetkezden természetesen 1¢-
tezik rendkiviili testiileti lilés 1s), azonban az dnkorményzatok jelentds része en-
nél tobb iilést tart évente.

A testiileti dontések megsziilethetnek egyszerii tobbséggel (a jelenlévok felének,
plusz egy képviseldnek az egyiranytl dontése) és mindsitett tobbséggel (a meg-
valasztott képviseldk felének, plusz egy képviseldnek az egyirdnyu dontése). Az
Motv. rendelkezései szerint maga az iilés alaphelyzetben minden tekintetben
nyilvanosnak mindsiil, de torvény szerint zart iilésen kell targyalni (egyes kivé-
telekkel) a személyi-, Osszeférhetetlenségi-, méltatlansagi-, vagyonnyilatkozat-
tal, stb. Osszefiiggd ligyeket tartalmazo eldterjesztéseket. Zart iilés rendelhetd el
tovabba az onkormanyzati vagyonnal torténd rendelkezés vagy példaul kozbe-
szerzési palyazati feltételek meghatarozasakor. Fontos azonban megjegyezni,
hogy a zart lilésen hozott hatarozat is nyilvanos. A testiilet rendeleteit, hataroza-
tait minden esetben nyilt szavazassal hozza meg, ezen beliil esetenként név sze-
rinti szavazassal. A testiileti dontések végrehajtasidban a polgarmesteri hivatal
apparatusa nyujt nélkiilozhetetlen segitséget. A képviselo-testiilet iilésérdl jegy-
zOkonyvet kell késziteni, amelynek tartalmi elemeit az Motv. részletesen szaba-

48



lyozza. (A jegyzokonyv kozokirat, melynek elkészitésérdl a jegyz6 gondosko-
dik, és amelyet az iilést kovetd 15 napon beliil koteles megkiildeni az illetékes
korményhivatalnak.)

Anélkiil, hogy tovabbi részletekbe most belemennénk, elmondhato, hogy az els6
latasra bonyolultnak tiind formalis dontéshozatali mechanizmus torvényi hatterét
tekintve jol szabalyozott, jo1 kdvethetd, azonban a végrehajtast tekintve akkor
tud hatékony ¢és célravezetd lenni, ha kelld részletességgel kidolgozott SZMSZ
all rendelkezésre, és egyéb adekvat informalis modszerek is tamogatjak azt.

INFORMALIS DONTESHOZATAL

Az Onkormanyzati munka elengedhetetlen része az informalis dontéshozatal.
Kifejezetten szliken értelmezve az informalis dontéshozatal — amelynek végén
megjelennek a formalis onkormanyzati dontések — kevesek kivaltsaga. A k6zos-
ségi dontéshozatal nemcsak azokon mulik, akiket a k6zosség megvalasztott.
[lyen modon a dontéshozatali folyamat szerepldit széles korben kell keresni, de
az Onkormanyzat vezetSinek dominanciajat a diskurzusok elinditdsdban és a
dontéshozatali terepek irdnyitasaban nem szabad elvitatni. (ZSEBENE, 2012)

A probléemak megoldasa, a megoldashoz sziikséges dontések meghozatala a
szimptomak, jelzések érzékelésével, azonositasaval kezdddik. (Veresne, 2004)
Ebben az esetben a lakossag, a hivatali dolgozok, koztisztviseldk, esetleg a hato-
sagok adnak olyan jelzéseket, amelyeket értékelni lehet és kell, és amelyek al-
kalmasak egy-egy probléma megfogalmazasara és azonositasara. Ezek a jelzé-
sek — altalaban a jegyz6 dontése alapjan — a sulyuknak és a szakteriiletnek meg-
felel6 szinten és helyen keriilnek feldolgozasra. Szamtalan tényez6tdl fiigg,
hogy milyen iigy és milyen fazisban keriil a polgarmesteri kabinet elé. Ha vi-
szont mar odakertilt, akkor a rendelkezésre 4ll6 informaciok alapjan vagy dontés
sziiletik a tovabbi teenddket illetden, és az iigy elindul a fentebb mar emlitett
formalis dontéshozatali Gton, vagy tovabbi informaciokra, ismeretekre van sziik-
ség, ¢s ekkor pedig ezek beszerzésérdl kell dontést hozni.

A testiileti- és bizottsdgi dontéshozatallal ellentétben, melyek altaldban havonta
esedékesek, a polgarmesteri kabinet iiléseit rendszerint minden héten megtart-
jék. A hatékonysagot noveli, hogy minden résztvevd el6z6é héten leadja a meg-
targyalando témakat, melyek targyaldsara a tobbiek fel tudnak késziilni. Igy a
dontéshozok szamos olyan informaciot tudnak megosztani egymassal, amelyek
beszerzéséhez a tobbieknek nem kell feleslegesen erdforrdsokat mozgodsitania.
Ezen feliil ezeknek az értekezleteknek masodlagos szerepiik is van. Mégpedig
az, hogy aktivan segitik a kifelé torténé kommunikéciot (konkrétabban fogal-
mazva: nem art, ha az onkormanyzati vezetés minden tagja adott iigy tekintete-
ben ugyanazt mondja). A kabinet lilésein tehat a jelenlévok: a hivatali apparatus,
a szakertok, tigyvédek, tandcsadok, kiilsds szervezetek, civilek, a lakossag stb.
altal Osszegylijtott informaciokat értékelik, mérlegelik, Gsszevetik az Onkor-
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manyzati érdekekkel. Sziikség esetén — még mindig csak informalisan — hozz4-
rendelik az anyagi- és egyéb forrasokat, majd igyekeznek a ,legjobb dontést”
meghozni. (PAP, 2016)

A fentieken kiviil persze nem csak a kabinet miikddésében jelenik meg az in-
formalis dontéshozatal. Hiszen minden onkormanyzati szerepld hatas- és jogko-
rének megfeleld szinten és modon a hozza tartozd tligyekben hozhat és hoz is
informalis dontéseket, ezek nélkiil nem is lehetne miikoddképes egy kozszolgal-
tatdsokért ¢és kozellatasért felelds intézmény. A kovetkezOkben megvizsgaljuk,
hogy mely dontéselméleti modellek és milyen modon érvényesiilnek a formalis
¢s informalis 6nkormanyzati dontéshozatal soran.

DONTESELMELETI MODELLEK ERVENYESULESE

A dontéselmélet rendkiviil gazdag szakirodalmabdl csak azon modelleket hasz-
naljuk keretként, amelyek szorosan kapcsolddnak az onkormanyzati miikodés-
hez, és amelyek az elézdekben bemutatott formalis és informalis dontéshozatali
folyamatok szempontjabol relevansak.

A szervezeti dontéshozatal szintjén két jelentdsen eltéré miitkodeési mechanizmus
kiilonboztethetd meg, amelyek alapvetden kiilonbozo logikat reprezentalnak. Az
egyik a top-down (feliilrdl lefelé iranyuld) dontéshozatal, mely szerint a donté-
seket a szervezeti hierarchia felsd szintjén hozzak, ami utasitasok formajaban
jelenik meg a végrehajtas szintjén. Ez a mddszer az angolszdsz menedzsment
filoz6fiat testesiti meg, de a japan vallalatoknal is fellelhetd stratégiai dontési
szituaciokban. A bottom-up (alulrol felfelé haladd) dontéshozatal jellemzdje,
hogy a dontések az elsd szinteken sziiletnek, illetve a dontések kezdeményezése
az also szintekrdl indul, igy a felsébb szintli dontések az alsdbb szintli dontések
kezdeményezése alapjan keriilnek meghozasra. Ez elsésorban a japéan vallalatok
vezetésének sajatja. A két megkdzelités jol érzékelteti a nyugati és a keleti gon-
dolkodasmod kozotti kiilonbozdséget a dontés szerepének €s a dontés-cselekvés
viszonyanak megitélésében (ZOLTAYNE, 2002).

Az Oonkormanyzati szervezetekben tobbnyire a top-down tipusi modszer érvé-
nyesiil, ugyanakkor sok esetben a vegyes modszer is jellemzd. Ilyenkor a don-
téshozatal alulrol jovo dontéseken alapszik, akar stratégiai feladatok vonatkoza-
saban is, melyet a felsé vezetés elfogad (6 lesz a végsd dontést hozo), és bar a
felel6sség végsd soron stratégiai dontések vonatkozasaban a felsd vezetd ,,vallat
nyomja”, de vissza is tud csatolni. A visszacsatolas lehetdsége pedig megalapo-
zottabba teszi az alulrol jovo javaslatokat.

Fiiggetlentil attdl, hogy a fent bemutatott dontéshozatali mechanizmusok koziil
melyik — a top down, a bottom-up vagy éppen vegyes — dominal, a dontéshoza-
tal fazisai: (1) a dontési helyzet fel- és elismerése, (2) informaciok gytijtése,
elemzése, (3) dontési alternativak kidolgozasa, értékelése, (4) dontés, (5) kiva-
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lasztott megoldas megvaldsitasa, (6) ellendrzés, visszacsatolds. A fazisokhoz
kapcsolodo folyamatok: (1) akaratképezés, (2) akaratérvényesités, (3) ellendrzés
(Veresne, 2004). A dontéshozatal modelljét az 1. abra szemlélteti.

A dontési helyzet fel- és [N
elismerése

Informaciok gydjtése és
elemzése
L AKARATKEPZES
Dontési variansok FOLYAMATA

kidolgozasa és értékelése

A kivalasztott megoldas AKARATERVENYESITES
megvaldsitasa FOLYAMATA
ELLENGRZES

1 4bra. A dontéshozatal fazisai és kapcsolodo folyamatai. Forras: VERESNE, 2004

A dontési helyzet felismerése igen fontos fazisa a dontéshozatalnak, hiszen nem
lehet k6zOmbos a dontés 1ddzitése, annak a helyzetnek a megitélése, amikor
dontés meghozatala sziikségessé valik. Mivel az idejében hozott dontés kreativi-
tast és intuiciot igényel, gyakran fordul eld, hogy a dontéseket tul koran vagy ttl
késon hozzak. A helyzet felismerése, érzékelése utan az elismerési fazis a konk-
rét cselekvési folyamat elinditasat jelenti.

A kovetkez6 1épés az informdciok gytijtése és elemzése, amit legtobbszor szak-
mai szervezetek, csoportok végeznek, ahol a dontés elékészitéseként 6sszegylij-
tik €és rendszerezik a sziikséges informaciokat.

Ezutan — feltehetden ugyanez a kor — kidolgozza a vezetd(k) szdmara azokat a
megoldasi variansokat, amelyekbdl a késdbbiek soran valasztania(uk) kell. Ezt
koveti a varidciok értékelése, min0sitése egy meghatarozott kritériumrendszer
segitségével, amely soran mar korvonalazddik a megsziiletendé dontés.

A dontési mozzanat, a valasztas utan lényegében a dontés sziiken vett folyamata
az akaratképzési folyamat lezarul. Azonban ahhoz, hogy a dontéshozatal soran
kialakitott €s kivalasztott valtozat a kés6bbiek soran megvalosuljon, sziikség van
az akaratérvényesités folyamatara, azaz ki kell dolgozni a dontés megvalosita-
sanak lehetdsegeit, korlatait, feltételeit. A kivdlasztott megoldas megvalositasa
Iényegeben egy erdforrasrendszer alkalmazasat jelenti a dontés realizalasa érde-
kében.
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Az ellenorzeési folyamat fontossagat igazolja az, hogy ekkor torténik meg Iénye-
gében egyrészt a dontéshozatali folyamatnak a visszacsatoladsa, amikor a tevé-
kenység kovetkeztében a dontéshozd meghatarozza, hogy sziikséges-e vissza-
csatolas valamelyik fazishoz, €s ezt kovetden korrekcid, masrészt meghatarozha-
tok a jovOben elkeriilendd hibak. Az ellendrzési folyamat részét képezi az aka-
ratérvényesités sordn hozott dontések ellendrzése is, hiszen a megvaldsitas soran
is el6fordulhatnak olyan hibdk, amelyek nem teszik lehetévé az eredeti j6 dontés
mindségi megvalosulasat.

crer

(1) az tigyek kezdeményezese, (2) a dontések elokészitése, (3) dontéshozatal, (4)
vegrehajtas €s (5) ellenorzés. Az akaratképzés fazisdban a dontési helyzet felis-
merése fontos fazisa a helyes, megfeleld dontéshozatalnak: az egyes iigyek kez-
deményezése a vonatkozo jogszabalyok alapjan torténik (pl. kérelemre vagy hi-
vatalbol inditott eljaras). A dontés-el6készité munkat a dontés ,,kaliberétdl”, su-
lyossagatdl fiiggden végezheti néhany szerepld, de akar tobb intézmény, szerve-
zet is. A dontéshozatal, illetve az akaratérvényesités a dontési folyamat az egyik
legnehezebb tényezdje, hiszen nem elég variaciokat kitaldlni a probléma megol-
dasara, de a megoldasi alternativak koziil kivalasztott ,legjobbat”el is kell fo-
gadtatni az ¢erintettekkel, hogy az végrehajtasra kertiljon, €s a hatalyos jogszaba-
lyok érvényesiilése se sériiljon. Az ellendrzes pedig az a fazis, amely nemcsak a
dontéshozatalt kovetd veégrehajtas soran fontos tényez0, hanem athatja az egész
folyamatot, illetve a torvényesség, az eredményesség ¢s a hatékonysag elveinek
egyidejli érvényesiilését hivatott biztositani az onkormanyzatban.

Ahogyan az el6z0 fejezetekbdl mar kideriilt, az 6nkorményzati szervezetek ese-
tében is jellemzd a formadlis- és az informalis dontéshozatal egyiittes jelenléte. A
formalis dontéshozatal az adott hivatali utat és belsé szabalyozdkat is betartd
dontési modot jelent, mig az informalis dontéshozatal a tdimogato vagy az ad hoc
gyors cselekvésre iranyul. Mindezek mellett le kell szogezni, hogy az onkor-
manyzati szervezetek altal meghozott informalis dontések meghozatala utan, a
sziikséges intézkedések megtorténnek, annak érdekében, hogy tényleges és vég-
sO szabalysertést ne torténjen.

A dontések tobbsége altalaban nem egy személy kozremikodésével valdsul
meg, abba jellemzden tobben kerlilnek bevonasra. A formalis szervezeti donté-
sek esetében is lehetseges a csoportos dontéshozatal, amelyet csoportdinamikai
folyamatok befolyasolnak, hatast gyakorolva a dontés kimenetelére. Altalaban
megfigyelhetd, hogy a dontéshozok csoportos dontéshozatal soran masképp vi-
selkednek, mint abban az esetben, ha egyénileg kell hatarozniuk egy adott kér-
desben. Ettdl fiiggetleniil a csoportos folyamatok végén is jellemzden egyéni
dontés sziiletik, ugyanakkor kérdéses, hogy az egyén milyen mértékben képes
aggregalni a csoport véleményét, milyen szinten épiti azt be sajat dontésébe
(CSEPELLI, 2015).
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A dontéshozok tipusba sorolasa kovetkeztetni enged a folyamatok mindségére.
(Rooz — Kozma, 2000). A 2. abran a munkahelyi vezetok dontés szerinti tipolod-
gidja lathatd a dontés mindsége és fogadtatasa fiiggvényében.

A |, Laisser-fair” csoportba sorolhatdé vezetd alapvetden ritkan hoz tényleges
dontést, jellemzden inkdbb kivarja az események alakuldsat. A ,,Jofiu” tipusu
vezetd leginkdbb a beosztottak attitidjeinek figyelembevételével hoz dontést,
amely nem minden esetben egyezik a szervezet érdekeivel. A ,, Fonok” tipust
vezetd ezzel szemben nem veszi figyelembe a munkavallalok részérdl varhato
fogadtatast, szinte kizarolag sajat véleményére tdmaszkodva dont. A ,, Team”
tipust vezetd leginkabb a csoportos dontéseket preferalja, igy eredményei meg-
felelnek a szervezet, illetve a kollégak elvarasainak egyarant. (Ro6z — Kozma,
2000).

Az dnkormanyzati szervezetek formalis dontéshozatali folyamataiban leginkabb
a ,,FOnok™ tipusu vezetd dominancidja figyelhetd meg, amikor a dontési folya-
mat soran nem veszi figyelembe a munkatarsak véleményét, illetve a dontés ko-
vetkeztében bekovetkezett valtozasok hatasait, annak meghozatala kizardlag a
tevékenységet befolyasold szabalyozas elemeinek megfelelden torténik. Az
egyéni, kizarélag a formalis elemeket figyelembe vevd dontések tehat alapvetd-
en a szervezet egészének céljait igyekeznek elérni, még abban az esetben is, ha
az egyéni szinten nem elfogadhato elemeket tartalmaz.

1. V.

,Jofiu” ,leam”
vezetd tipus vezetd tipus

,Laisser-
fair” vezet6
tipus

,FONoOk”
vezetd tipus

2. abra. A vezetdk tipizalasa dontéshozatal mindsege ¢s fogadtatasa alapjan.
Forras: ROOZ — KOZMA, 2000.

A formalis dontéshozatal leginkabb a parancsuralmi elven miik6dé szervezetek-
ben (hadsereg, renddrség) keriil alkalmazasra, mivel e teriileteken minimalis a
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beosztottak véleményének figyelembevétele, tovabba a torvényi és egyéb szaba-
lyozas szigorti kereteket szab a dontéshozatal terén. Természetesen nem lehet
egyértelmiien kijelenteni, hogy a formalis dontéshozatali folyamat kedvezdbtlen,
mert nem veszi figyelembe a csoport tagjainak véleményét, érdekeit, mivel van-
nak olyan teriiletek, ahol a felelosségvallalas kérdése nem teszi lehetévé a kol-
lektiv dontést, az informalis kapcsolatok felhasznalasat a dontések soran.
(VERESNE, 2004)

A szervezetek informalis dontéshozatali folyamatainak alapjat a tagok kozotti
informalis kapcsolatok befolyasoljak. A szervezeti kultirdba informdlis kapcso-
latokat beépitett szervezetek esetében a tisztségviselok kozdtt a munkahelyi
kapcsolatokon tul, megfigyelhetdk személyes kontaktusok. Ezek jelentds mér-
tékben hozzajarulnak a kozosen kialakitott normék rendszerének fenntartasahoz,
amely tényez6 jellemzden kedvezd hatdst gyakorol a munkamoralra. A szerve-
zeti kultara, amely nem csupan az adott szervezet altal eldallitott termékek, ki-
nalt szolgaltatasok mindségét tiikrozi, sokkal inkabb a tarsasag altal képviselt
filoz6fiat, a tarsadalommal kapcsolatos attitlidoket jeleniti meg. (CSEPELI,
2015)

Az informalis kapcsolatok jelentds mértékben novelik az informécié dramlasat a
szervezeten belill, biztonsdgot nydjtanak a munkatarsaknak, novelik lojalitasukat
a szervezettel szemben. A gyors informacidodramlasnak koszonhetéen megvalo-
sulhat a kihivdsokra, 0j feladatok megvaldsitasdra rugalmasan reagalni képes
attitid, amely nem csupan a dontéshozatali szinteken fejti ki pozitiv hatasat. A
2. dbran megfigyelhetd vezetdi, dontéshozoi tipusok koziil leginkabb a ,,Team”
tipusu, demokratikus vezetési stilust meghonositani képes dontéshozo esetében
nevezhetOk relevansnak az informalis eszkzok figyelembevétele és alkalmaza-
sa a folyamatok soran. A demokratikus dontéshozatali folyamatok — az informa-
lis er6forrasok igénybevételével — ugyanakkor a formalis szervezetekre jellemzo
szabalyozas alkalmazasaval valosulnak meg, ennek okan a dontéshozo gyakorla-
tilag a formalis és informalis kapcsolatrendszerek kozott all, a két rendszer he-
lyes ardnyanak alkalmazasa esetén hoz dontéseket.(ROOZ — KOZMA, 2000)

Az informalis dontéshozatal eldnyei k6zott sorolhatd fel, hogy mivel a szervezet
tagjainak tapasztalatait is beépiti a folyamatba, értelemszeriien nagyobb ismeret-
anyagra tamaszkodva lehet kialakitani az allaspontokat, ugyanakkor tobb felve-
tés, lehetséges megoldas alternativdja is felmeriilhet. A szervezet tagjainak don-
téshozatalba torténd bevonasa, a vélemeények megismerése noveli a dontések
elfogadottsaganak mértékét, mivel a kommunikacié soran figyelembe veszi a
tagok érdekeit. A csoportos, az informadlis kapcsolatrendszert is hasznositani ké-
pes dontéshozatal soran, annak ellenére megoszlik a felelésség, hogy a végsd
dontés gyakorta egyszemélyi hatdrozat formajaban érvényesiil. Az informalis
dontéshozatal hatranya lehet, ha egy, vagy tobb domindns személy uralja a
kommunikaciot, azt sajat érdekei alapjan irdnyitva nem megfeleld irdnyba tereli

54



a folyamatot. Tovabbi negativumként értékelhetd, hogy a szervezet tagjai hajla-
mosak arra, hogy elfogadjak az els¢ kivitelezhetd, a problémara megoldast je-
lentd javaslatot, igy a tovabbi otletek nem keriilnek megvitatasra, ugyanakkor a
névtelen, a szervezet tagjai altal hozott kozos dontés tobb kockéazatot hordoz
magaban, illetve csokkenti a feleldsség iranti érzetet. (DAWSON, 1996)

A dontéshozatal Osszetevlinek vizsgalatakor harom megkozelitest szikseges
kiilonvalasztani (ROOZ — KOZMA, 2000):

- a dontéshozatal racionalis oldalat,
- a dontéshozatal személyes, érzelmi oldalat és
- a kielégitd dontéshozatalt.

A raciondlis dontés elmélete a ,kozgazdasadgi ember” koncepcidjan alapul,
amely azt hangsulyozza, hogy az embereknek vilagosan egyértelmiien definialt
kritériumaik vannak, amelyekhez tartozo relativ sulyok allandoak; az emberek
ismerik a dontéshez tartoz6 valamennyi varidciot; az emberek képesek az dsszes
varians értékelésére a kritériumrendszer elemei szerint; az embereknek van ak-
kora onfegyelmiik, hogy a legjobb osztalyzatot kapott megoldast valasszdk. A
racionalis megkozelités folyamatat a 3. abra szemlélteti.

A dontés varhaté eredményeire vonatkozé kritériumrendszer meghatarozasa

A kritériumok sulyozasa relativ fontossaguknak megfelelGen

A dontéshez sziikséges tényadatok 6sszegylijtése, majd a megoldasi variaciok
kidolgozasa

A variaciok mindsitése a kritérium rendszer segitségével

DONTES, aminek arra a variaciora kell esni, amelyik a
legjobban megfelel a kritériumrendszernek

3. 4bra. A dontéshozatal raciondlis oldala. Forras: ROOZ — KOZMA, 2000.

Az dnkormanyzati szervezetekben, figyelembe véve a valosadg bonyolultsagat, a
felmeriild problémdkat, az informacidszerzés nehézségeit, eléggé nyilvanvalo,
hogy a legtobb dontés valdszinlileg nem esik egybe a tokéletes valasztassal,
vagyis nem minden esetben lesz racionalis. Mégis torekszenek erre, hiszen nyil-
vanvald, hogy a vezetok dontéshozatali tevékenysége meghatarozo jelentdséggel
bir az egész szervezet teljesitménye, sikeressége szempontjabol.
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Azonban a vezet6i dontéshozatal sordn nehezen, vagy egyaltalan nem keriilhetd
el az érzelmi, szubjektiv megfontolasok figyelembevétele, érvényesitése. Ugy is
fogalmazhatunk, hogy a dontéshozé minden egyes dontésében Szerepet kapnak
az érzelmi motivumok, a kérdés inkabb ennek a mértéke, aranya. Odiorne sze-
rint pl. a menedzser lecsap egy hangsulyra, é¢s nem tud téle szabadulni; vonzddik
a botranyos ligyekhez, és jelentdsegiiket tildimenziondlja; valamennyi tényt mo-
ralis csatornakba terel; vonzdédik a romantikus torténetekhez, és ezt fontosabb-
nak véli a tényeknél.

Herbert Simon felismerte a raciondlis dontéshozatal korlatozottsagat. Kidolgozta
a korlatozott racionalitas elvét, mely szerint az emberi agy kapacitdsa nagyon
Kicsi azokhoz a problémakhoz képest, amelyeket objektiv racionalitassal kellene
megoldani. Az ,,adminisztrativ ember” dontési elvét javasolja alkalmazni, ahol a
dontéshozo ismeretei nem teljes kortiek a variaciokra vonatkozoan. Igy nem tud
optimalizalni (optimalizalés: a lehetd legjobb megoldas kivalasztdsa), csak meg-
feleld megoldast valasztani, ami azt jelenti, hogy az elsd olyan megoldast kell
valasztani, amely a minimalis kovetelményeknek megfelel.

Megoldasi variacio értékelése

Megfelel az elvarasok .
jelenlegi szintjének? IGEN DONIES

NEM

Uj (tovabbi) megoldasi variacié értékelése

4. abra. A kielégité dontéshozatal folyamata. Forras: ROOZ — KOZMA, 2000.

A dontéshozatalban kézponti szerep jut az idonek is, mint fontos befolyasolo
tényezonek, kiillondsen az onkormanyzati szervezetekben, ahol a hataridok jog-
szabalyban rogzitettek. Az 1d6 szinte automatikusan szervezi rendszerbe a don-
tési folyamatokat, hiszen ugyanazon idében kell rendelkezésre allnia a dontés-
hozatal 0sszes elemének ahhoz, hogy egy dontés megsziilethessen. Természete-
sen az is fontos tényezd, hogy az adott dontés milyen kozegben, milyen kornye-
zetben sziiletik meg, kell, hogy megsziilessen. Ez nyilvanvaléan befolyassal van
egy dontés végkimenetelésre.
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A dontéshozatal soran szamos modszer és eszkoz all a szervezet vezetdinek,
dontéshozoinak rendelkezésére. Ezek egyike lehet a koordindcio modszer- és
eszkoztara, ami a vezetési funkciok azon eleme, amely az 0sszes tobbi funkcidt
— célkitlizés és stratégiaalkotas, szervezés, személyes vezetés, kontroll — atszovi,
(Fayol a koordinacidt még kiilonalld vezetési funkcionak tekintette), és sokrétii
tevékenységet takar. (ANTAL — DOBAK, 2010). A koordinacioval kapcsolatos
fogalmakat az 1. tdblazat foglalja 6ssze.

Az dnkormanyzati szervezetekben a formalis dontéshozatal szempontjabol, leg-
inkabb a vertikalis koordinacio feliilrél iranyitott tipusanak (top-down) van sze-
repe, illetve a strukturalis és technokratikus modszerek és eszk6zok hasznalata-
nak. Az informalis dontéshozatal esetében viszont a vertikalis koordinaci6 alul-
1ol iranyitott tipusa (bottom-up) és a horizontalis koordinacio haldzati elven mii-
kodo tipusa jelenik meg, illetve a személyorientalt modszerek €s eszk6zok hasz-
nalata.

Fogalom Jelentéstartalom

Koordinacio egymas mellé rendelés, 6sszehangolas, ,,megfeleld vi-
szonyba hozas”

Vertikalis koordindcio | eltérd szintek kozott tudatosan szervezett (biirokrati-
kus) 6sszehangolas:

— feliilrél irdanyitott (top-down): un ,.kemény” eszko-
z0k alkalmazasa: utasitas, iranyitas, feliigyelet, el-
lendrzes

— alulrol szervezédao (bottom-up): un. ,,puha” eszko-
z0k alkalmazasa: informaciocsere, egyeztetés,
egyiittmiitkodés, lobbytevékenység

Horizontalis koordi- azonos szintek k6zott szervezett 6sszehangolas:
ndcio — piaci elven mitkédo: a piac 6nszabalyoz6 mecha-

nizmusa révén hangolja 0ssze a kiilonboz6 szerep-
16k cselekvéseit

— halozati elven mitkédo: kevésbé formalizalt, a sze-
replok viszonylagos egyenldségén €s kdlcsonds
megegyezEésén alapszik

Koordindcios modsze- | — strukturdlis: ad hoc és allandd bizottsagok; tarsu-

rek és eszkozok tipusai lasok, szolgaltatasmenedzsment; projektek, teamek

— technokratikus: szabalyok, szabalyzatok, eljara-
sok; tervek, programok, litemtervek; koltségkere-
tek, pénziigyi tervek

— személyorientalt: kapcsolati halo; vezeto-
kivalasztas; konfliktuskezelés; szervezeti- és szek-
torkultura

1. tablazat: A koordinacioval kapcsolatos fogalmak. Forras: sajat szerkesztés
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Osszességében az informalis dontéshozatal és a koordinacids eszkdztar azon
szervezetek esetében, illetve tevékenységek sordn alkalmazhat6 nagy hatékony-
saggal, ahol a formalis szabdlyozds nem szab gatat az informalis kapcsolatok
révén kialakult kommunikacionak. A kovetkezOkben a koordindcid szerepét
vizsgaljuk meg az dnkormanyzati stratégiai dontéshozatalban, egy olyan példan
keresztiil, amely j6 gyakorlatbol kvetendd mintava valhat.

A DONTESHOZATALT TAMOGATO KOORDINACIOS FOLYAMAT —
EGY JO GYAKORLAT

Ahogy a fentiekben mar emlitésre kertilt, a koordindcié a dontéshozatalt tamo-
gatd modszerek egyike. Ennek egyik jo gyakorlata a 2016/2017-es évben lezaj-
lott Hajdu-Bihar megyei turisztikai tervezés koordindcidja, ami mintaul szolgal-
hat méas 6nkormanyzatok szamdra. (A bemutatasra keriild esettanulmany Varga
Péter O0sszefoglaldjan, és Belényesi Emese, a projekt egyik kutatasvezetdjének
résztvevoi tapasztalatan alapul.)

A koordinacios folyamat része volt a Beliigyminisztérium Onkormanyzati Ko-
ordinacios Iroda altal szervezett rendezvénysorozatnak, ami a KOFOP-2.3.4-
VEKOP-15-2016-00002 szamu ,,Onkormanyzati Fejlesztések Figyelemmel Ki-
sérése I1.” cimii kiemelt projekt keretében zajlott, és a koordinacidos mechaniz-
musok miikodésének vizsgalatat segitette, megyénként eltéré szakmai fokusszal,
de azonos modszertannal. Hajda-Bihar megyében a szakmai koordinaciéhoz
kapcsolddo jellemzoket a turisztikai fejlesztések teriiletén vizsgalta a projekt, a
kovetkezd kérdés alapjan: Milyen koordinacios mechanizmus kialakitasa lenne
sziikséges megyei szinten a jol mitkodo turizmus tervezeséhez?

A mithelymunkak résztvevoi a kutatas tervezése kapcsan meghatarozott négy
témateriilet alapjan vizsgaltdk meg a koordinacio tapasztalatait, valamint fogal-
maztadk meg javaslataikat:

e a koordinaci6 modszertana (ismertsége, szerepek, litemezés, dontési kompe-
tencidk),

e arendelkezésre allo er6forrasok,

e a hozzaférhet6 / atadott informaciok, valamint

e atajékoztatads / bevonas a koordinacio soran.

A megyei mithelymunka sorozat egymasra épiilé 1épésekbdl allt. A megyei nyitd
rendezvény gylijtotte Ossze a helyzetértékeléshez sziikséges megallapitdsokat,
valamint az els6 javaslatokat. A jarasi miithelymunkdk a megyei eredményre
épiiltek, a résztvevok megismerték a megyei mithelymunka eredményeit és ezek
alapjan fogalmaztdk meg a fobb megallapitdsokat és javaslatokat. A jarasi mi-
helymunkak feldolgozott eredményei alapjan a megyei mithelymunka résztvevoi
fogalmaztak meg a megye vezetOi részére ajanlasaikat a megyei koordinacio fej-
lesztésere €s mikodtetésére. A megfogalmazott ajanlasok felhasznalasat, miiko-
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dését utokovetd mithelymunka keretében értékelték a harmadik megyei mi-
helymunka résztvevoi. Az 5. dbra a koordinécio, mint a dontéshozatalt timoga-
tomodszer, folyamatat és f6 mérfoldkdveit mutatja be.

Jarasi rendezvény|. e
Megyei kozponti Utankoveto

Megyei kdzponti (visszacsatold) workshop (megyei

(nyito) rendezvény:
ajanlasok
megfogalmazasa

Jarasi rendezvény Il. rendezvény: rendezvény)
kovetkeztetések 2-4 hénappal
megfogalmazasa késobb

Jarasi rendezvény lll.

5. dbra. A megyei mithelymunka sorozat folyamata és fobb allomasai. Forras: VARGA, 2016.

Az ajanldsok megfogalmazasakor (az elére megfogalmazott kérdések mentén

tortént) feldolgozasra keriiltek a megyei és a jardsi mithelymunkéak elsédleges

megallapitasai. A feldolgozas soran az eredetileg megjelolt négy témateriilet

visszaigazolasra kertilt, a témateriileteken beliil azonban a javaslatok az iranyitas

négy szintje, mint négy fokuszpont koré csoportosithatok:

o telepiilés,

e kiemelt desztinacio,

e jards (vagy hasonld méretli desztindcios kistérség, egylittmiikodd telepiilés-
egyiittes),

e mMmegye.

A megallapitasok és javaslatok alapjan a résztvevOk halozatként definidltdk a
megyei turisztikdban miikkodoé rendszert. A halézatnak — a viszonylag fejletlen
helyi turisztikai ipar miatt — meghatarozo részei a telepiilési és a térségi onkor-
manyzatok, valamint az dnkormdnyzatok egyiittmiikddései. Az dnkormanyzati
halozati szint mellett fontos szerepet jatszanak: a vallalkozasok, a civilek, a gaz-
dasagi onkormanyzatok, valamint az egyhazak halozatai, tovabba a ,kiemelten
aktiv” egyének, akik képesek a halozat egyes részeinek motivalasra. A résztve-
vOk megallapitasai alapjan az volt javasolhatd, hogy a megyei koordinacio a fen-
ti halozati szintek figyelembevételével és azok bevondséaval, 6sszekapcsolasaval
torténjen.

A megyei €s jarasi mithelymunka eredményeit az 6nkormdnyzati modszertani
keretrendszerben dolgoztdk fel. Az egyes mithelymunkdk résztvevdi altal tett
javaslatokat besoroltak a témateriiletek, valamint a koordinécios szintek alapjan.
A megallapitasok ¢és a javaslatok alapjan lehetséges volt a turizmus fejlesztésére
¢s a stratégiai tervezés koordinaciojanak miikodésére vonatkozo ajanlasok meg-
fogalmazasa.

A 6. abra az ajanlasok megfogalmazasanak keretrendszerét mutatja be.

59



BN

I I I R

I I I I

S I R R

=
bevonas

6. abra. Az ajanlasok megfogalmazasanak keretrendszere. Forrds: VARGA, 2016.

A megyei mithelymunka feladta az volt, hogy a megyében vizsgalt szakmai terii-
leten, a turizmus fejlesztése kapcsan dsszegylijtse az addig megvaldsult megyei
koordinacid tapasztalatait, a kapcsolodd megallapitdsokat és ajanlasokat gytjt-
son a koordinécio fejlesztésére. A munka a koordinacid négy témateriilete men-
tén zajlott:

e a koordindcido modszertana (ismertsége, szerepek, litemezés, dontési kompe-
tenciak)

e arendelkezésre allo eréforrasok

e rendelkezésre allo informacidk, valamint a tajékoztatas/bevonas a koordina-
c16 soran

e a koordinacios mechanizmus eredményessége a résztvevok megitélése alap-
jan

e A valasztott modszertani megoldas célja az volt, hogy minden jelenlévd hoz-
za tudjon tenni a véleményekhez ¢s javaslatokhoz. A ,, world café”, mint ko-
zosségi alkoto technika, mindenki szamara biztositotta a hozzaszolast és vé-
leménynyilvanitast.

Az eredeti ,,world café”-t leginkdbb kozosségfejlesztésre talaltak ki. Ezért hivjak
kozosségi alkotd technikanak, amely arra valo, hogy altala felhasznaljuk a kol-
lektiv bolcsesség erejét. Az adott lokalitast érinté barmely tiggyel, kérdéssel,
tobbnyire problémaval foglalkozo6, abban érintett résztvevoket tudatosan kiva-
lasztva, megszolitva, a nyitott, egymadsra figyeld, partneri kommunikacio 4ltal
aktivizalva kozos gondolkodasra, konszenzusra, és ez altal hatékony egytittmii-
kodésre hivja és serkenti. Cél, hogy a problémakat kimondjak, definidljak, azo-
nositsak, feltarjak, elemezzék, majd kibogozzak az okaikat, és személyes ¢és
egylittes elkotelezddésekkel, konkrét és komoly vallaldsokkal, feleldsséggel a
megoldasok keresésére induljanak. Vagy pontosabb igy: kdzosen alkossak meg
az ott és akkor lehetd legadekvatabb megoldast. (www.theworldcafe.com). A
megyei mithelymunka soran, a folyamat a kdvetkezd 1épések mentén zajlott:
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http://www.theworldcafe.com/

o A négy témateriilet, négy csoportban, négy asztalnal keriilt feldolgozasra.

e Négyszer volt csere az asztalok kozott, igy mindenki, minden témahoz hozza
tudott sz6lni.

e Minden asztalnal volt asztalgazda ¢és irnok, akik az asztalcsere soran helyben
maradva vezették a beszélgetést, és rogzitették az elhangzottakat. Az asztal-
gazda minden csoporttal ismertette az el6z6 csoportok munkajat.

e A negyedik kor utdn az asztalgazdak foglaltdk ssze, és mutattdk be a kozos
munkat.

A ,,world café” megyei folyamatanak miikodését a 7. dbra mutatja be.

7. ébra — A megyei mithelymunka soran alkalmazott ,,world café¢” folyamata.
Forras: VARGA, 2016

A munka a résztvevok szakmai tapasztalataira épitett. Az egyes témateriiletek
feldolgozasa elére meghatarozott kérdések mentén tortént. A megyei mihely-
munka eredményei ezutdn rogzitésre keriiltek, amelyet a résztvevok késébb
megkaptak ¢és kiegészithettek. Ezek a megallapitasok, javaslatok képezték a ja-
rasi mithelymunkak alapanyagat.

A kovetkezO lépésben a jarasi mithelymunka feladta volt, hogy a megyében
vizsgalt szakmai teriileten, a turizmus fejlesztése kapcsan 0sszegyljtse a kapcso-
16d6 megallapitasokat és ajanlasokat a koordinacio fejlesztésére. A munka a
négy témateriilet mentén zajlott:

¢ a koordinacié modszertana (ismertsége, szerepek, litemezés, dontési kom-
petenciak),

e arendelkezésre allo eroforrasok,

o rendelkezésre 4116 informaciok, valamint a tdjékoztatds / bevonas a koor-
dinacio soran,
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a koordinacids mechanizmus eredményessége a résztvevok megitélése

alapjan.

e A valasztott modszertani megoldas célja szintén az volt, hogy minden je-
lenlévé hozzé tudjon tenni a négy témakdrben ismertetett a vélemények-
hez ¢s javaslatokhoz. Itt is a ,,world café”, mint kdoz6sségi alkoto technika,
mindenki szamara biztositotta a hozzaszoélast, véleménynyilvanitast:

e A négy témateriilet, ezlttal két csoportban, két asztalnal keriil feldolgo-
zasra.

e Kétszer volt csere az asztalok kozott, igy mindenki, minden témahoz hoz-
z4 tudott szdlni.

e Mindkét asztalnal volt asztalgazda és irnok, akik helyben maradva vezet-
ték a beszélgetést és rogzitették az elhangzottakat. Az asztalgazda minden
csoportnak ismertette az el6z6 csoportok munkajat.

e A masodik kor utan az asztalgazdak foglaltdk Ossze, €s mutattak be a ko-

z0s munkat.

A ,,world café” jarasi folyamatanak mikodését a 8. abra mutatja be.

Modszertan,
erdforrasok

Informacio,
tajékoztatas,

8. dbra — A jarasi miihelymunkak soran alkalmazott ,,world café¢” folyamata.
Forras: VARGA, 2016

A munka a résztvevOk szakmai javaslataira épitett. Az egyes témateriiletek fel-
dolgozas elore meghatarozott kérdések mentén tortént. A jarasi mihelymunka
tapasztalatai rogzitésre kertiltek, amelyet a résztvevok megkaptak és kiegészit-
hettek.

A jarasi mihelymunkak feldolgozott eredményei alapjan a megyei mithelymun-
ka résztvevoi fogalmaztak meg a megye vezetdi részére ajanlasaikat a megyei
turizmus fejlesztésére €s a koordinacié miikodtetésére. A megfogalmazott ajan-
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lasok felhasznalasat, miikodését késdbb utdkdvetd mithelymunka keretében ér-
tékelték a harmadik megyei miithelymunka résztvevdi, illetve felhasznaltak a tu-
risztikai tervkészités soran.

KONKLUZIOK

A fent bemutatott jo gyakorlat, Hajdt-Bihar megyei turisztikai tervezésének ko-
ordinécidja, egyfel6l megmutatta hogyan tamogathat a koordinacié egy konkrét
tevékenységet (turisztikai tervezést), masfeldl pedig igazolta, hogy a koordina-
c16 hasznos modszerként szolgalhat a dontéshozatali folyamatokban.
Megallapithatjuk, hogy az 6nkormdnyzati szervezetekben szamos modszer (igy
pl. a koordinacids eszk6zok alkalmazasa) tamogathatja a formalis és informalis
dontéshozatali folyamatokat, de ezek végsé soron valdban visszavezetnek a
formalis dontéshozatalhoz, attol nem térnek el, inkabb tdmogatjak (pl. meggyor-
sitjak, megkonnyitik) azt. A megoldas, hosszabb tdvon ezen eljarasok szabalyos-
s4 tétele lenne, azaz a gyakorlatban alkalmazott €s bevalt informalis eljarasok
beépitése a formalis eljarasokba, illetve a szervezet szabalyzataiba.

Osszefoglalva az eddigieket, az a kovetkeztetés vonhaté le, hogy a formélis don-
téshozatal folyamata nem lehet teljes az informalis dontéshozatal nélkiil. Ahhoz,
hogy ez megvaldsulhasson és a legoptimalisabb dontések sziilethessenek meg,
mindenképp sziikkség van a dontések elokészitd szakaszaban a megfeleld szak-
emberek tandcsaira, véleményére, segitségere. Ezek széles korben torténd eljut-
tatdsahoz sziikséges lenne az informalis dontéshozatali rendszer magasabb szin-
ti miikodtetése az onkormanyzatoknal. A széles korben tortend eljuttatas mellett
pedig visszajelzési lehetdséget kellene biztositani a lakossag, helyi vallalkozok
¢s szervezetek részére, igy téve teljessé a dontéshozatal folyamatat.

Végezetiil...

., El kell donteni, mit akarok tenni, és utana meg kell tenni. Nem szabad megen-

gedni azt, hogy letéritsenek benniinket az utrol azok kéretlen tandcsai, akik nin-

csenek teljesen tisztaban a helyzettel, és akiket nem terhel felelésség.”
(Montgomery)

Felhasznalt forrasok

Antal Zsuzsa — Dobak Miklos (2010): Vezetés és szervezés. Szervezetek kialakitasa és miikod-
tetése. Aula Kiado.

Csepeli Gyorgy (2015): A szervezkedo ember: a szervezeti élet szocialpszichologiaja. Kos-
suth, Budapest.

Dawson, Roger (1996): Donteni tudni kell! AduPrint, Budapest.

Gaspar Matyas (1995): Helyi onkormanyzati menedzsment. Csakberény.
Koénya Laszl6 (2015): Az énkormanyzat jogallasa és dontési kompetencidja. NKE, Budapest,

63



Kovacs Zoltan (1994): A dontéshozatal pszichologiai hattérfolyamatai. Pszichologiai szoveg-
gyljtemény. Zrinyi Miklos Katonai Akadémia, Budapest.

March, J. (2000): Bevezetés a dontéshozatalba. Panem Kiadd, Budapest.
Nemes Ferenc (2007): Vezetési ismeretek és modszerek. Szent Istvan Egyetem Kiadd. Godollo

Pap Laszlo (2016): Egy fovarosi keriileti dnkormanyzat dontéshozatali mechanizmusanak
bemutatasa. Kézirat.

Ro6z Jozsef — Kozma Istvan (2000): Szervezet és Vezetés. MKK, Budapest.

Varga Péter (2016): A Hajdu-Bihar megyei turisztikai tervezés koordindciéja. BM OKI.
Veresné Dr. Somosi Mariann (2004): Vezetdi dontéshozatal. Miskolci Egyetem.
Zoltayné Paprika Zita (2002): Dontéselmélet. Alinea Kiadd, Budapest.

Zsebéné Dobo Marianna (2012): Dontéshozatali folyamatok és dimenziok a telepiilési onkor-
manyzatokndl, PhD értekezés, Pécsi Tudomanyegyetem, Pécs.

