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A tanulmany célja annak elemzése, hogy a kézigazgatas helyi szintjét érint atszervezések, a
valtoztatasok moddjai és eredményei milyen Gsszefliggésben allnak a jogdszi munka
eredményességével és hatékonysagaval, illetve milyen kévetkezménnyel voltak a feladatkérok
ellatasara, kiilonos tekintettel a dontések meghozatalara. A tanulmany kitér arra is, hogy az
egyén szintjén a szervezeti atalakitasok gyakorlati megvaldsulasanak milyen hatasa volt,
milyen mértékben befolyasolta a teljesitményt, az adott szakteriileten elvart szakmai elveknek
valé megfelelGsséget.
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The impact of organizational changes on the legal field in the local administration.
The aim of this research is to examine how the methods and results of reorganizations,
changes affecting the legal work and efficiency of the local public administration, and what
consequences they had on the task completion, especially with regard to decision-making.
The study also analyses the impact of transformations on the individual level, and to what
extent are these facts influencing the professional performance of the civil servants,
compliance with the professional principles.
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1. Bevezetés

Magyarorszégon az elmult években a kozszférdban szamtalan atalakitas,
atszervezés tortént, melyek alapjait a ,Magyary Zoltan Kozigazgatas -
Fejlesztési Program” és a ,KOzigazgatasi és kozszolgalati fejlesztési stratégia 2014 —
2020” cim({ programok képezték. A programban megfogalmazott célok és azok
megvaldsitadsa a tisztviselok széles korét érintette, a jogi kidolgozottsag mellett
azonban a stratégiak a munkaerd Gsztbnzésére, fejlesztésére, tamogatasara, ezek
jelentGségére érdemben nem tértek ki, az emberi erGforras, mint a szervezet
hatékonysagat befolyasold és a munkahelyi kultirat meghatarozo tényezd nem
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kapott kell6 figyelmet.

Az emberi er6forras-gazdalkodast pedig a kozszolgalaton belill is a szervezet
eredményességét befolydsold tényezként kell kezelni. A kozigazgatds sajatossagai,
mint példaul a hierarchia, a jogszabalyon alapuld hatosagi feladatellatas, a kotott
bérezési rendszer természetszerlien meghatarozzak a kerteket. Nem szabad
megfeledkezni azonban arrdl, hogy a tisztviselok is emberek, akik reagalnak az Oket
ért hatasokra, ugyanuigy éreznek és viselkednek bizonyos munkahelyi szituaciokban,
mint barmely mas teriileten foglalkoztatott munkavallaldk, kdzalkalmazottak.

A szervezeti kultira mint bels, elfogadott munkahelyi normarendszer
alatdmasztja a szervezet miikodését, meghatarozza a tisztviselok identitasat, és
integraléd ereje elengedhetetlen a hatékony miikodéséhez. Annak felbomlasa,
lazuldsa ohatatlanul is a hatékonysag csokkenését eredményezi, és magaval hozza
mind a vezet6i, mind a végrehajtdi tevékenység torzuldsat. Ezek a negativ
folyamatok csak tudatos, szakmai alapokon nyugvé atszervezésekkel keriilhetGek el.
Az (j rend kialakulasahoz viszont id6, megértés és tirelem kell, a szabalyrendszer
megszilarduldsa és az ahhoz valé alkalmazkodas, a kozos értékek Osszetartd
hatasanak kifejlédése pedig jogilag nem szabalyozhaté folyamat, ezért mas
szakteriletek, mint példaul a pszicholdgia, szocioldgia eredményeinek felhasznalasa
szlikséges.

2. A kutatas célja

Egy szervezet rugalmas mikodése nemcsak noveli annak hatékonysagat,
sikerességét, hanem a mai modern, gyorsan valtozd vilagban egyenesen
szilkségszer(i. A valtozasokat nem kovetd, nem alkalmazkodd szervezet nem tud
megfeleli a kihivasoknak, nem tudja teljesiteni célkitlizéseit. Kutatdsok sora
tdmasztotta ala, hogy egy szervezet hosszi tavon nem lehet sikeres motivalt és
elkotelezett munkaer6 nélkil. A jé munkahelyi légkor kialakitasaban pedig alapveto
a mindségi kommunikacid, a szakmai tdmogatas, fejlédési lehetdségek biztositasa,
a dolgozék bevondsa a dontési folyamatokba, a kiszamithatdosag, az 6szténzd
kornyezet. A motivaciora iranyuld felmérések is mind azt mutatjak, hogy az anyagi
elismerés mellett egyre nagyobb a munkavallaléi igény a fejlédés, az el6relépés
biztositas, a kdzos célokat érintd kdzos dontéshozatal, a bevonas, a sikerélmény, a
tisztelet, a bizalom, valamint a rugalmas munkaidé kertek valamint és minGségi
munkakdrnyezet irant is.

Igaz ez a kozigazgatasra is. A tarsadalmi funkcidit a konzervalodott
berendezkedéssel, megrogzott gondolkodasmoddal, meghaladott felépitéssel,
elavult eszkdzokkel, technoldgiakkal a kozigazgatds sem tudja ellatni. A hatékony,
gyors, Ugyfélbarat, kor kovetelményeihez alkalmazkodd és alacsony koltségi
kozigazgatds létrehozasa és miikodtetése, a ,jo allam” koncepcidjanak minél
teljesebb kori megvaldsitasa ezért minden kormanyzat célja.

A valdban stabil, minden elemében erés kézigazgatas viszont elképzelhetetlen jol
képzett és motivalt tisztvisel6i kar nélkiil, a szervezet megfelel6 miikodéséhez az azt
alkotd személyek szellemi energiaja éppugy sziikséges, és ugyanolyan fontos, mint
a targyi valamint a jogi keretek megfelel6 kialakitasa. Ezek egymassal
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kolcsonhatasban allnak és egyittesen hatdrozzak meg az egész szervezet
hatékonysagat.

Az egyre tObb és Osszetettebb szabalyozandd terlilet, a gyorsan modosuld
jogrendszer, valamint a tarsadalmi, gazdasagi és a technikai fejl6dés hatasara az
elmult b6 évtizedben a kozigazgatas és annak alrendszerei is folyamatosan valtoztak.
A folyamat sikerességét alapvetGen két eszkéz hatarozta meg: a jogi kornyezet
kialakitasa és a feladat végrehaijtasat ellaté humanerdforras teljesitménye. Az elGbbi
a jogalkotas feladat volt, mig utébbit a vezetGi iranyitassal a tisztvisel6i kar
hozzaallasa, szakértelme alapozta meg.

Nyilvanvald, hogy a szervezeti kultira, az értékrend és a jogi kornyezet
valtozasaira a kiilonb6z6 emberek eltér6en reagalnak, ezért az egyén alkalmazkodasi
képessége nagymértékben befolyasolja a munkahelyi teljesitményt. Mivel a modern
elméletek egyre inkabb elismerik az emberi jellemzok, a pszicholdgiai hatasok
meghatarozd szerepét a munkahelyek sikerességében, ezért indokolt valt annak
vizsgalata, hogy a koOzigazgatasi atszervezések soran a human tényezbket a
dontéshozok mennyire vették figyelembe és hatasaival milyen mértékben szamoltak,
és milyen tudatossaggal, szakmai felkésziiltséggel kezelték, milyen intézkedéseket
tettek a humanerd felkészitése és segitése érdekében.

A jelen kutatas azt kivanta felmérni és elemezni, hogy a valtoztatasok, és azok
végrehajtasi modja mennyiben befolyasoltdk a munka hatékonysagat, szakmai
szinvonalat, az egyéni dontési folyamatokat. A vizsgalat igyekezett feltarni azokat az
Osszefliggéseket, amelyek leginkabb meghataroztak a jogi dontéshozatal hatterében
huzodo, szervezeti kertekkel 6sszefiiggd és az emberre, mind egyénre hatassal bird
korllményeket. A cél annak minél kozelebbi meghatarozasa volt, hogy mi jellemzi
leginkabb a jogi dontéshozatal mogott allé pszichés folyamatokat egy-egy
valtozashoz torténd alkalmazkodas, annak elfogadasa kapcsan. A kutatas arra is ra
kivant vilagitani, hogy vajon 6sszekétik-e a valaszadok a magas szintli munkavégzés,
a hatékony dontéshozatal feltételeit a belsd biztonsaggal, a szervezeti feltételek
stabilitdsaval, kiszamithatosagaval, és a szakmaisag vagy a teljesitmény 6sszefligg-
e a szervezeti keretekkel, illetve az egyén mennyire tudja a jogszabalyi keretek k6zott
fliggetleniteni magat az atszervezésekkel jard hatasoktol.

A kutatds a hatékonysagot befolyasold tényezdk kozil harom, a kozigazgatas
specidlis jellegéhez leginkabb igazodd motivaciés szempontot emelt ki és a
tanulmany ezekre fokuszalva elemzi a hatdsokat. A vizsgalt motivacios eszkdzok a
kovetkezoek:

1. kommunikacio,

2. tdmogatas és Gszttnzés,

3. dontési folyamatokba tértén6 bevonas.

