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BEVEZETO
(MAKO CSABA - ILLESSY MIKLC')S)

A kdzszféra, melynek jelentds részét a kozigazgatas adja, a munkavallalék egynegyedét teszi
ki. A nemzeti kormanyzatok és 6nkormanyzatok mellett az Eurépai Unio is jelentés munkal-
tatdja. A munkaltatas mellett mas gazdasagi szerepet is betdlt a kdzszféra: maganszektor
tamogatasaval, a szabalyozasi kdrnyezet biztositasaval a gazdasagi ndvekedés fontos
Osztonzéje. Jelen kotetben elsésorban a kdzszféra innovacios teljesitményével foglalkozunk,
amiben kulcsszerepe van a munkavallaléknak.

Az OECD-kiadvanyban szerepld posztszocialista orszagokban kevésbé a létszamcsok-
kenés, mint a névekedés volt a jellemz6. 2009-2015 kozobtt, egyedil a balti orszagokban
(Litvania: — 2,0%, Lettorszag: — 1,6%, Esztorszag: — 0,7%) csdkkent a szektorban dolgozdk
létszama. Ezzel szemben a Cseh Koztarsasagban (+ 2,7%), Magyarorszagon (+ 2,3%),
Szlovéniaban (+ 1,5%) és Szlovakiaban (+ 0,5%) nétt a kdzigazgatasban dolgozok Iétszama
az Osszes foglalkoztatottal 6sszehasonlitva.'

A 2008-as valsagot kdvetéen az allamok pénziigyi eszkdézei mennyiségileg szlikiltek,
ugyanakkor az allampolgarok igényei a kdzszolgaltatasokkal szemben minimum stagnaltak,
de inkabb ndvekedtek. Ennek a helyzetnek a feloldasara koltséghatékony, minéségorien-
talt megoldasokra volt sziikség. Ez az innovaciét tamogaté ,fejleszté allam” koncepcioban
jelenik meg.

A kodzszféra megujitasaval foglalkozok kérében gyakran fokozott érdekl6dés kiséri a
maganszféraban sikeresen alkalmazott munkahelyi strukturalis, technoldgiai és human
jellegli innovaciokat, ugyanakkor ne feledjik el, hogy a kdzigazgatas mashogy miikodik,
mint a cégek vilaga.

A tanulé-innovativ szervezetek elengedhetetlen jellemzdi az egyéni és kollektiv tanulasi
folyamatok, amelyek hianyaban elképzelhetetlen a folyamatosan valtozé kérnyezetben az
elére nem lathatdé események és Uj helyzetek kezelését biztosité dinamikus szervezeti ké-
pességek létrehozasa és fenntartasa. A tanulé-innovativ szervezetek egyértelmii szakitast
jelentenek a rutin munkat szimbolizalo taylori munkaszervezési elvekkel. Igénylik és fejlesz-
tik a munkavallalék komplex feladatok végzéséhez és a varatlan esemény megoldasahoz
sziikséges egyéni és kollektiv reflexids képességeit.

Elemzéslink kbzéppontjaban a kézszféra (k0zigazgatas) és az innovacio (tanulas) sze-
repel. Ennek tartalma: ,Uj gondolatok generalasa és bevezetése a tarsadalom szamara Uj
értékek létrehozasara, Uj vagy tovabbfejlesztett folyamatok (belsé fokusz) és szolgaltatasok
(kuls6 fokusz) formajaban [...] megvalodsulasa feltételezi a gondolkodasi mintak atalakitasat,
a kisérletezés lehet6ségét, az ellendrzétt kockazatvallalast és az uj kihivasokra reagald

1 OECD (2017): Fostering Innovation in the Public Sector. Paris, OECD Publishing, 249. (11.) 90.
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személyes és agilis cselekvéseket.”? Megklilonboztetett figyelmet szentelliink a munkaszer-
vezetek felépitését és mikodését tikrdzé, az innovaciot és tanulast 6sztonzd és akadalyozo
munkatipusok vizsgalatanak eurdpai 6sszehasonlitasaban. Jelen tankényv a szerzék kuta-
tasi eredményeinek tananyagjellegli elsajatitasahoz késziilt.

A tankdnyv szerkezete a kdvetkez6 részekbdl all: a tartalomjegyzék és jelen bevezetd
utan kovetkezik a térzsanyag. Ezutan egy roviditésjegyzéket talalunk, ami segiti a tankényv
szbvegében hasznalt roviditések megértését. A roviditésjegyzék utan, a fliggelékben, olyan
tablazatokat kozliink, amelyek jellege és mérete indokolta, hogy kiilén szerepeljenek a sz6-
vegtdl. Ezekre a megfeleld helyen hivatkozunk a szévegben.

A tankdnyv fejezeteinek felépitése a kdvetkezd: minden fejezet elején a fejezet kulcs-
szavait soroljuk fel, és egy oktatasi célt fogalmazunk meg, ezutan a tananyag térzsrésze
kovetkezik, bevezetbvel és 6sszegzéssel, a fejezetek végeén atfogo, dnellenérzé kérdéseket
teszilink fel, hogy ellenérizziik az ismeretek atadasat, megértését. Ezt kbvetben a fejezethez
tartoz6 fogalmak magyarazatat gy(jtjlik 0ssze, illetve irodalomjegyzéket adunk a tankényv
fogalmainak, adatainak hivatkozasahoz, illetve a tovabbi tanulas elésegitéséhez.

A tankonyv fejezetei tartalmilag a kdvetkezok:

* Az elsé fejezet a munkahelyi innovaciok és tanulas elméleti-modszertani alapjaival,
valamint azok empirikus tapasztalatokkal térténé illusztralasaval foglalkozik az eurdpai
gazdasagban.

* A masodik fejezet az eurdpai innovacios stratégiakat és politikakat elemzi és értékeli a
mult szazad kilencvenes évtizedeitdl napjainkig.

* A harmadik fejezet a kdzigazgatasi reformok néhany elméleti és mddszertani problémait
mutatja be a k6zép-eurdpai régio orszagainak példajan.

* A negyedik fejezet azoknak a munkavégzési formaknak (pl. kreativ munkavégzeés, ellen-
6rzott problémamegoldas és a taylori munkatipus) a mérésére és értékelésére vallalko-
zik, amelyek kdzponti szerepet jatszanak a kdzszféra szervezetei innovacios-tanulasi
potencialjanak alakitasaban. A fejezet tovabbi jellemzdje: az innovaciot befolyasolo
munkavégzési formak eurdpai dsszehasonlitasban torténd elemzése.

+ Az 6todik fejezet a kdzszféra innovacios teljesitményében élenjaré skandinav orszagok
kozil a finn tapasztalatokkal foglalkozik. Bemutatva az egymassal verseng6 olyan
megkozelitéseket, mint a nemzetkodzileg is figyelemreméltd munkahelyi innovacios
programok, valamint az Gjabban ismét az érdekl6dés el6terébe kerult az un. lean
termelésmenedzsment modszerei.

Eredményes tanulast kivanunk!

2 BASON, Ch., (2013): Powering Eruopean Public Sector Innovation: Towards A New Architecture, (Report of the
Expert Group on Public Sector Innovation), Brussels, Euiropean Commission — DG for Research and Innovation
— Innovation Union, 5.



. FEJEZET:
ELMELETI ALAPOK — A MUNKAHELY!
INNOVACIOK, SZABALYOZAS, TUDAS ES

TANULAS SZEREPENEK FELERTEKELODESE
(MAKO CSABA — ILLESSY MIKLOS — SZAMADO ROZA)

Kulcsszavak: Dinamikus vallalat, Statikus vallalat, Informacids és kommunikacios techno-
I6giak (IKT), Innovacidorientalt kozbeszerzések (Public Procurement for Innovation — PPI),
Oslo Kézikényv, K6z6sségi Innovaciés Felmérések (Community Innovation Survey — CIS),
Demarkacios elméleti megkdzelités, Szintetizald (vagy asszimilacios) elméleti megkozelités,
Innovacid, Munkavallaléi kezdeményezésen alapuld innovacié (Employee Driven Innova-
tion — EDI), Regulacio, Regularizacio, Tudasmenedzsment, Innovaciomenedzsment, Tudas
felezési id6 (halving time of knowledge), Formalizalt (explicit) tudas, Személyes (implicit,
tacit, hallgatélagos) tudas, Individualis tudas, Kollektiv tudas, Esszel felfogott tudas (indivi-
dualis-explicit), Testet 6ltétt tudas (individualis-tacit), Kodolt (kollektiv-explicit), Beagyazott
tudas (kollektiv-tacit), Innovativ Munkaszervezeti Index (Innovative Work Organisation
Index — IWOI)

A fejezet oktatasi célkitlizése

A fejezet célja, hogy megismertesse az olvasot az innovacio jelentdségével és kiilonb6zé
hatasaival. Egyfajta mankot adjon a magan- és a kdzszféra szervezeteinek innovacios elem-
zéséhez, megismertesse az alapvetd fogalmakat, kategoériakat az innovacio témakoérében.
A fejezet célja tovabba, hogy a kézelmult innovacidkutatasi trendjeit €s eredményeit réviden
bemutassa. Az EU tagallamainak innovacids helyzetét kilon fejezetben szemléltetjiik, hogy
az Olvaso képes legyen elhelyezni hazankat térben és idében egyarant, hogy jovendébeli
kutatoi, munkavallaléi, munkaltatéi netan torvényalkotoi tevékenységét segitsik. A fejezet
elolvasasa utan az Olvaso képessé valik az innovacié szervezeti jelentéségének megérté-
sére és a szervezeteken beluli tudasmenedzsment fogalmainak hasznalatara.

1.1. Bevezeté: Az innovacio jelentésége — a gazdasagi (makro-)
és a szervezeti (mikro-) hatasok

Az elmult évtizedben konszenzus latszik kialakulni arrél, hogy a technologiai és a nem-
technologiai (munkahelyi-szervezeti) innovacidk donté szerepet jatszanak a nemzetgaz-
dasagok tartds versenyképességét alakitd uj fejlédési palyak létrehozasaban. A legkulon-
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félébb innovaciok (példaul termék-, folyamat-, Uzleti, marketing-, szervezeti innovaciok stb.)
elterjedésének altalanos tapasztalata, hogy a nem innovativ vallalkozasokban csékken a
foglalkoztatas.® A Vilagbank kutatéintézetében végzett, 67 orszagra kiterjed6 nemzetkozi
vizsgalat tapasztalatai szerint az innovativ cégek a képzetlen munkavallalokat is nagyobb
aranyban foglalkoztatjak, mint a nem innovativ vallalkozasok. Az innovacié tehat még a
kvalifikalatlan munkavallalék munkapiaci integraciojat is elésegiti.*

A magan és a kdzszféra innovacios teljesitményét szisztematikusan nyomon kéveté
Daniaban alapvetéen hasonld, némileg mégis kiilénb6zd tapasztalatrél szamolnak be a
kutatok. Lundvall a vallalatok két csoportjat, a dinamikus és statikus vallalatokat ki-
I6nboztette meg.5 A dinamikus cégekre jellemzéje, hogy szervezeti felépitésére, valamint
termékeire vagy piacara vonatkozoan is vezetetett be Ujitast a vizsgalt idészakban, ezzel
szemben a statikus cégek hagyomanyos szervezeti felépitésben mikddnek és a vizsgalt
id6szakban nem rendelkeztek ujitasokkal. ,A kutatasi tapasztalatok szerint azok a vallalatok,
amelyek az Uj termékek bevezetését Uj szervezeti moédszerek alkalmazasaval kombinaltak,
tobb munkahelyet hoztak létre, mint a statikus cégek. Jellemzé volt tovabba az is, hogy a
radikalis technologiai és szervezeti valtozasok csak bizonyos id6 elteltével — a szervezeti
tanulasi folyamatot kovetéen — ndvelték a szervezet teljesitményét.”

Az innovacioknak a foglalkoztatas mellett a szervezet teljesitményére gyakorolt hatasai
sem elhanyagolhatok. Példaul a munkahelyi innovacidkba torténd immaterialis makroszintl
beruhazasok a gazdasagi ndvekedést tiz szazalékkal befolyasoljak. Az ezzel kapcsolatos
amerikai kutatéasok az innovaciok mikro- (vallalati-szervezeti) szintl hatasaival kapcsolatban
kiemelik azt, hogy a munkahelyi-szervezeti innovaciok a vallalatoknal 15-30 szazalékos tel-
jesitményprémiumot eredményeznek.” Az Eurdpai Bizottsag tartdés gazdasagi ndvekedéssel
foglalkozé dokumentuma szerint az olyan terileteken t6rténd beavatkozasok, mint a munka-
szervezet, az emberieréforras-menedzsment és a munkahelyi innovaciok a fejlédés fontos
0sztdnzbi.8 Sajnos, a munkahelyi innovacidk azok szervezeti elényei ellenére a gyakorlatban
kevésbé elterjedtek. Mindazonaltal kedvezd valtozast jeleznek az Eurépai munkakoriil-
mény-felmérés (European Working Conditions Survey — EWCS) legfrissebb hullamanak
(2015) el6zetes eredményei, amelyek szerint az elmult évtizedben, ha kismértékben is, de
nétt a munkavallalok autondmiaja a munkamaodszerek, a munkaitem és a munkafeladatok
sorrendjének meghatarozasaban.®

3 NIELSEN, P. (2006): Human Side of Innovation Systems: Innovation, Organizations and Competence Building in
a Learning Perspective. Aalborg, Aalborg University Press, 189.

4 DuTz, M. A. — KESSIDES, |. — O’'CONNELL, S. - WILLIG, R. D. (2011): Competition and Innovation-Driven Inclusive
Growth. Policy Research Working Papers (World Bank), No. 5852, 45.

5 LUNDVALL, B.-A. (2004): Why the New Economy is a Learning Economy. Danish Research Unit for Industrial
Dynamics. DRUID Working Paper, No. 04-01., 1-11.

6 Ibid. 9.

7 APPELBAUM, E. — GITTEL, J H. — LEANA, C. (2011): High-Performance Work Practices and Sustainable Economic
Growth. Washington, Center for Economic and Policy Research (CEPR), 5.

8 KESSELRING, A. — BLASY, C. — SCOPPETTA, A. (2014): Workplace Innovation — Concepts and Indicators. Brussels,
European Commission Directorate-General for Enterprise and Industry, Directorate B — Sustainable Growth and
EU 2020, Unit B.3 — Innovation Policy for Growth, 107.

9 EUROFOUND (2015): First findings: Sixth European Working Conditions Survey. Luxembourg, Publications Office
of the European Union, 7.
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1.2. A k6zszféra innovacios teljesitménye és a kihivasok
egyarant jelentések

A kOzszféra — mint a gazdasagi tevékenységek szabalyozdja, tovabba mint szolgaltaté és
foglalkoztaté — kdzponti szerepet jatszik a nemzetgazdasagokban. Az utébbi jelentéségét
jol jelzi, hogy az EU tagallamaiban dolgozé munkavallalék tébb mint egynegyedét a szek-
tor alkalmazza. Az Innobarometer 2010-es felmérésének tapasztalatai szerint a szektor
innovacios intenzitasa rendkivil magas, ,harombol két kbzigazgatasi szervezet legalabb
egy szolgaltatasinnovaciot bevezetett. [...] Az innovaciok legfontosabb 6sztonz6i az Uj
torvények és szabalyozok.”° Ezzel megegyez6 kutatasi tapasztalatokrél szamol be Halasz
Gabor is, amikor a kdvetkez&ket irja: ,A kutatok egy része kiemeli, hogy a kdzvélekedéssel
szemben a kdzszféraban, ezen belll a kdzigazgatas terliletén szamos orszagban inten-
ziv innovacios tevékenység zajlik. Egy kézigazgatasi vezet6k kérében 2010-ben végzett
Eurobarométer-felmérés szerint a vezeték korulbelul kétharmada szamolt be Uj vagy jelen-
tésebb javulast eredményez6 szolgaltatasok bevezetésérdl.”"! Az aranyokrol részletesen az
alabbi, 1.1. tablazat szamol be:

Agazat Az innovacio eI6fo”rduIélsér6I beszamolé
vezetok aranya
Altalanos és pénziigyi kézigazgatas 65,2
Oktatas 63,5
Egészségligy 63,5
Szocialis szolgaltatasok 66,0
Kultura, sport, szabadidé 63,0
Lakhatas 67,0
Kérnyezetvédelem 67,1

1.1. tablazat: Innovaciok eléfordulasa a kézigazgatasban kiilonb6zé agazatokban
az Eurdpai Unié orszagaiban, 2008—-2010 (%)
Forras: Halasz G. (2016): i. m., 4-5.

A kozszféra innovacios tartalékai azonban valtozatlanul jelentések. Példaul az informa-
cidos és kommunikacids technolégiak (IKT) jelenleginél kiterjedtebb hasznalata tovabb
Osztdndzheti a szféra innovacios gyakorlatat. Példaul a kozbeszerzések IKT-alapu meg-
szervezéseének jelentéségét — egyebek mellett — az is jol mutatja, hogy ,.a kdzbeszerzések
Eurépa GDP-jének 20 szazalékat, 2,3 billio eurét tesznek ki.”*? Sajnos, az emlitett teriileten
nem szamolhatunk be jelent8s fejlédésrél. Példaul Svédorszagban éves szinten szintén a
GDP 20 szazalékat képviselik a kozbeszerzések, azonban a kdzszféra innovacids aktivita-

10HOLLANDERS, H. — ARUNDEL, A. — BULIGESCU, B. — VIOLA, P. - ROMAN, L. — SIMMOND, P. E. — Es-SADKI, N. (2013):
European Public Sector Innovation Scoreboard 2013 — A Pilot Exercise. Brussels, European Commission, 74. (5.)

11 HALAsZ, G. (2016): Innovécio az oktatasban és a kbzszféraban (A kbzszférara és az oktatasi agazatra jellemzd in-
novéciés folyamatok feltarasa). Budapest, ELTE Pedagdgiai és Pszicholdgiai Kar, FelsGoktatas- és Innovacidkutato
Csoport, 56. (5.)

12 EpauisT, C. (2014): Striving Towards a Holistic Innovation Policy in European Countries — But Linearity Still
Prevails! STI Policy Review, 5. évfolyam, 2. szam, 1-19. (15.)
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saban kozismerten élenjaré orszagban a kdzbeszerzéseknek minddssze 0,05 szazalékat
hasznaljak fel ugy, hogy az 8szténdzze az innovaciot. Ezzel 6sszefliggésben kiemelendd,
hogy példaul az innovdcidorientalt kozbeszerzésekkel (Public Procurement for Innova-
tion — PPI) foglalkozé kevés orszagban (Finnorszag, Esztorszag, Belgium) is még csak a
tervezési fazisban van az ilyen jellegli programok kidolgozasa.®

1.3. Az innovacio fogalmanak tisztazasa:
a privat és a kézszféra példaja

A ll. vilaghaborut kdvetéen, egészen az 1970-es évek végeéig, a kutatas-fejlesztéssel (K+F)
foglalkozé nemzetkdzi felmérések elsésorban a maganszektor K+F-tevékenységérdl gy ijtot-
tek adatokat. Az OECD t6bb mint egy évtizedes el6késziileteket kévetéen kezdeményezett
kutatasokat az észak-eurdpai orszagokban a K+F-tevékenységeken tulmenéen az innovacios
tevékenysegrol. A tapasztalatokat az elsé Oslo Kézikdnyvben foglaltak 6ssze. A Kézikdnyv
elméleti és mdédszertani utmutatdként szolgalt a K6zésségi Innovaciés Felmérések (Com-
munity Innovation Survey, CIS) szamara."* Az Oslo Kézikdnyv els6 kiadasa f6leg a feldol-
gozadipar technoldgiai (termék- és gyartasi folyamat) innovacioinak mérésével foglalkozott. A
felmérésekben hasznalt mérési eszk6zok (példaul kérdéiv) nem voltak alkalmasak a rendki-
vil gyorsan fejl6d6 szolgaltatasi szektor innovacios tevékenységének szambavételére.’s A
magan- és a kdzszférara jellemz6 innovacios tevékenységek vizsgalataiban Halasz Gabor
a demarkacios és a szintetizal6 (vagy asszimilaciés) elméleti koncepcidkat kiilénbozteti
meg. A megkildnboztetés alapja, hogy ,vajon a két szféra kozotti kilonbségek olyan na-
gyok-e, hogy emiatt a kdzszféraban zajlé innovacios folyamatok megértésére 6nallé elméleti
kereteket igényel (demarkacidés megkdzelités) vagy pedig az altalanos innovacios elmélet
keretei kitagithatok-e oly modon, hogy ezek képesek legyenek az utdbbiak értelmezésére
is (szintetizal6 megkdzelités).”'® A magan- és a kdzszféra innovacids 6sztonzinek hasonlé
és eltérd jellemzéit illusztralja a tankdnyv végi fliggelékben talalhatd F1. tablazat.

Jelen fejezet szerz6i az utdbbi koncepcidt képviselik, és azt hangsulyozva, hogy a
szintetizalé elméleti keretek empirikus kutatasok céljara torténd operacionalizalasa — annak
szamos kritikaja ellenére, példaul a tarsadalmi innovacidk szerepének elhanyagolasa stb.
— segiti az innovacidval kapcsolatos munkaltatoi és munkavallaloi felméréseket az EU-ban.
E szintetizal6 perspektivaban késziilt az Oslo Kézikonyv masodik kiadasa (1997), mely
mar mindkét szektor innovacios tevékenységének mérésére szolgald utmutatd, azonban
csak a Kézikonyv harmadik kiadasaban (2005) szerepelnek az olyan nem-technoldgiai

13 Ibid.

14 A CIS-t az Eurostat koordinalja és felligyeli szakmailag, tovabba az EU tagorszagainak statisztikai hivatalai
(nalunk a KSH) felelnek a munkaltatok megkérdezésén alapuld, haromévente megismételt felmérések megfeleld
min&ségben torténd végrehajtasaért.

15 MAKO, Cs. — ILLESSY, M. (2014): A szervezeti innovaciok a kdzszféra szervezeteiben (A jé allam létrehozasanak
és tartos fenntartasanak elhanyagolt dimenziéja). Pro Publico Bono — Magyar Kézigazgatas, 2. évfolyam, 4. szam,
4-20.

16 HALAsz, G. (2016): i. m., 12.
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innovaciok, mint a marketinginnovacié vagy az Uj szervezeti modszerek és Uzleti gyakorlatok.
A jelenleg is hasznalt kézikdnyv szerint ,Az innovacioé Uj vagy jelentésen tovabbfejlesztett
termék (aru vagy szolgaltatas) vagy eljaras, Uj marketingmoddszer, vagy Uj szervezési-
szervezeti modszer bevezetése az lizleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben vagy a
klls6 kapcsolatokban.”"” Mindazonaltal fel kell hivnunk a figyelmet arra, hogy a privat és a
kdzszféra szervezeteire jellemzd innovacidk azonos és eltérd jellemzbinek 6sszehasonlité
kutatasa viszonylag Uj kezdeményezés. Az Eurdpai Kbézszféra Innovacios Tablazata
(European Public Sector Innovation Scoreboard — EPSIS) felmérés eredményeinek is-
mertetésével dsszefliggésben, Hollanders és szerzétarsai az 1.2. sorszamu tablazatban
lathaté modon foglaltak 6ssze a privat és kézszférara jellemzd innovaciok azonos és eltéré
jellemzébit. A tablazatban jol lathatd, mely pontokon tér el egymastdl a két szféra innovacios
tevékenysége. Példaul a folyamat- és a szervezeti innovaciok tartalma egyarant azonos a
két szektorban, ezzel szemben a privat szféra termékinnovaciojat a kdzszféraban felvaltja
a szolgaltatasinnovacio, a privat szféra marketinginnovaciéja helyett pedig kommunikacios
innovéciérél beszéliink a kézszféraban. Osszefoglalva, az emlitett szerzék a kdvetkezd
innovaciddefinicié hasznalatat javasoljak a kdzszféraban: ,Uj vagy jelentésen meguijitott
szolgaltatas, kommunikaciés modszer, folyamat vagy szervezési modszer”."®

Privat szektor Kozszféra
Termékinnovacio* Szolgaltatasinnovacio**
Folyamatinnovacio*** Folyamatinnovacio
yi
Szervezeti innovacio**** Szervezeti innovacio
Marketinginnovacio***** Kommunikacids innovacio******

1.2. tablazat: Az innovacio kiilonbségei a privat és a kozszféraban
Forras: Mako, Cs. — llléssy, M. (2014):i. m., 7.

Jelmagyarazat:
* A termékinnovacié olyan aru vagy szolgaltatas bevezetése, amely annak tulajdonsagai,
rendeltetése vonatkozasaban Ujnak vagy jelentésen meguijitottnak, tovabbfejlesztettnek
tekinthet6.”'®
** A szolgaltatasinnovacio Uj vagy jelentésen meguijitott médszer a szolgaltatas nyujta-
saban, a felhasznalokkal valé kapcsolatokban, Uj vagy meguijitott logisztikai rendszer a
szervezeti raforditasokban, Uj vagy megujitott tamogato tevékenységek (példaul karban-
tartas, szamvitel, adatfeldolgozas), Gj vagy megujitott vezetési rendszer stb.”?°

17 SzUNYOGH, Zs. (2010): Az innovacié mérésének modszertani kérdései. Statisztikai Szemle, 88. évfolyam, 5.
szam, 492--507. (494.)

18 HOLLANDERS et al. (2013): i. m., 9.

19 SZUNYOGH, Zs. (2010): i. m., 495.

20 HOLLANDERS et al. (2013):i. m., 9.
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*** A folyamat- vagy ,eljarasinnovacio uj vagy jelentésen tovabbfejlesztett termelési vagy
szallitasi modszer megvaldsitasa. Feldleli a technikaban, a berendezésekben és/vagy a
szoftverekben bekovetkez6 jelentds valtozasokat.”?!

wxx A szervezési-szervezeti innovacio Uj szervezési-szervezeti médszerek megvalo-
sitasat jelenti a cég Uzleti gyakorlataban, a munka szervezésében vagy a kiilsé kap-
csolatokban. Innovacios tevékenységnek mindsil mindazon tudomanyos, technoldégiai,
szervezési, pénzugyi és kereskedelmi Iépés, amely az innovacié megvaldsitasat tény-
legesen szandékolja vagy iranyitja.”?

wrexx A marketinginnovacio olyan Uj marketingmoédszerek alkalmazasa, amelyek jelen-
tés valtozast hoznak a termék tervezésében, csomagolasaban, piaci bevezetésében,
reklamozasaban vagy az arképzésben.”??

=+=x% Jj vagy jelentésen megujitott médszere a kdzszféra kommunikacidjanak: a szer-
vezet vagy szolgaltatasanak Uj vagy meguijitott promacidja, Uj vagy megujitott médszerek
a szolgaltatast hasznalok, allampolgarok vagy masok viselkedésének befolyasolasara,
szolgaltatasok elsé izben térténd bevezetése.”?

1.3.1. A munkahelyi innovacié fogalma és dimenzioi.
A szervezeti véaltozasok logikai

A munkahelyi innovaciok teriiletén is inkabb a definiciok bésége, mint hianya jellemzé. Az
alabbiakban a munkahelyi innovaciokkal kapcsolatos megkdzelitések diszciplinaris listajat
tekintjik at:»

Szocioldgiai perspektiva: Mi jellemezi a munkahelyi innovacio gyakorlatat? Cél: meg-
figyelés, elemzés és a jelenség atfogd megértése.

Kézgazdasdgi megkozelités: A munkahelyi innovacio miként befolyasolja a szervezeti
teljesitményt. A munkahelyi innovacié hogyan befolyasolja a mezo- (vallalati) szint és
a makro- (nemzetgazdasagi) szint versenyképességét? Cél: annak megértése, hogy a
munkahelyi innovaciok miként segitik a céget a gazdasagi kdrnyezethez torténd alkal-
mazkodasban.

Statisztikai megkézelités: Miként mérheté a munkahelyi innovacio? Cél: vilagos és
egyszer(, az innovacios kutatasok szamara relevans definiciok és mutatok kidolgozasa.
Déntéshozatali perspektiva: Hogyan 0sztdndzhetd a munkahelyi innovacio elterjesz-
tése? Cél: tamogatni az olyan kiemelt eurépai célokat, mint a szervezeti teljesitmények
novelése vagy mas, politikailag kivanatos célkitizéseket (példaul pozitiv korrelacio a
munkahelyi innovaciok, termékinnovaciok és a vallalati teljesitmények viszonyaban).
Gyakorlati, munkaltatéi megkoézelités: Hogyan vezetheték be a munkahelyi innovaciok
szervezetiinkben? Cél: bevezetést el6segitdé utmutatok dsszeallitasa, j6 gyakorlatok és
példak gyljtése, szakmai tamogatas.

21 SZUNYOGH, Zs. (2010): i. m., 495.
22 Ibid.

23 Ibid.

24 HOLLANDERS et al. (2013):i. m., 9.
25 KESSELRING et al. (2014): i. m.
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A nagyszamu meghatarozas kozull, a munkahelyi innovacioéval foglalkozé eurépai kutatoéi
halézat (European Workplace Innovation Network — EUWIN) definicidja az el6bb felsorolt
tudomanyagi megkdzelitések koziil leginkabb az elsét, a szocioldgiai megkdzelitést tlikrozi:
»A munkahelyi innovacié olyan tarsadalmi folyamat, amely az emberi, szervezeti és techno-
I6gia dimenzidk mentén meghatarozza-formalja a munkaszervezetet és a munkatevékeny-
séget. [...] A munkahelyi innovacié nem énmagaban val6 cél, hanem olyan dinamikus és
reflexiv folyamat, amelyben minden érintett folyamatos elkotelezettség révén tanul, alakitja a
munkafolyamatokat és a foglalkoztatasi gyakorlatot a belsé és kiilsé 6szténzék hatasara.”?
A munkahelyi innovacié harmas dimenzidjanak tartalmat foglalja 6ssze a kovetkezd, 1.3.
sorszamu tablazat:

Tartalom (Mit?) Az Uj rendszer olyan jellemz&kkel rendelkezik, amelyek lehet6vé teszik a
jelenlegi allapotok javitasat.

?

Folyamat (Hogyan?) Az uj gyakorlat olyan folyamat eredménye, amelyre a szervezet tagjainak
széles részvétele jellemz6, és ha szilikséges, a vevok részvételére is lehet
szamitani, ui. 6k teszik lehetévé a tervezéssel kapcsolatos tudasok és a
bevezetéssel kapcsolatos megoldasok széleskorl hasznalatat.