Internetes forrasok:
A helyi 6nkormanyzatokrol sz6l6 1990. évi LXV. térvény

Magyarorszag helyi 6nkormanyzatairdl sz616 2011. évi CLXXXIX. térvény

64



MEG EGYSZER A REGIOKROL

BUSKO TIBOR LASZLO

A 2017-es kataloniai és lombardiai/venetoi népszavazasok apropojan felteheto a kérdés: mi-
lyen szerepe van a régioknak a jelenkor atrendezodo politikai erdterében, a nemzetallami
szint 2008-as valsdgot kévetd térnyerésének idején? A valaszhoz a tanulmany a régiot a poszt-
fordista termelési rendszer egyik sajatos képzodmeényekent értelmezi, amely létrejottével az
1970-es évektol, mint a ,,rugalmas specializacio” térbeli hordozdja nagyban hozzdjarult a
vilaggazdasagi korszakvaltashoz. A régioban rejlo potencialok kiaknazasa jelenleg még az
ujonnan megerosodo neoweberianus dllamnak is érdekében dll, igy a régio leértékelodeése a
legfejlettebb teriileteken a kozeljovoben sem prognosztizalhato. A félperiféria és a periféria
felé haladva azonban sok esetben a regiondlis szint hattérbe szorulasa figyelheté meg (unitd-
rius allamok esete), de az erdsebb regiondlis tradiciokkal rendelkezé — s a valsag altal meg-
gyengitett — orszagokban a regionalizmusok akar nemzetallami szintet felbomlaszto centrifu-
galis erdk jatékszerévé is valhatnak. A félperiférikus és a periférikus teriileteken a nemzetal-
lam és a régiok kozotti ,, intézményesitett kompromisszumok” ujboli megkotését ezért a jovo-
beni fejlodés alapveto feltételeként kell tekinteni.

A régid egyike azoknak a fogalmaknak, amelyekrol — a feliiletes szemléld sza-
mara legalabbis — gy tlinik, hogy mar mindent elmondtak, ami elmondhato.
Magyarorszagon raadasul a 2010 utani idészak a régi6 fogalméanak egyértelmii
visszaszorulasarol szol, amelynek eredményeképpen a regiondlis intézmény-
rendszer mara 1ényegében megsziint 1étezni. A régiok fontossagdnak megkérdo-
jelezédése egyébként nem nevezhetd magyar specifikumnak, hiszen az ezred-
fordulot kdvetden még a regionalis szintet megkeriilhetetlen fontossagunak tartd
eurdpai uniés teriiletfejlesztési diskurzuson beliil is komoly kételyek fogalma-
zodtak meg a régiok helyét/szerepét illetéen.®® A legutdbbi idészakban azonban
érdekes fejlemények torténtek Eurdpaban, amelyek eredményeképp akar arra a
kovetkeztetésre is juthatunk, hogy a régidkat, illetve a mogottiik allo regiona-
lizmusokat mégsem szabad leirni. A cikk megirdsa idején a nemzetkozi sajtot
dominal6 2017. oktdber elsején megtartott kataloniai népszavazast meég interpre-
talhatjuk a régio fogalmatol fliggetleniil, kizarolag az ugynevezett ,,uj naciona-
lista populizmusok” (new nationalist populisms)®! térnyerésének ujabb eklatans
példgjaként. Az ugyanekkor lezajlott — s a kataloniai események miatt érthetéen
kevesebb publicitast kapd — lombardiai €és venetdi népszavazas viszont mar exp-
licit mdédon a két leggazdagabb olaszorszagi tartomany regiondlis autonomiaja-
nak bovitésérdl szolt és jart sikerrel.5?Eppen ezért talan nem haszontalan, ha tjra
feltessziik a ,, Merre tovabb, régio? ” kérdését, s mivel meggy6zddésiink szerint

%0 Elias, 2008.

51 Gusterson, 2017.
52

http://index.hu/kulfold/2017/10/23/megszavaztak_a lombard_es_a venetoi_autonomia_bovit
eset/ (Utolso letoltés: 2017. oktober 29.)
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a régid jovojére vonatkozo kérdést aligha lehet megérteni annak multja nélkiil,
els6ként a modern értelemben vett regionalis szint megjelenésének és felemel-
kedésének egy lehetséges, altalunk ajanlott megkozelitését vazolnank. A torténe-
ti alapu targyalasmod azonban csak eszkoz, s nem pedig a cél szamunkra: annak
eszkoze, hogy jobban megérthessiink egy ellentmondasokkal terhes, nehezen
értelmezhetd jelent.

A kulcsfogalom, amelybdl megprobalunk kiindulni, a posztfordizmus. Ez a foga-
lom talan nem csak a ,,poszt-" el6tag miatt tlinik ugy, mintha rokonsagban allna
a kizarolagossagra torekvd ideologidkkal szembeni bizalmatlansagot hirdetd
posztmodernnel. Bizonyos szerzok, igy Peter Taylor-Gobby magyarul is megje-
lent tanulmanyaban® egyértelmiien a posztmodernizmus fogalomkodréhez kap-
csolva elemzi Michael J. Piore-nak és Charles F. Sabel-nek a posztfordizmus
megértésének szempontjabol alapvetd jelentdségii munkajat.>* Mi ennél egy kis-
s¢ ovatosabban fogalmaznéank: mig a posztmodern a korszellem egészének meg-
ragadédsara alkalmas filozofiai fogalom, addig a posztfordizmus csupan egy
olyan gazdasagtorténeti korszak cimkéje, amely a termelés egy specialis rend-
szerével jellemezhetd. Ez persze még nem zarja ki, hogy a posztfordista terme-
1ési rendszert a posztmodern allapot egyik sajatos megjelenési formdjaként eér-
telmezhessiik, a tulaltalanositasokat azonban jobb elkeriilni. Probaljuk tehat csu-
pan azt megérteni, hogy mit jelent a posztfordista termelési rendszer.

A LEGFONTOSABB ELOZMENY :
A FORDISTA TERMELESI RENDSZER

A ,posztfordizmus” kifejezés aligha érthetd meg anélkiil, hogy vilagos foga-
lommal rendelkeznénk el6djérdl, a fordizmusrol. Maga a fordizmus Henry Ford
(1863-1947) amerikai iizletemberrdl, a Ford Motor Company alapitojarol kapta
a nevét, aki elséként alkalmazta a futdszalagra €piild sorozatgyartas ilizemszer-
vezési eljarasat. A futdszalag alkalmazasa persze még nem lett volna elegendd
ahhoz, hogy Henry Ford egy gazdasagtorténeti korszak névaddjava valjék. Tob-
ben ramutatnak arra, hogy a fordizmus elvalaszthatatlan a Frederick Winslow
Taylor amerikai mérndk altal kidolgozott munkaszervezési elvektdl, amelyeket
1911-ben A tudomdnyos vezetés alapjai (The Principles of Scientific Manage-
ment) cimen konyv alakban is megjelentetett.> Taylor azaltal, hogy az dsszetett
munkafolyamatot részeire bontotta, egyuttal leegyszertsitette és fel is gyorsitot-
ta azt, lehetévé tette a modern tomegtermelés kialakulasat. Michael J. Piore és
Charles F. Sabel a tomegtermelést lehetové tévo technologiak kialakulasat
egyenesen az ,,elsé ipari vizvalasztonak™ (first industrial divine) nevezi, egyér-
telmlien utalva arra, hogy a fordizmussal paradigmatikus fordulat kovetkezett

53 Taylor-Gooby 1995.
% Piore — Sabel 1984.
% Magyarul: Taylor 1983.
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be. Ennek a fordulatnak az eredményei azonban korantsem voltak ellentmon-
dasmentesek. Egyrészrol a XX. szdzad els6 évtizedeiben a fordista modellt si-
kerrel alkalmazo6 allamok — itt els6sorban az USA-ra kell gondolni — a termelé-
kenység igen jelentds novekedését tudtak felmutatni. Mivel azonban futészalag-
ra €épiillé sorozatgyartas egyiitt jart a szaktudas leértékelddésével, a vasarloerd
egyre kevésbé volt képes 1épést tartani vele. Lényegében ez vezetett az 1929 ¢és
1933 kozotti taltermelési valsaghoz, amelyen végiil a John Maynard Keynes
(1883-1946) angol kozgazdasz neve altal fémjelzett keynesianizmus segitségé-
vel sikeriil urra lenni. A keynesi gazdasagpolitika behatobb ismertetését itt €s
most nem tartjuk feladatunknak, csupan annyit emlitsiink meg, hogy Keynes
kiemelte az allam szerepvallalasdnak fontossagat, amelynek az 1929 ¢és 1933
kozottihez hasonld taltermelési valsagok idején centralis fontossagl eleme a ke-
reslet fenntartdsa.>® Tulajdonképpen a keynesianizmus logikus kovetkezményé-
nek tekinthetd az ugynevezett joleti allam (welfare state) késébbi kifejlodése is,
amennyiben ez az allampolgarai jolétét a jovedelmek Ujraelosztasa (redisztribi-
cioja) €s a szocialis szolgaltatasok kiterjedt rendszere révén biztositd formacio
evidens modon csokkentette az elégtelen vasarloerdbdl levezethetd valsagok ki-
alakulasanak esélyét. A joléti allam virdgkora a masodik vildghdborut kovetd
¢évtizedekre tehetd, legtisztdbb formajaban Nyugat-Eurdépdban fejlédott ki, de
bizonyos mértékig az egész fejlett vilagra jellemzd volt.

Kiss¢ altalanosabban: a fordizmus nem hagyta érintetleniil a nemzetallami szint
szerepét €s jelentdséget. Lattuk, hogy a keynesianus gazdasagpolitikak a valsag-
kezelés legfontosabb eszkdzének a nemzetallami szint eldtérbe helyezését lattak.
Ez nem csupén kozpontilag (a fordizmus eszményéhez nagyon hasonldé modon,
hierarchikusan szervezett weberianus igazgatasi strukturdk utjan) igazgatott al-
lamot, valamint a gazdasag kdzponti tervezésének megerdsodését jelentette (al-
lami infrastruktira beruhazasok), de a joléti allam alapintézményeinek (igy a
tarsadalombiztositasi rendszernek) kiépitésén keresztiil magdnak a nemzetal-
munk a politikai és/vagy kultirnemzet absztrakcidjan tillendiilve valodi szolida-
ritaskozosségge, amelynek tagjai az allami Ojraeclosztas mechanizmusanak ko-
szonhetden tényleges felelosséget is vallalnak egymads irant.

Idével azonban egyre jobban kilitkdzott a joléti allamhoz k6tddé modell mélyen
problematikus volta. Ennek 1ényegét Alain Lipietz egy 1984-ben tartott eléada-
sédban a fordista modellben rejlé potencialok kifulladasaban latta. Amig ugyanis
a joléti allam fejlodésének kovetkeztében a bérkoltségek a joléti allam virdgko-
raban rendiiletleniil néttek, addig ez a termelékenységre mar nem feltétlentil volt
igaz. Hiszen ,,a munka személytelenné vailasa a munkdsszaktudas nagy tartalé-
kainak kiapadasahoz vezetett. Még léteznek ugyan a termelékenységnek hatal-
mas tartalékai az emberi talalékonysag teriiletén: de nem lehet tobbé a taylori

% Magyarul: Keynes 1965.
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modszerekkel kiaknazni: az elbutitds, a feladatok felosztasanak, a munkafazisok
végteleniil ismételt mozdulatra valé osztasanak modszereivel”.>" (Liepitz 1990,
462-463). Hogy még értelmezhetdbbé tegyiik ezt a kissé ideologikus izii megfo-
galmazast, az alabbiakban tekintsiik a realbér és a termelékenység értékeinek
orszagonkénti alakuléasat a joléti allam viragkora idején.

Nagy- 1950- 1955- 1960- 1970-
Britannia 1955 1960 1970 1974
realber 3 2,3 3,1 1,2
termelékenység | 2 2,3 2,6 2,4
1956- 1961- 1966- 1970-
USA 1961 1966 1970 1975
realbér 2,9 2,4 2,5 -0,2
termelékenység 2,3 3,6 0,9 0,3
1950- 1955- 1960- 1965- 1970-
NSZK 1955 1960 1965 1970 1974
redalbér 55 4,8 55 49 51
termelékenység | 7,2 5,2 5 53 3,8

1957- 1959- 1964- 1968- 1973-
Franciaorszag | 1959 1964 1968 1973 1975

realbér 2,4 5,6 4,5 49 4,2
termelékenység | 4,1 6,1 4.8 5,4 1,8
1954- 1957- 1964- 1970- 1973-
Japan 1957 1964 1970 1973 1975
realbeér 5,8 7,7 8,6 11,6 5,6
termelékenység | 8,6 94 9,6 6,5 0,5
1. tablazat

A realbér és a termelékenység novekedése
(évi ndvekedési rataban)®®

A fordizmusnak, illetve a joléti allam hagyomanyos modelljének azutin az
1970-es évek fejleményei adtak meg a kegyelemdofést. Egyrészrol a két 1épcso-
ben (1973, 1979) végbemend olajarrobbanasok hatasa — amelynek kovetkezté-
ben a nyersolaj hordonkénti ara el6szor 3 dollarrél 12 dollar, majd pedig 40 dol-
lar kozelébe ugrott — a fordista alapon szervezett hagyomanyos nagyipar egész
struktirajat megrenditette. Masrészrdl azt se felejtsiik, hogy az 1970-es évek a
gazdasagi globalizacio elmélyiilésének évtizede is. A valsag hatasara a bizalmat
az er0s allamba helyezd keynes-i elképzelések mind népszerlitlenebbé valtak.
Helyette egyre elfogadottabba valtak a Friedrich August von Hayek (1899-1992)
osztrak szarmazast brit kozgazdasz neoklasszikus tanai, amely az 4llami be-
avatkozas helyett a szabad piacban latta az akuttd valo valsag megoldasanak a

57 Liepitz 1990, 462-463.
%8 Lipietz 1990, 461.
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kulcsat.®® Ez viszont elsé 1épésben azt jelentette, hogy az eddig a nemzetallam

viszonylagos védelmét élvezd gazdasagi szereplok hirtelen a globalis vilaggaz-
dasag kiizddterén talalhatjak magukat.

A POSZTFORDISTA TERMELESI RENDSZER ES A REGIOK FELEMEL-
KEDESE

Ezzel el is érkeztiink annak a posztfordista fordulatnak a megtorténtéhez, ame-
lyet Michael J. Piore és Charles F. Sabel joggal illet a ,,masodik ipari vizvalasz-
t0” (second industrial divine) elnevezéssel, és amelyre mi inkabb a rugalmas
specializacio fogalméanak segitségével fogunk utalni. Az 1970-es évek valsdgos
periodusatol kezdve ugyanis folyamatosan alkalmazkodni kellett a globalis vi-
laggazdasag kihivasaihoz: az egyes termeldegységek versenyképessége centralis
jelentéségii fogalomma valt. Marpedig a versenyképesség kovetelményeinek a
fordista korszak monolitikus, kézpontilag szervezett €s irdnyitott nagyvallalatai
csupan nehezen tudtak megfelelni. A fordulat persze ezzel egyiitt sem feltétleniil
jart egyiitt a vallalatok meéretének csokkenésével, bar az alvallalkozo1 szerzdde-
sek kiterjedtebb hasznalata miatt — illetve az ugynevezett spin-off és start-up
vallalatok®megjelenésével — ezek a jelenségek sem teljesen idegenek a poszt-
fordista termelési rendszer logikajatol. Kiilonosen jellemzd viszont a korabbi
hierarchikus iranyitasi modellek decentralizicidja, ami ,,lehetové teszi a vallal-
kozas kozpontja szamara a perifériak mitkodésének kovetését anélkiil, hogy a
nyersanyagbeszerzéssel, a gyartassal, a marketinggel, a gyartmanyfejlesztéssel,
az utdlagos javito szolgaltatasokkal és hasonlokkal foglalkozo részlegeket egyet-
len kézpontilag szervezett struktiirdba épitené be” %! Vegyiik észre, hogy mindez
még a globalis vildggazdasagra oly jellemzd transznaciondlis tarsasagok létével
sem Osszeegyeztethetetlen. Akarhogy is van, ezeknek az 01j decentralizalt terme-
1ési strukturaknak a megjelenése mindenképp a szubnacionalis szintek felértéke-
16déséhez vezet. Es itt érkeztiink meg a rugalmas specializacié fogalmahoz. A
specializacio ugyanis értelmezhetd egy olyan stratégiaként, amely a lehetd leg-
teljesebb mértékben igyekszik kiaknazni egy adott szubnacionalis szint potenci-
aljait. A ,,rugalmas” jelzo pedig arra vonatkozik, hogy ezeknek a potencidloknak
a kiaknazasa csakis az allandoan valtozo feltételekhez vald sikeres alkalmazko-
das utjan lehetséges. Marpedig az efféle gyorsreagalas leghatékonyabban helyi
szinten, a helyi tényezok ismeretében és helyi szinten torténd beavatkozassal
érhetd el. Ezzel egyiitt nem lenne helyes a nemzetallami szint egyszer(i hattérbe

% Magyarul: Hayek, 1991.

60 A spin-off vallalatok tipikusan egyetemi vagy kozfinanszirozasu (non-profit) kutatohely
fejlesztési eredményeinek piaci hasznositasara létrehozott vallalkozasok. Start-up vallalatok-
nak pedig a nem egyetemi/kdzfinanszirozasu kutatohelyekbdl kinévd azon tudasintenziv val-
lalkozasokat értiink, amely kis toke- és munkabefektetéssel is gyors ndvekedést produkalnak.
(Forras: =Spin-off)

%1 Taylor-Gooby 1995, 12-13.
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szorulasaként értékelni az ezutdn torténteket, sokkal inkabb a megvaltozott hely-
zethez vald alkalmazkodas kényszereként. Mivel azonban a posztfordizmusnak
nevezett termelési rendszer — éppen a rugalmas specializacio elvébdl kovetkezo-
en — nem ismer semmiféle mindig és mindenhol érvényes receptet arra, hogyan
kell alkalmazkodni, az allam helye és szerepe a posztfordista termelési rendsze-
ren beliil meglehetdsen sokféle format olthet.

Az é4llam helye és szerepe azonban csak a rugalmas specializacié szempontjabol
dontd fontossagu regiondlis szinttel egyiitt, arra vonatkoztatva érthetd meg. A
posztfordista termelési rendszerben a régiok elséként mint a helyi innovacié le-
hetdségét hordozd tdgabb — a méretgazdasagossag kovetelményeinek mar meg-
felelni képes — térségek keriiltek eld. Nagyjelentdségli elemzésében Sean DiGi-
ovanna harom karakteres példat targyal: a Szilicium-volgyet az USA-ban, Ba-
den-Wiirttenberg tartomanyt Németorszagban és Emilia-Romagna régiot Olasz-
orszagban.’? A harom régid kozott jelentds kiilonbségek allnak fenn. Baden-
Wiirttenbergre a nagymeéretii vallalatok jellemzdk, mig a masik két régiot sokkal
inkabb dominaljdk a kisebb méreti termeldegységek. A Szilicium-volgyre jel-
lemz6 csucstechnologiakkal szemben Emilia-Romagna ipara azonban tradicio-
nalisabb szerkezetli: az ipari foglalkoztatottak 90%-a 2011-ben is a gépiparban,
az élelmiszeriparban, az épitdiparban és a divatiparban dolgozott.®® Amit azon-
ban feltétleniil sziikséges megjegyezni: abbol a celbol, hogy a helyi innovacio
lehetdsegeit minél teljesebb mértekben ki lehessen aknazni, az allam is komoly
segitséget nyujt a fent emlitett régioknak. Ez egyet jelent a nemzetallami szint €s
a régiok kozotti szoros egylittmikodéssel, sot a korabban magat kizarolagos ira-
nyitd autoritasnak tekintd allam bizonyos mértékli dnkorlatozasaval. DiGiovan-
na szavaival az allamnak ,, intézményesitett kompromisszumokat” (institutionali-
sed compromises) kellett kotnie a régiokkal. Az allami beavatkozas a szdban
forgd régiok sajatossdgainak megfeleléen maga is eltérd formdkat 6lt. A nagy-
méretli vallalatok komoly stulydnak koszonhetden Baden-Wiirttenberg teriiletén
az allam tovéabbra is komoly szerepet jatszik a termelés iranyitasaban, mig a Szi-
licium-volgyben a K+F szektornak nyujtott kiilonféle tdimogatasok a legjellegze-
tesebbek. Az allam termelési rendszerbe vald beavatkozdsa Emilia-Romagna
eseteben jatszik a relative legkisebb szerepet.

A héatranyos helyzetli régiok felzarkdztatasat célul kitizé regionalis fejlesztési
szemlelet — éppen azért, mert az egyes régidkbol, s nem pedig a kvazi egységes
nemzetallami szintbdl indul ki — szintén ezer szallal kétddik a posztfordista for-
dulathoz. A legjobb példat erre talan az Eurdpai Unio regionalis politikaja szol-
galtatja. Elég egyértelmii szakirodalmi konszenzus 4ll fenn azzal kapcsolatban,
hogy az Eurdpai Unid legfontosabb elddje, a fordista joléti allamok viragkora-
ban 1étrejott Europai Gazdasagi Kozosség (EGK) megsziiletésekor a regionalis

62 DiGiovanna 1996.
63 Bianchi — Labory, 2011.
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politikdra még nem forditottak kiillonosebb figyelmet. Noha az EGK-t 1étrehozé
1957. marcius 25-¢én aldirt Robmai Szerzddés bevezetdjében a kdvetkezd mondat
olvashato: ,, ... az alairo nemzetek kifejezték torekvésiiket, hogy megerositik gaz-
dasdgaik egyséegét, és biztositiak azok harmonikus fejlédését a kiilonbozé régiok
kozott fennallo kiilonbségek csokkentése és a kevésbé kedvezo helyzetiiek elma-
radottsagdanak mérséklése révén” ®*a deklaraciot sokaig nem kovették tényleges
1épések. A regionalis fejlesztéssel — vagy az eurdpai unios szakzsargonnal ma-
radva: a kohézids politikdval — hivatasszerien foglalkoz6 szervezet még nem
l1étezett ebben az iddszakban. Az els jelentds valtozast az Europai Regionalis
Fejlesztési Alap 1étrehozasa jelentette 1974-ben, de csak az Egységes Europai
Okmany (Single European Act) 1987-es aldirdsa hozta meg a dont6 attorést. Az
Eurdpai Unid regionalis fejlesztési politikajanak mélyebb elemzése messze tul-
nyulna lehetdségeinken, ezért mi csupan azt kivanjuk réviden itt és most bemu-
tatni, miképpen mutatkozik meg ebben a posztfordista termelési rendszer logika-
ja. Az Eurdpai Unid kohézids politikdjanak eredetileg megfogalmazott alapelvei
vildgosan ramutatnak, hogy még egy szupranacionalis szintet megtestesitd euro-
pai integracid is fontosnak tartotta a szubnaciondlis szintek bevondsat. Az erede-
ti négy alapelv a kovetkezd:

e addicionalitas elve: a koz0sségi forrasokbol érkezo tamogatasok nem helyet-
tesitik, csupan kiegészitik a tagallamok rendelkezésre allo kiadéasait. Ennek
alapveto feltétele, hogy a programmegvalositd kedvezményezett rendelkez-
zen sajat forrassal. A nemzeti és kdzdsségi egylittes anyagi hozzajarulas gya-
kori megnevezése a tarsfinanszirozas;

o partnerség elve: Iényege a kiilonbozo tudasu, forrasbazisu és elképzelésii sze-
replok bevonasa az egyes programok kollektiv folyamat keretében torténd ki-
fejlesztésébe;

e programozas elve: a rovid tavu €s eseti jellegli projektfinanszirozas helyett az
elézetesen kialakitott és lefektetett kozép- €és hossza tavu programok tamoga-
tasanak primatusat jelenti;
masrészrdl a pénzeszk6zoknek a legraszorultabb, legfejletlenebb térségekbe
torténo eljuttatasat takarja.

A fent emlitett alapelvekben mar implicite benne foglaltatik a szupranacionalis
szint, a nemzetallamok ¢€s a kiilonféle régiok intézményesitett kompromisszuma.
Ezt azonban csak az Eurdpai Uniot létrehozd 1992. februar 7-én aldirt maast-
richti szerz6dés mondja ki explicit médon: a szubszidiaritas elve szerint a donté-
seket és a végrehajtast arra a teriileti szintre kell helyezni, ahol a legnagyobb ra-
latassal és kompetenciaval rendelkeznek a feladat megvalositasahoz. Ez ugyan
még nem jelenti a szubnaciondlis szint felértékelését, s6t kifejezetten a maga-
sabb szintekre 16 kotelezettségeket, de a szubszidiaritas elvének allando kiegé-

64 Siili-Zakar szerk. 2003, 183.
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szitéjeként szerepld decentralizdacio elve mar vildgosan kimondja: a szubszidia-
ritds elvének maradéktalan érvényesiiléséhez sziikség van a magasabb szintek
tehermentesitésére is. A f0 tehermentesitd, s egyuttal a decentralizalt tdmogata-
sok legfontosabb cimzettje pedig a 800 ezer ¢€s 3 millié kozotti lakossaggal bird
NUTS 2. régi6.% A decentralizacid természetesen nem feltétleniil kell, hogy a
teriiletfejlesztés decentralizacidjara korlatozddjék. Mivel a fordizmus kapcsan a
hierarchizalt weberianus igazgatasi strukturak altal iranyitott dllam dominancia-
jarol besz€ltiink, a posztfordista fordulat utan a kdzigazgatas decentralizacioja
felé is elmozdulas torténhet. Gajduschek Gyorgy még 2011-ben is egy olyan
trendrdl beszelt, amely ,,a racionalisabb méretii onkormdanyzatok kialakitasaban
tiinik megtestesiilni, amit gyakran a regionalizdcio kifejezéssel illetnek.”%®

Jegyezziik meg tovabba azt is, hogy a posztfordista termelési rendszer maganak
a joléti allamnak az eszményét sem hagyta érintetleniil. Mert bar a fogalom nem
tlint el mindenestiil a torténelem stillyesztdjében, a joléti dllam (welfare state)
fogalma mellett az 1970-es évektdl kezdve egyre gyakrabban bukkan fel a mun-
kaalapi allam (workfare state) fogalma.®” A két fogalmat dsszehasonlitva nem
els6sorban a joléti allamra jellemz0 szolidaritaskdzosség leépitésén van a hang-
suly, bar tagadhatatlan, hogy a nagy allami elosztorendszerek a posztfordista
korszakban vilagszerte komoly racionalizacion mentek keresztiil. A munkaalapu
allam talan legfontosabb felismerése, hogy a munkanélkiiliség problémaja pusz-
tan segélyezéssel nem oldhato meg. Amire sziikség lehet, az 1j munkahelyek
1étesitése €s a raszoruld réteg ehhez kapcsolodo atképzese, amelyhez ismét csak
az allam ¢és a régiok allandd egylittmiikodésere van sziikkseg. A termel€s rugal-
mas specializdcioja és a munkaerd megvaltozott koriilményekhez valo alkal-
mazkodaséanak eldsegitése tehat ezen a ponton Gsszeér. A posztfordista korszak-
kal a joléti allam torténetében is egy 1j fejezet kezdddott el.

A régio kifejezést azonban nem csupan a posztfordista termelési rendszer szem-
pontjabol idealis teriileti szint szinonimajaként, hanem egyfajta kulturalis jellegli
entitasként is egyre gyakrabban kezdték el hasznalni ebben az idészakban. A sok
¢vszazados torténelmi elézményekkel rendelkezd, kulturdlis — igen gyakran et-
nikal — alapon szervezédo régiok sajatos 1ujjaéledésének folyamata némiképp
mas logikat kovetett, mint a termelés rugalmas specializacidjdnak kényszere al-
tal 1étrehivott régiotipus. Mig utobbi esetben a régiok kialakuldsat az allam és a
helyi er6k intézményesitett kompromisszuma segitségével magyardzhatjuk, ad-
dig a kulturalis régiok megerdsddésében sokkal nagyobb szerepet kaptak az alul-
r6l, néha kifejezetten a nemzetallami szint ellenében épitkez6 tendenciak (,,bot-
tom up” régiok). A kulturdlis régiok megerdsddésének hajtderejeként feltétleniil
szamitasba kell venni azokat a regionalis léptékii nacionalista mozgalmakat,

% A NUTS-rendszer nomenklatiirajat az Eurdpai Parlament és Tanacs 1059/2003 EK rendele-
te intézményesitette.

66 Gajduschek 2011, 46.

%7 Jones — Jones — Woods 2004, 73.
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amelyek Nyugat-Eurdpa szerte sikerrel dekonstrualtadk a hagyomanyos nemzet-
allamon alapul6 referenciakereteket. Bizonyos posztmodern teoretikusok ugyan
joggal emelik ki az efféle regiondlis képzédmények esetében a hatalommal
szembeni ellenallas aspektusat (amely szélsdséges formaiban akar a terrorizmu-
sig is eljutott, mint az ir IRA és a baszk ETA esetében), a posztfordizmusrol
irottak fényében azonban a nemzetallami szint és az ugynevezett kulturalis régi-
ok kapcsolatrendszerét is arnyaltabban kell megitélni. Arrdl lehet szo, hogy a
posztfordista kornyezetben a hagyomanyos, homogén nemzetdllamokban gon-
dolkodd nacionalizmus varazsa is vesztett jelentdségébdl. S ha ez igy van, akkor
az intézményesitett kompromisszumokba mar egyébként is egyre inkabb beleta-
nulo allam hajlamosabba valt toleralni a regionalis 1éptékli nacionalista moz-
galmak, illetve a kulturalis sokszinliség alapjan 1étrejott regionalis egységek 1é-
tezését. Hogy csak néhany fontosabb példat emlitsiink: az Egyesiilt Kiralysag az
1990-es évek masodik felében ismerte el Skocia, Wales és Eszak-frorszag auto-
nomiatorekvéseit; Spanyolorszag esetében a legjelentdsebb (katalan, baszk és
galiciai) nemzetek autonomiajanak elismerése a Franco halala (1975) utani de-
mokratikus atmenethez kothetd; Olaszorszagban a tobbségében németek altal
lakott Dél-Tirol 1973-t61 lényegében teljes autondomiat élvez.®® Nyugat-
Eurdpaban egyediil a homogén nemzetallam hagyoméanyos eszményéhez vasko-
vetkezetességgel ragaszkodd Franciaorszag esetében mds a helyzet. A sajatos
etnikai-kulturalis identitassal rendelkez6 Korzika autondmiajanak kérdése bizo-
nyos részsikerek ellenére a mai napig megoldatlan (a Korzikai Tertileti Gytilés,
illetve Végrehajtd Tandcsanak feladat- és hataskore meglehetdsen korlatozott),
nem is besz€lve a periférikus teriileteken €16 egyeb nemzetisegek, a bretonok,
elzaszi németek, a baszkok vagy katalanok ¢ledezd szubkulturalis nacionalizmu-
sanak elismerésérdl.®°

A posztfordista korszak régidja tehat az 1970-es évektdl a korszak emblematikus
jelentdségli szintjévé valt. Empirikus alapokon 4ll6 definicidja azonban szamos
nehézséget vethet fel. A vonatkozé szakirodalom gyakorta tilsdgosan tagan pro-
balja értelmezni a fogalmat. GyOri Szab6 Robert definicidja — ,, egyedi sajatos-
sagokat felmutato, valamilyen kozos jellemzoket magaban foglalo s ezek alapjan
foldrajzilag koriilhatdarolhato, az dllamon beliil a nemzeti és a helyi szint kozotti
szubnaciondlis egység”™® — kétségkiviil helyesen jeloli ki a regionalis szint he-
lyét, de szerepét tekintve talaltalanosit. Egy masik csapda az Eurdpai Unid regi-
onalis diskurzusanak kritikatlan atvétele. Sz€lsdséges esetben ez akar — inkabb a
gyakorlati, mint az elméleti szakemberek korében — az Eurdpai Parlament és
Tanacs 1059/2003 EK rendeletével (a régid, mint ,,egy 800 ezer és 3 millio ko-
zotti lakossaggal biro és meghatarozott intézményi strukturaval rendelkezo egy-
ség”) valo teljes azonosulasig is eljuthat. Erdemes viszont megemliteni Murdnyi

68 Gyéri Szabo 2006.
69 Gerencsér 2013.
0 Gyéri Szabo 2006, 473.
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Péter javaslatat, aki szerint ,,hdarom tulajdonsag lehet mérvado a régiok lehata-
roldsakor: a homogenitds, a funkcionalitas és az identitds”."* Muranyi ugyan
ad6s marad a valasszal, hogy miként egyeztethetd Ossze a ,,homogenitas™ és
»identitas” fogalomparja az inkdbb az egymast kiegészitd belsé kiilonbségek
fontossagat sugalld funkcionalitdssal. A kovetkezokben nem elégsziink meg az-
zal a — tobbek kozott Peter Haggett neve altal fémjelzett — javaslattal, amely ne-
mes egyszerliséggel elkiiloniti egymastol a homogénnek tekinthetd uniform, va-
lamint az ennél heterogénebb csomoponti régiokat,’? inkabb probaljuk meg ed-
digi eredményeink kontextusaba helyezni a régio fogalmat. Eszerint a posztfor-
dista termelési rendszer szempontjabol tobbé-kevésbé funkciondlis egységnek
tekinthetd régiokat nem feltétlentil kell homogénnek, illetve sajatlagos identités-
sal bironak tartani:

e Ami a homogenitast/funkcionalitast illeti, a kétségkiviil funkcionalis egység-
ként viselkedd — késdbb részletesebben is tdrgyalandd — globalis nagyvarosi
régiok homogenitasa példaul nehezen tekinthetd igazolhatonak, amennyiben
»d régio urbanus és ruralis térségeket integral — ez utobbiaknak a kornyezet-
fejlesztés, az iidiilés és a lakohelyfunkcid a 16 szerepe”.”™

e Identitasra pedig csak akkor tehetnek szert az efféle posztfordista régiok, ha
— bonyolult hatalomtechnikai jatszmak eredményeképp — a kiilonféle intéz-
ményesitett kompromisszumok regionalizmusokat képesek teremteni. A
marketingtudomany specidlis aldiszciplinajaként értelmezendd régio- és tele-
piilésmarketing™ kiilonos gondot fordit arra, hogy a helyi lakossagban tartos
identitasformak alakuljanak ki, ezzel is eldsegitve az illetd régid belsé kohé-
z10jat.

A sajatos torténeti gyokerekkel is bird (példaul egy meghatarozott etnikum tal-
sulyaval jellemezhetd) kulturalis régiok homogenitasa ¢és identitasa viszont lé-
tiikkbol kovetkezik. Ezért a régidk a szubnaciondlis szint olyan elemei, amelyek
meglehetdsen vegyes jellegzetességeket mutatnak. Ha azonban a posztfordista
hatalomtechnikai jatszmak egy sajatsagos szubnaciondlis szintjeként kivanjuk
megkozeliteni Oket, akkor talan a regiondlis szinttel kapcsolatos legutobbi kér-
ddjeleket is mas vilagitasba helyezhet;jiik.

MERRE TOVABB, REGIO?

Ma még meglehetdsen nehéz eldonteni, hogy a 2008-as vilaggazdasagi valsag
milyen hossza tava hatast gyakorol a posztfordista termelési rendszerre, s ennek
kovetkeztében a régiod helyére/szerepére. Az azonban eléggé egyértelmiinek tii-
nik, hogy a valsag hatasara a nemzetallami szint sok tekintetben felértékelddott.

"t Muranyi 2011, 10.

2 Haggett 2001, idézi: Szabo 2005.
3 Enyedi 2011, 16.

" Piskoti 2012.
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Stumpf Istvan szavaival: ,,a globdlis pénzpiaci valsag kiilonos élességgel vetette
fel az allam szerepét a piaci hibdk kikiiszobolésében és az ennek kovetkeztében
fellépd tarsadalmi krizisek kezelésében™.”™ Az azonban mar joval nehezebb kér-
dés, hogy az igy felértékeldddé nemzetallami szintnek milyen kovetkezményei
lehetnek a kordbban mar vizsgalt posztfordista régiok jelentdségére nézve. A
legelterjedtebb megkozelités a 2008-as vilaggazdasagi valsagot kovetden ural-
kod6 paradigmava valt neoweberianus allam (Neoweberian State, NWS) kap-
csan a biirokratikus és allamkozpontu centralizaciot emeli ki.”® Ebben a megko-
zelitésben a nemzetallam és a régiok viszonya egyfajta zérusosszegli jatszma-
ként irhatd le, ahol az el6z6 jboli megerdsodése torvényszerlien egyiitt jar
utobbi meggyengiilésével. Stumpf Istvan azonban egy olyasféle lehetdségre is
ramutatott, mely szerint a neoweberianus allam — szemben a korabbi Uj Koz-
menedzsment (New Public Management, NPM) univerzalis jellegli megkozelité-
sével, sokkal nagyobb empatidval viseltetik a partikularitasok irdnyaban, azaz
,,megértébb a foldrajzi, kulturdlis, politikai kiilonbségekkel szemben™.”” Ez Vi-
szont akar tovabb is emelhetné a régiok jelentdségét. Természetesen nem kivan-
juk magunkat elkotelezni egyik vagy masik szcenaridé mellett, csupan annyit je-
gyeznénk meg, hogy a neoweberianus allam konkrét megvaldsulasi forméinak a
Wfoldrajzi, kulturdlis, politikai kiilonbségekhez” — és igy az egyes régiokhoz —
valo viszonyulédsa szamos format olthet.

A kovetkezokben egy igen egyszertl, kétdimenzios osztalyzasi lehetoséget muta-
tunk be. Az elsé dimenzid a hatalom centralizaciojara vonatkozik. Eszerint — a
teriiletenként eltérd torténeti fejlddés eredményekeént, amelyet itt €s most nem
kivanunk részletesebben targyalni — léteznek unitarius (egységes) allamok, ame-
lyekben a kdzponti szint 1ényegében kizarolagos hatalmat gyakorol az allam tel-
jes teriilete felett, valamint a foderativ (szovetségi) allamok, amelyek esetében a
hatalom megoszlik a kdzponti szint, és egy neki vertikdlisan aldrendelt szint
elemei kozott.”® A gyakorlatban ez annyit jelent, hogy az unitarius allamokban
csupan kozponti szinten léteznek az 6nalld allamokra jellemzd strukturak (tor-
vényhozas, legfelsobb szintli végrehajtd €s birdi hatalom), a vertikalisan alaren-
delt szint(ek) onkormdnyzati hatas- ¢és feladatkore pedig a kozpont akaratabol
szarmaztatott, ennek végrehajtasara korlatozodik. A foderativ allamok altalaban
egykor volt 6nallé allamok vagy allamszer(i képzédmények (ezen tal: tagélla-
mok) egyesiilésébdl jottek 1étre, s kiillonbozd okokbdl a kozponti szint ezt kdve-
tden sem tett kisérletet a hatalom monopolizalasara, ami a tagallamok esetében
az Onallo allamokra jellemzd struktardk tovabb élését jelentette. Az unitarius
allam legjobb példdja a kozigazgatas 1982-es decentralizaciojaig™ a vertikalisan

> Stumpf 2009, 111.

6 Palné Kovacs — Mezei 2016.

" Stumpf 2009, 117.

78 Balogh et al. 2013, 31.

71982, évi 82-213. (Marcius 2.) Torvény
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alarendelt département-jeit csupan egyszerli igazgatasi egységként kezeld Fran-
ciaorszag volt, mig Magyarorszag az 0j évezred elsO évtizedének kudarcba ful-
ladt regionalizacios kisérletét kovetden ma mar kétségteleniil ebbe a csoportba
tartozik.). A foderativ allamok kapcsan a magat mar nevében is tagallamok f6-

crr

crer

Végiil a két véglet kozott emlitik még a vizsgalatunk szempontjabdl igen nagy
jelentéséggel bird decentralizalt (regionalizalt) allamok csoportjat, amelyek
azonban nem feltétleniil tekintend6k onallo kategorianak. Tulajdonképpen azok
az erds regionalis hagyomanyokkal rendelkezd orszagok sorolhatok ide, ame-
lyek minden igyekezetiik ellenére sem voltak képesek unitarius allamokka valni,
s kozpontositasi torekvéseik kudarcaibol okulva végiil széleskorii — de a fodera-
tiv allamok tagallamainak mértékét el nem éré — jogositvanyokat adtak a gyak-
ran etnikailag-kulturalisan is sajatos egységeket képezé régioiknak.® Klasszikus
europai példait Spanyolorszagban és Olaszorszagban talaljuk, de az 1982-es de-
centralizacios torvény ota sok tekintetben Franciaorszag is kozelit ehhez a kate-
gbridhoz.

A masodik dimenzid az €rintett orszagok vilaggazdasdagban elfoglalt helyzetére
vonatkozik. Induljunk ki Immanuel Wallerstein (1930- ) német-amerikai szocio-
16gus modelljébdl. A szerzé altal kidolgozott vilagrendszer-elmélet® a jelenlegi
modern vilaggazdasagi rendszer kialakulasat helyezi torténeti kontextusba és
elemzi miikodését. Eszerint a modern vilaggazdasagi rendszer gyokerei a XVI.
szdzadig nyulnak vissza, alapvetd jellemzdje a kapitalista termelési mod, amely
a profit maximalizalasanak érdekében egyetlen rendszerré szervezi a Foldiinkon
kordbban is jelen 1év0 lokalis gazdasagi rendszereket. Az igy keletkezd 0j rendet
az egyenldtlen munkamegosztason alapuld centrum-periféria tagolddas jellemzi,
amelyben a centrum szerepét a gazdasagi er6folényiikkel visszaéld kizsakma-
nyolok, a periféria szerepét pedig a kizsdkmanyoltak jatsszak el. Fontos megfi-
gyelése Wallersteinnek, hogy a modern vilaggazdasagi rendszerre egy afféle ha-
romosztatu (three-tier) tagolddas a jellemzd, vagyis a kiilonféle sz¢éls6 kategori-
ak (a centrum ¢és a periféria) kozotti antagonisztikus ellentéteket egy koztes ka-
tegoria (itt: a centrum iranyaban kizsdkmanyoltként, a periféria iranyaban ki-
zsdkmanyoloként viselkedd félperiféria (példaul a BRICS-orszagok,®?Eurdpaban

8 Balogh et al. 2013, 31.

81 Magyarul: Wallerstein 1983, Wallerstein 2010.

82 A korabban inkabb a periféridhoz sorolt, de gazdasagi teljesitményiik és fejlodésiik alapjan
a legfejlettebbekhez egyre inkabb felzark6zd négy orszag nevének kezddbetiiibdl (Brazil,
Russia, India, China, South Africa) 6sszeallitott angol mozaiksz6. A kifejezést BRIC forma-
ban eldszor 2001-ben hasznaltak, majd az uj évezred elején az orszagcsoport kapcsolatai egy-
re inkabb intézményesiiltek (kezdetben talalkozok, 2011-t61 BRICS Forum néven nemzetko6zi
szervezet formdjaban is). 2010-tdl a Dél-Afrikai Koztarsasag (South Africa) csatlakozasa utdn
a BRICS valtozat hasznalatos.
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a Mediterran térség vagy a Kozép-europai-régio) ékelddik, amely sajatos {itko-
z0zonaként nagyban hozzdjarul a rendszer stabilitasdhoz. Vizsgéalatunk szem-
pontjabdl feltétleniil érdemes megjegyezni, hogy a 2008-as vilaggazdasagi val-
sag jelenségein a periféria €s a félperiféria sériilékenyebb gazdasagokkal és kolt-
ségvetési alrendszerekkel rendelkezd orszagaiban nehezebben sikeriilt trra len-
ni. Ahogy Kovacs Arpad és Halmosi Péter jegyezte meg az Eurdpai Uniodra vo-
natkozéan: ,,az allamhaztartasi (tul)koltekezés nagymértékben novelte azoknak
az orszagoknak a sériilékenységét, amelyek a redlgazdasagi teljesitményeiktol —
szerkezetileg, kiterjedtségben és mindség-tartalomban — elszakado tarsadalmi
szolgaltatasokat finansziroztak. A krizis ezért jobban sujtotta a periférian elhe-
lyezkedo kelet- és deél-europai dallamokat, mint az északiakat, annak ellenére,
hogy a joléti rendszereik szamos azonossdagot mutatnak ...” 8

A centrumorszagok tehat konnyebben lettek urra a vilaggazdasagi valsag jelen-
ségein. Ebben a térségben a kilabaléast kdvetden vélhetdleg felgyorsul az a fo-
lyamat, amelyre — Enyedi Gyorgy szavaival — a globalizalt vilag urbanizacioja-
ként utalhatunk. Ez els6 megkozelitésben a régidk jelentdségének visszaesését is
jelenthetné, hiszen sok jel mutat afelé, hogy a 21. szdzadban —,,a fuziok és a ha-
l6zatok koraban” — a halozati csomdpontként értelmezend6 varos valik az igazi
erékozponttd.?* Az ellentmondds azonban csak latszolagos: egyrészrdl a varos —
legyen sz6 a globalis 1éptékii nagyvarosokrol vagy a nemzeti varosrendszer ele-
meirdl — tovabbra is csupan vonzaskorzetiikkel egyiitt tudjak betolteni szerepii-
ket, lesznek képesek a betagozodni a globalis varoshierarchidba. Masrészrol
ezek a varosi vonzaskorzetek egyre inkabb a regionalis 1épték felé modulnak el,
amennyiben ,.a tavolsag szerepe — a technikai fejlédésnek készonhetéen — ala-
posan lecsokkent. A falusi népesség nem feltétleniil a legkozelebbi kisvaros szol-
galtatasait veszi igénybe, hanem inkdabb a kozép- és nagyvarosokét (foleg a sti-
riin lakott Eurdpaban), ahol nagyobb a valaszték — a tavolsagminimalizalds he-
lyébe a piaci elényok maximalizdldsa lépett” ®° S ha ez igy van, akkor a centrum
orszagok — tekintet nélkiil arra, hogy a valsagbol valo kilabalas utan tovabbra is
a neoweberianus allam paradigmajaban fognak gondolkodni, esetleg visszaka-
nyarodnak egy korabbi megkozelitéshez — alighanem érdekiikben fog allni, hogy
azt a bizonyos megfeleld mértekii empatiat tanasitsak a partikularitasok (kiemel-
ten a regionalis szint) iranyaba.