A kutatas hipotézise az volt, hogy a jol megszervezett, indokolt és el6készitett
atalakitdas, a szakmai tamogatds elGsegiti a valtozasok kovetkezményeinek
feldolgozasat, elfogadasat, és kedvez6 hatdssal lehet a jogdszi munka
eredményességére, mig a megfeleld felkésziilés, felkészités nélkil végrehajtott
atalakitas demoralizald hatdsd, a motivacié elvesztéséhez, és akar fluktuacidhoz is
vezethet.
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3. A kutatas fogalmainak meghatarozasa

3.1. Atszervezések a kozigazgatasban. A kozigazgatds fogalmanak nincs
kizarélagosan elfogadott meghatarozasa, a kiilonb6z6 iranyzatok eltéré modon,
mas-mas jelleget, a szervezetrendszerét vagy a tevékenységének tartalmat
kihangsulyozva foglaljak 6ssze a kozigazgatas lényegét. Az eltérések ellenére is
egységes azonban az allaspont a tekintetben, hogy a kozigazgatas alapvetéen az
allami akarat végrehajtdsara létrehozott cselekvést, iranyitasat, ellendrzést
megvaldsitd szervezetrendszer, és az adott orszag intézményi alapjait tiikrozi. Az
allam kozfeladataiba tartozd terlletek a tarsadalmi életviszonyok széles korét
atfogja, igy a tarsadalmi, gazdasagi és politikai valtozasok magukkal hozzak a
kozigazgatas atalakulasat is.

A kozigazgatdsi szervezetrendszer oOsszetettségére és a kutatds korlataira
tekintettel a tanulmany nem tér ki és nem részletezi az atalakitdsok részletes
folyamatat, annak bemutatasara csak olyan szinten és mértékben keriil sor, amely a
kutatas megértéséhez, a céljanak elemzéséhez sziikséges.

Magyarorszagon a kozigazgatas szervezetrendszerének az elmult bd egy
évtizedben tobb reformja is volt, amelyek kozil kiemelkedik a kormanyhivatalok
létrehozasa. Az atfogd reform keretében a 2011. januar 1. napjan hatalyba Iép6, a
fovarosi és megyei kormanyhivatalokrdl sz6lé 288/2010. (XII. 21.) Korm. rendelet
alapjan kezdte meg miik6dését a 19 megyei és a févarosi kormanyhivatal, amelybe
szakigazgatasi szervként integralddott tobb, kordbban dekoncentralt szerv, kialakitva
a kormany &ltalanos hataskord terileti allamigazgatasi rendszerét.

A kovetkez6 évek soran a beolvadt szakigazgatasi szervek kozott is torténtek
feladat atcsoportositasok, igy sok kozulik idével kiilonb6z6 fGosztalyokra bomlott
szét, illetve mas szakigazgatasi szervek egyes egységeivel 0sszevonva miikddtek
tovabb. Mindezeken tul az egyes kormanyhivatalokon beliil gazdasagi — pénzligyi —
humanerdforras gazdalkodasi szempontok alapjan végrehajtott belsd atalakitasok is
modositottak, és mddositjdk a mai napig a rendszert. A korabban 6nalléan m{ikodo
szervek funkciondlis feladatait ellaté részlegek (pl. pénziigy, informatika) a
kormanyhivatal torzshivatalan beliili atrendezddése is meghatarozo volt. A hataskori
szabalyok valtoztatasai (pl. a megyei és fOvarosi kormanyhivatalokrol, valamint a
jarasi (févarosi kerlleti) hivatalokrdl sz6ld 86/2019. (IV. 23.) Korm. rendelet)
azonban folyamatosan alakitottak és alakitjdk tovabb is a szervezetrendszert,
eredményeznek Ujabb és Ujabb atszervezéseket.

A kormanyhivatalok a kiilonb6z6 dekoncentralt szervek beolvadasaval azonban
nem vették at automatikusan az egyes szakagak feletti szakmai iranyitast, az sok
esetben megmaradt a korabbi felligyeleti jogkdrt gyakorld szerveknél, vagy azok
megsz(inése esetén atkeriiltek a minisztériumokhoz. (Pl: Az Igazsagligyi Hivatal
megyei szolgdlatai beintegralddtak a kormanyhivatalba, mig a szakmai vezetés, a
projektek miikodtetése, elszamolasa kézponti, minisztériumi iranyitas alatt maradt.)

A kozigazgatas reformjanak masik kiemelkedé eseménye a jardsi hivatalok
létrehozasa volt, amelyek a megyei kormanyhivatalok kirendeltségeként miikodnek.
A jarasi hivatalok létrehozasanak alapjat a jarasok kialakitasardl szolé 1299/2011.
(IX. 1.) Korm. hatarozat volt, a hivatalok felallitdsara 2013. januar 01. napjaval kerdilt
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sor.

A teriileti kormanyhivatalok strukturajara, szertedgazd feladatara és hataskorére
tekintettel bonyolult szabalyozasai rendszer alakult ki, ezzel parhuzamosan a
részletszabalyokat tartalmazd jogszabalyok kore is egyre boviilt és Gsszetettebbé
valt. A kormanyhivatal mikodését alapvetéen meghatarozo torvények mellett egyre
tobb agazati jogszabaly jelent meg, és ezek 6sszehangolt alkalmazasa mind nagyobb
kihivas elé allitotta az egyes szakteriileten dolgozdkat. Kiilondsen élesen jelent meg
jogalkalmazdi oldalrdl ez a probléma olyan esetekben, amikor a szakmai iranyitd
szerv és a munkaltatd jogkort gyakorld szerv elkiiloniilése a feladatok teljesitésére
is hatassal volt (pl. adott szakmai feladat ellatdshoz nem volt meg a sziikséges
munkaero, létszam).

Az atalakitasi folyamatok kozil kétség kivil a kormanyhivatalok és a jarasi
hivatalok feldllitdsa jelentette a legmarkansabb valtozast. A kormanyhivatalok
létrehozasaval oOsszefiiggd terlileti atalakitasok ,kb. 250 szervezeti egységet
érintettek orszagosan, ami a 2010-es teljes allamigazgatasi szervezeti koérnek
majdnem felét jelenti. A kormanyhivatalok szervezetében dolgozo6 tisztviselGi
Osszlétszam 20.000 f6 koriil mozog, becstilt (igyszamuk 2010-ben 6.350.000 darab
ugy”.! Mindez azt jelentette, hogy az atszervezésekben érintett tisztviseloknek mind
munkajogilag, mind szakmailag teljesen Uj helyzethez kellett — és kell a mai napig -
alkalmazkodniuk.

3.2. Tisztvisel6k. A kozigazgatas személyi allomanyanak egyiittes elnevezése az
elmilt években az atszervezésekkel egyiitt folyamatosan valtozott, annak valds
tartalma azonban nem modosult, és mindig is a kozszolgalati jogviszonyhoz
kapcsolddott. A valtoztatdsok részletes bemutatasa egyrészr6l meghaladja jelen
tanulmany kereteit, masrészt a kutatds szempontjabdl sem relevans, ezért a
hatalyos, kormanyzati igazgatasrol sz6l6 2016. évi LII. torvény 3. § (1) bekezdése
szerinti fogalom meghatarozas alapjan a tisztviselOknek a kormanyzati szolgdlati
jogviszonyban allok tekinthetbek, igy a kutatas alanyai is ebbdl a korbdl keriiltek ki.

3.3. Az eredményesség és hatékonysag. Kozigazgatasi ligye mindenkinek van,
az az allampolgarok életére hatassal bir, igy annak megfeleld mikodése
mindannyiunk érdeke. A megfeleléen miikéd6 kozigazgatds azonban nehezen
korilirhatd, fogalma egyértelm(ien nem hatdrozhatdé meg. A meghozott dontések
szama csak a teljesitmény darabszamat, de nem a megfelelséget jelzi, és az
esetleges Ugyfél elégedettségi mutatok sem alkalmazhatéak a kozigazgatas
végrehajtd hatalmi jellegénél fogva. A statisztikai mutatészamok meghatarozasa
helyett ezért célszer(ibb a kdzigazgatas megfeleld mikodését az eredményesség és
a hatékonysag kritériumai feldl megkozeliteni.

Az eredményesség a kitlizott, kivanatos célok elérését, minél teljesebb kor(
megvaldsitasat jelenti, azaz olyan kivanalmaknak felel meg, mint a hataridén beliili,
jogszer(i dontéshozatal, a sikeres perképviselet.

! dr. Barta A.: A terlileti dllamigazgatasi szervek jogallasa és azok véltozasai Magyarorszagon, Phd.
értekezés, Debrecen, 2012, 179.,
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A hatékonysag a cél eléréséhez sziikséges forrasgazdalkodasra koncentral, azt
takarja, hogy a szakmai tudas a birokratikus kereteken bellil mennyire érvényesiil,
a humaneréforras milyen mérték(i bevonasa, felhasznalasa sziikséges a célok
eredményes teljesitéséhez.

3.4. Jogi dontés. A kizigazgatasi dontések jogszabalyon alapulnak. Elemezésiikkor
kevésbé tamaszkodhatunk olyan egzakt, statisztikailag meghatarozhaté adatokra,
mint példaul a gazdasagi mutatok, pénziigyi lehetségek, és a dontési alternativak
sem szamszerisithet6ek, hasznossaguk szerint nem rangsorolhatoak.

Mindezeken tul a kozigazgatdsi szervezetek jellegknél fogva erdsen
meghatarozott struktdraban miikodnek, az ala-felé rendeltségi viszony, a szolgalati
at, mind sz(ikitik a dontési alternativakat. A jogszabalyi keretek hatarozzak meg a
dontés alapjait, az illetékességet, a hataskort, és adnak felhatalmazast a dontés
meghozataldra.

A jogi dontés fogalmat fentiekre tekintettel eljdrasi értelemben vizsgalta a
kutatds, és egyrészrél értette alatta a jogszabalyi elGirasok szerinti, a tartalmi és
formai kdvetelményeknek megfeleld, a kozigazgatasi ligyet lezard dontést, masrészt
a perképviseleti tevékenység soran hozott dontésekben definialta.