Kontextus (Miért?
ontextus (Miért?) Az Uj gyakorlat olyan kontextus terméke, amelyre a vezetdk, a beosztottak

és — amikor szlikséges — a vevok kiterjedt (extenziv) interakcioja jellemzd,
elésegitve a tervezett megoldasokkal kapcsolatos egyetértést.

1.3. tablazat: A munkahelyi innovaciok harom dimenziéja?”
Forras: Alasoini, T. (2016): i.m., 34.

Az innovacio tradicionalis felfogasa tartalomcentrikus, mikézben az innovacié megvalésitasi
folyamatanak is kiilonleges jelentésége van. Példaul, az un. munkavallaloi kezdeményezésen
alapuld innovacio (Employee Driven Innovation — EDI), szemben a szervezeti valtozasori-
entalt vezetés altal hivatalosan kezdeményezett munkahelyi innovaciokkal, ,a spontan,
informalis és nem el6re tervezett innovacios folyamatokra utal, amelyek a mindennapi
munkavégzési gyakorlat meguijitasara iranyulnak. A munkavallaldk birtokaban 1évé mély- és
kontextus fiiggé tudas, amely gyakran nem all a vezetés rendelkezésére, forrasa a mun-
kavallaloi kezdeményezésen alapulé innovacioknak. Az, hogy az ilyen tipusu innovaciokat
azok kezdeményezik, akiknek nem munkakoéri feladata, az innovacios folyamat informalis
karakterét jelzi.”?®

A szervezeti innovaciokkal 6sszefliggésben a tervezési (design) és a folyamatorien-
talt tudasokat célszer(i megkilonbdéztetni. E tudastipusokkal kapcsolatban tradicionalisan
szakértdi, illetve a dolgozoi részvétel formajaban hasznalt tudasokrél beszélhetiink.
A legutdbbi évtizedben el6terébe keriilé megkdzelités az un. monolég- vagy dialégusori-
entalt vezeté—beosztott interakcio tipusok fontossagara hivja fel a figyelmet. A dialogus-
orientalt interakcids mintak innovacios teljesitményekben jatszott fontos szerepét nemcsak

26 Kesselring et al. (2014):i. m., 13.

27 ALASOINI, T. (2016): Workplace Development Programmes as Institutional Entrepreneurs — Why They Produce
Change and Why They Do Not. Doktori disszertacio. Helsinki, Aalto University, School of Science, Department
of Industrial Engineering and Management, 143.

28 KESSELRING et al. (2014): i. m., 17.
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szervezeti, hanem orszag-, illetve orszagcsoportszinten is értelmezik (példaul skandinav,
kontinentalis, mediterran vagy angolszasz orszagcsoportok).

A munkahelyi innovacidkkal foglalkozé olyan vezet6 szakemberek szerint, mint Ennals
és Gustavsen?®, az észak-eurdpai orszagokban legelterjedtebb a dialégusorientalt megko-
zelités. A szerz6k a fejlesztési tevékenységben érdekelt minden szerepld viszonyaban érvé-
nyesulé nyitottsag és egyenld poziciok fontossagat hangsulyozzak, szemben az egyoldaluy,
a vezet6i kezdeményezések kizardlagossagat hangsulyozé megkdzelitésekkel. Példaul a
dialégusra épuld finn munkahelyfejlesztési programok két évtizedes tapasztalatai szerint
ezek a programok mind a munka termelékenységét, mind a munka minéségét (Quality of
Working Life) kedvezéen befolyasoltak.®® A partnerségen alapulé dialdgusorientalt megkodze-
litts nemcsak a finn, hanem a norvég és a svéd munkahelyfejlesztési kezdeményezéseket
is jellemezi.%!

1.3.2. Az innovacié kemény és a puha szabalyozoéi

A privat és a kOzszféra szervezeteire jellemz6 innovacios folyamatok megértése feltételezi
a politikai dontéshozodk altal gyakorolt szabalyozasi tevékenység és a tarsadalmi viszonyok
sajat Ujratermelésének feltételeit alakité tarsadalom autondm szabalyozé mechanizmusanak
eltérd karakterének legalabb vazlatos bemutatasat. A magyar nyelvvel szemben a francia
kildnbséget tesz a kuldnb6z6 rendszerek ,6nfenntartd” szabalyozasa (régulation) és az
allami vagy mas intézmények beavatkozasat jel6l6 szabalyozas (réglementation) kdzott.
»A tarsadalmi, gazdasagi folyamatok megitélésében gyakori zavar forrasa, hogy mind a
piac dnkorrekcidja, mind a burokratikus-centralis iranyitas hivei 6sszemossak a regulacié
és a regularizacio fogalmait: a tarsadalmak objektiv folyamatokban megjelend szaba-
lyozé mechanizmusait és az allami szabalyozast. Figyelmen kivil hagyjak, hogy az allam
szabalyozo tevékenysége (regularizaciod) éppugy tarsadalmilag kondicionalt, mint a piacok
létrejotte, miikddése, gazdasagi szabalyozo6 funkcidja. Ez a tévedés allam vagy piac, allam
és piac dichotomiaban val6 gondolkodasra szikiti le az elemzést, és mind a politikai, mind
a tudomanyos gondolkodas figyelmének korébdl kizarja azokat az egyéb tarsadalmi jelen-
ségeket, amelyek mas — mind a piac funkcionalasat, mind az allami politikak formalédasat
is alakité — tarsadalmi folyamatok, szabalyozé mechanizmusok miikoédésére utalnak.”?? A
tovabbiakban, amikor a munkahelyi innovacidkat befolyasold politikak (szabalyozdk) tipusait
ismertetjik, akkor — ez elébbiek szellemében — a szabalyozast a regularizacié és nem a
regulacio szocioldgiai értelmében hasznaljuk.

A szabalyozas formainak vazlatos bemutatasa alapjan kdnnyen belathatd, hogy a
valtozatos kormanyzati beavatkozasok, szabalyozok 6nmagukban kevéssé képesek az

29 ENNALS, R. — GUSTAVSEN, B. (1999): Work Organisation and Europe as a Development Coalition. Amsterdam,
John Benjamins Publishing Company, 209.

30 RAMSTAD, E. (2014): Can high-involvement innovation practice improve productivity and quality of working-life
simultaneously? Management and employee views on comparison. Nordic Journal of Working Life Studies, 4.
évfolyam, 4. szam, 25-45.

31 ENNALS, R. — GUSTAVSEN, B. (1999): i. m.

32 MAKO, Cs. — SIMONYI, A. (1992): Social Spaces and Acting Society. In: SzELL, Gy. (szerk.): Labour Relations in
Transition in Eastern Europe. de Gruyter Studies in Organization Series, Berlin — New York, Walter de Gruyter,
369. (38-39.)
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innovacio fenntarthatésagat, intenzitasat befolyasolni, ennek ellenére szerepik potolha-
tatlan. A munkahelyi innovaciok nemzetkézileg elismert szakértéje, Alasoini a kovetkezéket
irja a finn munkahelyi innovaciés programok mintegy évtizedes tapasztalatai alapjan: ,a
kormanyzati szabalyozok elsésorban olyan eszk6zoket képviselnek, amelyek a kivanatos
trendeket megerdsitik és a nem kivanatosak érvényesulését megakadalyozzak. A munkahe-
lyi innovaciok terén a kdzszféra beavatkozasanak jogosultsaga azzal magyarazhato, hogy
a vallalatok (és mas szervezetek) ezen a teriileten nem aktivak és a kdzszféra szervezetei
(mas érintettekkel egyltt) képesek a valtozasok 6sztonzésére.”®®* A munkahelyi innovaciok
Osztonzését szolgald szabalyozokat az 1.4. tablazat tartalmazza.

Legaltalanosabban beszélhetlink az allam vagy mas nem piaci intézmény (példaul
civil szervezetek) szabalyozo6 szerepérél, vagy deregulacio esetében azok hianyarol.
Tovabba kiilénbséget tehetlink a kemény (példaul kotelezettséget elbird torvényi beavat-
kozas) és a puha (példaul a meggy6zés eszkdzét hasznald, nem kotelezd) szabalyozok
kozott. Tovabba, a puha és kemény szabalyozdék kézvetlen és kézvetett formakban is ér-
vényesilhetnek. A kdzvetlen kemény szabalyozék (példaul térvény) helyett a munkahelyi
innovaciok teriletén a puha szabalyozdk valtozatos formai jellemzébbek. Az innovacio
Osztdnzésére szolgalo kiulonbozé politikai beavatkozasok az érintett szereplék innovacio
iranti gyenge motivacioinak vagy azok teljes hianyanak tulajdonithatok. ,A kdzvetett puha
szabalyozok elegenddk, ha pusztan informaciéhianyrdl van sz6. Ha a motivacio hianyarol
(példaul a vevek, versenytarsak vagy barmely mas érintett csoport nyomasanak hianyardl)
vagy az innovacio bevezetését kisérd kockazatokrdl (példaul a munkahelyi innovacié be-
vezetésével jaré beruhazasok hosszu megtérilési idejérdl, a kdrnyezet valtozékonysagarol
vagy a kezdeményezések versenytarsak altali eltulajdonitasanak kockazatarol) van szo,
akkor célravezet6bb a puha kodzvetlen szabalyozas kombinalasa a kemény szabalyozok
kdzvetett formaival.”**

Kemény/kdzvetett szabalyozok Kemény/kozvetlen szabalyozok
Egyéb politikak (pl. munkapiaci és termékpiaci) Torvényhozas, amely kdzvetlenil a munkahelyi
segitségével a térvényhozas kdzvetve befolyasolja a innovaciokra iranyul (pl. szervezeti és emberieréforras-
munkahelyi innovaciokat gazdalkodasi gyakorlatok)

Puhalkoézvetlen szabalyozas
Puhal/kdzvetett szabalyozas Puha/kézbens6 szabalyozas Tanacsadoi szolgaltatasok,
Altalanos politikai keretek és A legjobb gyakorlatokrél (best practice) sz6l6 benchmarking eszk6z6k

ajanlasok tajékoztatas, a vezet6k és a beosztottak képzése és kulonféle pénzigyi
tdmogatasok
Dereguléacio

1.4. tablazat: A munkahelyi innovaciot befolyasol6 politikak (szabalyozok) fajtai
Forras: Alasoini, T. (2011): i. m., 29.

33 ALASOINI, T. (2016): i. m., 20.
34 ALASOINI, T. (2011): Workplace Development as Part of Broad-based Innovation Policy: Exploiting and Exploring
Three Types of Knowledge. Nordic Journal of Working Life Studies, 1. évfolyam, 1. szam, 23—43. (29.)
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1.4. A tudaselavulas felgyorsulasa: a tudasmenedzsment
szerepének felértékelédéese

A tudas- vagy innovaciomenedzsment (a tovabbiakban tudasmenedzsment) kdézponti
funkcioja a szervezeti tagok tudasanak (kompetenciajanak) fejlesztése és annak szervezeti
(kollektiv) képessegge tortend alakitasa. A tudasmenedzsment kilénlegesen fontos szerepet
jatszik a tartds versenyképességet megalapozo un. tanulé- vagy innovativ szervezetek
létrehozasaban és tartds fenntartasaban. Ezzel kapcsolatban fontos kiemelni a szervezetek
dinamikus képességének koncepciodjat, amely ,a folyamatos megujulas képességét, és
er6forras allokaciot jelent a turbulens kilsé kérnyezet valtozasainak kezelésében, amely
egyuttal azt is jelenti, hogy a munkahelyeknek kiilénds gonddal kell banniuk a tudasban
rejlé erésségeikkel és a kiilonleges emberi eréforrasaikkal.”s®

Korantsem Uj vezetési megkozelitésrdl van szo, az elsd tudasmenedzsmenttel foglal-
kozd nemzetkozi konferenciat 1993-ban tartottak, a téma a mult szazad utolso évtizedétdl
markansan jelen van a vezetés- és szervezéstudomanyi szakirodalomban. A tudasme-
nedzsment fejlédését az informacids és kommunikacids technoldgia (IKT) megjelenése
felgyorsitotta, szamos Uj lehet6séget nyitott, ugyanakkor az IKT hasznalatat kisérd illuziokat
is teremtett. Ezzel kapcsolatban Lundvall munkaira® szeretnénk felhivni a figyelmet, aki a
.udasalapu” vagy ,Uj gazdasag” helyett a ,tanulégazdasag”’ koncepciojat hasznalja. Sze-
rinte napjaink gazdasaganak egyik legfontosabb megkulénboztetd jellemzdje nem a tudas
korabbinal intenzivebb hasznalata, hanem a korabbinal gyorsabb elavulasi Giteme. A szerzd
igy ir errél: ,a vallalatok szamara elengedhetetlen a szervezeti tanulasban valo részvétel és
dolgozoik kompetenciajanak folyamatos fejlesztése. A valtozasok fokozott intenzitasat jol
illusztralja, hogy egy informatikai mérndk tudasanak fele a diploma megszerzését kdvetd
egy évben elértéktelenedik, mikdzben mas diplomak tudasfelezési ideje (halving time of
knowledge) nyolc év.”%

Sokan ugy vélik, hogy az ICT kiterjedt hasznalata a privat és kdzszféra szervezeteiben
hatartalan mértékben megndveli a tudasmenedzsment lehetéségeit a tudasok formalizala-
saban és azok megosztasaban, felhasznalasaban. Ebben a megkézelitésben a tudasme-
nedzsment egyenl6 az informaciomenedzsmenttel. A megkdzelités rendkivil meggy6z6 és
hatékony stratégianak bizonyulhat egy stabil és lassan valtozé gazdasagi és tarsadalmi kor-
nyezetben. Azonban az elmult évtizedekben érvényesiilé olyan megatrendek kévetkeztében,
mint a termék- és szolgaltatasi piacok mellett a munkapiacok globalizalédasa, a digitalizacio
és robotizacio, tovabba olyan szervezeti és vezetési innovaciok megjelenése, mint az tzleti
funkciok delokalizacioja, kiszervezése vagy épp visszaszervezése, radikalisan Uj kontextust
hozott a privat és kdzszféra szervezetei szamara. llyen kdrnyezetben, a tartds szervezeti
hatékonysag forrasat az egyéni és kollektiv (szervezeti) tanulasi, adaptaciés képességek
és ezzel 6sszefiggésben a nem kodolt, hanem az un. rejtett, gyakorlati tudasok jelentik.

35 NIELSEN, P. (2018): Collaborative assets and innovative growth in Danish workplaces. Aalborg, Aalborg University,
Department of Political Science, 15. (2.)

36 LUNDVALL, B.-A. (2006): The University in the Learning Economy. Danish Research Unit for Industrial Dynamics.
DRUID Working Paper, No. 02—06, 1-19.

37 Ibid. 4.
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Olyan tudasokrdl van sz6, amelyek az adott szervezeti-munkavégzési praxisra jellemzdék,
és masolasuk szinte lehetetlen vagy rendkivil koltséges. Lundvall (2006) szerint: ,minél
tobb informacidhoz jut egy gazdasagi szerepl6 (példaul az IKT kiterjedt hasznalataval — a
szerz6k megjegyzése), annal intenzivebb keresletet tamaszt olyan tudasok irant, amelyek
képesek szelektalni és intelligensen hasznalni az informaciokat. A tudasok névekvd részének
formalizalasaval (kodolasaval) fokozodik az igény az azokat kiegészité nem kodolt vagy
rejtett (tacit skill) valtozatai irant. Ezzel magyarazhatd, hogy a tapasztalati alapu tanulasi
folyamatok napjaink szervezeteiben lényegesen fontosabb szerepet jatszanak, mint
korabban.”® Az ilyen tipusu tudasok jellemzdk a kreativ munkavallalokra (lasd részleteseb-
ben kdnyvink 4. fejezetét).

A tudasmenedzsment sikerének donto eléfeltétele a kiilonb6z6 tudastipusok fej-
lesztése és kombinalasa. Az ezzel jaro lehetéségek és kockazatok megismerését segitheti
el6 a szervezetek mikddésére jellemz6 kilénbdzé tudastipusok tartalmanak megismerése.

1.5. Tudastipusok a szervezetben: ismeret- és fejlébdéselméleti
megkozelitések kombinalasa

A tudasmenedzsmenttel foglalkozoé szerzék tébbsége Polanyi Mihaly emblematikus munkas-
saga alapjan megkiildnbozteti a személyes (implicit, tacit, hallgatélagos) és a formalizalt
(explicit) tudast.>*4° A kodifikalhatésag és a tudastranszfer szempontjabdl a szervezetek
miikodésében megnyilvanuld tudastipusok jellemzéi a kovetkezok:*!

— Kodifikalhatosag és a tudastranszfer mechanizmusai: az explicit tudas kénnyen
kodifikalhato és ebbdl kbvetkez6en viszonylag kdnnyen atadhatd, megértéséhez nincs
szukség személyes tapasztalatokra, mivel e tudasfajta magas absztrakcios szintet kép-
visel. Ezzel szemben a hallgatélagos vagy tacit tudas sokkal kevésbé artikulalt, mivel
e tudas tartalma féként a gyakorlati tapasztalatokon alapuld személyes tudas. Ebbdl
adodoan e tudasfajta egyaltalan nem vagy csak nehezen kddolhato, formalizalhatd. An-
nak atadasa is a tudassal rendelkez8 szubjektumhoz kététt. Mas széval, a hallgatélagos
tudas atadasa a tudas létrehozasaban részt vevd felek kozotti megértésen és bizalmon
alapul6 szoros interakciot feltételez.

— Elsajatitasukhoz sziikséges modszerek: az explicit tudas legfontosabb elsajatitasi
modszere a logikai dedukcid, mely a formalis iskolarendszeren beliili képzés soran elsa-
jatithato. Ezzel szemben a hallgatélagos vagy rejtett tudas a tevékenység kontextusahoz
kotott gyakorlati tapasztalatokon alapul, amit nem lehet a formalis képzés keretei kbzott
elsajatitani, mivel az adott kontextuson kiviil egyaltalan nem vagy csak korlatozottan
hasznosithat6.42

38 Ibid.

39 PoLANYI, M. (1962): Personal knowledge: towards a post-critical philosophy. New York, Harper Torchbooks, 428.

40 PoLANYI, M. (1966): The Tacit Dimension. Garden City. New York, Anchor Books, 108.

41 LAaMm, A. (1998): Tacit Knowledge, Organisational Learning and Innovation: A Societal Perspective. Danish Rese-
arch Unit for Industrial Dynamics. DRUID Working Paper, No. 98-22., 1-50.

42 llyen tudastipusok a learning by doing, a learninig by using és a learning by interacting. E tudasfajtak tartalmat
részletesen ismerteti NIELSEN, P. — LUNDVALL, B.-A. (2003): Innovation, Learning Organizations and Industrial
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— Tudasfelhalmozas és a tudasfelhasznalas maédjai: az explicit tudas kdnnyen kodifi-
kalhato, ebbdl kdvetkezéen gyakran 6lt testet objektiv formakban is (példaul kézikényv),
az irdasztal mellél is elsajatithato, kevésbé igényli a megismeré szubjektum aktiv rész-
vételét. A hallgatélagos tudas viszont személyes, kontextushoz kététt és disztributiv,
vagyis a megismerd szubjektumok intenziv részvételét és szoros kooperaciojat igényli.

Az explicit és implicit tudasok dichotomiaja mellett — amely a tudas ismeretelméleti
(episztemoldgiai) dimenzidja szerint tesz kiildnbségeket — meg kell emliteni a tudas lételmé-
leti (ontolégiai) dimenzidjat is. Az utdbbi szerint a tudas lehet individualis és kollektiv.
Az individudlis tudas az egyén altal birtokolt ismereteket jelenti, melynek egyik f6 jellemzé&je
annak autonom karaktere. Mivel a tudas birtokosa — vagyis az egyén — korlatozottan képes
csak informaciokat tarolni és feldolgozni, ezért az egyéni tudas is sziikségképpen specializalt
és teruletspecifikus. E tudas, az explicit tudashoz hasonldan, viszonylag kénnyen atadhato.
Ezzel szemben a kollektiv tudasnak a szervezet tagjai altal kozésen osztott és birtokolt
tudast nevezzik. E tudas nehezebben hozzaférhetd, mivel nem formalis és explicit formak-
ban, hanem a szervezeti rutinokban, szabalyokban és eljarasokban, valamint a szervezeti
normakban van elraktarozva. E tudastipus elsésorban a problémamegoldé tevékenységeket
és a tagok kozotti interakciok formait szabalyozza. A ,kollektiv emlékezet” egy probléma-
megoldo eszkdz egylttesének is tekinthetd. Természetesen a tudas individualis és kollektiv
dimenzidjanak esetében is fontos a kett6é kdzotti interakcid, az, hogy az adott szervezetben
milyen koordinaciés mechanizmusok biztositjak az egyéni szinten felhalmozott tudas kollektiv
tudassa alakulasat, illetve az utdbbi szerepét az egyéni ismeretek gazdagitasaban.

Bar elméleti szinten viszonylag kénnyen megkildnbéztethets az explicit és implicit tu-
das, a szervezeti gyakorlatban ezeket korantsem ilyen egyszer( szétvalasztani. Nonaka és
Takeuchi amellett érvelnek, hogy Uj tudas létrehozasahoz az explicit és implicit tudasok di-
namikus interakcidjara és kombinacidjara van sziikség.*® A szervezetek szintjén tehat kulcs-
fontossagu, hogy milyen munkaszervezeti formakat, intézményi rutinokat és gyakorlatokat
mikddtetnek e tudastipusok mozgositasara és koordinacidjanak elésegitésére, amelyeket
az egyuttmiikodésen alapul6 tékének (collaborative assets) vagy a szervezetek tanulé-
és innovacios képességeinek is nevezhetlink. Ezzel 6sszefliggésben hangsulyozando: a
tanulé-innovativ szervezetek létrehozasa és fenntartasa a formalis képzés, a gyakorlati tudas
(kompetencia) és a tarsadalmi (kooperacion alapulo) téke harmas fliggvénye.*4

A tudas dimenzioit matrixba rendezve, a szakirodalomban négyféle tudastipusrol szokas
beszélni.*54647.48 Az explicit és implicit, tovabba egyéni és kollektiv dimenzidk alapjan meg-
kildnboztetett tudasfajtak a kdvetkezdk (Iasd tovabba dsszefoglalva az 1.5. tdblazatban):#°

Relations. Danish Research Unit for Industrial Dynamics. DRUID Working Paper, No. 03—07., 1-34.

43 NONAKA, |. — TAKEUCHI, H. (1995): The Knowledge-creating Company: How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation. New York, Oxford University Press, 284.

44 NIELSEN, P. (2006): i. m.

45 CoLLINS, H. M. (1993): The Structure of Knowledge. Social Research, 60. évfolyam, 1. szam, 95-116.

46 BLACKLER, F. (1995: Knowledge, Knowledge work and Organizations: an Overview and Interpretation. Organization
Studies, 16. évfolyam, 6. szam, 1021-1046.

47 NONAKA, |. — TAKEUCHI, H. (1995): i. m.

48 LAaMm, A. (1998): i. m.

49 A megkulonboztetést el6szor Collins (1993) hasznalta, mi Lam (1998) hivatkozasabol idézziik.
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Esszel felfogott tudas (individudlis-explicit): magas absztrakciés szinten formalizalt,
standardizalt és elméleti tudast jelent, mely viszonylag kdnnyen (egyéni uton is) elsajatithato
és atadhato, jellemz&en a formalis oktatasi intézmények keretei kdzott (learning by studying).
Alkalmazasa nem kontextushoz kététt, vagyis a legvaltozatosabb helyzetekben hasznalhato,
viszonylag kénnyen atadhato.

— Testet 6ltétt tudds (individualis-tacit): az egyének gyakorlati tapasztalatan alapul, en-
nél fogva csakis személyes tapasztalatok, kommunikacio utjan lehet elsajatitani (learning
by doing, learning by interacting, learning by experiencing). A személyes tudas masik
kdévetkezménye, hogy e tudastipus erésen kontextushoz kotott, ennek kdvetkeztében
atadasa rendkivil nehéz.

— Kodolt (kollektiv-explicit): nevébdl addddan is jeleken és szimbdlumokon keresztil
kodifikalt, vagyis példaul kiilénféle irott szabalyokat és eljarasokat tartalmazo kézikdny-
vekben megjelend tudasokat jeldl. Fontos e tudasfajta kollektiv és mindenki szamara
hozzaférhet® karaktere. A megismeré szubjektumtdl fliiggetleniil szinte mindenki sza-
mara atadhato tudastipusrol van szé.

— Bedgyazott tudds (kollektiv-tacit): a szervezeti gyakorlatokban, rutinokban, illetve
a szervezet tagjai altal kozdsen elfogadott normakban nyilvanul meg. Ez a tudasfajta
leginkabb a specialis szervezeti praxisba és tarsadalmi-szervezeti strukturakba agya-
zb6dik. Nehezen, informalis csatornakon atadhatd, személyes kapcsolatokban érvénye-
sulé tudasokrdél van szé, ahol a kommunikacio, a koordinacio és a szervezeti identitas
kulcsszerepet jatszanak a tudastranszfer sikerességében. E tudasfajtat képviselik,
példaul a fejlett bizalmi viszonyokkal vagy tarsadalmi tékével jellemezheté un. gyakorlati
kd6zosségek (community of practices), amelyek a tarsadalmi téke alapvet6 forrasai.

Fejlédéselméleti
dimenzié
Individualis Kollektiv
Esszel felfogott Kadolt Explicit
(Embrained) (Encoded) Ismeretelméleti
Testet oltott Beagyazott Imolicit dimenzi6
(Embodied) (Embedded) P

1.5. tablazat: A tudastipusok a szervezetben:
ismeretelméleti és fejlédéselméleti perspektivaban
Forras: Lam, A. (1998): i. m., 43.
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1.6. Empirikus tapasztalatok: tanulo-innovativ szervezetek az
eurdpai gazdasagban

A munkaszervezetek egyik legismertebb és legtdbbet idézett tipoldgiajat Valeyre és mun-
katarsai dolgoztak ki.5%5! A szerz6k 6sszesen 15 valtozoval jellemezték a munkavégzést (a
valtozok eredeti elnevezését angolul, zarojelben jeldltik) az Eurdpai munkakdériulmény-fel-
mérés (European Working Conditions Survey) adatainak elemzése soran:

— Team-munka (teamwork) (megkiilénbdztetve az autonédm munkacsoportokat, ahol a
csapat tagjai maguk hataroznak a munkamegosztasrol, a nem-autoném munkacso-
portokat, ahol a csapat tagjainak nincs beleszélasuk a munkamegosztasba, illetve a
csapatmunka hianyat),

— Munkakori csere (task rotation),

— Autonoémia a munkamédszerek megvalasztasaban és a munka iitemének meg-
hatarozasaban (autonomy in work methods, autonomy in speed or rate of work),

— A munka iitemét elsédlegesen befolyasol6 tényezék (munka iitemét gépek és be-
rendezések hatarozzak meg — automatic constraints; a munka ttemét termelési normak
diktaljak — norm-based constraints; a munka tUtemét a kdzvetlen felettes hatarozza meg
— hierarchical constraints; a munka iteme a kollégaktol fligg — horizontal constraints),

— A feladatok ismétiédése (repetitiveness of tasks),

— A munkafeladatok alkalmazottak altal észlelt monoténiaja (monotony of tasks),

— Minéségellenérzés modja: preciz mindségi eldirasok (quality norms); a minéség-
ellenérzést maguk a munkavallalok végzik (self-assessment of quality of work),

— A munkafeladatok komplexitasa (complexity of tasks),

— A munkavégzés soran megnyil6 tanulasi lehetéségek (a munkavallalok tanulnak-e uj
dolgokat a munkavégzés soran — learning new things in work; a feladatok igényelnek-e
problémamegoldo képességet — problem solving activities).

Az ismertetett valtozék a munkavégzés két fontos dimenzidjat vizsgaljak: a tanu-
lasi lehet6ségeket és a dolgozé rendelkezésére allé autondmia mértékét.>? A valtozdkat
a kovetkezd, 1.6. tablazatban foglaltuk 6ssze:

50 VALEYRE, A. — LORENZ, E. — CARTRON, D. — CSIzMADIA, P. — GOLLAC, M. — ILLESSY, M. — MAKO, Cs. (2009a):
Munkaszervezeti modellek Eurdpaban és az emberieréforras-gazdalkodas néhany jellemzgje — Kisérlet a munka-
szervezetek nemzetkozi paradigmatérképének elkészitésére — |. rész. Vezetéstudomany, 11. évfolyam, 10. szam,
2-15.

51 VALEYRE, A. — LORENZ, E. — CARTRON, D. — CSIzMADIA, P. — GOLLAC, M. — ILLESSY, M. — MAKO, Cs. (2009b):
Munkaszervezeti modellek Eurépaban és az emberieréforras-gazdalkodas néhany jellemzgje — Kisérlet a munka-
szervezetek nemzetkdzi paradigmatérképének elkészitésére — II. rész. Vezetéstudomany, 11. évfolyam, 11. szam,
37-51.

52 ILLEsSY, M. (2016): A gazdasagi fejlédés Uj Utjainak keresése: a szervezeti innovaciok és a szervezeti tanulas
szerepének felértékelbdése a gazdasagi valsag idején. Doktori disszertacid. Szent Istvan Egyetem, Gazdalkodas-
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Tanulas Autonémia

A munka Uteme fligg-e munkagépektdl, termelési

Uj dolgok tanulasa normaktdl, a kdzvetlen felettestdl vagy a kollégaktol

. s . A munkamoddszerek megvalasztasa és a munka ltemének
Problémamegoldd képesség

meghatarozésa
Munkafeladatok komplex karaktere A mindségellendrzést a dolgozdk végzik
Munkakéri csere Csoportmunka/Autoném munkacsoportok

A munkafeladatok repetitiv, monoton jellege Munkaintenzitas

1.6. tablazat: A munkaszervezetek tipusainak azonositasara hasznalt valtozék
dimenziok szerint
Forras: llléssy, M. (2016): i. m., 101.

Az ismertetett valtozok alapjan a szerzék tdbbvaltozos korrespondencia-analizis elvégzése
utan hierarchikus klaszterelemzés segitségével alkottak meg az egyes munkaszervezet-
tipusokat. A tipoldgia a munkaszervezetek négy tipusat kiilonbdzteti meg:5®

— tanul6- (discretionary learning) szervezet,

— karcsusitott (lean production) szervezet,

— taylori munkaszervezet,

— hagyomanyos vagy egyszerii (traditional/simple) munkaszervezet.