A vildggazdasag periféridjan és félperiféridjan elhelyezkedd orszagok esetében a
2008 utani iddszak teljesen madst jelentett a regiondlis szint helye és szerepe
szempontjabol. Itt a nemzetdllami szint az elhizodd valsag idején kiilondsen
szivesen hasznalta fel a neoweberianus paradigmat sajat pozicidja megerdsitésé-
nek érdekében, de mindezt mélyen athatottak a (fél)periféria korabbi felzarkoza-

83 Kovacs — Halmosi 2012, 129.
84 Csizmadia 2016, 294-343.
8 Enyedi 2011, 17.
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st kisérleteibdl jol ismert centralizicids reflexek. Kiilondsen igaz ez azokra az
unitarius berendezkedésli dllamokra, ahol a nemzetallami szint vetélytarsak hi-
jan konnyen keresztiilvihette akaratat. Magyarorszagon példaul a régioknak (il-
letve a NUTS 2 Iéptékii teriiletszervezési egységeknek) nemcsak, hogy nem vol-
tak komoly torténeti hagyomanyai, de torténelmiink elvetélt regionalizacids to-
rekvései tobbnyire valamely kiils, elnyomé hatalomhoz kotédtek.%® Ebbdl ko-
vetkezOen az 1) évezred elsd évtizedében egyaltalan nem volt meglepd a végsod
soron ismét csak ,,mashonnan” — ezlttal az europai unios diskurzus altal — szor-
galmazott régiokkal szembeni ellenérzés, ami a nemzeti hagyomanyokra érzé-
kenyebb jobboldal 2010 utani hatalomra jutasa utan térvényszeriien vezetett el a
hazai régidk sulytalannd valasahoz. Ahol a régidk ennél komolyabb hagyoma-
nyokkal birnak (decentralizalt/regionalizalt vagy foderalis allamok), ott a prob-
Iéma mas kontdsben jelentkezett. Ezekben az esetekben a (fél)periféria nehézsé-
geivel kiiszkodo nemzetallam egy fajstilyos regionalis szinttel (illetve regionalis
szinten artikulalédo érdekekkel) talalta szemben magat, s az érdekek Osszeiitko-
zése — mivel a félperiféria €s a periféria felé haladva a centrum egyre kevesebb
er6forrassal rendelkezik ahhoz, hogy keresztiilvigye akaratat — akar a régiok
visszaerdsodését is eredményezheti. Igaz, ez a folyamat mar nem feltétleniil a
posztfordista termelési rendszer ,,intézményesitett kompromisszumainak™ logi-
kajat koveti, sok esetben inkdbb a nemzetallam egységét fenyegetd centrifugalis
erok kepét olti magara. A lombardiai €s venetdi népszavazas tétje még ,,csak” a
két gazdag tartomany autondmiajanak bovitése volt (ami persze — attételesen — a
GDP olaszorszagi régiok kozotti jraelosztasanak mérsékléseérdl, ezaltal a nem-
kulturalis kartyat kijatszo katalan kormany viszont mar a Spanyolorszagtol valo
fuggetlenné valasarol irta ki a referendumot.

Osszefoglalva: a régiok perspektivait a 2008-as véalsagot kovetd idészakban — a
posztfordista termelési rendszer legtjabb szakaszanak formalddasa idején — vi-
szonylag kedvezoének tekinthetjiik. A 6 kérdés az, hogy a periféria/félperiféria
orszagaiban sikeriil-e 1jbol megkdtni azokat a (nemzetallamonkeént €s/vagy re-
gionként eltérd) ,,intézményesitett kompromisszumokat”, amelyek a 2008-as
valsag elott a régiok felemelkedésének garanciait jelentették. Ennek hianyaban
ugyanis a jové konnyen a helyi innovacio jelentdségének elhanyagolasa (a regi-
onalis szintet maguk al4 gylird unitarius allamok esetében), vagy akar a nemzet-
allami szint megrendiilése (a régidik szeparatista torekveseivel megbirkdzni kép-
telen decentralizalt/regionalizalt allamok esetében) lehet. Ami hossza tavon per-
sze senkinek sem az érdeke.

8 Gondolhatunk itt II. Jozsefnek 10 keriiletére, az 1848-49-es szabadsagharc leverése utani
neo-abszolutisztikus kisérletre (amely a nemesi varmegyék megsziintetésével tamadt trt pro-
balta betolteni Erdély, Horvatorszag, a Hatarérvidék, a Szerb Vajdasag és a Temesi Bansag
levalasztasa utdn a megmaradt orszagrész 5 keriiletbe szervezésével), vagy a szocialista kor-
szak szovjet mintara megszervezni kivant gazdasagi alapu ,,rajonjaira”.
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A KIS KOZOSSEG, MINT ERTEK: A GYEREKEK BE-
VONASA A HELYI STRATEGIAALKOTASABA ES
KOZOSSEGEPITESEBE.

DOMOTOR ILDIKO

A helyi onkormadnyzatok felelésséggel tartoznak a telepiilésiik adottsdgainak hasznositdsdért,
a helyi értékek védelméert és fejlesztéséért. A kistérségi szinten zajlo kozosségalapu stratégia-
alkotdsba a telepiilésen é16, helyi gyermekeket is be kell vonni. Az AROP 2.2.22.”Képzés a
konvergencia régiokban léevé onkormanyzatoknak™ projekt keretében megvalosult ,, Helyi Ko-
zossegi Akadémiak”™ esetében a gyermekek bevondsa spontan modon — az alkalmazott mod-
szertant gazdagitva — tortént meg. Az eurdpai jo gyakorlatok (pl. Anglia, Skocia, Norvégia)
eseteben a gyermekek bevondsa a stratégiaalkotasi folyamat egészét végigkiséri, egészen a
dontéshozatal fazisdaig. A gyermekek és fiatalok bevonasanak rendszerszintiivé tétele érdeke-
ben hazankban is ki kell dolgozni a célcsoport megszolitasanak és aktiv részvételi dsztonzésé-
nek modszertani elemeit.

BEVEZETO GONDOLATOK

A helyi 6nkormanyzatok feleldssége, hogy a legjobbat legyenek képesek kihozni
a telepiilés lehetdségeibdl, adottsagaibol, értékeiket megdrizni és fejleszteni.
Mindezek elengedhetetlen feltétele a kistérségi kozosségi alapu stratégiaalkotas,
melybe rendkiviil hasznos lenne a telepiilésen €16 gyermekek bevondsa is. Az
AROP 2.2.22. ,Képzés a konvergencia régiokban 1évd onkormanyzatoknak”
projekt keretében megvaldsitott HKA (Hely1 K6zosségi Akadémidk) programja-
ba spontan modon tortént a gyerekek bevonasa néhany telepiilésen, amely miatt
jelentds mértékben gazdagodott az alkalmazott modszertan. Az Egyesiilt Nem-
zetek emberek lakohelyérdl szold6 masodik konferencigja (Habitat I1) jelentése
kimondja, hogy ,,Kiilonds figyelmet kell szentelni a varosok, lakdovezetek és
szomszedsagi korzetek kialakitasdval foglalkozo részvételi folyamatoknak, an-
nak ¢érdekében, hogy a gyermekek ¢€s fiatalok biztonsagos koriilmények kozott
¢ljenek, valamint hogy modjukban alljon érvényesiteni a kornyezettel kapcsola-
tos ismereteiket, kreativitasukat és otleteiket.”®” A stratégiaalkotds sordn a meg-
kérdezéstdl a dontéshozatalig talalkozhatunk gyerekek bevonasdval az eurdpai
j0 gyakorlatokban (pl. Anglia, Hollandia). Skociaban is nagy hagyomanya van
ennek, kiilondsen a kozosségtervezés és kozosségépités soran.® Ez Magyaror-
szadgon sem teljesen ismeretlen, tobb telepililésen kezdeményezések indultak, pl.
Alsomocsoladon ifjisagi jovotervezd Un. ,,JovOszové mithely” milkodik. A
gyermekek részvétele €s bevonasa soran a o cél: veliik, értiikk. Egy masik nagy-

87 Kézikonyv a gyerekjogi egyezmény alkalmazéasahoz, Egyesiilt Nemzetek Gyermekalapja,
2007 http://unicef.hu/wp-content/uploads/2014/10/K%C3%A9zik%C3%B6nyv-a-
gyermekjogi-egyezm%C3%A9ny-alkalmaz%C3%A1s%C3%Alhoz.pdf

8 Engaging children and young people in community planning Community Planning Advice
Note (2006), http://www.gov.scot/resource/doc/154089/0041433.pdf
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szerll kezdeményezés a ,,Roboktat” gyakorlat-orientalt robotika szakkor gyere-
keknek Budadrson. 8

A HELYI KOZOSSEGI AKADEMIA (TOVABBIAKBAN HKA) PROG-
RAMJANAK ROVID BEMUTATASA.

A jarasok, a telepiilési onkormanyzatok, nemzetiségi Onkormanyzatok, gazdasa-
gi, kulturdlis €s civil szervezetek bevonasaval valosult meg az un. ,,Hely1 Ko-
z0sségi Akadémia” (HKA) halézat kialakitasa hazankban 2015-ben.

A kisérleti program 77, palyazati uton kivalasztott helyszinen, az 5000 f6nél ki-
sebb lakossagszamu telepiilési onkorméanyzatok bevonésaval zajlott. Trénerként
részt vettem a programban, és a 77 telepiilés koziil haromban — Oriszentpéter
(1100 f6), Szabadhidvég (830 f6), Szalapa (191 f6) — megismerhettem harom
nagyon sajatsagos helyzetben 1évé magyar kistelepiilést. Mindharom teleptilés a
Dunantulon (kettd viszonylag kozel a Balatoni térséghez) talalhato, de nagyon
eltérd adottsagokkal és lehetdségekkel rendelkezik.

A polgarmesterek mindharom telepiilésen felismerték a program jelentOségét,
tamogattak, és mar annak induldsa el6tt is sokat tettek a telepiilésiikért, a helyi
kozossegiik fejlesztéséért. Tulajdonképpen ez a program azért is nagyon hasznos
volt szamukra, mert megerdsitették a polgarmesterekben azt, hogy a mar elindult
»iranyok”, tendencidk jok, helyesek, igy e program soran elsajatitott készségek-
kel és kompetenciakkal is kibdviilt a rendelkezésiikre 4116 korabbi eszkoztar™.

Oriszentpéter — a rendszervaltas el6tt — az osztrak hatar kozelsége miatt, un. zart
zonaba tartozott, ¢és az elszigetelddése miatt évtizedekre visszavetette a telepiilés
fejlodését. A Schengeni szerz6dés elfogadasa 6ta szabad az atjards Magyaror-
szag és Ausztria kozott.

Mindharom telepiilésen négy-négy alkalommal dolgoztunk egyiitt a helyi lakos-
sag agilis résztvevdivel, akik a polgarmester eldzetes javaslata alapjan vettek
részt a helyi stratégia megalkotasaban. Nagyon szines és valtozatos volt a cso-
portok Osszetétele, akik a helyi lakossag célcsoportjanak latasmodjat, érdekeit
voltak hivatottak képviselni, megtanulva ezzel az egyiittmiikodést is. %

8 Digitalis jov6 cimii konferencian bemutatott hazai projektek (Budaors, 2017. majus 10.)
http://lwww.kormany.hu/hu/miniszterelnoki-kabinetiroda/digitalis-jolet-program/hirek/a-
digitalizacio-mar-nem-a-jovo-hanem-a-jelen

%0 Domotor Idiko: AROP — 2.2.22. , Képzés a konvergencia régiokban 1év6 6nkormanyzatok-
nak” Szakmai tanulmény a HKA programban val6 részvételrél: Szabadhidvég, Szalapa, Ori-
szentpéter (p.3.)

%1 A HKA programrél bévebben az alabbi linken: https://trello.com/b/P1kUASvc/hka-online-
kozossegi-oldal-helyi-fejlesztesi-tudastar (2018. januar 30.)
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NEMZETKOZI TAPASZTALATOK — NEMZETKOZI SZABALYOZAS

A fejlett demokracidk sokéves tapasztalataik alapjan® a kovetkezoket sziirték le
a kozosségépitéssel kapcsolatban:

- 16 dolgokat, jol kell csinalni a megfeleld kozosség(ek) szamara,

- mindezt alkalmas idében és kell6 itemben kell megcselekedni,

- mégpedig nyitottsdggal, etikusan ¢€s feleldsséggel,

- megfeleld rendszereket és folyamatokat mitkddtetve,

- alapértékekre és a helyi kultarara alapozva,

- a helyi kozosség javara, bevonésaval és altala ellendrztt modon.

Az Egyesiilt Kiradlysagban a jo gyakorlatokon alapuld jé Onkorményzatisag
alapelvei szerint a sikeres €s hatékony egyiittmiikodés eldfeltételei (amelyeknek
kialakitasat a gyermekkorban kell elkezdeni) a kdvetkezok:

- nyitottsag (atlathatdsag, ,.,kommunikativitds”, tdjékozottsag),

- szolidaritas (méltdnyossag €s tamogatds, olyan résztvevok bevonasa és hely-
zetbe hozésa, akik — hatranyos helyzetiik miatt — 6nmaguk nem képesek érdeke-
iket érvényesiteni),

- etikussag, integritas, tarsadalmi feleldsség (a kozérdek elsébbsége a maganér-
dekkel szemben, korrupcidomentesség, a korrupcio aktiv megeldzése, targyszerl-
ség, Onzetlenseg, tisztess€g, részrehajlas-mentesség, modszeresseg, ellendrzott-
ség),

- civil kultara erdésitése (a hétkoznapi demokracia intézményeinek miikodtete-
se),

- fenntarthatosag (hossza tavi gondolkodas, a megoldasok politikai, gazdasagi,
kornyezeti, tarsadalmi, kulturalis és technikai ,,jovOképességének’ biztositasa),

- telepiilésmenedzsment (a politikai €s szakmai funkcidk 6sszehangoltsaga, stra-
tégiai megalapozottsag, magas szervezettség, kozszolgaltatds menedzsment, a
szervezeti egységek és szervezetek kozotti egylttmikodes, partnerség, erdteljes
pénziigyi tervezés €s kontroll).

Szamos nemzetkozi jogi dokumentum emliti a gyermekek és fiatalok részvéte-
len alapul6 bevonasanak fontossagat az dket érintd kérdésekbe. UNICEF kézi-
konyv a gyermekjogi karta alkalmazéasahoz: ,,(...) fontos minden kormanyzati
politika kialakitasara hatassal bird kozhivatalnok gyermekjogi képzése, és gye-
rekekkel kapcsolatos kérdéseket feldolgozo programok megvaldsitasa annak ér-
dekében, hogy tisztdban legyenek a gyermekek jogaival €s abbéli kotelességiik-
kel, hogy a gyermekek véleményét figyelembe vegyék”. (Gyermekjogi Bizott-

2 Nagy-Britannidban rendszeresen és mdodszeresen 0sszegzik a jo helyl onkormanyzés tapasz-
talatokon nyugvo alapelveit, lasd pl.: Code of Good Practices for Local Government, Office
of the Prime Minister, 2009
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sag, Jelentés a negyvenharmadik iilésrdl, 2006. szeptember, Vitanap, Ajanlasok,
29. bekezdés)®

Az ENSZ Gyermekjogi Bizottsaga 0sztonzi a gyermekek részvételét a telepiilési
onkormanyzati dontéshozatalban, a helyi szolgaltatasok tervezésében, megvalo-
sitasaban ¢és ellendrzésében. A ,,gyermek joga a meghallgatdshoz” témajaban
folytatott altalanos vitat kovetden elfogadott ajanlasok szerint a Bizottsag ,,...
arra kéri a gyermekeket, hogy vallaljanak tevékeny szerepet az oktatast, az
egészségligyet, a fiatalok munkakoriilményeit, és az erdszak megeldzését célzod
helyi programok koltségvetési tervezésében.”%

Az ENSZ gyermekjogi karta eldirja a gyerekek véleményének meghallgatdsat,
amely kimondja, hogy ,,A gyermeknek joga van a szabad véleménynyilvanitasra
Is. Ez a jog magaban foglalja mindenfajta kérésének, megismerésének szabadsa-
gat, nyilvanuljon meg az szoban, irasban, nyomtatasban, miivészi vagy barmi-
lyen mas — a gyermek valasztasanak megfeleld — formaban.”%

A KUTATAS CELJA

Magyarorszagon napjainkban a kiskdzosségek egyre nehezebb helyzetben van-
nak. Ennek nemcsak pénziigyi €s gazdasagi okai vannak. A kozdsségek Ossze-
tartozas iranti igénye, a szolidaritas, a feleldsségvallal stb. egyre nagyobb kihi-
vasok elé allitjak a polgarokat. Egyre nehezebben tetten érheté a bizalom, az
egymas iranti tisztelet, elfogadas, amelyek a hossza tavi fennmaradas elenged-
hetetlen feltétele. Fobb kérdés az, hogy vajon bevonhatdk-e a helyi gyermekek a
teleptilési kozosségfejlesztésbe. Milyen eszkozokkel tehetjiik ket feleldosse a
sajat kornyezetiikért és hogyan motivalhatok arra, hogy részt vegyenek a helyi
stratégiaalkotasban? Milyen mddszerek allnak a kisteleptilések rendelkezésére
annak érdekében, hogy elérjék a gyermekek és fiatalok célcsoportjat, és hogyan
fejleszthetdk azok relevans kompetenciai?

A masik fontos kérdés az, hogy a felnéttek hogyan tehetOk nyitotta a gyerekek
igényei irdnt, miként fogadhatjak el dket partnerként. A feln6tt kozosségnek kell
nyitotta valnia ahhoz, hogy az ott ¢16 gyerekeket motivaljak, és érdekeltteé, fele-
I6ssé tegyék sajat kornyezetiik irant. Abban az esetben, ha a gyerekek részt ve-
hetnek sajat telepiilésiik jovOjének megtervezeésében, ez egyfajta elkotelezodés-
sel is jar szamukra. A felndttek részeérdl pedig mindez egy igéretet feltételez,
amit be kell tartani. A gyermekek elkotelezodése lehet annak biztositéka, hogy a
telepiilésiikhoz k6tddo olyan helyi polgarokka valjanak, akik a sajat telepiilésii-

% Kézikonyv a gyermekjogi egyezmény alkalmazasahoz Egyesiilt Nemzetek Gyermekalapja,
2007. http://unicef.hu/wp-content/uploads/2014/10/K%C3%A9zik%C3%B6nyv-a-
gyermekjogi-egyezm%C3%A9ny-alkalmaz%C3%A1s%C3%Alhoz.pdf

% Recommendations, 31. bekezdés, The right of the child to be heard (20006),
http://www.ohchr.org/EN/HRBodies/CRC/Pages/DiscussionDays.aspx#main (2018.01.30.)

% http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99100064.TV (13. cikk 1.) (2018.01.30.)
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kon képzelik el a jovojiiket €s megélhetésiiket, ezzel is ellensulyozva a vidéki
Magyarorszag egyre fenyegetdbb elnéptelenedését.

A HELYI KOZOSSEG RESZVETELE A TELEPULESI STRATEGIA-
ALKOTASBAN

A helyi k6zosség kozremiikodo tagjait meg kell tanitani a stratégia k6zos meg-
alkotasara, az egyliittmiikodésre €s Osszefogasra, mert ezek az ismeretek és ké-
pességek a tovabbiakban széles korben alkalmazhatok lesznek a kozdsség életé-
ben. A kozosségeket motivalni is kell a részvételre — melyre szamos eszkoz all-
hat rendelkezésre — pontos tdjékoztatassal megtdmogatva.

Ahhoz, hogy egy telepiilés pozitiv irdnyba fejléddhessen, elengedhetetlentil sziik-
séges az egyiittgondolkodas elsajatitdsa, mert ez utan lehet hatékonyan stratégiat
is tervezni, kozos célokat megfogalmazni, ami nem magatol értetédd folyamat,
¢€s nem is csupan dontések sorozata. A dontéseknek kiilonb6z6 hatasa €s kovet-
kezménye van, aminek a feleldsségét is vallalnia kell az adott kozosségnek. Ra
kell ébredniiik a kozosség tagjainak, hogy csak egyiitt vihetik elére a kozdsség
ligyét. Az egyiitt gondolkodés elengedhetetlen feltétele €s alapja a bizalom, ami
nélkiil egyetlen kozosség sem képzelheto el.

. FelelOsség

3. Elkotelezodés

A 2. Kommunikacio

t 1. BIZALOM

1. abra: A bizalom szerepe az emberi kapcsolatokban (forrés: sajat szerkesztés)

Az abra alapjan ol lathatd, hogy egy kozosség alapja a bizalom, minden erre
épiil, és amely nélkiil a kzosség mitkddése szinte ellehetetlentil. A bizalom el6-
feltétele a hatékony és eredményes kommunikacionak. Ha a k6zosség tagjai ko-
zOtt megrendiil a bizalom, annak els6 €s legtettenérhetdbb jele, hogy a tagok
egymas kozotti kommunikécidja lecsokken, klikkesedés indul meg. Ha a tagok
kozott jelen van a bizalom, és az informacidaramlés is megfeleld, abban az eset-
ben a kozosség tagjai konnyen és szivesen kotelezddnek el egymas vagy egy
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ligy irant. Ha megvan a bizalom, a kommunikécid ¢és az elkotelezddés, akkor
mernek és tudnak a kozosség tagja feleldsséget vallalni egymas, a kornyezet, a
tetteik irdnt. Ha megvan a bizalom, az egymas kozotti j6 kommunikacio, ami az
elkotelezOdést majd a feleldsséget is megteremti a részvevok kozott, akkor valik
lathatova a kozos cél és no a teljesitmény. Bizalom és az ebbdl kovetkezd ténye-
zO0k nélkiil egy adott kozosség a teljesitményének csupan toredékét valdsitja
meg. Ezért nagyon 1ényeges, hogy a kdzdsség vezetdje is tisztadban legyen ezzel.

A fentiekre tekintettel lehet és érdemes a k6zOsség szamara a valtozadsokat meg-
fogalmazni, megtervezni majd e valtozasokat hatékonyan menedzselni, és meg-
valositani. Ehhez figyelembe kell venni az adott telepiilés adottsagait, hagyoma-
nyait, esetleg mély kulturalis gyokereit 1s. Ha a kitlizott célokat szeretnénk elér-
ni, akkor az oda vezeto utat is kozosen akarni kell, ezzel vallalni az ahhoz sziik-
séges képességek, kompetencidk megszerzését is. Egy kozosség hatékony mii-
kodéséhez elengedhetetlen egy karizmatikus vezetd jelenléte is, egy ,,helyi hos”,
akit a kozosség el- és befogad, aki inspirdlja a kozosséget és hallgatnak is ra. A
projekt is ezt tdmasztotta ald. A kozosség tagjai tobbszor is kiemelték a munka
soran, hogy a falu (Szalapa) — ha még ¢l és miikodoképes — azért maradhat tal-
pon, mert a polgarmesteriilk mindent megtesz €rtiik. Nagyon jo a kapcsolat a falu
¢s a polgarmester kozott is.

Nagyon 1ényeges kihangsulyoznunk azt is, hogy a cél eléréséhez nem csak egy
ut vezet! — egy zart kozosség esetében gyakran a fejlddés gatja a berdgziilt meg-
szokas ¢és a sztereotipidk alkalmazasa. A fejlédésre, valtozasra meg kell ,,érnie”
az adott kozosségnek, amit ki kell tudni varni, €s ha ez megtorténik, akkor kez-
ddédhet el a parbeszéd a megvalositas lehetséges utjairdl. Amikor nyitotta valik a
kozosség a valtozasra, €s azt sajat maga, beliilr6l motivaltan kezdeményezi is,
akkor van esély arra, hogy az esetleges konzervativ, visszahuzoé megszokasok
helyett a haladobb szemlé¢letli polgarok progressziv megoldasokat javasoljanak.
Csak akkor léphetnek egy lépéssel tovabb, ha ezt a folyamatot a kozdsség is
megértette ¢s elfogadta.

Arnstein 1969-ben alkotta meg a kdzOsségi részvétel 1étrajat, melyben nyolc fa-
zisban kiiloniti el a részvétel mélységét a teljes passzivitastol az aktiv jelenlétig.
A létra also két szintje fejezi ki az dllampolgarok teljes passzivitasat, majd a ko-
vetkezd harom szint jelenti a részleges részvételt. Ennek tartalmi elemei kozott
az informalas és a felmeriilt problémak kooperativ megoldasa talalhatd. Arnstein
az allampolgari (tarsadalmi) részvétel legitimacidjakeént értelmezi az informalas
szerepét, hiszen informaciok biztositasa nélkiil nem lehet részt venni semmiben.
fgy a helyi és kozponti korméanyzas egyik nagyon fontos szerepe, hogy informa-
ciokhoz jutassa a lakossagot és a tobbi helyi szerepldt. Arnstein a kozeledés sze-
repét ugy értelmezte, hogy bar a szereploknek nincsen dontési joguk, de véle-
ményezhetik a dontések el0készitése soran az elézetes informaciokat. A partner-
ség mar ennél magasabb foku egyiittmiikodést jelent, azonban igazan a nyolca-
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dik 1étrafok fejezi ki az allampolgarok ,,uralmat”, ahol egyik szereplonek sincs
abszolut kontrollja, minden helyi szerepld ugyanolyan jogokkal és kotelezettsé-
gekkel rendelkezik.

Sajat jogu polgari kontroll

Delegalt hatalom gyakorlds

A polgarok hatalomgyakorlasanak szintjei

A polgari részvétel és latszolagos
hatalomgyakorlas szintjei

Terapia: Ugyek, helyzetek "kezelése"

A részvétel hianyanak szintjei /

Manipulicio

2. abra. A részvételi kormanyzas modellje %

Ez mér egy magas szintli felelosségvallalast is feltételez a polgarok tagjaitol. A
szerz6 elgondolasaban, egy tarsadalomban mindhdrom szint megvaldsulhat,
azonban az allampolgarok dontésekben vald részvétele gyakorlati megvalosita-
sanak nincsenek meg a feltételei.®’

A GYERMEKEK BEVONASANAK LEHETOSEGEI

Ha felelésen gondolkodunk a telepiilések és a gyermekeink jovojérdl, akkor
gyerekek bevondsa a helyi stratégiaalkotasba napjainkban szinte megkeriilhetet-
len, ezt igazolta az élet tobb telepiilésen is a HKA-projekt megvalodsitasa soran.
Megerdsitett abban, hogy elengedhetetleniil sziikséges (lenne) a gyerekek bevo-
nasa a sajat kozosségiik tovabbélése, fennmaradasa, fejlesztése érdekében. A 77
¢érintett telepiilés 19,5 szazalékaban (14 telepiilés) spontan szervezddéssel vala-
milyen modon a gyerekek aktiv részeseivé valtak a kozosség jovOalkotasi fo-

%Citizen Participation, Best Practices in the western Balkan and the European Union, Author:
Eszter Hartai KCSF 2011. p7.
http://lwww.kcsfoundation.org/repository/docs/03_03_2014 3974014 KCSF 2011 Best prac
tices_on_Citizen_Participation_in_WB_and_EU.pdf (2018.01.30.)

9 Reisinger Adrienn: Részvételi demokracia és tarsadalmi részvétel — EIméleti megkdzelité-
sek, Civil Szemle 2009/21 szam pp12-13 http://www.civilszemle.hu
/downloads/cikkek/2009/21szam_2009_4 Reisinger_5-23.pdf (2018.01.30.)
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lyamatanak, annak ellenére, hogy a programban ez sajnos tervként sem szere-
pelt. A legtobb helyen spontdn rajzpalyazat indult, volt ahol novellat, essz¢ét irtak
a gyerekek, vagy olyan szlogeneket, amikkel konnyebben ,,eladhatova” tehetnék
a teleptilésiiket a kozO0sség Facebook oldalan. A telepiilés jovOképe, vizidja —
vagyis, hogy milyen kornyezetben szeretnének élni hiisz év mulva — a gyerekek
szamara sokkal természetesebb ¢és konnyebben megoldhatd kérdés volt, mint a
felndttek szdmara.

A programban részt vett Oriszentpéteren az altalanos iskola igazgatoja is, aki
minden alkalommal eljott a workshop-napra. A zaronapra elhozta a didkok rajz-
palyazatanak anyagat is, kérve, hogy szavazas dontse el a legszebbeket. Az isko-
laigazgatd elmondasa alapjan annyira magaval ragadta 6t ez a néhany napos
egyiitt-gondolkodas a telepiilésiik jovOjérol, hogy szeretné ezt a modszert — Ki-
csit atalakitva — bevinni az iskolai oktatdsba is. El0szor csak osztalyfonoki orak
keretében, aztan késObb valamelyik tantargy keretében is. Elsdsorban azért,
hogy a gyerekekben jobban kialakithassak a feleldsséget sajat jovojlk €s — ezen
keresztiil — sajat telepiilésiik irant. Hiszen, ha a gyerekek magukénak érezhetik a
telepiilésiik megoldando feladatait, €s belefolyhatnak sajat kornyezetiik formala-
sdba, alakitasaba, akkor talan nagyobb esély lenne arra is, hogy a magyar kistér-
ségi telepiilések ne néptelenedjenek el.

A gyermekek kiemelt célkdzonséget (célcsoportot) jelentenek a tarsadalomban
¢s a jovOtervezeés szempontjabol. Ezzel kapcsolatban a kézigazgatas kozszolgal-
tatasi feleldsséggel is rendelkezik: pl. bolcsdde, 6voda, iskola, kdzmiivelddés,
sport- ¢és szabadidds tevékenység lehetdségének megteremtésével. Ha ez a tele-
pilés méretébdl fakadoan kotelezd feladatként nincs is eldirva (kistelepiilések
esetén), ennek ellenére a telepiilés lakoi igénylik ezeket a szolgéltatasokat, ezért
e sziikségletek kielégitéserdl a telepiilésnek gondoskodnia kell. A kozigazgatas-
nak tehat minden esetben a gyermekek felé 1s fennall az ellatasi feleldssege.

A kozosségi alapu stratégiaalkotas sordn fontos, hogy a felnéttek elkotelezddje-
nek a gyerekek felé¢ egy visszavonhatatlan igéret nyilvdnos megfogalmazéasaval.
Mit jelent ez? Ki kell mondani, hogy a felndttek a jovot a gyermekek részére, az
0 érdekiikben formaljak. Ez egyben a felelosség deklaralasa is. A stratégia alko-
toi ezzel a gesztussal nyilvanvaldva teszik, hogy feleldsséget vallalnak a telepii-
1ésiikon a gyermekek jovojéért.

A gyermekek bevonasa a stratégiaalkotasba egy Gjszerii ¢s merében mas szemlé-
letet is behoz a kozosség szamara. A gyerekek ugyanis olyan szemléletmoddal
¢s készségekkel rendelkeznek, amik sok esetben a felndttekre (mar) nem jellem-
z0, azonban nagyon hasznos a k6zds gondolkodas soran. Ilyen lehet a kreativi-
tas, az 0j technologidk gyorsabb és készségszintiibb befogadasa, nyitottsag, ru-
galmassag az 1j irant. A gyermekek altalaban érdekléddbbek, kivancsibbak,

szoritva, mint a feln6tteknek.
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3. 4bra: Gyermekrajz palyazat: Oriszentpéter (Miseta Fanni 9 éves). Foto: sajat készités

A HKA-program soran a gyerekeknek feltett kérdések a kovetkezdk voltak:

- Gondolkodtatok-e azon, hogy milyen telepiilésen szeretnétek élni hiisz év
mulva?

- Mi legyen az, ami valtozzon, és milyen értékek maradjanak meg?

- Milyen ,értékeket” hagytak rank a nagysziilok?

- Es mi mit hagyunk majd az unokainkra? (Rengeteg értéket hagytak rank a
nagysziileink, amiért nekiink mar nem kell megdolgoznunk.)

Bar a gyerekek kicsit meglepddtek a kérdéseken, latszott, hogy ilyen perspekti-

vabol még talan nem kellett végiggondolniuk a sajat jovojiiket, de nagyon gyor-

san belelendiiltek, ¢lvezték a feladatot, és nagyszerli megoldasok sziilettek.

A gyerekek szdmdara mindez csupan ,,jaték”, de ez a jatékos egylittgondolkodas
egyben demokriciat is tanit. Példaul részvétel, vitakultira, nyilvdnos megszola-
1as, beszédkészség, onkifejezés, a masik véleményeének tolerdldsa — csak néhany
nagyon lényeges eszkdz a demokracia megvaldsitasanak tanuladsi folyamatabol.
Minél korabban tanitjuk meg a gyerekeknek ezeket a kifejezési eszkozoket, an-
nal nagyobb esélye lesz annak, hogy a sajat kornyezetiikért feleldsséget vallalni
tudo és akard kozosseégeket épitenek ki felnott korukban.

A gyerekek a dolgokat a sajat modjukon/szintjiikon szemlélik. Oszintén megfo-
galmazzak vagy lerajzoljak az elképzeléseiket. A kornyezetet védeni természetes
dologgé valik a gyerekeknél, ha j6 példat latnak. Ezt kis korban lehet konnyen
beépiteni, hogy a késébbiekben az igény kialakuljon benniik. Fontos szempont,
hogy nincsenek ,megfertézve” a felndttek korlatozott gondolkodasmodjaval.
Bzt igy nem lehet ,,megcsinalni” — hangzik a felndttek mondata. Mivel a gyere-
kekben ilyen korlatok nem épiiltek még fel, ezért 0k egyszeriien kitalaljak és
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megvalositjak az elképzeléseiket (ilyen példaul a gyakorlat-orientalt robotika
szakkor Budadrson)

ZAROGONDOLATOK, KOVETKEZTETESEK

A gyakorlat azt igazolta, hogy be kell épiteni a kiilonbozd stratégiatervezési 1¢-
pésekbe a gyerekek és a fiatalok részvételét. Ehhez megfelel6 metodikat kell
kidolgozni, azaz a megszolitds modszertandnak kidolgozasa — a célcsoport saja-
tossagainak megfelelden — elengedhetetleniil sziikséges. Ennek a projektnek a
tapasztalata erre is rairanyitotta a figyelmet. Célcsoportként korosztalyonként
,»sajat nyelviikon” kell 6ket megszolitani, ezekhez kérddiveket kell kidolgozni.

Fontos tanulsag, hogy a telepiilésrdl valo gondolkodasba mindenkit, — de a fiata-
lokat kiilondsképpen — be kell vonni, hiszen a maguk eszkozeivel, friss latas-
modjukkal 6k is nagyon hasznos véleményeket tudnak megfogalmazni. Nem
utolsé sorban bele kell, hogy ndjenek egy olyan k6zdsségi kultaraba, ahol fele-
18sséget tanulnak, €s amelyben igény van a véleménylikre €s a részvételiikre.

A gyerekek bevonasa egy kistelepiilés stratégia alkotasaba a kelet-kdzép eurdpai
orszagokban még kiilonosen nehéz. Itt ugyanis a volt partallami struktira miatt a
demokratikus és civil szemlélet nem tudott kiteljesedni, ezért maga a felnott tar-
sadalom 1s még ,.gyerekcipdben jar’. A gyermekjogi egyezmény elfogaddsaval
egy 1idében indult el a demokrécia tanuldsanak utjdn, amely folyamat még ma is
tart. Komoly szemléletvaltasra van sziikség.

Mar vannak igéretes jelek, példaul egy jo gyakorlat a kozelmultbol: az Eurdpa
a kerekasztal beszélgetés felvezetéseként gyerekek mondtak el sajat gondolatai-
kat a stratégia két prioritasarol: a gyermekjogok védelme a digitalis térben, va-
lamint a gyermek-kdzpontubb igazsagszolgaltatas témakorében. (Eurdpa Ifjasa-
gi Kozpont Budapest, 2016. majus 10.)

Taldn eljon az az 1d6 is, amikor a koltségvetés tervezésekor a torvényhozok a
gyerekek szempontjait is figyelembe veszik majd. A gyerekek bevondsa a kii-
16nb6z6 — tarsadalmat is €rintd — témakba, eldsegitené a generaciok kozotti ta-
volsag csokkentését, a hatalmi viszonyok atrendezddését is. Ez a bevonas renge-
teg 1) €s nagyszerii lehetOséget rejthet magaban, de ij/mas fajta attitidot is ige-
nyel(ne) a felndtt kozosség/tarsadalom részerdl.

Akar tudatosul egy-egy telepiilést iranyitd6 dnkorményzati testiilet tagjaiban és a
polgarmesterben, akar nem: a telepiilésiik egyfajta specialis piacon, versenypa-
lyan van. Az erds telepiilésnek tobbek kdzott ndé a népessége, de mivel a népes-
ségnovekedésnek etnikai okai is lehetnek, ezt ki lehet egésziteni azzal, hogy az
erds telepililésnek nem csak a népessége nd, vagy legalabbis nem csokken, ha-
nem a helyi foglalkoztatas is boviil. Mondhatjuk, hogy a sikeres telepiilésnek n6
a népessegmegtartd képessege. A XXI. szdzad gazdasagfejlodésének fo erdfor-
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rasa a tudds, egy telepiilés sikerének a kulcsa tehat a telepiilés lakossaganak a
képzettsége, iskolazottsaga, az innovaciora, a fenntarthaté fejlodésre vald képes-
sége. Ennek megszerzésében, megtartasdban az oktataspolitika felel0ssége mel-
lett jelenleg az internet elérhetsége jelenti a legnagyobb segitséget.®®

Habar a jogszabalyi keretek alapvetd fontossaguak, dnmagukban sem a csalad-
ban, sem az 6vodai és iskolai nevelésben vagy a kiilonb6zo kozosségekben nem
képesek elérni a hozzaallas és a gyakorlat megvaltozasat. Ezért lenne 1étfontos-
sdgl masfajta stratégidkat bevezetni, ezek kdzott kiemelten hangsulyozni kell az
oktatas terliletén (a tantervbe valo felvételét), illetve kiillonbozé informacios,
felvilagositd, neveld programok szervezését, tovabba minden gyermekekkel,
vagy gyermekekért dolgozd személy rendszeres képzését, tovabbképzEsét is.
Sziikség lenne tovabba egy olyan internetes tarhelyre, ami konnyen kezelhetd és
mindenki szdmara hozzaférhetd, ahova a j6 gyakorlatokat fel lehetne tolteni és
gyljteni.

A legkézenfekvobb eszkozok a gyerekek megszolitasara €s bevonasara az eddigi
tapasztalatok alapjan a foto- és videopalyazat, novella- €s esszépalyazat bizo-
nyult, mindezeket az adott kor legkorszerlibb eszkozeivel, a munkajukat dija-
zéasban részesitve. Az eddig megismert technikai eszk6zok azonban folyamato-
san bdviilnek, finomodnak, amelyekkel a gyerekek még jobban motivalhatokka
valnak az egyiittgondolkoddsra, jovotervezésre. Mindezek tudatosabb polgarok
kinevelését eredményezheti, akik ki tudnak 4llni és akar harcolni is a sajat és a
kozosség elképzeléseiért.

A masik 1ényeges elem lehet a gyerekek szamara a telepiilésiikon zajlo onkor-
manyzati tevékenységekbe valdo bevonds, a kiilonbozd teriiletek, tevékenysegi
korok megismertetésével, tovabba a kiilfoldi testvértelepiiléseken a jo gyakorla-
tok megismertetésével, a know-how-k itthoni alkalmazasaval. Mindennek ko-
z0ss€gepitd ereje van, €s az Uj kultardk, megoldasok megismerése mellett
egyiittgondolkodasra, a generacidk kozotti kiilonbségek elfogadasara is nevel.

A gyerekek a koriilottiik 1évo felndttektdl tanulnak, veszik at a (jo vagy rossz)
mintakat, ezért nem lehet elégszer hangstulyoznunk a sajat feleldsségiinket a jo-
vO generacioja felé. Meg kellene tanitanunk 6ket arra, hogy az altalunk elkove-
tett hibakbol tanulva, azokat kijavitsak, azokat tijra ne kovessék el.

% Tozsa Istvan: A telepiilésmarketing elmélete http://unipub.lib.uni-corvinus.hu
/1612/1/Turizmus_es_telepulesmarketing_p129 Tozsa.pdf (2018.01.31.)
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MIERT FONTOSAK A FELHASZNAL()I’IGENYEK A
KOZIGAZGATASI WEBOLDALAKON ES HOGYAN
ISMERHETJUK MEG AZOKAT?

HERENDY CSILLA

Amikor a webes feliiletek és applikaciok tervezésérdl, programozasarol van szo, sem az tizleti
szféra, sem pedig a kozigazgatas sem hagyhatja figyelmen kiviil a felhasznaloi igényeket és
szempontokat. Az alabbi irasban a szerzé ezek megismerésének fontossagarol ir és a kutata-
sok sziikségessége mellett érvel. Ezek mellett roviden bemutat néhany, témaban vegzett kuta-
tast és emlitest tesz a bevett, webes fejlesztés soran alkalmazhato és alkalmazando kutatasi
modszerekrol is.

Kulcsszavak: website usability, user experience, mentalis modellek, perszona, card-sorting,
online fokuszcsoport.

BEVEZETES

Jellemzo, hogy az iizleti szféraban a véllalatok egyre inkdbb csak kimeritd kuta-
tas €s tesztelés mellett és utan készitik el weboldalaikat, mobilon elérhetd appli-
kacioikat. Az igy fejlesztett feliiletek jo esetben konnyen hasznélhatoak, jol ért-
hetdk és megfelelnek a felhasznaldk kimondott és kimondatlan igényeinek, elva-
rasainak. Ez a gyakorlat tovabbi, €rthetd elvarasokat is gerjeszt, vagyis az al-
lampolgarok igénylik, hogy a kozigazgatasi oldalak is egyszertien hasznalhatoak
¢s konnyen érthetdk legyenek. Igénylik, hogy magatdl értetddden tudjanak rajta
informécidt keresni, iigyet intézni, egyéb tranzakciokat lebonyolitani®.

Kozismert téeny ugyanakkor, hogy a legtobb orszagban problémat okoz az allam-
polgaroknak, hogy eligazodjanak a kozigazgatidsi weboldalakon. Nehézséget
jelent az informdcids architektira megértése, a mentistruktura atlatasa €s a szo-
vegezes €rtelmezése, raadasul sok minden informacié nem ott van a feliileten
elhelyezve, ahol a felhaszndlé elsésorban keresné azokat, és igy tovabb. Ha
azonban nehézkes a kozigazgatasi portalok feliilete, bonyolult a navigacio, ne-
hezen érthetok az azon hasznalt kifejezések, akkor az allampolgarok bosszusak
lesznek €s inkabb a személyes ligyintézést valasztjak, rossz szdjizzel. Ez pedig
nem kedvez az elektronikus kormanyzat terjedésének, pedig az eEurope akcio-
tervek!® szerint a kozigazgatasnak tudnia kellene dsszetett, mindségileg, tartal-
milag és funkcionalisan fejlett elektronikus kdzszolgaltatast nyujtani.

®Béres, Cs. Z. — Zsak, J. (2007). Ujkihivasokaz e-onkormanyzati szolgaltatasok sikeressé
tételében. In: Tudasmenedzsment, Pages: 108-114. Online elérhetd: http://epa.oszk.hu
/02700/02750/00019/pdf/EPAQ02750_tudasmenedzsment_2007_02.pdf

1%eEurope Action Plans and the i2010 eGovernment Action Plan containing the latest, revised
RU directives.
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Jelen rovid iras arra mutat be modszereket, hogyan (volna) lehetséges €s érde-

mes az online kozigazgatasi webes fellileteket mégiscsak ugy fejleszteni, hogy

az végeredményében megfeleljen az allampolgarok kimondott és kimondatlan

elvarasainak.

— Hogyan lehetnek a kozigazgatasi weboldalak egyszeriibbek és a felhaszna-
10k szdmara egyértelmiien hasznalhatok?

— Hogyan lehet tesztelni a webes feliileteket és a fejlesztés milyen szakasza-
ban érdemes?

—  Mikor, milyen elérhetd, ismert, kiprobalt modszerek 1éteznek erre?

—  Akik jol ,,csinaltak”, azok hogyan tették azt?

EGYSZERUBB, HASZNALHATOBB

Miként egyetlen webes feliilet, ugy a kozigazgatasi portalok sem késziil-
het(né)nek anélkiil, hogy a tervezés €s fejlesztés soran folyamatos tesztelésnek
vess€k ala azokat, €éppigy kitérve a felhasznaloi mentalis modellek kutatasara és
vizsgalatara is (még ha ez a fejlesztés sordn nem is jelent meg explicit igényként
kimondva). Azok az oldalak ugyanis, amelyek esetében a fejlesztés sordn szisz-
tematikusan alkalmaztak elozetes felmérd kutatasokat, teszteléseket, és a kész
oldalt is folyamatosan kutatjdk és fejlesztik, sokkal inkdbb megfelelnek a fel-
hasznaloi elvarasoknak, mint azok, amelyeket nem.'%! Ezt igazoljdk a szerzd al-
tal tobb, mint tiz éve végzett kutatdsok is.

Amennyiben egyszerlibb, €s a felhasznalok szamara érthetobb feliilet 1étrehoza-
sa a cél, nem érdemes Oket kihagyni a fejlesztésbol sem. A felhasznalokat allitja
a kozéppontba Don Norman'®? altal leirt felhaszndld-kozpontii tervezés is (user
centered design), amely a tervezésbe elsddleges szempontként sorolja a felhasz-
nalo sziikségleteket, igényeket, szokdsokat. Ennek megfelelden egyértelmiien az
allampolgari igényeket helyezte eldtérbe a brit gov.uk oldal is azzal, hogy kiza-
rolag Osszetett kutatds és tesztelés-sorozat utan publikalta a feliiletét. Azota is
heti-havi szinten teszteli azt és folyamatosan azon igyekszik, hogy minél jobban
megfeleljen a kimondott és kimondatlan felhasznéléi elvarasoknak. Az optimalis
fejlesztési folyamat tehat a felhasznalotol, €s nem elsOsorban az azt 1étrehozo
szervtol indul.