4. A kutatas modszertana

A kutatas id6pontjaban a nagy, atfogd reformok mar lezajlottak, igy eredményiik,
hatasuk az idomulas kovetkezében letisztult. A végbement atszervezések egyénre
gyakorolt hatasainak és a munkafolyamatokban megjelend koévetkezményeinek
minél mélyebben feltarasara és az Osszefliggések megismerésére félig strukturalt
interju alkalmazasaval kerilt sor. A kutatds irdnyanak pontositasa és szlkitése
indokolta, hogy a kérdGiv mellett részletes, leird valaszokkal is vizsgalni lehessen az
érintett témakort, igy a feltaré jellegli kutatdssal az atszervezések
kovetkezményeir6l, munkavégzésre gyakorolt pszichés vetiileteirél pontosabb képet
lehetett alkotni. Ennek kovetkeztében a kvantitativ kutatdsok szamszer(i adatai
mogott megh(zddd emberi viselkedés mélyebb megértésére, az attitlidok
megismerésére is lehetdség nyilt.

A kutatasban a jogi dontéshozatalt befolyasold tényezok kapcsan mind a human,
mind a szervezeti feltételek kapcsan sor kerlilt kérdések megfogalmazasara. Az
el6bbi kérdéskor elsédlegesen arra iranyult, hogy az egyén hogyan viszonyult a
valtozashoz, az atszervezések okozta kihivasokat hogyan dolgozta fel, az érintett
ehhez milyen szakmai és pszichés segitséget igényelt és kapott. A szervezeti
feltételekkel 6sszefliggésben a kutatas kitért mind a technikai jelleg(i (pl. informatikai
fejlesztések), mind a jogi jellegl (hataskori, felelésségi) kérdésekre. A nyitott vég(i
kérdések az interjuban részt vevok személyes élményeire, érzéseire koncentraltak, a
fobb kérdések a valtozasok hatdsaira iranyultak.

A célcsoportot a jogi végzettségli és hatdsagi dontéshozatalban részt vevd, vagy
perképviseleti tevékenységet ellatd, tobb éves szakmai tapasztalattal rendelkez6
tisztviselGk alkottak. Az interjuk a helyi k6zigazgatasban foglalkoztatott, vagy azt mar
elhagyd, de atszervezésben korabban érintett tisztviselok bevonasaval, 10 f6
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részvételével késziltek. Az arnyaltabb, pontosabb eredmény elérése, a komplexebb
megitélés érdekében a kutatasba 6 f0 nem vezet6i beosztasu tisztviseld mellett 4 f6
— az atszervezésekre nagyobb ralatassal bird - kozépvezet6 tisztviseld bevonasara
kerlilt sor. A részvevok 70 %-a a 45 év feletti a korcsoportba tartozott, és — nem
egyenletes megosztasban - az északkelti a nyugat-dunantdli és a fOvarosi
illetékességi teriileten m{kodo szervezetek atalakitdsdban voltak érintettek. A
kutatas nem reprezentativ, az idGbeli és tartalmi korlatokra tekintettel értelmezhetd.

5. Szakirodalom feldolgozasa

A munkavallalok motivacidival, az 6ket befolyasold pszichés hatasokkal 6sszefiigg
szakirodalom jelent0s része foglalkozik a gazdasagi eredményességét és
hatékonysagat befolyasold tényezok elemzésével. A kutatasok kisebb része érinti
azonban a munka vildganak azt a részét, ahol az allami akarat érvényesitése és a
jogszabalyi elGirdsok hatarozzak meg a legfobb jellemz6it a munkaviszonynak. A
kozigazgatds szervezetrendszerében tortént atalakitasok soran pedig méltatlanul
kevés figyelem jutott az atszervezések tisztviselSkre gyakorolt hatdsainak
felmérésére, a dolgozok mentalis egészségének vizsgalatara.

A szakirodalom feldolgozasara a kutatas preferenciainak megfelel6 harom
témakor alapjan - a kutatas céljahoz igazodva - kerdilt sor.

5.1. Kommunikacié. A munkatdrsak egymas kozotti és a vezetokkel vald
kapcsolatanak alapja a kommunikacié, a munkavégzéshez sziikséges informaciok
atadasa. Konny( beldtni, hogy annak minésége milyen befolyassal van a hatékony
munkavégzésre, a dolgozdk hangulatara és igy teljesitményére is. Az atszervezés
elfogadasat nagymértékben elGsegiti, ha a folyamatok jél kovethetek, a dontések
transzparensek, a kommunikacié hiteles és érthetd, az informacié atadasa teljes
kor.

A tartalom mellett fontos vizsgalni a kommunikacié gyakorisagat, formajat is. A
kommunikacio egyik sajatos jellegére és a szervezeti kultlra sajatossagara mutatott
ra dr. Gellén Marton egyik kutatasban, amikor megallapitotta: ,Logikailag konnyl(
belatni, hogy a szolgalati Uthoz valé merev ragaszkodas tobbnyire a hatékonysag, és
kilénésen a gyorsasag rovasara mehet. Ezt a megkérdezett vezetok is igy latjak,
abban azonban erGsen megoszlottak a vélemények, hogy a sajat beosztottjaik belsd
szervezeti egységekkel vald horizontalis kommunikacidjat 6k egy személyben
mennyire kivanjak kontroll alatt tartani. A kiilsé tarszervekkel valé — akar informalis
— beosztotti kommunikaciét pedig szinte egyaltalan nem toleraljak.”?

A szolgalati Ut, mint sajatos kommunikacids forma nem hagyhaté figyelmen kivil
a targykor vizsgalatanal, ugyanakkor a hibdk jellemz6en nem a szolgalati Ut
meglétébdl, sokkal inkabb a kommunikacid stilusabdl, vagy az informacidk
megfogalmazasanak pontatlansagabdl, hianyossagaibol erednek. A munkahelyi
kommunikacidban problémat jelez, ha olyan kommunikacids eszkdzoket hasznalnak,

2 Gellén M.: Vezet6i magatartastipusok és 6nértékelés kozigazgatasi reform utan, atalakitas kézben,
Patrocinium Kiad6 Budapest, 2015, 25. o.
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amelyek egy munkahelyi kapcsolatban egyszerlien nem megengedettek. A sért6,
megalazé magatartast a jog is egyértelmiien szankciondlja, a beszoélogatasok, a
csipbs, gunyos megjegyzések minOsitése a gyakorlatban azonban még ma is sok
esetben kétséges, megitélése a munkahelyi kultiratol fliggéen igen eltérd lehet. Ma
Magyarorszagon inkabb versenyszféraban mikodd, multinacionalis cégekre jellemz6
az er6szakmentes kommunikacié tudatos elvarasa, a kozszféra teriiletén erre joval
kevesebb figyelem jut.

Amennyiben a tisztviselének a szervezeti valtozasokat és igy a sajat munkajat
illetéen nincs megfelel6 ralatasa a folyamatokra, a cél megvaldsitasaban sem lesz
motivalt. Kévetkezésképpen vagy érdektelenné valnak vagy arra pazaroljak az id6t
és energiat, hogy a munkavégzésiikhoz sziikséges informacidkat, adatokat
megszerezzék. Az akadozd, ellentmondasos vagy hianyos kommunikacié mindezeken
tal sok munkahelyi konfliktus forrasa is lehet.

A kommunikacié kiemelt jelent6séggel bir nemcsak a valtozasok elfogadasa,
ahhoz valé alkalmazkodas, hanem a szakmai feladatellatas soran is. A mikodés
koordinacidjanak egyik eszkoze az interakcid, ebbdl kovetkezéen az itt
megmutatkozo hianyossagok befolyasoljak az eredményességet és a hatékonysagot.
Amennyiben vezetd a beosztott felé nem kommunikalja egyértelmiien a vele
szemben tamasztott elvarasokat, vagy nem adja at részére a munkavégzéséhez
sziikséges informacidkat, illuzérikussa valik a magas szint( teljesitmény elvarasa.

A csoportmunka, az egylitt dolgozas minGségét szintén befolyasolja a felek
kozotti kommunikacié. Megértési problémak, akadalyok, hidnyos vagy torz
informacidaramlas esetén a szervezet céljat és iranyat veszitheti, egyes tagok
reményvesztetté valhatnak vagy marginailzalédhatnak, mig masok tulzott hatalomra,
befolyasra tehetnek szert. A csoporton bellli egyensily felbomlasa, a
szereptévesztések — és jelen vonatkozasban ez alatt a beosztds, a munkakor is
érteend6 — a feladatellatast sulyosan veszélyeztetik.

Az informacié jelentésége kapcsan érdemes Dr. Gellén Marton kovetkez6
megallapitasat is figyelembe venni: ,Ahhoz, hogy egyes szervezetekben létezzenek
innovacidk, fontos, hogy a végrehaijtas soran, a rendszer egészére is értelmezheto
informaciokat és javaslatokat — akar informalis Uton — visszacsatoljak a vezetGi
szintekre. Ez olykor nehéz kognitiv feladat, hiszen a vezet6 azzal kell, hogy
szembesiiljon, hogy nem minden (gy tortént, ahogyan eltervezte, vagy akar mar a
terv is hibds volt. Epp az ilyen nagy 1éptéki hibak kisz{irését segitené, ha olykor akar
az egylttm(ikédés is jellemezné a kozigazgatast.”

5.2. Tamogatas, 6sztonzés. A motivacio jelentésége vitathatatlan egy szervezet
életében, e nélkiil nincs jo teljesitmény. A valtozasok, a munkahelyi feltételrendszer
modosulasa bizonytalansaggal, stresszel jar, igy a motivacid fenntartasa komoly
kihivasokat allit a munkaltatd elé. A szervezeti atalakitdsok célja sem érhetd el
egyuttm(kodé munkatarsak hianyaban, és csak akkor lehet eredményes, ha a
szervezeti kultira és a humanerdforras értékrendbeli valtozasa, azonosulasa is
megtorténik. Mindehhez bizalom, elkételez6dés és lojalitas sziikséges.