E négy tipust a tanulasi (kognitiv) potencial és az autondmia mértéke szerinti dimenzidk
segitségével az 1.7. tablazatban lathatd médon matrixba rendezhetjiuk. A legnagyobb tanu-
lasi potenciallal a tanul6- és a karcsusitott (lapos) munkaszervezetek rendelkeznek, mig a
hagyomanyos tipus esetén minden valtozot figyelembe véve atlag alatti értékeket talalunk. A
tanulé- és a karcsusitott munkaszervezeti tipus kdzétti legnagyobb kiildnbség a munkafelté-
telekben talalhatd. A karcsusitott szervezetekben ugyanis jéval nagyobb a munka intenzitasa,
jellemzéek a szoros hataridék és a nagy sebességgel végzett munka, emellett az autonémia
mértéke is szignifikansan alacsonyabb. A szerz6k arra kiilon is felhivjak a figyelmet, hogy
a taylori munkaszervezetekre is — bar alacsony tanulasi potenciallal rendelkeznek és az
autondémia dimenzidjanak legtobb valtozoja is alacsony értéket mutat — csaknem atlag koruli
mértékben jellemzé a csoportos munkavégzés és a munkakdri csere, ami a hagyomanyos
taylori elvek ,felpuhulasat”, a nagyobb mértékii szervezeti rugalmassag felé mozdulasat

és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola, 178.
53 Az egyes valtozokrol, dimenziokrol, végil a munkaszervezet-tipusok jellemzirdl bévebben: VALEYRE ET AL.
(2009A).
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jelzi (példaul rugalmas taylorizmus, demokratikus taylorizmus, Toyota-Termelési Rendszer

— TPS stb.).5

Autonémia
Magas | Alacsony
Tanulo |

Magas
Karcsusitott
Tanulasi potencial
Taylori
Alacsony
| Hagyomanyos

1.7. tablazat: Az egyes munkaszervezet-tipusok jellemzéi a munkavégzés dimenzioéi szerint
Forras: llléssy, M. (2016): i. m., 102.

Bar az elemzést eredetileg az Eurépai munkakdrilmény-felmérések (European Working
Conditions Surveys — EWCS) 2005-6s adatfelvételi hullamanak eredményein végezték el,
egy nemrégiben megjelent, az eurdpai foglalkoztatasi és tarsadalmi fejlédésrél szamot add
kiadvanyban®® a szerz6k a szamitasokat a 2000/2001-es és a 2010-es adatbazisok felhasz-
nalasaval is elvégezték. Az elemzés eredményeinek ismertetése soran megkuilénboztetett
figyelmet szenteliink a magasabb tanulasi potenciallal rendelkezd, vagyis a tanul6- és a
karcsusitott munkaszervezetek el6fordulasi aranyainak, mivel azok jelenléte jelzi a szerve-
zetek innovacids/tanulasi képességét.

A 2008-as valsagot kovetéen végzett EWCS 2010 felmérés tapasztalatai szerint® négy
olyan orszag volt az EU-28-ban, ahol a tanul6- (discretionary learning) szervezetekben
dolgoz6 munkavallalok aranya meghaladta az 50%-ot (Iasd részletesebben a 1.8. tabla-
zatot): Hollandia, Dania, Malta és Svédorszag. Ezzel szemben Bulgariaban, Romaniaban,
frorszagban, Gérdgorszagban, az Egyesiilt Kiralysagban, Csehorszagban és Szlovakiaban
aranyuk nem érte el a 30%-ot. Magyarorszag sincs messze ettél a hatarvonaltdl, a tanulé-
szervezetekben dolgozd munkavallaldk aranya hazankban 31,8%, mikdzben az eurdpai atlag
36,1%. A transzformacios (posztszocialista) gazdasagok kézil Lengyelorszag éppenhogy,
Esztorszag, Szlovénia és Lettorszag jelentésebb mértékben haladja meg az EU-28 atlagat.

A karcsusitott (lean) munkaszervezetek képviselik a masik jelentds tanulasi potenciallal,
azonban minimalis autondmiaval rendelkezé szervezeti tipust. A munkavallalék tdbb mint
egyharmada ilyen cégnél dolgozik Finnorszagban, az Egyesiilt Kirdlysagban, Irorszagban,
Esztorszagban, Romaniaban, Maltan, Ausztriaban és Bulgariaban. Ezzel szemben legkevés-
bé elterjedtnek Hollandiaban és Gorégorszagban szamitanak, ahol a munkavallalok aranya
nem éri el a 20%-ot. Magyarorszag itt is elmarad az eurdpai atlagtol, bar a kilénbség joval
kisebb (26,2% versus 28,7%).

54 MAKO, Cs. (2005): Neo-instead of post-Fordism: the transformation of labour processes in Hungary. The Inter-
national Journal of Human Resource Management, 16. évfolyam, 2. szam, 277-289.

55 EUROPEAN COMMISSION (2015): Employment and Social Developments in Europe 2014. Luxembourg, Publications
Office of the European Union, 330.

56 Stilisztikai okokbdl erre nem fogjuk minden esetben felhivni a figyelmet, ugyanakkor fontos emlékeztetni ra, hogy
valéjaban egy szlkitett mintardl: a legalabb 10 f6t foglalkoztatd, maganszektorban miikddé és nem mezégazdasagi
véllalatokban dolgoz6 munkavallalokrol van sz6.
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A legkisebb autonomiat és tanulasi lehetéséget nyujté munkaszervezetek a taylori
elvek alkalmazasat képviselik, a munkavallalok legmagasabb aranyban Magyarorszagon
dolgoznak ilyen munkahelyen (32,1%), de aranyuk Gérégorszagban is magas, 30% feletti. Az
eurdpai atlag mindekdzben a 20%-ot sem éri el, Maltan a munkavallalok hozzavetdlegesen
5%-a, Daniaban a munkavallalok csak mintegy 7%-a, Finnorszagban sem egészen 9%-a dol-
gozik ilyen munkahelyen, de Lettorszagban és Esztorszagban is csak 10% koriili aranyuk.5”

Orszag Tanulé Karcsusitott Taylori Hagyomanyos
Hollandia 59,3 16,8 11,8 12,1
Dania 54,9 25,4 7,0 12,7
Malta 52,1 34,9 5,1 79
Svédorszag 51,9 27,4 14,1 6,7
Lettorszag 48,2 29,8 9,7 12,4
Belgium 44,7 27,6 13,7 14,0
Szlovénia 43,2 29,7 12,5 14,6
Esztorszag 42,2 38,6 10,8 8,3
Németorszag 41,8 26,4 16,7 15,1
Ausztria 41,6 33,9 16,5 8,1
Finnorszag 40,8 40,5 8,7 10,0
Luxemburg 39,4 30,3 17,8 12,5
Olaszorszag 38,3 24,0 17,5 20,2
Lengyelorszag 37,8 24,4 19,0 18,8
EU-28 36,1 28,7 19,4 15,8
Portugalia 35,0 24,2 24,6 16,2
Litvania 33,8 333 13,7 19,1
Franciaorszag 32,6 24,1 23,9 19,4
Magyarorszag 31,8 26,2 32,1 10,0
Ciprus 31,0 23,4 21,8 23,8
Spanyolorszag 30,9 30,9 21,5 16,6
Horvatorszag 30,4 32,9 20,1 16,6
Szlovakia 29,7 28,3 241 17,9
Csehorszag 27,6 30,1 20,7 21,5
Egyesiilt Kiralysag 26,9 39,7 21,9 11,4
Gorogorszag 25,7 17,9 30,2 26,3
irorszag 25,3 39,1 24,9 10,7
Romania 23,5 38,0 21,2 17,3
Bulgaria 9,6 33,8 28,8 27,7

1.8. tablazat: A munkaszervezeti tipusok el6fordulasanak aranya
az EU-28 orszagaiban, 2010 (%) Forras: llléssy, M. (2016): i. m., 104.

57 ILLEsSY, M. (2016): i. m.



26 SZERVEZETI INNOVACIOK A KOZSZFERABAN — EUROPAI OSSZEHASONLITASBAN

Ha a munkaszervezeti tipusok el6fordulasi aranyainak idébeli valtozasat vizsgaljuk, akkor
arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a tanulészervezetekben dolgozé munkavallalok
aranya az orszagok tobbségében csdkkent 2005-r61 2010-re (v6. 1.9. tablazat). A kivételek
kozé tartozik Lettorszag, Malta és Portugalia, ahol 10%-ot meghalad6 ndvekedés tortént.
Kevés olyan orszag volt, amelyik 5 és 10% kozotti novekedést tudott felmutatni: Litvaniaban,
Romaniaban, Szlovakiaban és Spanyolorszagban a ndvekedés mértéke ebbe a tartomany-
ba esett — bar érdemes hozzatenni, hogy ezek az orszagok tovabbra is az EU atlaga alatti
arannyal rendelkez6 tagallamok csoportjaba tartoznak. 15 tagallamban kdnyvelhettek el
csokkenést a tanuldszervezetekben dolgozéd munkavallaldk aranyaban, ezek kozil jelen-
tés mértékl, 10% feletti volt a visszaesés Bulgariaban, Csehorszagban és Ausztrigban.
Magyarorszag alig marad el e tetemes mértékii visszaesést elkdnyvel§ orszagok mogott:
hazankban 2005 és 2010 kdzott 9,6%-kal esett vissza a magas szint(i autondmiat és tanulasi
lehetéségeket biztosité szervezeti formaban dolgozdk aranya.

A legfeltlinébb valtozasok dinamikajat megfigyelve az orszagok harom csoportjat lehet
elklloniteni. Az els6 csoportba tartozik Lettorszag, Portugalia, Litvania, Spanyolorszag és
frorszag, ahol a valsag ellenére is ndvekedett a magas tanulasi potenciallal rendelkezé
munkaszervezeti tipusokban (tanuld, karcsusitott) dolgozé munkavallalék aranya — bar
érdemes hangsulyozni, hogy a tanuldszervezeti tipusban dolgozdk eléfordulasa ezen or-
szagok kozll mindéssze Lettorszagban haladta meg az EU atlagat. A masodik csoportba
azok az orszagok tartoznak, ahol a tanulészervezetekben dolgozék aranyanak csékkenését
a karcsusitott munkaszervezetek névekedése szivta fel. Ez a folyamat leginkabb Németor-
szagban és a vele er6s gazdasagi kapcsolatotokat apolé Magyarorszagon és Ausztriaban
volt szamottevd. Hasonlé dinamika volt megfigyelhetd a skandinav orszagokban (Svédor-
szagban, Finnorszagban és Daniaban) is, bar ott e valtozasok valamivel visszafogottabb
mértékben zajlottak le. Magyarorszagon a valsag hatasara 12,9%-kal bdvdlt a karcsusitott
szervezetekben dolgozok aranya, ugyanakkor Németorszaggal és Ausztriaval szemben
hazankban az alacsony innovacios potenciallal bird taylori szervezeti tipusban dolgozdék
aranya is jelentésen emelkedett. A trendek harmadik tipusat képvisel6é orszagok kézé
tartozik Franciaorszag, Csehorszag, Ciprus, és kismértékben Hollandia is, ahol a taylori és
az egyszerl munkaszervezeti formak térnyerése kisérte a tanulé munkaszervezetekben
dolgozok aranyanak cstkkenését, bar érdemes kiemelni, hogy Hollandia ennek ellenére
tovabbra is vezetd poziciot tolt be a tanuldszervezetek tekintetében, mig a tébbi orszagban
e szervezeti tipus aranya elmarad a 2010-es EU-atlagtol.
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Orszag Tanulé Karcsusitott Taylori Hagyomanyos
Dania 64,7 18,9 10,7 57
Hollandia 59,6 20,5 83 11,6
Svédorszag 57,0 18,9 9,3 14,7
Ausztria 51,8 24,7 13,5 9,9
Németorszag 47,6 16,1 16,6 19,7
Szlovénia 45,0 21,2 17,3 16,5
Belgium 44,9 18,4 17,0 19,7
Finnorszag 441 30,2 15,5 10,1
Olaszorszag 41,7 17,8 20,1 20,4
Luxemburg 41,6 22,9 12,7 22,9
Magyarorszag 41,4 13,3 23,3 22,0
Esztorszag 40,5 38,6 9,8 11,0
Ciprus 40,5 20,6 15,9 23,0
Csehorszag 39,3 26,2 19,9 14,6
Malta 38,2 40,9 73 13,6
Franciaorszag 38,0 31,4 16,8 13,8
Lengyelorszag 36,7 254 14,2 23,8
Lettorszag 29,8 271 14,9 28,2
Egyesiilt Kiralysag 25,9 40,9 19,0 14,2
Spanyolorszag 25,6 28,6 28,3 17,5
Litvania 24,2 19,6 19,6 36,6
Szlovakia 24,2 31,2 28,1 16,5
Portugalia 23,8 21,7 30,7 23,8
Gorogorszag 23,3 20,7 20,7 35,3
Bulgaria 23,2 25,6 22,3 28,9
irorszag 22,7 32,9 23,0 21,4
Romania 17,3 39,1 30,2 13,4

1.9. tablazat: A munkaszervezeti tipusok el6fordulasanak aranya az EU-27 orszagaiban,
2005 (%) Forras: llléssy, M. (2016): i. m., 105.

Az EWCS 2005-6s adatbazisa alapjan az eredeti modellt felallité Valeyre és munkatarsai®®°
miutan részletesen elemezték az altaluk felallitott négy munkaszervezeti modell jellemzéit, a
kdvetkeztetésekben arra tettek javaslatot, hogy mivel e modellek Iétrehozasa meglehetdsen
bonyolult, célszerl lenne egy olyan indexet létrehozni, amely ugyanugy képes megragadni
a szervezetek tanulasi potencialjat, de eléallitasa, megértése és értelmezése sokkal egy-
szer(bb. A szerzék ki is emeltek négy olyan valtozot, amely képes mérni a szervezetek

58 VALEYRE et al. (2009a): i. m.
59 VALEYRE et al. (2009b): i. m.
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(vallalatok) tanulasi képességét, illetve ezzel 6sszefiiggésben a munkavallaléi autonomiat.
Ezek a valtozék a kovetkezOk:
— Uj dolgok tanulasanak lehetésége a munkahelyen,
— problémamegoldé képesség fontossaga a munkavégzés soran,
— autonémia a munkaban, beleértve a munkavégzés modszereinek, litemének és
a munkafeladatok sorrendjének megvalasztasara iranyulé autonémiat,
— autoném munkacsoportok (ahol a csoport tagjai maguk dontenek a csoporton
beliili munkamegosztasrol) elterjedtsége az 6sszes team-munkahoz képest.

Az index megalkotasakor elsé Iépésben négy mutatét hoztak létre:

— amunkavégzésiik soran Uj dolgokat tanulé munkavallalék aranya az 6sszes munkaval-
lalbhoz képest,

— azon munkavallalok aranya, akiknek a munkavégzés soran sziikség van a problé-
mamegoldo képességére az 6sszes munkavallalohoz képest,

— azon munkavallalék atlagos szazaléka, akiknek médjukban all megvalasztani
munkavégzésiik modszereit, litemét és munkafeladataik sorrendjét,

— azon munkavallalék szazalékos aranya, akik autonédm munkacsoportban dolgoz-
nak, az dsszes team-munkat végz6é munkavallaléhoz viszonyitva.

E négy valtozo sztenderdizalt értékeinek szamtani atlagabdl szamoltak a szerzék az Inno-
vativ Munkaszervezeti Indexet (Innovative Work Organisation Index, IWOI), amely a
tanuloszervezetek el6fordulasi aranyaval magas szinten korrelalt, vagyis annak jo proxy in-
dikatoraként mikoddott. Az egyszerlibb, a szervezetek (vallalatok) alkalmazkodasi és tanulasi
képességére koncentrald mutatét alkalmazva sokkal markansabban jelentkeznek az egyes
orszagcsoportok kozotti kiildonbségek és hasonldsagok, mint a bonyolultabb klaszterelemzés
eredményeinek esetében. A skandinav orszagok egyértelmiien a legjobbak ebbdl a szem-
pontbdl, ket kdveti a kontinentalis orszagcsoport, illetve a balti allamok kdziil Esztorszag és
Lettorszag, valamint Szlovénia. Az atlaghoz nagyon kdzeli értékeket produkalt lrorszag és az
Egyesiilt Kiralysag, mig a Visegradi orszagok a mediterran orszagokkal, Franciaorszaggal,
Romaniaval és Bulgariaval egyiitt az atlag alatt talalhatok.
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1.1. dbra: Az Innovativ Munkaszervezeti Index az EU-27 tagorszagaiban, 2010
Forras: llléssy, M. (2016): i. m., 108.

Jelmagyarazat: AT = Ausztria, BE = Belgium, BG = Bulgaria, CY = Ciprus, CZ = Csehorszag,

DE = Németorszag, DK = Déania, EE = Esztorszag, EL = Gérégorszag, ES = Spanyolorszag, Fl

= Finnorszag, FR = Franciaorszag, HU = Magyarorszag, IE = Irorszag, IT = Olaszorszag, LT =
Litvania, LU = Luxemburg, LV = Lettorszag, MT = Malta, NL = Hollandia, PL = Lengyelorszag, PT
= Portugalia, RO = Romania, SE = Svédorszag, Sl = Szlovénia, SK = Szlovakia, UK= Egyesiilt
Kiralysag.

Mindez részben a 2008-as valsag hatasara alakult igy, hiszen a 2005-0s index sorrendje
helyenként jelentsen masként alakult. A skandinav orszagokat, illetve Hollandiat, Esztorsza-
got és Luxemburgot ekkor is az élen talaljuk, a visegradi és a mediterran orszagokat, illetve
Romaniat és Bulgariat pedig az atlag alatt. A valsag ideje alatt Franciaorszag vesztette a
legtdbb poziciét, érdekes mddon azonban Lettorszag ilyen koériilmények kozott is jelentésen
tudott javitani vallalatainak innovacids potencialjan. A valsaggal leginkabb sujtott Gérogor-
szag esetében jol latszik, hogy az amugy is relative hatranyos poziciéja még tovabb romlott.
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1.2. dbra: Az Innovativ Munkaszervezeti Index az EU-27 tagorszagaiban, 2005
Forras: llléssy, M. (2016): i. m., 109.

Jelmagyaréazat: AT = Ausztria, BE = Belgium, BG= Bulgaria, CY= Ciprus, CZ= Csehorszag,

DE= Németorszag, DK = Dania, EE = Esztorszag, EL = Gérogorszag, ES = Spanyolorszag, FI

= Finnorszag, FR = Franciaorszag, HU = Magyarorszag, IE = Irorszag, IT = Olaszorszag, LT =
Litvania, LU = Luxemburg, LV = Lettorszag, MT = Malta, NL = Hollandia, PL = Lengyelorszag, PT
= Portugalia, RO = Romania, SE = Svédorszag, Sl = Szlovénia, SK = Szlovakia, UK = Egyesiilt
Kiralysag.

Erdemes kozelebbrél is szemiigyre venni az index megalkotasakor figyelembe vett négy val-
tozo alakulasat 2005-r61 2010-re. Ennek érdekében kilon tablazatban dsszesitettiik a valto-
zasokat. Az 1.10. tablazatban els6ként az autondm munkacsoportban dolgozé munkavallalok
aranyanak valtozasa lathatd, mellette a munkafeladataikban (modszereinek, Gtemezésének,
sorrendjének megvalasztasaban) autonémiat élvezé munkavallalok aranyanak valtozasa,
ezt kdveti azon dolgozok aranyanak valtozasa, akikre jellemzd, hogy uj dolgokat tanulnak a
munkavégzésuk soran, végul pedig azoke, akik rendszeresen mozgésitjak problémamegoldd
képességlket (a valtozasok mindenhol szazalékpontokat jelélnek).

Az elsé feltiing jelenség, hogy a valtozasoknak nincsenek vildagos mintai orszagcsoportok
szerint. Ez tulajdonképpen nem meglepd, hiszen, ha el is fogadjuk a kapitalizmus intézményi
valtozatairdl sz6l6 elméleteket (Varieties of Capitalism, VoC),®° abbol nem kdvetkezik, hogy
egy olyan megrazkddtatasra, mint a 2008-as pénzligyi valsag és az azt kovetd gazdasagi
visszaesés, rovid tavu valaszaikban is megegyezd utakat jarnanak be ezek az orszagok.

60 SoskKICE, D. (2000): Explaining changes in institutional frameworks: Societal patterns of business coordination.
In: MAURICE, M. — SORGE, A. (szerk.): Embedding Organizations: Societal Analysis of Actors, Organizations, and
Socio-economic Context. Amsterdam — Philadelphia, John Benjamins Publishing Co., 433.
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Masrészt a tablazatbdl jol lathatd, hogy e valtozasokban fellelhetd kilonbségek ellenére a
teljes képet illetéen bizonyos orszagcsoportok szerinti sajatossagok megmaradtak (példaul
a skandinav orszagok vezetd szerepe). Szintén feltiné kontrasztot mutat a két alapvetd
dimenzid, vagyis a dolgoz6 szamara rendelkezésre allé autondmia- és a tanulasi lehets-
séggel kapcsolatos (kognitiv) dimenzié. Utdbbi esetében bizonyos orszagokban névekedés
tapasztalhatd, mig az autonémia mértékében — és kiiléndsen a konkrét munkafeladatokhoz
kapcsolddo munkavallaldi autondmia tekintetében — helyenként drasztikus csdkkenés ko-
vetkezett be.

A kilonféle nemzetkdzi 6sszehasonlitd kutatasokban nagyon ritkan mutathatok ki annyi-
ra egyértelm( mintak, mint a munkavallaléi autonédmia esetében: a kilonb6z6 szektorokban
mikodo szervezetek (vallalatok) az Eurdpai Unié minden orszagaban drasztikusan csokken-
tették dolgozoik autondmiajanak szintjét, nem volt olyan orszag, ahol a vizsgalt id6szakban
ennek mértéke ndvekedett volna, még csak stagnalasrdl sem beszélhetiink. Az autonémia
egyéni szinten jelentkezd csékkenését bizonyos orszagokban, példaul irorszagban, Litva-
niaban, Szlovakiaban, Lengyelorszagban, Finnorszagban, Romaniaban, Csehorszagban,
Szlovéniaban, Daniaban és Belgiumban, a csoportszinten élvezett autonémia mértékeé-
nek névelésével kompenzaltak. Feltiinéen nagy szamban talalunk ezen orszagok kézott
transzformacios (posztszocialista) gazdasagokat, ami akar egy Uj munkaszervezeti minta
terjedésére is utalhat ezekben az orszagokban. Itt természetesen nem szabad szem eldl
téveszteni azt a tényt, hogy ezekben az orszagokban eleve sokkal kevésbé volt elterjedt az
autondm munkacsoportok jelenléte, mint akar a skandinav, akar a kontinentalis rezsimekhez
tartoz6 gazdasagokban.!

61 ILLESSY, M. (2016): i. m.
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Autondémia dimenzié Kognitiv dimenzié
Orszag Autoném Munkafeladataikban Uj dolgok Problémamegoldé
munkacsoportban autonomiat élvezé tanulasanak képesség
dolgozdk munkavallalok lehetésége hasznalata
Ausztria 0,6 -14,8 3.5 3,0
Belgium 55 -16,6 -5,2 -1,0
Bulgaria -7,6 -13,5 -6,1 -33
Csehorszag 5,9 -7,6 1,3 -7,8
Dania 58 -17,6 -29 -1,0
Egyesiilt Kiralysag -5,6 -16,1 3,1 3,7
Esztorszag -0,6 -13,1 4,8 2,4
Finnorszag 6,3 -10,9 -0,2 2,7
Franciaorszag -4.1 -26,4 -8,7 -10,5
Gorogorszag -1,6 -15,5 -47 -19,1
Hollandia 1,5 -18,9 -11 -25
frorszag 13,0 -22,7 -42 -3,1
Lengyelorszag 7,6 -12,0 -41 -11,5
Lettorszag -2,0 -14,1 10,0 71
Litvania 12,9 -10,5 10,4 -0,7
Luxemburg 2,5 -17,9 0,4 -0,8
Magyarorszag -2,0 =171 3,3 3,8
Németorszag -6,9 -16,5 6,9 1,3
Olaszorszag -6,0 -6,9 -28 -3,5
Portugalia -11,7 -15,2 7,0 -01
Roménia 59 -12,8 4,7 -6,5
Spanyolorszag -1,6 -53 6,2 3,5
Svédorszag 1,5 - 30,1 -1.2 -0,3
Szlovéakia 9,0 -7.8 2,3 -0,8
Szlovénia 58 -11,4 4,6 4,8

1.10. tablazat: Az Innovativ Munkaszervezeti Index komponenseinek valtozasa
az EU-27 orszagaiban, 2005 és 2010 kozott (%)
Forras: llléssy, M. (2016): i. m., 111.

1.7. Osszegzés

A technoldgiai és nem-technoldgiai (tarsadalmi-szervezeti) innovaciok egyarant dénté
szerepet jatszanak a gazdasagok (makro-) és a szervezetek (mikro-) szintjén mérheté
teljesitményben, az egyes nemzetgazdasagok tartos versenyképességében. A Il. vilagha-
borut kdvetéen a maganszféraval dsszehasonlitva a kdzszféra innovacios tevékenységének
kutatasa viszonylag fejletlen volt. Az elméleti és gyakorlati szakemberek a XXI. szazad els6
évtizedétdl kezdtek csak megkilonbdztetett figyelmet szentelni az innovacio kérdéseinek a
kdzszféraban. A kutatasi tapasztalatok szerint — a kdzhiedelemmel szemben — a kdzszféra
innovacios teljesitménye egyaltalan nem marad el a maganszfératol. Sét, sok esetben pél-
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daul az allam kezdeményez6 szerepet jatszik a radikalis innovaciok (példaul Internet, GPS,
napkollektorok stb.) maganszféraban torténé 6sztonzésében.5? A kdzszféra innovacidjaval
foglalkozo kutatasok két, markansan elkiilénilé csoportja a ,demarkacios” és a ,szintetizald”
megkozelitések. Az elébbi, a koz- és a maganszféra innovacidés kutatasaban a kdzszféra
jellegzetességeit olyan fontosnak tartja, hogy a kézszféra innovacidvizsgalatara szolgald
kildn elméleti-modszertani keret kidolgozasat és alkalmazasat javasolja. Ezzel szemben,
a szintetizalé megkozelités az innovaciokutatas modszereinek generikus karakterét hang-
sulyozza. A fejezet szerz6i munkajukban az utébbi megkdzelitést képviselik, amikor a mun-
kahelyi innovaciok kutatdsanak elméleti és mddszertani alapjaival foglalkoznak.®?

Az innovacios tevékenységet kondicionald szabalyozasi formak és tudastipusok ismer-
tetését kovetden, a szerzdk a tanulast kiléonb6z6 mértékben igényld és tamogatdé munka-
szervezeti formak 6sszehasonlitasara vallalkoztak az eurdpai orszagok és orszagcsoportok
szintjén. A tanuld, a karcsusitott (lapos vagy lean), a taylori és a hagyomanyos szervezeti
formak 2008-as valsagot megel6zd és azt kdvetd eléfordulasi aranyainak vizsgalata az
EWCS 2005-6s és 2010-es felméréshullamainak adatbazisa alapjan tértént meg. A mun-
kavégzésben a munkavallalok rendelkezésére allo autonomia- és tanulasi lehetéségek
mérésére szolgalo valtozok alapjan, az elézéekben felsorolt négy munkaszervezeti forma
kdézul, a maximalis innovacios potenciallal a tanuld, a minimalissal a taylori munkaszerve-
zetek rendelkeznek.

A 2008-as valsag kozvetlen hatasara, révid tavon néttek az orszagok kézotti kilonbsé-
gek. Az egész Unié szempontjabdl lényeges kérdés, hogy a krizis hatasara er6sddni latszo,
déli és keleti iranyl megosztottsag tartosnak bizonyul-e. Megmarad-e a mediterran orszagok
és a transzformacids (posztszocialista) gazdasagok tobbségének jelentés lemaradasa az
EU-15 skandinav, kontinentalis és angolszasz orszagcsoportjaival 6sszehasonlitva? Kézponti
kérdés, hogy a kiilénb6z6 orszagcsoportokra, orszagokra jellemzé fejlédés a tanulészer-
vezetek altalanos térnyerését és a konvergencia mintajat erdsiti, vagy a fejlédés inkabb a
divergenciat erdsiti.

Elemzésink szerint a transzformacios (posztszocialista) gazdasagok nem képviselnek
egyetlen homogén orszagcsoportot, kdzottik legalabb olyan mértéklek a kilénbségek,
mint az EU-15 orszagcsoportjai kozott. Ezek a kildnbségek még lathatobba valtak az egy
évtizede bekovetkezett pénziligyi valsag és gazdasagi visszaesés hatasara. Ugyanakkor az
innovacios teljesitmények alapjan kiemelkedni latszik ezen orszagcsoportbdl Esztorszag,
Lettorszag, Szlovénia és Csehorszag.%* A diffuz mintak meglétének egyik magyarazata lehet,

62, Amikor a misszidorientalt kozszféra szerepléi jelentés problémak megoldasan dolgoznak, egyittesen Uj piacokat
hoznak létre, amelyek mind a gazdasagi névekedés mértékét, mind annak iranyat befolyasoljak.” MazzucaTo, M.
(2018): The Entrepreneurial State (Debunking Public vs Private Sector Myths). United Kingdom, Penguin Books,
288.

63 Az innovacids kutatasok empirikus mérésére szolgalé Oslo Kézkdnyv 2000-es kiadasa olyan mutatokat tartalmaz,
amelyek alkalmasak mindkét szektor innovacids tevékenységének mérésére. Az innovacios tevékenységek méré-
sére szolgalé mutatdk technoldgiacentrikussagat biralva, Havas Attila elméletileg és médszertanilag megalapozott
javaslatait tartalmazza a kévetkez6 eléadas: HAvAs, A. (2018): Az innovéacié mérése: versengd kbzgazdasagi
elméletek, a mérés moédszertana és szakpolitikai kbvetkezmények. Quality of Jobs and Innovation Generated
Employment Outcomes — QuinnE, EU Horizon2020 Project Miihelykonferencia, Budapest, MTA Irodahaz, 2018.
februar 27.