1011 4sd pl.: Herendy, Cs. (2015): Online communication challenges in public administration.
Cities in action reflecting global economic challenges and technological trends with special
reference to the smart city concept. Budapest: Hungarian Society for Urban Planning.
192Norman, D. (1988): The Psychology of Everyday Things. New York: Basic Books.
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IDEALIS WEBSITE ES APPLIKACIO-FEJLESZTESI FOLYAMAT
ROVIDEN

A fejlesztés elsd kore célszerli, hogy interjukkal kezd6djon. Ezek sordn a pro-
jektmenedzser €s a kutatd részletesen beszélget kiilon-kiilon minden szerepldvel
(megrendeld/tulajdonos képviseldi, felhasznalokat reprezentdlok stb.), akik va-
lamilyen szempont szerint €rintettek a fejlesztésben. Feltarja igényeiket, a fel-
hasznaldi szokasokat, sziikségleteket, a torvényi €s egyéb kotottségeket, a jelen-
legi — lecserélni tervezett feliilet — gyengeségeit, erOsségeit. Az interjuk soran
feltérképezett felhasznaloi €s fejlesztdi igények mar kelld alapot adnak a fejlesz-
tésnek.!% Amennyiben tal bonyolultnak, koltségesnek és hosszadalmasnak tlinik
az interjuztatas, egy egyszerti Workshop-esemény alkalmaval is fel lehet tarni a
felhasznaloi-tulajdonosi €s egyeb igenyeket.

A fejlesztési elokésziiletek része lehet az analitikak atnézése is: amennyiben a
meglévo oldalt regisztraltak €s elhelyeztek az oldal forrdsaban Google Analytics
kodot, mindenképpen érdemes attekinteni az azzal késziilt adatokat és hozzafér-
het6 elemzéseket. Ugyancsak érdemes atnézi az oldalon inditott kereséseket 1,
¢s azok alapjdn megismerni, hogy mire kivancsi a user. Konnyen megtalilta,
amit keresett? Hol hagyta el az oldalt? Ezen adatok alapjan egyszertien kidertil,
hogy az ¢v melyik id0szakdban melyek az oldalon a legkeresettebb informaciok
¢s segit annak meghatarozasaban is, hogy mit is érdemes a féoldalon elhelyezni.
gy példaul eléfordulhat, hogy kideriil: az énkorméanyzati weboldalon szinte
senki sem olvassa a fooldali polgarmesteri koszontot, ellenben a legtobbet kere-
sett informaci6 az évodai jelentkezési €s beiratkozasi rend.

Az eldzetes interjuk elkészitése és analitikdk attekintése utan érdemes a tervezett
tartalmat Osszedllitani, ezzel egyiitt az informdcios architekturat — meniirend-
szert — 1étrehozni. Jacob Nielsen szerint a fejlesztés legnehezebb szakasza éppen
ez: olyan meniistruktarat 1étrehozni, amely a felhasznalok szdmara érthetd és az
oldal tulajdonosa szdmara is elfogadhato. A tervezett tartalmat, felosztasat card
sorting kutatassal lehet tamogatni: a tesztelés soran a felhasznalokat jelképezo
résztvevok a tervezett tartalmat csoportositjak €s elnevezik tgy, ahogyan sza-
mukra érthetd. Az egyéni vagy csoportos beszélgetés soran a moderator arra kéri
a résztvevoket, hogy a weboldal — tervezett — tartalmat a szamukra értheté mo-
don rendszerezzék, csoportositsak. Az egyes csoportokat el- és atnevezhetik. A
lapcsoportositds modszerének segitségével megismerhetd a felhasznaloknak az

103 Ezzel a modszertannal szemben azonban a tervezés — sajnos még mindig elég — sok helyen
azzal kezdddik, hogy a tervezék Photoshop-ban dsszeéllitanak egy szép grafikai tervet, prog-
ramozzak azt és a késdbb megjelend igények fiiggvényében igazitgatjdk a feliiletet, majd
ujabb €s Ujabb tartalmakat — linkeket helyeznek el a féoldalon. Ez karos fejlesztési gyakorlat-
nak szamit, €s kiillonosen a kozigazgatasi szféranak kell(ene) keriilni ezt a rossz mddszertant.
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oldal tartalmarol kialakuld véleménye, valamint az is, hogy a felhasznalok mi-
ként rendszereznék a weboldalra tervezett informacidkat.

Kétféle csoportositasi modszer 1étezik. Nyilt csoportositas esetén a felhasznaldk
maguk csoportositjak a tartalmat, alakitjak ki és nevezik el a csoportokat.

Zart csoportositds esetén a fokuszcsoport tagjai elére meghatarozott kategoriak-
ba rendezik a tartalmi elemeket. Sok esetben érdemes el6szor nyilt csoportosi-
tast, majd a tapasztalatok alapjan zart csoportositast végezni. A modszer eldnye,
hogy segit a weboldal strukturajanak kialakitasaban, felépitésében, valamint a
tartalom elrendezésében és az egyes kategoridk elnevezésében. Mivel a tartalmat
maguk a felhasznalok (fokuszcsoport) alakitjdk ki, varhatoan a majdani oldal

elrendezése is logikus lesz szamukra®,

Ezzel parhuzamosan mar folyhat a feliilet tervezése, amelyet ugyancsak érdemes
tesztelni. Erre kivalo, leginkabb koltségkiméld megoldas a paper prototyping
tesztelés, amelyet mar az elso papirra késziilt tervekkel is el lehet végezni.

»..-a usability-tesztek egyik formaja az, amelyben egy tipikus felhasznalé gya-
korlati feladatokat hajt veégre a felhasznaloi feliilet papirformdja segitségével. A
papirlapokat moderator kezeli, »szamitogépet jatszva«. A kisérleti személy a
teszt soran feladatokat hajt végre a papirprototipus [lasd a 1. abrat — H. Cs.] se-
gitségével, de nem tudja, hogy a tervezett oldalnak valdjaban hogyan is kellene
miikodnie” (Snyder, 2003: 11. old.).

A modszer eldnye, hogy lehetdvé teszi a weboldalak legelsd, papiron elkésziilt
terveivel kapcsolatban adott visszajelzést.

Filler Yestquer
?‘ Halleol  Auabys's Eoetficionds

1 abra: Paper prototyping tesztelésre minta.
Forras: Carolyn Snyder: Prototyping: The Fast and Easy Way to Design and Refine User
Interfaces, 4.0.)

1%Herendy Csilla: Weboldalfejlesztés: hagyomanyos és innovativ modszerek. Médiakutato,
2008, tél. http://www.mediakutato.hu/cikk/2008_04 tel/08 weboldalfejlesztes
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A paper prototypinghoz sziikséges néhany felhasznalo, akik egylittese kellokép-
pen (de nem sziikségszerlien) reprezentalja a célcsoportot, egy tesztvezetd, egy
,,SZamitogép”, azaz szamitogépet jatszo segitd, valamint egy megfigyeld, aki
folyamatosan jegyzeteket készit arrdl, hogy a felhasznalok milyen ,,feladatokat”
oldottak meg egyszeriien, és mikor zavarodtak bele a weboldal felépitésébe. A
,»SZamitogép” nem magyarazza el a feliilet miikddési logikéjat, hiszen a szami-
togépek nem beszélnek. Azt, hogy az egyes feladatokat pontosan hogyan lehet
megoldani, a felhasznald dolga kideriteni. A szamitogép kattintdsra, azaz érin-
tésre reagal. Az, ahogyan a kisérleti személy a lapokat mozgatd-kezel6 személy
segitségével navigdl az egyes aloldalak k6zott, azonnali visszajelzést ad a diz4jn
¢s az oldal felépitésével kapcsolatos hibakrol. Tovabbi elénye ennek a modszer-
nek, hogy a felhasznalék — mivel papiron, ceruzaval vagy tollal, ssmmiképpen
sem szamitdgéppel, tokéletesre kidolgozott formaban megrajzolva latjak a ter-
veket — az alapvetd navigacios problémakat is jelzik. Ezt kisebb eséllyel teszik
meg akkor, amikor részletesen kidolgozott grafikdkkal kapcsolatban kérjiik a
véleményiiket. A papiron késziilt tervek a tesztelés soran azonnal modosithatok
a felhasznalok visszajelzései alapjan.

A tesztelés soran tehat a felhasznalok, vagyis a célcsoport képviseldi az addig
elkésziilt feliileten oldanak meg feladatokat, keresnek meg bizonyos tartalmakat,
probalnak navigéalni. A hibak nagyon hamar kidertilnek, és Jacob Nielsen szerint
igen kicsi elemszam, 5 f6 is elegend6'® a teszteléshez, mert ennyien mar észre-
veszik ¢s jelzik a hibak 80 szazalékat.

2. abra: Paper prototyping tesztelés, folyamataban.
Forras: https://media.nngroup.com/media/editor/2017/08/27/1ofi_testing.jpg

Nem csak a fejlesztés elején, de a teljes folyamat soran érdemes ujra €s ujra
tesztelni a késziild oldalt annak érdekében, hogy ne a mar kész feliiletet hasznal-

1%5Why You Only Need to Test with 5 Users. Nielsen, J. March 19, 2000.
https://www.nngroup.com/articles/why-you-only-need-to-test-with-5-users/
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va dertiljenek ki a hibak, nehezen érthetd aprosagok. Az egyes — paperprototy-
ping, egyéb usabilty tesztek — tesztelések felépitése 1ényegében ugyanazt a sé-
mat koveti: tervezés, feladatok Osszeallitasa, tesztelok toborzasa, tesztelés, adat-
elemzés, riport elkészitése, bemutatdsa. Javasolt valtoztatdsok beépitése és an-
nak ellendrzése.

ALAPFOGALMAK ROVIDEN

A website usability tesztelés: a felhasznalok szisztematikus megfigyelését jelen-
ti, meghatarozott koriilmények kozott, és nem pusztan azok megkérdezését az
adott feliiletrél. A modszereket altalaban kombinalni szokéas a felhasznalok jobb,
pontosabb megértése céljabol.

Website usability: annak mértéke, hogy adott kérnyezetben, adott felhasznalo,
adott feladatot mennyire eredményesen, hatékonyan és elégedetten végez el egy
termekkel. Az a feliilet a hasznalhatobb, amely feliileten az adott feladat elvég-
zéséhez kisebb erdfeszités/befektetés sziikséges. A gyakorlatban ezt nevezik
,felhasznalobarat”-nak a ,,slendrian”-ul fogalmazok’ 1%,

User experience (UX, felhasznaloi élmény): Mindazon tapasztalatok 0sszessége,
amit a felhasznalo egy termék haszndlata soran szerez, kezdve a vasarlastol
egesz a kidobasig. Nemcsak a szoftverre korlatozodik, hanem a tdmogatasra,
megvasarlasra, a hasznalattal jaro €letérzésre is.

A usability szempontok vizsgélata tobbek kozott az alabbi modszerekkel tortén-
het:

— felhasznaloi interju,

— think aloud (hangosan gondolkodas) modszer,

—  eye-tracking vizsgalat,

—  clicktale-elemzés (egérkattintasok regisztralasa, elemzése),

—  fokuszcsoportos kutatas,

— online fokuszcsoportos kutatas,

—  etnografiai megfigyelés,

—  A/B tesztelés,

— card sorting (kartyarendezéses) tesztek.

JELLEMZOEN ALKALMAZOTT MODSZERTANOK

A szerzd 2009 6ta végez kutatasokat'®” hazai és nemzetkozi kozigazgatasi web-
oldalakkal kapcsolatban. Vizsgalja azok fejlesztési modszereit, hasznalhatosa-

16 Forras: http://gepelmeny.blog.hu

107 Kutatasokrol és a vizsgalt weboldalakrol bévebben 1asd pl.:

Herendy, Cs. (2009). How to Research People’s First Impressions of Websites? Eye-tracking
as a Usability Inspection Method and Online Focus Group Research. In: Software Services for
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gukat, a feliiletekkel kapcsolatos felhasznaloi visszajelzéseket. A szerzd a felmé-
réseket alapos desk research kutatast kovetden helyszini, személyes €s telefonos
interjuval, e-mailes kommunikacidval késziti, egésziti ki. A bemutatott példak
teszteléssel kapcsolatos tanulsagai és kutatdsmodszertana a szerzd 2009 6ta zajlo
felmérésein alapulnak.

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy azok az oldalak, amelyek fejlesztése optima-
lis modszerekkel zajlott, vagyis el0szor megismerték az elvarasokat, megfogal-
maztak a célokat, 0sszegyljtotték a tervezett tartalmat, card sorting teszt figye-
lembevételével elkészitették és fejlesztették az informacios architektirat, sokkal
inkabb megfelelnek a felhaszndloi igényeknek, konnyebben hasznalhatéak, mint
azok, amelyet nem. A kutatott-megismert oldalak készitése soran a tervezok-
fejlesztok jellemzden a kovetkezd vizsgalatokat végezték:

—  Webanalitika, pl. Google Analytics elemzése, a felhasznaloi korabbi ¢s je-
lenlegi viselkedések ¢s igényeink megismerése érdekében;

—  Online survey research készitése, az eredmeények elemzése a felhasznaloi
igények feltérképezesére;

—  Workshopok tartasa az informacios architektira megtervezéséhez;

—  Card sorting tesztek az informacios architektura tervezését segitendo;

—  A/B tesztek készitése, amely segit a fejlesztOknek abban, hogy kétféle terv
koziil a konnyebben és egyszeriibben hasznalhatot valasszak ki;

—  Wireframe-ek és prototipusok készitése, tesztelése a célcsoport tagjaival;

—  Felhasznal6i visszajelzések gytijtése.

A kutatott és megismert feliiletek koziil minden kdzigazgatasi szerv szdmara ki-
emelkedd pelda lehet a brit gov.uk oldal, amely esetében a tervezeés soran szinte

e-Business and e-Society. Eds. Claude Godart [et al.] Berlin, Springer, 2009. p. 287-300.
Online elérhet6: http://www.springerlink.com /content/ugim66012600/front-matter.pdf
Herendy, Cs. (2012a). Website usability a kozigazgatasban. Kiilfoldi onkormdnyzati gyakorla-
tok: Bologna. In: Médiakutatd. Volume 13. Issue 3 2012. Available online at
http://www.mediakutato.hu/cikk/2012_01_tavasz/03_website_usability kozigazgatas
Herendy, Cs. (2012b). How to do research on People’s attention and orientation at Public ad-
ministration websites. Eye tracking as a usability inspection method. In: Communication with
the Public from the Local Government Perspective. Corvinus University of Budapest Depart-
ment of Communication, Editor: Jenei, A. (Corvinus University of Budapest). Supported by
TAMOP  4.2.1/B-09/1/KMr-2010-0005.ISBN  978-963-503-485-7.  Online  elérhetd:
http://real.mtak.hu/62196/1 /jenei_tamop vegleges.pdfBudapest, Corvinus, 2012. Pp: 197-
226

Herendy, Cs. (2016a). lkonvaksdag és stabilitasigény. Médiakutatd Volume 17 Issue 3-4
Pages: 83-100. Online elérhet6: http://www.mediakutato.hu/cikk/2016_03 osz_tel/08
ikonvaksag_es_stabilitasigeny.pdf

Herendy, Cs. (2016b). “Mental images”, mental and conceptual models 1-2. Ergomania blog,
2016. 08. Online elérhetd: http://ergomania.eu/mental-images-mental-and-conceptual-models-
1/ Available online at http://ergomania.eu/mental-images-mental-and-conceptual-models-2/
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az 0sszes kivald tesztelési és fejlesztési modszert alkalmaztak: a felhasznald
1gények megismerésével kezdtek, valamint A/B teszteléssel, prototipuskészités-
sel. Foglalkoztak a gyengén latok érdekében a szinkddolds optimalizalasaval, a
dolgok mindinkabb egyszerli megjelenitésével és konnyli hasznalhatdsagaval,
iteracidval, accessibility kérdésekkel. Megismerték a 1€tezé mentalis modelleket,
és az oldal 1étrehozasakor ragaszkodtak is azokhoz. Osszehangoltan alakitottak a
kontrasztot, szinvildgot, tipografiat, az ikonokat, a stilust, a hangeffektusokat és
a vizualis metafordkat. A brit gov.uk oldal azért is kiemelkedd best practice pél-
da, mert l1étrehozasdnak folyamata elsdsorban nem arrdl szol, hogy a korméanyzat
létrehoz és folyamatosan fejleszt-alakit egy online feliiletet. Hanem arrdl is,
hogy egy online elérhetd toolbox segitségével minden érdekldddt megtanit arra,
hogyan tud sajat maga effélét, vagy legaldbbis ilyen igényességli komplex felii-
letet 1étrehozni.

C | @ Biztonsagos | https://www.gov.uk "

i GOV.UK

Welcome to GOV.UK

Popular on GOV.UK
Universal Jobmatch job search
Renew vehicle tax

Log in to student finance

Book your theory test
Personal tax account

The best place to find government services and information
Simpler, clearer, faster

Search GOV.UK Q

Benefits
Includes eligibility, appeals, tax credits and
Universal Credit

Births, deaths, marriages and care
Parenting, civil partnerships, divorce and
Lasting Power of Attorney

Business and self-employed
Tools and guidance for businesses

Childcare and parenting
Includes giving birth, fostering, adopting,
benefits for children. childcare and schools

Citizenship and living in the UK
Voting, community participation, life in the

Disabled people
Includes carers, your rights, benefits and
the Equality Act

Driving and transport
Includes vehicle tax, MOT and driving
licences

Education and learning
Includes student loans, admissions and
apprenticeships

Employing people

Includes pay, contracts and hiring

Environment and countryside
Includes flooding, recycling and wildlife

Money and tax
Includes debt and Self Assessment

Passports, travel and living abroad
Includes renewing passports and travel
advice by country

Visas and immigration

Visas, asylum and sponsorship

Working. jobs and pensions
Includes holidays and finding a job

UK, international projects

3. abra: gov.uk oldal, 2018. februar 2.

ZARO GONDOLATOK

Sziikségtelennek tlinik tehat érveket felsorakoztatni amellett, hogy miért érde-
mes a telepiiléseknek, kis és nagyvarosoknak és a kiilonféle kozigazgatasi szer-
veknek kontrollalniuk, fejleszteniiik kommunikacios tevékenységiiket, és odafi-
gyelniiik a stabil és karakteres online jelenlétiikre. Az a varos példaul, amely
online kommunikacios aktivitasat ésszerlien szervezi €s professziondlisan tartja
kézben, szamtalan eldnyt élvez azokkal szemben, amelyek nem teszik ugyanezt.
Napjainkban a kommunikacios tevékenységbdl nem elegans kifelejteni az online
jelenlétet sem. Egy megfelelden és atgondoltan tervezett-szerkesztett, friss in-
forméacidkkal ellatott weboldal segitségével egyszerlibben €s sikeresebben tud az
adott kozigazgatasi szerv kommunikalni a helyi lakossaggal, turistakkal, befek-
tetOkkel és mas potencialis célcsoportjaival.
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Figyelembe véve azokat a karos fejlesztési gyakorlatokat®®, amelyek gyakran
eléfordulnak — nemcsak Magyarorszdgon, hanem vilagszerte is, a bemutatott
tesztelési lehetdségek 2018-ban is érdekesek; és megismerésiik, alkalmazasuk
helyénvalo.

Ezek kozott a kdros fejlesztési gyakorlatok kozott igen jellemz6 az a megoldas,
amikor el0szor elkésziil a szép grafika, design, és ezt elfogadja a képviselOtestii-
let vagy a polgarmester. Nekiall a programozo (tobbnyire hazon beliili alkalma-
zott) programozni, majd elkezdik a tervre raszabni a tartalmat. Boritékolhato,
hogy a designt eldbb-utobb toldozni-foltozni kell, igy a grafikéat utélag modo-
sit(gat)jak. Ezek a szervezetek olyannyira bevett €s egyértelmii fejlesztési gya-
korlatként kezelik ezt a modszert, hogy leblokkolnak, amikor a kiilsé kutatoi
tamogatas a tartalom 6sszegytiijtésével, rendszerezésével €s tesztelésével javasol-
ja megkezdeni a fejlesztést.

Ritkan tesztelnek, €s ha teszik is, nagyon ritkdn — de szerencsére talan egyre
gyakrabban — lehet szakmailag elfogadott médszertannal talalkozni. Gyakoriak a
hazon beliili tesztel(get)ések is. Ebben az esetben azok kutatjak az oldalakat,
akik maguk is alapvetden értik, ismerik példaul a teljes dnkormanyzati miiko-
dest, tartalmakat, vagyis az onkormanyzat alkalmazottai.

A tesztelés soran alkalmazott mddszertan €s a feladatok is ad-hoc jellegliek. Jel-
lemz6 az a gyakorlat is, hogy az informatikusoknak adjdk ki a teljes fejlesztést
¢s a (koztiik a felhasznalon) tesztelést is, akik a legritkabb esetben ismerik a usa-
bility tesztelési szempontokat. A hazon beliili fejlesztésnél és tesztelésnél tobb-
nyire valamivel szakmaiabbak a kiilso, tigynokség altal fejlesztett oldalak, de ez
sem garancia.

A kéros fejlesztési gyakorlatok legjellemzdbb szelete a usabiltyvel foglalkozo
kutatdk, szakemberek teljes negligalasa. Ennek sem a rosszindulatii hozzaallas
az oka, hanem inkdbb a téma figyelmen kiviil hagyasa, az azzal kapcsolatos tu-
datlansag vagy a forrashiany. gy fordulhat el6, hogy a par évvel ezel6tti fejlesz-
tés soran jo tizéves, €s mara teljességgel elavultnak szamit6 alapelveket kovet a
megrendelo.

A hazai helyzet Ugy jellemezhetd, hogy annyira kevés az olyan kozigazgatasi
oldal, amit szakszeriien tesztelnek, hogy mar az is orvendetes(nek szamit), ha
valamit egyaltalan tesztelnek — még ha rossz, vagy legaldbbis kifogasolhato
modszertannal teszik is. Ezért sziiletett ez a publikacio, hogy perspektivat €s ro-
vid gyakorlati tippeket adjon a kozigazgatas képviseldi és a szféraval kapcsolat-
ba keriild fejlesztok szamara is.

18 erendy, Cs. (2015). Bévebben lasd: Online communication challenges in public admin-
istration. Cities in action reflecting global economic challenges and technological trends with
special reference to the smart city concept. Budapest: Hungarian Society for Urban Planning.
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TARSADALMI KAPCSOLA"I:HAL’(')-ELEMZES: MOD-
SZERTANI IZELITO

GYORFYNE KUKODA ANDREA

Napjaink egyik legdinamikusabban fejlodo szociologiai kutatdsi iranyzata a halozati kapcso-
latok feltérképezésével, a csoportok szervezodésének, a kiskozosségeken beliili tarsas kapcso-
latok rejtett struknirdinak és az egyének csoporton beliili szerepének vizsgalatdaval foglalkozo
tarsadalmi kapcsolathalo elemzés (social network analysis). A tanulmany a halozatkutatas
kvantitativ modszertanabol kisérel meg — a teljes részletezettség igenye nélkiil — rovid izelitot
adni, az elemzéshez hasznalt matematikai alapfogalmak és a leggyakrabban hasznalt szocio-
metria mutatok osszefoglalo ismertetésével.

BEVEZETO ATTEKINTES

A tarsadalmi kapcsolathalo elemzés (social network analysis), mint a szociolo-
gia egyik legfiatalabb és egyben legdinamikusabban fejlodo kutatasi iranyzata, a
halozati kapcsolatok feltérképezésével, a csoportok szervezddéseének, a kisko-
zosségeken beliili tarsas kapcsolatok rejtett struktirainak és az egyének csopor-
ton beliili szerepének vizsgalataval foglalkozik.

A hélézatkutatas, halozatelemzés moddszerét manapsag mar szinte minden tudo-
manyteriilet alkalmazza. Az 6kologia a taplaléklanc topoldgiai jellegzetességeit;
a biokémia a fehérje-fehérje halozatokat; a nyelvészet a szoéasszociacios haldza-
tokat; a szocioldgia és szocidlpszichologia az emberi kapcsolatok halozatat; a
tudomanymetria a citacios haldzatokat; a mérnoki tudomanyok az elektromos
halozatokat, az uthalozatokat; a tarsadalomtudomanyok a szabadalmi egyiittmii-
kodési haldzatok struktirajat, vagy a vélemények, beallitodasok és a viselkedés
tarsadalmi méretii valtozasait elemzik ezzel a modszerrel.1%® A halozati kapcso-
latok és strukturak elemzése azonban elsdsorban a szocioldgia teriiletén valt
népszertivé, innen ered a tarsadalmi kapcsolathald elemzés (social network
analysis — SNA) kifejezés is.11

A tarsadalmi halé cselekvik (egyének, szervezetek, vallalatok, nemzetek stb.
véges szamu ,készlete”), valamint a koztiikk fennalld kapcsolatok (relaciok, ko-
tések) halmazabol all. A ,kotés” (tie) a cselekvOk kozott 1etesitett osszekottetes,
ami lehet anyagi (pl. csere, kereskedelem, ajandékozas, kdlcsonzés), vagy nem
anyagi (pl. informacio, tanacs, segitségnyujtas) erdforrasok transzferalasa az
aktorok kozott. Jelenthet bioldgiai kapcsolatot (rokonsag, hazassag); fizikai os--
szekottetést (at, hid, rendszeres kozvetlen buszjarat telepiilések kozt, személyek

199 Galambosné Tiszberger M. 2015. A haldzatkutatis médszertani vizsgalati lehetdségei —
szakirodalmi 0sszefoglalas. Pécsi Tudomanyegyetem, Pécs 32 p. ISBN 978-963-642-988-1

110 Sebestyén T. 2011. Haldzatelemzés a tudastranszferek vizsgalatdban — régiok kozotti
tudashalozatok strukturdjanak alakuldsa Eurdpaban = Statisztikai Szemle 89/6. pp 667-697.
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egymas mellett iilése); tarsulést, csoporthoz tartozast (klubtarsak); egy személy
értékelését a masik altal (baratsag, tisztelet kifejezése) vagy éppen formalis kap-
csot (autoritas, hatalom).!!! A tarsadalmi halézatelemzés a halozati elemek ko-
zoOtt felmeriilé kapcsolati mintdk tulajdonsagainak szisztematikus leirdsara foku-
szal, figyelve kozben a strukturélis dimenzidkra is. Ennek megfeleléen napjaink
halozatkutatasaban - a megfigyelés targyat képezoé elemek korének nagysaga
szerint - tobbféle irany bontakozott ki:!!?

1. A makroszkopikus megkozelités kozéppontjaban a halozati elemek (csomo-
pontok, kapcsolatok) vizsgalata, a haldzatok statisztikai jellemzdinek megér-
tése all. Kvantitativ modszerek segitségével komplex szamitasokkal dolgo-
zik.
2. A kozepes hatokorti haldzatkutatas elsdsorban egy jol koriilhatarolt, rogzitett
csoport elemei kozotti interakciora, az informacidatadasra fokuszal. Ez a szo-
ciocentrikus megkozelités a kapcsolatokat és jellemzoket csak az adott halo-
zatban tarja fel, a kapott eredményei csak a konkrét halozatra érvényesek, az-
az azokbdl altalanos érvényii kovetkeztetések nem vonhatok le.
3. Az én-kozponti haldzatok elemzésének kozéppontjaban az egyének jellem-
zése all. Ekkor a szociocentrikus megkozelitésrdl az ego-centrikusra helye-
z8dik at a hangsutly, ezek a halozatok az esetelemzésre koncentralnak.
Osszességében elmondhatd, hogy a kapcsolathalo elemzés harom kulcselem-
ében kiilonbdzik minden korabbi elemz6 eljarastol: 13
e 1j tipusu adatokat gy(ijt: a vizsgalt alanyoktol elvéalaszthatatlan jellem-
z0kon kivill az elemek kozott 1étrejovo, kiillonbozd szempontok szerinti
kapcsolatokra, viszonyokra vonatkoz6 adatokat kutatja;

o 1j elemzési kérdéseket fogalmaz meg: mikro- és makroszinten a vizsgalt
elemek kozotti kapesolati haldt, ,.kapcsolati tokét” vizsgalja;

e 1j elemzési modszereket hasznal: a szociometria 4ltal alkalmazott graf és
matrixelmélet eredményeire épitd matematikai modszertani apparatust
hasznalja.

1 KurTOSI ZS. 2005. A tarsadalmi kapesolathald elemzés modszertani alapjai. In: Telepiilés-
kutatas. A telepiilési és térségi tervezés tarsadalomtudoményos alapozasa. Modszertani tan-
konyv és szoveggylijtemény. (Letenyei L.) L’Harmattan — Raci6 Kiad6, Budapest pp 663-
701. ISBN 963-9457-91-4

112 SANTHA K. 2016. En-kdzponta haldzatok kvalitativ elemzése = Neveléstudomany 14/2. pp
54-66.

13 | ETENYEI L. 2000. Regiondlis tarsadalmi halozatok. A kapcsolathald elemzés alkalmaza-
sdnak lehetdségei a regionalis fejlesztésben = Falu Varos Régio 7. pp 21-26.

GYORFYNE KUKODA A. 2018. A network-szemlélet, a kapcsolathalo-elemzés alapjai.
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HALOZATELEMZESI ALAPFOGALMAK: VALTOZOK, ISMERVEK

A hélézatelemzés megértéséhez feltétlentil sziikséges a tudoményos megisme-
résben hasznalt legfontosabb alapfogalmak attekintése.

A halozatelemzés a megfigyelés targyai (amelyek lehetnek egyének, targyak,
események, szervezetek stb.) jellemzésére két fajta valtozot hasznal. !

|. Individualis szinten vizsgalva a megfigyelési egységeket megkiilonboztetjiik
a rajuk jellemzd abszolut (kategorikus, kompozicios) és relacios ismérveket.

Az (1) abszolit valtozok az egyes aktorok tulajdonsagairdl, ,lényeges belsd
jegyeirdl” nyujtanak informaciot: személyek esetén példaul a korrol, nemrdl,
tarsadalmi hovatartozasrdl; szervezetek esetén a dolgozok szamardl, az addzott
eredményrdl, a bejegyzés datumardl vagy éppen az iizleti célokrol.!®® A kutata-
sok azt vizsgaljak, hogy az adott megfigyelési egységek rendelkeznek, vagy nem
rendelkeznek ezzel vagy azzal a tulajdonsaggal. Ezek az ismérvek csoportképzo
ismérvekként, csoportositasi dimenzioként jelennek meg példaul az empirikus
szociologiai irodalomban, a tarsadalom tagjainak az abszolut jellemzdok kiilon-
b6z0 méresi szintll skalan értelmezhetd értékei segitsegeével torténd osztalyokba
sorolasara, csoportositasara torekvd leiro rétegzédés-kutatdsokban.

A relacios fogalmakat haszndld szociologiai megkozelitések, illetve héldzat-
elemzés esetén a vizsgalat targyadt nem az egyes elemek kiilon-kiilon vizsgalt
jellemz6i, hanem az egyes elemeket mas elemekhez fiz6 kapcsolatok jelentik. A
(2) relacios ismérvek tehat az aktorok kozt fennalld kiilonbozé kotéseket jel-
lemzik, azt mutatjak, hogy a vizsgalt elemek ilyen vagy olyan (a legkiilonbo-
zObb tartalmu) kapcsolatban allnak egymassal. Attol fiiggden, hogy az adott vi-
szony hany elemet kot 0ssze, beszelhetliink két-, harom-, vagy N-argumentumu
relaciokrol.

II. Az individualisan értelmezett abszolut €s relacios ismérvekbdl kovetkeztetni
lehet az egyes individuumok altal alkotott csoportok jellemzoire is, az igy meg-
fogalmazott ) ismérvek kozvetleniil a magasabb szintii elemzési egység (cso-
port) jellemzését szolgaljak.

Az egyes aktorokat jellemz6 abszoltt ismérvekbdl valamilyen matematikai sta-
tisztikai miivelet eredményeként kaphatd, magasabb elemzési szinten értelme-

14 SZANTO Z. ~ TOTH I. GY. 1993. A tarsadalmi halozatok elemzése = AULA 15/1. pp 30-55.
15 KRTOSI ZS. 2005. A tarsadalmi kapesolathalo elemzés modszertani alapjai. In: Telepiilés-
kutatas. A telepiilési és térségi tervezés tarsadalomtudoményos alapozasa. Modszertani tan-
konyv és szoveggylijtemény. (Letenyei L.) L’Harmattan — Raci6 Kiad6, Budapest pp 663-

701. ISBN 963-9457-91-4

107



zett ismérvek az un. (a) analitikus ismérvek:!® példaul egy adott szervezetnél a
dolgozok Osszességére szamitott atlagjovedelem, a jovedelmek szordsa, eloszla-
sa, a legmagasabb ¢és legalacsonyabb jovedelmek aranya stb.

Az individualis elemzési szintl relacios jellemzOkbdl is képezhetdk csoportszin-
tl tulajdonsagok, az un. (b) strukturalis valtozék, mint példaul egy adott né-
pességben a kapcsolatok centralitasa, slirlisége, er0ssége, kiterjedtsége, iranyi-
tottsaga stb.

A hélézatelemzés soran kiilonbséget kell tenni a tarsadalmi halézatok un. inter-
akcionalis és morfologiai jellemz6i kozott is.

Az interakcionalis jellemzok maguknak a kapcsolédasoknak a természetére,
tartalmara vonatkoznak, azaz a halozatok kotderejének ,lényegi” sajatossagait
mutatjak. Példaul a viszony tartalma lehet: csereviszony, hatalmi relécid, kom-
munikacios lanc, stb. Ha két halozati pont kozott pusztdn egyféle tartalmt kap-
csolat all fenn, akkor egyrétegli (uniplex) viszonyokrol, ha ugyanazon két pont
relacidja tobb tartalommal is értelmezhetd, akkor tobbrétegii (multiplex) viszo-
nyokrdl lehet besz€lni. Példaul két alany kozotti viszony korlatozodhat egysze-
rlien csak szomszédsagi kapcsolatra, de eléfordulhat, hogy a két szomszéd egy-
ben egymas rokona is, s6t egy idoben lehetnek akar egymds baratai vagy mun-
katarsai, lehet koztiik fonok-beosztott viszony, sot akar allhatnak egymassal va-
lamilyen cserekapcsolatban is, aminek jellegét befolyasolhatja az elébbi viszo-
nyok megléte.

A halozat morfologiai jellemz6i pedig a halozaton beliili kapcsolodasok egy-
mas kozotti viszonyara, a kapcsolodasok alakzatara (patterning) vonatkoznak. !’

ADATGYUJTESI TECHNIKAK

A tarsadalmi halozatelemzéshez sziikséges adatbazisok 1étrehozéasara, az adatok
osszegyljtésére - a vizsgalt sokasag nagysagatol fliggden - kiilonféle kvalitativ
¢s kvantitativ adatgytijtési technikak hasznalhatok.

Kisebb sokasagok esetén altaldban a kvalitativ technikdk - pl. interjt, résztvevo
megfigyelés - az adekvatabbak, ezek segitségével a kapcsolatok megléte vagy
¢pp hidnya mellett kiderithetd azok tényleges tartalma, kolcsonds jellege stb. is.

Nagyobb sokasagnal viszont altalaban jobban hasznalhatok a kvantitativ adat-
gyljtési modszerek (,.kemény technikak™), példaul a kérddivezés, vagy valami-
lyen nyilvanos adatbazis hasznélata. Az eredmény altaldban akkor elemezhet6 és

116 | AZARSFELD, P. F.-MENZEL, H. 1961. On the Relation between Individual and Collective Properties. In: Etzi-
oni, Amitai (szerk.): A Sociological Reader on Complex Organisations. London, New York.
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interpretalhat6 konnyen, ha az adatok dichotom (kétértékii) valtozok, azaz vagy
0 (nincs kapcsolat a két szerepld k6zott) vagy 1 (van kapcesolat a szerepldk ko-
zott) értéket vehetnek fel. A kapcsolat meglétének vizsgalatara a kvantitativ
modszerek a megfeleldbbek, a kapcsolat mélységét €s tartalmat viszont inkabb
kvalitativ modon érdemes vizsgalni és leird jelleggel, elemzés nélkiil célszerii

interpretalni.'!8

Az emlitett hagyomdnyos szocioldgiai, antropologiai médszerek mellett azonban
l1éteznek mas adatgytijtési modok is. Specidlis halozati adatgylijtési mod példaul
a kisvilag vizsgalat,''® amely annak meghatarozasara szolgal, hogy a valaszado
milyen tavol all egy elére meghatarozott célszemélytdl az ismeretségek tekintet-
¢ben. Az ilyen vizsgélatban nem csak a lancok hossza érdekes, hanem a lancban
részt vevo aktorok tulajdonséagai is. A keresztmetszeti vizsgalatok mellett a ha-
l16zati kutatok szamara - amikor a halozati jellemzok, kapcsolatok iddbeni valto-
zasat vizsgaljak - fontosak a longitudinalis adatok is, ahol az egymast kovetd
idészakokban ujra és Ujra lekérdezik a kapcsolathalozatot, s ezaltal fényt derite-
nek a kapcsolatok stabilitasara vagy a kapcsolati evolliciora is.*?°

A HALOZATELEMZES KVANTITATIV MODJA, MATEMATIKAI
ALAPJAI

A tarsadalmi halézatok kutatasanak kezdetén (ami durvan az 1950-es évekre
esett) a kapcsolati halok egyszerli grafikus abrazolasa elegendonek mutatkozott
arra, hogy a zommel kisebb méretli kozossegekben végzett esettanulmanyos te-
repmunkak allitasait a haldézatelemzdk illusztralni tudjak. Ezek a technikak (pl. a
Moreno altal kifejlesztett szociogram) alkalmasak voltak arra, hogy egy-egy tar-
sadalmi halézatot feltérképezzenek, egy adott tarsadalmi csoport strukturalis jel-
legzetességeit leirjak. Az 1960-as évektdl kezdddden azonban fokozatosan el-
szaporodtak a nagyobb létszamu, s igy exponencidlisan megnovekedd szamu
kapcsolattal rendelkezd csoportokban végzett empirikus terepmunkak €s a mod-
szertani segédeszkozok finomitasat segitd tanulmanyok, valamint a moédszertan
fejlodését nagyban segitette a modern matematika (relaciok logikaja, grafelme-
let) fejlodese, illetve a szamitogépes adatfeldolgozas lehetdségeinek kiszélese-
dése is.1%

118 | ETENYEI L. 2005. Telepiiléskutatés. A telepiilési és térségi tervezés tarsadalomtudoma-
nyos alapozasa. Modszertani tankdnyv és szoveggylijtemény. L’Harmattan — Racio Kiado,
Budapest 728 p. ISBN 963-9457-91-4

118 MILGRAM, S. 1967. The small world problem. Psychology Today, 22 pp. 61-67.

120 KiyrTOSI ZS. 2005. A tarsadalmi kapesolathalo elemzés modszertani alapjai. In: Telepiilés-
kutatas. A telepiilési és térségi tervezés tarsadalomtudoményos alapozasa. Modszertani tan-
konyv és szoveggylijtemény. (Letenyei L.) L’Harmattan — Raci6 Kiad6, Budapest pp 663-
701. ISBN 963-9457-91-4
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A halozatelemzés egy adott halozat szisztematikus feltarasat teszi lehetdve. A
halozat csomopontokbol és a koztiik 1€vo kapesolatokat biztositd élek halmaza-
bol all. A tudomanyos koztudatban leginkdbb a halozatelemzés kvantitativ mod-
ja keriilt fokuszba, ami koszonhetd annak is, hogy a halézati elemek viszonylag
konnyen kvantifikalhatoak: a halozat csomopontok egy megszamlalhato halma-
zaként értelmezhetd (N={1,2,..., n}), melynek ¢lei 1 (ha van koztiik €l), illetve 0
(ha nincs koztiik él) modon.t??

A haélézatokkal kapcsolatos kutatasok modszertani alapjat a matematikai grafel-
mélet adja, aminek alkalmazhatdsagat az biztositja, hogy megvan a megfeleld
szokészlete a halozati alakzatok leirdsara €s biztositja a matematikai alapokat a
halozati jellemzok mérhetéségéhez. A grafok jol modellezik a valos kapcsolat-
halokat és képesek vizualizalni is a kapcsolati mintazatokat.!?® A grafok 6sszete-
vOi a pontok €s az Oket 0sszekotd vonalak. A pontok jelzik a halozati elemeket
(cselekvdket, aktorokat), a vonalak pedig a koztiik fennallé kapcsolatokat, (vi-
szonyokat). A grafok esetében - a szerepldk illetve kapcsolatok szamatol fiiggo-
en - beszélhetiink diadokrol, triddokrdl vagy algrafokrol (az eredeti graf pontjai-
nak €és vonalainak egy részét tartalmazd graf). A véges szamu pontot 6sszekotd
vonalak halmaza a hdlé, a viszonyok egy bizonyos tipusa altal meghatarozott
pontok halmaza pedig a hdlézat. Amennyiben a vizsgalt pontok legalabb egy
részhalmazat tobbféle viszony szerint rendezziik, azaz az aktorok a viszonyok
tartalma tekintetében kettd vagy tobb kiillonb6zd csoporthoz tartoznak, tobbrete-
gli (tobb-modu) halozatokrdl (multiplex networks) beszélhetiink.

A geometriai abrdzolas, a grafok hasznalata az elemzésben leginkabb csak akkor
idealis és optimalis, ha a hal6zat megfeleléen kevés szamu elembdl 4ll. A kiter-
jedtebb, sokelemii, bonyolultabb hal6zatok megjelenitésére alkalmasabb a mat-
rixos forma, amely raadasul lehet6vé teszi a nagy kiterjedésti haldzatokrol nyert
adathalmazok szamitdégépes feldolgozéasat is, aminek soran kiilonb6zd matrix-
algebrai miiveletek végrehajtdsaval (pl. matrixok hatvanyozdasa, invertalasa stb.)
a halézatok sokrétli elemzése valik lehetdve.

A halozati kapcsolatokat leiré matrix alapvetden kétféle tipust lehet. A grafel-
mélet altal elényben részesitett in. incidenciamatrix a haldézat csomopontjai és
¢éler kozotti leképezést definialja. Ezzel szemben a tarsadalmi kapcsolathalok
elemzésében jobban elterjedt Gn. kapcsolati (Szocio-) matrix sorait és oszlopait
a csomopontok adjak, elemei pedig a csomopontparok kozotti kapesolatok 1éte-

122 SANTHA K. 2016. En-kdzponta halozatok kvalitativ elemzése = Neveléstudomany 14/2. pp
54-66.

123 KRTOSI ZS. 2005. A tarsadalmi kapcsolathald elemzés modszertani alapjai. In: Telepiilés-
kutatas. A teleptilési és térségi tervezes tarsadalomtudomanyos alapozasa. Modszertani tan-
konyv és szoveggylijtemény. (Letenyei L.) L’Harmattan — Racié Kiad6, Budapest pp 663-
701. ISBN 963-9457-91-4
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zésére, adott esetben a kapcsolatok sulyara és/vagy irdnyéra utalnak. Amennyi-
ben az elemzés soran csupdn a csomoépontok kozotti kapcsolatok létezésére
Osszpontositunk binaris halézatrol, ha pedig a kapcsolatok intenzitdsa, sulya is
Iényeges szempont, akkor sulyozott halézatrol beszéliink. Binaris haldzat ese-
tén a kapcsolati matrix elemei kétértékiiek: 0-k, ha két csomopont kozott nem
1étezik kapcsolat, és 1-esek az ellenkezd esetben. Sulyozott halozat esetén a mat-
rix elemei tetszéleges valos értéket vehetnek fel.

A halozatok megkiilonboztethetOk aszerint is, hogy iranyitottak-e vagy iranyitat-
lanok. Iranyitott halézatok esetén a kapcsolatok iranya is Iényeges szempont
(példaul ismeretségi vagy informaciés haldozatok, ahol egyiranya — aszimmetri-
kus - is lehet a kapcsolat), ekkor fontos, hogy melyik csomdponttdl melyik felé
iranyul a relaci6. Az iranyitatlan halézat esetén a relaciokat kolcsondsnek téte-
lezziik fel (példaul uthaldzatok, barati kapcsolatok, ahol mindig oda-vissza rela-
cio érvényes), tehat ebben az esetben nem helyezddik hangstuly a relacid
irAnyéra.?

Jelen tanulmany terjedelmi korlatai nem teszik lehetové a kapcsolathalok graf és
matrix formaban torténd abrazolasanak, a téma keretében hasznalt valamennyi
fogalomnak a részletes felsorolasat €s magyarazatat. A tanulméany - cimének
megfelelden - csak ,,izelitdt ad”, utal a leggyakrabban hasznalt, a ttma megerté-
se szempontjabol legadekvatabb kifejezésekre €s szociometriai mutatokra. A
modszertan mélyrehato, részletekbe mend bemutatasa megtalalhatd szamos, -
példaul e tanulméanyban is hivatkozott - egyéb publikédcidban, 1dsd: KURTOSI,
2005; LETENYEI, 2005; SZANTO, 2005; DAVID, 2011; SZANTO-TOTH, 1993; GA-
LAMBOSNE, 2015; stb.