3 Gellén M: Kozigazgatas: Reform utan, atalakitas kézben. A 2010-2014-es idGszak kozigazgatasi reformja
az érintettek véleménye alapjan. Patrocinium Kiadd Budapest, 2015, 128. o.
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A motivald eszkozok kére nagyon sokrétli, szamon olyan tényez6 van, amely
képes a munkavallalora hatni. Masrészr6l a motivacids eszkdzok hatékonysagat sok
minden befolyasolja, igy a szervezeti kultira, a munkakor, és a személyiség, vagy
egyén anyagi helyzete is.

Az altaldnosan elfogadott olyan motivaciés eszkéz mellett, mint az anyagi
juttatas, napjainkban egyre jobban felértékelédnek az érzelmekkel, érzésekkel,
emberi kapcsolatokkal Gsszefiiggd tényezék, mint példaul a hasznossag érzése, a
biztonsag iranti vagy, a j6 munkahelyi légkér, a munkakornyezettel kapcsolatos
elvarasok. A legUjabb kutatasok pedig a munkahelyi rugalmassag, a maganélet és a
munka egyensulyanak egyre ndvekvd fontossagat jelzik.

A kozigazgatasban a munkavégzésre iranyuld jogviszony létesitésének és
tartalmanak szabalyait a jog meghatarozza. A tisztvisel6 bérezési, elomeneteli
lehetGségei, munkaideje, felel0sségi rendszere kotott, a szervezeti hierarchiaban
elfoglalt helye, viszonya elGre kijelolt. Szamtalan motivacios tényezé marad azonban
még igy is, amelyet a vezetok felhasznalhatnak, a j6 munkahelyi Iégkor kialakitasa,
a beosztott szakmai, pszichés tdmogatdsa sokkal inkabb érzelmi intelligencia,
tudatossag és akarat kérdése, mintsem jogi normaké. Azok vezetdk, akik ezt
felismerik, és megfeleléen alkalmazzak, sokkal hatékonyabb és sikeresebbek
lehetnek a célkitlizések elérésében, kelld6 motivaltsdg nélkil azonban egyetlen
szervezet sem szamithat kimagasld teljesitményre.

A dolgozdi elégedettség névelésére alkalmas eszkozok kozott tartja szamon a
szakirodalom a megérto, beosztottjait dontésébe bevond vezetdi stilust, a tiszta, nyilt
és kolcsonds kommunikaciét, a szakmai tamogatas, karrierlehetéségének
biztositasat, az érdekes és értelmes munkat, az igazsagos, méltanyos egyenl6
elbanast, a munkahelyi stabilitast, a megfelelé6 munkahelyi légkor és fizikai kdrnyezet
kialakitasat.

A motivacio kapcsan fontos kiemelni, hogy az alkalmazott eszk6z csak abban az
esetben hatékony, ha az a dolgozd igényeivel 6sszhangban kertl kivalasztasra, ha
egyediesitve, személyiséghez igazodva hasznaljak. A megfelelé motivacios eszkoz
kivalasztasa ezért nagy tapasztalatot és kelld kvalitast igényel, a rosszul felmért
igényékre rosszul alkalmazott modszer kontraproduktiv lehet. Ezért is nagyon fontos,
hogy a vezet6 helyzetfelismerése megfelelé legyen, ellenkezé esetben téves
kovetkeztetések vonhat le, és a teljesitmény javuldasa helyett annak visszaesése
kdvetkezik be.

A munkahelyi 1égkér kapcsan érdekes jelenségre, a szervezeti toxicitas hatasaira
hivia fel a figyelmet Zsigri Ferenc doktori értekezésben. A toxicitds a szervezet
m{kodésében olyan, a személyiséggel Osszefiiggd jelenségek, magatartasok
Osszefoglald neve, amelyek kapcsan a hibak tipikusan megjelennek. A szervezetre,
miikddésére egyértelmlien negativ hatasu toxicitds egyes esetekben a szervezeti
felépités természetétdl adddik, de akar vezetGi, akar beosztotti magatartas is
kivalhatja, és szamos formaja ismert. Kiemelendd a csoport kohézidval 6sszefliggé
toxicitas, amikor a csoport hajlamos mas csoportokkal ellenséges magatartast
tanUsitani, vagy egyenesen ellenséges lehet a szakadarokkal, és ,a fOsodratu
véleményekt6l eltérd hangokat elnyomjak, a sorbdl kildgd csoporttagokat
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kik6zosithetik.™

A szervezeti egységek dsszevonasa, a tisztviselok athelyezése soran az egyes
dolgozok kirekesztettsége, a feleslegesség érzésének kialakulasa readlis veszély.
Komoly odafigyelést igényel ennek az elkeriilése, hiszen a megosztott, ellenséges
vagy rivalizald munkatarsak nem segitik egymast, a munkafolyamatokat megmérgezi
a fesziilt kapcsolat, akadozik az informacidaramlas, csokken a biztonsagérzet, amely
ohatatlanul is gyenge teljesitményt, rossz dontéshozatalt eredményez.

5.3. A dontési folyamatba torténo bevonas. A legtébb szervezeti kutatasban a
dontéshozatal vizsgalata olyan mechanizmusok figyelembe vételével torténik,
amelyek a gazdasagi szerepl6k racionalitdsat, érdekeit helyezi fokuszba. A
kozigazgatas rendszerében, annak atszervezése soran is megjelenek pénzigyi
szempontok alapjan hozott dontések, példaul irodabérlés, vagy irodaszer beszerzés
esetén. A tanulmany targya azonban a jogi dontéshozatal preferencidinak, a jog
értelmezését és alkalmazasat befolyasold tényezék vizsgalata, és az atszervezés
hatasara ezen tényezok valtozasanak feltarasa, ezért a vonatkozo szakirodalom is
ebben a részben kerlilt feldolgozasra.

A kozigazgatasi kultdraban az autoriter vezetdi stilus a meghatarozd. Ez adédik
egyrészt a szervezeti sajatossagokbdl, masrészt a vezetli kivalasztas és képzés
rendszerébdl. Elismerve, hogy nincs egy, kizardlagosan jo vezetési stilus, és a
vezetok sem egyformak, érdemes azt vizsgalni, hogy az autoriter stilus milyen
mértékben akadalyozza a dontési folyamatban torténd bevondst. Az ers vezet6
képe a tévedhetetlenségre, mindent tudasra épiil. A vezet6 azzal, hogy bevonja a
dolgozot, megkérdezi a beosztott véleményét, ezt a képet rombolna le. A
beosztottaknak pedig nincs lehetGségiik érdemi visszajelzésre, az értékelés
egyiranyu, a jelenlegi jogi kdrnyezet csak a beosztott vezetd altali mindsitéset ismeri,
az értékelési folyamat nem kolcsénds. Oszinte visszajelzés hianyaban pedig hosszu
tavon a vezetdi énkép torzul, és mar nem is érzi sziikségét a tanacsoknak.

A legutobbi kutatasok mar mutattak némi elmozdulast, és megjelentek a tudatos,
a vezet6i stilusokat ismerd, a kilénb6z6 moddszereket célzottan alkalmazé vezetok
is. A helyzet sajatossagara mutat ra Gellén Marton, amikor igy fogalmaz: ,A dontésbe
valo bevonas kivételszamba megy, a vagyak szintjén azonban uralkodd. A
dominansan elfogadott hierarchikus, utasitasos bels6 kapcsolattartasi stilus,
munkakultira mellett a kormanytisztviselok kifejezték azt a vagyukat, hogy
szeretnék, ha a dontésekbe szakmai alapon nagyobb beleszolasuk lenne, illet6leg a
delegalas folytan dontési kompetencidahoz jutnanak.”> Hasonld eredményre jutott a
kutatasa masik részében is, ahol megallapitasa kertilt, hogy ,A dontés-el6készitésbe
vald be nem vonds egyenesen hatraltatja a kozigazgatas dontés-elGkészitési
szervezeti képességét, amely a vezetGi tekintély megkérddjelezhetetlensége
szempontjanak rendelik ald a szervezeti célok érvényre jutasat.”®

4 Zsigri F: Szervezeti operativ dontéshozatal human eleminek 6sszefliggései, Phd disszertacid, megjelent:
G6doll6, 2020, https://archive2020.szie.hu/sites/default/files/zsigri_ferenc_ertekezes.pdf, 40. o.

5> Gellén M.: i.m. 127. o.

6 Gellén M.: i. m. 28. o.
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A munkat iranyitoknak tehat at kell latniuk a szervezet altal folytatott szakmai
feladatokat és tisztaba kell lenniiik a human er6forras igényeivel és lehetéségeivel
is. Ennek hianyaban nem képesek a stratégiai tervek meghatarozasara, a realis célok
kitlizésére, a feladatok végrehajtasanak kontrollalasara, a tovabbfejlesztés iranyanak
kijelolésére.

Mindezeken tul a tisztviseldk is ugyanolyan tarsadalmi kdzegben dolgoznak, mint
barmely mas munkavallalo, igy nem megleps, ha egyre inkabb megné a
munkavallaléi tudatossaguk, elvarasaik, és az utasitds - szamonkérés modelljére
éplilt, sok évtizedes kozszolgalati szokasrend megvaltoztatdasa, meguljulasa iranti
igény egyre erbteljesebben megjelenik.