64 Az eurdpai gazdasag innovacios teljesitményét haromévente méré ,Kozdsségi Innovacios Felmérés (Community
Innovation Survey, CIS) orszagcsoport szerinti eredményeit részletesen ismerteti és értékeli: ILLESSY, M. (2016):
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hogy a transzformacios gazdasagok — gazdasagtorténeti perspektivaban — még a gazdasagi
és tarsadalmi atalakulas korai szakaszaban vannak, kériikben nem rajzolédnak ki stabilnak
mondhaté mintazatok vagy a fejlett tékés gazdasagokra jellemz6 karakteres foglalkoztatasi
és termelési rezsimjegyek. Masrészt, Lengyelorszag kivételével, viszonylag kis méretl és a
vilagpiaci konjunktura alakulasatdl jelent6sen figg6 orszagokrol van szo, amelyek esetében
a rezsimtipoldgiak eleve korlatozottabban érvényesek. Ezen orszagok fejlédési utjainak
jellemzésére, Ujabban, egyes szerz6k az un. fliggé kapitalizmus jelzét hasznaljak.s®
Elemzésiink fontos tanulasaga, hogy érdemes a kutatok és a politikai dontéshozdk
figyelmét a munkaszervezetek felépitésének és miikddésének jelentéségére iranyitani a
magyar gazdasag viszonylag alacsony innovacios teljesitményének tartds javitasa érdeké-
ben. A munkaszervezetek ugyanis a rendelkezésukre allo6 human, strukturalis és kapcsolati
tékék mozgositasaval (vagy annak elmulasztasaval) dontéen befolyasoljak a legkiilénb6zdbb
tipusu innovacidk bevezetését a koz- és maganszféraban egyarant. A munkaerd tudasa
és kompetenciaja (mint human téke), a munkaszervezet és a munkavégzés tartalma (mint
strukturalis t6ke), valamint a szervezet rendelkezésére allo kiils6 kapcsolatok (mint kapcsolati
tékét jelentd erdforrasok) hatarozzak meg a szervezetek (vallalatok) innovaciés-dinamikus
képességét, amely alapvet6 elbfeltétele az innovacion alapuld tartés versenyképességnek.

1.8. Kérdések

Segiti-e az innovacio az iskolazatlan munkavallalok munkapiaci helyzetét?
Jellemezze a statikus és a dinamikus cégeket!

Melyek az innovacio legfontosabb 6sztonz6i a kozszféraban?

Hasonlitsa 6ssze a kdzszférat és a maganszférat az innovacids tevékenységei
tekintetében!

A munkahelyi innovacidkkal kapcsolatban milyen megkdzelitéseket ismer?
Sorolja fel a munkahelyi innovaciok harom dimenziojat!

Melyek az innovacioé kemény, illetve puha szabalyozéi?

Mutassa be a tudaselavulas felgyorsulasanak jelenségét!

Mit értiink tanulégazdasag alatt?

0. Ertékelje a kovetkezd allitast, igaz vagy hamis, valaszat indokolja: ,Az ICT
kiterjedt hasznalata a privat és kzszféra szervezeteiben hatartalan mértékben
megndveli a tudasmenedzsment lehetéségeit.”

Ao~

SLeoeoNOO

1. Milyen tudastipusokat ismer a szervezetben? Jellemezze ezeket!

12. Sorolja fel a munkavégzést jellemzd valtozokat!

13. Jellemezze a munkaszervezetek négy tipusat (tanuld, karcsusitott, taylori,
hagyomanyos)!

14. Hatarozza meg Magyarorszag helyzetét mas eurdpai unids orszagokkal

dsszehasonlitva, miben kellene fejlédniink? Ertékelje a valtozasokat
2005 és 2010 kozott!

i.m.
65 DELTEIL, V. — KIR0V, V. N. (2016): Labour and Social Transformation in Central and Eastern Europe (Europeanization and
Beyond). London, Routledge, 252.
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1.9. Fogalmak

Fogalom

Definicio

Dinamikus vallalat

A dinamikus cégek jellemz6je, hogy szervezeti felépitésére, valamint termékeire
vagy piacara vonatkozéan is gyakran vezetnek be ujitasokat.

Statikus vallalat

A statikus cégek hagyomanyos szervezeti felépitésben miikddnek és ritkan
vezetnek be Ujitasokat, lemaradva dinamikus tarsaiktol.

Informaciés és kommunikaciés
technoldgiak (IKT)

Az informaciés és kommunikaciés technolégiak olyan eszkdzok, technoldgiak,
szervezési tevékenységek, innovativ folyamatok 6sszessége, amelyek az
informacio- és a kommunikaciokozlést, feldolgozast, aramlast, tarolast, kodolast
elésegitik, gyorsabba, kénnyebbé és hatékonyabba teszik.

Oslo Kézikényv

Az OECD 4altal kiadott kézikdnyv, amely elméleti és moédszertani Utmutatoként
szolgalt a Kozosségi Innovaciés Felmérések (Community Innovation Survey, CIS)
szamara.

Kozosségi Innovaciés Felmérések
(Community Innovation Survey, CIS)

A munkaltaték megkérdezésén alapuld, haromévente megismételt felmérés,
mely témaja a k6z6sségi innovacid, a CIS-t az Eurostat koordinalja és felligyeli
szakmailag, tovabba az EU tagorszagainak statisztikai hivatalai (nalunk a KSH)
felelnek a felmérések megfelel6 minéségben torténd végrehajtasaért.

Demarkacios elméleti megkozelités

Az innovacios tevékenységek vizsgalatanak egyik megkozelitése, alapfeltevése,
hogy a magan- és a kozszféra kdzotti innovacios kiildnbség akkora, hogy a
kozszféraban zajlé innovacios folyamatok megértése 6nallé elméleti kereteket
igényel.

Szintetizal6 (vagy asszimilacios)
elméleti megkozelités

Az innovacids tevékenységek vizsgalatanak egyik megkozelitése, alapfeltevése,
hogy a magan- és a kozszféra kdzotti innovacios kilénbség bar létezik, de az
altalanos innovacios elmélet keretei kitagithatdak annyira, hogy az értelmezésben
ez ne jelentsen gondot.

Innovéacid

Az innovacid Uj vagy jelentdsen tovabbfejlesztett termék (aru vagy szolgaltatas),
vagy eljaras, Uj marketingmodszer, vagy Uj szervezési-szervezeti moédszer
bevezetése az Uizleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben vagy a kiilsé
kapcsolatokban.

Munkavallal6i kezdeményezésen
alapuld innovacio (Employee Driven
Innovation — EDI),

A spontan, informalis és nem elére tervezett innovaciés folyamatokra utal,
amelyek a mindennapi munkavégzési gyakorlat megujitasara iranyulnak. A
munkavallalok birtokaban 1évé mély és kontextusfliggd tudas, amely gyakran nem
all a vezetés rendelkezésére, forrasa a munkavallaléi kezdeményezésen alapuld
innovacioknak. Az, hogy az ilyen tipusu innovaciokat azok kezdeményezik,
akiknek nem munkakoéri feladata, az innovacios folyamat informalis karakterét
jelzi.

Regulacio

A klllonboz6 rendszerek ,6nfenntartd” szabalyozasa.

Regularizacié

Az allami vagy mas intézmények beavatkozasat jel6l6 szabalyozas.

Tudasmenedzsment

Kézponti funkcioja a szervezeti tagok tudasanak (kompetenciajanak) fejlesztése
és annak szervezeti (kollektiv) képességgeé torténd alakitasa, kiildnlegesen
fontos szerepet jatszik a tartés versenyképességet megalapozé un. tanulé- vagy
innovativ szervezetek létrehozasaban és tartés fenntartasaban.

Innovaciémenedzsment

Lasd: Tudasmenedzsment!

Tudas felezési id6 (halving time of
knowledge)

Az az idémennyiség, amig egy adott szakértd, szakember tudasanak fele
elértéktelenedik, elavul.

Formalizalt (explicit) tudas

Az explicit tudas kdnnyen kodifikalhato és ebbdl kovetkezéen viszonylag kdnnyen
atadhatd, megértéséhez nincs sziikség személyes tapasztalatokra, mivel e
tudasfajta magas absztrakcios szintet képvisel.

Személyes (implicit, tacit,
hallgatélagos) tudas

E tudas tartalma féként a gyakorlati tapasztalatokon alapulé személyes tudas.
Ebbdl adoddan e tudasfajta egyaltalan nem vagy csak nehezen kédolhato,
formalizalhaté. Annak atadasa is a tudassal rendelkezd szubjektumhoz kotott.

Mas széval a hallgatélagos tudas atadasa a tudas létrehozasaban részt vevo felek
kozotti megértésen és bizalmon alapuld szoros interakciot feltételez.
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Az egyén altal birtokolt ismereteket jelenti, melynek egyik 6 jellemzdje annak
Individualis tudas autondm karaktere, sziikségképpen specializalt és terliletspecifikus, illetve
kénnyen atadhato.

A szervezet tagjai altal k6z6sen osztott és birtokolt tudast nevezziik igy. E tudas
nehezebben hozzaférhetd, mivel nem formalis és explicit formakban, hanem

a szervezeti rutinokban, szabalyokban és eljarasokban, valamint a szervezeti
normékban van elraktarozva. E tudastipus elsésorban a problémamegoldé
tevékenységeket és a tagok kozotti interakciok formait szabalyozza. A ,kollektiv
emlékezet” egy problémamegoldd eszkodz egylttesének is tekinthetd.

Kollektiv tudas

Magas absztrakcios szinten formalizalt, standardizalt és elméleti tudast jelent,
mely viszonylag kénnyen (egyéni Uton) is elsajatithaté és atadhato, jellemzéen a
formalis oktatasi intézmények keretei k6z6tt (learning by studying). Alkalmazasa
nem kontextushoz kétott, vagyis a legvaltozatosabb helyzetekben hasznalhato,
viszonylag kénnyen atadhato.

Esszel felfogott tudas (individualis-
explicit)

Az egyének gyakorlati tapasztalatan alapul, ennél fogva csakis személyes
tapasztalatok, kommunikacié Utjan lehet elsajatitani (learning by doing, learning by
Testet oltott tudas (individudlis-tacit) | interacting, learning by experiencing). A személyes tudas masik kdvetkezménye,
hogy e tudastipus erésen kontextushoz kététt, ennek kdvetkeztében atadasa
rendkivil nehéz.

Nevébdl adodoan is jeleken és szimbdlumokon keresztiil kodifikalt, vagyis példaul
kuloénféle irott szabalyokat és eljarasokat tartalmazo kézikényvekben megjelené
Kodolt (kollektiv-explicit) tudasokat jeldl. Fontos e tudasfajta kollektiv és mindenki szamara hozzaférhetd
karaktere. A megismeré szubjektumtél fliggetleniil szinte mindenki szamara
atadhaté tudastipusrdl van szé.

A szervezeti gyakorlatokban, rutinokban, illetve a szervezet tagjai altal kozdsen
elfogadott normékban nyilvanul meg. Ez a tudasfajta leginkabb a specialis
szervezeti praxisba és tarsadalmi-szervezeti struktirakba agyazodik. Nehezen,
informalis csatornakon atadhatd, személyes kapcsolatokban érvényesulé
Beagyazott tudas (kollektiv-tacit) tudasokrdl van szé, ahol a kommunikacid, a koordinacié és a szervezeti identitas
kulcsszerepet jatszanak a tudastranszfer sikerességében. E tudasfajtat képviselik
példaul a fejlett bizalmi viszonyokkal vagy tarsadalmi tékével jellemezheto, an.
gyakorlati kdz6sségek (community of practices), amelyek a tarsadalmi téke
alapvet6 forrasai.

Négy indexbdl szamolhato ki, a munkavégzésiik soran uj dolgokat tanuld
Innovativ Munkaszervezeti Index munkavéllalc}k aranyabol; a munkavégzésik soran problémamegoldo képesség
(Innovative Work Organisation Index ha:’szna"latét |glénybe v’ev_c'i munkfava'llalék’ ara'nya'pél; azon ,murjk?va'llz?lék étlalgos
WOI) * | szazaléka, akiknek médjukban all megvalasztani munkavégzésik modszereit,
Utemét és munkafeladataik sorrendjét és azon munkavallalék szazalékos aranya,
akik autonom munkacsoportban dolgoznak.
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AZ EU INNOVACIOS POLITIKAJANAK
FEJLODESE: SZUKUL® TAVOLSAG A
TUDOMANY ES A POLITIKA KOZOTT
(MAKO CSABA — ILLESSY MIKLOS)
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Innovaciordl, Lisszaboni Stratégia, Horizont 2020, Technoldgiai innovaciok, Nem technologiai
innovaciok, Innovacids politikak, Innovacios stratégia, Innovacios lanc, Innovacio szik és
tdg megkozelitése, Innovacio linearis, illetve rekurziv modellje, Negyedik ipari forradalom,
Digitalizacio, Automatizacié

A fejezet oktatasi célkitlizése

A fejezet célja, hogy az Olvas6 megértse az innovacios politikak kialakitasanak nehézségeit.
Megismerje a tudas tipusait és a tudasmenedzsment modszereket, és ezek hasznalatat a
megfeleld helyzetben felismerje. Fontosnak tartjuk, hogy az Olvasé kilonbséget tudjon tenni
az innovacio szlik és tag értelmezése kozott, hogy a jovében kutatasai vagy a szervezeté-
nek az innovacios politikajanak kialakitasaban eredményesebb lehessen, jobban meg tudja
ragadni az innovacio lényegét, megértse az innovacios politikak elemzésének elméleti és
modszertani kereteit.

A fejezet tovabba vallalkozik az innovacio fogalmanak Eurdpai Union beliili valtozasanak
végigkdvetésére is, hogy lassuk, hogy az innovacidkutatas és az innovacios politikak kdzott
a gyakorlatban még mindig kisebb szakadék tatong, a kutatas el6rébb tart, mint a politikak.
Ezért nem art az iranyelvek és jogszabalyok mellett néha a kutatomiihelyek felé is figyelniink.

2.1. Bevezet6

A kozszféra innovacios teljesitménye egy viszonylag friss kutatasi irany a tarsadalomtu-
domanyokban, amely mind elméletileg, mind modszertanilag jelentés kihivasokkal néz
szembe. Ez azonban nem ok arra, hogy ne vizsgaljuk meg, milyen kormanyzati politikakkal
lehet kdzvetve vagy kozvetlenll erdsiteni a szektor, és altalaban a gazdasag, innovacios
aktivitasat. Ebben a fejezetben ehhez az elsd 1épést tesszik meg, azt elemezzik, hogy az
Eurdpai Unid innovacios politikaja hogyan valtozott az 1995 és 2015 kozotti idészakban és
hogy ezek a valtozasok milyen 6sszhangban allnak az innovacios kutatasok elméleti és
empirikus eredményeivel.
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Ehhez els6ként azt az elméleti és mddszertani keretet ismertetjiik, amelynek segitsé-
gével az innovacios politikak két évtizedet feldleld torténetében bekdvetkezett valtozasokat
kivanjuk elemezni. Ehhez nagyon réviden vazoljuk az innovacioval foglalkozé tudomanyos
kutatasok fejl6dését, azt az innovacids fogalmat, amellyel az innovaciés szakirodalom dol-
gozik, illetve ennek a fogalomnak az implicit kovetkezményeit a legfontosabb dimenzidkban.
Ezt kdvetéen azokat a dokumentumokat elemezziik, amelyek az Eurdpai Unid innovacios
politikaja szempontjabdl a legfontosabbnak itéltiink. Az elemzésben azokat a szempontokat
hasznaljuk, amelyek az eIméleti €és mddszertani keret kialakitasanal meghatarozo jelent6-
séglinek bizonyultak. Végul 6sszevetjiik a két alfejezet eredményeit és megvizsgaljuk, hol
tart az innovacios politikak fejlédése a szakirodalomhoz képest, mennyire épiilnek be a
tudomanyos eredmények az innovacios politikak és stratégiak gyakorlataba, mi a gatja a
tudomany és a politikaformalas szervesebb 6sszekapcsoldédasanak.

2.2. Az innovacios politikak elemzésének elméleti és
maédszertani keretei

Ahogy Jan Fagerberg megjegyezte egy helyitt, az innovacids politikak definicioja
nagyban fligg attdl, hogy milyen elméleti keretben értelmezziik az innovacios tevé-
kenységeket.®® Ez azt is jelenti, hogy a politikaformalas folyaman hozott minden dontésnek
megvannak a maguk tbbé vagy kevésbé kdzvetlen elméleti implikacisi. Eppen ezért annak
érdekében, hogy megértsiik az Eurdpai Unid (EU) innovacios politikajanak fejlédését, meg
kell érteniink azokat az elméleti valasztasokat és feltételezéseket, amelyekre e déntések
implicit vagy explicit médon utalnak. Ez annal is inkabb fontos, mivel annak ellenére, hogy
az innovaciot egyre tobb teriileten és egyre gyakrabban hasznaljak, az innovacié pontos
fogalmat altalaban meglehetésen homalyosan hatarozzak meg e dokumentumokban. Eb-
ben, persze, nincs semmi meglepd, elvégre maga a tudomanyos kéz0sség sem jutott még
konszenzusra a kérdésben azt illetéen, hogy pontosan mi is az az innovacio, illetve ezzel
parhuzamosan, hogy mi nem az.

Példaul, bar abban mindenki egyetért, hogy az innovacié egyik legfontosabb inherens
tulajdonsaga az Ujdonsag, arrél azonban meglehetésen kevés szo esik, hogy mi is pontosan
ennek az Ujdonsagnak az a foka, amelyen tul mar valéban innovaciordl beszélhetiink. Egy
vilagraszdlé szenzacié kapcsan ez természetesen nem merul fel kérdésként, am példaul
bizonyos szervezeti gyakorlatok megujitasakor mar igencsak relevans kérdés, hogy mi
szamit ,valodi” innovacidnak és mi nem. A kilénféle innovacidk osztalyozasara szamtalan
kisérlet szliletett, az egyik legaltalanosabban elfogadott ezek koziil az OECD és a Eurostat
altal kimondottan az innovaciok kérdéives vizsgalatokban torténd mérésére kidolgozott Oslo
Kézikdonyvben® taladlhatd. Ez a definicid az innovaciok két f6- és négy altipusat kiilonbozteti
meg: a technolégiai innovacidk kdzé tartoznak a termék- és folyamat- (vagy eljaras-)

66 FAGERBERG, J. (2014): Innovation policy: in search of a useful theoretical framework. Paper prepared for the 2014
EU-SPRI conference, Science and innovation policy: Dynamics, Challenges, Responsibility and Practice, 18—20
June, 2014, Manchester, UK.

67 OECD — EUROSTAT (2005): Oslo Manual — Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data. 3rd edition,
Paris, OECD.
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innovacidk, mig a nem-technolégiai innovaciok kozé a szervezeti és marketing inno-
vaciodkat soroljak. A problémat ebben az esetben az jelenti, hogy egyrészt nem vilagos a
kiildnbség bizonyos altipusok kdzott (példaul egy szolgaltatd vallalatnal bevezetett innovaciot
nagyon kénnyi besorolni a folyamat- és a szervezeti innovaciok csaladjaba is), masrészt a
valésagban az innovaciok e négy tipusa tobbnyire keveredik egymassal, minthogy egy Uj
termék bevezetése a gyartasi folyamatban, a munkaszervezetben és adott esetben még a
marketingben is tovabbi ujitasokat indukalhat.

E mddszertani és elméleti problémak folyamatosan kikezdik az innovacié elfogadott
fogalmanak hasznalatat, megkérddjelezik a tudomanyos kézdsségben kialakult konszenzus
érvényességét. Ez, illetve a tanulas fontossaganak felismerése volt az oka annak, hogy az
elmult masfél-két évtizedben felértékelédiek azok a kutatasi iranyok, amelyek az egyéni
kollektiv tanulas, vagyis a szervezeti tanulas és abszorpcids képesség feltérképezését
tlizték ki célul. Dosi, Nelson és Winter®® alapjan Schienstock ugy hatarozta meg ezeket a
képességeket, mint olyan szervezeti kompetenciakat, amelyek ,képessé teszik a vallalatokat,
hogy a kulcsfontossagu szervezeti problémakra hatékony, a vallalat sajatossagainak megfe-
leld valaszokat dolgozzanak ki”.5° Mint lathato, a korabbi, meglehetdsen statikus szemlélettel
rendelkez6 megkodzelitések helyett a szervezeti képességek iranyzata a vallalaton belili
dinamikakat teszi meg vizsgalata f6 targyava, melyek segitségével a szervezetek képessé
valnak reagalni a kulsé kérnyezet valtozasaira és kihivasaira. Ez annal is fontosabb, mivel
a szervezetek belsé miikodésével viszonylag kevés kutatasi iranyzat foglalkozik, altalaban
afféle fekete dobozként tekintenek a vallalatokra és szervezetekre, amelynek tartalma a
tobbség szamara hozzaférhetetlen.

Egészen nyilvanvald, hogy az innovacié meghatarozasa koruli fogalmi tisztazatlansag
nem konnyiti meg a politikai déntéshozdk dolgat a megfeleld innovacios stratégia megal-
kotasaban. Ennek kdvetkezményeként gyakran tudattalanul is olyan elméleti valasztasokra
kényszerulnek, amelyeknek a gyakorlati kdvetkezményeivel igy nem is szamolhatnak.
Az elmult b6 két évtizedben az Eurdpai Unidban az innovacids politika kapcsan sziletett
dokumentumok elemzése azt mutatja, hogy jelent6s kiilénbség lelhetd fel az innovacios
tanulmanyok eredményeként Iétrej6tt innovacios felfogas és a politika altal implicit vagy
explicit médon hasznalt innovaciés fogalom kdzott.” Ennek érzékeltetésére a Jan Fagerberg
idézett mivében kidolgozott dichotomiat alkalmazzuk, amely megkiilonbdzteti egymastol az
innovacio szlk és tag értelmezését.

A sziik értelmezésben az innovacié egy viszonylag egyszerii linearis folyamat ered-
ménye, amelyben az innovacios lanc elsé lancszeme, egyben minden innovacios teve-
kenység alapja, a tudomanyos kutatas. A tudomany altal végzett alapkutatas eredményeit
azutan a fejleszté mérnok segitségével az ipar hasznalja fel, majd a létrejott Uj termékeket
a marketing és az értékesitési szakemberek dobjak piacra. Ebben az innovacids lancban

68 Dosl, G. — NELSON, R. R. — WINTER, S. G. (eds.) (2000): The nature and dynamics of organizational capabilities.
Oxford—New York, Oxford University Press.

69 SCHIENSTOCK, G. (2009): Organisational capabilities: Some reflections on the concept. Tampere, University of
Tampere — Research Unit for Technology, Science and Innovation Studies (TaSTI). Intangible Assets and Regional
Economic Growth (IAREG — a project funded by European Community’s 7th Framework Programme), Deliverable
1.2.

70 Ebben mindkét oldalnak megvan a maga felel6ssége, errél a harmadik részben szélunk b&vebben.
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a folyamatok egyiranyuak, nincsenek feedback-mechanizmusok. Ennek egyik implicit
kovetkezménye az innovaciora mint valami radikalisan Uj termékre vagy termelési eljarasra
tekintenek, mik6zben az inkrementalis innovacidkra nem sok figyelem jut. Szintén érdemes
megjegyezni, hogy az innovacio szlk értelmezésében az Uj 6tlet generalasa a legfontosabb,
mig ennek hosszabb tavu kihasznalasara és elterjedésére kevesebb figyelem 6sszpontosul.
Szlk értelmezésben az innovacio valami nagyon technoldgiai dolog, amibél az is kdvetkezik,
hogy az innovaciot elsésorban az iparban és a feldolgozodiparban kell keresnink. A tudas
ebben a megkédzelitésben is fontos tényezd, méghozza annak elsésorban explicit, tankdny-
vekbdl megtanulhaté formaja. Az innovacids politikak ezért kiilon figyelmet szentelnek a
fels6oktatas, valamint a kutatasi infrastruktira min8ségi és mennyiségi mutatdi javitasanak.
Ez tetten érhet6 az olyan mérészamok kdzkeletli alkalmazasaban is, mint az egy f6re jutd
PhD-hallgatok szama vagy az allami K+F-raforditasok GDP aranyaban meghatarozott értéke.

A szlk megkézelités eme sajatossagai egyben kijeldlik az allami beavatkozas céljat
és lehetséges terlileteit is. A neoklasszikus k6zgazdasagtani elméletek szerint az 6nszaba-
lyozé piacok biztositjak az eréforrasok leghatékonyabb allokacidjat. Ha ez igy van, akkor a
vallalatok hajlamosak lesznek az optimalisnal kevesebbet kdlteni az innovaciora, hiszen egy
innovacié hamar kdzkinccsé valik, vagyis a koltségek kizardélag az adott vallalatot terhelik,
mikdézben a haszonbdl elébb-utébb mindenki részesedik. E ,piaci kudarcbol” szarmazo, az
optimalisnal alacsonyabb eréforras-raforditast az allam kompenzalhatja, példaul a megnévelt
K+F-kiadasai révén.”

Schienstock és Hamalainen lényegre tor6en foglaltak 6ssze az innovacié sziik
megkozelitésének gyenge pontjait. Ebben a megkodzelitésben eszerint az innovaciot egy
kivételes eseménynek tekintik, melyben elvalik egymastdl maga az innovacié és az ahhoz
szikséges tudas létrehozasanak folyamata; a bizonytalansagot, ami az innovacio egyik leg-
fontosabb inherens tulajdonsaga, nem tételezi problémakeént a linearis innovacios lancban;
a K+F jelenti az innovacio legfontosabb (ha nem az egyetlen) forrasat; az emberek kdzotti
egylttmikodés fontossaga hattérbe szorul.”

A legnagyobb probléma mindezzel az, hogy az innovacios kutatasok empirikus
eredményei hatarozottan arra utalnak, hogy az innovacié linearis modellje a gyakorlatban
inkabb kivételnek, mintsem altalanosnak tekinthetd. A legtdbb esetben igen nehezen tala-
lunk barmiféle kézvetlen oksagi kapcsolatot egy Uj tudomanyos eredmény és az innovacio
kdzott. A tudomanyra alapozott innovacio fogalmaval szemben Schienstock és Hamalainen,
akarcsak Alasoini, a kiilonb6z6 tevékenységekben megnyilvanulé innovaciot allitjia szembe.
Ehhez nincs sziikség kutatasi laboratériumokra, megvalésulhat barhol és barmikor. Ebben
az értelmezésben az innovacio nem egy minden mastél jol elkilonithetd esemény, hanem a
szervezetek mindennapos gyakorlataban megval6suld szakadatlan folyamat. Ebbdl kdvetke-
z8en ez a megkdzelités lényegesen nagyobb fontossagot tulajdonit az aprébb, inkrementalis
innovacioknak. Szintén nagyon fontos ebben a modellben az innovaciét kisérd bizonytalan-
sag, az innovacios folyamat (tébbnyire) nem tudatosan megtervezett Iépések sorozata,
hanem gyakran egyéb tevékenységek akar nem szandékolt kévetkezménye. Mindezek miatt

71 FAGERBERG, J. (2014): i. m., 5.
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e szerz6k az innovacié rekurziv modelljét javasoljak a linearis helyett: ,A bizonytalansag-
bol adéddan nem valnak el egymastodl élesen az innovacios folyamat kiilonb6z8 szakaszai,
ehelyett az innovaciot mint egy rekurziv folyamatot kell elemezniink, amelyben az egyes
innovacids tevékenységek egyszerre lehetnek okok és okozatok, kdvetkezmények és elbfel-
tételek.””® Ebben a modellben az innovaciénak szamtalan kivaltd oka lehet, az adott konkrét
esettdl fliggbéen, az innovacios folyamatban tobb szerepld vesz rész, akik kdzott komplikalt
feedback-mechanizmusok és interaktiv kapcsolatok szévédnek.

Miutan ebben a modellben kiilonds hangsulyt kap az innovacio tarsadalmilag beagya-
zott karaktere, ebbdl az is kdvetkezik, hogy az explicittel szemben a tudas hallgatélagos
dimenzidja keril elétérbe, amelyben a fejlett bizalmi viszonyoknak és a kollektiven birtokolt
tudasnak jut kitlintetett szerep.™

Az innovacios tevékenységek és a hozzajuk kothetd tudastipusok kézotti kapcso-
latokat Jensen és munkatarsai elemezték.” irasukban a tudasok négy fajtajat kiildnbdztették
meg, mig az innovacios tevékenység teruletén két markansan eltér6 médot. A tudasok az
alabbi négy tipusba sorolhatok eszerint: tudni valamit (know what), tudni az okot (know
why), ismerni valakit (know who) és tudni a hogyant (know how). Az elsé kett6, vagyis a
tudni valamit és a tudni az okat valaminek, az explicit tudomanyos ismeretek kozé tartozik,
mig az utdébbi kettd, vagyis az ismerni valakit és a tudni a hogyant, kdzelebb all az olyan
hallgatélagos vagy kodolt tudasokhoz, mint a kompetenciak vagy az emberi egylittmikddés
természetérdl szerzett puha tudasok. A tudasok e négy fajtaja, nem kizarja, hanem kiegé-
sziti egymast, az innovacios folyamatban altalaban mind a négyre sziikség van. Jelent6sen
kiilébnbdznek egymastol azonban az elsajatitasukhoz sziikséges tanulasi folyamat termé-
szetét illetéen, ebbdl kdvetkezben pedig eltéré tudasmenedzsment-rendszerek tudjak 6ket
hatékonyan eléallitani, karban tartani, megujitani és mozgdsitani.

A szerz6k a tudasmenedzsment-rendszerek két nagyobb tipusat kilénboztetik meg:
az egyik a tudomany, technoldgia, innovacié harmasara épit (ezt a tovabbiakban a nemzet-
kozi szakirodalomnak megfeleléen STI-médnak nevezziik az angol Science, Technology,
Innovation roviditésébdl), a masik a cselekves, felhasznalas, interakcié harmasara helyezi
a hangsulyt (ezt a tovabbiakban a nemzetkézi szakirodalomnak megfeleléen DUI-médnak
nevezzik az angol Doing, Using, Interacting roviditésébdl). Az STI-modja a tanulas- és
tudasmenedzsmentnek alapvetéen a kodifikalt, tudomanyos tudasok megszerzését és
hasznalatat tartja fontosnak az innovacids folyamatban, ezért az explicit tudastipusok do-
minalnak, bar természetesen az okokrol sz6l6 tudas (know why), az interpretativ képességek
is fontos szerepet jatszanak. Ezzel szemben a DUI-alapu tudasmenedzsment esetében
a fokusz a ,tudni a hogyant” tipusu tudasokra helyez6dik. Ez azért jelent kihivast a me-
nedzsment szempontjabdl, mert tébbnyire hallgatélagos, vallalatspecifikus tudasokrol
van sz6. Ennek érdekében olyan struktirak és kapcsolatok kiépitése a feladat, amelyek
eldsegitik a szervezeti tanulast a cselekvés, felhasznalas és interakcié harmasanak

73 Ibid. 51.

74 LUNDVALL, B.-A. (2009): The Danish Model and the Globalizing Learning Economy — Lessons for Developing
Countries. United Nations University, World Institute for Development Economics Research (UNU-WIDER), Re-
search Paper No. 2009/18.