P¢lda a graf és a matrix abrazolasra (részletes magyarazat nelkiil):
1. abra: Binaris, iranyitott haldzat szociogram €s szociomatrix abrazolasa. Forras:

/F—>B A B C D E F
D A 1 0 0 0 O
B 1 0 1 0 0 O

c 1 0 0 0 0 O

A P 1 0 0 0 0 1

/ \ E 1 0 1 0 0 O
E/C F 1 1 0 1 0 0

124 SEBESTYEN T. 2011. Halozatelemzés a tudastranszferek vizsgélataban — régiok kozotti
tudashalozatok struktarajanak alakulasa Eurdpaban = Statisztikai Szemle 89/6. pp 667-697.
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A HALOZATELEMZESBEN HASZNALT FOBB SZOCIOMETRIAI
MUTATOK

A fentiekben ismertetett grafok €s matrixok alapjan mind az egyes halozati sze-
replok (ego-halozat), mind pedig a teljes halozat szintjén a haldézati mutatok (in-
dexek) szamtalan tipusa alkothatd meg.

Mig az egyéni szinti mutatok az un. En-halozat strukturalis sajatossagait juttat-
jak kifejezésre, addig a teljes haldzat szintjén értelmezhetd indexek a haldzat,
mint egész szerkezetét jellemzik.'?

Egy tetszOleges halozati szerepld - az ,,En” - ego-halozata az En-bél és azokbol
a szereplokbdl all, akikkel 6 kozvetlen kapcsolatban 4all. Egy efféle halozat tehat
az En kozvetlen kapcsolatainak mintzatat, valamint a hozza kozvetleniil kap-
csolodo szereplok egymads kozotti viszonyait, kapcsolatait tarja fel. Jellemzoi a
kovetkezok: (?)

|. Az individudlis szint(i ismérvek

e kozil a legfontosabb az Ego-t a halozat tobbi tagjaval kozvetlentil 6sszekotod
kapcsolatok szama, ez az adott halozati pont foka (degree). A kapcsolati mat-
rixbol ezt az érteket tigy kaphatjuk meg, hogy megszamoljuk a kérdéses pont
soraban ¢és oszlopaban el6forduld 1-es értékeket. Iranyitott grafok esetén
megkiilonboztethetdk az adott szerepl6étdl ,,induld” €s a hozza ,.érkezd” rela-
ciok. A matrixban a vizsgalt En, mint halozati pont soraban eléfordulé 1-es
értékek a tdle ,.kimend” kapcsolatok szdmat mutatjdk, amit a kérdéses pont
,Kifoka”-nak (outdegree) neveziink, a hozzatartozo oszlopban talalhatd 1-es
értékek pedig a hozza ,bemend” kapcsolatok szamat, azaz a vizsgalt pont
,,oefoka”-t adjak meg.

e Amennyiben az En-halozat egyben tobbszoros halozat, akkor megadhatd a
vizsgalt cselekvd multiplexitdsanak mértéke 1s. Két szerepld kozott fennallo
csak egyféle tartalmi (uniplex) kapcsolatot egyrétegiinek, a tobbfele halozati
tartalmut tobbréteglinek (multiplex) nevezziik. A rétegzettségi index azt mu-
tatja meg, hogy a szerepl6 lehetséges kapcsolatainak (N-1) hany szazaléka
multiplex.

e Az egocentrikus halozat siirlisége az adott szereplok kozott ténylegesen léte-
26 és a koztiik potencialisan lehetséges kapcsolatok aranya. Ertéke mindig 0
¢és 1 kozotti szam, melynek magasabb értékei nagyobb hélozati stirliséget je-
leznek.

e Az egyén halozati helyzetének jellemzésére harom kiilonb6zd mutatod szol-
gal: az elérhetOség, a centralitds (kOzpontisag) €és a presztizs mutatoi. Az
elérhetéség mutatd az egyén ¢s a haldzat tobbi tagja kozotti tavolsagot ra-

125 S7ANTO Z.— TOTH I. GY. 1993. A tarsadalmi halozatok elemzése = AULA 15/1. pp 30-55.
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gadja meg. Egy héalézat adott szerepldje egy masik szerepldtdl lehet kozvet-
lentil elérhetd, kozvetetten elérhetd vagy elérhetetlen. Egy egyén annal nehe-
zebben elérhetd, minél tobb kozvetitésen (I€pésen) keresztiil lehetd 6t elérni.
Elérhetdségének hosszat az adja meg, hogy 6t hany 1épésben lehet elérni egy
masik szereplotol.

e A kozpontisag (centralitas) azt mutatja, hogy a valdban létezd kapcsolatok
koziil mennyit birtokol az adott szerepld. Egy tetszéleges haldzati cselekvd
akkor kozponti személy, ha a legnagyobb kapcsolati aktivitast mutatja, 6 az,
akihez sokan kapcsolodnak, aki sok szerepldvel tart fenn minél szorosabb
kapcsolatot, esetleg aki haldzatmegszakitdé pozicidban van.'?® (A kdzponti
helyzetli szerepld (,,szociometrikus sztar”) ellenparja az elszigetelt egyén, aki
nem tart fenn kapcsolatot a rendszer tobbi szerepldjével).

e Egy halozati pont centralitdsa azon kapcsolatok részaranya egy haldzatban,
amelyek magukba foglaljadk a vizsgalt szereplét. Mérdszama a fokszam-
kozpontisag (Freeman’s degree centrality), ami az egyes pontok kapcsolata-
inak (fokainak) szamat viszonyitja az dsszes kapcsolathoz.!?’

e Iranyitott (egyiranyl) kapcsolatok esetén vizsgalhatdo a halozati szereplok
presztizse is. Egy halozaton beliil egy szerepld annal nagyobb presztizzsel
rendelkezik, min¢l tobb az altala ,,fogadott” kapcsolatok szama (azaz na-
gyobb a befoka, mint a kifoka). Amelyik szereplonek nagyobb a kifoka, mint
a befoka, annak pedig nagyobb a befolyasa.

II. Az En-halézatok mérészamai kiterjeszthetok a teljes hdlozatra is.

o A haldzat struktardjdnak szdmos globalis mutatdja koziil a legtobbszor hasz-
nalt és egyben legegyszeriibb az atlagos fokszam, ami azt mutatja meg, hogy
a halozat egy tagjanak atlagosan mennyi kapcsolata van.!?® Formalisan a
csomopontok egyedi fokszdmainak (kapcsolati szamainak) atlagaként adhato
meg. Ez a mér6észam azonban abszolut mutato, s igy kiilonb6z6 méretli
(csomopontszamu) halozatok esetén kozvetleniil nem hasonlithatd ossze.

e Osszehasonlitasra inkabb alkalmasabb a halozati siiriiség mérészama. Egy
teljes halozat siirlisége az az arany, amit a halozatban ténylegesen eléforduld
kapcsolatok és az Osszes lehetséges kapcsolatok szaméanak hanyadosaként
szdmolhatunk. A slirliségi index (az én-kdzpontu halozatok indexéhez hason-
l6an) 0 és 1 kozotti értékeket vehet el.

126 KiyrTOSI ZS. 2005. A tarsadalmi kapesolathalo elemzés modszertani alapjai. In: Telepiilés-
kutatas. A telepiilési €s térségi tervezés tarsadalomtudoményos alapozasa. Modszertani tan-
konyv és szoveggylijtemény. (Letenyei L.) L’Harmattan — Racié Kiad6, Budapest pp 663-
701. ISBN 963-9457-91-4

127 ETENYEI L. 2005. Telepiiléskutatas. A telepiilési és térségi tervezés tarsadalomtudoma-
nyos alapozasa. Modszertani tankonyv €s szoveggytjtemény. L’Harmattan — Raci6 Kiado,
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o Iranyitott grafok esetén értelmezhetd egy, a siirtiségen alapulé mérészam is,
az Un. halozati kohézids index, ami a kolcsonos kapcsolatok (a kétirany
nyilak) slriiségét mutatja (szadmitasa: megvalosult kétirdnyu kapcsolatok
szama/0sszes lehetséges kétiranyu kapcsolatok szdma).

e Teljes haldzatok esetén is meghatarozhat6 a haldzat multiplexitdsanak mérté-
ke, azaz a parosaval tobbrétegli kapcsolatok stirliségének mutatdja. A halézat
rétegzettségi mutato értéke azt mutatja meg, hogy a haldzatbeli kapcsola-
toknak mekkora része jar egylitt meghatarozott szamu eltéré halozati tarta-
lommal.

o Az elérhetoség (azaz egy szereplonek a tobbi szerepl6tdl valo tdvolsaga) a
teljes haldzat szintjén, leginkabb a gyenge kapcsolatok értelmezésében kap
szerepet. A halozat két eleme kozotti kapcsolat akkor tekinthetd gyengének,
ha a kapcsolat elvétele vagy hozzdadasa statisztikai eszkozokkel értékelhetd
moédon nem befolyasolja a haldzat jellemz6 tulajdonsadganak atlagat.'? A
gyenge kapcsolatok €ppen ezért stabilizaljak a halozatokat, ami a hal6zatok
fenntarthatésaganak fontos kritériuma.

e A centralizicid (centralization) meérdszama a teljes haldézatban azt mutatja
meg, hogy mennyire erds azoknak a pozicidja, akik kiilonleges csoportok ko-
zepén helyezkednek el.®*° A teljes halozatot jellemz6 centralizacios index a
leginkdbb kozponti helyzetii cselekvd centralitdsi mutatojat viszonyitja a tob-
bi cselekvd hasonld mutatéjahoz. Ertéke 0 és 1 kozott mozog, minél maga-
sabb ez az érték, annal inkabb kozponti szerepldrdl beszéliink. A kdzpontisag
mérésére harom mérdszam hasznalatos:

(1) a fok-centralitas (degree centrality) a kdzvetlen kapcsolatok szamat ve-
szi figyelembe, a szereplOk aktivitasara koncentral;

(2) a kozelség-centralitas (closeness centrality) arra utal, hogy az aktor mi-
lyen konnyen éri el a vele direkt kapcsolatban nem 4ll6 szereploket, azaz
a cselekvd Osszes tobbi ponttdl mért tavolsagat vizsgalja (azok Osszegé-
nek reciprokat véve szamitja a mutatot);

(3) a kozottiség-centralitas (betweeness centrality) mérészama azt mutatja,
hogy ki az, aki sok masik szerepld kozott helyezkedik el, aki kozvetit,
akinek olyan hatalma van, amivel ellendrizni képes a halozatban eldfor-
dulo eréforrasokat (azon legrovidebb utak Osszege, amelyek keresztiil ha-
ladnak az adott szerepldn, azaz tartalmazzak a k6zbiilsé pontot).

1. A teljes héalozatra szdmithato legegyszer(ibb presztizs-mutato

(1) a fok-presztizs (degree prestige), ami a szerepld felé iranyuld kapcsola-

tokat (befok) veszi szamba, és azokat a kapcsolathalo-tagokat tekinti ma-

129 CSERMELY P. 2005. A rejtett halozatok ereje — Mi segiti a vilag stabilitasat. Vince Kiado,
Budapest 376 p. ISBN 978-963-9552-64-7

130 DAVID B. 2011. A szocialis szféra kapcsolathalozati megkozelitésben = Esély 22/5. pp 3-
10.
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gas presztizsiinek, akiket sokan valasztanak. Maximadlis értéke 1, amit
akkor vesz fel, ha minden mas szerepl6 az adott aktort valasztja.

(2) Az un. szomszédsagi presztizs (proximity prestige) mutatd azt méri,
hogy milyen kozel vannak mas szereplok az adott kivalasztott cselekvo-
hoz, azaz mekkora a kiszemelt szerepld fel¢ kapcsolatokat indito aktorok
tavolsaga az adott szerepl6hoz.

(3) A rang-presztizs (rank prestige) olyan presztizs-mutatd, ami szamitasba
veszi azt is, hogy milyen tulajdonsidgokkal rendelkeznek azok, akik a
vizsgalt szerepldt valasztjak. Ha 6t csak margindlis szerepldk valasztjak,
nem lesz akkora presztizse, mint akkor, amikor sok kdzponti szerepet be-
toltd, magas presztizsii halotag vallja 6t baratjanak, vagy kér téle tana-
csot. Igy egy kapcsolathald-szerepld rangjat az 6t véalasztok rangja hata-
rozza meg.

OSSZEFOGLALAS

Osszefoglalasként szerepeljen a halozatok, a tarsas alakzat, mint egész alap-
struktirajanak kvantitativ jellemzésére szolgaldé szociometriai mutatoknak
SZANTO ZOLTAN egyik publikacidjaban®®! talalhato csoportositésa:

e a centralis-marginalis (CM) mutaté: megmutatja, hogy van-e a vizsgalt
csoportnak kdzpontja, €s ha igen, mekkora kiterjedésii perem veszi azt koriil,

e a szociometrikus alakzatok (zart alakzat, lanc, csillag, par, maganyos hely-
zet) aranyat kifejez6 mutatdk: a tarsas alakzat 1ényeges szerkezeti sajatossa-
gair6l arulkodnak,

e a kohézios mutatok: strukturalis mutatok, melyek értékeibdl kovetkeztetés
vonhat6 le arra vonatkozdan, hogy a vizsgalt csoportot milyen mértékben jel-
lemzi a kozosségi ,,egylivétartozas™ tudata,

o a kolcsonosségi index azt mutatja, hogy a csoporttagok hany szézalékanak
van kolcsonds (szimmetrikus) kapcsolata,

e asiriségi index: egy csoporttagra atlagosan hany kolcsonos kapcsolat jut;

e a kohézios index: a lehetséges kolcsonds kapcsolatok hany szazaléka realiza-
lodott valdjaban;

e aviszonzottsagi index: a kapcsolatok hany szdzaléka kolcsonos.

131 S7ZANTO Z. 2005. A tarsadalmi kapcsolathalo-elemzés szociometriai gyokerei. In: Telepii-
1éskutatas. A telepiilési €s térségi tervezés tarsadalomtudomanyos alapozasa. Modszertani
tankOnyv és szoveggylijtemény. (Letenyei L.) L’Harmattan — Racié Kiadd, Budapest pp
649-662. ISBN 963-9457-91-4 (650. 0.)
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EGY PELDA A KAPCSOLATHALO-ELEMZES MODSZERENEK GYA-
KORLATI ALKALMAZASARA

Végezetiil — szintén csak izelit6iil — tekintsiik meg CSIZMADIA ZOLTAN egy pub-
lik4ci6jabolt®? vett kutatés - részletes adatok és eredmények ismertetése nélkiili -
rovid kivonatat hazai példaként a vizsgalt kérdéskor bemutatasara.

A kutatas a Nyugat-dunantali régioban a regiondlis innovacios rendszer haldzati
alapu felmérésére iranyult. A vizsgalat célja az volt, hogy a rendszer szervezeti
agensei kozti egyiittmiikodési kapcsolatok személyes strukturalt interjukon ke-
resztiili feltarasdval numerikusan és vizudlisan is elemezze azt, hogy egyaltalan
kialakult-e egy halozatként felépiilé és mitkddo innovacids rendszer a térségben,
¢és ha igen, akkor annak milyen a szerkezete, kik a kozponti szereplOk, hol van-
nak a gyenge pontok?

A kapcsolathalozat-elemzés modszerével szamos 11j lényegi informaciot sikeriilt
osszegyljteni a halozat tagjairdl. Kidertilt, hogy bizonyos megszoritasok mellett
(pl. a rengeteg helyi dnkormanyzat és tanacsadd cég kihagyasa mellett) 36 szer-
vezet alkotta a rendszer magvat a vizsgalt idészakban. Vizsgaltak, hogy milyen
szervezethalmazokat jelent ez a valdsagban és milyen ezek aranya? Mi koti 6sz-
sze a rendszer tagjait, mit6l lesz a rendszer egy valds, miikod6 haldzat? Ezzel
kapcsolatban elmondhato, hogy 18 kiilonféle szervezetkézi egylittmikodési
format emlitettek meg az interjuk soran, amit harom nagyobb csoportba lehet
rendezni a kontaktus erdssége, mélysége, fontossdga alapjan (szoros 0sszefono-
dasok, projekt alapt egylittmiikdodések, lazabb szakmai-informacios relacidk).

Tovabbi ismertetés ¢és magyarazat nélkiil a kdvetkez6 dbra mutatja a vizsgalat
eredményeként kapott innovacids halozat képét és néhany haldzati kvalitativ
mutato értékeét.

132 CsizmADIA Z. 2009. Egyiittmiikodés és jitoképesség. Kapcsolati haldzatok és innovacios
rendszerek regionalis sajatossagai. Napvilag Kiadd, Budapest 255 p. ISBN 978-963-9697-
44-7
http://www.tankonyvtar.hu/en/tartalom/tamop425/0010_2A 08 Kapcsolathalo_elemzes_sz
erk Takacs Karoly/ch06.html (utolsé letdltés: 2017. 04. 25.)
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Kotésszam (links): 307
Surliség (density): 46%
Atlagosfok(degree): 14,2

Tranzitivitas (transitivity): 56%
Klaszteresedés (clustering coefficient): 60%
Tavolsag (distance): 1,6

Atmeérd (diameter): 3

2. abra: A Nyugat-dunantali Regionalis Innovacios Rendszer halozati képe, 2006.

A tarsadalmi kapcsolathdlozat-elemzés alkalmazédsanak legfobb eldnye tehat,
hogy eredményei a gyakorlatban nagyon jol hasznalhatok: a modszer alkal-
mazasa altal olyan informaciok valnak mérhetévé, melyek nagyban hozz4ja-
rulnak a korabban inkdbb csak informalis szinten ismert személykozi kapcso-
latok feltarasahoz, s a tarsadalmi kornyezet megismerése altal a tdrsadalmi-
gazdasagi ¢let szamos teriiletén a kapcsolatszervezés hatékonysaganak nove-
1éséhez.
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AZ ESET-M(')DSZEIJIR HELYE ES SZEREPE A
VEZETOKEPZESBEN:®

NEMES FERENC

A tanulmany két nagyobb egységbol dall. Az elso részben az esettanulmany, mint gyakorlatori-
entalt vezetokepzési és — tovabbképzési modszer fobb jellemzdivel (az oktatokkal, a hallgatok-
kal és az esettanulmannyal szembeni kovetelményekkel, a tanulds hagyomdanyostol eltéero min-
tajaval); a masodik részben az esettanulmany tantermi feldolgozasaval, sajatos mesterfogadsa-
ival (a produktiv vita feltételeivel, a hallgatoi teljesitmények értékelésével és az eset-modszer
alkalmazasanak korlataival) ismerkedhet meg az oktatasi célu esettanulmanyok készitésével
eés osztalytermi levezetésevel foglalkozo vagy foglalkozni kivano oktato. Mindkét részben fo-
ként az angolszdsz szakirodalomra és a Harvard Egyetem Uzleti Iskolajaban (Harvard Busi-
ness School) szerzett sajat élményekre, feljegyzésekre és tapasztalatokra tamaszkodunk.

BEVEZETES

Gyakorlatbdl tudjuk, hogy a vezetdk korében a hagyomanyos oktatdsi modsze-
rek (eléadasok, példamegoldas stb.) fogadtatdsa és eredményei meglehetdsen
mérsé€keltek. Az aktiv vezetdk, de még a potencidlis jeloltek sem fogadjék szive-
sen a tekintélyt parancsolo, csak a kész ismeretek, formuldk megértését és me-
morizalasat koveteld pedagogiai modszereket. Fontosabbnak tartjak és sziveseb-
ben is fogadjak azokat a modszereket, amelyek lehetdséget adnak arra, hogy 0k
maguk is részt vegyenek egy-egy vezetési probléma megoldasainak keresésé-
ben, azoknak az Osszefiiggéseknek ¢€s eljarasmodoknak a felfedezésében, ame-
lyeket masok mar ismernek, de az 6 szamukra még idegenek. Erre a célra a ve-
zetOképzésben jartas szakemberek a tradicionalis oktatasi modszerekkel szem-
ben, vagy azok mellett, a legalkalmasabbnak az aktivizalo, cselekvést serkentd
pedagogiai modszereket tartjak. Ilyenek tobbek kozott az eset-modszer (Case
Method), a szerepjaték (Role Playing), az iizleti jaték (Business Game) stb.,
amelyek koziil eztttal az eset-mddszer f0bb jellemzdinek a vazlatos attekintésé-
re vallalkozunk.

I. rész
AZ ESET-MODSZERROL ALTALABAN

Az eset-mddszer a vezetdi gyakorlatbol vett konkrét esetek elemzésén alapul. A
hallgatok a hagyomanyos eldadasok és szeminariumok helyett vagy mellett va-
16sagos tarsadalmi és gazdasagi helyzetek, szituaciok osztaly-, illetve csoportvi-
tajan keresztiil sajatitjak el a sziikséges elméleti és gyakorlati ismereteket. A va-

133 A tanulmany a szerzé azonos cimii, az Ergondmia 1972. évi 2. és 4. szamaban megjelent,
értekezésének modositott valtozata.
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losagnak egy-egy szegmentje rendszerint sokszorositott, esettanulmany (Case
Study) forméjaban keriil a hallgatok elé, amelyet a hozzd kapcsolodo irodalom
¢és kérdések segitségével, tanari iranyitas mellett, vita keretében dolgoznak fel.

Az eset-modszer f6 célja a gyakorlatra valdo koncentralds. Mialatt a hallgatok
figyelme a gyakorlatra 6sszpontosul, a hangstlyt inkdbb a kiilondsre, mint az
altalanosra helyezik. Mindez abb6l a meggondolasbdl fakad, hogy a gyakorlati
szakemberek, igy mindenekeldtt a vezetok, erds oldala inkabb a dontés, mint az
elméletalkotas kell, hogy legyen.

Az esettanulmanyok azt tiikrozik, ami van. Ennek a kritikai elemzését kell a
hallgatoknak elvégezni ugy, hogy kozben kijeldljék a jovot jelentd dontési,
megoldasi alternativakat. Az eset-modszer ezt a céljat csak akkor éri el, ha az
egyes tantargyak keretében 0sszegylijtott €s rendszerezett ismereteket nem csak
egyszeriien kozvetiti a hallgatok felé, hanem azt is elvarja toliik, hogy a gondol-
kodas kiilonb6z6 maddjait megismerjék és megértsék, s a kiilonb6zd informécio-
kat ennek megfelelden kérjék és kezeljék.

Az eset-modszert annak vilagos tudatdban kell hasznalni, hogy a vezetdképzés
nem allhat meg bizonyos alapigazsagok, torvények vagy torvényszerii osszefiig-
geések ismertetésénél, illetve azok memorizaltatisanal, hanem az oktatasnak on-
allé gondolkodasra kell nevelni. Nem lenne probléma, ha ugyanannak az esetnek
nem lenne legalabb két értelmes megoldasa. Tekintettel azonban arra, hogy még
a legegzaktabb tudomanyok esetében is sokszor létezik egy feladatnak tobb
megoldasa, amelyek koziil a vélasztds korantsem olyan egyértelmii, mint azt
gondolnank, indokolt lehet az olyan mddszerrel valod oktatds, amely a lehetdse-
geknek, a valoszintiségeknek és a célszertiségeknek a kollektiv vitdja.

Az eset-mddszer alkalmazasanak lehetségei igen sokfélék lehetnek. Vannak
tzleti (vezetoképzd) iskoldk, ilyen példaul az egyesiilt allamokbeli Harvard
Business School, ahol az esettanulményt a vezetéképzés 6 mddszerének tekin-
tik, ami azt jelenti, hogy emellett a tradicionalis pedagogiai modszereket csak
nagyon szik korben vagy egyaltaldn nem alkalmazzdk. Ezzel a megoldassal
szemben altalanosabbnak tekinthet6 az a gyakorlat, amikor az eset-mddszert az
eldadasos, szemindriumos tanitds mellett, ezeknek mintegy kiegészitéseként
hasznaljak. A modszer alkalmazasanak céljai azonban veégsd soron mindkét
esetben ugyanazok. Nevezetesen:

a. a képzési modszernek egy olyan alternativdjat adni, amellyel a hallga-
tok onmagukat tanitva tanulnak;
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b. egy-egy konkrét probléma megoldasa kapcsan integralni €s mobilizalni
a tanfolyam egyes tantargyai keretében szerzett elméleti és modszerta-
ni ismereteket;

. lehetévé tenni azt, hogy a hallgatok azokbdl a tapasztalatokbdl profi-
taljanak, amelyeket masok a tarsadalmi élet kiilonbozo teriiletein és
funkcioiban szereztek;

d. a legkiilonbdzObb tarsadalmi és gazdasagi szituaciok sorozatainak az
elemzése révén olyan analitikus formuldkat bemutatni, amelyek rend-
szere ¢s modszere segitséget adhat a valoban komplex problémahely-
zetek gyakorlati megoldasahoz.

AZ OKTATOKKAL SZEMBENI KOVETELMENYEK

Az eset-modszer alkalmazdsa soran a tandr az el6adasok helyett a kiilonb6zd
tarsadalmi €s gazdasagi szituaciok kollektiv feldolgozasat, vitajat vezeti, €s ezen
keresztiil igyekszik hallgatoit a vezetési tevékenységgel Osszefiiggd elméleti €s
gyakorlati ismeretekkel felveértezni.

A kiils6 szemlélok részérdl gyakran elhangzik olyan megallapitas, hogy az elo-
adasos forma nagyobb tudast, az esettanulméanyos oktatas pedig tobb ligyességet
kivan. Az elsd pillanatra valoban gy tlinik, hogy annak az el6adonak a helyzete
konnyebb, aki az eset-modszert alkalmazza, szemben azzal, aki a tanitas ha-
gyomanyos iranyzatat koveti. A latszat azonban csal. Az emlitett két egymastol
Iényegesen eltérd modszerrel torténd oktatds esetén ugyanis a kiilonbségek —
legalabbis véleményiink szerint — nem a ,,tobb-kevesebb” dimenzié mentén
vonhatok meg, hanem a hangsuly a ,,mdson” van. Ami tehat az eset-mddszerrel
valo oktatast illeti, az ezt alkalmazo6 oktatonak nem tobbet vagy kevesebbet, ha-
nem mast kell tudni. Mds tipusu szakmai ismeretekre, eltéré pedagogiai modsze-
rekre és tandri magatartdsra van sziiksege, mint az eléadasos modszert alkal-
mazo tandrnak.

Az esettanulmanyt alkalmaz6 oktat6 elfadasok helyett vitavezetésre késziil,
jegyzetek helyett esettanulmanyokat és tanari segédleteket ir. Mindkét feladat
olyan, amelynek elméletileg jol felkésziilt és a gyakorlatot kivaloan ismerd okta-
to képes csak megfelelni. Egyrészt azért, mert az eset-modszert alkalmaz6 tanar
mindig el lehet késziilve arra, hogy a vitdhoz szorosabban nem kapcsolodo kér-
désekkel is meglephetik, masrészt az esettanulmanyokon keresztiil kozvetitett
ismeretek meggy6z0 erejét és értékét erdsen leronthatja, ha az oktat6 megnyilat-
kozésai azt a benyomast keltik a vezetdkben, hogy ,,csak” elméletileg képzett,
elgondolésait talan még sohasem szembesitette a gyakorlattal.
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Az eset-modszer alkalmazédsanak a sikere nagyrészt attol fiigg, hogy milyen a
kapcsolat az oktato és a hallgatok kozott. A hagyomanyos oktatasban az oktato
ugy jelenik meg, mint szaktekintély. Elvarja, hogy a hallgatok meghallgassak,
felfedi tudatlansagukat, ravilagit a tévedéseikre, nyomatékosan felhivja a fi-
gyelmet arra, amit kiilondsen fontosnak tart megtanulni. Akarmilyen ragyogoan
felkésziilt és baratsagos is, mégis ugy jelenik meg a hallgatok szemében, mint
egy ,hivatasos kritikus”. Az eset-modszer alkalmazasa soran az ilyen kapcsolat
soha nem lehet eredményes. Kiilondsen akkor nem, ha aktiv vezetdk tovabbkép-
z¢€sérdl van sz6. A tanarnak itt partnernek kell tudni lenni, aki ha tudataban is
van a szoban forgo eset lehetséges megoldasainak, véleménye mégsem tekin-
télyparancsolo, hanem egy a sok koziil, amely mellett és ellen egyarant lehet ér-
velni.

Az eset-oktatasban jellemzd tanari magatartas fobb sajatossagai a feldolgozas,
pontosabban a vita fazisdban mutatkoznak meg leginkabb. Anélkiil, hogy e he-
lyen részletesebben kitérnénk a tandri magatartds sajatossagainak ismertetésére,
csupan utalni szeretnénk néhany, e magatartast befolyasold koriilményre. Ezek
mindenekel6tt a kovetkezok:

a. a tandr vitainditd kérdéseket vet fel, ébren tartja a vitat és tigy ellendrzi
azt, hogy ezzel ne akadalyozza a vita demokratikus 1égkoreét, és ne tart-
sa vissza a hallgatokat az Gijabb és jabb ,.felfedezésektol”;

b. kiépiti és megdrzi a kozte és a hallgatok kozotti informalis egytittmii-
kodést;

C. avitat a kurzus és az iskola céljai iranyaba 0sztonzi;
d. tiszteletben tartja a hallgatok véleményét;

e. azzal a céllal, hogy fokozza a megismerést, idénként megismétel €s
osszefoglal egyes gondolatokat stb.

f. Magatartasanak fo iranyitdja az a régi pedagodgiai cél, hogy a tanar ta-
nitson kevesebbet, és a tanulo tanuljon tobbet.

A HALLGATOKKAL SZEMBENI ELVARASOK

Az esettanulmannyal dolgozo6 hallgatonak mas beallitottsagunak kell lenni, mint
ami az eldadasos képzési formaban tanulo hallgato esetében elvart.

gy mindenekeldtt képesnek kell lenni digyesen alkalmazkodni a médszer de-

mokratikus formdihoz, aminek egyik legfontosabb eléfeltétele a kitartas és a ru-
galmas gondolkodas. Ilyen tulajdonsagok nélkiil a hallgatd sok olyan lehetdséget
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elmulaszthat, amit a mddszer kindl, s szdmara a munka konnyen szellemi gyot-
rodés lesz.

Az a gondolkodasmod, amely viszonylag konnyen at tud allni az el6adéasos okta-
tasi modrdl egy demokratikusabb tanulasi eljardsra, szdmos fontos ismérvvel
rendelkezik még. Ezek koziil talan az egyik legfontosabb a kockazatvallalas
iranti készseg. Az eset-modszer alkalmazasa alatt a kockdzat eleme kiillonboz6
formakban van jelen. A bizonytalansadg egyik okozoja az a koriilmény, hogy a
normativ jellegii eldadasok helyett az ismeretek kdzvetitésének ez a modszere az
esettanulmanyok szabad vitdjara épiil. A tanulasnak az ilyen feltételei mellett a
hallgato szinte sohasem tudja megvizsgalni azt, hogy mi az, amit mar biztosan
tud, mennyivel gazdagodtak ismeretei egy korabbi idészakhoz képest stb. A ,,bi-
zonytalan” tuddsnak ez a kockdzata feltétleniil nagyobbnak tiinik az eset-
modszer demokracidja alatt, mint az el6adasok tekintélye kozepette.

Az eset-moddszer alkalmazasa soran a hallgatonak ki kell fejlesztenie onmagéaban
a bizonytalansagban valo bukdécsolds miivészetét. Végiil is €élveznie kell, vagy
legalabbis békességben €lni a bizonytalansdggal, vagy maga a modszer valik
szdmara elviselhetetlenné. Persze nem minden hallgatonak egyforma a bealli-
tottsaga; vannak, akik elfogadjdk a botladozason keresztiili bizonytalan eldreha-
ladast, masok viszont minden bizonytalansagot elkeriilve, biztonsagra toreked-
nek. A megfigyelések szerint az utobbiak ritkan érnek el olyan kiemelkedd
eredmeényeket, mint a kockazatvallalok.

A demokratikus oktatasi eljaras soran gyakorlatilag mindenki részt vesz 6nmaga
képzésében. Ha ez a tulajdonsag hianyzik a hallgatobol, vagy passziv marad, az
eset-modszer sokat veszit az értekébdl, hiszen a hallgaté nem csinalja végig azt,
amit tanul. gy azutan a masodkézbél vett gondolatok és modszerek szegényebb
tulajdonosa lesz csupan. A csoportvita nélkiili eset-elemzés meddd, terméketlen
1d6toltés. A hallgatonak hajlandonak kell lenni kifejteni véleményét, kovetkezte-
téseit és azokat egy kritikus 1égkdrben megvédeni. Még akkor is fel kell késziil-
nie erre, ha tisztaban van azzal, hogy hianyzik bel6le a szituacio teljes ismerete.
Ez a kovetelmény még csak fokozza a részvétel nehézségét €s a batorsdgnak, a
vallalkozasnak egy specialis fajtajat igényli. A hallgatonak hajlandonak kell len-
ni menni az eset tényei szerint, amelyek vezetik, s6t bemenni az ismeretlenbe,
ahol mar csak a korabbi okfejtés iranya vezeti.

A hajlandosag arra, hogy a hallgato6 elfogadja a bizonytalan eldmenetel kockéza-
tat, a hajlandosag arra, hogy félretegye a hallgatagsagot a sajat onképzése érdek-
¢ben, tovabba a batorsag ahhoz, hogy tulmenjen legalabb egy Iépéssel az eset
tényein, olyan emberi tulajdonsadgok, amelyeket az eset-mddszer minden hallga-
totol elvar.
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Amint arra mar az el6zéekben is utaltunk, az eset-modszer célja sohasem az
adott konkrét helyzetnek valamiféle optimalis megoldasa, hanem a megoldas
lehetséges alternativainak a kidolgozasa, amely rendszerint team-munka ered-
ménye. EbbOl kovetkezik, hogy a kiilonféle esetek feldolgozasa soran senki sem
akar a felvetett problémara végleges valaszt adni. A probléma az esettanulmany
segitségével van felvetve, amelynek a ,,megoldasahoz” az oktatonak és a hallga-
tonak minden iigyességére, logikdjara €s elemzOkészségére sziikkség van. A
,rejtvényre” a valaszt tulajdonképpen senki sem tudja megadni, mivel annak
nincs is egy, a természettudomanyi problémakhoz hasonl6 egzakt megoldasa.

Az esettanulmanyok feldolgozasa soran a hallgatonak nem csak le kell mondani
az oktato bizalmat parancsolo tekintély€rdl, de erds vagyat is kell éreznie arra,
hogy megfogalmazza sajat kévetkeztetéseit. A kérdés ugyanis az, hogy boldogul-
e vagy nem sajat erejebol. Nem az alapjan fogjak megitélni, hogy miként boldo-
gul a masok altal nyilvanitott vélemények és kidolgozott javaslatok tomegével,
hanem sajat magatartdsa, elemzdkészsége és az altala eldterjesztett javaslatok
alapjan. A hallgatdk az osztalyteremben tehat inkédbb kozremiikddnek a megol-
dasban, mint elfogadjak azt, amit a tanar javasol.

Talan az 6sszes emberi tulajdonsag koziil a legfontosabb, amit az eset-modszer a
hallgatoktol elvar, a cselekvésre valo hajlandosag és a cselekvés kovetkezménye-
iert torténo felelosségvallalas. Ez utobbi annal is inkabb nehéz, mivel — mint
nagyon gyakran a mindennapi €letben — viszonylag rovid 1d6 alatt kell a megol-
das egyes valtozatait ugy kialakitaniuk, hogy raadasul még a cselekvéshez sziik-
séges informaciok teljes korével nem is rendelkeznek. A feleldsséget azonban
ennek ellenére vallalniuk kell.

A hallgatoknak erre a felelosségvallalasra vald ranevelése az eset-modszer egyik
alapvetd feladata, aminek kiilondsen a vezetdképzésben van jelentds szerepe. Az
eldadasos modszer a legtobb esetben nem igényel a hallgatoktol kozvetlen cse-
lekvést, hiszen annak elsédleges célja az ismeretek ataddsa, a téma iranti érdek-
18dés felkeltése a hallgatokban. Az eset-mddszer hallgatdinak ezen tilmenden az
¢ésszerli cselekvés modszereit és technikait is el kell sajatitani.

AZ ESETTANULMANNYAL SZEMBENI KOVETELMENYEK

Az, hogy az eset-modszer mennyiben jarul hozza a vezetdk sokoldalq, ,,szak-
mai” felkészitéséhez, nem kis mértékben azoknak az esettanulmanyoknak a
fiiggvénye, amelyek segitségével a valdsagnak egy-egy szegmentjét az osztaly-
terembe bevissziik. Amennyire azonban az esettanulmanyos oktatdsnak, mint
modszernek nincs egy olyan formdja, amelyet minden oktatd szamara kotelezo-
nek irhatnank eld, annyira nincs az esettanulmanyoknak sem egy olyan mintdja,
amelyet, mint valamiféle sablont minden eset ,tanulmanyszer(i” feldolgozasara
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ra lehet, vagy ra kell kényszeriteni. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy ne
lennének olyan hasonldsagok, kozos sajatossagok, amelyekkel ne lenne célsze-
rl, hogy az esettanulmanyok rendelkezzenek. Paul Pigors és Faith Pigors gon-
dolatmenetét kovetve ezek a sajatossagok mindenekel6tt a kdvetkezOkben fog-
lalhatok 6ssze (PIGORS — PIGORS, 1961).

Az esettanulmany a torténelemnek, a valosag torténéseinek egy szelete, darabja.
Az esettanulmany Iényegében egy story. De nem teljesen ugyanaz, tobb és keve-
sebb is anndl. Nem lehet példaul csak ugy szemlélni, mint egy torténetet, mivel
akkor az eset jelentéktelen €s unalmas. Marpedig egy esettanulmanynak olyan-
nak kell lenni, hogy azt a hallgatok érdekesnek és hasznosnak taldljdk. Gyenge
oldalai, mint altalaban a legtobb storynak abban vannak, hogy nem sok minden
torténik és maga a parbeszéd is kdzhely. Az ilyen dramai és irodalmi tokéletlen-
ségek persze néhany tény orvosldsa €s a tarsalgasi részek kihegyezése révén
konnyen korrigalhatok. Csakhogy minden ilyen ,tokéletesités” az eset hitelének
a lerontasdhoz, a valdésag meghamisitasdhoz vezethet. Ezért is fontos hangsu-
lyozni az esettanulmény készitésének egyik legalapvetdbb szabalyat, nevezete-
sen azt, hogy az eset leirdsa sordn amennyire csak lehet, pontosak legyiink.

Az esettanulmanynak olyannak kell lenni, mint egy képnek, vagyis tobbet kell
Mutatnia, mint amennyit elmond. ,,4z inkdbb egy kép, mint egy eléaddas™3* —
allapitja meg Paul Pigors és Faith Pigors. De mindjart azt is hozzateszik, hogy
ennek a képnek viszont haromdimenziosnak kell lenni, vagyis megfelel6 mély-
séggel kell, hogy rendelkezzen. Egy jO esettanulmany az informacionak egy
olyan gazdag forrdsa, amelybdl a vezetok sok mindent le tudnak vezetni, €s ki
tudjak alakitani sajat elgondolasaikat. Az esettanulmany altal megjelenitett kép
egyszerre tobb és kevesebb is annal, mint amit tiikroztetiink vele. Néha olyan
részletekre is kiterjed, amelyek nem tartoznak az esemény lényegéhez, ugyan-
akkor egyszerlien ,.elnyel” vagy éppen ,kifelejt” olyan informaciokat, amelyek
dontést formald, megoldast befolydsold szereppel rendelkeznek. Ily mddon
kényszeriti a hallgatot arra, hogy a képet ne csak nézze, hanem mélyrehatoan
elemezze, lassa is.

Az esettanulmadny anyaganak meg kell mutatni az emberi kapcsolatok szoveve-
nyes rendszerét. A szervezeteken beliili emberi kapcsolatok részben formalis,
részben informalis keretek kozott realizdlddnak. A formalis kapcsolatokat alta-
laban az ala-, folé- és mellérendeltségi viszonyokat dbrazold szervezeti s€éman
keresztiil mutatjdk be. Az informalis kapcsolatok abrazolasa mar sokkal nehe-
zebb, mivel azok forméja az emberek kozott kialakult rokon- és ellenszerv kap-
csolatok mindenkori helyzetétdl fiigg. Mar ebbdl is kovetkezik, hogy bar az 4b-

134 PIGORS P. — PIGORS F. (1961): Case Method in Human Relations: The Incident Process.
McGraw — Hill Company. New York. 18-22. pp.
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razolasnak az ilyen fajtija ésszerli és az adott szervezet mitkddéséhez tartozo
(vagyis funkcionalis), mégsem tekinthetd teljesen valosnak. Tobbek kozott azért
nem, mert az statikus. Marpedig minden emberi kapcsolat allando valtozasban
van, aszerint, hogy a szavakban vagy a cselekvésekben megnyilvanuld érzések
¢s szandékok hogyan alakulnak.

A fentebb elmondottakbdl kovetkezik, hogy az esettanulmanynak ki kell fejezni
a mozgast, a valtozast is. A kiilsé események leirasaban kifejezésre kell jutni
annak, hogy a ,,tények” mozgéasban vannak. Némelyek koziiliik mar befejezdd-
tek, masok viszont éppen folyamatban vagy késziildben vannak. Igy minden
egyes tény valami massa valik. El6fordul, hogy egyes eseményeket ugy irnak le,
mintha azok statikusak lennének. Ilyen riportot olvasva az irds végén az ember-
nek olyan érzése tdmad, mintha a szituacid befejez6dott volna, vagy legalabbis
mindent sikeriilt volna megoldani.

A mozgés, a folyamatos valtozas egy-egy esettanulméanyban kiilonb6z6 moédon
juthat kifejezésre. Igy példaul az események belsd vilaganak és a kiilsd torténé-
seknek a viszonylatabdl vagy az esettanulmany anyaganak a sz6 szerinti sze-
melvények alapjan torténd Osszeallitdsabol, ahol az esettanulmanyt ird az egyes
személyek kifejez6 hangnemét, gesztusait €s még egyeb jellemzd jelzéseit is le-
irja a cselekményben. Gyakran torténik ez olyan formaban, hogy példaul az
esettanulmany készitdje egy futdlagos bepillantast ad az eset egy-egy foszerep-
16jének privat vilagaba. Ugy gondoljuk, hogy éppen a mozgas, a valtozas kifeje-
zésével kapcsolatos szempontok szem eldl tévesztése vezet a hazai szakemberek
korében egyes kiilfoldi, tobbnyire amerikai esettanulmanyok elhamarkodott bi-
ralatahoz, esetleg elvetéseéhez.

Az esettanulmanynak valosaghiinek kell lenni. Az esettanulmanyok nem segithe-
tik a vezetOket az élet altal felvetett gyakorlati problémékkal valé hatékonyabb
foglalkozasban, kivéve, ha azok a valdsagos szituaciokbol késziilt élethii jelenté-
sek. Az esettanulmany irdjanak tavol kell tartani magat attol a kisértéstdl, hogy
tobbet mondjon, mint amennyit megtudott vagy megismert. A regényird szdma-
ra megengedhetd, hogy azt mondja, amit az emberek gondoltak (de nem mond-
tak ki), €s amit éreztek (de kiils6leg nem tettek lathatova). Az esettanulmany ké-
szitésének szabalyai arra kotelezik a kutatdt, hogy semmivel se mondjon tobbet,
mint amennyit latott vagy megismert, lehetové téve ezaltal azt, hogy maguk a
hallgatok készitsék el sajat interpretacioikat €s vonjak le kovetkeztetéseiket.
Nem minden esettanulmany anyaga felel meg ennek az eldirasnak. Kiilondsen a
hazai esettanulmanyok készitése soran fordul eld, hogy anyagaikat, melyek
rendszerint mas céllal irédtak (ilyen lehet egy kutatasi beszamold vagy egy ép-
pen mar publikalt cikk), gyakran a ,,tokéletesités” vagy az ,,esettanulmanyositas”
szandékaval tobbszor atdolgozzak, ami 4ltal a valodi tények kitalalttd, az esetek
irrealissa valnak.
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Az esettanulmany-készités soran néha egyes kutatok és oktatdk olyan eseteket
kisérelnek meg szimulalni, amelyekrél még sohasem készitettek valddi esetta-
nulmanyokat. Teszik ezt azért, mert azt gondoljak, hogy a kitalalt esetek logiku-
sabbak ¢és jobban attekinthetok. A tapasztalatok ennek pontosan az ellenkezdjét
mutatjak, vagyis azt, hogy a krealt esettanulmanyokban a szerzdk a legegysze-
riibb eseteket is agyonbonyolitjak.

Az esettanulmanyos oktatasban részt vevo hallgatoknak fel kell ismerniiik, hogy
az esetek iroi sem csalhatatlanok. Eltéré tarsadalmi hatteriik és tapasztalatuk mi-
att el6fordulhat, hogy az esettanulmany megirasakor nem vesznek figyelembe
minden rendelkezésre allo tényt. Hiaba kérjiik tehat az esettanulmany iroit, hogy
teljesen objektivek legyenek, mivel éppen az el6bb emlitett okoknal fogva szinte
sohasem sziiletik szdz-sz4dzalékosan tokéletes esettanulmany, mindegyik magan
viseli az egyoldaliisdg bizonyos jeleit. Az ilyen korlatokbol ad6do nehézségek-
kel az esettanulméanyok elemzése soran is szamolni kell.

PELDAK-E AZ ESETEK?

Az esettanulmanyok hazai alkalmazasaval kapcsolatosan gyakran jelentkeznek
olyan téves felfogasok, amelyek tisztdzasa elengedhetetleniil sziikségesnek lat-
szik. Ilyen tisztazandd kérdés tobbek kozott az is, hogy tekinthetd-e és kezelhe-
té-e példaként az esettanulmany, illetve forditva. Valamilyen forméaban és mér-
tékben minden tantargy eldéadoja haszndl ,,példakat” azért, hogy azokkal, mint-
egy illusztralja, megvildgitsa mondanivaldjanak 1ényegét, vagy azért, hogy azzal
elésegitse az eldadasait kovetd vitat. Némely esetben ezek a példak igen alapos
leirasai egy vallalatnak vagy egy iparagnak, amelyek konkrét, 1ényeges informa-
ciokat is magukban foglalhatnak.