6. A vizsgalati eredményeinek értékelése, elemzés

6.1. A kvantitativ kutatas eredménye, elemzése. A kutatds eredménye - a
hipotézist alatamasztva - egyértelmien jelezte, hogy a megfelel6 kommunikacié és
a tisztvisel6k bevonasa az atszervezési folyamatokba, valamint az alkalmazkodasuk
tdmogatasa Osszefliggésbe hozhatd a teljesitménnyel és az eredményességgel,
illetve annak érzetével, a vizsgalt targykorok tekintetében a megkérdezettek
véleménye a motivacios tényez6k hatékonysaganak fliggvényében volt kedvez6 vagy
elmarasztald.

A legnagyobb tamogatast a tovabbképzési rendszer, a szakmai megfeleldség, a
technikai-infrastrukturalis feltételek biztositdsa kapcsan éreztek a valaszaddk. A
legtobben egyet értettek azzal az allitassal, hogy a szakmai felkészités fontossagara
az atszervezés soran figyelemmel voltak, a képzési rendszer megfelelésége atlagban
az egyik legjobb pontszamot kapta. Elgondolkoztatdé azonban, hogy a legtébb
egyetértd valaszt a technikai, informatikai tamogatasok meglétével Gsszefiiggd
kérdésekre adtak a tisztvisel6k. Mindez azt sugalmazza, hogy az atszervezések soran
a szakmai képzési és a technikai feltételek megteremtése sokkal nagyobb hangsulyt
kapott, mint a humanpolitikai vonatkozasu, a tisztviselok motivacioival,
elkotelezettségével 6sszefliggd elemek.

Az interjualanyok a kommunikacioval, a szakmai tapasztalatok illetve vélemények
figyelembe vételével, a dontésbe torténd bevonassal, valamint a pszichés tAmogatas
biztositasaval kapcsolatos kérdésekre adtak a legrosszabb értékeléseket. Kiilon
kiemelést érdemel, hogy ez utdbbi kettére vonatkozd kérdésekre adott pontok kozott
nem volt kimutathatd szords, a vélemények egyontetlien itt voltak a
legkedvezGtlenebbek, a valaszadok 70 %-a gondolta Ugy, hogy az atszervezés soran
egyaltalan nem vették figyelembe ezeket a szempontokat. A stressz atélése, a
kiszolgaltatottsag érzése, és az indulatok, fesziiltségek kezelésének hidnya mar
eltérébb megitélést eredményezetett, azoknal a valaszaddknal volt ezekre a
kérdésekre jellemzObb a negativ mindsités, ahol az informaciéaramlas is rosszabb
értékeket mutatott az atlagnal. Az elemzésnél azonban itt kell leginkabb figyelembe
venni a szubjektiv elemeket, mivel a stresszt(ird képességek, a fesziilt helyzetek
kezelése egyénenként eltéro.
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A szervezet hatékonysaganak fontos részét képezi a munkahelyi légkor, a
munkatarsak egymashoz valo viszonya. A szakmai kbzosségek megtartasara iranyuld
kérdésnél azonban minddssze egy, vezetd beosztasu valaszadd gondolta azt, hogy a
munkacsoportok Osszetartd erejére figyelemmel voltak az atszervezések soran.

SzélsOségesebbek voltak a tapasztatok a helyi vezetokkel vald egylittm{ikodés
korében. A vezet6 személyiségének, hitelességének fontossagat igazolia a
kutatasnak az az eredménye, amely a szerint a megfelel6 kommunikacié a helyi
vezet6 és a beosztottak kozott az atszervezéssel jard stresszt csokkentette. Azok,
akik a kommunikaciét gyengének mindsitették sokkal stresszesebbnek érezték a
folyamatokat, mint a vezetd tdmogatasara, egylttm(ikodésére szamithato tarsaik.

A karrierlehetGsek kapcsan érdemes kiilon elemezi a valaszokat az interjialanyok
beosztasa alapjan. A vezetok altalaban egyet értettek azzal, hogy az atszervezés
lehetGséget biztositott szamunka az egyéni kiteljesedésre, 6nmegvaldsitasra, mig a
beosztottak szerint ez egyaltalan nem, vagy altalaban volt csak igaz. A valaszok
elemzése arra enged kovetkeztetni, hogy a magasabb statusziak az eldmeneteliik
szempontjabol kedvezdbb helyzetbe keriiltek, mig a beosztotti kor el6bbre jutasi
lehetGségei joval korlatozottabbak voltak. Ugyanakkor a valaszadok 80 %-a ugy
latta, hogy az egyéni képességek figyelembe vételére nem kerdilt sor, és a felelGsségi
szabalyok kialakitasat is inkabb csak a vezetGi statuszl interjlalanyok tartottak
megfelel6nek.

6.2. A kvalitativ kutatas eredménye. Az interjuk soran tobb, a kérdGiven nem
szerepld téma is megfogalmazddott, igy példaul a home office (mint UGjfajta
munkavégzési forma), vagy nemzetkozi egylttmiikdések befolyasold jellege. A
tanulmany kereteit meghaladja valamennyi tényez6 részletes elemezése, ezért ezek,
a dontéshozatal pszichés hatterére hatd tényezok koziil a kommunikacioval, a
tdmogatassal és a dontéshozatalba térténd bevonassal kapcsolatos vélemények
kerliltek elsédlegesen feldolgozasra.

A beszélgetések soran a tisztvisel6k ismertették altalanos véleményiiket egy-egy
tényezorol, és sok esetben a szakirodalmakban is megfogalmazottak koszontek
vissza a helyzetértékelések kapcsan. JOI példazza mindezt az alabbi valasz:
«Ertelemszer(, hogy minden Uj folyamat tanulandd és kezdeti nehézséggel telitett.
Egy jol elOkészitett szervezeti valtozasnal ezekre a nehézségekre elbre fel lehet
késziilni. De ha nincs megfelel6 informacidaramlas, az a hatékonysagban és a
szakmai szinvonalban jelentGs visszaesést okozhat.”

A mélyebb szintli megértés érdekében a tisztviseldk altal egy-egy konkrét példa
bemutatasan keresztiil megfogalmazott érzéseket, azok jelentéségét a tanulmany az
esetek ismertetésével mutatja be.

6.3. Kommunikacioval kapcsolatos kérdéskor. Az informacidaramlas a
hatékony munkaszervezés alapkritériuma. A szakirodalomban szép szammal talalni
arra vonatkozo kutatasokat, hogy ha a kommunikacié nem nyilt és szabad, az tobb
csatornan keresztil jut el az érintettekig, milyen nagymértékd torzulasa kévetkezik
be. A megfelel6 tajékoztatas hidnydban a munkafolyamatok kaoszba fulladnak és
az informacids egyenlGtlenségek, a munkavégzéshez sziikséges tudas atadasanak
hianyossagai az egyén teljesitoképességét is hatranyosan befolyasolja, mindezeken
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tdl korlatozza lehetGségét a megfelel6 szintli munkavégzésére. Az is egyértelmd,
hogy megfelel6 informacié hidanyaban nem lehet jo, tudatos dontéseket hozni.
Mindezt a kovetkez0 estek kapcsan megfogalmazott érzések is bizonyitjak:

»A tajékoztatas kimerllt az utasitasok adogatasaban, a kommunikacio teljesen
egyiranyd volt. Kizarélag arrdl informaltak minket, hogy mit, mikorra kell
végrehajtani, a miértekrol soha. Aztdn masnap meg arrél, hogy mégsem gy, hanem
igy kell megcsinalni valamit. Azt sem tudtam a végén, mi is a feladatom. Totalis
fejetlenség érzodott.”

A vezeto csak néhany kivalasztott emberrel osztotta meg az informacidkat. Aztan
azok tovabbadtak a baratjuknak, akik tovabbadtak az § barataiknak. A folyosoi
pletyka volt az atszervezés f6 hirforrasa. En példaul onnan tudtam meg, hogy mas
lesz a munkakorém, hogy egyszer csak ott voltak az asztalomon olyan kérelmek,
amelyeket korabban nem én intéztem. El6szor azt hittem, hogy tévedésbdl keriilt az
asztalomra, véletlentl rossz helyre raktak, aztan amikor vissza akartam vinni, akkor
mondtak meg nekem az iktatdsok, hogy vezetGi utasitasara kerliltek hozzam ezek az
Ugyek. A vezeto elfelejtett szdIni, hogy egyoldallan megvaltoztatta a munkakorémet,
nyilvan felkésziilni sem tudtam a feladatra.”

A tisztviselok kozll tobben elmondtak, hogy els6dleges problémanak a
tajékoztatasok hianyat tartottak, de ezzel parhuzamosan a minimalis szinten tortént
kommunikacié minéségét is gyengének, hatastalannak érezték. A szolgalati ut, mint
a hivatalon belili, birokratikus kapcsolattartasi forma merev megtartasa szinte
minden interjlalanynal az atalakulas sikerességét markansan hatraltatd tényezoként
jelent meg:

Az atszervezés soran egy értekezleten arrdl kaptunk tajékoztatast, hogy az
osztalyunkat az Uj feladatokhoz igazodva két részre bontjék, és az egyik részleg
elkoltozik egy masik épliletbe. Mivel el6re lathatd volt, hogy a feladatok
végrehajtasaban azok oOsszetettsége és a rendkivil révid (azonnali déntéshozatali)
hataridd miatt ez fennakadasokat okozhat, ezért jeleztem a kifogasaimat a
fOosztalyvezeto felé, aki azt kérte, hogy irdsban foglaljam Ossze a lehetséges
problémat, amit az osztalyvezetémon keresztil kildjek meg részére, hogy
tovabbithassa a legfels6bb vezetésnek. Nyilvan elment a kedvem az egésztol.”