75 JENSEN, M. B. — JOHNSON, B. — LORENZ, E. — LUNDVALL, B.-A (2004): Absorptive Capacity, Forms of Knowledge
and Economic Development, paper presented at the Second Globelics Conference in Beijing, October 16-20.
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jegyében. A tudasmenedzsment e mdédja nem egy-egy nagy innovacio kidolgozasara és
bevezetésére teszi képessé a szervezetet, hanem arra, hogy a munkavallalék folyamato-
san képesek legyenek reagalni az Ujabb és Ujabb problémakra, dnreflexiv képességeik
fejlesztésével alkalmassa valjanak a vallalati folyamatok allandé meguijitasara, a hatékonysag
novelésére.”

Mindennek azonban nem csak a tudasmenedzsment, de az innovacios politika szem-
pontjabdl is kiemelkedd szerepe van. Az innovacié rekurziv modelljében az emberek és
szervezetek kozotti interakcioknak kitlntetett szerepe van, ami felértékeli a bizalmi
viszonyok, a kooperacié és altalaban az intenziv tarsas kapcsolatok fontossagat a szerep-
I6k kodzott, hiszen mindez alapfeltétele a tudasok és az informaciok megfelel6 oda-vissza
aramlasanak, a kollektiv tanulasi folyamatoknak. Az innovacio linearis modellen alapuld sziik
megkodzelitésében mindez joval egyszer(ibb, hiszen az alapkutatasok outputjai kbzvetlen
inputként szolgalnak az ipari termékfejlesztés, a marketing és az értékesités szamara.

Ez a kiilénbség legjobban a nemzeti innovacios rendszerek megkozelitésén keresztul
ragadhaté meg. A tiz legidézettebb innovacios kutaté egyike, Charles Edquist, aki szintén
a nemzeti innovacios rendszerek szakértdje, tiz kulcsfontossagu tevékenységet jeldlt ki,
amelyen az allami innovacios politikaknak kiemelt feladatuk lehet’”. Ezek a tevékeny-
ségek négy nagyobb témateriilet kéré csoportosithatok:

— Az innovacios folyamatok elinditasahoz sziikséges tudasalapok létrehozasa,
ami magaban foglalja a megfelel6 K+F-tevékenységeket csakugy, mint az egyéni és
szervezeti tanulas révén megvaldsuld kompetenciafejlesztést.

— Azinnovacio keresleti oldalanak élénkitése, példaul a kozbeszerzések vagy bizonyos
mindségi standardok elbirasa révén.

— Az innovaciods rendszerek kulcselemeinek tamogatasa, mint a vallalkozéi és az
egyittmikodési képességek fejlesztése, Uj kutatasi és egylttmikddési szervezetek
létrehozasa, a meglévé intézményrendszer hatékonysaganak javitasa stb.

— Az innovativ vallalkozasok tamogatasa, példaul inkubacids tevékenységekkel, pénz-
ligyi tamogatassal, tanacsadoi tevékenységgel.

76 JENSEN et al. (2004): i. m., 14-16.

77 EbpauisT, Ch. (2014): Efficiency of Research and Innovation Systems for Economic Growth and Employment.
Centre for Innovation, Research and Competence in the Learning Economy (CIRCLE), Paper No. 2014/08, Lund,
Lund University.
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A kovetkez6 tablazat az innovacioé szik és tag értelmezésének kiilénbségeit foglalja 6ssze
a fent taglalt dimenziék mentén.

Dimenziék Az innovacio6 sziik értelmezése Az innovacio tag értelmezése
Innovaciés modell Linearis Rekurziv

Radikalis Inkrementalis
Az innovacio jellemz6 formaja

Technoldgiai Nem-technoldgiai

Tudasbazis

Tudomanyos, explicit és egyéni

Gyakorlati, hallgatélagos és kollektiv

Az innovacié maédja

STI-méd

DUI-méd

Szektor

Feldolgozoipar

Szektorsemleges

Az allami beavatkozas alapja

Piaci kudarc

Rendszerszintli megkdzelités

2.1. tablazat: Az innovacio sziik és tag értelmezése
Forras: Sajat szerkesztés.

Mint a tablazatbdl is lathatd, egészen mas politikak kezelik hatékonyan az innovaciot attol
fligg6en, hogy a szilk vagy a tag értelmezésbél indulunk ki. Mi tdbb, e politikaknak egészen
mas lesz a tarsadalmi hatasa is, a tag értelmezés talajan all6 sikeres innovacios politika
gazdasagi és tarsadalmi haszna joval szélesebb kérben és mélyebben érvényesiilnek. A
kévetkez6 részben a fenti dimenzidk alapjan értékeljik az Eurdpai Uniod innovacids poli-
tikajanak fejlédését. Miel6tt belefognank, fontos azonban megjegyezni, hogy a fenti két
megkozelités tiszta formajaban ritkan lelheto fel, inkabb egy skala két szélsé értékekeént
érdemes rajuk tekinteni.

2.3. Az innovacié fogalmanak valtozasa az Eurdpai Unié
innovacios politikajaban

Az elemzés célja, hogy az EU kiilénb6zé politikai dokumentumainak attekintése utan re-
konstrualjuk, hogyan valtozott az innovacié fogalma 1995-t61 napjainkig. Ennek soran az
els6 részben kifejtett elemzési keretet hasznaljuk majd, vagyis azt vizsgaljuk, hogy ezek a
politikak az innovacié szik vagy tag értelmezéséhez alltak-e kdzelebb. Az elemzett doku-
mentumok igen széles skalan mozognak az 1995-0s alapozé dokumentumtdl a stratégiakon
at az akcidtervekig. Az EU innovacios politikaja tobb hullamban is valtozott, mi a kdvetkezd
harom szakaszt kilonitettik el: 1995-t61 2000-ig, a Lisszaboni Stratégia (2000-2010),
illetve a Horizont 2020 Stratégia, kiilondsen annak a 2010-t61 2015-ig terjedd id6szaka.
Az elemzés soran amellett érvelliink, hogy bar jelentés elmozdulas tapasztalhaté az inno-
vacio szlik értelmezésétdl a tag felé, kiilénésen igaz ez 2010 utan, ennek ellenére azonban
tovabbra is jelentds eltérés tapasztalhaté az innovacios kutatasok és az innovacios politikak
innovaciofelfogasa kdzott.
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2.3.1. Z6ld Kényv az Innovaciordl (1995)

Ez az egyik els6 dokumentum, amely eurdpai szinten igyekezett stratégiat alkotni az inno-
vacié tamogatasara vonatkozoéan. A toérténeti kontextus jobb megértése végett érdemes
megjegyezni, hogy a kilencvenes évek kézepére mar elkészuil az un. Oslo Kézikdnyv, amelyet
az OECD és az Eurdpai Statisztikai Hivatal (Eurostat) k6zdsen dolgoztak ki az innovacios
felmérések modszertani Utmutatdjaként. Az 1992-es elsé kiadast még kettd kdvette 2005-ig.
Szintén az 1990-es évek elején indult az EU innovacios vallalati felmérése, a Community
Innovation Survey, amelynek azéta mar 9 hullama volt, az utolsé 2014-ben.

A Z6ld Kényv célja az volt, hogy azonositsa azokat a kulcsfontossagu tényezo6-
ket és politikai eszkdzoket, amelyek hatékonyan tudjak 6sztonodzni az innovacioét a
tagallamokban. Az innovaciét viszonylag tagan értelmezték ebben a dokumentumban:
,2ujdonsagok sikeres el6allitasa, asszimilacioja és hasznositasa a gazdasag és tarsadalom
kiilénboz6 teriiletein”. Egy késébbi fejezetben a termék-, az eljaras- és a szervezeti inno-
vaciot is kilén meghataroztak. A Zold Kényv kildn kitér a kbzszféra kiemelt szerepére az
innovacioé 6szténzésében, és altalaban az innovacios kultura fontossagat hangsulyozta. A
dokumentum a vallalati gyakorlatokkal és képességekkel azonositotta az innovaciot: ,az
innovacio valtozasok bevezetése a menedzsment, a munkaszervezet, a munkakdrilmények
és a munkavallalok készségei terén”.”®

Ha az els6 fejezetben ismertetett skalan kivanjuk elhelyezni a Zold Kényv altal implicit
vagy explicit médon hasznalt innovacios fogalmat, akkor azt mondhatjuk, hogy az valahol a
szlik és a tag értelmezés kozott talalhato, de kdzelebb a tag megkozelitéshez. A dokumentum
elismeri, hogy az innovacié nem egy linearis folyamat, hanem a legkilénb6z6bb aktorok
kodzotti intenziv interakciokon alapul. Az alabbi, az innovaciordl szolo részlet kuléndsen jol
szemlélteti a tag megkozelités jelenlétét a dokumentumban:

~.nem egy linearis folyamat, jol elkilonitheté és egymasbol automatikusan k-
vetkezd allomasokkal, hanem sokkal inkabb a kiilonb6zé funkcionalis egységek
és kulonbo6z6 szereplék kdzotti interakciok rendszere, amelyben a szerepl6k
tapasztalata, tudasa és know-how-ja 6sszeadddik és kdlcsdndsen erfsiti egy-
mast. Eppen ezért helyezédik egyre nagyobb figyelem a gyakorlatban a vallala-
ton bellli interakciokért felelés mechanizmusokra (kiilénb6z8 egységek kozotti
egylttmikodés, a munkavallalok részvétele a szervezeti innovacioban) csakugy,
mint azokra a halozatokra, amelyeken keresztil a vallalat a kilsd kérnyezetéhez
(mas vallalatokhoz, tanacsadasi szolgaltatasokhoz, szakértéi kézpontokhoz,
kutatélaboratériumokhoz stb.) kapcsolodik. A felhasznaldkkal apolt kapcsolatok
[...] legalabb annyira fontosak, ha nem fontosabbak, mint a technoldégia mégoly
alapos ismerete.”’®

78 EUROPEAN ComMISsION (EC) (1995): Green Paper on Innovation. http://europa.eu/documents/comm/green_
papers/pdf/com95_688_en.pdf (A letdltés ideje: 2018.09.04.)
79 Ibid. 1.
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A Z6ld Kényv megkuldénbozteti az innovacio radikalis és inkrementalis formajat,
melyeket egyforman fontosnak tart. A szervezeti innovaciok szintén kitlintetett szerepet
kapnak, mint a tébbi innovacids forma szilkséges el&feltétele, egyben ez az elsé hivatalos
dokumentum, amelyben elismerik, hogy Eurdpa ezen a téren jelentésen le van maradva nem-
zetkozi versenytarsaihoz, az USA-hoz és Japanhoz képest. A Z6ld Kényv szektorsemleges,
amennyiben elismeri, hogy az innovacio nem csak a high-tech szektorban fontos, de az
olyan alacsonyabb technolégiai intenzitassal jellemezheté agazatokban is, mint példaul a
mez6gazdasag, bizonyos szolgaltatasok vagy a kdzszféra. Ez utobbi kiléndsen érdekes
annak fényében, hogy a kdzosségi innovacios felmérés nem terjed ki erre a szektorra.

Altalanossagban a retorika tehat az innovacio tag értelmezését tiikrozi vissza, ugyanez
mar nem mondhato el a javasolt intézkedéscsomagrol, amely viszont a sziik megkoze-
lités jegyében fogant. A 13 javasolt intézkedés egyike sem foglalkozik a nem-technolégiai
innovaciokkal, ehelyett az explicit és egyéni tudasok fontossagat hangsulyozzak a kollektiv
és tacit tudasok helyett, valamint féként a feldolgozdiparra és az innovacié STI-mddjara kon-
centralnak. Ez az ellentmondas az innovacids politika elméleti megalapozasa és a konkrét
intézkedések implicit szemlélete k6zott azért fontos, mert — mint azt késébb latni fogjuk — ez
az EU innovacids politikajanak fejlédése soran tébbnyire igy is maradt.

2.3.2. A Lisszaboni Stratégia id6szaka (2000-2010)

Az EU 2000-t61 2010-ig terjedd politikajat a Lisszaboni Stratégia hatarozta meg, amely am-
biciozus célként azt hatarozta meg, hogy a tudasalapu gazdasag és tarsadalom megterem-
tésével a vilag legversenyképesebb és legdinamikusabb egysége legyen az Eurdpai Unio.
Ennek érdekében a stratégia harom alapvetd célt hatarozott meg: fenntarthaté gazdasagi
novekedés, a foglalkoztatas névelése és a munkakdrilmények javitasa, illetve nagyobb
tarsadalmi kohézi6 elérése. Nem meglepd modon a tudasalapu tarsadalom kontextusaban
az innovacié hamar az egyik legfontosabb tényezévé valt. Két kezdeményezés érintette
kdzvetlenll is az innovaciot: az egyik célja az egységes eurdpai kutatasi és innovacios tér
megteremtése, a masiké egy innovaciobarat gazdasagi kérnyezet kialakitasara iranyult
start-upok és kis- és kdzépvallalkozasok (KKV-k) szamara. Az ezekrdl sz6l6 dokumentumok
szintén az innovacio sziik értelmezésén alapulnak.

Emellett kés6bb mérheté célokat is meghataroztak az innovacids teljesitmény
fejlesztésében. Az egyik a K+F-kiadasok GDP-re vetitett aranyanak emelése volt 1,9%-rdl
3%-ra, a masik arra iranyult, hogy ezen belll a maganszektor részesedése 55%-rol 67%-ra
emelkedjen. A szamitasok szerint ekkora névekedés évente fél szazalékponttal ndvelte volna
a GDP-t és négyszazezer Uj munkahelyet hozott volna létre.?° Ezeket a célokat azonban
nemhogy 2010-re, de a mai napig nem sikeriilt elérni. Mas kérdés, hogy az a mechanikus
szemlélet, amely a raforditasok emelésétdl automatikus javulast és ndvekedést vart, meny-
nyire tett volna jot az eurdpai gazdasagnak.

A Lisszaboni Stratégia megvalésitasanak folyamataban harom periddust kiildnithetiink
el: Lisszabon I-nek nevezzik a 2000-t61 2004-ig terjedd id&szakot, amit a félidés értékelés

80 EUROPEAN ComMiIssION (EC) (2003): Investing in research: an action plan for Europe. Brussels, 4.6.2003
COM(2003) 226 final/2.
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és a Lisszabon Il. kovetett. Ez utébbin belil kilén szokas beszélni a gazdasagi valsag
id6szakardl (2008—2010), mert ekkor nyilvanvaldéan valtoztak a pénziigyi, a gazdasag- és
tarsadalompolitikai célok és a melléjik rendelt eszkdzok.

Hely hianyaban nem fogjuk részletesen ismertetni hogyan valtozott az EU innovaciés
politikaja e harom szakasz soran, jelentés hangsulyeltolédasokrél a szik értelmezéstdl
a tag felé amugy sem tudnank beszamolni. Mindéssze két momentumot emelnénk ki, az
egyik 2003-bdl vald, a masik a félidei értékelés innovacids politikara gyakorolt hatasai miatt
jellemz6 példa. 2003-ban az Eurdpai Bizottsag kibocsatott egy dokumentumot?!, amelyben
felllvizsgaltak az innovacié addig hasznalt koncepcidjat és egy elvben ehhez kapcsolodo
akciotervet®?. Az elébbiben jelentés mértékben nyitottak az innovacioé tag megkozelitése
felé. A dokumentum ugyan elismeri a kutatas fontossagat az innovaciéban, de egyuttal meg-
allapitja, hogy sokkal t6bb annal: ,Az innovacié fogalmanak fejlédése — a K+F-fel kezd6dé
linearis modelltél az innovacids rendszerek felé, amelyben az innovacio forrasa az egyének,
a szervezetek és a miikodési kornyezetiik kdzott szov6dd komplex interakciok — azt bizonyit-
ja, hogy az innovacids politikaknak is szélesebb fokuszra van szikségiik, amely tulmutat a
kutatasokkal fenntartott kapcsolédasokon.”®

A kdzlemény a K+F-en alapulé linearis modell mellett hangsulyozza az innovacio egyéb
formainak fontossagat is: az inkrementalis innovacioét, a szervezeti és az Uj tzleti modellek-
ben megnyilvanulé innovacidét, a design és a marketing innovaciéét. A kdzlemeény kritizalta
a korabbi innovacios politikakat, amiért azok bar elvi szinten elismerték a rendszerszeri
szemléletmdd fontossagat, a gyakorlatban megvaldsitott intézkedések tovabbra is a linearis
modell érvényesulésérdl arulkodtak. Ezek kdzott kiemelt helyen szerepel a K+F-kiadasoknak
a GDP 3%-o0s részaranya elérésének uralkodova valasa. A K+F mellett, és részben helyett,
a kézlemény amellett érvel, hogy az innovacié kdzéppontjaban a vallalatoknak/szerveze-
teknek kell allniuk és nem kutatasi-tudomanyos laboratériumoknak. Szintén kritikaval illették
az innovacio mérésére hasznalt mutatékat, amelyek egyoldaluan technoldgiaorientaltak és
ennél fogva nem képesek az innovaciot a maga komplexitasaban mérni.

Ez a kdézlemény szandékaival ellentétben mégsem jelentett semmilyen fordulatot az EU
innovacios politikajaban, a par hénappal kés6ébb, de még ugyanabban az évben megjelent
akciotervben mar nyomat sem talaljuk a tag megkézelitésre utald jeleknek. Ebben a doku-
mentumban a legfontosabb cél a K+F-raforditasok GDP-aranyos mértékének 3%-ra névelése
és hogy ennek a kétharmadat a maganszektornak kell produkalnia. Ugyan az akcioterv a
hetedik oldalon egy labjegyzetben megjegyzi, hogy a technoldgiai innovaciok gyakran mas
tipusu innovaciokkal kombinalva jelennek meg, a javasolt intézkedések kdzott nem talalunk
egyetlenegyet sem, amely ezek 6szténzésére iranyulna. A mérészamok tekintetében sem
sziiletett javaslat arra vonatkozéan, hogy a 2000-ben meghatarozott indikatorok kézé olya-
nokat is felvegyenek, amelyek a tag megkodzelitésben értelmezett innovaciéo mérésére lett
volna alkalmas. igy tovabbra is olyan mérészamokat hasznaltak a tagallamok innovacios
teljesitményének értékelésére, mint az oktatasi kiadasok mértéke, a K+F-raforditasok,

81 EurRoPEAN CommissioN (EC) (2003a): Innovation policy: updating the Union’s approach in the context of the
Lisbon strategy. Brussels, 11.3.2003 COM(2003) 112 final.

82 EUROPEAN CommissiON (EC) (2003b): Investing in research: an action plan for Europe, Brussels, 4.6.2003
COM(2003) 226 final/2.

83 EC (2003a): i. m., 4.
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interneteléréssel rendelkez6k aranya, a természettudomanyos szakon (STEM: science,
technology, engineering and mathematics) végzettek aranya, szabadalmak szama, kocka-
zati t6kebefektetések intenzitasa, infokommunikacids infrastruktara fejlesztésére forditott
Osszegek nagysaga.

A Lisszaboni Stratégia félidGs értékelésére 2005-ben kerult sor. A Wim Kok altal veze-
tett munkabizottsag kemény kritikaval illette a stratégiat, amiért a kit(izétt célokhoz nem si-
ker(lt kdzelebb kerilni. Ennek f6 okat abban lattak akkoriban, hogy tulsagosan is ambiciézus
célokat hataroztak meg, tulsagosan is sok és gyakran egymasnak is ellentmondé prioritassal,
az egyes politikak kdzotti gyenge koordinacio, a nemzeti kormanyok gyenge elkételez6dése
a célok eléréséhez sziikséges intézkedések megtételére. Ennek eredményeként a tébb és
jobb munkahely helyet mar csak el6bbi valt fontossa, a ndvekedés élénkitése mellett. Ami az
innovaciot illeti, az tovabbra is kiemelt stratégiai terlilet maradt, mint a gazdasagi novekedés
és a foglalkoztatas szempontjabdl egyarant fontos tényez6. A valtoztatas esélye megvolt, az
innovacios politika azonban nem valtozott. Errél legjobban egy 2005-ben kiadott bizottsagi
kdzlemény tantskodik®.

A kozlemény megfogalmazasaban az EU kiilonb6z6 politikainak k6zéppontjaban
a kutatasnak és az innovacionak kell alinia. Meglehetésen sziiken értelmezték azt a
célrendszert, amelyet ennek érdekében kitlizni dhajtottak. Az intézkedések tobbsége a
kutatassal, a tudomannyal és a technoldgiaval foglalkozott nem pedig az innovativ valla-
latokkal: az Uj technoldgiaknak megfelelé szabalyozasi kdrnyezet kialakitasa, a szellemi
tulajdonjogok hatasosabb és hatékonyabb védelme, egységes és a kutatok szamara vonzé
perspektivat nydjtani tudé piac kialakitasa, tudatosabban tervezett és a korabbiaknal szé-
lesebb koérben alkalmazott adokedvezmények bevezetése. A Wim Kok-jelentés® alapjan a
Bizottsag kidolgozott egy egységes utmutatot®®, amely 23 célt fogalmazott meg. Ezek kozil
négy vonatkozott az innovaciora, de mindegyik meglehetésen altalanosan fogalmazott és
tdbbnyire a K+F, valamint a technoldgia fejlesztésének fontossagat hangsulyozta.

Osszefoglalva elmondhatd, hogy bar az innovacio végig kiemelten fontos témanak sza-
mitott, raadasul a félidei értékelés alkalmat teremtett volna arra, hogy atértékeljék a sz(iken
értelmezett innovacids fogalomra alapozott stratégiakat, akciéterveket és monitoring-rend-
szert, ez nem tortént meg. A K+F+| harmasabdl az innovacio valdjaban nem tudott kilépni a
fejlesztés és kulondsen a kutatas arnyékabol, ehelyett megmaradt a ,kellemetlen harmadik”
szerepében. Ezen a globalis pénziigyi valsag és gazdasagi visszaesés sem valtoztatott. Az
ennek kezelésére kialakitott stratégia®” harom fejlesztendé teriiletet jelolt ki az innovacio
erésitésére: novelni kell a K+F-re, az innovacidéra és az oktatasra szant befektetéseket, a

84 EUROPEAN ComMIssION (EC) (2005b): More Research and Innovation — Investing for Growth and Employment:
A Common Approach. Luxembourg, Office for Official Publications of the European Communities.

85 EUROPEAN CoMMISSION (EC) (2004): Facing the Challenge — The Lisbon strategy for growth and employment.
Luxembourg, Office for Official Publications of the European Communities.

86 EUROPEAN CoMmmissION (EC) (2005c): Integrated Guidelines For Growth And Jobs (2005-2008). Brussels,
12.4.2005 COM(2005) 141 final.

http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/HTML/?uri=URISERV:c11323&from=EN (A letdltés ideje: 2018.09.04.)

87 EUROPEAN CommissioN (EC) (2008): A European Economic Recovery Plan. Brussels, 26.11.2008. COM(2008)
800 final. http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:52008DC0800&from=EN (A letdltés
ideje: 2018.09.04.)
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kornyezetkiméld technologiak kifejlesztése az autd- és az épitdiparban, nagy sebességi
internet biztositasa mindenkinek.

2.3.3 Valtozasok az uj tizéves stratégiaban

A Lisszaboni Stratégia 2010-ig tartott, a kovetkezd tizéves periddust a Horizont 2020 nevii
stratégia hatarozta meg. Az innovacio a hét kiemelt ,zaszléshajé kezdeményezés” (flag-
ship initiative) egyikévée valt, amelyet az Innovacios Unié néven foglaltak 6ssze. Bar a sziik
megkozelités és a mechanikus szemlélet egyes elemei tovabbra is megmaradtak (igy példaul
a K+F+l-kiadasok novelése és a 3%-0s GDP-aranyos mérték elérése), jelentds valtozasok is
bekdvetkeztek. Példaul nemcsak az oktatasra, a K+F-re és az innovacio fejlesztésére szant
Osszegek novelését tlizték ki célul, de fontosnak tartottak, hogy az eddig ezekre a teriiletekre
forditott 6sszegeket is hatékonyabban koltsék el. Ezzel egyiitt a kutatasi szektor tovabbra
is az innovaciods politikak kdzéppontjaban maradt, a vallalatok (és a kdzszféra szervezetei),
mint az innovacios tevékenységek elsédleges hordozoi, tovabbra sem tudtak elfoglalni az
6ket megillets helyet.

Elméleti nézépontbdl azt mondhatjuk, hogy bar az uj stratégia nagymértékben
nyitott a szlik megkozelités feldl a tag felé, utkdzben megallt valahol féluton, tovabbra
is jelentds tartalékokat hagyva az innovacioban rejlé tarsadalmi és gazdasagi lehetéségek
kiaknazasara. Erdemes megjegyezni, hogy a Lisszaboni Stratégia félidés értékeléséhez
képest, a politikaformaldk tanulasi képessége (policy learning) is sokat fejl6dott. Az Uj
stratégia 2010-es elfogadasa 6ta ugyanis Ujradefinialtak az innovacids politikak priorita-
sait, amelyek mar joval kbzelebb allnak az elsd részben az innovacid tag értelmezéseként
felfogott megkdzelitéshez. Még konkrétabban a hat prioritas a kovetkezé: munkahelyi
innovacio®, szocialis innovacié?®, design-vezérelte innovacio®, kereslet-vezérelte
innovacié®!, innovacié a kozszféraban®?, illetve a kozbeszerzések soran érvényesitett
innovacié®. E hat terliletnek mind megvan a maga alapozé tanulmanya, akciéterve és az
egyéb intézkedéseket leir6 dokumentuma. Ezek tartalmanak elemzésétdl eltekintink, itt és
most annyi fontos, hogy az innovacios politikaban jelentds valtozas kdvetkezett be az elmult
években, kozel két évtizeden at tavol allt egymastdl a tudomanyos és a politikai dontéshozé
kdzOsség az innovacio tertletén, de ebben az évtizedben jéval kdzelebb kerlltek egymashoz.
A kovetkez6 tablazat ezeket a valtozasokat foglaltuk dssze.

88 EUROPEAN ComissION: Workplace Innovation.

http://ec.europa.eu/growth/industry/innovation/policy/workplace/index_en.htm (A let6ltés ideje: 2018.09.04.)

89 EUROPEAN COMISSION: Social Innovation.

http://ec.europa.eu/growth/industry/innovation/policy/social/index_en.htm (A letoltés ideje: 2018.09.04.)

90 EUROPEAN CoMmiIssION: Design for innovation.

http://ec.europa.eu/growth/industry/innovation/policy/design/index_en.htm (A letdltés ideje: 2018.09.04.)

91 EUROPEAN CoMmIssION: Demand-side policies for innovation.

http://ec.europa.eu/growth/industry/innovation/policy/demand-side-policies/index_en.htm (A letdltés ideje:
2018.09.04.)

92 EUROPEAN CoOMISSION: Public sector innovation.

http://ec.europa.eu/growth/industry/innovation/policy/public-sector/index_en.htm (A letdltés ideje: 2018.09.04.)

93 EUROPEAN COMISSION: Public procurement of innovative products and services.

http://ec.europa.eu/growth/industry/innovation/policy/public-procurement/index_en.htm (A letdltés ideje: 2018.09.04.)
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2.2. tablazat: Az EU innovaciés politikajanak valtozasa (1995-2015)

Forras: Sajat szerkesztés.
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2.4. Osszegzés: Konklizié és jévébeni kihivasok

Jollehet az innovacio tobb évtizede a gazdasagpolitikai kdzbeszéd kdzéppontjaban all,
tapasztalhaté némi ellentmondas a politikai dontéshozatalban résztvevok és az inno-
vacios kutatasokkal foglalkozé tudomanyos kdz6sség altal hasznalt innovacids fogalom
kozott. Az ellentmondas forrasa, hogy az innovacioval foglalkozo kutatok eredményei az
elmult két és fél évtizedben nehezen szivarogtak at a politika szférajaba. Ennek demonstra-
lasara rekonstrualtuk az innovacio fogalmanak fejlédési folyamatat az 1950-es és 1960-as
évektdl a kovetkez6 fél évszazad soran. A kiinduldpontot az innovacio sziik megkozelitése-
ként azonositottuk, ennek f6 jellemzdi a linearis innovacios modell, a technoldgiaorientaltsag,
a radikalis innovaciok fontossaga, a tudomanyos, explicit és egyéni tudasok dominancigja,
a K+F tulsulya (STI-maéd), valamint a feldolgozdipar kitlintetett szerepe. Ezzel szemben all
az innovacio tag megkozelitése, amely az elmult 50 év alatt felhalmozott elméleti és em-
pirikus tapasztalatokkal gazdagodva bdvitette az innovacidval kapcsolatos felfogast. Az Uj
megkdzelités a rekurziv innovacios folyamatokon alapul, amelyben a nem-technoldgiai és
inkrementalis innovaciok ugyanolyan fontos szerepet jatszanak, mint a radikalis technologiai
innovaciok, a tudasbazis kiegésziil a praxisorientalt, hallgatdlagos és kollektiv tudasokkal,
melyek az innovacio cselekvésen, felhasznalason és interakcion alapul.

Az EU-szint( innovacios politikak 1995 és 2015 kozétti fejlédése azt mutatja, hogy
egészen a legutdbbi idékig az innovacios politikakat érintetlendl hagytak a kutatasokat
elérd valtozasok, ott tovabbra is azon a szlik megkdzelitésen alapult, amely meglehetésen
elavult innovéacios felfogast tiikrozott. Ugy tiinik jelentds mértéki kognitiv szakadék talalha-
té a kutatdk és a politikai dontéshozok kdzott: mikdzben a tudomanyos eredmények a tag
megkozelitésen alapuld innovacids felfogas jegyében fogannak az 1990-es évek kdzepe 6ta,
addig ennek nyomat az innovacios politikdakban csak az elmult évtizedben talalhattuk meg
nagyobb szamban. Ebben is tapasztalhaté azonban némi fokozatossag: ahogy a politikai
dontéshozatal folyamataban tavolodunk az altalanos, elméleti, stratégiai dokumentumoktdl
a konkrét intézkedéseket tartalmazé akcidtervekig, a tag megkozelités helyét egyre névekvé
mértékben atveszi a sz(ik megkodzelités. A meglévé gyakorlatok Ujragondolasa, az innovacio
fogalmanak atértelmezése ezen a szinten mar-mar lehetetlenné valik: egyfajta kognitiv beza-
rédas tapasztalhaté. Ez annal is inkabb problematikus, mivel a dontéshozatali folyamat eme
késdbbi lancszemei (akcidtervek, illetve a feedback-mechanizmusokat biztosité evaluacios,
monitoring és mérési rendszerek) joval nagyobb hatast gyakorolnak a valds innovacios
teljesitményére, mint a zold kdnyvek, hattértanulmanyok és stratégiak.