A példat merithetjiik a valosagos életbdl, de lehet az hipotetikus is; korlatozod-
hat egy modszerre, hogy ezt begyakorolhassuk, de kiterjedhet akar egy teljes
iparag fejlodésének vagy hanyatlasanak a leirasara is.

A példak a jo tanitds Iényeges kellékei, de azok nem olyan ,,esetek”, mint ami-
lyeneket az eset-moddszer soran alkalmaznak. A példak és az esetek kozott meg-
lev6 alapvetd kiilonbségek Frank A. Heller szerint a kovetkezd pontok mentén
vonhatok meg: =

e Az esetet altalaban Ugy mutatjak be, mint az elemzésnek és vitanak egy
modjat, mely bizonyos problémak kapcsan a dontés eldjatéka lehet.

135 Lényegében hasonl6 kiilonbségeket allapit meg Frank A. Heller is a ,, The use of case stu-
dies at a technical college” c. tanulmanyaban, amely a British Institute of management ,,Case
Study Practice” c. kiadvanyaban jelent meg. The Sidney Press LTD, Betford. 1960. 53p.
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Ugyanakkor a példak rendszerint mintegy, az el6adasbol kovetkezd elmé-

«r e

o Az esettanulmanyt dltalaban irott formaban nyujtiak dt és rendszerint csak
kozvetlentil a vita elotti napon osztjak ki a hallgatoknak. Ez egyrészt sok-
kal nagyobb lehetdséget ad a problémakban vald elmélyedésre, mint egy
szobeli bemutatas, masrészt idokorlatok kozé szoritja a hallgatok cselek-
vését, mig a példakra altalaban nem is sziikségszert, hogy a hallgat6 rea-
galjon.

o Az esettanulmanynak altalaban nincs megoldasa. Ahol egy eset ismert
eredménye egy esettanulmanyra alkalmazhat6, azt nem ugy kezelik, mint
a megoldést, hanem mint az ,,illusztraciénak” egy modjat mindazzal kap-
csolatban, ami abban a sajatos esetben megtortént. Ez nagyon fontos, mi-
vel az esettanulmany vitajanak oktatasi értéke nem egy sajatos megoldas-
nak a természetétdl fiigg, hanem a probléma elemzésének a mindségétdl
¢s az alternativak fontos kimérésétol, mérlegelésétol.

o A példak esetében rendszerint valamilyen szabdly alkalmazasa vagy fel-
haszndldsa a feladat. ,,Az elso, gyakran a legnehezebb, annak a megalla-
pitasa, hogy milyen szabalyt kell kikeresni és felhasznalni az adott feladat
megolddsdra; a mdsodik a meghatarozott, mar megadott dltalanos sza-
balynak az adott feladat specialis koriilményeire valo alkalmazasa. Olyan
tanulok, akik jol megoldanak meghatarozott szabalyhoz adott feladatot,
igen gyakran nem képesek ugyanilyen feladatot megoldani, ha nem tud-
jak, hogy milyen szabaly szolgal erre a feladatra. Ebben az esetben a
megfeleld szabaly megtaldldsdhoz kiegészité gondolkoddsi miiveletet kell
elvégezniiik, amire az elsé esetben nincs sziikség.”'* Az eset-modszerrel
valo oktatds sohasem az esettanulmany tényeinek leginkabb megfeleld va-
lamiféle ,,szabaly” keresése, hanem — amint azt mar az elézdekben is
mondtuk — inkabb a lehetdségek, a valosziniiségek és célszeriiségek osz-
talyvitaja.

e Az esettanulmany alapvet6 kritériuma nem a példaszerliség, hanem a Szitu-
dcio, vagyis a megoldandd kérdéseknek egy valosdgos problémahelyzet
leirasa alapjan torténd megfogalmazasa.

o Végiil, az esettanulmany igényli, sot megkoveteli a vitavezetésnek egy bizo-
nyos formajat, amely nem szokésos és biztosan nem is lényeges akkor,
amikor példakat adtunk meg. Az esettanulmanynal a vitavezetést ugy ter-
vezik meg, hogy az a tanarnak a vitdhoz vald hozzajaruldsat a minimalisra
csOkkentse, viszont a hallgatok kdzremiikodését a maximalisra emelje. Ez

1% RUBINSTEIN Sz. L. (1967): Az 4ltalanos pszicholdgia alapjai. Akadémiai Kiado,
Budapest, II. kotet 549. pp.
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az esetek levezetésének természetesen nem csupan egyetlen, hanem sza-
mos formajan keresztiil biztosithato.

A TANULAS ,,ALTALANOS MINTAJA”

Az eset-modszer utjan a hallgatok igen kiilonb6zé modon és mértékben tanul-
hatnak. Ez a véleménye Donald R. Schoen ¢és Philip Spraque, a Harvard Busi-
ness School két kutatdjanak is. Ennek ellenére a két kivalo esettanulmany ,,gyar-
t0” tapasztalati uton kialakit egy olyan mintat, amely véleménylink szerint

jol leirja azokat a fejlddési fokozatokat, amelyeket szinte valamennyi hallgaté
megtesz az esettanulmannyal valdé megismerkedéstdl egészen az ¢ sajatos veze-
tési ismereteinek e tanulmanyok utjan torténd megszerzéséig. A tanuldsnak ez a
mintédja, vagy ha ugy tetszik sémaja, a kdvetkezéképpen alakul:

a) a frusztracio kezdeti reakcidja,

b) a kivancsisagnak, tudasvagynak a felébresztése,

¢) az intuicio kifejlddése, €s végiil

d) a kivant készség elérése. (SCHOEN — SPRAQUE, 1954)

A frusztracio, a reményvesztés a hallgato részérdl egy nagyon természetes reak-
ci0, érzelmi visszahatds, hiszen az osztalyteremben az oktatasi modszereknek
egy egészen Uj formajaval szembesiil. Mas a megkdzelités, eltérd a hangsuly,
mint el6z0 tanulmanyai soran volt. A matematikai, statisztikai elemzések meg-
nyugtatod biztossagat, a kiillonbozd szocioldgiai elméleteket az adatok és egyeb
informacidk valtozatos sorozatai helyettesitik, amelyek alapjan a hallgatét arra
kérik, hogy elemzéseket végezzen és dontéseket hozzon.

A frusztraciot el6idézo tényezok kozott kell megemliteni azt a megvaltozott ko-
rilményt is, miszerint a hagyomanyos el6adasos moédszerrel ellentétben pl. az
iparszociologiardl szolo konyv helyett a hallgatonak a miivezetdé €s a munkds
kozotti beszélgetés leirasat adjuk. Hasonloképpen a marketinget tanuld vezetok
sem a marketing alapelveire épiil6 jegyzettel kezdenek, hanem arrol kapnak egy
leirast, hogy X vallalat hogyan helyezi el Z termékét a piacon.

E helyen csak utalni szeretnénk arra, hogy a tanfolyam kezdeti 1égkore sem jarul
kiilondsebben hozza ahhoz, hogy visszaélljon a hallgatok biztonsagerzete. Kiilo-
nosen a tanar magatartasa nyugtalanit6. Ahelyett, hogy a hallgaté a tanar bizal-
mat parancsolo valaszait hallana és feljegyezhetné¢, a tanar ,,kérdezdéskodik™: Mit
gondol, ha On lenne ilyen helyzetben, mit csinalna, mely problémakat érzi fon-
tosaknak?

Hasonloképpen tapasztalja, hogy a mai esettanulmanyban felvetett problemdkat
nem lehet sziikségszertien megoldani az el6z6 nap alkalmazott modon. Minden
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alkalommal érzi a hallgato, hogy eljutott bizonyos szintli altalanositasokhoz, el-
vekhez, amelyeket azonban nem tud minden esetben alkalmazni, mivel a tarsa-
dalmi és a gazdasagi szitudciok annyira valtozatos, sokszinli sorozataval kertil
szembe, hogy azok nem engedik meg a sablonszerli szembesitéseket, elemzése-
ket. Ilyen esetekben gyakori az olyan kifogés a hallgatok részérdl, hogy kevés az
informdacid, nem all rendelkezésiikre elégséges bizonyiték vagy adat a dontések-
hez stb. Ezeket a kifogdsokat altaldban a tanarok nem fogadjak el, illetve nem
veszik figyelembe, hanem arra kérik a hallgatokat, hogy a rendelkezésre allo
informaciok alapjan dolgozzék ki a véleményiik szerint legjobb megoldast jelen-
t0 alternativakat.

Az ilyen és ehhez hasonld megszoritasok ¢és korlatozasok viszonylag hamar ra-
reteik fogyatékossagaira, de arra is, hogy nem lehet a gyors megoldasok utjan
elintézni vagy valamiféle elméleti arnyékbokszoléassal kibogozni a valdsdgosan
bonyolult problémakat. Az ilyen helyzetben a hallgaté nemcsak kivancsi lesz
azaltal, hogy 0sztondzve érzi magat, hanem komolyan dolgozik is és egyre
konstruktivabb megoldasokra torekszik. Latja és ,,érzi” is annak a felfedezésnek
az igényét, hogy masok milyen megolddsokhoz, milyen modon jutottak el. A
kiilonféle megoldasok €s az azokhoz vezetd utak, modszerek megismerésével
meég nem ¢€ri be, nem teszi azokat magaéva, hanem azok pontos kifejtését, ma-
gyarazatat is szamon kéri. fgy valnak aktiv ismeretanyagava azok az adatok,
modszerek, technikak és analitikus megkozelitési modszerek, amelyek egy élet-
hii szovegosszefliggésben rokon vonatkozassal rendelkeznek.

Mindazonaltal, kezdve a csoport, valamint az egyéni tevékenység allando ki-
hangstlyozasatol, tovabba az esettanulmanyokrol készitett irdsos beszamoloktol
egészen a sajat szobeli osztadlymunkakig, a hallgatd rakényszeriil — itt a kényszer
alatt a fentebb leirt jorészt kiilsé hatdsok ereddjeként kialakult belsé kényszert
értjiik — a sajat elgondolasainak, megoldési ajanlasainak az ismételt atgondoléasa-
ra. Amint kifejti nézeteit, sok esetben csak érzéseit, reakcioit, esetleges elfogult-
sagat vagy elditéletét, a csoport €s a tanar részérdl jelentkezd reagdlasok révén a
hallgatonak lehetésége nyilik felbecsiilni, értékelni sajat egyéniségét, személyi-
ségét. Kiderithetok az elhamarkodott dontések, itéletek inditékai, s a realitasok
légkorében eldrevetithetOk ezek karos kovetkezményei is.

Ily modon, tehat 1épésrdl 1épésre jon rd a hallgatd, hogy az egyes tarsadalmi,
gazdasagi szitudciok vizsgalatanak eltérd modjai lehetségesek. Még vildgosabba
ez szamara akkor valik, amikor mar tanulményaiban eljut oda, hogy a kiillonb6z6
modszereket, technikakat az egyre sajatosabb problémak (rekldm, Osztonzés
stb.) kapcsan nemcsak egyszeriien alkalmazni tudja, hanem mindezt egyre tuda-
tosabban és célra-orientaltabban teszi.
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MIT AD AZ ESET-MODSZER A HALLGATOKNAK?

Az eset-modszer segitségével a hallgatd nemcsak meg tudja jeleniteni a kurzus
témajat, hanem az esettanulmanyok a ,,story” varazsaval, az emberi érdeklédés
vonzerejével is rendelkeznek. A legtobb embert érdekli az, hogy a masik mit
csindl, hogyan csindlja azt, fiiggetleniil attol, hogy az illeté boldogul vagy nem.
A masik jellemzd dolog, hogy ez a modszer a legkiilonbozobb esetek sorozatain
keresztiil gazdag tapasztalatot nyujt a hallgatoknak az egyes feladatok végrehaj-
tasaban. A hallgatdé a problémamegoldas folyamataban vald részvétel utjan ta-
nul. Powell Niland ezzel kapcsolatban megallapitja, hogy az adott probléma
iranti készséget, érzékenységet inkabb kifejleszti a tett, a cselekvés, mintha va-
laki a szdébeli értelmezésen keresztiil probalja meg asszimildlni azt, amit mar
megtanult. Majd igy folytatja: senki sem tud teniszezni egy konyv olvasdsa,
vagy egy eloadas meghallgatasa révén. Ahhoz, hogy az ember teniszezni tudjon,
jatszani kell. Az ¢€letben nagyon sok olyan szakma, mesterség van, s ezek koze
tartozik a vezetés is, amelyeket igazan jol elsajatitani csak azok tényleges gya-
korlasan keresztiil Iehet. (NILAND, 1954)

Az eset-modszer a hallgatot szinte dllandoan a dontések allapotaba helyezi. Az
esettanulmanyos kurzusokban a hallgatdé naprol napra eldkészit egy eset-
elemzést. Ha raadasul nemcsak egy, hanem két vagy akar hadrom ilyen kurzus
van, az esettanulmanyoknak ez a gyakorisdga hozzaszoktatja a hallgatét a soro-
zatos dontésekhez, a kritikai €s analitikus gondolkodéashoz stb. Ezaltal a hallgato
nemcsak képességeit, készségét fejleszti, és bizonyos jartassagra tesz szert, ha-
nem a sorozatos gyakorlads eredményeként egyre magabiztosabbd valik és fele-
18sségérzete is fokozddik. Mindez bizonyos idokorlatok keretei kézott megy vég-
be, ami kiilondsen a vezetdi munkakorok jellemzéje. Az idékorlatok természete-
sen mas teriileteken is érvényesek, s altalaban nemcsak az 1dd teljes mennyisé-
gére vonatkoznak, amely alatt egy konkrét problémaval kapcsolatban donteni
kell, hanem arra az iddre is, amelyet az adott eset kiillonboz6 elemeire lehet for-
ditani. Ilyen idOkorlatok kozott a hallgato hamarosan megérti az operativitasnak
¢s a hatarozottsagnak az igényét, rajon arra, hogy egy eset kielemzése soran az
egyes tényezoket sulyozni kell. Ki kell valasztani a legfontosabb elemeket, ame-
lyekre kevesebb 1d6t fordit. Ez egyben a gyors reagalo-képesség, itéloképesség
kifejlesztésének is jo iskoldja.

Az esettanulmanyokra ¢épiilé kurzusokon a hallgatok nemcsak probléma-
erzékenysegiiket, hanem csoportérzékenységiiket is fejlesztik. Bar az osztélyte-
remben a vélemények altalaban, mint egyéni vélemények jelennek meg, ezek
nem ritkdn valdgjdban az osztalytermen kiviili idében lefolytatott csoportos be-
szélgetések kozepette alakulnak ki. Kiilonosen gyakran fordul ez eld akkor,
amikor az esettanulmanyokrol irasos beszamolot kérnek. Ilyen esetekben a cso-
portos vita nemcsak megengedett, hanem gyakran el6 is van irva. Ily médon a
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hallgaté hozzéaszokik a csoportvallalkozasban vald részvételhez, s azt is meg-
szokja, hogy mindemellett az 6 megoldasaért nem a csoport, hanem sajat maga
felel fliggetleniil attél, hogy azzal a csoport tobbsége egyetértett vagy nem.

S ha mar a csoportérzékenységrol, a hallgatok, mint munkatarsak kozotti emberi
kapcsolatokrdl széltunk, még egy, az egyiittmiikodés eredményeként kialakult,
pozitiv jelenségrdl kell emlitést tenniink; nevezetesen annak a felismerésérdl,
hogy a kozosség eldtt allo feladatok eredményes megoldéasa érdekében sokszor
olyan munkatarsakkal is egyiitt kell tudni miikddni, akik ink4bb az ellenszenv,
mint a rokonszenv kapcsolatok vonzaskorébe esnek.

Az eset-modszer talan legnagyobb pozitivuma, hogy rdakényszeriti a hallgatot
arra, hogy alkoto modon gondolkozzék. Ezt a rendkiviil fontos eredményt e
modszer igen kiillonb6z0 modon éri el. Eloszor is, a hallgatot az adott szituacio
tenni annak érdekében, hogy ezt a célt elérje?” Masodszor, 6hatatlanul kialakul
a hallgatok kozott egy versenyszellem. Harmadszor, az eset-mddszer éppen a
helyzetek tényleges megoldasdban vald részvételen keresztiil olyan gyakorlati
ismereteket nyjt a hallgatonak, amelyek ugyan egy-egy megoldasban csak ki-
sebb mértékben vannak jelen, de az esetek sorozatai sordn felhalmozddnak,
megsokszorozddnak. Amikor példaul valaszt keresiink egy szerelomiithely mun-
kahely1 légkorével kapcsolatos szociologiai problémakra, rendszerint a teljes
tizemmel, sOt bizonyos vonatkozasokban az adott iparaggal is meg kell ismer-
kedniink. Késobb, amikor esetleg az iparag mas vallalatainal is végziink szocio-
logiai vizsgalatokat, mar olyan hattéranyaggal rendelkeziink, amely 1ényegesen
segithet benniinket a tovabbi problémakban val6 eligazodasban. De hasonlokép-
pen nemcsak az esettanulmanyok elemzése, hanem készitése is megkoveteli,
hogy a hallgat6 az altalanos gazdasagi viszonyoknak bizonyos ismeretét 0ssze-

gyljtse.

Végso soron tehat az eset-modszer nemcsak a hallgaté jartassagat, gyakorlottsa-
gat noveli, hanem tényleges ismereteit, tudasat is gazdagitja. Illyen értelemben az
esettanulmany ismeretkozvetitd funkciodt is ellat, mégpedig ugy, hogy segitségé-
vel a hallgaté nemcsak 0sszegylijti a kiillonboz6 elméeleti koncepciokat, modelle-
ket ¢€s a gyakorlat tényeit, hanem azt is megtanulja, hogy miként lehet azokat
felhasznalni egy konkrét probléma megoldasaban. Az eset-modszer amellett te-
hat, hogy meghatarozott ismeret, tudas-struktura kialakitasara is torekszik, elso-
sorban a funkcionalitds elsajatitasat, fejlesztését, végsé soron az 6nallo gondol-
kodas, az 6nall6 megismer6 tevékenység formalasat jelenti.*®

crer

felfogassal taldlkozunk dr. BALAZS Bélanal is. Bévebben lasd ezzel kapcsolatban: dr. BA-
LAZS Béla: A didaktikatudomanyrol. Kézirat, 1971.
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Mindez leghatékonyabban az osztdlytermen beliili és kiviili vitdkon keresztiil
valosul meg. A vitak kiilonosen jo alkalmat adnak arra, hogy a hallgatok egy-
mas elgondolasait kritikailag dtgondoljak. Koztudott, hogy problémainknak,
azok megoldasaival kapcsolatos elgondolasainknak valaki massal torténdé meg-
vitatasa részben 0sztondz, részben segit benniinket abban, hogy gondolatainkat
tisztazzuk. Gondolkoddsunknak ez az Onanalizise nemcsak dontéseinket teszi
megbizhatobba, hanem hianyos ismereteinkre is fényt derit. Igy jutunk el sajat
elgondolasaink értékelésén keresztiil masok javaslatainak az értékeléséhez, és
mindezek eredményeként ismereteink tovabbfejlesztéséhez, gazdagitasahoz.

AZ ESET-MODSZER KORLATAI

Mint minden képzési modszernek, ugy az eset-modszernek is vannak bizonyos
korlatai. Ilyen tobbek kozott a készségek kifejlesztésében valo meglehetdsen
lassu eldrehaladas, tovabba az, hogy a modszer alkalmazasa soran a hallgato €s a
tanar egyarant frusztraltnak érzi magat.

A frusztracio érzése kiilonosen az els6 idészakban erds, mivel a hallgatd ekkor
keriil el6szor kozelebbi kapcsolatba ezzel a szamara szokatlan modszerrel. Az 0
helyzetnek megfeleléen megprobalja ugyan megérteni a tanulds folyamatdban
megvaltozott helyét, szerepét és feleldsségét, de ez nem megy marol holnapra.

Az eset-modszer alkalmazéasanak kovetkezd korlatja a pozitiv dontések tulhang-
sulyozasaval kapcsolatos. Néha bizony a hallgatonak ott is kell dontéseket hoz-
ni, ahol maganak a dontésnek a 1étjogosultsaga nem igazolt, vagy ott is erdltetik
a megoldast, ahol egy sem lehetséges. Altaldban az oktatok nem szivesen enge-
dik meg a csOdbe jutast, a meghitisulast, mivel az a vallalat felszamolédsaval jar.
Nehezen ismerik el azt, hogy az iizleti €letben, sok esetben a negativ dontések is
fontosak. Anélkiil, hogy az eset-modszer védelmére kelnénk, sziikségesnek tart-
juk megjegyezni, hogy a mindenaron valé dontésre, €s nem a dontés eldfeltétele-
ire, folyamatara és kovetkezményeire vald koncentralast — a magunk részeérdl —
inkabb az oktatok, mint a modszer korlataikeént kezeljiik.

Az eset-modszer gyengéi kozott emlitik meg azt is, hogy nem tudja eléggé szin-
tetizalni az adott gazdasagi, gazdalkodasi, illetve vezetési folyamatot. Miutan
elvégezték az elemzést és lefektették a terveket, a tervek végrehajtasan a sor. A
tervek végrehajtdsdnak a folyamata részletekbe mend ellendrzést, az eredmé-
nyek alland6é nyomon kovetését igényelné, hiszen e nélkiil aligha tisztdzhatok az
ugyanazon problémaval kapcsolatos dontési alternativak eltéré vagy éppen ha-
sonlo tarsadalmi és a gazdasagi kovetkezményei. Ehhez viszont mar az eset-
modszer kisebb segitséget nyujthat, mint a gazdalkodasi, illetve vezetési folya-
mat eldz6 fazisaiban.
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Barki, aki az eset-modszer tjan probalja meg gyakorlati készségét fejlesztent,
¢szre kell, hogy vegye, hogy az esettanulmany Otjan vazolt kép talan élethii, de
meégsem ugyanolyan, mint a valosag. Ha megtfigyeljiik azokat az embereket,
akiknek a magatartasat az esettanulmanyokban leirtdk, gyakran egészen masként
viselkednek, mint ahogyan annak az események menetében valdban torténnie
kellene. Ez jorészt azért van igy, mivel minden esettanulmany tartalma végso
soron a kutatd gondolkodasmodja, értékrendszere altal megsziirt anyag. Ez az
anyag tulajdonképpen a szelektalasnak, az elrendezésnek €s bizonyos fokig az
interpretacionak a terméke, az oktatok és kutatok esetleges tévedéseivel egyiitt.

Tobbszor €ri olyan vad is az eset-mddszert, amely szerint bizonyos esetekben
tulzottan leegyszeriisit egy-egy iizleti szitudciot. Kiilonosen az elemzéshez ¢és a
tervezéshez sziikséges informaciok oly sokat ostorozott leegyszertisitését biral-
jék a legtobben, mert véleményiik szerint egy adott lizleti szituacioban annak
eldontése, hogy milyen informdcidkra van sziikség €s milyen modon szerezhe-
tok azok be, szintén a vezetOk feladatdnak fontos részét képezik.

N¢ha a szilirési folyamatot igen gondosan, 6vatosan hajtjdk végre, hogy az atala-
kitott vagy éppen kitalalt tények ellenére az eset hozzdilleszthetd legyen egy
meghatéarozott mintdhoz. Ezek az tigynevezett ,,probléma esetek”, amelyek rend-
szerint csak egyetlen problémat foglalnak magukba. De ha mégis tobbet tartal-
mazna az esettanulmany, akkor mindegyiket tigy kezelik, mintha az valami kii-
16nallo kerdés lenne. Sok esetben az ilyen élethii képek, amelyek pontosak, de
nem irredlisan vilagosak, hozzasegithetik a hallgatét ahhoz, hogy kornyezetét
konnyebben megértse. Ilyen értelemben tehat azt is mondhatnank, hogy bizo-
nyos kiilonbségek az esettanulmanyok ¢€s a valésagos események kozott a tanu-
las szempontjabol elényosek is lehetnek.

Az esettanulményok tanulméanyozésa soran a hallgatok felismerhetik, hogy min-
den tarsadalmi, gazdasagi szituacidban a résztvevok érzései, szandékai és gondo-
latai tények, mégpedig olyan tények, amelyeket a tanulméany feldolgozojanak
figyelembe kell venni. Ha ezt a hallgatd megértette, hamarosan rajon arra is,
hogy javaslatai kivitelezhetetlenek, a ,,Ha én lennék On...” feltételezés mentén.
Azonnal keresztil tud latni a ,jogtalan” feltételezésen, azon, hogy gyakorlatilag
az On €s az én azonosak.

N¢ha ugy tlinik, hogy az altalanos elvek és fobb gondolatok élesebben €s tisz-
tabban kirajzolodnak az esettanulmanyokban, mint amikor az ember belebonyo-
lodik az események rohandsaba. Az ido-tényezonek ebbdl a szempontbdl kétség-
kiviil jelentds szerepe van. Eppen ezért, ha az események rohandsat nem is tud-
juk felidézni (ami egyébként sem csak idObeni gyorsasdgot és bonyolultsagot
jelent), bizonyos id6korlatot az esettanulmany feldolgozéasa soran feltétleniil ér-
vényesiteni kell.
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Amikor a hallgatok az esettanulményokat elemzik, gyakran védelmezik a mar
megvalosult dontést, cselekvést. Az elsd pillanatban nekik is az tlinik kézenfek-
vonek, ahogyan a dolgok torténtek. Sokan ezt az els6 reakciot annak tudjak be,
hogy a hallgatok tobbsége természetesnek taldlja azt, hogy a magatartasnak azt a
tipusat keresse, amely a kapcsolatok egy adott rendszerének a legjobban megfe-
lel, holott elképzelhetd, hogy ennek egyszeriien csak etikai okai vannak.

Barki, aki komolyan megvizsgal egy valosagos esetet, ahhoz az ¢ sajat tapaszta-
lataibdl is igen értékes gondolatokat és feltételezéseket kaphat, de vannak bizo-
nyos korlatok és rizikok is az egyediili, maganyos eset elemzésekben. Gyakran
példaul természetes tendencia feltételezni azt, hogy az ember elsé gondolatai a
jok. De kiilonosen nehéz megérteni azokat a torzitdsokat, amelyeket ontudatla-
nul ugyan, de benniink levo elditéletek okoznak. Ezért is nagyon koriilményes
kiilonvalasztani azt, amit a sajat tapasztalata alapjan minden hallgato elsajatithat,
attol, ami csak team-munka eredménye lehet. A kiillonbséget csak az érzékeli
1gazan, aki az esetek elemzését egyediil is elvégzi.

Az eset-modszer korlatainak bemutatasaval elsdsorban a modszer alkalmazasa-
nak nehézségeire, buktatoira szerettiik volna felhivni a figyelmet. Ezek a nehéz-
ségek azonban legfeljebb korlatozhatjak, de semmiképpen sem akadalyozhatjak
meg ennek a modszernek a hazai vezetoképzésben valo kiterjedtebb alkalmaza-
sat. Mar csak azon egyszerli oknal fogva sem, mivel az ismertetett korlatok je-
lentds része olyan, amelynek a kikiiszobolése egy jol olajozott eset-mddszer al-
kalmazasa soran konnyen megoldhato.

I1. rész
AZ ESETTANULMANY TANTERMI FELDOLGOZASA

Tanulmanyunk elsé részében az eset-modszer (Case Method) fobb jellemzdit
tekintettiik at. A masodik részben az eset-modszer gyakorlati alkalmazasanak
egy-egy problémakorét, igy mindenekeldtt az esettanulmanyok osztalyvitajat és
ismertetni. Mindenre természetesen ezuttal sem terjedhet ki a figyelmiink, ¢és
kiilondsen arra nem vallalkozhatunk, hogy az osztalyvitarol egy minden helyzet-
re érvényes metodust, eljarasmodot nyljtsunk.

AZ OSZTALY LETSZAMA ES A TANTEREM KIALAKITASA, FORMAJA

Ugy tiinik, hogy az egyetemi oktatasban és a vezetSképzésben egyarant altala-
nosan elfogadott az a vélemény, mely szerint a hagyomanyos értelemben vett
szeminariumi munka, €s a gyakorlatorientalt csoportos foglalkozasok is csak kis
létszamu osztalyokban lehetnek hatékonyak.

135



A vélemények nagymérvii egybeesése ellenére sem érdektelen azonban attekin-
teni azokat az érveket és ellenérveket, amelyek a nagy- és kis 1étszamu oszta-
lyok mellett, illetve ellen sz6Inak.

A nagyobb létszamu osztalyok ellen rendszerint olyan érveket hoznak fel, mint-
hogy az ilyen csoportok nehezen kezelhetdk, ezekben az osztalyokban nincs le-
hetdség arra, hogy egy-egy foglalkozdson mindenki szohoz jusson, marpedig ez
leronthatja a hallgatok érdeklddését, csokkentheti figyelmiiket. Ha nagy az osz-
talylétszam — allitjdk sokan — nehezebb a vitdba bevonni a passzivabbakat, a ta-
nar kevésbé ismeri meg a hallgatokat és a hallgatok is nehezebben ismerik meg
egymast, ami végiil is egy erésen formalis 1€gkor kialakulasdhoz vezet.

A tul kis létszamu osztalyok sem kiilondsebben kedveznek az aktiv osztalyvita-
nak. Legalabbis a tapasztalatok szerint ahhoz, hogy egy osztalyban érdemi vita
bontakozzek ki, legalabb tiz-tizenot aktiv, jol felkésziilt hallgatéra van sziikség.
Nyilvanvalé azonban, hogy ez a hallgatoi 1étszam is csak akkor lehetséges, ha
ezek a hallgatok orarol-orara rendszeresen €s lelkiismeretesen késziilnek.

Mindezek ismeretében azt mondhatjuk, hogy az esettanulmanyokra épiilé osz-
talyfoglalkozasok talan a kozepes nagysdgu osztdalyok esetében a leghatékonyab-
bak. A Harvard Business School-on — tobb évtizedes tapasztalatnak megfelelden
— altalaban 40-80 f6s osztalyokat szerveznek. Az ilyen 1étszdmu hallgatosagot az
erre a célra épitett, patko alaku, felfelé 1épcsdzetesen emelkedd pad- és székso-
rokbol allo teremben helyezik el. A patkéd két szaranak a végeénél helyezkedik el
a katedra ¢és a tabla. A tablaval szemben hatul a filmfelvevo és a filmvetitd allas
van (illetve volt a 70-es évek elején). Az ilyen osztalytermek mind a tanar, mind
a hallgatok szamara jol attekinthetOk, a hallgatok elétt elhelyezett névtablak se-
gitségével pedig barki név szerint szolithatd, aminek a vita soran kialakul6 inter-
akciok szempontjabol kiilonds jelentdsége van, nemcsak az osztdlyteremben,
hanem azon kiviil is. Az egyes osztalytermek kozvetlen kapcsolatban alltak az
egyetemek szamitokozpontjaival, hogy a sziikséges szamitdsok menetkozben
elvégezhetOk legyenek. Ilyen feltételek mellett szinte csak mésodpercekbe ke-
rilt, hogy a vitaban felmeriil6 dontési alternativak koziil a legelfogadhatobbakat
kivalasszak.

ESETTANULMANYOK — KULONBOZO CELOKKAL ES FELADATOKKAL
A képzés konkrét rendszerétdl fliggben az esettanulmanyoknak mdas és mas

funkciojuk lehet az ismeretek kozvetitésében. Vannak olyan esettanulmanyok,
amelyek
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1. Szemlélteté anyagul szolgalnak. Az ilyen jellegii és funkcidju esettanulma-
nyok alkalmazéisa akkor indokolt, amikor a hallgatok tapasztalatlansaga vagy
éretlensége miatt inkdbb a leird jellegli eléadasokra és a hagyoményos egyetemi
jegyzetekre van sziikség. A kurzus hatékonysaga még ebben az esetben is to-
vabb fokozhat6 azaltal, hogy az eléadasokon elhangzott legfontosabb kérdéseket
egy-egy konkrét esettel illusztralnak. Az életbdl meritett problémak segitik ki-
kristalyositani azokat a gondolatokat, elgondoldsokat, amelyek egyébként homa-
lyosnak vagy megfoghatatlannak tiinnek.

2. A leggyakrabban az esettanulmanyok dltaldnos vita-alapul szolgalnak. Az
ilyen esetekben mar az anyag és az oktatds is tullép az illusztrativ funkcion. A
hangsuly az esettanulmény alapjan kibontakoz6 vitara helyezddik, ahol a cél az,
hogy a vitdban minél tébben vegyenek részt, és hogy a hallgatok sajat erejiikbol
minél tobb elképzelhetd megoldashoz jussanak el. Ilyenkor a tanarnak célszerii
ugy iranyitani a vitat, hogy abba a hallgatok lehetdleg onként jelentkezés Utjan
kapcsolddjanak be.

3. Az esettanulmanyok tgy is kezelhetk, mint amelyek alapanyagul szolgalnak
bizonyos kérdések megvalaszolasahoz. Gyakran a tanarok, hogy elkeriiljék az
idéveszteséget, ami egy altaldnosabb vitamodszer esetében konnyen eléfordul,
¢s hogy meghatarozott irdnyba vigy€k az osztaly munkajat, azt a gyakorlatot ko-
vetik, hogy minden hallgatonak feltesznek egy, az esettanulmannyal kapcsolatos
kérdest, és arra egy teljes valaszt kérnek. E modszer eldnye, hogy egzaktabbul
meérhetd a hallgatok napi teljesitménye, rdkényszeriti a hallgatdkat arra, hogy
naprdl napra az esettanulmanyrol gondos elemzést készitsenek, €s hogy alaposan
megindokolt kdvetkeztetésre jussanak.

4. Gyakran el6fordul, hogy az esetleirdsokat kiindulo pontnak tekintik a kereszt-
kerdeések szamara. A tanar eldére elkésziti a kérdések listajat. Minden kezd6 kér-
dés amennyire csak lehet gyakorlati jellegii, két lehetséges valasszal. A valaszok
mindegyikéhez a tanar egy tovéabbi kérdést rendel, amivel arra kényszeriti a
hallgat6t, hogy részletesen indokolja azt az allaspontot, amelyet elfoglalt. Ami-
kor az esetet ilyen mdédon egyénileg feldogoztak, a tanar az osztaly tobbi tagjait
megkeérheti, hogy foglaljak 6ssze azokat a fobb tényezdket, amelyeket figyelem-
be vettek a dontések kialakitasdban, tovabba ismertessék azt a dontést, amelyet
meghoznanak, €s indokoljak is a dontést. Ebben a formaban mind nyilvanvalob-
ba valhatnak azok az alapelvek, amelyek szerint bizonyos helyzetekben el kell
jarni, €s amelyeket mas problémak megoldas esetében is lehet alkalmazni.

Ott, ahol az eset-modszer az ismeretkdzvetités f6 modszere (erre a legjobb példa
a Harvard Uzleti Iskol4ja), magaval a modszerrel kiilon kurzus keretében ismer-
kednek meg a hallgatok. Erre azért van sziikség, mivel ebben az esetben a hall-
gatdk a hagyomanyos eléaddsok €és szemindriumok helyett minden tantargy is-
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meretanyagat az eset-modszer segitségével sajatitjak el. Ennek a kurzusnak a
keretében a hallgatok nemcsak a kiilonb6zd esettanulmanyok osztalyvitainak
modszereit ismerik meg, hanem az esettanulmanyok irasos elemzésébe is bele-
tanulnak.

Altalaban minden szemeszter, illetve tanfolyam elején a hallgatok tantargyan-
ként kézhez kapnak egy-egy esettanulmany kollekcidt a hozza kapcsolodd szak-
irodalommal egyiitt. Ebbdl az még nem deriil ki, hogy milyen sorrendben, mi-
lyen szempontok alapjan keriilnek majd az esettanulmanyok szobeli vagy irésbe-
li, esetleg mindkét formaban elemzésre. (Itt jegyzem meg, hogy tobb esetben a
kollekciobol tudatosan kihagynak esettanulmanyokat, amelyeket csak a vitat
megel8z6 napon osztanak ki vagy vehetdk at az Uzleti Iskola Esettanulmany
Bankjaban, mondvan, a vezetd gyakran keriil olyan helyzetbe, hogy révid idén
beliil kell felelds dontéseket hoznia). A tanarok az egyes esettanulmanyok fel-
dolgozasanak idOpontjat és az elemzés modjat, valamint szempontjait rendsze-
rint orarol orara kiilon feladatlapokon kozlik a hallgatokkal. Persze lehetséges
mas megoldas is. Van példaul olyan tanar, aki mar a kurzusra térténd beiratko-
zaskor a negyedéves vagy féléves tanfolyam teljes anyagat a foglalkozasok for-
gatokonyveével egyiitt dtadja a hallgatoknak.

Az egészen részletes kurzusleirdssal kapcsolatos tanari vélemények eltérdek.
Vannak tanarok, akik azt a véleményt valljak, hogy ez a részletes leiras jelentd-
sen hozzajarul ahhoz, hogy a hallgatok megértsek a tantargy koncepciojat, az
ismeretek kozvetitésének, elsajatitasanak konkrét modszerét, tovabba barmikor
utmutatoul szolgalhat a kurzus vitdinak kovetéséhez, értelmezésehez kiilonosen
azaltal, hogy azok kapcsolatat a tantarggyal, mint egésszel is bemutatja. Mas
tandrok kedvezOtlenebb tapasztalataiknak adnak hangot, amikor arrol beszélnek,
hogy egy részletes kurzusleiras esetében a hallgatok hajlamosak arra, hogy az
esetek feldolgozéasa soran csupan a leirdsban rogzitett teriiletekre €s szempon-
tokra szoritkozzanak €s emiatt az esettanulmany tobb olyan értéke elkeriili a fi-
gyelmiiket, amelyek a vizsgalt specialis teriilet korén kiviil esnek.

Egy foglakozas keretében altalaban egy esettanulmany feldolgozasara kertil sor.
Persze ez sem altalanosithat6 szabaly. Vannak példaul hosszabb és bonyolultabb
esettanulmanyok, amelyeknek az elemzése tobb 1dot is igénybe vehet. Mas alka-
lommal egy osztalyfoglalkozason tobb kisebb esetet dolgoznak fel. Az egyik
esettanulmany mélyebb analizist igényel, mig a masik csak bizonyos hattér
anyagul szolgal. A kurzusokat rendszerint rovidebb és egyszeriibb esetekkel in-
ditjak, majd fokozatosan haladnak a hosszabb ¢s komplikaltabb szituaciok fele.
Ha az esettanulmany vitdjat egy foglalkozason nem sikeriil befejezni, az 6ra vé-
gén a tandr Osszefoglalja a vitat és megjeldli azt az irdnyt, amelyben a kévetkezd
Orén a vita folytatasa varhato.
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A leggyakrabban a hallgatoknak az a feladatuk, hogy a kovetkezd osztalyfoglal-
kozason egy esettanulmanyrol szobeli elemzést adjanak. Alkalmanként eléfordul
az is, hogy a vitdra keriild esettanulmanyon kiviil a hallgatdknak még egy-két
esetleirast el kell olvasniuk. Idénként az osztalyban sokszorositott feladatlapokat
osztanak szét, amelyeken az esettanulmannyal kapcsolatos kérdésekre kell vala-
szolni. Ha a feladat kisebb, akkor a foglalkozas keretében még a valaszok kiér-
tékelésére és vitajara is sor keriil. Bizonyos helyzetekben — kiilondsen, ha a fel-
adat is igényli — az oktatd kommentalja azt a helyzetet, amellyel az esettanul-
many foglalkozik, felhivja a figyelmet az esettanulmany lényeges aspektusaira,
megprobalja beilleszteni a kurzus gondolatmenetébe stb.

Ahol az esettanulmdny anyaga szamadatokat is magéaban foglal, indokolt lehet,
hogy a tanar a feladatr6l adott magyarazataban kiilon felhivja a figyelmet azok
kezelésére €s bizonyos szamitasok elvégzésére. Erre annal is inkabb sziikség
van, mivel vannak olyan szamadatok, amelyek elsGsorban egy eset hatterét mu-
tatjak be, mig masok kritikusan veszik szemiigyre a problémahoz tartoz6 kérdé-
seket. A két helyzetet a gyakorlatlan hallgatok nehezen tudjak megkiilonboztet-
ni, ezért adott esetben a tanarnak kell ebben segitséget nyujtani, hogy elémozdit-
sa a feladat értelmes megoldésat.

Normalis koriilmeények kozott a hallgatok felkésziilése az osztalyfoglalkozasra
az esettanulmany gondos atolvasasabol all. Altalaban a hallgatok a szovegben a
Iényegesnek itélt részeket alahuzzak ¢s szeljegyzeteket készitenek. Ahol az eset-
tanulmany anyaga szamadatokat is tartalmaz, ott bizonyos szamitasokat is elvé-
geznek ¢€s magukkal hoznak az osztalyfoglalkozasra. Az esettanulméany fonto-
sabb tényeinek kigyljtése elég gyakori a hallgatok kozott. A tények szisztemati-
kus, gondolati rendszerben torténd irasos kifejtésére azonban mar hazi feladat-
ként kevesebben vallalkoznak.

Olyan kurzusokon, ahol mar egy bizonyos fejlédési szakaszban az irasbeli fel-
adatok az osztdly munkdjanak szerves részét képezik, ez utobbi feladatot sem
lehet kikeriilni. Ilyenkor mar az osztalyvitara valo eldkésziiletként az egy-két
oldalas irasos okfejtés altalanos normaként kezelhetd. Ilyen lehet példaul egy
vallalat/kozigazgatasi szervezet felvételi rendszerének, vagy akar teljes szerve-
zeti felépitésének egy adott szervezetelméleti koncepcid szerinti sematikus abra-
zolésa, egy reklamszoveg megfogalmazasa (esetleg kép megkomponalésa stb.).
Az irasbeli feladatok egyik legismertebb és leggyakrabban alkalmazott forméaja,
amikor az esettanulmanyrol egy rovid osszefoglald értékelést kérnek. Ez allhat
az esettanulmany alapjan levonhato altalanos érvényti kovetkeztetések osszegzé-
sébdl, esetleg az esettanulmany egy részének alaposabb feldolgozasabol. Ez a
feladattipus jo arra, hogy a hallgatok bizonyos modszertani fogasokat, formula-
kat begyakoroljanak, amit egyébként konnyen elmulasztananak.
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Néha az oktatok az osztalyfoglalkozéasokra valo felkésziilést ugy igyekeznek fo-
kozni, hogy a hallgatoiktol a vitara kijelolt esettanulmanyok révid irdsos elem-
z¢ését kérik. (A Harvardon példaul erre a célra specialis dolgozatlapokat rendsze-
resitenek és a kotelezd terjedelmet is eldirjak). Az ilyen jellegli irdsos elemzés-
nek altaldban kettds célja van: egyrészt rakényszeriteni a hallgatdkat arra, hogy
alaposabban és gondosabban késziiljenek fel a vitakra, masrészt ellendrizni azo-
kat, akik nem elég aktivak a vitakon.

Mindazonaltal, ezek az elemzések kiilondsen jo szolgalatot tesznek azzal, hogy
felfrissitik a hallgatok emlékezetét az esetrdl €és az egész gondolkodasukrol,
amely a felkésziilést kisérte, s ezzel jelentésen hozzéjarulnak az érdemi vitdhoz,
az eset intelligens, sokoldalu feldolgozéaséhoz.

A PRODUKTIV VITA TOVABBI FELTETELEI

Az eddigiekben inkabb a vita objektiv feltételeirdl esett sz6. Most azokrol a
szempontokrol kivanunk szdlni, amelyek €rvényesitéseére elsdsorban a vita me-
netében van sziikség. Ezek a szempontok mindenekel6tt a kovetkezok:

1. A vita legyen mindig koncentralt, vagyis az osztaly egy adott iddben lehetdleg
ugyanarra Osszpontositsa a figyelmet — azaz egy komplexebb téma bizonyos ré-
szére, aspektusaira vagy kérdésére. Célszerli tovabba azt is megkovetelni, hogy
mindazok, akik a vitdban részt vesznek, lehetdleg az absztrakcionak ugyanazon
a szintjén beszéljenek. Az Osszevisszasdgnak, a frusztracionak az €érzését kelti, s
a vita értékét csokkenti az a koriilmény, ha az osztdly tagjai egyszerre kiilonb6zo
kérdéseket vizsgalnak, vagy ha néhanyan a konkrét tények szintjén gondolkod-
nak, mialatt masok az absztrakt gondolatok kifinomult 1égkorében cirkalnak.

2. A vita legyen mindig elég jellemzd, hogy mindenki pontosan fel tudja ismerni
azt, amir6l a masik, vagy €ppen sajat maga besz¢l. Nem szabad megengedni,
hogy egyes hallgatdk olyan bizonytalan altalanossagokat ,hitessenek” el masok-
kal, amelyekrdl valojdban 6k maguk sincsenek meggydzddve.

3. A vita légkore legyen szabad, informalis, amelyben megvan a lehetdség a ki-
sérletezésre. Arra, hogy:

a) kiprébaljak elgondolésaikat a tényleges helyzetre,

b) felidézzék tapasztalataikat,

c) Oszintén beszéljenek, s még akkor se hatraljanak meg, ha valakivel nézetelté-
résben vannak,

d) javaslatokat tegyenek akar az elemzés modszereire, akar a targyalas menetére
vonatkozoan.