A vezetk nem értették a kérdéseinket. Nemcsak a jogi, szakmai felvetések
kapcsan, de még a legalapvetobb kérdésekben is elbeszéltiink egymas mellett.
Példaul az atszervezés apropojan az embereket atiltették mas szobdkba, tekintet
nélkil a kialakult emberi kapcsolatokra. Arra hivatkoztak, hogy igy az egy terileten
dolgozdk egy szobaban llnek majd. Amikor megkérdeztiik, hogy mi motivalta ezt a
dontést, azt a valaszoltak, hogy az, hogy egy szobaban (ljenek az egy terlileten
dolgozok. Egyszer(ien nem értették, hogy nem a dontésik nyoman kialakult
eredményt kellene bemutatniuk, hanem a dontésiik indokat, annak céljat, okat
szeretnénk megtudni. Rovidesen mar senki nem kérdezett semmit.”

Sok interjlalany elmondta, hogy az atszervezések soran osztalyok
Osszevonasaval Uj féosztalyok jottek létre. Ezek vezetését altalaban olyan valakire
biztak, aki korabban az egyik osztalyt vezette, de a féosztalyhoz tartozd tobbi osztaly
munkajat, tisztviselGit egyaltalan nem ismerte. A beszélgetések soran egyértelmiien
kideriilt, hogy kizardlag a fGosztalyvezetd személyiségén mulott, mennyire érzi
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magaénak a ,csatlakozd osztalyokat.”

Az egyik tisztviseld arrdl szamolt be, hogy mivel nem egy épiletben volt a
fOosztalyvezetdvel, hdnapokig nem is talalkozott vele. A féosztalyi értekezleten kiviil
nem is latta, nem volt kozéttiik kommunikacid. A szakmai kapcsolattartas egy kijelolt
tisztviselon keresztiil valdsult meg, a legszilkségesebb informacidkat 6 kozvetitette.
A szakmai hatrany mellett ez mentalisan is nehezen viselhet6 helyzetet teremtett,
mert el6fordultak olyan esetek is, hogy elfelejtették tajékoztatni ,az Ujakat”, egy-egy
lehetGségrol, amelyet megaldazonak érzett - példaként elmondta, hogy nem szoltak
nekik arrél sem, hogy a gyereknek Mikulas Ginnepséget rendeztek.

Az egyik tisztvisel6 beszamoldja igazolja azt a feltevést, hogy a szervezeti
kommunikacié stilusa minden formaban - irdsban is — hatdssal van az adott
informacié objektiv értelmezésére, a kozlendok elfogadasat vagy elutasitasat a
kifejezésmdd nagymértékben befolyasolja:

»A fonok nagyon bliszke volt hatdrozottsagara. Mindent nyomatékosan csinalt.
Mindig nyomatékosan felhivta a figyelmet a szabalyszegés kovetkezményeire, a
hatarid6re, az eredményességi mutatokra, a vizsgalatokban megallapitott hibakra. A
levelei tele voltak felkialtd jellel. Amikor kildott egy e-mailt, még ki sem nyitottam,
de mar gorcsbe randult a gyomrom. Persze volt olyan kolléga, aki csak réh6gott.”

Az informacidéaramlassal 6sszefiiggé kérdésekre adott valaszok egybehangzdak
voltak, annak suUlyos hianyossagaira mutattak ra. Kiemelést érdemel, hogy
kézépvezet6 beosztasban dolgozd tisztviselk is komoly hatranyként értékelték a
megfeleld kommunikacié hidnyat, az interjuk soran elhangzottak pedig tovabb
arnyaltak az egyébként sem kedvezd képet. A bemutatott esetek is azt mutatjak,
hogy a megfelel6 kommunikaciét jelentéségét, annak fontossagat alulértékelték a
valtozasok soran.

6.4. Tamogatassal és 6sztonzéssel kapcsolatos kérdéskor. A hatékonysag
egyik elofeltétele, hogy az egyén tudjon és akarjon a szervezet céljaival azonosulni.
Mindehhez az kell, hogy motivalt legyen, ismerje, legyen elég informacidja a célrdl,
és kapjon eszkozoket, segitséget a megvaldsitashoz. A segitségnek pedig szakmai
és emberi oldalrdl is meg kell jelennie.

Az interjlalanyok a szakmai tamogatasok terén vegyes tapasztatokrdl szamoltak
be. A szervezett, bels6 képzési lehetoségeket illetéen hasonldan vélekedtek, annak
megfeleld jellegét elismerték, egyetlen hidnyként a szervezeten kiviili, ,fizet6s”
tovabbképzési formak tamogatasat hianyoltak, valamint a szakkényvekhez valo
hozzaférés nehézségét jelolték meg.

Eltér6 vélemények alakultak ki azonban a konkrét, munkakorrel 6sszefiiggd
betanitasok kapcsan. A beszamolok azt tdmasztottak ald, hogy - hasonléan az
informacidaramlas kapcsan tapasztaltakhoz - szervezeti kultira fliggvénye volt a
kozvetlen szakmai segitségnyujtas mindsége, és hatasat, jelentéségét itt sem mérték
fel kellGen.

A vezetGi szakmai tamogatas eltér jellegét és annak eltéré hatasait az alabbi
beszamolok tdmasztjak ala:

Azt tiszteltem a fonokben, hogy ha kérdeztem valamit, mindig segitetett. Nem
kellett attol félni, hogy gond, ha valamit nem tudok. Es a legtébb, amit kaptam tdle,
hogy megtanitott, hogyan kell megkeresnem a valaszt a kérdéseimre, hogyan



Kertész Zsuzsanna: A szervezeti dtalakitasok, atszervezések hatasa a jogaszi 91

igazodjak el a jog vildgaban.”

»~Szakmai segitség a fonoktol? Ennyi: Nem ismersz valakit, akit meg tudnal
kérdezni? De ezt legalabb kedvesen ajanlotta, mondhatni segitékészen.”

»Ha kérdezni akartam barmit a munkaval kapcsolatban, akkor el0sz6r azt mondta
a fonok, hogy most értekezlete lesz, majd délutan. Délutdn meg a gyerek sziilGi
értekezletére sietett. Masnap hataridés munkaja volt. Aztan el kellett mennie. Végiil
lejart a hataridém, meghoztam valami dontést, és csak reméltem, hogy jot.”

A felek kozotti interakcié hianyat jelzi és az egylttm(ikdodés fontossagara hivjak
fel a figyelmet az alabbi beszamolok:

~Amikor Uj munkakort kaptam, a vezet6 kijelolt egy munkatarsat a betanitasomra.
A kollégand azonban ehhez nem érzett tul sok kedvet, a tanitdsom részérdl kimeriilt
abban, hogy nagyjabdl vazolta, mit szokott csinalni egy-egy konkrét helyzetben. Az
Osszefliggésekrol, buktatdkrdl egy sz6 sem esett. Amikor elmondtam neki, hogy mit
gondolok, azt valaszolta, hogy mar unja, hogy mindenkit neki kell betanitania, és
nem kap érte semmit cserébe. Nem tudtam mit csinaljak, a fonokot lathatéan nem
érdekelte, hogy milyen szakmai tdamogatast kapok, arulkodni meg nem akartam.
Minden nap sirva mentem haza, fogalmam sem volt réla, hogy a munkamat jol
csindlom-e. Két hdnapig birtam, aztan mondvacsinalt csaladi okokra hivatkozassal
atkérettem magam egy masik szervezeti egységhez. Ott viszont nagyon sok
segitséget kaptam, barmit kérdezhettem, érdemben valaszoltak.”

+Egy teljesen (j teriiletre keriiltem az atszervezés soran, a kollégdkat nem
ismertem, mert el6tte nem dolgoztunk egyiitt. A szobatadrsam nagyon segitOkész
volt, minden folyamatot elmagyarazott, elmondta, hogy milyen dontésnek milyen
koévetkezményei lehetnek, mire figyeljek, mit szokott dénteni a birdsag. Napokig Ult
mellettem és magyarazott, segitett elbiralni az ligyeket. A fénok mindketténknek
megkodszonte az erOfeszitést. Nagyon jo érzés volt, és lattam értelmét a
munkamnak.”

Az interjuk soran tobb valaszado kitért arra, hogy a hataskorok, feladatkorok
harmonizalasa a mai napig nem tortént meg. Egyes szakteriileteken a kompetencia
hatarok nem tisztazottak, a feladatok, feladatrészek tobb szervezeti egységhez
tartoznak, az egylttm(ikédést azonban a szolgalati Ut betartasa keretek kozé
szoritja.

A kozigazgatas jellege, specialis rendszere ugyan némileg korlatozza az igénybe
vehet6 motivacids eszkézoket, a kotott bérrendszer, az eldmenetel jogszabalyi
meghatarozottsdga miatt csak részben alkalmazhatdak egyes elemek. Ez azonban
nem jelenti azt, hogy a tisztviselok motivalasara, elkotelez6désének, lojalitasnak
novelésére, a jol létlik biztositasara ne lenne lehetGség, vagy fontossaguk ne lenne
ismert. Az egyik vezetGi vélemény is ezt a hipotézis tamasztotta ala: ,Egy jo
kozdsségben jobban, pozitivabban érzi magat minden dolgozd, ami a munka
hatékonysagat is befolydsolja. Ami els6sorban a vezetd hozzadallasanak,
hozzaértésének mind szakmai, mind emberi ismereteinek szoros fliggvénye.”

Teljesen egyhanguan Ugy itélték meg a megkérdezettek, hogy dontésekbe, azok
el6készitésébe nemhogy nem vontdk be a tisztvisel6ket, de még az okok, célok
megismerésének lehetdsége is sok esetben el volt zarva eldlik. Errdl igy nyilatkoztak:
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Az értekezletek eldtt figyelmezettek, hogy ne nagyon legyen észrevételiink.”
»Nem lattunk semmilyen hatastanulmanyt, tervet. Nekiink hirtelen, atgondolatlannak
folyamatnak tlint az atszervezés.”