Az EU innovacios politikajanak fejlédését bemutattuk, miszerint a déntéshozatali
folyamat elsé elemeiben még viszonylag nagymértékben tdmaszkodnak az innovacié tag
megkodzelitésére. Mar az 1995-6s Z6ld Konyvben is megtalalhatok e felfogas legfontosabb
épitékdvei. A legfontosabb EU-s szintl politikai dokumentumok elemzése azt mutatja,
hogy a dontéshozatali folyamat késébbi |épéseiben azonban fokozatosan eltlinnek ezek az
épitékdvek. E tekintetben a legnagyobb térés azon a ponton figyelheté meg, amikor az alta-
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lanos szint( stratégiakat konkrét intézkedéseket tartalmazo akcidtervekre és programokra
forditjak at. igy aztan nem is meglep6, hogy a mérészamok és a monitoring-rendszer egyéb
elemeiben mar nyomat sem talaljuk a tag megkozelitésnek. Hiszen, ha az akciotervek a
hagyomanyos, STl-alapu szlik megkozelitésen alapulnak, akkor az szinte automatikusan
vonja maga utan, hogy az értékelés és a mérés is ezek szerint zajlik majd. Ugy tlnik, hogy
az uj tudomanyos eredmények innovacios politikakba valé bearamlasanak is megvan a
maga lathatatlan Gvegplafonja.

Nagyon leegyszer(isité és naiv dolog volna mindezt csakis a politikusok vagy éppen
a politikai dontéshozatal formalasaban érintett birokratak nyakaba varrni, a tudomanyos-
akadémiai kdzosségnek is megvan a maga felel6ssége ebben a kudarcban. Emellett objektiv
tényezOk is taplaljak e kudarcok ujratermelédését. Komplex és egymasra is kdlcsdéndsen
haté folyamatokat joval nehezebb érthetéen elmagyarazni, mint linearisan felépilé rend-
szert, ahogyan moddszertanilag is nagy kihivast jelent olyan mutatdkat megalkotni, amelyek
felvehetik a versenyt a tokéletlen mérészamokon alapuld, am azokat azonnal attekinthetd
formaban szintetizalé eredménytablakkal. Marpedig ahogy Havas és munkatarsai 2015-ben
kimutattak®4, az innovaciot méré és évente megjelend legfontosabb statisztikai elemzés, az
Innovacios Unié Eredménytabla (Innovation Union Scoreboard) 25 mutatéja kodzil 10 csak
és kizarolag, tovabbi négy pedig leginkabb csak a K+F-en alapul6 innovacié mérésére alkal-
mas, tovabbi hét indikator egyarant alkalmas a technoldgiai €s nem-technoldgiai innovaciok
mérésére, csak mintegy négy mutato hivatott mérni a nem K+F-en alapulé innovacios tevé-
kenységet. Még egyszer érdemes megjegyezni, hogy egy olyan eredménytablardl van szo,
amely az EU monitorozasi mechanizmusanak egyik legfontosabb eszkdze, amely alapvetéen
befolyasolhatja a kormanyzati dontéshozokat.®®

Mindez felértékeli a politika tanulasi képességének vizsgalatat. Ahogy Borras meg-
jegyzi egy helyiitt: bar a tervszeriliség és a szandékok fontos szerepet jatszanak a politikai
dontéshozatal folyamataban, ez semmi esetre sem jelenti azt, hogy ebben a folyamatban a
tanulas automatikusan biztositva lenne vagy akar racionalis alapokon nyugodna. Ehelyett ,a
problémak azonositasat, a diagnoézis felallitasat, valamint a ténylegesen megvaldsulé politikai
valtozasokat megalapozé tudasok eléallitasa és felhasznalasa érdekkonfliktusok, valtozé
hatalmi viszonyok és legitimaciés mechanizmusok komplex rendszerébe van beagyazva”.®
Ezért is figyelhetd meg, hogy bizonyos orszagokban a politikai rendszer tanulasi képessége
magasabb szintl, mint mas orszagokban. A dontéshozatal folyamataban érintett szervezetek
tanulasi képessége formalis és informalis szabalyoktdl és szabalyozoktdl, valamint a tanulast
érintd strukturak és folyamatok min6ségétdl fligg a politikai rendszer minden szintjén.®” Noha
maoddszertanilag roppant nehéz mérni ezeket a tanulasi képességeket, az EU tagallamaiban
jelentés kildonbségek mutatkoznak ezen a téren, ami nagymértékben befolyasolja az egyes

94 HAvAs, A. — IzsAk, K. — MARKIANIDOU, P. — RADOSEVIC, S. (2015): Comparative analysis of policy mixes of
research and innovation policies in Central and Eastern Europe, No.3.12. http://www.grincoh.eu/media/serie_3_
knowledge__innovation__technolog/grincoh_wp_3.12_havas_izsak_markianidou_radosevic.pdf (A letoltés ideje:
2018.09.04.)

95 Ibid. 18.

96 BORRAS, S. (2011): Policy learning and organizational capacities in innovation policies. Science and Public Policy,
38(9), November 2011, 725-734., 727.

97 Ibid. 728.
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orszagok innovacios teljesitményét is. EIméletileg is nehéz feltételezni, hogy egy orszag
az élenjaro innovativ orszagok k6zé emelkedjen anélkil, hogy a politikai dontéshozatalban
intenziv tanulasi mechanizmusokat épitene ki.

Borras a politikai rendszer harom szintjét kiilénbdzteti meg, melyeken a tanulasi ké-
pességek mas és mas tartalommal birnak: a kormanyzati szint, a politikai halézat szintje
(minden, a politika altal kdzvetlendl érintett szereplével) és a tarsadalmasulas, tarsadalmi
szinti tanulas szintje. A kdvetkez6 tablazat azt foglalja ssze, hogy mit is jelent a politika
tanulasi folyamata és képessége e harom szinten.

A politikai Ki tanul Mirél tanulnak Szervezeti Politikai valtozas
tanulas szintje kapacitasok
K . . Az innovacios Szervezeti gyakorlatok és - . Valtozas az
ormanyzati rendszer kormanyzati fol K (admini PN Adminisztrativ . P litik
szint és kormanykozeli | olyamatok (adminisziracios kapacitasok innovacios politika
és menedzsmentkudarcok menedzsmentjében
szerepl6i
Az innovacios
A politikai politika altal érintett Innovacids rendszer Analitikus/elemzéi Valtozas az innovacids
halézat szintje stakeholderek (rendszerszint(i kudarcok) kapacitasok politika programjaiban
hélézata
Az allam, a gazdasag i
Tarsadalmi A politikai rendszer és a civil szféra kozotti Atfogo reflexiv Paradigmatikus
. gazdasagi-tarsadalmi | kapcsolatok az innovéciéval és intézményi véltozasok az
szint ; . s o .
aktorai és annak terjedésével kapacitasok innovacios politikaban
Osszefliggésben

2.3. tablazat: A politikai tanulas szintjei, szervezeti kapacitasok
és ezek hatasa a politikai valtozasokra
Forras: Borras, S. (2011): 730.

Mint emlitettiik, a sziiken értelmezett innovacié kézelmultig tapasztalhaté dominanciaja
az innovacios politikaban tébb szempontbdl is problematikus. Ezek kézil a legfontosabb,
hogy az innovacio tag értelmezésének hianyaban nem vagy csak joval nehezebben és las-
sabban aknazhato ki az innovacios aktivitas névekedésében rejl6 tarsadalmi és gazdasagi
hasznok teljes spektruma. A tag értelmezésben ugyanis az innovacio pozitiv hozadékai is
joval szélesebb skalan jelentkeznek: a gazdasagi névekedés nem csak a feldolgozoiparban
fontos, a foglalkoztatasnak nem csak a mennyiségi, de a minéségi aspektusai is fontosak,
és mikdzben a sziiken értelmezett innovaciot 6szténzé politikak ezekre csak korlatozottan
képesek hatni, a tag értelmezés ezzel szemben alkalmasabb arra, hogy e pozitiv hatast
elérje és mérni is lehessen 6ket. Némiképp paradox médon mindez az aktualis technolégiai
valtozasok kontextusaban kiléndsen fontos. A negyedik ipari forradalom, a digitalizacié
és az automatizacio olyan uj tarsadalmi-technoldgiai paradigmat képviselnek, amelyben a
tag megkozelités mar a lehetséges hatasok megfelelé becslésében is fontos szerepet jat-
szik, nem beszélve az ennek megfeleld stratégiak és akciotervek kidolgozasarol. A politikai
dontéshozatali folyamatban a kiilénb6z6 szinteken érintett szerepl6k tanulasi képessége,
valamint a tudomanyos kézdsség disszeminacios képessége kritikus szerepet jatszik abban,
hogy a tag megkdzelités valéban dominanssa valjon az innovaciés politikakban és hogy az
innovacio végre kilépjen a kutatas-fejlesztés arnyékabal.
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2.5. Kérdések

1. Melyek a technoldgiai és a nem-technoldgiai innovaciok?

2. Mi az innovacios lanc?

3. Melyek az innovacio sziilk megkdzelitésének gyenge pontjai?

4. Hasonlitsa 6ssze az innovacio rekurziv modelljét és az innovacio linearis
modelljével!

5. Milyen tipusai vannak a tudasnak?

6. Hasonlitsa 6ssze a két tudasmenedzsment-rendszert!

7. Melyek az altalunk vizsgalt eurdpai unios innovacios politikai idészakok? Hasonlitsa
6ssze az ezekben hasznalt innovacio fogalmakat!

8. Igaz vagy hamis az idézéjeles allitas? Valaszat indokolja! ,A Z6ld Kdnyv és a
hozzatartozo javasolt intézkedéscsomag egyarant az innovacio sziik megkozelitése
jegyében fogant.”

9. Sorolja fel a Horizont 2020 hat innovacios prioritasat!

10. Sorolja fel a politikai rendszer harom szintjét (Borras szerint)! Jellemezze ezeket!

1. Mit tart On a legnagyobb kihivasnak az innovécios politikak meghatarozasa

kapcsan? Képzelje magat egy dontéshozo bérébe, és gondolja el, hogyan
alkotna meg szervezete vagy épp hazaja szamara a megfeleld innovacids politikat!

2.6. Fogalmak

Fogalom Definicio
OECD altal kiadott kézikdnyv, amely elméleti és mddszertani utmutatéként
Oslo Kézikonyv szolgalt a Kozosségi Innovacios Felmérések (Community Innovation Survey, CIS)
szamara.

Az innovécid Uj vagy jelentdsen tovabbfejlesztett termék (aru vagy szolgaltatas)
vagy eljaras, Uj marketingmddszer, vagy Uj szervezési-szervezeti modszer
bevezetése az lizleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben vagy a kiilsé
kapcsolatokban.

Innovacié

A tudasok az alabbi négy tipusba sorolhatdk eszerint: tudni valamit (know what),
tudni az okot (know why), ismerni valakit (know who) és tudni a hogyant (know
how). Az elsé kettd, vagyis a tudni valamit és a tudni az okat valaminek, az explicit
tudomanyos ismeretek kdzé tartozik, mig az utébbi kettd kdzelebb all az olyan
hallgatélagos vagy kédolt tudasokhoz, mint a kompetenciak vagy az emberi
egyuttmiikodés természetérdl szerzett puha tudasok.

Tudastipusok

Az angol Science, Technology, Innovation roviditésébdl ered, a tudomany,

STI-moéd AU PO o 2 .
technoldgia, innovacié harmasara épité tudasmenedzsment rendszer.

Az angol Doing, Using, Interacting réviditésébdl ered, a cselekvés, felhasznalas,

DUI-mod interakcié harmasara épit6é tudasmenedzsment rendszer.

Ez az egyik elsé dokumentum, amely eurdpai szinten igyekezett stratégiat alkotni
az innovacioé tamogatasara vonatkozdan, célja az volt, hogy azonositsa azokat a
kulcsfontossagu tényezéket és politikai eszkdzoket, amelyek hatékonyan tudjak
Osztdndzni az innovaciét a tagallamokban.

Z6ld Konyv az Innovacioérol
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Az EU 2000-t61 2010-ig terjedd politikajat a Lisszaboni Stratégia hatarozta meg,
amely azt az ambiciézus célt tiizte ki, hogy a tudasalapu gazdasag és tarsadalom
megteremtésével a vilag legversenyképesebb és legdinamikusabb egysége
legyen az Eurdpai Unid. Ennek érdekében a stratégia harom alapveté célt
fogalmazott meg: fenntarthaté gazdasagi ndvekedés, a foglalkoztatas névelése és
a munkakorilmények javitasa, illetve nagyobb tarsadalmi kohézio elérése.

Lisszaboni Stratégia

A Horizont 2020 az Unié kutatas-fejlesztési és innovacios politikajat 2014 és
2020 koz6tt meghatarozoé program, amely minden eddiginél nagyobb, kézel
Horizont 2020 79 milliard eurds koltségvetéssel gazdalkodik. A program a kontinens globalis
versenyképességének ndvelését célzd Eurdpa 2020 stratégia ,Innovativ Unio”
elnevezésii kiemelt kezdeményezésének egyik alappillére.
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A KOZIGAZGATASI REFORMOK NEHANY
ELMELETI ES MODSZERTANI PROBLEMAJA:
TUL AZ UJ KOZMENEDZSMENTEN

(SZAKOS JUDIT)

Kulcsszavak: Kézigazgatasi reform, Négy M-modell, 4+1 M-modell, Hofstede kulturalis di-
menzidi, Kbzszolgalati orientacio tana, NPM, Poszt-NPM iranyzatok, Digital Era Government,
Big data, Reform, Kézigazgatas funkcioi, Informaciés aszimmetria, New Public Management,
Neoweberianus iranyzat, New Public Governance, Féldrajzi determinizmus, Kulturalis deter-
minizmus, K6zdsségi valasztas iranyzat, Institucionalizmus és neoinstitucionalizmus, Politikai
korrupcié, Adminisztrativ korrupcié, Utfliggéségi elmélet, Mechanikus intézménytranszfer,
Rendszervaltas, EU-csatlakozas, Big data, J6vd

A fejezet oktatasi célkitlizése

Ebben a fejezetben az Olvasd megismerkedhet a kdzigazgatasi reformok elméleti és mod-
szertani problémaival. Célunk, hogy a tananyag elsajatitasa utan tudataban legyen annak,
hogy milyen tényez6k befolyasoljak a reformok, kiilonds tekintettel a kdzigazgatasi reformok
sikerességét. A tananyagban megismerkedink a kulénb6z6 reformiranyzatokkal, a teruleti
és kulturalis determinizmussal, illetve mas tudomanyteriletek hatasaval a modernizacios el-
méletre. Mélyebben megismerkediink a reformelképzelések kilonb6z6 utjaival, a New Public
Managementtel, a neoweberianus iranyzattal és a New Public Governance-szel. Az Olvasé
a fejezet elolvasasa utan tisztaban lesz a kulénb6zé reformiranyzatok életciklusaval, imple-
mentalasuk nehézségeivel, sikerességével. Bemutatjuk a hazank kdzigazgatasi reformjaira
hato kiilénb6zd tényezbket, mellyel célunk, hogy a multbdl tanulva, a jové trendjeit megfigyel-
ve, segitsuk a kdzigazgatasi reformok megértését és azt, hogy a jévében — tananyagunkbal
tanult dontéshozok — sikeresebben, korlltekintébben épitsék hazank kézigazgatasat.

3.1.Bevezeto

A napjainkban tapasztalhat6 folyamatos valtozasok a kdzigazgatas, ezzel egyiitt pedig a jogi
szabalyozas rendszeres Ujragondolasat igénylik. E valtozasok tébb forrasbdl taplalkoznak,
egy részik technoldgiai természetl (pl. digitalizacio), de a tarsadalmi (pl. id6s6d6 népes-
ség), gazdasagi (pl. a nemzetkdzi munkamegosztas valtozasa) és a kdrnyezeti megatrendek
egyarant kihivasok elé allitjak a kozigazgatas szervezeteit, azok vezetdit és alkalmazottait.
Annal is inkabb, mivel e hatasok k6zo6tt nemritkan komoly kdlcsénhatasok érvényesiilnek.
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Az allamok sokféleképpen reagalhatnak ezekre a globalis trendekre, és bar terjednek a
nemzetkdzi legjobb gyakorlatok, nincsenek minden orszagban univerzalisan miikddéképes
megoldasok.

Az allami beavatkozas modja és mértéke, a kdzigazgatas feladatai széles skalan valtoz-
hatnak, példaul az allamfelfogas fliggvényében: az éjjeli6ér allamtdl a jéléti modellekig, sét,
a tervutasitast bevezetd szocializmusig széles skalan mozog az allam szerepérél| alkotott
uralkodo elképzelés. Az innovacids 6koszisztémat leird Triple Helix modell az allam, az egye-
temek és az lzleti szféra kdlcsénds egyuttmikodésenek fontossagat hangsulyozza, mely
egyuttmikédésben a munkamegosztas valtozatos formakat 6lthet a harom szektor kozott.
Az Uj kdzkormanyzas reformiranyzata szintén nem izolaltan vizsgalja a kdzszféra teljesit-
ményét, hanem annak tagabb tarsadalmi és gazdasagi kdrnyezetével alkotott halézataiban.
Mindezen keretek kdzott igyekszik a kdzigazgatas megtalalni sajat, szervezeti innovacios
kapacitasat, torekszik a folyamatos 6nreflexiora és az adott politikai kurzusok igyekeznek a
legjobban miik6dé, a leghatékonyabb format megtalalni a folyamatos reformfolyamatok altal.
B. Guy Peters szavaival élve: ,a kdzigazgatasban a valtozas inkabb szabaly, mint kivétel”.

A stabil, kiszamithato, er6s allam koncepcidjan nyugvo iranyzatok mellett teret nyertek
az allam ,kitrresitésére” (hollowing-out) iranyuld reformtérekvések is, bar a gyakorlatban ez
sosem valdsult meg maradéktalanul. A reformiranyzatok és javaslatok széles skalaja talal-
hat6 a szakirodalomban az inga mindkét végérdl, ezek gyakorlati megvaldsitasa azonban
sosem vegytiszta formaban térténik. A legmarkansabb doktrina, az Uj k6zmenedzsment az
1980-as évektdl nyert teret, népszeriségének hanyatlasaval az alternativ iranyzatok a 2000-
es évektdl valtak népszerivé. Jelen fejezetnek nem lehet célja e doktrinak és iranyzatok
taxativ felsorolasa, azonban a legfontosabbnak értékelt és legnagyobb hatasu reformokrél
igyekszik beszamolni. Ugyanigy a legujabb trendekrél, mint a digitalizacio és az ebbdl
kovetkezd informacids technoldgia altal meghatarozott kdzigazgatas is szét ejtink a feje-
zetben, illetve ahogy a finn példat bemutaté fejezetben is lathato, a tudomanyban megjelent
a vallalkozo allam koncepcidja is, ez is kifejtésre kerll az 6sszefoglalas el6tt. Szintén szot
ejtink a demografiai kihivasokrol, a klimavaltozasrol és a koltségvetési megszoritasokrol,
mint az allamok jévébeli mozgasterét determinalé tényezékrél.

Kuldn érdekes, hogy hogyan valdsult meg ez a reformfolyamat a rendszervalté orszagok
kérében, akik kozvetlenil a kapitalista rendszerre valo attérés utan — az intézményrendszer
megszilardulasa elétt — elkezdték adaptalni a nemzetkozi kdzosségtdl kapott ajanlasokat,
az allamhatalmat modernizald eszkdzoket, ezért a fejezet fokuszat a kozép-kelet-europai
régio adja.

3.2. A kézigazgatas reformja: alapvetések és lehetséges
problémak

3.2.1. Reformpalyéak a kbzigazgatasban

Kiindulopontként szlikséges definialni a reform, nevezetesen a kdzigazgatasi reform
fogalmat. A reformhullam a nyolcvanas évek eleje 6ta terjed, célja ,az allami szektor mo-
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dernizalasa, a kormanyzati szervek fejlesztése”.®® Ide érthetjlik egyrészt a kdzigazgatas
hatékonysaganak novelését, felelésségvallalast az tigyfelekért, vagyis a polgarokért, akik
igénybe veszik az adott szolgaltatast, valamint azokat az eréfeszitéseket, melyeket az adott
cél, célok eléréséért tesznek. A reform fogalma alatt érthetjiik a kbvetkezét: ,a kdézigazga-
tasi szervezetek strukturajanak, folyamatanak és/vagy kulturajanak a meghatarozott céllal
torténé valtoztatasi kisérlete a (valamilyen értelemben térténd) javitas iranyaba”.®® Egy
masik definicio szerint a kdzigazgatasi reform ,az elvekben, szervezésben, szerkezetben,
modszerekben vagy eljarasokban végbevitt olyan valtoztatas, amelynek célja a kbzigazga-
tasi folyamat javitasa”.'®® Ez egy ,folyamatos, olykor alig érzékelhetd evollciés folyamat,
nem pedig revollcid.”"®" Az innovacids szakirodalom terminolégiajat hasznalva tehat a
radikalis innovaciok helyett a fokozatos, inkrementalis innovaciok dominalnak a
kdzigazgatasban is.

Ebbdl a szempontbdl kiildnésen fontos elkiiléniteni egymastdl a kézigazgatas fenn-
tarto, miikodtetd és fejlesztd funkcidjat. Az els6 a folytonossag fenntartasara szolgal,
igy radikalis valtozasokat nem enged, azonban nem zarja ki a hatékonysag fokozasat, a
demokratikus, jogallami értékek novelését. A fejlesztés a mikddd funkciok ,javitasara, tovab-
ba az uj, vagy Uj formaban jelentkez6 tarsadalmi k6zos sziikségletek, kihivasok kezelését,
megoldasat is szolgalhatja olyan médon, hogy a kdzigazgatast, mint szervezetet, személyi
allomanyt, mint gondolkodd organizmust vagy a kbézigazgatas eszkozrendszerét alakitja
at az uj kovetelményeknek megfeleléen.”’%? Ez alkalmas a gyokeres és tartds reformokra.

A reform kapcsan fontos kérdés, hogy ki alkalmas a kdzigazgatas megformalasara?
A kormanyzat megbizo és felligyel6 funkcidja adottnak tekinthetd, a végrehajté hatalom
nem egységes entitasként valo értelmezése esetén a kidolgoz6 azonban lehet maga a koz-
igazgatas vagy egy kuls6, ezzel megbizott cég. Az els6 esetében felmerul, hogy képes-e
barmilyen szervezet 6nmaga megreformalasara, hibainak felismerésére?'%® A kiils6 entitas
bevonasanal az informaciés aszimmetria kérdése merdl fel elsédlegesen, illetve a kdz-
szolgalat természetének ismerete, a sajat javitasnal pedig a késébb targyalt kormanyzati
kudarcok problémajat kell hangsulyosan figyelembe vennink.

98 Jb6zsA Z. (2005): Adalékok a kdzigazgatasi, kdzszolgalati reform fogalmahoz. Magyar Kézigazgatas, 55. évf.
7.szam, 405-417., 405.

99 PoLLITT, Chr. — BOUCKAERT, G. (2017): Public Management Reform: A Comparative Analysis-Into the Age of
Austerity. Oxford, Oxford University Press. 2.

100 CAIDEN, G. E. (1969, 2007): Administrative reform. Chicago, USA, Aldine Transaction Publisher, 67. idézi GELLEN
(2013): i. m., 25.

101 CAIDEN, G. E. (1969, 2007), idézi GELLEN (2013): i. m., 25.

102 GELLEN (2013): i. m., 23-24.

103 GELLEN (2013): /. m., 24.
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Tobbféle modell alapjan csoportosithatjuk a reformiranyzatokat. Az uj
kézmenedzsment doktrina (angolul: New Public Management, NPM), a neoweberianus
iranyzat (angolul: Neo-Weberian State, NWS) és tovabbi iranyzatok a posztk6zmenedzsment
doktrinan belll,'®* amelyrél a fejezet kés6bbi részében részletesen lesz sz4.'%

Egy masik lehetséges megkozelités a négy M-modell, amely a késébbiekben kiegé-
sziilt egy 6todik elemmel. A ,4+1 M” a kdvetkez6: fenntartas-meg6rzés (maintain), moder-
nizalas (modernize), piacositas (marketise), minimalizalas (minimalise)'®® és a mobilizacié
(mobilization). Utdbbi kettd a versenyszektort favorizalja: a minimalizalas a kézfeladatok piaci
kézbe adasat, mig a piacositas a kozkézben 1év6 szolgaltatasok piaci médon valo kezelését
batoritja. Ezzel szemben a modernizacio a kdzigazgatas professzionalis munkajat helyezi
el6térbe. A fenntartds-meg6rzés a status quo megérzésében'” érdekelt, a konzervativ
vonalat képviselve kissé eltér a tobbitél, a lassu valtozast preferalja.'®®

A harom reformiranyzat a fenti elemeket eltéré aranyban kombinalja: az NPM a minima-
lizalasi és a piacositasi palya kombinaciojabdl épitkezik, a NWS a (megdrzési-)modernizacios
palyahoz kdthetd, mig a mobilizalas a New Public Governance kapcsan kertlt a fokuszba. A
mobilizalas itt a kiilénb6zé — nem csak a kdzszféra és a piaci szerepl6k kozoétt megfigyelhetd
— kapcsolatokra vonatkozik, mely a civil szerepl6ket is beemeli a vizsgalatba, ami nem fér bele
sem a minimalizacio, sem a piacositas keretrendszerébe, ezért jelent meg Uj kategériaként.'*®

A vizsgalt modellek azonban elméleti kategodriak, ezzel egyiitt tehat tokéletlenek is. A
lehetséges problémak ellenére azonban feltételezzik, hogy az iranyzatok megfelel6 kérdésfel-
tevései, a hibakbdl és ,vadhajtasokbdl” valé tanulas, tovabba az egymas tevékenységére adott
kritikus valaszok és reflexiok mind-mind hozzateszik a magukét a kbzigazgatas fejlesztéséhez.

3.2.2 Tertileti és kulturalis determinizmus

A reformok sikerét a bevezetés kdrnyezete is befolyasolja. A politika, az intézményrend-
szer, az adminisztrativ és jogi kultura alapjan 6t orszagcsoportot, csaladot kiilonb6z-
tethetiink meg:'"® a kontinentalis eurépai napdleoni csoport (déli alcsoporttal), a kontinen-
talis eurdpai foderalis csoport, a skandinav orszagok, az angolszasz csoport, tovabba a
kozép-keleti és a délkeleti orszagok. Ezeknek sajat adminisztrativ tradicidi, sajatossagai
vannak, melyek eltéréen reagalnak egy adott reformiranyzatra."" Hellmut és Kuhlmann
(2014) az egyes csaladokra vonatkozo altalanos jellemzését lasd a 3.1. tablazatban. Ezen

104 A doktrina és az irdnyzat terminoldgia elhatarolasa a tovabbiakban RosTA (2015) alapjan torténik: az uj koz-
menedzsmentet és a posztkézmenedzsmentet doktrinaként emlitjiik a fejezetben, mig példaul a neoweberianus
allam vagy az Uj k6zkormanyzas iranyzatokként lesz aposztrofalva a tovabbiakban. RosTa M. (2015): Kakofénia a
kézmenedzsmentben. A New Public Management és a Post-New Public Management kapcsolata. Kéz-gazdasag:
tudomanyos flizetek, 10. évf. 3. szam, 205-217.

105 A terjedelmi korlatok miatt azonban nem célja ezen fejezetnek minden létez iranyzat 6sszefoglalasa, igy a
legjelentésebbeket emeljik ki, részben kdvetve POLLITT — BOUCKAERT (2017) logikajat.

106 POLLITT — BOUCKAERT (2017): i. m., 115.

107 Ez a status quo azonban orszagonkeént eltér. POLLITT — BOUCKAERT (2017): i. m., 120.

108 POLLITT — BOUCKAERT (2017): i. m., 120.

109 POLLITT — BOUCKAERT (2017): i. m., 120.

110 Szamtalan orszagcsoportositas létezik, ezek kozul a legismertebbnek tartott elhatarolasokat emeltiik ki.

111 WOLLMANN, H. — KUHLMANN, S. (2014): Introduction to Comparative Public Administration: Administrative
Systems and Reform in Europe. Edward Elgar Publishing Inc., 9-12.
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lathatod, hogy bar a kontinentalis eurdpai, ezen belil a napdéleoni orszagcsoport, valamint
ugyanezen belll a foéderalis orszagcsoport, tovabba az 6nallé egységet alkotdé skandinav
csoport is a jog uralmara (rule of law) épul, azonban kulonbségek figyelheték meg az ad-
minisztrativ tradicié k6z6tt mindharom kategériaban. Az elsé csoportban délen a klientura, a
partfogas és az atpolitizalddas jellemzd, a masodikban — Svajc esetén — kell hangsulyoznunk
az allam és a polgarok kozotti kisebb valasztovonalat és a gyengébb kbézszolgalatot, mig
a harmadik csoport esetében az atlathatosagra helyezédik a hangsuly, illetve arra, hogy a
kdzigazgatas elszamolassal tartozik az allampolgarok felé. Az angolszasz orszagcsoportot
ezzel szemben a kdzérdek és a pragmatizmus jellemzi. A kdzép-kelet-eurdpai blokkot —
valamint a délkelet-eurdpai orszagcsoportot — a szocialista, kader tipusu adminisztracié
jellemzi. Itt a rendszervaltas 6ta a jog uralmanak visszaallitasara torekszenek.'?

Ezek mellett azonban megallapithatd, hogy az alkotmanyos és politikai berendez-
kedéstdl is fligg egy reform sikere.'

Admlnls'ztratlv profil Adminisztrativ tradicio Adminisztrativ struktura Orszagok
orszagcsoport

Franciaorszag,

Unitarius114 — centralizalt, .
Olaszorszag,

Ajog uralma; a déli

Kontinentalis eurépai
— napoleoni

orszagcsoportban: klientura,
partfogas, atpolitizalodas

gyenge helyi 6nkormanyzatok
(decentralizacios lépések tobb
orszagnal)

Portugalia,
Gorogorszag,
Spanyolorszag

Kontinentalis eurdpai
— foderalis

A jog uralma (Svajc esetén az
allam és a polgarok kozott kisebb
valasztévonal és gyengébb
kdzszolgalat)

Foderalis — decentralizalt, erés
helyi 6nkormanyzatok

Németorszag,
Ausztria, Svajc

Skandinav

Ajog uralma, atlathatésag, a
kozigazgatas elszamolassal
tartozik az allampolgarok felé

Unitarius — decentralizalt,
erés helyi 65nkormanyzatok,
onmeghatarozas

Svédorszag,
Dania, Norvégia,
Finnorszag

Angolszasz

Kozérdek, pragmatizmus

Unitarius — centralizalt, erés helyi
onkormanyzatok (gyengul 1980
ota)

Nagy-Britannia

Kozép-kelet-eurdpai

Délkelet-eurépai

Szocialista, kader tipusu
adminisztracio, a rendszervaltas
6ra a joguralom kulturajanak
visszaépitése

Unitarius — decentralizalt,
erds helyi 6nkormanyzatok
(Magyarorszagon megforduld
trend 2011 ¢6ta)

Magyarorszag,
Lengyelorszag,
Csehorszag

Unitarius - centralizalt, gyenge
helyi 6nkormanyzatok

Romania, Bulgaria

3.1. tablazat: Az egyes orszagcsoportok jellemzéi

Forras: Wollmann — Kuhimann (2014): i. m., 21. (sajat forditas).