Ezek nélkiil aligha varhat6 el a hallgatoktol, hogy jol haladjanak a kitlizott cél
felé, hogy mindjobban eligazodjanak a tarsadalmi kapcsolatokban €s aktivan
részt vegyenek a csoportvélemények formalasaban.
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4. A vitanak el kell jutni valahova. Bar a termékeny beszélgetés mindig koncent-
ralt, unalmassa valhat, ha sokaig holtponton marad. A végsé cél rendszerint va-
lamilyen dontést elérni, méghozza olyan dontést, amelyet mint intézkedést kell
meghozni. Eppen ezért, amikor mar a vita egy id6 6ta folyik és eléggé vilagos,
hogy az altaldnos megegyez¢és mely iranyban varhat6, a tanar megkérhet a hall-
gatok kozil valakit, hogy 6sszegezze a vitan elhangzottakat, vagy 6 maga fog-
lalja 6ssze a vitat. Amikor mar a ,,végsd” dontés kozeledik, ajanlatos a megho-
zando intézkedésrdl bizonyos esetekben ,,0sztalyszavazast” rendezni még akkor
is, ha az osztalyvita eredményeként nem csupan egyetlen dontés hozhato, S az
eset valamiféle lezarasa helyett célszerlibb inkébb tovabbi gondolkodasra kész-
tetni.

5. Az osztalyvita elsOdleges célja az esettanulmanyok olyan feldolgozasat adni,
amely a lehetd legteljesebb mértékben hozzajarul a hallgatdk sokoldalu szakmai
felkészitéseéhez, beleértve ebbe az eredményes tarsadalmi kapcsolatok kiépitését
is. Ahhoz, hogy az osztalyvita ezt a célkitlizését meg tudja valdsitani, az eddig
elmondottakon kiviil még néhany, az esetelemzésben érvényesitendé szempont-
ra is fel kell hivni a figyelmet. Tobbek kozott arra, hogy annak az esetelemzés-
nek, amely a ma problémainak az osztalyvitain keresztiil a jovd gyakorlatara va-
16 felkészitést c€lozza, mindig redlisnak, atfogonak, tervszeriinek és modszeres-
nek kell lenni. Ehhez egyrészt arra van sziikség, hogy a vitak alapjat képezo
esettanulmanyok a tarsadalmi-gazdasagi szituaciokrol készilt élethii jelentések
legyenek, masrészt ezek elemzd feldolgozasa megfeleld eljarasok €s modszerek
alapjan torténjen.

A VITAVEZETO FELADATAL

A vitavezet6 egyik talan legfontosabb feladata elinditani a vitat. Arrél, hogy ez
milyen mdédon a legcélravezetdbb alaposan megoszlanak a vélemények. Vannak,
akik azt a véleményt valljak, hogy a tanar beavatkozik a hallgatok szabadsagaba,
ha valamivel is tobbet csinal annal, minthogy veliikk egy teremben tartézkodik.
Neéhany tanar, szokdsos médon vitaindité kérdéseket tesz fel. pl.: Mik a tények?,
Mi a kivezetd ut?, Milyen intézkedést kell hozni?, stb. Tovabbi célravezetd
moddja a vita meginditdsanak, ha a tanar roviden, kissé dramai forméaban eldadja
az esetet.

Egy masik 1ényeges feladata a tanarnak az, hogy az osztalyban egy bardti lég-
kort segitsen kialakitani. Ebbdl a szempontbo6l kiilonds figyelmet érdemelnek a
kiilonbozd beallitottsagl, magatartast hallgatok. A tovabbiakban a teljesség igé-
nye nélkiil ezek koziil a hallgatok koziil mutatunk be néhany tipikusnak tekint-
hetdt. Az egyik az 6nzo, maganak valo beallitottsagl hallgatd. Jellemzdje a sok
¢s Onkényes beszéd. Egyszer szandékosan igyekszik lerdzni magardl valakit,
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maskor egyszerlien nem vesz tudomast arrdl, amit hallgatotarsai szeretnének el-
mondani. Félbeszakit és tagad masokat, hiszen olyannak tartja magat, aki csupan
egyediil képes arra, hogy az esetrdl valami 1ényegeset mondani tudjon. Masik
gyakori attitid a pdrtoskodas, részrehajlas. Az ilyen hallgatok szinte fanatikusan
az esettanulmanynak vagy a felvetett kérdésnek csak az egyik oldalat latjak, il-
letve ragadjak meg. Ezen a csoporton beliil 1s kiilon kategériat képeznek azok,
akik a kritikat végletekbe vive, vagy kimondottan negativ attitlidot alakitanak ki.
Ilyen helyzetekben a tanarnak tudatos erdfeszitéseket kell tenni annak érdeké-
ben, hogy a hallgatok gondolkodésat konstruktiv iranyba vigye, hogy a pozitiv
cselekvés jelentOségének az érzését sugallja. A harcos beallitottsag gyakran van
kapcsolatban a partoskodassal. Ugyanakkor ezek a hallgatok gyakran keriilnek
olyan helyzetbe, hogy amikor az osztaly tagjai meghatralnak, engednek nekik,
mondanivaldjukban elakadnak. A hallgatag, nehezen beszél6 hallgatok legalabb
anny1 problémat jelentenek a tanarnak, mint az erdszakos, bobeszédiiek. A hall-
gatasnak természetesen igen kiilonb6zd okai lehetnek. Vannak hallgatok, akik
gatlasosan beszélnek (ilyenek a beszédhibasak, vagy a csokkent halloképességii-
ek), masok a hallgatag természetiik miatt 4ltaldban csak tanari felszolitasra haj-
landok bekapcsolddni a vitaba, de eléfordul az is, hogy egyes hallgatok attol fél-
nek, hogy azt ismétlik meg, amit mar kollégaik elmondtak és akadnak olyanok
is, akiket a nagy létszdmu osztaly nyilvanossaga zavar. A hallgatasnak természe-
tesen oka lehet még az is, hogy valaki nem késziilt a foglalkozéasra. Ezek utan
mar aligha sziikséges kiilondsebben hangsulyozni, hogy mennyi tapintat, tiire-
lem, emberismeret sziikséges a tanar részérdl ahhoz, hogy kedvezd 1égkort te-
remtsen az eredményes osztalyvitakhoz.

A tanarnak nem szabad hagyni, hogy a vita megdlljon. A legaktivabb osztalyok-
ban is el6fordul, hogy a vita lelassul. Attol fliggden, hogy mi valtotta ki a vita
tempdjanak a visszaesé€sét, igen kiilonb6z0 mddon érhetjiik el annak felélénkité-
sét. Fel lehet kérni példaul a hallgatok kozil valakit, hogy az addig elmondotta-
kat Osszefoglalja vagy 0jabb kérdésfeltevéssel jelezni a vita tovabbi irdnyat, de
sikeres beavatkozas lehet a vita szabalyozdsaban az is, ha a tanar megallit vala-
kit a monologizalasban.

A rutinos vitavezetd mar az elsé foglalkozasokon igyekszik megmutatni hallga-
tdinak a vitatagnak, mint partnernek a szerepét, helyes magatartasat. A tanar
azzal, hogy megprobalja érzékeltetni a beszélgetésnek €s a hallgatasnak a mod-
jat, mindazokra a magatartas-jellemzokre rairanyithatja a figyelmet, amelyek az
interakciokban megjelenhetnek, €s azokra is, amelyek nem helyénvaldk a vita-
ban.

Végiil, de nem utolsé sorban a tanar feladatkrébe tartozik az is, hogy lehetdse-
get adjon a vitatagoknak a kezdeményezésre. A hallgatoi kezdeményezés a vitat
allandoan frissiti, kiapadhatatlan forras. Ebbdl a felismerésbdl kiindulva a jo ta-
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nar a vitadban valo részvételhez az osztdly minden tagja részére a lehetdségek
egész sorat biztositja. Torténhet ez tigy, hogy egy-egy esettanulmany vitajanak a
levezetésére a hallgatok koziil kér fel valakit. Idékozben egy-egy hallgatoval
osszefoglaltatja a vitat, vagy a vitaban kiilonboz6 szerepeket oszt ki, €s igy to-
vabb. Ezek a megoldasok mind alkalmasak lehetnek arra, hogy még azokat is a
vita aktiv kovetésére késztesse, akik az éppen folyd beszélgetésben ténylegesen
nem vesznek részt.

Ezzel tanulméanyunk és egyben az osztalyvita tovabbi izgalmas kérdéséhez jutot-
tunk el, ahhoz ugyanis, hogy vajon milyen médszerek, technikai megoldasok
allnak a tanarok rendelkezésére a vita iranti érdeklédés tartds fenntartasahoz.

A HALLGATOK ERDEKLODESENEK FENNTARTASA

A lehetoségek nyilvanvaldan ebben a vonatkozasban is sokfélek lehetnek. El6-
fordul példaul, hogy mar a vita tempojanak a megvaltoztatasa segit. Ez torténhet
ugy, hogy a tanar egy jabb kérdésével a vitat egy masik iranyba tereli mikoz-
ben az adott eseményt illusztralja, s6t a rendelkezésre allo statisztikai adatokat is
megvizsgalja. Fokozza a hallgatok érdeklodését, ha egy-egy alkalommal be is
mutatjak azt a terméket, amelyrdl az esettanulmanyban sz6 van, maskor a film,
vagy az eseményeket kovetd grafikonok hevitik a vitat. Az amerikai vezetokép-
z0 iskolakon elég gyakori példaul, hogy az osztalyvitdkra a széban forgd vallala-
tok vagy kozigazgatasi szervezetek érintett vezetdi koziil is meghivnak néha-
nyat.

A vita tempojat, az esettanulmany feldolgozasanak a mindségét €s nem utolso
sorban a hallgatok érdeklodését jelentdsen befolyasolja az a tény, hogy a tanar,
elére atgondolta-e az esettanulmany feldolgozasat. Megfeleld eldkésziilet nelkiil
a tanar nem tudja a vitat tervszerlien iranyitani; 0ssze-vissza hasznalja a tablat, a
tablara irt megjegyzései strukturalatlanok, kovetkezésképpen attekinthetetlenek
¢s értelmezhetetlenek lesznek. Még azt sem tudja, hogy a teremben mikor hol
alljon. (Ez utébbi az elsd pillanatra talan 1ényegtelennek tiinik, pedig egyaltalan
nem az, hiszen azzal, hogy a tanar hol all, vagy milyen irdnyt mozgast végez a
teremben, érzékeltetni tudja tobbek kozott azt, hogy részt kivan-e venni a vita-
ban, vagy adott esetben inkdbb a hallgatok dnmaguk kozotti véleménycseréjét
tartja elonyosebbnek.)

Az érdeklddés fokozasanak, illetve fenntartdsanak kitlind modszere a szerepjdt-
szas. Ennek egyik formdja az, amikor a hallgatokat arra kérik, hogy egy-egy, az
esetben szerepld (vezetd vagy beosztott) személyt képviseljenek. Konkrét kivite-
lezése kiilonb6zo formaban torténhet. Van, amikor eldre kiosztjdk a szerepeket,
hogy ezzel a felkésziilést amennyire csak lehet, eldsegitsék, maskor kozvetlentil
az oOra elején az osztalyt csoportokra osztjak ¢€s a tisztségviseldk ezekbdl a cso-
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portokbdl kertilnek ki. Ez utdbbi esetben miutan a csoportok kialakultak, az 6ra
elején tiz-tizenot percet kapnak arra, hogy egy viszonylag egységes csoportvé-
leményt alakitsanak ki, amelyet majd az arra kijelolt személy szimulalt értekez-
leten képvisel. A csoport tagjai értekezlet kozben cédulan kiildott észrevételek-
kel, tanacsokkal segithetik tisztségviseld tarsukat. A szerepjaték végén a tanar
egyediil vagy az osztallyal kozosen értékeli az értekezlet, illetve az egyes cso-
portok munkéjat.

Egyes kurzusokon az esetelemzésben nagyon hasznos lehet a film. Torténhet ez
példaul ugy, hogy egy filmre rogzitett esetet levetitenek, a film szovegét sokszo-
rositott formaban a hallgatéknak elére atadjak, majd a kapott informaciok alap-
jan lefolytatjak a vitat. Egy masik megoldas, amikor a filmet eldzetes irdsos
anyag ¢s hang nélkiil vetitik le, s a hallgatoknak a téma ¢és a szerepldk ismereté-
ben kell felépiteni €s megoldani a cselekményt. Amikor az osztalyban mar szinte
a legképtelenebb variaciok is elhangzottak, a hallgatok a filmet hanggal egyiitt
ujra megnézik és feltevéseiket a valosagos helyzettel egybevetik.

A film mellett a televizios technika és az informatika is egyre nagyobb segitséget
nyujt az aktiv pedagogiai modszerek eredményes alkalmazasidban. Segitségiikkel
kozvetlen kapcsolat teremthetd a hallgatok, valamint a hallgatdk és a tanar ko-
zOtt, a vita rogzithetod, és a felvétel barmikor visszajatszhato, s amellett, hogy a
szamitogépes kapcsolatok szinesebbé, valtozatosabba teszik az osztaly munka-
jat, a sokszor unalmas €s faraszté szamitasok alol is tehermentesitik a hallgato-
kat.

Az esettanulmanyok osztalyvitain altalaban, mint megfigyel0k részt vehetnek
vallalati vagy kozigazgatasi szakemberek is. A vita szempontjabol elsddleges
jelentdsége azoknak a személyeknek van, akik attdl a vallalattol vagy kozigaz-
gatasi szervezettdl jottek, amelyiknél az esettanulmany késziilt, esetleg 6k sze-
mély szerint is szerepldi az esetnek. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy ilyen
helyzetekben a hallgatok korében a vitaldz mindig magasabbra szokik.

A NEVSOR, ILLETVE AZ ULESREND, MINT SEGEDESZKOZ

A névsor, illetve az iilésrend elsOsorban a vita levezetésének és Osztonzésének
lehet hasznos segédeszkdze. Ha példaul nincs 6nként jelentkezd, akkor a névsor
vagy a hallgatok eldtt 1évo névtablak segitségével a tanar barkit konnyen felszo-
lithat. Erre foként azok szamithatnak, akik 6nként ritkan kapcsolddnak be a vi-
tdba. A névsor, illetve az ilésrend alapjan a tanarnak konnyebb megjegyezni
azokat a hallgatokat, akik gazdag vagy egészen kiilonds tapasztalataikkal, isme-
reteikkel jelentdsen hozzdjarulhatnak a vitahoz, esetleg egy-egy forduléponton
atsegithetik az osztalyt.
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Mar az elézdekben is emlitettiik, hogy az osztdlytermekben minden hallgato
elott névtabla van. Erre azért van sziikség, mert a kozvetlen, informalis 1égkor
kialakuldsa szempontjabdl fontos, hogy a tanar név szerint sz6litsa a hallgatokat,
¢s Ok is egymast. A tanar — s nem utolsdsorban az osztaly — nagy eldnyére szol-
gal, ha viszonylag rovid i1d6 alatt memorizalni tudja a neveket. A Harvard Busi-
ness School eset-moddszeres kurzusain szinte hihetetlennek t{int, hogy egyes ta-
narok mar a harmadik, negyedik 6ran név szerint szolitottak a hallgatokat. Nyil-
vanvaloan ehhez is kiilonos adottsagra van sziikség, s nem utolsosorban arra az
elhatarozasra, hogy a cél érdekében megtanuljdk a neveket.

AZ OSZTALYVITA KERETEBEN NYUJTOTT TELJESITMENYEK
ERTEKELESE

A vitdban részt vett hallgatok teljesitményének az értékelése kiillonb6z6 modon
torténhet. Vannak tanarok, akik menetkdzben, kozvetlentil a hallgaté szereplése
utdn értékelik annak teljesitményét, kockaztatva ezaltal azt, hogy kozben a vita
tovabb folyik, amit nem tudnak pontosan kdvetni. S6t bizonyos esetekben a me-
netkdzben torténd osztalyozas le is lassithatja a vitat, €s tovabbi bonyodalmakat
okozhat az is, ha ugyanaz a hallgatd tobbszor kapcsolodik be a vitaba. S talan
¢érdemes még megemliteni egy pszichologiai mozzanatot is, azt ugyanis, hogy az
osztalyozas ténye nem kis mértékben gatolhatja egy teljesen szabad, dszinte 1¢g-
korli eszmecsere kibontakozasat.

Sok tanar egyaltalan nem osztalyoz menetkdzben, hanem a fél év osztalyvitai
soran nyert benyomasok, felhalmozott informaciok alapjan, a szemeszter végén
értékeli az osztaly tagjainak a teljesitményét. Ezt a megoldast gyakran alkalmaz-
zék a hagyomanyos szemindriumi formék esetében is, de altaldban csak akkor,
ha kisebb 1étszamu szeminariumi csoportokkal dolgoznak.

Egy kozbiils6 megoldas, amelyet az esettanulmanyos oktatasban taldn a legtob-
ben alkalmaznak az, amikor a tandr kozvetleniil a foglalkozds utan névsorral,
illetve tulésrenddel a kezében emlékezetében felidézi a vitat, illetve azokat a
hallgatokat, akik a vitaban részt vettek €s roviden értékeli teljesitményeiket. Eb-
ben az eseten altalaban nemcsak azok a hallgatok keriilnek a visszaemlékezés
fokuszaba, akik rendszeresen aktiv részesei a vitaknak, hanem azok 1s, akik az
utobbi foglalkozasokon egyaltalan nem szerepeltek. Ilyen helyzetekben a tanar a
kovetkezd oran bejelentheti, hogy szivesen venn¢, ha ezuttal elsdsorban azokat
hallhatnd, akik az utols6 o6rakon alig, vagy egyaltalan nem jarultak hozza a vita-
hoz.

Az eset-modszerrel oktatd tandrnak mindenképpen el kell keriilnie azt, hogy a
hallgatok az osztalyfoglalkozasokat tigy tekintsék, mint alkalmat az osztalyozas-
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ra, ¢s nem, mint forumot a kiilonféle esettanulmanyok egyiittes feldolgozasara,
ami annal eredményesebb, minél tobben vesznek részt a vitdkban.

A VITA KORLATAI

A vita egyik jellemzo6 nehézsége, hogy a hallgatoknak egyszerre kiillonb6zé tipu-
st szellemi tevékenységet kell végezni. Igy példaul figyelni méasokra, értelmezni
azt, ami masok részérdl elhangzott, sajat véleményliiket kialakitani és kifejteni
stb. Masik jellemzo korlat abbol adodik, hogy a hallgatok viszonylag rovid idot
tolthetnek egyiitt k6zos munkaval. Ez az 1d6 néha bizony nagyon kevés ahhoz,
hogy a napirenden levd esettanulmény mindenkit elég mélyen gondolkodéasba
ejtsen, hogy azt mindenki megértse és véleményét a csoport tagjaival megismer-
tesse.

Tovabbi nehézségek foként az egyéni kiillonbsegekbdl fakadnak. Ilyen nehézseg
adodhat példaul abbol, ha az osztalyban néhany hallgato €szjarasa lasstibb, ma-
soké gyorsabb. ElObbiek altaldban még akkor is hatranyos helyzetbe keriilnek,
ha utobbiakat a tanar mérsékelni igyekszik. Egy befelé forduld személy sokszor
meég a legnyilvanvalobb Osszefliggéseket is nehéznek tartja felismerni. Egy ma-
sik eljut oda, hogy az érvek ¢€s ellenérvek hatdsara megvaltozatja véleményét, de
azt habozik elmondani. A harmadik azért aggodik, hogy barmit is mond, a tob-
biek véleményéhez képest az csak egy nagyon szerény hozzajarulas lesz a vita-
hoz.

Az emlitett korlatok kiilonosen akkor lehetnek jelentdsek, ha az esettanulmany
feldolgozasa kizarolag az esetr6l valo beszélgetésbdl all. Tekintettel azonban
arra, hogy erre a beszélgetésre valo felkésziilés az osztaly minden hallgatdjatol
tetemes egyeéni munkat igényel, senkinek sem kell munkajat csupan arra az idore
korlatozni, amely alatt az osztaly egyiitt van.

Ez persze nem jelenti azt, hogy az egyéni munkaval szemben kialakult elvarasok
¢s a tényleges teljesités kozott ne adodna bizonyos szakadék, amely magara az
osztalyvitara is kihat. Az eltérések adodhatnak abbol, hogy az emberek nagy ré-
sze nem szeret Orakon keresztiil a koncentracidnak egy olyan magas szintjén
egyediil gondolkodni, amely sziikséges lehet egy tarsadalmi-gazdasagi szituacio
alapos megértéséhez ¢s feldolgozasahoz. Egy masik nehézség azzal fligg Ossze,
hogy a hallgatdék az iskoldban ¢és az iskolan kiviil egyéni munkdjukban nem
szoktak szavakat hasznalni, ami legaldbbis véleménylink szerint gitolja Oket
gondolataik pontos megfogalmazasdban, esetleg tisztazasaban. Tovabbi nehéz-
séget okoz az egyéni esetelemzésben még az is — s erre mar elézdekben is utal-
tunk —, hogy amikor valaki egyediil tanulmanyoz egy esetet, valosziniileg nincs
tudataban azoknak az elfogultsagoknak, eloitéleteknek, amelyek véleményt for-
malo szerephez jutnak.
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Ezzel az esettanulmanyok osztalyvitdi soran felmeriild problémaék teljes korét
természetesen korantsem meritettiik ki. Mar csak azért sem tehettiik ezt, mivel
ezeket a problémakat csak ugy ismerhetjiik meg igazan, ha az esettanulmanyos
oktatast magunk is gyakoroljuk. Sok éves gyakorlat vezet el benniinket mind a
nehézségek felismeréséhez, mind pedig azok sikeres lekiizdéséhez. Igy valik
majd szdmunkra 1s konkrét valosagga az a megallapitas, mely szerint az esetta-
nulmanyos képzés egy modszeres formaja annak, ahogyan a gyakorlatbdl tanul-
hatunk.
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BORSOD-ABA’I'JJ-ZEMPLEN MEGYE
, APROFALVAINAK
ELELMISZER-ALAPELLATASA

SIKOS T. TAMAS

Napjaink egyik kulcskérdése az alapellatas folyamatos fenntartasa, fenntarthatosaga térben
és idoben, valamint, hogy milyen modon oldhato meg a fogyasztoi igények minél tokéletesebb
kielégitése. Napjainkban az élelmiszer-alapellatas szinvonala a telepiiléshierarchia kiilonbozo
szintjén élok szamara nagyon eltéro modon biztositott az egyes térségek adottsagainak fiigg-
venyeben, hiszen az eltérd meéretii kiskereskedelmi komplexumok hatékony miikodtetése nagy-
mértékben fiigg a telepiilések népességszamadtol. Igy egyaltalin nem mindegy, hogy az adott
lakos az orszag mely tajegységében, telepiilésében él, hiszen az alapvetd javakhoz valo hozza-
jutasanak lehetdsége térben és idoben nagyon eltéro lehet. Napjainkra a kiskereskedelem mar
Jjavarészt globalizalodott, mikozben a fogyasztok vasarlasai lokalis terekhez kotodnek, igy a
magyarorszagi telepiilésallomany- és hadlozat adottsagai, illetve ennek korlatai behataroljdk a
kiskereskedelmi ellatas szinvonalat. Ebbol fakadoan az aprofalvas térségekben szinvonalas
tizletek mar a gazdasdgossagi, hatékonysagi mutatok miatt sem képesek megtelepedni. Az
élelmiszer-iizletek megtelepedésének sincs sok realitasa, hiszen a telepiilések népességszama
alacsony és ehhez tarsul még a rendkiviil gyenge vasarloero.

Kozségek 60-X | 60-X |Id®  szerinti | Elelmiszer-

S | = | = | evese | évesek | optimalizalas | tizletek

S 1818 |k aranya | a leggyorsabb | szama

£ g€ | € |arany | 2011, |1t hossza km-

N 3 N e,

N N| N |a % ben a jaras-

ﬁ f) f) 2001, kozpontig

Q \Q \Q 0/

-] | 0
Tornakapolna | 133 |12 |11 [100 |27,2 39,1 0
Torna- 269 |28 |13 |67,9 |76.9 |46,63 0
barakony
Debréte 220 |30 |14 |63,3 | 64,2 |47,75 0
Gagyapati 136 |15 |16 | 46,7 |48,2 18,15 0
Teresztenye |148 |26 |21 |61,5 |66,6 31,41 0
Sima 171 |19 |21 | 73,7 |47,6 30.09 0
Perecse 271 |29 |27 | 352 |40,7 29,36 0
Litka 260 |73 |31 |47,9 |54,8 20,57 0
Becskehdza | 214 |53 |36 | 50,9 |50 46,98 0
Keresztéte 166 |28 |44 | 79,6 |25 32,71 0
Pamlény 416 |54 |45 | 38,9 28,8 |41,65 0
Kany 297 |86 |48 40,7 |58,3 32,08 0
Nyésta 213 |70 |49 | 15,7 |19 22,6 0

1. tablazat: Borsod-Abatj-Zemplén megye legkisebb kozségeinek néhany adata
Forras: sajatszerkesztés, KSH Népszamlalasi adatok 1949, 2001, 2011
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A kovetkezokben részletesen vizsgaljuk Borsod-Abatj-Zemplén megye 358 te-
leptilésébdl az 500 f6nél alacsonyabb I¢lekszamu telepiiléseket, melyek szdma
jelenleg 147. Ebbe a kategoridba tartozik orszdgos szinten a telepiiléseinek
mintegy egyharmada és Borsod-Abauj-Zemplén megye telepiiléseinek pedig
mintegy 41%-a (1. abra).

B < Lakonépesség szama, 2011
AN 2l [ 400 - 499 (21)
ek 2 [[] 250-400 (47)
[] 100-250 (50)
> U B 50-100 (15)
‘1 W 11- 50 (15)

1. dbra: Az aprofalvak lakonépesség szama Borsod-Abatllj —Zemplén megyében, 2011
Forras: sajatszerkesztés, KSH 2011-es Népszamlalasi adatok alapjan

Az 500 f6 alatti aprofalvak féleg az Aggteleki-karszton, a Cserehaton €s a
Zempléni-hegység teriiletén talalhatok, ha a vizsgalt telepiiléseket 1étszam-
kategorianként és telepiiléstipusokra bontva elemezziik, akkor megallapithato,
hogy a 200 f6 alatti telepiilésekben a népességszam 2001-r61 2011-re 22%-kal,
mig a 200 és 500 kozotti telepiilesek csoportjdban mintegy 15 szazalékkal csok-
kent. Az 1. tablazatban szerepld falvak gyors népességcsokkeneése mellett néha-
nyukban a novekedés jelei is fellelhetok.

A megyében 24 olyan telepiilés van, ahol az aktiv kortak szamat meghaladja az
idéskortiak szama (pl. Tornabarakony, Varboc, Teresztenye, Litka, Debréte

stb.).

Ezen falvak tarsadalmat az eloregedés — a szegénység — a leromlas — a pusz-
tulas jellemzi ugyanakkor az apréfalvak egy masik csoportjara inkabb —a be-
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vandorlas — a folyamatos népesség novekedés — a fiatalos korstruktira — a
magas természetes szaporodas a jellemzd. Az utobbi kategoridhoz tartozik Tor-
nanadaska és Csenyéte, ezen falvakban a 15-59 éves népességre jutd gyerekek
szdma meghaladja a megyei atlag haromszorosat (27) Tornanadaskéan (90), mig
Csenyétén (88).

crer

tobb népszadmlalds 6ta az orszag legkisebb telepiilése, helyzetének valtozasat
festdi kornyezetének, patak menti volgyi fekvésének koszonheti. A gyonyori
kornyezetét megismerve az elmult években felkapotta valt €s a telepiilés épiilete-
inek jelentds részét felvasaroltak rekreacios céllal. A telepiilés népességszama a
2017-es adatok szerint 29 fore novekedett a falucska tomegkozlekedési eszkoz-
zel jelenleg nem érhetd el, ma mar a pihenni vagyok szamara ez is vonzdva te-
heti.

fRade,

2. ébr: Tornakaplna napjainkban
Fotd: Farkas Gyula felvétele, tornakapolna.network.hu

Nem mindegyik telepiilés ilyen szerencsés, leépiildben van Tornabarakony,
Debréte, Teresztenye (TOzsA I. 2018), Sima, és hosszan sorolhatnank a sort, az
emlitett falvakban a 60—X évesek aranya meghaladja napjainkra mar a 60%-0t
is. Az inaktiv keres6k magas aranya arra enged kovetkeztetni, hogy e falvak a
Hisztes szegénység” falvai, ,,nyugdijas falvak”, er0sen kifel¢é tartva a telepiilés-
allomanybdl és az életbdl, s ha a szegénység hulldma is eléri e falvakat, megle-
hetdsen bizonytalan a jovojik. JovOjiik tehat erdsen megkérddjelezetté valik!!!
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A Gomor-Tornai-karszt, a Galyasag, az Upponyi-hegység, a Cserchat telepiilé-
seil szamara a negativ valtozasok a 60-as évek mezdgazdasaganak atszervezése
utan kovetkeztek be, ekkorra egyre kevesebb munkaerdre volt sziikkség a gépesi-
tés kovetkeztében. Az ipari munkahelyek szama is folyamatosan csokkenni kez-
dett a 90-es években a szénbanyak zarasa kovetkeztében — Ormosbanya (1988),
Egercsehi (1990), Dubicsany (2000), Felsényarad (2000), Putnok-Kirald (2001),
Lyukobanya (2003), Rudolftelep (2004) stb.—, a banyak végleges bezardsara a
térségben 2004-ben kertilt sor, ekkor torolték a Borsodi Szénbanyakat a cég-
jegyzékbol (2004.02.04-én), ezzel egy 218 éves multtal rendelkezd vallalat
enyészett el a semmibe (RONAFOLDI Z. 2012), mely sok ezer ember szdmara biz-
tositott munkalehetdséget hosszu évtizedeken, s6t évszazadokon keresztiil.

,Ugyanakkor a borsodi iparvidék peremén, 1990 utdn a rohamos betelepedés
kapcsan Kiscsécs €s Csenyéte 1élekszama tobb mint felével nétt 11 év alatt, s a
kifejezetten ,,juvenilis” demografiai struktura volt jellemzd Kiscsécsen 3,8, Al-
soszentmartonban 4,8, Palmajorban 5,0, Gilvanfan 5,6, Csenyétén 6,3 szazalék a
60 éven feliiliek aranya, igy ezekben a telepiilésekben a harmadik vilagbeli ter-
mészetes szaporodas a jellemzd. Egyes esetekben természetesen a vazolt folya-
mat még nem alakitotta at ily mértékben a falu lakossagat, mas kozségek eseté-
ben — Léh, Nyésta, Beret, Kispalad, Fulokércs — az ,,6slakok™ és a bevandoroltak
egyiittelése sejthetd. E folyamatokkal all szemben az elképesztden rossz munka-
er0 piaci helyzet s mindaz, ami ennek kovetkezménye: a nagyaranyt, az adatok-
ban nem is mindig tiikr6z6dé munkanélkiiliség, a munkajovedelmek majd teljes
hidnya — olykor 10 szazalék alatti aktiv keres6-arany —, igy a segélyekre valo
rautaltsag — a publicisztika kedvelt témdja e falvak ,,felpezsdiilése” a segélyosz-
tas napjan: sorban allas a segélyekért, az uzsorasok addssagbehajtasa, a hitelek
torlesztése a boltokban stb. —, a szegénység, a tétlenség 1¢lekrombolasa, a mun-
kakultura és -fegyelem szinte teljesen ismeretlenné véalasa, ami még munkaal-
kalmak felbukkanasa esetén is kérdésessé teszi a munkavallalast, a devians ma-
gatartasok gyakorisaga, a lakossag rossz egészségi allapota” (BELUSZKY P. — SI-
Kos T.T. 2007).

Csenyétén a 2011-ben a nemzetiségi hovatartozas szerint a nyilatkozok 89 %-a
vallotta magat roma nemzetiséglinek, hasonld aranyt mutat meég Kiscsécs (83%)
¢s Szakacsi (80%) nemzetiségi Osszetétele is. Ezekben a halmozottan hatranyos
helyzetli aprofalvakban napjainkra javarészét csak a kozmunka lehetdsége ma-
radt fenn, ez jelenti az egyetlen jovedelemforrast a segélyeken és a nyugdijakon
feliil, ezeknek az embereknek csak szegénység maradt fliggetleniil attol, hogy
romak vagy sem.
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3. abra: Egy hétryos hlyzetﬁ teeplés Csenyéte
Fot6: Google Earth Pro

A 60 éves és idOsebb korcsoportbol kertil ki a nyugdijas kort népesség javaré-
sze, 2001-r61 2011-re ez a korcsoport mintegy 4,4%-kal novekedett (4. abra). A
korcsoporton beliil a n6k szama 65%-kal magasabb, mint a férfiaké, ebbdl ko-
vetkezOen eltérd a két nem eldregedési indexe is. A megye népességén beliil
egyre nagyobb aranyban emelkedik az iddsek részaranya, kiilonosen jelentds ez
a kistelepiilések esetében, ez a tény pedig rendkiviil kedvezdtleniil hat a telepii-
l1ések jovojére és alapellatasuk fenntarthatdosagara, hiszen az eloregedd egysze-
mélyes haztartdsok szdmanak novekedése gyengiti a telepiilések vasarloerejét.
Az eloregedd falvak tobbsége az Aggteleki-karszton, a Cserehat lankdin és a
Zempléni-hegység teriiletén talalhato, melyekben az idések aranya meghaladja a
30%-ot. Ugyanezen térségbdl keriil ki a masik szélsdség IS, a szaz csaladra jutd
magas gyermekszam Tornanadaskan (259) és Abatjszolnokon (256), mely a
megyei atlag kétszerese. A 2011-es népszamlalas idOszakaban szdz csaladra
szamitva Fajban (240), Gagyapatiban (233), Felsoregmecen (232), Kiscsécsen
(220), Csenyétén (216), Szakacsiban (203) gyermek élt. Az emlitett telepiilések
szinte mindegyikében 20 %-kal feletti volt a gyermekkortak aranya. A magas
gyermekszam és a telepiilések aktiv keresOinek alacsonyszama szintén a sze-
génység jelenlétére utal a telepiilésekben.
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L }' ‘ 7‘ g E 60-x éves népesség

ANV AT a lakénepesseg szazalékaban, 2011

B 35 -693 (28)
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4. abra: Az aprofalvakban a 60-X évesek aranya a lakonépesség %-ban 2011
Forras: sajat szerkesztés, KSH 2011-es Népszamlalasi adatok alapjan

A tovabbiakban azt vizsgaljuk az 5. 4bra alapjan, hogy aprofalvak tagolddasa és
a ¢lelmiszer-kereskedelmi szolgaltatasok kozott, milyen kapcsolat fedezhetd fel
(vagyis pl. hogy az egyes iizletek mennyire ,,hatolnak le”, telepednek meg a te-
lepiiléshierarchia legalsod szintjén). Az élelmiszer-iizletek szama az 500 fOnel
kisebb (147) telepiilésekben 113 ez azt jelenti, hogy a telepiiléseknek mintegy
23,1 % ellatatlan, tehat tizlethianyos. Az ¢élelmiszerbolt nélkiili telepiilések foleg
a telepiiléshierarchia legaljan levd csoportokat sujtjak, ezen telepiilések népes-
ségszadma alig haladja meg a 250 {6t a térség lakossaganak szdma pedig a 3577
lakost. A vizsgalt telepiiléscsoportban minddssze két olyan telepiilés van, mely-
ben 4 ¢élelmiszer-lizlet tizemel Martonyi és Malyinka mindkét telepiilés kedvezd
helyzetét forgalmi fekvésének €s a természeti adottsdgaira €piild turizmusnak
kdszonheti.
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5. abra: A jaraskozpontok elérhetdsége km-ben és az élelmiszer vegyesiizletek szama
Forras: sajatszerkesztés a GEOX Kft. Elérhetdségi 1dok és tavolsagok, 2016 és KSH TSTAR
adatok, 2014 alapjan

Erdemes annak vizsgalata is, hogy az egyes telepiilésekbol a jarasi székhelyek
elérhetdsége 1d6 szerinti optimalizalas alapjan a kilométer tdvolsag figyelembe-
vételével hogyan alakul. A 5. dbra alapjan megallapithatjuk, hogy az altalunk
vizsgalt hatranyos helyzeti térségek aprofalvaibol — Aggteleki-karszt, Cserehat
¢s Zempléni-hegység — egy nagybevasarlas jelentds idot igényel, fél esetenként
egész napot, figyelembe véve a tomegkozlekedési eszkdzok jaratsiirliséget. Az
esetek tobbségében a megteendd tavolsagok 50-80 km kozott mozognak egy-
egy bevasarlas alkalmaval. Az aprofalvak lakoi a szelesebb termekvalaszték ér-
dekében rakényszeriilnek, hogy havonta egyszer egy nagyobb bevasarlast vala-
melyik nagyobb telepiilésben vagy a jarasi székhelyen bonyolitsdk le. Bar a te-
lepiilések lakoi szamara sziikséges €s kényelmesebb lenne minden teleptilésben
egy-egy bolt fenntartasa, de konnyen belathatd, hogy ez iizletviteli és gazdasa-
gossagi szempontok miatt gyakorlatilag kivitelezhetetlen, az aprofalvak egy je-
lentds részében rendkiviil alacsony a vésarlderd és emiatt az iizletek képtelenek
kitermelni a miikodéslikhoz sziikséges alapkoltségeket. Napjainkban olyan kolt-
ségek, kiadasok terhelik a kisvallalkozdkat, hogy nem éri meg tehat a kisiizletet
fenntartani és mitkodtetni az aprofalvak jelentds részében. Eppen ezért az torpe-
falvak, de még az apréfalvak esetében is célszerli lenne tovabb erdsiteni a moz-
gbarus halozatot. A mozgdboltok kétségtelen eldnye, hogy ,,hazhoz mennek” és
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termékkindlatuk 1is gazdagabb, mint az apréfalvak iizleteinek. Az e-
kereskedelem bizonyara segithetne, de realitdsa ezen a teriileteken csekély, hisz
a hazhoz szallitas koltségei nagyon magasra rugnak. A mozgdboltokkal valé ko-
operalas a kozeli jovoben megoldast kinalhat, és 1j utakat nyithat az e-
kereskedelem szdmadra.
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HOL VAGY, TORNA MEGYE?

TOZSA ISTVAN

., Vak tigetését hallani, hajdani, eltévedt lovasnatk.
Volt erdok és o-nadasok lancolt lelkei riadoznak.
Kisértetes ndalunk az dsz, s fogyatkozott szamu az ember:
S a domb-keritéses sikon kod-gubaban jar a November.
Alusznak néman a faluk, multat almodvan, dideregve,
S a kod-bozotbol kirohan ordas, boleny s nagymérgii medve."
Ady Endre: Az eltévedt lovas

Foto: Toth Gyorgy

A torténelmi Torna varmegyébdl ma mar csak néhany falu taldlhato Magyaror-
szdgon. Ezek a falvak a mult szazad elején még viragkorukat élték, tobb szaz
lakossal, sok szdz l6val, szarvasmarhaval, sertéssel, vizimalmokkal, szinte teljes
onellatasra berendezkedéssel. Foldmiivelessel, szolokkel, gyiimdlcsosokkel. Be-
sz¢lték az oregek, hogy 1944 6szén, 1945 tavaszan, amikor a front végig soport
az orszagon, Sz6l6sardoban, Teresztenyén, Egerszogon, Tornakapolnan egyetlen
katonat sem lattak, tavoli agyudorgést sem hallottak. Védett zuga volt ez Felso-
Magyarorszagnak, ahol életeket lehetett le¢lni, fiatalon sem kellett elmenni
megélhetés reményében: itt élni, halni lehetett.

Mi tortént ezekkel a falvakkal, hogy méara mar csak arnyékai, szellemei egykori
onmaguknak? Mar csak néhany 1dés ember, tobbnyire dregasszony boklaszik a
kertekben, a labasjoszag eltint a legeldkrdl, az 6lakbol, a gyiimolcsosok a
domboldalon elvadultak, beleolvadtak az erdébe, a foldek és a sz616k miivelet-
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lenek, a hazak rozogak, alig lakottak? Mi lesz a sorsuk ezeknek a falvaknak?
Lesz-e még feltamadas itt a vilag végén?

Az egykor élettel teli falvak tobb mit fél évszazaddal ezelétt, az 1960-as évek-
ben tapasztaltak az elsd valtozast. Megalakult a mezdgazdasagi termeld szovet-
kezet, a szantofoldek a ,kozosbe” mentek. A gépesités, kemizalas egyre keve-
sebb munkaerdt kivant; itt nem alakultak ipari mellékiizemagak, mert messze
volt a ,,varos,” Kazincbarcika, Edelény, Miskolc. Itt inkabb Rudabanya, Ormos-
banya, Mucsony szénbanyai kindltak munkét a férfiaknak és a kdzkonyhdk,
koziizemek a ndknek. A haztdji gazdasagokat, a konyhakerteket, a széloket — a
kiegészitd jovedelem és termék kedvéért — még mivelték, azonban a gyerekek
mar a dinamikus iparral és szolgaltatasokkal fejlédd varosokba mentek dolgozni
¢s €lni. Az 1980-as évekre kezdtek elnéptelenedni a tornai falvak Magyarorsza-
gon maradt hirmondoi. Bezartak az iskolak, kevesen jartak a templomokba, az
oregek nyugdijasként még mivelték a kerteket, de egyre kevesebb erdvel. (Di-
cséretére a reformatus egyhaznak, hogy a lelkészek a néhany 1dds ember kedvé-
ért is minden héten tartottak istentiszteletet az Arpad-kori kis templomokban.)
Kezdtek elnéptelenedni a kis faluk, egyre tobb héaz allott iiresen, rogyadozva.

Mar a ,,gyerekek™ sem jartak haza, mert a rendszervaltas koriil bezartak a ba-
nyak, nem kellett tobb banyasz; a piacgazdasagban a kiilfoldi szenet olcsobb
volt behozni, mint a magyar szenet kitermelni és eladni. Es igaz volt ez a tobbi
mezOgazdasagi terményre 1s: milveletlenek maradtak a szantofoldek, eltlintek az
tehéncsordak, olcsobb volt a tejterméket €s a hust behozni kiilfoldrol, s a szo16-
mivelés és disznoétartas is csak addig tartott, amig az Oregek birtak. A gyerekek,
¢s az unokak mar egyre tavolabb kerestek ¢és talaltak megélhetést, immar nem a
mezOgazdasagban, nem az iparban, hanem a szolgaltat6 szféraban. Egyre ritkab-
ban jart haza az oregekhez a fiuk, a lanyuk és azok csalddja. Az 1980-as évek-
ben ugy latszott, vége a falunak. Sorsa a kihalas és a hazak 6sszediilése.

Az 1990-es években felvillant egy reménysugar: a falusi turizmus. A vilagban a
turistak, az utazok mar mind megnézték a hires latnivalékat Parizsban, Roma-
ban, Londonban; valami mas élményre is vagytak: hogy kakaskukorékolésra éb-
redjenek, kutyaugatast halljanak, igazi tehenet, kecskét lassanak. Taldltak még
ilyet, tobbek kozott itt, a torténelmi Torna varmegye elfelejtett dombvidéken.
Villalkozok vasaroltak fel az elhagyatott hazakat, allami, vagy unios kolcsonbol
lakhatova tették Oket, azutan jottek a turistak, a csendre, falusi kornyezetre va-
gyok. Igen am, de szamuk véges volt, a kiilfoldi célcsoportokat nem érte el a
helyi propaganda, vagy tal messzire volt mar ez a hely. Maradtak az informalis
kapcsolatok: altalanos iskolak, a kozépiskolak didkjait lidiiltetni egy hétre, tiz
napra. Megint megteltek gyermekhanggal az 6reg faluk, csakhogy ez disszonans
hang volt. Ezek a gyerekek semmilyen szorakozast nem talalhattak az ilyen tidii-
1ési kornyezetben; maradt a randalirozés, a balhék keresése, ami megkeseritette
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az itt maradt kevés id6s ember napjait. Végiil az iskolai iidiiltetés elmaradt, meg-
int felsejlett a kilatastalan csend: a vidéki entropia, ahogy Ady Endre oly’ szé-
pen megirta kolteményében.

Még egy utolsé kisérletre sor keriilt, hogy a tornai kis falvak — legalabb fizikai
mivoltukban — fennmaradjanak. A 2000-es években ujabb vallalkozok jottek,
akik az onkormanyzatok kozigazgatési tekintélyét sajat vallalkozasaik érdekével
ligyesen 6tvozve olyan beruhazasokba kezdtek, ahol az ezen a vidéken oly ritka
munkaerdt a kornyezo telepiilések ugy nevezett hatranyos helyzetii munkanélkii-
li erejét kozmunka formajaban hasznositottak. Ugy tiint, mégis megmaradnak a
tornai falvak! Allattartd vallalkozasok, telepek, horgasztavak, szallashelyek ala-
kultak, épiiltek palyazati pénzeken. Sajnos azonban ezek a palyazati pénzen
megvalositott beruhazasok — mivel nem a piaci igény hozta dket 1étre — hamaro-
san kifulladtak, kifulladnak. Torna megye Gjra var, mikdzben mar az utolsé ore-
gek is kikoltoznek a temetdbe a kis falvakbol. Akad egy-két olyan aktiv értelmi-
ségi, akik nem Oslakosok, a varosbol jottek vissza és talaltak otthonra itt. Ok
még megprobalnak kulturalis, miivészeti tdborokat szervezni, azonban a szezo-
nalis akciokon kiviil ezzel nem kelnek é€letre a tornai falvak.