A véleménylinket mindig megkérdezték. Leirtuk, elkildtik. Aztan semmibe
vették. Egy id6 utan mar senki nem volt hajlandé semmit irni.”

»A vezetd mindig azt mondta, az 6 ajtaja nyitva, barki bemehet kérdezni. Ehhez
képest, ha valaki kérdezett valamit, jellemzGen azt a valaszt kapta, hogy a vezet6
dont, amit a beosztottnak tudomasul kell vennie. Szamtalanszor hallottam téle azt
is, hogy a vezetd nem tartozik magyarazattal a dontései miatt, és nem oszthat meg
minden informaciot a dolgozodkkal. Ez utdbbival egyébként alapvetGen egyet is lehet
érteni, ha indokoltan és a sziikséges mértékben korlatozzak az informaciok atadasat.
Viszont nehéz Ugy azonosulni a vezetéi dontéssel, és elfogadni a valtozast, hogy
altalaban fogalmam sincs a dontés hatterérdl, még a legjelentéktelenebb esetekben
sem. Ugy éreztem, a fo feladatom az engedelmesség.”

A tapasztaltok alapjan nem megleps, hogy minddssze tisztviselék 20 %-a
tekintett az atszervezésre megujulasi lehetdségként, és gondolt ra szakmai fejlodést
jelentd kihivasként, mig 80 %-a kiszolgaltatottsagot, jelentGs stresszt érzett a
folyamattal kapcsolatban.

Az interjuk soran felmeriltek a dontésbe torténd bevonas korlataival kapcsolatos
aggalyok is. A vezetd beosztasu interjualanyok vettették fel, hogy dolgozdk bevonasa
az ket érintd dontésekbe csak vilagos hatarok kozott valdsulhat meg, és vannak
olyan helyezetek, példaul egy létszamleépités, amelyekben ez a lehetdség korlatozott
vagy kizart. Abban azonban egyetértés volt az interjlalanyok koézott, hogy a jelenlegi
szervezeti kultira nem hasznalja ki az ebben rejlé lehetGségeket, és sokszor
indokolatlanul, a helyzetre tekintet nélkiil mell6zi ezt a motivacids elemet.

A szakirodalom ismertetése soran a megfelelé motivacids eszkoz kivalasztasanak
és felismerésének fontossagrol szd esett. Az egyik interjlalany beszamoldja
Osszhangban volt azzal a felvetéssel, hogy a rossz helyzetértékelésen alapulo, a
motivacios eszkozoket rosszul hasznald vezetsi stilus a hatékonysagot csokkenti,
kiégéshez vezethet:

Az atalakitas utan a féosztalyvezet6hoz tobb osztaly iranyitasa is atkerdilt, és bar
jogasz volt, de mélységeiben nem ismert minden szakteriiletet. A gond az volt, hogy
a felliletes ismereteit a bizalmasaitdl szerzett informacioval egészitette ki, engem,
vagy a szobatarsaimat soha nem kérdezett meg kdzvetlenil semmir6l. Mindig azt
éreztem, hogy a munkdm nem fontos, nem szamit. Egyszer jott egy ,magas rangu
valaki”, akik korbevezetett. Hallottuk a folydson, ahogy bemennek, majd kijonnek
egy-egy szobabdl. Meg azt is, hogy a mi ajtok eldtt azt mondja, hogy itt vannak
.jogisok”, majd mennek tovabb, be sem kdszonnek. Oszintén szélva eléggé bantott,
hogy levegbnek nézett. Amikor atadtam a lemondasomat, mindGssze annyit
mondott, hogy nem érti, mi a bajom, olyan j6 dolgom sehol nem lesz, mint ami nala
volt.”

A kutatas eredménye szerint az atszervezések legkritikusabb pontja a pszichés
tdmogatds, pontosabban annak hianya volt, ahogy az egyik interjlalany
megfogalmazta: ,mintha nem is érz6 emberek munkajat, hanem munkagépek
bedllitasait érintette volna az atszervezés.” Egyetlen interjlalany sem tudott
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beszamolni pozitiv tapasztalatokrdl, olyan elemekrdl, amely a valtozasok érzelmi
elfogadasat tdmogatta volna, a mentalis segitségnyujtas teljes hianya érzodott, igy
nem meglepd, hogy a beszélgetések soran itt hangzott el legtobbszor a kiégés, mint
koévetkezmény.

»Mindig azt hallottam, hogy akinek valami nem tetszik, nyugodtan elmehet. Hat
elég sokan elmentek. Volt olyan részleg, ahonnan az atszervezést kovetd egy
honapon beliil a munkatarsak 70 %-a tavozott. Féleg a fiatalok, akik ambicidzusak
voltak és azok maradtak, akiknek hitele, csaladja miatt nem voltak valasztasi
lehetségik.”

A féosztalyvezet6 egy mondatot ismételgetett: ez nem szocialis otthon, mindenki
no6jon fel a feladathoz és alkalmazkodjon, vagy keressen mas munkat.”

»A kbzigazgatas mar elvesztette vonzerejét, mert a folyamatos — szervezeti és
jogviszony — atalakitdsok miatt mar nem stabil, nem tervezhet6.” ,Ha mindig el6lrdl
kell indulni egy Uj feladattal, nehéz szakmai elismerést kivivni.”

A kutatds igazolta azt a feltételezést, hogy a tdmogatd beszélgetések, az erkolcsi
megbecsiilés, elismerés, a korrekt visszajelzés, az egyéni igények elismerése
alkalmas eszk4zok lehetnek a teljesitményndvelésre, mig az allando bizonytalansag,
a kétkedés teljesitményiink eredményességében, hasznossagaban, esetleg a
jovonkben, demoralizalé hatasu.

6.5. Dontéshozatallal kapcsolatos kérdéskor. A kvantitativ kutatas eredménye
azt tiikrozte, hogy a tisztviseldk a szakmai feladatokkal inkabb elégedettek voltak, a
dontéshozatalukat a szervezeti atalakitds kisebb mértékben befolyasolta, mint a
motivaltsagukat.

Az interju soran azonban felszinre keriilt, hogy a valaszaddk a dontéshozatal
kapcsan erGteljesen a jogi kdrnyezetnek valé megfelelGséget preferaljak, valaszaikat
a jog és az ahhoz kapcsolddd ismereteik determinaltak:

~Alapvet jogaszi feladat volt a perképviselet ellatasa. Ilyen jellegl feladatokra
mindig szlikség volt, és mindig sziikség is lesz, nem befolydsolja a szervezeti
atalakulds, az (j hataskorok megjelenése.”

»Egy intézmény kialakitdsaban, létrejottében, miikodésében fontos szerep jut a
sziikséges jogi normak lefektetésére, és a jogszabalyok egymas mellett, egymasra
éplilve, egyitt kell, hogy miikédjenek.”

A dontéseimben a jogszabalynak kellett megfelelnem, mindegy milyenek voltak
a korllmények. A mérvadd a jogszer(iség. Nem attdl fliggben utasitottam el vagy
adtam helyt egy kérelemnek, hogy milyen volt a kedvem, hanem azért mert jogilag
igy vagy ugy kellett dontenem.”

A szakmai dontéseimért én voltam a felelGs. Szamomra az volt a sikeres munka,
ha tudtam, hogy jogszer( a dontésem, azt meg tudtam védeni, jogilag ala tudtam
tdmasztani. Az esetleg frusztrald koriilményeket ki kellett zarni.”

»Nagyon nehéz olyan légkorben, munkahelyen dolgozni, ahol nem éreztem a
megbecslilést, a tisztelet, a kollégak ellenségesek egymassal. De Ggy gondolom, a
szakmai dontésemet ezek nem befolyasolhattak, s6t néha még menekiilés is volt,
hogy a joggal, azzal, amit szeretek, kellett foglalkoznom, és nem a munkahelyi
helyzettel.”
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Minddssze harom interjdalany utalt arra, hogy a dontését a szervezeti, jogszabalyi
keretek, az azokbdl kovetkezd pszichés hatas befolyasolta, kettd a hataridékhoz, egy
pedig a kontrollfolyamathoz kapcsolddd érzéseit emelte ki:

»~A munkamat a jogszabalyoknak rendeltem ala. Az persze kicsit frusztralt, hogy
a fonok allanddan a hataridéket szamolgatta, meg irtuk az igazold jelentéseket, de
a dontésem nem attodl fliggétt, hogy milyen a kedvem.”

A kérelmeket a jogszabalyok alapjan biraltam el. Néha el6fordult, hogy a
munkateher miatt nem volt elég id6, és kicsit 6sszecsapottabb volt az indokolas,
vagy tdmorebb a tényallas, de ez nem befolyasolta a dontés érdemi részét. Az azért
jobb érzés volt, ha nem kellett kapkodni.”

»A jogszabaly szerint bizonyos dontések aldirdsara magasabb beosztasu vezet
volt jogosult. A szolgalati Ut betartasa, az elGterjesztések, azok megkildése a
kézpontba sokszor napokat vett igénybe gy, hogy az eljarasi szabalyok szerint
komoly felel6ssége van a tisztvisel6nek az ligyintézési hatarid6 betartdsanal. Ha a
kérelem a kozponti iktatds utan két nappal ért el hozzam, és az alairasra tovabbi
legalabb harom napot kellett szamitani, akkor a nyolc napos Uigyintézési hataridobol
nem sok maradt a kérelem jogi elemzésére, a kérelmez6 egyedi koriilményeinek
tisztazasara és annak a jogszabalyi kereteken bellli mérlegelésre. Rendkiviil
zavaronak éreztem, hogy sokszor azért hozok sablon-dontést mert csak erre van
idém.”