A kormanyzati kudarcokrol sz6l6 résznél latni fogjuk, hogy a biirokracia jellege is
meghatarozhatja egy-egy reformtérekvés eredményességét. A kozszolgalat azonban —

112 WOLLMANN — KUHLMANN (2014): i. m., 21.

113 J6zsA (2005): i. m., 408.

114 Unitarius allamszerkezetrél abban az esetben beszélhetiink, ha az allam csak egyetlen politikai és jogi er6koz-
pontot ismer el, valamennyi allampolgarra ugyanazok a jogok és kételezettségek vonatkoznak. Az allam egységes,
oszthatatlan és sérthetetlen.

TROCSANYI L. — SCHANDA B. (szerk.) (2014): Bevezetés az alkotmanyjogba. Az Alaptorvény és Magyarorszag
alkotmanyos intézményei. Budapest, HYG-ORAC Lap- és Kényvkiado, 39.
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ugyanugy, ahogy az egyes orszagok — nem mutat egységes képet. A jellemzd kiilonbségeket

foglalja 6ssze a 3.2. tablazat.

Kiterjedt Spanyolorszag, Franciaorszag, Magyarorszag
A kdzszolgaltatasok kore Kozepes Egyesiilt Kiralysag, Olaszorszag
Sziik kori Németorszag
Nyilt Egyestilt Kirdlysag, Spanyolorszag
Nyiltizért kdzszolgalat Zart Németorszag, Franciaorszag, Olaszorszag,

Magyarorszag

A foglalkoztatas jellege/a
koztisztvisel6k aranya

Koztisztvisel6ként torténd
kinevezés

Franciaorszag

Kettés rendszer

Németorszag, Magyarorszag

Munkavallaloként torténé

Egyesiilt Kiralysag, Olaszorszag, Spanyolorszag

kinevezés
Magas Olaszorszag, Franciaorszag
Formalis politizalas -
(a vezeté koztisztvisel6k Kozepes Németorszag, Magyarorszag
politikai kinevezése)
Alacsony Egyesiilt Kiralysag, Spanyolorszag
Funkcionalis politizilas Magas Nemetors;ag, Frernmagrsijg, Egyesu!t Kiralysag,
(a koztisztvisel6k befolyasa a panyolorszag, Magyarorszag
koézpolitika alkotasban) Alacsony Olaszorszag

3.2. tablazat: A kozszolgalat 6sszehasonlité elemzése
Forras: Wollmann — Kuhimann (2014): i. m., 23. (sajat forditas).

A foldrajzi elhelyezkedéssel parhuzamosan az egyes terlletek k6z6tt kulturalis kiilonb-
ségeket is megfigyelhetliink, melyek szintén determinaljak, hogy hogyan reagal az adott
tarsadalom a kiilénb6z6 valtozasokra. A kultiranak nincs egységesen elfogadott definicidja,
Hofstede szerint a kultura ,a gondolkodas kollektiv programozasa, amely megkulénbozteti
egy csoport vagy kategoria tagjait masoktél”. '"® A kategdriakat tarsadalmi szinten értelmezi,
melyek segitségével képesek vagyunk dsszehasonlitani az egyes kdzdsségek kulturalis ha-
sonlésagat, ettdl pedig tovabbi jellemzdk, igy — a témank szempontjabdl relevans — reformok
mindsége és implementalasanak maodja is fligghet.

115 HOFSTEDE, G. (2011): Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context. Online Readings in Psychology
and Culture, 2. évf. 1. szam, 3.
Sajat forditas, eredeti szoveg: ,Culture is the collective programming of the mind that distinguishes the members
of one group or category of people from others.”
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Hofstede kulturalis dimenzidi a kovetkezok:

— Hatalmi tavolsag (Power Distance Index — PDI): a kevesebb hatalommal rendelkezék
elfogadjak-e, illetve feltételezik-e a tébb hatalommal birok félényét, valamint az egyen-
16tlenséget.

— Individualizmus - kollektivizmus (Individualism vs. Collectivism — IDC): annak a
mértéke, hogy egy tarsadalmon belil az egyének mennyire formalnak csoportokat.

— Férfiassag — ndiesség (Masculinity vs. Femininity — MAS): a nGi és férfi értékek tar-
sadalomban valé megjelenését reprezentalja, a nemi szerepekhez tarsitott tarsadalmi
elvarasokat.

— Bizonytalansagkeriilés (Uncertainty Avoidance Index — UAI): nem azonos a kocka-
zatkerlléssel, a homalyos, strukturalatlan helyzetek kezelését modellezi. A bizonyta-
lansagot elfogado kultirak sokkal toleransabbak, mig az ezt kerlil6k érzelmesebbek.

— Jovéorientacié (Long Term Orientation vs. Short Term Normative Orientation — LTO):
révid vagy hosszu tavon gondolkodik a tarsadalom.

— Engedékenység — korlatozas (Indulgence vs. Restraint — IND): mennyire engedi a tar-
sadalom a boldogsag megélését, vagy ellenkezéleg, mennyire szoritja szigoru korlatok
kdzé a tarsadalmat.®

Mind a hatalmi tavolsag, mind a bizonytalansag kerilése vagy a jov6éorientacio kiemel-
ten fontos tényez6i lehetnek egy-egy reform elfogadasanak, ezért a kdzép-kelet-eurdpai
orszagcsoport esetében kiilon is elemezni fogjuk a jellemzé tulajdonsagokat, mely szintén
fontos adalék lehet az adaptacids kihivasok megértéséhez.

3.2.3. Multidiszciplinaris elméleti alapok és a modernizacié elméleti akadalyai

A politikai dontéshozatalkor — és mint ilyen, egy reformrél vagy intézkedésrél valé déntéskor
is — két alapvet6 problémaval szembesilink. Az els6, hogy mig a piaci szereplék tébbnyire
ismerik a fogyasztéik preferenciait, ugyanez nem feltétleniil mondhaté el a kormany-
zati dontések esetén: a politikusoknak egyrészt nincs elég informacioja az allampolgari
igényekrdl, masrészt ezek az igények széles skalan mozognak és ezek 0sszeegyeztetése
problémas lehet. Ebbdl a felismerésbdl sziiletett a median szavazo tétele.

Masrészt a politikusok sem viselkednek altruisztikusan és nem feltétlendl (csak) a
kozjot képviselik — mar ha egyaltalan képesek definialni a kdzjot''” —, hanem sajat érdekeik
maximalizalasara is torekszenek. llyen érdek példaul az ujravalasztasuk, ami azonban a
hosszu tavu programok vagy a rovid tavon népszeritlen, am hosszu tavon hatékonysagot,
illetve stabilitast hozo reformok bevezetése ellen hat.'®

116 HorsTEDE (2011): i. m., 9-16.
117 V6. Arrow lehetetlenségi tételével.
118 STIGLITZ, J. E. (2000): A korményzati szektor gazdaségtana. Budapest, KIK-KERSZOV, 187-194.
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Az 6nérdekmaximalizalas azonban nem csak a politikusokra, hanem a birokratakra is
jellemz6é. Fontos adminisztrativ problémaként jelentkezik példaul az eréforrashiany,"® mely
a késdbbiekben a gyakorlati problémak kdz6tt is nagy hangsulyt kap.

A kdvetkez6kben ezen problémak elméleti hatterét foglaljuk 0ssze multidiszciplinaris
— a politikatudomany és a kézgazdasagtudomany eredményeit felhasznalé — szemlélet-
médban.'?°

Az Otvenes évek végén és a hatvanas évek elején megjelent kozosségi valasztas
(public choice) iranyzat felismerte, hogy ,az allam nem valamiféle organikus test, mely
fliggetlen az 6t alkotd egyénektdl”, akik raciondlisak és sajat érdekeiket kovetik, valamint,
hogy ,a k6zgazdaszoknak els6ésorban azt kell vizsgalniuk: az allami intézmények mennyire
hatékonyan teszik lehetéve, hogy az egyének kifejezzék és megvaldsitsak a kdzjavakra és
politikai célokra vonatkozo preferenciajukat.”'?!

Mueller (1979) szerint a kozdsségi valasztas elmélete a kdzgazdasagtan politikai
tudomanyokban val6 alkalmazasaként értelmezhetd, igy egyrészt a kbzszektor szerepl6-
inek egyéni érdekmaximalizalasat, masrészt a kdzigazgatasi szervezetek, mint egyének
Osszességének, figyelembevételét tartja kivanatosnak, bevonva a ,homo oeconomicus™'??
elméletet a diskurzusba.'? Az 6nérdek e maximalizalasa megfeleltetheté a vallalkozasok
profitmaximalizalé magatartasanak.'** Az iranyzat deklaralja, hogy a biirokratak nem a kozjoé
érdekében cselekszenek. Céljuk az 6nérdek maximalizalasa, igy a befolyas és tekintély
névelése, a magasabb fizetés.

Megjelenik tovabba a partok szavazatmaximalizalasi térekvése és a kdzintézmeények fo-
lyamatos, 6ncélu ndvekedési torekvései is, valamint a jaradékvadaszat (rent seeking) fogal-
ma. A kozjo elérése érdekében a verseny bevezetését tartjak szilkségesnek a kbzigazgatas
és a politika egymast korlatozni nem tudo, sét, gyakran egymast tamogaté elhajlasa ellen.

Hajnal (2008) a kdvetkez8 harom eléfeltevést rogziti egy birokratikus szervezet kapcsan:
— A burokratikus szervezet tagjait, kiildndsen annak vezet6jét, személyes motivumainak
kdvetése jellemzi.
— Ezek a jellemz&k a személyes jolét és presztizs ndvelését célozzak, melyet az adott
szervezet koltségvetésének vagy méretének névelése jelentheti.
— A kontroll hianya, ugyanis a fenti hasznon maximalizalasnak nem lehet gatat szabni a
szervezet informaciés monopdliumabdl kifolydlag.'?®

119 HAUNAL Gy. (2008): Adalékok a magyarorszagi kdzpolitika kudarcaihoz. Budapest, KSzK ROP Programigaz-
gatdsag, 35.

120 Az alfejezet kdveti JENEI Gyorgy (2007): Komparativ k6zpolitika. ElIméleti megkézelitések és nemzetkézi eset-
tanulmanyok a kézpolitika kérében c. munkajanak logikajat.

121 JOHNSON, D. B. (1999): A k6z6sségi déntések elmélete. Budapest, Osiris Kiado, 21.

122 ,homo oeconomicus” = a gazdalkod6 ember

123 MUELLER, D. C. (1979): Public Choice, Cambridge, Cambridge University Press.

124 NISKANEN, W. A. (1973): Bureaucracy--servant or master?: Lessons from America. Institute of Economic Affairs.

125 HAUNAL (2008): i. m., 34.
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Bar empirikusan nem volt igazolhaté az elmélet minden allitasa, annak kritikai észrevételei
megalapoztak az uj k6zmenedzsment doktrina kialakulasat, valamint a kdzigazgatas haté-
konysaga korlli parbeszédet.'?

A kovetkezd megkozelitésmod, az institucionalista elméletek egyéb gazdasagi és
tarsadalmi tényez6k mellett az intézményeknek is meghatarozo szerepet tulajdonitanak. Az
intézményeket ,,olyan kényszerként értelmezik, amelyek szabalyokbdl és normakbal kiindulva
formalis és informalis jogokat és kotelezettségeket alakitanak ki.”'?”

A neoinstitucionalizmus képviseldi a politika és a gazdasag elvalasztasanak elméleti
hatterével foglalkoznak, a piaci kudarcok mellett kiemelt figyelmet szentelnek a kdzintézmé-
nyi kudarcok fontossaganak is.

Az elmélet szocioldgiai és kdzgazdasagtani iranyzatai kézil a szociologiai
neoinstitucionalizmus szervezetelméleti alapokon nyugszik. Alaptézisei szerint ,a tarsadal-
mi érdekek nem valaszthatoak el az intézményektdl” és ,az intézmények befolyasa nagyobb
a tarsadalmi interakcidkra, mint a tarsadalmi érdekeké”.'?® A kudarcok kikerilhetetlenek, az
egyetlen cél azok szamanak minimalizalasa lehet szerintlik, mikézben a formalis szabalyok
elsédlegességét tartjak érvényesnek. Az elmélet fejleszthet6 (illetve fejlesztendd) terilet-
nek tartja ,a fizikai infrastrukturat, a demografiai strukturat, a térténeti fejlédés allomasait
és a koztisztvisel6k személyes halozatait”.'?° A tanulé kdzigazgatas szempontjabdl utébbi
fontosnak tekinthetd attol fliggetlendl, hogy tébb kritikaval is illették az iranyzatot.

A masik iranyzat a gazdasagi neoinstitucionalizmus, amit az Uj intézményi kdzgaz-
dasagtan képvisel. Megjelenik a megbiz6-kodzvetitd elmélet (principal-agent theory), mely
a ,feladatok teljesitéséhez sziikséges készségekkel, szaktudassal és specialis ismeretek-
kel”3° bird kozvetité szerz6dések sorozatat kéti a megbizéval.®! Ezt az 6sszetett viszonyt
egeésziti ki az informacios aszimmetria és a kdzdsségi valasztasnal mar megismert egyéni
haszonmaximalizalas.

Az iranyzaton belll megkilonboztethetjik a tranzakcios koltségek gazdasagtanat,
mely a szervezeti folyamatok vizsgalataval foglalkozik, igy ,a tervezés, a megvaldsitas és
az ellen6rzés koltségeit hasonlitja 6ssze a piac és a kdzintézmények kozott”.'®? Itt is meg-
jelennek az informaciés kudarcok, a teljesitményértékelés nehézségei és a felek
kozo6tti bizalom hianya.

126 JENEI (2007): i. m., 27-38.

127 Ibid. 40.

128 Ibid. 42.

129 Ibid. 42—-43.

130 Ibid. 43.

131 ,A politika egésze tekinthetd ugy, mint a megbizé-kdzvetitd viszonyok lancolata, amely az allampolgaroktol
indul és a politikusokon, a vezetd tisztvisel6kdn keresztll vezet a blrokratikus hierarchiaban a kdztisztvisel6k
legalsé szintjéig, akik kdzvetlenll szolgaltatdsokat végeznek az allampolgarok részére. A végsé megbizon és
a végso kozvetitdn kivil a lancolat minden mas 6sszetevdje kettds szerepet tolt be, egyik iranyban megbizé, a
masik iranyban kozvetitd.”

Mok, T. M. (1984): The new economics of organization. American journal of political science, 739-777., 765. idézi
JENEI (2007): i. m., 44.
132 JENEI (2007): i. m., 45.
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A neoinstitucionalista iranyzat legnagyobb gyengesége a tulzott egyszeriisités, nem
veszi figyelembe, hogy ,a kézintézmények mikddését szocialis, kulturalis, jogi és erkdlcsi
tényezoék is befolyasoljak”.'*?

A kozszolgalati orientacio tana (Public Service Orientation, PSO) a kézdsségi va-
lasztasok egyik alternativajaként kialakult nagyhatasu iranyzat, mely a helyi kdzintézmények
megerdsitését tlizte ki célul ,a személyzeti allomany iranyitasanak, motivalasanak és a cso-
portmunka elveinek alapveté megvaltoztatasaval'*4, igy biztositva a kiemelkedd min6ség
kdzszolgaltatasokat. Az iranyzat elveti a kozszektor teljes piacositasat, azonban bizonyos
elemeket beépitendének tart. Mivel az iranyzat a képviseleti és a kdzvetlen demokracia
eszkozeit is Otvozi, bevezetése Ujszer(i, kozdsségi igényekre fokuszald megkozelitéseket
igényel. Gyakorlati alkalmazasat azonban sokszor megneheziti a kdztisztvisel6k ellenallasa,
valamint az atképzés és informacios technoldgiai beruhazasok pénziigyi korlatja.

A kbzszolgalatrol sz616 szellemi iranyzatokban eltéré mértékben talalunk a magan- és
a kdzszféra modelljeire jellemz&i orientaciokat. A két eltérd logikaju szektor legfontosabb
tulajdonsagait foglalja 6ssze a kdvetkezé tablazat:

Maganszektor modell Kozszektor modell
egyéni dontés a piacon kollektiv dontés a politikaban
igény és ar eréforras-sziikséglet
egyéni cselekedetekre torténd szoritkozas nyitottsag a k6zos cselekedetekre
piaci méltanyossag a szikséglet méltanyossaga
a piaci megelégedettség kutatasa az igazsagossag kutatasa
fogyasztéi szuverenitas allampolgarsag
a verseny mint a piac eszkdze kollektiv cselekvés mint a politika eszkdze
a kilépés” mint 6sztonzés a véleménynyilvanitas mint feltétel

3.3. tablazat: A kozszolgalati orientaciéban megjelené koz- és maganszektorbeli jegyek
Forras: Pollitt, Chr. (1993): Managerialism and the Public Services. Oxford,
Blackwell Publishers, 155.

Végul az érdekcsoportokrol érdemes par gondolatot megfogalmazni. Ezeknek harom 6
funkcidja, hatasa van: az elsé, hogy ,megprobaljak csdkkenteni a szavazas és az informa-
l6das koltségeit, kuldndsen az olyan szavazdék szamara, akik nagy valdszinliséggel tamo-
gatjak 6ket”, a masodik, hogy politikusokhoz igyekeznek becsatornazni a valasztok nézeteit,
akik mas moédon nehezen jutnak strukturalt informacidkhoz, végiil szamolnunk sziikséges a
politikus kozvetett vagy kdzvetlen megvesztegetésével is. Kozvetlen megvesztegetés alatt
azt értjik, amikor pénziigyi vagy mas jellegl tamogatast nyujtanak az érdekcsoportok az
érdekeiket kiszolgalo politikusoknak.'

133 Ibid. 46.
134 Ibid. 47.
135 STIGLITZ (2000): i. m., 192—193.
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Lathatjuk, hogy a korrupcioé is megjelenhet mint probléma, itt azonban meg kell kii-
I6nbéztetniink a politikai korrupciét és az adminisztrativ korrupciét, melyeknél eltérék
a szerepl6k. Témank szempontjabdl az utébbi fontos, célja a térvények alkalmazasanak
megvaltoztatasa.'®

3.3. Reformelképzelések és terjedési utak

Az elméleti alapok megértése utan ebben a részben a legmeghatarozébb kdzigazgatasi
reformiranyzatokat ismertetjik. Ezek kozil az Uj kbzmenedzsment volt képes legszélesebb
korben elterjedni és legnagyobb hatast elérni. Az NPM eredetileg a ,hagyomanyos” vagy
weberi” kdzigazgatas alternativajaként jelent meg. Ennek legfébb jellemz&i Osborn (2010)
szerint: a jog uralma (bar itt lattunk eltéréseket az egyes orszagcsoportoknal korabban), a
hangsuly a kormanyzattél kapott szabalyokon és iranymutatasokon van, a kdzpolitika meg-
alkotasaban és megvaldsitasaban a birokratak kapnak nagy szerepet. Az iranyzat tovabbi
jellemzdi a kdzigazgatasi és a politikusi szerepek elvalasztasa, a koltségvetés-kdzpontisag
és a kdzszolgak szakmaisaganak uralma.’

A reformelképzelések tekintetében Nyugat-Eurdépaban a kdvetkez6 szakaszokat
kiilonboztethetjilkk meg: az Uj kézmenedzsment az 1980-as évektél nyert teret, amire az
elsé komoly kritikak 1995 korll jelentek meg. Bar 2000 korul mar empirikus bizonyitékok
széltak az NPM ellen, még mindig védhetd volt a doktrina, 2005 6ta azonban elveszitette
hitelét'3® és a poszt-NPM iranyzatainak kibontakozasa kezd6dott meg.'*®

A kévetkezbkben az uj kdzmenedzsment doktrina és az ezt kdvezé poszt-NPM irany-
zatok kozill a neoweberianius allam (Neo-Weberian State, NWS) és az Uj kézkormanyzas
(New Public Governance, NPG) rovid 6sszefoglalasa kovetkezik. MielStt azonban ratérnénk
erre, fontos megjegyezni, hogy e reformiranyzatok nem rendelkeznek egységes definicioval
a szakirodalomban, igy az aspektusoknak csak egy részét lehetséges kiemelni — a termino-
I6giai egységesités szorgalmazasa mellett.'*°

136 BESLEY, T. (2012): A j6 kormanyzat politikai gazdasagtana. Budapest, Alinea Kiadé — Rajk Laszlé Szakkollé-
gium, 27.

137 OSBORNE, S. P. (2006): The New Public Governance? Public Management Review, 8. évf. 3. szam, 377-387., 378.

138 Ez azonban nem tartja vissza a szakérték egy csoportjat attol, hogy akar sajat meggy6zédése, akar sajat érdekei
miatt tovabbra is ennek a doktrinanak a bevezetését szorgalmazza.

139 DRECHSLER, Wolfgang — RANDMA-LIIv, T. (2014): The new public management then and now: lessons from the
transition in Central and Eastern Europe. Implementation of New Public Management Tools. Experiences from
Transition and Emerging Countries. Brussels, Bruylant, 33—49., 36.

140 HAUNAL Gy. — ROSTA M. (2015): NPM and post-NPM in the view of European administrative elites: Towards
understanding the relationship of public management reform doctrines. IRSPM Annual Conference, 9.
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3.3.1. Az uj kbzmenedzsment

Maga az angolszasz eredet(i paradigma két szinten foghaté meg: egyrészt Gizleti, piaci elve-
ket és modszereket emel at és épit be a maganszférabol a kozszféraba az allam neoliberalis
felfogasanak megfeleléen, masrészt konkrét eszkdzoket és technikakat értink alatta. Utdbbi
moddszerek lehetnek:

a teljesitménymenedzsment,

az ugyfélkdzpontusag,

a kozszolgalati elémeneteli rendszer eltoriése,

a kozszféra és a maganszféra egyiittmiikodése (Public Private Partnership),
a hierarchikus szervezeti szintek csdokkentése (flat hierarchies),

a teljes korii mindségiranyitas bevezetése (Total Quality Management),
bizonyos szolgaltatasok kiszervezése (contracting-out)

és a privatizacio.

Késo6bb ez kibovdilt:
— adecentralizacio,
— az allampolgari bevonas
— és az atlathatosag elveivel is.™!

Rosta (2015) 6t pontban foglalta 6ssze az Uj kdzmenedzsment legfontosabb vonasait:

1.

w

a blrokratikus koordinacié helyett a piaci koordinacié erésitése, a verseny erdsitése a
hatékonysag novelése érdekében,

. menedzsment eszkdzok alkalmazasa a kézszféraban,
. lapos, decentralizalt struktura kialakitasa a monolitikus rendszer helyett,
. a hivatalok, mint menedzser, szerepének megerdésitése, ezzel elvalasztva a politikai

részlegtél,

. alapvetd értékké a hatékonysag és az eredményesség valik, fontos lesz az

ligyfélcentrikussag és a teljesitmény mérése.'*?

A fent emlitett vonasokbol részben kdvetkeznek is az NPM altal leggyakrabban hasznalt
eszkdzok:
— hatékonysag, ezen belll is az er6forrasok hatékony felhasznalasa, a kdzszféra mére-

tének csokkentése, a belsé birokracia csdkkentése és az eredmények elérése,

— az uzleti eszk6z6k alkalmazasa, mint az lizleti/stratégiai tervezés, teljes minéség-ellen-

6rzés, az allampolgarok tgyfélként kezelése,

— decentralizacio a pénziigyi és személyligyi kérdésekben is, fliggetlen ligyndkségek és

egyuttmikoddések felépitése,

141 DRECHSLER — RANDMA-LIIV (2014): i. m., 34.
142 RosTA (2015): i. m., 206-207.
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— 0sztdnzési rendszer eredményalapu fizetéssel és
— piacszimulalo formak bevezetése (market-type-mechanisms, MTMs), mint a privatizacio
vagy a kiszervezés."3

Lathaté tehat, hogy nincs egységes fogalom és taxativ felsorolas az Uj kdzmenedzsment
tulajdonsagaira, mindenki mashogy definialja. A legjellemzébb harom attributum, mint leg-
fontosabb jellemzé:
— afeldarabolas (lapos szervezeti strukturak kialakitasa),
— averseny (a hierarchikus déntésmechanizmusok helyett piaci elvek szerinti szolgalta-
tas-szervezés)
— és a pénziigyi 6sztonzési rendszer (szakmai ethoszon alapulé elé6menetel helyett).'*

Mivel maga az NPM fogalma sem egységes, igy értelemszer({ien a megvaldsitas sem egy-
séges. A doktrina az implementacidval sokat valtozik az adott helyzetben és kérnyezetben,
mindegyik orszag mast emel be a tulajdonsagai kozll, ami tovabb neheziti az egységes és
kompromisszummentes értékelését.

Az NPM mara sokat veszitett népszeriiségébdl, illetve ki nem mutathaté eredményei
miatt — melyek a fenti ellenmondasokbdl is fakadhatnak — egyenesen bukott reformtorek-
vésnek tekinthetd.

3.3.2. Poszt-NPM irédnyzatok

Tovabbi iranyzatok kdzé tartozik a mar az 1990-es években az NPM alternativajaként induld
hozzaadottérték-alapu kormanyzas (Value/Value Added Governance), a koordinaciéra
figyel6 k6zés kormanyzas (Joint-Up Governance) vagy a teljes kori kormanyzas (\Whole-
of-Governance, WoG) elméletei, melyek az egységesitésre, a horizontalis és a vertikalis
koordinacio erdsitésére torekszenek.*® Az irdnyzatok bésége — és a kdvetkezd fejezetben
ismertetett valtozasok — miatt ma a kbzigazgatasi reformok karaktere kissé zavarosnak
tekinthet6.'*® Ezen iranyzatokban azonban jelen tanulmanyban nem célunk elmélyedni,
erdeklédésiink fokuszaban az NWS és az NPG all.

A neoweberianus allamfelfogas legfontosabb jegyei kozé tartozik, hogy megtartotta
az Uj kézmenedzsment hasznosnak vélt menedzseri jegyeit, azonban visszanyult a hagyo-
manyos weberi biirokracia gyokereihez. A 2008-as valsag kévetkezményeként erdsiteni
kivanja az allami iranyitast, a (pénzugyi) kontrollt és kézpontositast. Az NWS az implemen-
taciora helyezi a fokuszt, mig ennek tiikdrképe, az NPG, a kdzpolitika megalkotasara
koncentral."”

143 HAUNAL — Rosta (2015): i. m., 8.

144 DUNLEAVY, P. - MARGETTS, H. — BAsTOW, S. — TINKLER, J. (2006): New public management is dead—Ilong live
digital-era governance. Journal of public administration research and theory, 16. évf. 3. szam 467-494. 470.

145 ROSTA (2012): i. m., 71.

146 DRECHSLER — RANDMA-LIIV (2014): i. m., 38.

147 Ibid. 37-39.
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Pollitt — Bouckaert (2017) részletesen 6sszefoglalja a neoweberianus iranyzat jegyeit, melyek
a kovetkezdk:

— az allam szerepének megerdsitése, mivel azt tekinti a globalizaciora, a technolégia
okozta kihivasokra, a demografiai valsagra és a kornyezeti problémakra adandé vala-
szok legfontosabb aktoranak;

— a képviseleti demokracia megerdsitése minden szinten, ami az allamigazgatas legiti-
macidjat adja;

— amegfeleléen fellilvizsgalt, aktualizalt kdzigazgatasi jog megerésitése, az allampolgarok
és az allam viszonyaiban bekdvetkez6 valtozasoknak megfeleléen;

— a kozszféra sajatos jogallasanak megerdsitése, annak egyedi kulturajaval és néhany
tekintetben feltételeivel;

— aziranyzat a burokratikus hierarchia belsé tulajdonsagai helyett a kils6re, az allampol-
garok igényeire helyezi a hangsulyt, professzionalis szervezeti kultira és szolgaltatasok
kiépitésére torekszik;

— a képviseleti demokracia kiegészitéseként megjelenik a konzultacié eszkbze és az
allampolgari igények kézvetlen becsatornazasa;

— a jogok modernizacidja a megfelelé eredmények elérésére 6sszpontosit és kevésbé
fokuszal csak a folyamatra;

— a személyi allomany professzionizmusanak ndvelése azzal, hogy nem csak a jogsza-
balyismeretre helyezik a hangsulyt, de a kdzszolgak képesek az allampolgari igények
kielégitésének szempontjait is beépiteni a tevékenységlikbe.'®

Az els6 négy pont a hagyomanyos weberi jegyeknek feleltetheté meg, mig a tovabbiak adjak
az iranyzat ujdonsag jellegét.

A masik jelentds iranyzat az Uj kézkormanyzas, mely alapjai a halézattudomanyban gyo-
kereznek. Osborn (2010) az iranyzat alapjat 6t pontban fektetette le, ezek a kovetkezdk:
— szocialis-gazdasagi kormanyzas;
kozpolitikai kormanyzas;
adminisztrativ kormanyzas;
szerzédéses kormanyzas;
halézati kormanyzas.'°

Az NPG egyarant a 21. szazadi rendkivil komplex, sokszereplds és széttdéredezett kozpoli-
tika implementalas és szolgaltatdsmegvaldsitas terméke, egyben az arra adott valasz is.”'%°
Az iranyzat alapja, hogy maga az allam 6nmagaban nem képes a kozpolitikai folyamatok és
a kdzszolgaltatasok nyujtasara, csak egyéb tarsadalmi aktorok bevonasaval. Ez kdlcsonos

148 POLLITT — BOUCKAERT (2017): i. m., 121-122.

149 OSBORNE, S. P. (szerk.) (2010): The new public governance: Emerging perspectives on the theory and practice
of public governance. London, New York, Routledge, 6—7.

150 Sajat forditas, eredeti széveg: ,The NPG is thus both a product of and a response to the increasingly complex,
plural and fragmented nature of public policy implementation and service delivery in the twenty-first century.”
OsBORN (2010): i. m., 9.
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fuggbséget és a szerepldk kdzotti hatar elmosddasat eredményezi, melynek kdvetkezmé-
nye, hogy a kdzpolitikai folyamatok halézatanak megfelelé menedzselése a kulcs a sikeres
kdzpolitikai folyamatokhoz ezen értelmezés szerint. A halézatokban torténd kézkormanyzas
problémajat az elszamoltathatdsag, a szereplék kézotti felel6sség megoszlasa adja.'!