Nincs remény; a kis falvak a ,,multat almodjak dideregve és a kod bozotbdl ...”
varjunk csak! A felhdbdl formalodhat valami? Ezeknek a falvaknak a hanyatlasa
kezdeti idejében, a habor utan meég senki el sem tudta volna képzelni, hogy ket
generacid multan megjelennek olyan dolgok, mint példaul a ,.felhd alapu blog-
chain vagy a kiterjesztett valosag.” A ,.feltenni” (push) szdoval jellemezhet6 elso
internetes generaciot koveti a ,,megosztani” (share) szoval jellemezhetd méasodik
internetes generacio, s napjainkban madr itt a ,,megélni” (live) szoval jellemezhe-
t6 harmadik, a szinte korlatlan lehetdseégeket rejté WEB 3.00.

Amikor mar mindegy, hogy a hol vagyunk, akkor és ott lehetiink, amikor €s ahol
akarunk. Igaz ez a munkdankra is. Enyedi I1diko6 hires magyar filmrendezé édes-
apja — Enyedi Gyorgy — akadémikus volt a magyar regionalis tudomany meg-
alapozoja. O mondta — még a WEB 1.00-r61 —, hogy ,.aki fent van a halézaton
(ti. az interneten), az a gazdasag kozpontjaban van, még ha kétszaz kilométerre
is van fizikailag a kozponttol (legyen az Budapest példaul); aki ellenben nincs
jelen a halozaton, az a kozponttol végtelen tdvolsagra keriil, még akkor is, ha
fizikailag a kozpontban van.” Ez pedig nem jelent mast, mint hogy dolgozha-
tunk Miskolcon, Budapesten, Parizsban vagy New Yorkban ugy, hogy valos
idében tényleg ott vagyunk, terveziink, menedzseliink, kommunikalunk embe-
rekkel, mikozben fizikailag mégis csak egy volt torna megyei kis faluban va-
gyunk. Vagy barhol.

Az itteni, tornai emberek tobb szaz évig az itteni sovany szantofoldeket és gyii-
molcsosoket miivelték és allatokat gondoztak. Utdna néhany évtizedig bejartak a
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tavolabbi banyakba, gyarakba, lizemekbe dolgozni. Az utobbi évtizedben az it-
teniek leszdrmazottjai elmentek a messzi varosba, a fovarosba, kiilfoldre, hogy
az lzleti vilag szolgéltatasaiban probaljanak érvényesiilni. Sziikség-szeriien el
kell jonnie annak a kornak, a kovetkezd években, évtizedben, amikor szinte vég-
telen tavolsagba — 50 év mulva mar akar a Szaturnusz egyik-masik holdjara is —
elmehetnek dolgozni. Mégpedig Uigy, hogy mikdzben virtudlisan ott vannak, fi-
zikai mivoltukban visszakoltoznek dseik kis falujaba — Tornaba.

Hogy ez mennyire nem csak utopia, alljon itt egy példa. E sorok ir6ja egyetemi
tanar Budapesten, s évente csak egy-két napra van alkalma meglatogatni édesap-
ja szilohelyét, a 20 lakost Teresztenyét. 2018-ban teszteli azt a modszert, hogy
0 is, a hallgatok is belépnek egy internetes programba, ahol a budapesti egyetem
valosaghtl, virtudlis tantermeiben szabadon tudnak mozogni digitalis hasonma-
sukkal, latjak egymas hasonmasat, ¢és valds idOben beszélgetni tudnak egymas-
sal. A professzor eldadast, szemindriumot tud tartani, a levetitett tananyag egy-
idejlileg a hallgatok gépén, mobiljan is megjelenik, a hallgatok kérdezni, felelni,
vizsgadzni tudnak — valds idében, mikdzben 6k is, az oktato is barhol lehet fizika-
ilag. A WEB 3.00 jelenti azokat a lehetdségeket, amelyekkel a kihalésra itélt kis
falvak sok esetben Ujra lakohelyként funkciondlhatnak. S hala az internetnek, az
€19 telepiiléshez a lakohely funkcion til még szintén elengedhetetlen munkahely
funkciot és szolgaltatasi hely funkciot is ellathatjak.

Teresztenye, egyike a ,,multat almodo,” halélraitélt, 20 {6 alatti 4llando lakossaggal rendelke-
z6 tornai aprofalvaknak. Vajon a WEB 3.00 meg tudja menteni?
Foto: szerzd.
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Még egy-két év, évtized, €s — taldn — a kisfalvak életben maradhatnak, ujra él-
hetnek. Torna varmegye sarkaban is, hala a folyamatosan megujulo internetnek.

s rq:\i,\@i 2 ey 2012;).;)33.11

A budapesti Nemzeti Kozszolgalati Egyetem disztermében és tantermeiben a hallgatdk és az
oktatok virtualis, valds idejli, interaktiv jelenléte 2018-t61 mar a jovO korvonalait jeloli ki?

2018.03.11.
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A BOSSZU A TARSADALMI HALOZATOKBAN I1.18

ZSOLT PETER

A bosszu szocidlpszichologiai vizsgalata megmutatja ennek az érzelemnek a kézosségeket
rombolo, de bizonyos kériilmények kozt épito vonasait. Annak érdekében, hogy a bosszunak a
proszocialis vondsat bemutathassuk, a halozatelméleti paradigmat fogjuk hasznalni, és beve-
zetiink egy uj fogalmat, a ,,diadikus oszcillaciot”.

A BOSSZU LABORATORIUMI VIZSGALATA®

Hogy miben is kiilonbozik a bosszu teriiletén az ember legfejlettebb rokonatol a
majmoktol, jol mutatja a bananos kisérlet. Ha ketreccel elvalasztott majmok ko-
zil az egyiknek 10 banant adunk, és a masiknak egyet sem, akkor a nélkiil6zd
koldulni fog. A gazdag majomnak is van lelke, ezért egyet, maximum kettot atad
a szegénynek. A nélkiil6z6 ezt mindig elfogadja, majd folytatja a koldulast. Vol-
taképp ez a nelkiilozo részérdl egy raciondlis cselekvés, mert egy banan tobb
mint a nulla. Am az ember masként viselkedik, mert hasonld esetben — ezt nyil-
van nem banannal, hanem pénzzel szoktak jatszani — az alamizsnat gyakran sér-
tddotten visszautasitja. Kockazatos pusztan egy banant adni annak, akinek tiz
van, mert ha sértddést okoz vele, szamithat arra, hogy a jovében majd bosszut
allnak rajta.

A majom 0gy tlinik, nem gondolkodik elére, nem tart a bosszitol, azaz a bosszi
lehetésége nem is szocializalja®?. Az ember viszont hosszabb tavon hasznalja az
eszét, €s ha igy nézziik egyaltalan nem irracionalis az alamizsna visszautasitasa
¢s a bosszuval valo fenyegetés, mert ez a kockazat eleve igazsagosabb elosztast
teremt. Mondhatjuk tehat, hogyha a majmok képesek volnanak erre a logikai
miiveletre, maguk is emberré valnanak, vagyis kicsit sarkosan most gy fogal-
maznank, hogy a busszl tett minket emberré. (Természetesen a kordbbiakban
leirtak szerint mindez 6riasi memoriabdviilést igényelt, agytérfogat-novekedést,

138 A mii a KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001 azonositoszamt, ,,A j6 korméanyzist meg-
alapoz6 kozszolgalat-fejlesztés™ elnevezésii kiemelt projekt keretében miikodtetett Ludovika
Kiemelt Kutatomiihely keretében, a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem felkérésére késziilt.

139 Integritds tréninghez az dltalam e fejezethez készitett didkat 1d. itt:
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/2/de/b0000/Pallai%20Katalin_Integrit%C3
%Alsmenedzsment%20tr%C3%A9ning%20aj%C3%Alnlott%20diasor%20X1-X11.pdf (utol-
s6 letoltés: 2016. augusztus 21.)

140 Nem allitjuk, hogy a majmok ne ismernék a bosszut. Lehetséges. Egy agressziokutatas
soran megfigyelték, hogy egy hiresen erészakosan uralomra juté6 majom, Frodo, élete végén
mikor elveszitette erejét és a hierarchia aljara keriilt, a tobbiek megélték. Am a torténet maga
még a majom bosszut tudomanyosan nem bizonyitja, hiszen egyszeriibb valasz erre az, hogy a
csimpanzoknal eldszeretettel bantjak a leggyengébbet. http://www.bbc.com/earth/story
[20160822-why-bullying-is-such-a-successful-evolutionary-strategy?ocid=fbqtz (utolsé letdl-
tés: 2016. augusztus 28.)
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a kozosségi halozat észben tartasat, a nyelv kialakuldsat, a meggy6z6 kommuni-
kacio fejlesztését, a normak kialakulésat, majd a jog sziiletését.)

Els6ként a diktatorjatékot ismertetjiik, ahol, ha a kisérletvezeté 1000 Ft-ot ad,
majd mindenkit arra kér, hogy az utcan egy ismeretlennek ebbdl adjon oda va-
lamennyit. Ebben az esetben onbevallas alapjan a legtobben 100 és 300 Ft-ot
mondanak, és csak 20% adnd oda az ajandékba kapott Osszeg felét. Nyilvan a
valosagban még kevesebben volnanak altruistdk, bar a kisérletek tovabb varial-
hatdk 1détényezdvel, meg euforikus hangulatba hozéssal, 4m a lényeg az, hogy-
ha nincs kontroll, alig van altruizmus is.

A masodik keretet az ultimatum jaték mutatja (FORSYTE et al 1994), amelyben
iIsmeretlen parok koziil az egyikiik 1000 Ft-ot kap, és ebbdl atadhat, amennyit
gondol a masiknak, am csak akkor tarthatja meg a pénzt, ha a masik elfogadja a
megosztast. Ha visszautasitja, akkor mindkettdjiiknek vissza kell adni a pénzt a
kisérletvezetonek. Emlitettiik mar, hogy a majmok ilyen szitudcidban racionali-
san dontenek, azaz az egy banan is tobb a semminél okoskodassal a birtokos
minden ajanlatat elfogadjak, ebbdl kovetkezéen minimalissal is kell beérniiik.
Az embereknél azonban ez masképp van. Az eredmények szerint 71% 5S00Ft-ot,
azaz a javak felét megosztja, 17% ad 400 Ft-ot, 12% pedig maximum 200-at
vagy 600Ft-ot illetve a felettit.

A javak birtokosanak szamolnia kell azzal, hogy megsérti a masik felet, €s igy
aztan semmije se marad, ha az esetleg bosszut akar rajta allni. A bossztallasnak
van egy rovidtava kovetkezménye, ez pedig az a koltség, amit a sértett fél is Vi-
sel azzal, hogy lemond az 6t illet6 részrdl, azzal a szandékkal, hogy a javak bir-
tokosa semmit se kapjon. Am ami a majmoknal irracionalis, az az embereknél
nem az, mert hosszabb tavon lehet szamitani arra, hogy a javak birtokosa eljut a
40%-ig, s6t, akar az 50%-ig is.

Egyes torzsi tarsadalmak onzébbek, masok viszont rettenetesen altruistdk. Ezzel
szemben a sikeres ipari tdrsadalmakat egy stabil enyhe altruizmus irdnyba hajlo
viselkedés jellemzi. Igazdbol nem is lehet Gigy sikeres ipari tarsadalmat teremte-
ni, hogy nem alakul ki benne ez az értékrendszer. A kialakulas feltétele nem
csak a weberi protestans etika, de az aldvetettek kitartd biiszkesége is lehet,
ahogy azt a gyarmatositok €s a gyarmatositottak kiizdelmében lattuk (ACE-
MOGLU — ROBINSON 2013).

Még kifinomultabban mutatja a bosszl szocializacids erejét a kozjoszag-jaték
(FEHR — GACHTER 2002). Ebben, ha mindenki kap 1000 Ft-ot, akkor utina vis--
szaadhatnak a kisérletvezetének annyit, amennyit akarnak, ismerve azt a jaték-
szabalyt, hogy ez majd megduplazasra kertil, és egyenlden ujra szétosztasra. (Ha
példaul valaki 500 Ft adott vissza, akkor neki 500 Ft-ja marad, és ezt adhatja
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hozz4 az Gjra kapotthoz.) Lesz, aki a felét adja vissza, s ez lesz a tobbség, hiszen
legalabbis a kapitalista tarsadalmak polgarai ezt tartjadk kézenfekvonek. Vannak,
akik tobbet is visszatesznek, s6t, minden csoportban akad, aki az egészet is, am
a lényeges nem az O szereplésiik, hanem azoké, akik 6nzdbb stratégiat folytat-
nak. Néhany ilyen is mindig akad, és a kitalalt jatékszabalyok éket jutalmazzak.
Hiszen aki példaul minden pénzét visszaadta, annak az Gjra osztasnal annyija
lesz, amennyit mindenki kap, &m aki semmit sem adott vissza annak plusz 1000
Ft-tal tobbje.

A jatékot tobbszor megismétlik, kozben érdemes néha megallni, megkérdezni
kinek épp mennyi a pénze. Az 6nz0 stratégiat vivok ekkor biliszkék, hiszen latha-
toan egyre tobbjiik van, az altruistak viszont elkezdik rosszul érezni magukat,
ezért minden menetnél egyre kevesebbet tesznek be a kozosbe, mert az sem jo
¢rz¢s, ha valaki a kozosség elott balekka valik. Kozottiik lesznek olyanok is,
akik dithosekké valnak, mert vildgosan latjdk, hogyha a tarsasdg minden tagja
olyan altruista lenne, mint amilyen 6 volt, akkor a beadott pénzek megduplaza-
sabol és tjra egyenld elosztasabol sokkal jobban jarna mindenki. Am a harag-
jukkal sokat kezdeni nem tudnak.

Ekkor kovetkezik a kozjoszag-jaték legérdekesebb fordulata. A 6. menetre mar
nagyon leépiil a beadasi hajlanddsag, de a jatékvezetd atalakitja a jatékszabalyo-
kat. Azt mondja, hogy barki odaadhat a trénernek kiilon valamennyi pénzt, ami
igy nem a kozosbe megy, s ennek a pénznek példaul a haromszorosat elveheti a
tréner attol, aki a legkevesebbet tette a kozosbe. A szitudcid jol mutatja azt az
allapotot, hogy a kdzosségért torténd cselekves gyakran rafizetéses. A jatékveze-
tonek kiilon kell adni pénzt, ez nem keriil még a kozos kalapba se, €s az a jate-
kos, aki ezt a megoldast alkalmazza, lemond errdl az 6sszegrdl. Ez analog azzal
a viselkedéssel, amikor valaki a k6zosség dezertdrei ellen fellép, ami szintén
koltség a fellépd szdmara. (A helyi maffia elleni fellépés példaul nem kockazat-
mentes és még ott is koltségekkel terhelt ahol az allam remekiil miikodik.) Am
ha megkérdezziik ezeket a haragbdl altruista embereket, hogy miért teszik, amit
tesznek, akkor kideriil, hogy bosszabol. Ugy fogalmaznak, hogy mar nagyon
bosszantotta 6ket X és Y nyerése, és szerettek volna igazsagot tenni.

Természetesen ez is egy fajta jatékelméleti nyereség, bar ha a jatékelméletekbe
beemeljiik, az érzelmi nyereséget magat az elméletet felpuhitjuk (ALEXANDER
1996). Ezt kell azonban tenniink, ha az emberi viselkedés mozgatorugoit jobban
meg akarjuk érteni.

A kozjoszag-jatékban, ha lesz, aki hajlamos valamennyi pénzt bealdozni, csak
hogy legalébb jarjon végre porul az, akit az 6nzés oly mértékben sikeressé tett,
akkor a kozosség 0sszes gyljtott pénze korrdl-korre elkezd ndvekedni. A hara-
gosok koziil szinte mindig akad egy vagy két {0, aki ezt a Iépést megteszi és et-
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tol a k6zOsség magatartasa hirtelen megvaltozik. Senki sem akar a biintetheték
koz¢ kertilni és a legutolsé lenni.
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A méltanyossag elméletek kozjoszag-jatéka.
A jatékszabalyok megvaltoztatas, a bosszu beemelési lehetdsége és az altruizmus kozti dssze-
fliggés (SCHERUIN 2007)

Bar a szerz6k nem mondjak ki explicit, valdjdban a bosszii a mozgatorug6. Fon-
tos persze a szerkezet, mert ott ahol nincs lehetdség a bosszl jotékony hatadsdnak
kihasznalasara, le is épiil a kdzosség. Mindezzel persze azt is allitjuk, hogy a
bosszi onmagaban értéksemlegesen vizsgalhato, olyan, mint egy igen erds fii-
szer, s ennek megfelelden mennyisége €s helyzete hatdrozza meg hasznossagat.

Nem csak a pénzelvonassal szabalyozzak az emberek a kornyezetiiket, hanem
racionalis meggydzéssel, felhaborodasuk megfogalmazasaval, pletykavall®!, tar-
gyalasokkal, sztrajkkal, tiintetésekkel, haborukkal, ongyilkos merényletekkel,
pusztan ongyilkossaggal, azaz a legkiilonb6zdbb puha és kemény eszkozokkel.
Ezek mind olyasmik, amiknél minél nagyobb az Onfeldldozas mértéke, annal
kevésbé tiinne egy majom szdmara racionalisnak 42,

141 A pletyka ilyen szabalyozo funkciéirél 1d. Szvetelszky (2002).
142 Maslow piramisa inkdbb a majmokra igaz, az embereknél az igazsigérzet, az érzelmek,
kozottiik a harag és a bossza rendre a feje tetejére allitja.
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Etikai oldalrol kozelitve 1étezik az igazsagtalansag felkeltette harag (és baj az,
ha az igazsagtalansag nem kelt benniink ilyen érzést)!*3, 1étezik az ebbdl fakado
cselekvésvagy (és baj az, ha nem kovetkezik tervezett cselekvés), ez lehet segi-
tése az elesettnek vagy épp a bosszl. Végezetiil pedig 1étezhet az a helyzet is,
amikor a tervezett bilintetés maradéktalanul végrehajthatd, ilyenkor azonban a
hatalommal val6 vissza nem ¢€l¢s, azaz a lehetdségeinkhez képest a kisebb mér-
tékili cselekvés az, ami helyes. Ez ugyanis véget tud vetni a lancreakcionak, mig
a hatalommal valé maximalis €lés a bosszu spiralmechanizmusaba szalad.

Hogy etikailag mit tartunk helyesnek a helyzet maximalis kihasznaldsanak kér-
déskorében azt is igen csak meghatdrozza a szituacid. Sportban a csalés illetve
annak észrevétele a bird feladata, de egy biroi hiba az eldnyt €lvezd jatékos rész-
1ol torténd helyesbitése végképp elképzelhetetlen (ZsoLT 2016a). Viszont, ha az
1gazsagtalansagot elszenvedd6 Hamupipokét vagy Harry Potter esetét nézziik,
mikor e mesehdsok gydztesen keriilnek ki és hatalmukban allna, épp hogy nem
¢lnek vele. Hamupipdke miutan elnyeri a kiralyfit, mostoha testvérndit nem ta-
szitja el. Harry Potter pedig varazsloi hatalmaval nem ¢él a vissza a gonosz mugli
csaladban. Kicsit talan visszaadnak a kolcsonbdl, de nem annyit, amennyit te-
hetnének.

Osszefoglalva tehat eddigi allitasainkat:

1. a bosszu evollciods eldnyhoz vezetett, €s az emberi faj kifejlédésének sa-
jatja, ma is az emberi termeészet alapjaihoz tartozod érzelem altal motivalt
racionalisnak hitt vagy hosszl tavon valoban racionalis cselekvés is.
Sokféle tarsadalmi szabalyozas, megerdsites, tiltas épiil ra.

3. Létezik egy paradoxona: A bosszatol vald félelem szocializél, a bossza
elkovetése viszont mar legtobbszor csapdahelyzetbe sodor. Viszont ha so-
hasem gyakoroljuk, akkor szocializal6 hatésa is megsziinik.

4. A harag és a bosszu etikailag elfogadhat6 uttal is rendelkezik amennyiben
az igazsagossagra torekvés valtja ki, s ha nem ¢€lnek vissza az ad6do lehe-
t0ség maximumaval.

N

DIADIKUS OSZCILLACIO A HALOZATOKBAN

A hatalmi harcokban, s plane a politikdban a bosszl valamikor szélsdséges mo-
don nyilvanult meg. Ha egy uralkodé elveszitette a pozicioit kivégezték 6t is,
csaladjat is, jobb esetben csak szamiizték. A demokraciaban a helyzet sokat sze-
lidiilt, a politikusok mar nem az életiiket viszik a vasarra, s6t eljutottunk olyan

143 Jonathan Haidt a gyengébb bantasat ilyen 4ltalanos evoliciobol levezethetd igazsagtalan-
sagnak tartja. A csecsemok torodést igényelnek, ezért aztan az emberben igen erds érzelmeket
valt ki, ha a gyengébbek bantasat kell szemlélnie. Kutatdsi eredményeit Id. a
www.yourmorals.org oldalon.
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finom szabdlyozésokig is, mint amit az angol parlamenti vitakban lathatunk.
(Ennek leirasat l1asd alabb.)

A kilencvenes évek kozepén Manuel Castells The Network Society (Haldzati
tarsadalom) trildégidjaval 0j megvilagitasba helyezte a modern demokriciakat.
Azdbta mar beszéliink azokrol a network-0krdl, amelyek a nemzetek elitjét alkot-
jék, s6t a nemzetallamok f6l6tt vannak, masfeldl a tarsadalom tobbi részét képe-
zik. Ezek a haldzatok nélkiilozhetetlen elemei a dontésbefolydsolasnak, ezért
aztan ma mdar a partokat sem ugy kell felfognunk, mint ideologiai érdekeket
szolgald kozosséget, hanem sokkal inkabb ugy, mint egy magas kapcsolati toké-
vel rendelkez6 strukturalt kozosséget (CSIZMADIA 2016). Azt, hogy egyes halo-
zatok jobban képesek érdekérvényesitésre, sét, hogy a tobb elithaldzathoz kap-
csolodo személyek nagyobb valoszinliséggel futnak be sikeresebb politikai kar-
riert, azt mar tudjuk (CHRISTAKIS—-FOWLER 2010), de hogy mi szabdlyozza ezek
mikodését, még kevéssé ismerjiik.

A bosszl lehetdsége és gyakorlata példaul szabdlyozdoként véleményiink szerint
itt van ma is a tarsadalmi halézatokban, csak sokkal civilizaltabb formaban mu-
kodtetjiik, mint régen. Ott van a tarsadalmi halézatok legkisebb egységeiben is.
Azt fogjuk az aldbbiakban tanulméanyozni, hogy miben kiilonbéznek a sikeres
demokraciadk kapcsolati halozatai a sikertelentdl. Elsd pillanatra ugy fog tiinni,
hogy a szerkezet nagymeértékben arulkodo, késobb azonban finomitanunk kell
ezen, és be kell hoznunk az etikai szempontot is.

A halozatokon beliil két ember kozti viszonyt diadikus kapcsolatoknak nevezik.
A diadikus kapcsolatok akar a formalis (pl. hivatali), akar az informalis (pl. ba-
rati) kapcsolatokban harom fél¢k lehetnek. Jeloljik A-val €s B-vel a szereplOket,
ez esetben a kapcsolat lehet szimmetrikus (a barati kapcsolatok tobbsége eleve
ilyen), de lehet az is, hogy A van feliil harmadikként pedig, hogy B. Az aszim-
metrikus helyzetek oka lehet statusbeli (€letkori, foglalkozasbeli, gazdaségi, tar-
sadalmi), vagy presztizsbdl fakadd. Az egyik fél nagyobb tekintélynek orvend, a
masik felnéz rd. Az aldbbiakban nem lesz fontos a szdmunkra a kapcsolati vi-
szonyok preciz tipizaldsa, elegendd szdmunkra annyi, hogy a kapcsolatokban
modszertani eszkozokkel megragadhatd az ala-folé- rendeltség illetve az is, ha
nincs ilyen.

Ezekben a kapcsolatokban, ha torténetiikben az egyik félt valamilyen sérelem
¢ri, felmertil, hogy a masik ezt meg tudja-e torolni. Egy Giszoedzdrdl példaul ki-
deriilt, hogy barataikkal megerdszakoltak uszodaba jaro fiatal lanyokat, el kellett
telnie azonban 50 évnek, hogy a megtorlas realizalodjon, és az egyik megerd-
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szakolt a nyilvanossag elé alljon'**. Az allami igazsagszolgaltatas 50 évvel ko-

rabban sem tette helyre a dolgokat, bar bortonbiintetést kiszabott. A megerdsza-
kolt né (vagy ndk) rehabilitalasa nem tortént meg, a sportold karrierjén pedig
nem esett csorba. S6t, az edz6 nem banta meg, amit tett mindaddig, amig a nyil-
vanossag ot évtized utdn meg nem hurcolta®,

A visszabiintetésben az id6tényezd rendkiviil fontos. Ha 50 évet kell ra varni,
akkor alig van szocializacios hatasa, ha négy évet, mint a politikdban, akkor az
erésen fiigg attol, hogy egyébként milyen régi a demokracia, hogy milyen torté-
neti tapasztalatok vannak, €s hogy véletlen milyen elitek keriiltek hatalomra. De
négy év még mindig rettentd nagy i1d6, €s az sem biztos, hogy az ellenzék nem
vesziti el a valasztasokat. A bosszivagy ettél még rogziil és nem sok jot igér.

Ha a visszabiintetés napokon beliil megtorténhet, mint az angol parlamentben a
giveway esetében, akkor a bosszi lehetdsége mar a fair playre sarkall, ha egy
csapatjaték idotartalma alatt megtorténhet, mint a futballban, akkor az kialakit-
hat olyan lovagias megoldasokat, hogy a labdat kirtigjédk a partvonalra. Ha pedig
a Vvisszabiintetés abban a pillanatban megtorténhet, mint példaul az egymasra
visszareflektorozhatd autok esetében, akkor a norma nagyon gyorsan régziil és
az autdésok mindegyike arra torekszik majd, hogy ne vakitsa el a szembejovot.

A giveway az angol parlamentben a felszolalasokba valo beleszolas rendszere. A
hozzaszolasi igényt felallassal jelzik a képviselok, és a beszeld lehetdsége, hogy
megadja-e. Harom variacié van: a szot ilyenkor azonnal atadjak, vagy egy kis
tiirelmet kérnek, vagy akar meg is tagadhatjak. A giveway-t*® meg is koszonik
egymasnak €s érdemes is nagyvonalinak lenni, mert forditott esetben ennek a
kicsinyes eldadd ihatja meg a levét. A ,jaték” éppenséggel eldurvulhatna, de épp
az 1d6tényez0 az egyik visszatartd er6. Hozzajarul még természetesen a kultura,
amiben a vitatkozas szellemessége sokra értékelt szemben a hatalom maximali-
zalasaval.

144 Kiss Laszl6 a Magyar Uszoszovetség csapatkapitanya egy ilyen iigy miatt kényszeriilt a
visszavonulasra és a bocsanatkérésre 2016-ban.

145 Az allam tehat ugyan biintetett, de ez egy érzelem nélkiili 1épés, és nem is érte el a kivana-
tos célt a bortonnel sem. Ennél sokkal jobb a resztorativ modszer, amelynek sordn a felek el-
mondjak egymasnak torténeteiket, atélik az dldozatok a bossziivagyukat és a megbocsatast is,
amiképp az elkovetd is eljut a blinbanatig. Ezt a helyzetet spontdn mddon 50 év utan a média
teremtett meg.
146http.//www.parliamentlive.tv/Event/Index/d4115dde-5d4b-4aff-9f21-1f65568f0111 A vi-
de6 15:07:49 koriili részénél lathatd, hogy Ed Miliband a munkaspart szonoka azért fejezi be
a beszédét, hogy mas képviseldtarsanak atadja a szot. (2012-ben a miniszterelnok David Ca-
meron) Ld. még a parliament.uk meghatarozasat: http://www.parliament.uk/site-
information/glossary/give-way/
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Az angol parlamentben nem a héazelnok szabalyozza a sz6 megadasat, az ilyen
formén attevodott a képviseldk kezébe, mely egyébként pergdbbé is teszi a vita-
kat, és az azonnali észrevételek a megfeleld helyre keriilhetnek. A vita soran
nem a bantas a cél — a visszabiintetés lehetdsége a sz6 megvonasaval amugy sem
dijazza a puszta ellenségeskedést — hanem a szellemesség, s az egész jelenlévd
¢pp nem szerepld hallgatdsag élénken figyeli is a fontosabb felszolalasokat és
riposztjait.

A giveway tehat tobb haszonnal is jar, vitat general monologok helyett, ellensé-
geskedés helyett a szellemesség felé tol, pergdbbé tesz. Egyszerre szocializal és
szinvonal noveld. Maga a rendszer viszont lehet, mas orszdgban nem miikddne,
mert kell hozza egyfajta vonzddas is a nagyvonalusag, az elegancia és a szelle-
messég felé. Ertéktartalmak nélkiil nem elegenddk a bosszi lehetSségére épitett
struktirak. (E megallapitdsra még vissza fogunk térni az integritas témajanal.)

A visszabiintetés 1d6tényezdjét nagymértékben befolyasolja minden diddikus
kapcsolatban az is, hogy mennyire egyoldalll az egyik fél kiszolgéltatottsaga.
Minél tobb szalon kapcsolodnak a felek egymashoz, melyben eltérd statussal,
presztizzsel birnak, annal inkabb novekszik ez a lehetdség. Ha példaul A fénoke
B-nek, de szabadidejiikben egyiitt kosaraznak, és B jobban kosarazik, mint A,
netan csapatkapitanyi mindsége is van, akkor a hivatali életben elkovetett sérel-
meit elvileg megbosszulhatja a kosarlabdapalyan. Nem volna szép, ha ezt tenné,
de ¢pp ez a lényeg a diddikus kapcsolatok tarsadalmi kohézids funkcidjaban.
Nem is allnak a felek egymason bosszut, de a lehetdség adott volna.

Vagy egy masik pé¢ldaval szemléltetve ugyanezt. Azzal, hogy Svajcban kiemel-
ked6 fontossaga van a katonaskoddsnak, azaz mindenkit leszerelése utan is
rendszeresen behivnak gyakorlatra, azt eredményezi, hogy athatja a férfiak kap-
csolatat a polgari vilag hierarchidjan tal a katonai is. Ezek nagy valosziniiséggel
nincsenek fedésben. A gyarigazgaté alkalmazottja lehet a gyakorlaton a gyar-
igazgatd parancsnoka is. Trompenaars szerint 1éteznek olyan kultardk, ahol a
fonok-beosztotti viszony minden mas kapcsolatra is ranyomja a bélyegét és 1é-
teznek olyanok, ahol a munkahelyen kiviil egyenrangti partnerré valnak a felek
(FALKNE 2001). Azt allitjuk, hogy ez utdbbiakat nagymértékben meghatarozza a
halozati struktara, melyekben ezek szerint érdemes feltiintetni, milyen interakci-
okban melyik fél szerepel feliil. Ha akadnak ilyen valtozatok, ez a maganéleti
kommunikacioban is az egyenrangusag fel¢ terel.

A torzsi tarsadalmak is ismerik az eltéré halozatos struktardk konnyen megval-
toztathatd mukodését. Békeidoben az vezeti a torzset, aki 1dos és bolcs, haboru-
ban viszont atkeriil a vezetés a legjobb harcos kezébe, aki ¢életkorat tekintve is
inkabb fiatal-kézépkoru.
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Onmagéban az ilyen kettds vagy tobbes struktiirak nagyon is integraljak a ko-
zosséget, nem hagyjak a tarsadalom ,barokkosodasat”4’ vagy szétszakadasat,
ahol aztan a kiilonb6z0 statustiak nem is érintkeznek egymassal. Persze kivéte-
leket talalhatunk. A szocialista rendszerek sajatja volt, hogy ligynoki haldzatokat
hozott 1étre. gy példaul egy-egy portas példaul a Magyar Radio portasa lehetett
akar a radidoban dolgoz6 magas beosztasu szerkesztok fénoke, szaknyelven tarto-
tisztje is. Am nyilvanvalo, hogy egy ilyen rejtett halézatosodas nem a legegész-
ségesebb a demokratikus kohézid szempontjabol, masfelol meg nem is olyan
kiterjedt, hogy athassa az egész tarsadalmat ugy, ahogy azt a svajci példanal lat-
tuk.

Egészséges modon is létrejohet a hatalom oszcillalasa, mely koszonhet6 a barati
tarsasagoknak, sporttevékenységnek, civil szervezetekben valo pozicidknak, bo-
nyolultabb munkakapcsolatoknak!*®. Ezek szama két modon is kiderithetd. Egy-
feldl ugy, hogy megkérdezziik az embereket vannak-e olyan kapcsolataik, ame-
lyekben, bizonyos szitudcidkban 6k vannak hatalmi helyzetben, mas szituaciok-
ban pedig a kapcsolatuk. Ha a parkapcsolatokat kizarjuk — melyek eleve ilyenek
— akkor kaphatunk egy dnbevallason alapul6 szdmot, és ez mar orientalo lehet.

Modszertanilag valaszthatunk lassabb, de pontosabb utat is. Térképezziik fol egy
tetszOleges nagysagl csoport kapcsolatait. Az igy kapott halon jeldljik kek
szinnel azokat, akik diadikus kapcsolataikban, a munka vilagiban fonokok, €s
sargaval azokat, akiknek nincsenek beosztottjaik. Ezutan kérdezziink ra minden
kettOs kapcsolatnal arra, hogy van-e amikor a partner van vezetd szerepben ¢&s
van-¢ mas informalis viszony, amikor megint 6. Ha utobbi, akkor nagyobbitsuk
meg a kék pontot, ha az elobbi, tehat ha a viszony szimmetrikus, akkor fesstik at
z0ldre a part. A kapcsolatok multiplexek, azaz az emberek kozt nem csak mun-
kahelyi viszonyok lehetnek.

Akik csak alavetett statustiak, azok, sargak maradnak, akik csak fonoki szerep-
ben vannak azok pontja egyre nagyobb kék lesz. Az 6sszek6td vonalakndl meg-
vastagithatjuk azokat, ahol diddikus oszcillacié van, mert attol még, hogy valaki
egy kapcsolatdval rendelkezik ilyennel, egy masikban még lehet csak egyiranyu
hierarchikus viszony él. A kivastagitott vonalakbol lathatéva valik, hogy milyen
iranyba mennek a kolcsondsségek, vannak-e keresztfiiggések, és ha igen ezekbdl
egy ember mennyivel rendelkezik.

147 A barokkosodassal Szekfii Gyula két habort kozti jelzdjére a neobarokk magyar tarsada-
lomra szeretnék utalni (SZEKFU 2007). Ebben a cimkorsagban szenvedd vilagban mindenki a
statuszban folotte 1évdvel akart baratkozni, €s ennek is hizelgett. Ezzel szemben a demokrati-
kus tarsadalmakban horizontalis kapcsolatokat keresnek az emberek, sét mint lattuk, még a
hierarchikusakat is mas szituacioban meg tudjak €Ini horizontalisként.

148 A szociologidban a milié-kutatas figyelt fel arra, hogy tobb rétegben halézzék at a tarsa-
dalmat a szabadidés tevékenységek (SCHULZE 2003).
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A halok a maguk a bonyolultsaguknal fogva vissza is kunkorodnak. Christakis
hasonlataval ¢élve olyanok, mint az O0sszegubancolddott spagetti (CHRISTAKIS-
FOWLER 2010). Tehat a kizoldiilt emberek hatasa ativel majd az egyes kapcsola-
tokon. Az ativeléseket, azaz a hiperdiadikus hatasokat sok tényezdben kimutat-
tak mar a boldogsagtol az elhizasig (CSERMELY 2005). Joggal feltételezhet;iik,
hogy a tarsadalom demokratizal6désa is ragados.

Miné¢l inkabb kizdldiil egy ilyen hélo, annal inkdbb tartalmaz oszcillalé diadikus
kapcsolatokat. A diadikus oszcillalo kapcsolatoknak az a jellemzdjiik, hogyha
sértett allapot jonne létre, a partnernek lehetdsége volna konnyen bosszut allni.
Maga a bosszuallas potencialis lehetdsége megvaltoztatja a tarsadalom tagjainak
viselkedését.

A mi dbrankban az erdsen kizoldiilé halozatokndl probléma most mar csak ket-
tds. Egyfeldl, az ilyen kapcsolatok magas szdma megnehezitheti a sziikséges fel-
adatok elvégzését. Megeshet, hogy egy fondk azért nem tud irdnyitani, mert a
baratjanak nem mer utasitast adnil*®. Masfeldl pedig probléma az is, hogy a ,.kéz
kezet mos”- bizalmi halozatok alapjai a korrupcionak is. Ez két igen nehéz prob-

1éma, ha a hatékonysag oldalarol kézelitjiik meg a kérdést.

Nem allithatd, hogy pusztan a kizoldiild pontokkal rendelkez6 tarsadalmak a
sikeres tarsadalmak, mig az ilyennel nem birdk a sikertelenek. Sajnos a kizoldii-
16k, azaz a diadikus kapcsolataikban erésen oszcillalok lehetnek rosszak is. Am
a megoldast mar etikai alapon kell keresniink.

A svijci hadsereg pusztan azért, mert tagjai civil helyzetben eltérd ala-folé- ren-
deltségi viszonyokkal rendelkeznek még nem lesz feladatdnak ellatasara alkal-
matlan, ha mindenki komolyan veszi a katonaskodas szerepét. A korrupt tarsa-
dalmakra pedig jellemz6 lehet, hogy mindenki gardzdalkodik a kozvagyon fe-
lett, és egymdasnak folyamatosan szivességeket tesznek, de miért tennék ezt, ha
mik6do intézményrendszereik volnanak, és nem szorulnak erre ra, és plane mi-
ért tennék ezt, ha a k6zosség mindezt rossz szemmel nézi €s a biiniildézés haté-
kony?

149 Szocidlpszichologiai kérdésként a diadikus oszcillaciok azon elénye bontakozik ki, hogy a
hatalmi struktarakbol adodo kikényszeritett engedelmességbdl elkovetett hibakat mérsékeli.
Sok repiildgép példaul helytelen parancs elvégzése miatt zuhan le, orvosi mihibdk szintén
visszavezethetok az engedelmességre. A paranccsal szembeni kritikus gondolkodasban e tu-
domany inkabb az elényoket latja, de kar lenne tagadni, hogy az iranyitas gordiilékenysége is
csorbat szenvedhet, ha valaki azért tartozkodik az utasitastol, mert beosztottja mas vonatko-
zéasban mondjuk a baréatja.
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Példaul Magyarorszagon évtizedek ota tehetetlenség veszi koriil a halapénzt. A
halapénz funkcidja a nem miikodé intézményrendszer — ez lehet akar csak vé-
lelmezett is, ez ebbdl a szempontbol mindegy — megfizetése. Ha valakinek van
egy orvosa, akivel személyes kapcsolatot alakit ki, mar nagyobb biztonsdgban
¢rezheti az életét. A sajat orvosunkat nem csak pénzzel héalalhatjuk meg, de ha
példaul polgarmesterek vagyunk, akkor segithetiink a praxisat kiterjeszteni, ha
pedig épitési engedélyeket adunk ki, akkor segithetiink abban, hogy ezekhez so-
ron kiviil jusson, ha pedig biztos tudoméasunk van arrdl hol fog épiilni az autopa-
lya, ilyen informaciokkal halalhatjuk meg.

A nem miik6d6 intézményrendszerekbdl hianyzik az integritas, azaz az ott dol-
gozok nem tudjak minden cselekedetiiknél megindokolni, hogy valami miért
torténik a kozosség javara, hogy az miért az intézmény kiildetése szerinti cse-
lekvés. Ehelyett a cinizmus uralkodik el benniik, €s a bosszuallasnak is jelentds
szerepe lesz. Mindenki a maga kis hatalmi korét arra hasznalja, hogy azon ke-
resztiil jutalmazza vagy biintesse a kapcsolatait aszerint, hogy azok is jutalmaz-
zék-e 6t vagy bilintetik. Ebben a szivességek ¢s bosszallasok kapcsolatrendsze-
rében tehat oszcillald diddikus haldstruktirat fogunk taldlni. Nem kizart, hogyha
a sikeresség dimenzidjaban kezdjiik el elhelyezni a tarsadalmakat, akkor ezek
kozott is lesznek sikeresebbek, €s ezek is €¢lhetdbb vilagok, mint ahol az egész
halo csak kék pottyoket tartalmaz, tehat atomizalt €s diktatorikus.

A bosszuallas lehetdsége sziikséges, de nem elégseges feltétele a sikerességnek.
A sikeres kozosségek 1étrejottehez megbizhatd €s igazsagos intézményrendsze-
rekre is sziikség van, ahol a kiildetes vilagos (a szervezet folyamatosan az integ-
ritdsa csiszolasa fel¢ tart, €s ez magas szinvonalu is), €s ahol a kiildetés megva-
lositasat komolyan is veszik.

Max Weber (1970) — vagy akar nalunk Magyary Zoltan — koruknak megfelel6en
a hatékony biirokracia feltételét egy hierarchikus, jol atgondolt mechanikusan
miitkod6 struktaraban képzelték el. De vannak mai szerzdink is, akik minden
rosszat a ,,szivességek halojabol” vezetnek le, legalabbis ami az intézmények és

az emberek kozti kapcsolatokat illeti*™,

Mi azt probaltuk leirni, hogy a szivességek halgja talalhatd meg a diadikus osz-
cillacioban, €s minden bizonnyal ez a minta terjed tovabb is, és athathatja a tel-
jes kozosséget. Am hogy ebbdl ne korrupcid legyen, ahhoz minddssze arra van
sziikség, hogy az értek-vezérelt magatartas miikodjek, és ebben az értékvezérelt-
ségben kozoOsségi s ne partikularis normdk uralkodjanak. Ezt nevezik integritas-
nak. Voltaképp a szivességek haldja, pontosabban annak egy fajtaja, nem hogy
folosleges, hanem épp hogy kivanatos. Ez eredményezi azt, hogy valaki ramoso-

150 Rona Péter (2015) ezt szivességkulturanak nevezi.
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lyog a vevOre és pontos informaciokkal latja el, 6 pedig biztos lehet abban, hogy
ha majd vallalkozast szeretne nyitni, a hivatalok segiteni fogjak. A szivességgel
telitett szolgaltatas tobb, mint az eldirt udvariassag, az valoban problémamegol-
d6 akar lenni, és nem csak a l¢élekteleniil teszi ilyenkor a munkavallalé a dolgat.

Weber még nem latta, hogy elobb-utobb a biirokracianak lélekkel kell feltoltod-
nie, ami voltaképp a halozatot athatd bizalomrol és segit6készségrol szol™t, Egy
etikailag helyes szivességek haloja, mely az egész tarsadalmat athatja, konnyeb-
ben megvaldsitja az intézmények integritasat is, de a forditott ut bar r6gdsebb,
szintén segit. Ha hidnyzik a tarsadalombol a diaddikus oszcillaci6 és az ezt jo
iranyba beallito etikai hozzaallas, maguk az intézmények még mindig elindul-
hatnak azon az uton, hogy a maganérdekkel és az Onzéssel szemben a helyes
magatartas a kozosség-centrikussag™®?. Ha integritastorekvésiiket jol kommuni-
kaljak peldajuk valtozasokat generalhat és reményt adhat.

Mikozben egy jol miikodd demokracia egyre baratsagosabb lesz, benne az em-
beri kapcsolatok egyre komplexebb gubancokat mutatnak, ezek kozott egyre
magasabb szintiivé valik a bizalom (INGLEHART — BAKER2000), s6t mint lattuk a
status-fiiggésekben is egyre gyakoribba valik a keresztfliggés, egyre tobb forma-

lis és informalis szabaly sziiletik az dsszeférhetetlenségekre is™3.

Struktara €s etikai tartalom tehat egyiittesen szabalyoz, Gyakran esilink abba a
hibaba, hogy a kettd koziil az egyikrol megfeledkeziink. A maffiacsaladok is
hidba példaképei az egyeztetésnek, ha egyszer arrol egyeztetnek, hogy melyikiik
hogyan ¢l6skodjon a kozosségen (ZSOLT 2016 b). Ugyanakkor hiaba masoljuk le
a nyugati intézmeényrendszereket, sajatitjuk el az integritasszempontokat, lehet
még mindig hidnyozni fog a halozati kapcsolatokban sziikséges diadikus oszcil-
laci0, mely nélkiil nem alakul ki cselekvd tarsadalom.

151 A bizalom szerepérdl Fukuyama irt (1997). Voltaképp hasonld dolgokrol beszéliink. Az
amerikai autogyartok az ellendrzésre €s a feladatok gépies lebontasara épitettek — mondja a
szerz6. Ezt a modellt egy 1d6 utan meghaladta a bizalomra épiild gyartas, melyet a japanok
vezettek be. Szerintlink Weber modellje mechanisztikus, melyet felillmtlnak azok a biirokra-
cidk, amelyeket athat a segiteni akarés. Utobb aztdn azok a tarsadalmak lesznek sikeresebbek,
melyek biirokraciai jobban megvaldsitjak az integritast.

152 Alighanem Ornit Shanin (2007) konyve ez utdbbira példa.

193 Kiilonosen a kozhivatalok elfoglaldsanak feltételeként egyre tobb pontban hatirozzak meg
jogi nyelven, hogy kik nem palyazhatnak az allasra.
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Osszefoglalva tehat a halézatelméletii bossziival kapesolatos azon Allitisa-
inkat, hogy mitol is miikodik jol egy demokracia:

1. Ne szimplan hierarchikus legyen, hanem a hierarchidk legyenek kereszt-
fliggésben,

2. Legyen a bosszu potencialis lehetdség, ne tiltsa a kultira,

3. Ne a maffiamddszerek €s a korrupcio, hanem kozosségeélu etika (integri-
tasra torekvés) mozgassa az embereket.
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