Egy interjlalany pedig azt emelte ki, hogy a vezetdi kontroll hogyan befolyasolta
a dontéshozatallal kapcsolatos érzéseit, és milyen pszichés hatast valtott ki benne:
Az Uj féosztalyvezeté mindent latni akart, a jovahagyasa nélkiil semmit nem lehetett
kiadni. Mindent kontrollalt, és hatszor atgondolt, és folyamatosan megvaltoztatott.
Példaul ha irni kellett egy szerz6dést, annak a feltétételeit altalaban harom nap alatt
részletekben kozolte. Aztan el6szor azért adta vissza, mert részletfizetéssel kellett
volna megirni, persze ezt elére nem mondta. Aztan a jotallasi szabalyokat kellett
atirni. Aztan a kapcsolattartokat. Aztan azért, mert az aldirasnal az eladd neve feletti
kipontozott részen eggyel tobb pont volt, mint a vevonél. Allanddan taléraztunk, és
stresszeltlink, mert a f6osztalyvezeto kritikdira vartunk. Egy évig birtam. A mostani
munkahelyemben a vezetd behiv a szerzédéssel kapcsolatos megbeszélésre, utana
megirom, egyszer atnézi, ha kell, javitja, aztan aldiras, irattar. Innen nem is akarok
elmenni, jé Ggy dolgozni, hogy azt érzem, haladunk, megoldjuk az tgyeket, egyiitt.”

A fenti példa kapcsan sziikséges ramutatni, hogy a munkaeré megtartasaban
milyen nagy szerepet jatszik, ha a feladat elldtashoz sziikséges 6ndllésag és bizalom
kelléen kiépllt. Amennyiben a tisztvisel6 vilagos keretek kdzétt énalléan donthet,
sokkal motivaltabbnak, és hatékonyabbnak érzi magat, lojalitdsa megnd.

A kutatds alapjan, a pszichés hatasok egyébkénti elismerésébdl kdvetkezéen a
dontést befolyasold tényezOk esetén a jog ilyen mértékli hangsulyozasa nem
kizarélag a kutatasba bevont kor végzettségéhez, jogi kultirdjahoz kapcsolodik,
hanem tukrozodik benne - az egyébként nem csak a kézigazgatasra jellemzo —
statisztikai adatokon alapuld, dokumentumokra épilé hatékonysagmérés is. A
szakmai felkésziiltség, a gyakorlati tudas formai szempontu értékelése egyértelmiien
el6térbe kertilt, az emberi kvalitdsok, a napi munkahoz szlikséges pszichés feltételek
masodlagossaga jellemz6, a fontossag meghatarozasa soran a két tertilet jelentGsen
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elkllonil, ami az érzelmi elkételez6dés hidnyat is jelzi. Mindezeken tul jellemzéen
nem keriilnek a joggal foglalkozd szakemberek latokérébe olyan tanulmanyok,
kutatasok, amelyek ramutatnak arra, milyen tényezGknek a befolyasoljak a jogi
szakembereket a jog tételes elGirasan tul.

Meger0siti ezt, hogy azok az interjlalanyok akik a kialakult szervezeti
strukturaban a munka mennyiségéhez és mindségéhez képest a feleldsségi rendszert
nem tartottak megfelelének, hosszan beszéltek a hibak, az esetleges rossz dontések
kovetkezményeir6l, azzal kapcsolatos érzéseikrOl, fusztracidjukrol, mégsem
tekintették ezeket a tényezoket a jogi dontéshozatal befolyasold tényezbknek. Az
alabbi példak igazoljak a fentieket:

»Csak azt nézték, hogy ki hibazik, kit kell szamon kérni. A hibafeltarast mar nem
végezték el, nem érdekelte 6ket, hogy mi vezetett a hibahoz, tehetett-e réla az illetd
vagy sem. Ha esetleg mégis megprébalt valaki arra hivatkozni, hogy adott
kortilmények kozott lehetetlen volt megfelelni az elvarasnak, annyival lerendezték,
hogy ne menteget6zzén. Még a nyilvanvald, tényszerli helyzetekben sem volt
korrekcid, fel sem meriilt, hogy esetleg a munkaszervezés vagy a betanitas hianya
okozhatta a hibat. A vezetGi kozrehatds nem létezett, az utasitasban, feladat
kiosztdsaban sosem volt gond. A végén mar senki nem mert semmit csinalni, mert
mindenki a hibatdl félt.”

»Ha jol dolgoztam, az az alapelvarasnak megfelelé magatartds tanusitasat
jelentette, nem jart érte kdszonet. Ha rosszul, az biin volt. Ha elvesztettem egy pert,
nem arra koncentralt a fonok, hogy levonjuk a tanulsagot, azon aggddott, hogy
lerontottam a megnyert perek statisztikai mutatdit. A statisztika vildagaban éltiink,
mindent dontést annak rendeltiink ala.”

A hibazastdl valo félelem, a kiegyensulyozatlansag nagyon sulyos hatranyt jelent
minden szervezetben, hiszen noveli a stresszt, ami destruktiv, tovabbi hibak
elkbvetéséhez,  kiégéshez és  palyaelhagyasoshoz, rosszabb  esetben
megbetegedéshez vezet. A sikerességét akadalyozo kritikus pontok feltarasaval
csokkenteni lehet a hiba okait, ezek feltdrdsa azonban nem merilhet ki a
szamonkérésben.

7. Zaré6 gondolatok

A beosztottaknak egylitt kell miikodnilik a felettesiikkel, ahhoz azonban, hogy ez az
egyuttmikodés konstruktiv legyen, a kolcsonds bizalom elengedhetetlen. A
beosztottal szemben jogos elvaras, hogy feladatait a vezetGi utasitas szerint, a
kit(izott céloknak megfelelGen, pontosan, lelkiismeretesen hajtsa végre, munkajat
megfelel6 szinvonalon, 6nalldan, felelésen, a képességinek maximuma szerint,
hatdridében lassa el, és képezze magat alkalmazkodjon a korilményekhez.
Mindezeket a vezetdk rendszeresen ellendrzik, a kozigazgatas teljesitményértékelési
rendszerében dokumentaljak.

A siker azonban nemcsak a jogi és szervezeti feltételek megteremtésének
fliggvénye, azt nagyban befolyasolja az érintett kor egylittmiikodési hajlanddsaga.
Az egylttm(ikbédéshez sziikséges bizalom azonban nem épilhet ki akkor, ha ezt a
vezet6 nem épiti tudatosan, ha iranyitas helyett hatalmat érvényesit, és nem tanusit
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megbecslilését, dontései atlathatatlanok, utasitasai nem pontosak, kommunikacioja
hidnyos. Csak a kovetkezetes, nyilt, a beosztottak tevékenységét megbecsiils,
tdmogatd vezetd varhat el a munkatarsaktdl lojalitast.

A kutatas hipotézisét mind a kvanitativ, mind a kvalitativ kutatas alatamasztotta,
a feltevést a szamszer(i adatok és az interjuk soran elhangzottak is visszaigazoltak.
A valtoztatasok, és azok végrehajtasi mddja dontéen befolyasoltdk a munka
hatékonysagat, szakmai szinvonalat, az egyéni eljarasi, dontési folyamatokat. A
motivacios eszkdzok hidnya, mint példaul az elégtelen, nem megfelelé mindségli
kommunikacié novelte a tisztviselok kiszolgaltatottsag érzetét, ezaltal stresszt,
feszlltséget keltett, demoralizalé hatast volt. A biztonsagérzet elvesztése, a
tdmogatas és a bevonas hianya volt az, amelyek az interjuk soran a legnagyobb
indulatokat valtottak ki, és amelyeket a tisztviselok még évekkel az atszervezés utan
- akdr a palyat mar elhagydk is - a sikerességet leginkabb gatld tényezbként
értékeltek, és amelyt6l a legkevésbé tudtak magukat fliggetleniteni szakmai
munkavégzésiik soran. A vizsgalatok azt is igazoltak, hogy a megfelel6 szakmai és
pszichés felkészités nélkil végrehajtott atalakulast a tisztviselok sokkal kevésbé
tudtak elfogadni, ezért a magas szint(i teljesitményhez sziikséges lojalitas,
elkotelez6dés nem alakult ki. Ez utdbbi kapcsan kiilon kiemelést érdemel, hogy a
kutatds alanyai a jogdszi dontéshozatal eredményességének, hatékonysaganak
mércéjét szinte kizardlag a jogszabalyoknak valé megfelelGség mértékében lattak,
mintegy elhatarolddva a szervezeti keretekt6l, kultdratol.

Feltételezve, hogy egyetlen szervezetnek sem célia a jo szakemberek
ellehetetlenitése, elvesztése, csak a felkésziilten végrehajtott atszervezés jelenthet
esélyt a valtoztatas, megujulas lehetGségére, és a hatékonyabb feladatellatast
megalapoz6é modern eszkdzok bevezetésére, a motivacids tényezok szélesebb kor(i
alkalmazasara, a tapasztaltok felhaszndlasara, és a sikeres kozigazgatast
eredményez6 Ujitasok figyelembe vételére. A kutatds adatainak elemzése, a
szervezeti  atalakitdsok egyénre  gyakorolt személyes hatdsainak a
munkafolyamatokban és eredményességben, hatékonysagaban bekdvetkezett
pozitiv vagy negativ valtozasainak, hatdskapcsolatainak, az ezeket befolyasold
tényezOknek a feltarasa hozzajarulhat a jovobeli atalakitasok sikerességéhez, és
ramutathat azokra a tendencidkra, amelyek a hatékonysagot befolyasold
tényez6ként rendszerszinten megjelentek.
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