Az iranyzat viszonyat a hagyomanyos kézigazgatassal és az Uj kozmenedzsmenttel a 3.4.
tablazat mutatja be.

Paradigma / P, . . A s
kulcselemek Elméleti gyokerek Fokusz Hangsuly szolgalat Alapérték
e . . kozpolitika a
Kozigazgatas pc{lltlk?tudolmany unitarius politikai alkotas és hierarchikus zart kozszektor
és kozpolitika rendszer . A -
implementalas patosza
racionalitas a szervezet apiacésa
| kbzOsségi erdforrasainak klasszikus
NPM valasztas elmélete, | szabalyozé | a szervezet és vagy nyitott
menedzsment teljesitményének | neoklasszikus
tanulmanyok menedzselése szerz8dések
institucionalizmus egyezietes az | .0 atok és . e
" - a szervezet értékekrol, a X nyitott szétszort és
NPG és pluralis PPN kapcsolati . i
. . annak megértésrél és a P zart versengd
halézattudomanyok - szerzddések
kapcsolatrél

3.4. tablazat: Az Uj kozkormanyzas 6sszehasonlitasa
a hagyomanyos kozigazgatassal és az uj kzmenedzsmenttel

Forras: Osborn (2010): i. m., 10.

Osszegzésiil Rosta (2015) a kdvetkez6 jegyekkel jellemzi a post-NPM iranyzatokat, melyek
részben szemben allnak az Uj kdzmenedzsmenttel, részben beépitik annak egy-egy elemét
a sajatjuk kozé:
,az allamnak a tarsadalmi problémak megoldasaban aktiv szerepet szan, igy javasla-
taival a kdzponti allamigazgatas kapacitasait erdsiti,

— kiemelt jelent6séget tulajdonit a jogallamisag és a képviseleti demokracia értékeinek, igy
a demokratikus felhatalmazassal rendelkezd politikusok dontési jogositvanyait erésiti a
kinevezett (és nem megvalasztott) kozhivatalnokokkal szemben,

— foékuszaban nem az egyes kdzszolgaltato szervezetek allnak, hanem a kdzfeladatokat
ellaté haldzatok, amelyeknek tagjai lehetnek k6zdsségi (allami és dnkormanyzati), de
Uzleti és civil szervezetek is,

— javaslatai soran figyelembe veszi a kozfeladatokat ellatdé szervezetek kdzott fennalld
interdependenciat,

— a kozfeladatokat ellatd szervezetek kdzotti horizontalis és vertikalis koordinacié meg-
erdsitésére fokuszal,

151 ROSTA M. (2015): i. m., 8-9.
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— a kozfeladatot ellatdé halézatok eredményességét és hatékonysagat kiemelt értéknek
tekinti,

— figyelembe kivanja venni a kdzfeladatok ellatasanak intézményi és kulturalis kereteit,
kiemelt figyelmet fordit a kdzszféra specialis kulturajara.'s?

Miutan megismertiik a dominans reformiranyzatokat, a kévetkezd részben a kézép-kelet-
europai, volt szocialista orszagok reformtorekvéseire helyezzik a hangsulyt.

3.4. Reformfolyamatok a k6zép-kelet-eurépai térségben
3.4.1. A térséqg sajatossagai

A kdzép-kelet-eurdpai térség orszagaiban, az allamszocializmus miatt, a rendszervaltas
el6tt nem tudott kialakulni a modern értelemben vett allamszervezet és piacgazdasag. A
rendszervaltas utan gyors Gtemben megjelené reformiranyzatok igy egy kiforratlan strukturat
igyekeztek megreformalni még annak stabilizalédasa elétt. A reformok beépitésekor még
nem beszélhetlink szilard alapokon allé gazdasagi és jogrendszerrél, a piacgazdasaghoz
még nem alkalmazkodott a tarsadalom és a kultura. Ezek azonban — a tarsadalom, az
intézményrendszer és a kulturalis hattér — minden orszagban befolyasoljak a szakpolitika
alkotas kimenetelének sikerét.'s?

A fenti viszonyok miatt, ezek ismeretében lehetséges a kdzép-kelet-eurdpai
orszagcsoportot egy blokként kezelve elemezni a tovabbiakban azzal, hogy elfogadjuk,
az altalanositas mellett minden orszag egyéni jegyekkel bir, ahogy az allamszocializmus
idejében a kdzos, tervgazdasagon alapulé struktura mellett sem mutattak egységes képet.
Ez azt jelenti, hogy a kilonb6z6 reformiranyzatok beépitése is mas-mas hatasokkal birhat
az egyes vizsgalt féldrajzi terileteken.

Az egyik ilyen kiildnbségtételt a fejezet elején is bemutatott kulturalis eltérések adjak.
Hofstede kulturalis dimenzioi mentén vizsgalva megallapithatd, hogy a hatalmi tavolsag
Kelet-Europaban nagy, a bizonytalansag kerilésének foka magas, valamint a hosszu tavu
szemlélet jellemzi ezt a térséget.'>* A 3.1. dbra mutatja az egyes orszagok kozotti eltéréseket.
Megallapithato, hogy K6zép-Kelet-Eurépaban jellemzd a bizonytalansagkerilés (Szlovakia
nem sorolhaté be egyik kategoriaba sem), a pragmatikus kultira (Szlovénia és Romania nem
kategorizalhato), valamint a térség minden orszagara vonatkozéan a tarsadalom korlatok
kdzé szoritasa. A régié azonban nem homogén: hat individualista, négy kollektivista orszag
tipizalhato (ennek kapcsan Lengyelorszag kuléndsen érdekes, mert kollektivista tarsadalom
a hierarchia igényével, Szlovénia pedig a kett6 kdzoétt helyezkedik el), Szlovakia nem beso-
rolhaté. A hierarchiat és az egyenlétlenséget hét orszag fogadja el, mig négy elutasitja azt
(Esztorszag, Magyarorszag, Lettorszag és Litvania). Négy férfias tarsadalom figyelheté meg
(Csehorszag, Magyarorszag, Lengyelorszag és Szlovakia), a tdbbiben a néi jegyek érvénye-

152 RosTA M. (2015): i. m., 12.

153 RANDMA-L1Iv, T. (2007): From policy transfer to policy learning in Central and Eastern Europe. Post-Communist
Public Administration: Restoring Professionalism and Accountability. Bratislava, NISPAcee Press, 27-36., 30.

154HOFSTEDE (2011): i. m., 9-16.
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suilnek. Ez a kulturalis diverzitas bizonyitja, hogy az azonos térténelmi-gazdasagi hattér,
amibdl az adott orszagok indultak, nem jelent determinisztikus kapcsolatot a dominans
kulturalis jegyekkel. Ebbdl az is kdvetkezik, hogy egy-egy reform bevezetése mas és mas
fogadtatasban részesilhet és mas eredményekhez is vezethet ezekben az orszagokban,
az azonos torténelmi gyodkerek ellenére.

6-D kulturalis dimenziok Kézép-Kelet-Eurapaban
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3.1. abra: 6-D kulturalis dimenziok K6zép-Kelet-Eurépaban
Forras: Hofstede Insights — Country Comparison. https://www.hofstede-insights.com/country-com-
parison/ (A letoltés ideje: 2018.09.04.), sajat szerkesztés.

3.4.2. A reformok elterjedésének szakaszai K6zép-Kelet-Eurépaban

Gellén (2013) a magyar utfligg6ségi elmélet kapcsan ,rendszervalté reformokrdél” ir, mint
0nallé kategoriardl.'s® Drechsler és Randma-Liiv (2014) az egyes doktrinak és hatasok elem-
zésekor a kovetkez6 korszakokat kilonbozteti meg: 1988 és 1996 kozétt a transzformacio
id6szakardl beszélhetiink a régidéban, minden orszagban széleskori politikai, gazdasagi és
kdzigazgatasi reform valosult meg. Ekkor mar megjelent az Uj k6zmenedzsment iranyzat,
amely hatassal volt ezekre a reformokra. A kdvetkez8 szakasz 1997 és 2004, illetve 2007
kdzé esik és az eurdpai unids csatlakozasok id6szakat foglalja magaba. A kdzésséghez vald
csatlakozast kdvetéen kezdddott el a reformok finomhangolasa (fine-tuning) a kilénb6z6
iranyzatok kozott.'s

155 GELLEN (2013): i. m.
156 DRECHSLER — RANDMA-LIIvV (2014): i. m., 41.
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3.2. abra: A kézigazgatasi reformiranyzatok idébeli megjelenése Nyugat-, illetve K6zép-Kelet-
Europaban Forras: Drechsler — Randma-Liiv (2014): i. m., 38.

A rendszervaltas

Drechsler (2000) 6sszegzése szerint a stabil atmenethez egyszerre van szikség jo koz-
igazgatasi rendszerre, magasan képzett koztisztvisel6kre, valamint a fliggetlen allam
koncepcidjanak megértésére. A sikeres rendszervaltas mindharom tényezé megvalosu-
lasat feltételezi.'s”

Randma-Liiv (2007)'%® ¢sszefoglalja, hogy mik a killénbségek a kiilonb6z6 reformpoliti-
kak rendszervaltas utani mechanikus atvétele (policy transfer), illetve az orszagspecifikus
iranyok beépitése (policy learning) kozétt, illetve e kiilonbségek okainak feltarasara
is kisérletet tesz. Utdbbi a reformok jé és rossz példaibdl valé tanulast, a tanulsagok
orszagspecifikus beépitését jelenti. A kilonbségtétel fontos, ugyanis az egykori szocialista
kelet-k6zép-eurdpai orszagokban jellemzéen a mechanikus intézménytranszfer valdsult
meg, melynek f6 okai az atmenet soran az id6-, szakember-, tudas- és pénzhianyban kere-
senddk, ez megfeleltethet az elméleti résznél taglalt kapacitashianynak.

Az id6ékorlat ugy ragadhatd meg leginkabb, ha belegondolunk: a rendszervaltasok
idején a folyamatok gyors és radikalis atalakulassal jartak, a kormanyzatoknak kész, egysze-
rGen atemelheté megoldasokra volt sziikségiik, mint egy krizishelyzet analégiajara probaltak
megoldani a kialakult helyzetet, tekintet nélkiil a helyi tarsadalmi-gazdasagi sajatossagokra.
Ez értelemszer(ien az orszag egyedi vonasait figyelmen kivil hagyé mechanikus atvételhez
vezetett.

A szakemberhiany oka abban volt kereshet6, hogy a korabbi kdzigazgatasi dolgozok-
nak nem volt meg a sziikséges tudasuk a demokratikus allamszervezet mikodtetésére. A
rendszervaltas el6tti ,kaderek” nem rendelkeztek megreformalhatoé tudassal és motivacioval
(politikai és ideologiai hatteriik erds volt), igy ezen a terlleten is tulajdonképpen ujjaépi-

157 DRECHSLER, W. (2000): Public Administration in Central and Eastern Europe: Considerations from the ’State
Science’ approach. In: BURLAMAQuUI, L. — CASTRO, A. C. — CHANG, H. J. (szerk.): Institutions and the Role of the
State. Edwar Elgar Publishing Inc. 267-279., 271.

158 L. RANDMA-Liv (2007): i. m.
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tésrél beszélhetiink.'®® Ez egyrészt meghatarozta annak a lehet6ségét, hogy a kiilonb6zé
szakpolitikak megfeleld implementaciéo mentén keruljenek beépitésre, hiszen nem volt meg
az elemzeési kapacitas, masrészt kilfoldi szakért6k bevonasat tették indokoltta. A kiilfoldi
szakemberek azonban nem ismerték megfeleléen a helyi viszonyokat ahhoz, hogy egy
mas orszagban bevalt modellt megfeleléen adaptaljanak, tovabba érdekeltek voltak olyan
rendszerek felépitésében, mely az 6 munkajuknak és megélhetésiknek kedvez hosszu
tavon. Ez is az adekvat reformok bevezetése ellen hatott.

Ehhez kapcsolddik a tudashiany is: a helyi szakemberek sok esetben csak a mintaul
szolgal6 orszagok dokumentalt jogi tételeit ismerték, annak kontextusat mar nem, az ezen
alapuld — konzultacio nélkili — szévegszeri atvétel magaban hordozta a kériilményekhez
valo szerves alkalmazkodas hianyat.

Ehhez adddott hozza negyedik tényezbként a pénzhiany, mely szintén a ,kész” mo-
dellek atvétele felé terelte a dontéshozokat, hiszen ezzel — révid tavon — ,megspoérolhatdéak”
voltak az uj metdédusok kidolgozasaval jard koltségek. Gyakran a segélyek is e médszerek
bevezetésével voltak parhuzamba allithatok, igy ,kinalatalapuva” valt a potencialis kézpoliti-
kak bevezetése kozotti szelektalasi lehetéség.'s® A Vilagbank és a Nemzetkozi Valutaalap is
ezen meglévé mintak atvételét szorgalmazta'®' ebben az idében — attél fliggetleniil, hogy az
Uj k6zmenedzsment értékelése az angolszasz orszagokban sem valdsult meg igazan,'s? igy
az eredményesseégrdl nem voltak biztos tdmpontok. Ide sorolhat6 probléma tovabba az is,
hogy megfeleld forras sem allt rendelkezésre ahhoz, hogy versenyképes bérekkel épitsenek
ki felkésziilt kdzigazgatasi allomanyt, mely a sikeres allamépités egyik sarokkdve. Ezen a
téren a hagyomanyos, weberi kdzszolgalati ethoszhoz tértek vissza, mely az elismerésre, a
kiszamithat6 életpalyamodellre és az ezzel jaré biztonsagra épitkezik, igy viszont ebben a
kdzép-kelet-eurdpai orszagok teljesen szembementek az NPM alapelveivel.'®?

A fenti problémak mellett azonban a rendszervaltas soran — mivel korabbi gyakorlatok
nem léteztek az atmenetre — az abba kodolt hibak elkerllhetetlenek voltak, pusztan azok
mértéke volt csdkkenthetd. ,Az Uj kozmenedzsment szerepét tulbecsiilni, egy reformideo-
I6giaként implementalni az iranyzatot és ezt tartani a f6 célként a kdzigazgatasi rendszer
reformja soran a rendszervalté orszagokban alapvetd hiba.”'¢* A 2008-as gazdasagi valsag
pedig a szkeptikusok szamara is bebizonyitotta, hogy az NPM még a nyugati orszagokban
sem valtotta be a hozza flizétt reményeket hosszu tavon.'® A legfébb ellenérv a doktrina-
val szemben, hogy nem lathatdé hatékonysagi, hatasossagi és minéségi javulas az NPM-

159 DRECHSLER — RANDMA-LIIV (2014): i. m., 41-42.

160 RANDMA-Liv (2007): i. m., 28-30.

161 DRECHSLER — RANDMA-LIIV (2014): i. m., 34.

162 KONIG, K. (1997): Entrepreneurial Management or Executive Administration: The Perspective of Classical Public
Administration. In KICKERT, Walter J. M. szerk.: Public Management Administrative Reform in Western Europe.
UK — USA, Edward Elgar Publishing Inc., 214.

163 DRECHSLER — RANDMA-LIIV (2014): i. m., 42.

164 NEMEC, J. (2010): New Public Management and its Implementation in CEE: What do we Know and where do we
Go? NISPAcee Journal of Public Administration and Policy, 3. évf. 1. szam, 31-52., 31-34.

165 Kivételt képez ez alol a CANZ orszagokként is emlegetett Kanada, Ausztralia és Uj-Zéland. Azonban még itt
is megfigyelheté egyfajta visszalépés, példaul Uj-Zéland a 2000-es évek masodik felében visszavasarolta a
vasuttarsasagat (KiwiRail). DRECHSLER — RANDMA-Liv (2014): i. m., 35-37.
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reformok kdvetkezményeként,'®® sét, egyes esetekben akar csokkentette is ezeket a kiinduld
eredményekhez képest.'®”

Az NPM egyik problémajat az jelenti, hogy a piaci szférabdl indul ki, mikdzben a magan-
és a kdzszféra mikodési modja természetiiknél fogva kildonb6zd. A kdzszféra esetében a
koltségcsOkkentés és a gyorsasag nem el6zhet meg olyan, az allam felel6sségi kérébe tar-
toz6é demokratikus kévetelményeket, mint annak szabalyozo szerepe, egyenldségre torekvd
irdnyultsaga vagy a tisztességes eljaras alapelve.'®®

Ez azonban — a korabban részletezett okokbdl kifolydlag — nem tantoritotta el a kozép-
kelet-eurdpai orszagokat az NPM-eszk6z0k minél szélesebb kérének alkalmazasatol, ezzel
is bizonyitva elkotelezettségiiket a Nyugat iranyaba.

Az EU-csatlakozas el6készitése (1997—2004/2007)

A rendszervaltas utan a kdvetkez6 forduldopontot az Eurépai Uniéhoz valé csatlakozas
el6készitése jelentette a kdzigazgatasi reformok kapcsan. Szamos ujitas keriilt beépi-
tésre ebben az idészakban, kiemelt figyelemmel a k6zésségi vivmanyokra (acquis
communautaire). Fontos megjegyezni, hogy az Eurdpai Unio tagjeldlt orszagokkal szemben
tamasztott elvarasai alapvet6en kozelebb alltak a weberianus, ,jogallami” hagyomanyokhoz
(,Rechtsstaat”), mint az Uj kdzmenedzsment doktrinahoz, igy ez az idészak az alapépitéshez
valo egyfajta visszatérésként is értelmezhet6.

Az EU-ban kozigazgatasi alapelvként fogalmaztak meg a jogbiztonsagot, a meg-
bizhatésagot és kiszamithatésagot; a nyitottsag és az atlathatosag kdvetelményét, a jogi
elszamoltathatésagot, valamint a hatékonysag és eredményesség elvét,'® igy ezeknek
beépitse, stabilizalasa fontos feladatként realizalédott a régi6 orszagaiban.

166 NOORDHOEK, P. — SANER, R. (2005): Beyond new public management. Answering the claims of both politics and
society. Public Organization Review, 5. évf. 1. szam 35-53., 38.

167 PoLLITT, Chr. — DAN, Sorin (2013): Searching for impacts in performance-oriented management reform: A review
of the European literature. Public Performance & Management Review, 37. évf. 1 szam, 7-32., 9.

168 DRECHSLER — RANDMA-LIIV (2014): i. m., 34.

169 MEYERIISAHLING, J. H. (2011): The durability of EU civil service policy in Central and Eastern Europe after
accession. Governance, 24. évf. 2. szam, 231-260., 236.
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Tovabb vizsgalva az id6szakot, Meyer-Sahling (2011) a kdzigazgatas személyi allomanyaval
kapcsolatban tiz minimumfeltétel-csoportot'” irt le, amit a csatlakozni kivané orsza-
goknak teljesitenilk kellett."" Az itt felsorolt feltételek vildgosan kovették a hagyomanyos
burokracia elveit:

1. Onallé kozigazgatasi stratégia (civil service policy) és ennek jogszabalyba (ltetése a
partatlansag, a jogi elszamoltathatdsag és a jogi kiszamithatésag alapelveivel.

2. Onallé egység a kdzigazgatason beliil az elsé pontban lefektetett stratégia kdzponti
koordinalasara és menedzsmentjére. Megkotés nélkil alakithattak ki ilyet a tagallamok,
de az 6nallo szervezek és az tigyndkségek alapitasat erre a célra kiemelten tamogatta
az EU.

3. Nyilvanosan meghirdetett allasok és verseny a kdzszolgalati pozicidkért a nyitottsag, a
hatékonysag és az egyenld hozzaférés eléréséhez.

4. Kotelez6, egységes irasbeli vizsga minden kdzigazgatasba jelentkez6nek, biztositando
a teljesitményalapu kivalasztast, az igazsagos és egyenl6 elbanast.

5. Kiilénos figyelmet kapott a szakmaisag és a politikamentesség a kdézigazgatas felsé
vezetdi kdzott a partatlansag biztositasahoz (a bérezésben is).

6. Védelem a koztisztvisel6k politikai alapon térténd eltavolitasanak megelézéséhez.

7. Atlathaté és kiszamithaté fizetési rendszer bevezetése a mérlegelési jogkdr
minimalizalasaval, valamint olyan nagysagrend biztositasaval, ami a tehetséges
munkavallalékat képes a kdzigazgatason belll tartani.

8. Atlathato és kiszamithato teljesitményértékelési rendszer, ami 6sszhangba hozhaté a
jutalmazasi rendszerrel a fenti elvek megtartasa mellett.

9. A kdzigazgatasban dolgozok folyamatos képzésének biztositasa a hatékonyabb mun-
kavégzés érdekében és a tréningekhez megfelel feltételek megteremtése.

10. A koztisztvisel6k jogainak és kotelezettségeinek deklaralasa a szakmai integritas, a

politikai semlegesség és a partatlansag alapelveinek biztositasahoz.

Ez azt is jelentette, hogy az Uj kdzmenedzsment terjedése nem a hagyomanyos kézigazga-
tasi strukturaban, hanem az ugynevezett Gigynokségeken keresztil valdsult meg (agencifica-
tion). Ez a szervezeti forma nem volt el6zmény nélkiili a régidban, mar az 1980-as években
is elterjedtek voltak. A vizsgalt id6szakban azonban tovabbi gyarapodas volt megfigyelhetd,
immar a modern demokracia kiépitéséhez és az EU-hoz val6 csatlakozashoz szorosan
kapcsolddva.

Az ligynOkségeknek tébb tipusa ismert, ilyenek a félig 6nallé szervezetek vagy egy-
ségek (semi-autonomous organization), a jogilag 6nall6 szervezetek (legally independent
organization/body) és a magan (private) vagy maganjog alapu (private law based) szerve-
zetek (3.3. abra). Kbzép-Kelet-Eurdpaban a jogi 6nallosag nélkili szervezeti forma terjedt el
és az ligynOkségeknek delegalt feladatok szama magas volt a régié orszagaiban, egyediili
kivételt ez alol Magyarorszag jelentette.

170 A kovetelményrendszer, amit a leendd EU-tagorszagoknak kell teljesiteniiik, azéta is csak minimalis modosi-
tdsokon ment keresztil.
171 MEYER-SAHLING (2011): i. m., 238-240.
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Kritikaként fogalmazzak meg ugyanakkor, hogy az Gigynokségek kialakitasa mogott
nem volt valédi koncepcio és egy ad hoc jelleg(, feladatb8vilésre reflektald, de nagymér-
tékl szervezeti terjeszkedés kezdddott, és ez a koncepcié nélkiili reform a rendszervaltd
orszagok kozigazgatasanak formalédasa mogott a legtdbb esetben meg is figyelhetd. Az
ugynokségek tulburjanzasara adott valaszként szervezetrendszer racionalizalasa a 2000-es
években kezdddott meg, orszagonként valtozé Gtemben (U-turn).'”2

A térség a korabban bemutatott 4+1 M modell kdzil a modernizacio utjat kdvette a
minimalizacidra valé torekvés, tovabba orszagspecifikus megoldasok beépitésével.'?

Félig-onallo szervezetek

2 Magan, vagy magéanjog
vagy egységek

Jogilag 6nallo szervezetek apt szervezetek

»Jogi onallosag nélkil, de » Jogilag 6nallo szervezetek * Az allam altal vagy az
izonyos igazgatasi igazgatasi autonomiaval allam nevében alapitott
autonomiaval (jogszabdlyon alapulnak) magan vagy maganjog
alapu szervezetek allami
tobbségi tulajdonban

3.3. abra: Ugynokség tipusok
Forras: VAN THIEL: i. m., 18., sajat szerkesztés.

Az EU csatlakozast kovetd intézményrendszeri fejlédés

Az Eurdpai Unidhoz tortént csatlakozast kovetden a vizsgalt orszagok egyrészt elkezdték
finomitani a kozigazgatasi reformfolyamataikat, masrészt reagaltak a 2008-as globalis
pénziigyi valsag kdzigazgatassal szemben tamasztott kihivasaira.

Ezzel egyltt azt is fontos latni, hogy az Uj tagallamok szamara a gyakorlatban nem volt
tobbé 6sztdnzd erd arra, hogy a csatlakozashoz teljesitett feltételeket fenntartsak.'™
Kiemelendd tovabba, hogy ugyan lathato volt a valsag hatasa, ez azonban nem inditott meg
alapvetd strukturalis reformokat a régidban. A reakcidk tdbbsége nem felelt meg a hosszu
tavon atgondolt, fenntarthaté és a korabbi vezetés hibaibdl tanuld stratégia igényének. A
megvalodsult reformok nem kétheték kozvetlendil a krizishez a legtébb orszag esetében.'”

A kozigazgatas személyi allomanyat tekintve harom fejlédési utat figyelhetiink
meg (3.4. abra). A balti allamokban a kdzigazgatas személyi allomanyanak tovabbi
fejlesztése figyelhet6 meg. Szlovakiat, Csehorszagot, Lengyelorszagot és Szlovéniat
a visszafelé fordulas tendenciaja jellemezte. Szlovakia példaul nyiltan biralta az unids ké-
vetelményeket azok hatékonysag ellen haté és merev megkozelitése miatt. A Meyer-Sahling

172 RANDMA-LIIV, T. — NAKROSIS, V. — HAJNAL Gy. (2011): Public sector organization in Central and Eastern Euro-
pe: from agencification to de-agencification. Transylvanian Review of Administrative Sciences, 7. Special Issue,
160-175., 162—168.

173 VAN THIEL, S. (2011): Comparing agencification in Central Eastern European and western European countries:
Fundamentally alike in unimportant respects? Transylvanian Review of Administrative Sciences, 7. Special Issue,
15-32.

174 MEYER-SAHLING (2011): i. m., 232.

175 RANDMA-LIIV, T. — KICKERT, W. (2017): The impact of the fiscal crisis on public administration reforms: Comparison
of 14 European countries. Journal of Comparative Policy Analysis: Research and Practice, 19. évf. 2. szam,
155-172.
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altal vizsgalt nyolc orszagbdl Magyarorszag egyik csoportba sem illeszkedik, ezzel 6nallé
kategoriat alkot, az orszagban egy erés Uj kozmenedzsment-alapu reform bontakozott ki
a 2000-es évek masodik felében.'™®

Litvinia
Lettorszdg
ﬁsztorsz;ig
Szlovikia
Sthonriz Magyarorszdg
Lengyelorszig - -
Szlovénia

3.4. abra: Orszagcsoportok az EU-csatlakozas utani fejlédésiik alapjan
Forras: MEYER-SAHLING (2011): i. m., 234., sajat szerkesztés.

A reformutak kiilénb6z&sége azonban nem jelent automatikusan problémat. Minden eset-
ben orszagspecifikusan, a megfeleld kritikai attitiddel kell szemlélni a valasztott iranyokat,
ugyanis a reform léte 6nmagaban nem jelent feltétlendl pozitiv valtozast. Ehhez tarsul to-
vabba az a tény, hogy a vilagban bekdvetkezett valtozasok is szamos lépést koveteltek meg.
llyen volt tdbbek koz6tt az igyndkségek szamanak csdkkenése vagy az infokommunikacios
technolégiak bevezetése a kdzigazgatasban.'””

Nyugat-Eurépahoz hasonldéan a vizsgalt orszagokban is megjelentek a
posztk6zmenedzsment kiilonb6zd elméleti iranyzatai a kbzigazgatas megreformalasat
célozva, amelyek els&sorban a jobb koordinaciot hivatottak elésegiteni. Ezek azonban inkabb
ad hoc jelleggel kerlilnek beépitésre és enyhe intenzitassal.'”®

Osszegzésként szeretném idézni Drechsler — Randma-Liiv (2014) a térség vizsgalata
soran tett kritikai megallapitasait, miszerint ,az Eurépai Unidhoz Gjonnan csatlakozé
orszagok, koztilk Magyarorszag, kozigazgatasi rendszere diszfunkcionalisan mii-
kodik, tehetetlenségi nyomatéka, ellenalléképessége az NPM-iranyzat altal kinalt
menedzsmenteszk6zok alkalmazasaval szemben pedig meglepéen nagy, amelynek
okait érdemes elemezni.”"”®

176 MEYER-SAHLING (2011): i. m., 234-235., 241.

177 DRECHSLER — RANDMA-LIIV (2014): i. m., 48.

178 HAUNAL — RoSTA (2015): i. m., 8.

179 RosTA M. (2012): Innovécié, Adaptacié Es Imitacié — Az Uj Kézszolgélati Menedzsment. Budapest, AULA Kiado
27.
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3.5. Legujabb modernizacios trendek és kezelésiik

Napjainkban egyre tobb kritika éri az allamot, mint aktort, a globalis térben. Ezek egy része
megkérddjelezi az allam létjogosultsagat, Uj iranyba kivanva mozditani a tarsadalom
onszervez6dését. Masik résziik épp ellenkezbleg, proaktiv magatartasra osztonzik az
allamot.

Ez utdbbiak kozill az egyik Mariana Mazzucato elmélete, aki az innovacioval
kapcsolatos allami szerepvallalast gondolta radikalisan ujra, méghozza a vilag egyik
legpiacorientaltabb térsége, a Szilicium-volgy és legdinamikusabban fejl6d6 szektorai, az
informaciodtechnoldgiai (IT) és a biotechnoldgiai szektor kapcsan. Az alapoktdl valtoztatja
meg az allamrdl alkotott képulinket, amikor annak kuldetéstudatat, értékvalasztasat hangsu-
lyozza. A k6zbsségi valasztas elméletével szemben azt mutatja be, hogy az allami beavat-
kozas nem csak a piaci kudarcok kezelésének esetében lehet legitim, illetve nem csak a
rendszerszintii problémak megoldasaban van szerepe, hanem lehetésége van aktiv
piacteremto tevékenységre is. Ezek adott tarsadalmi problémak megoldasara iranyulnak,
célok és stratégiai elvek mentén.

Mazzucato nem fogadja el azokat az elméleteket, melyek szerint az allam és a piac
egyuttmikoédése kimeril az 6sztdnzéspolitikaban, a segitségnyujtasban és a kockazat csok-
kentésben. Véleménye szerint olyan irany megfogalmazasa sziikséges a jovére nézve, ahol
a ,kuldetésnek elég tagnak kell lennie ahhoz, hogy kilonb6z6 szektorokat 6sztondzzén (az
ember Holdra szallasa is tucatnyi agazat egyuttmikodését igényelte), de elég konkrétnak
is kell lennie ahhoz, hogy azt kiilénb6z6 megoldhatd problémakra lehessen bontani, igy a
kildetés folyamata rendszeresen ellenérizhetévé valjon.”'®° Az allamnak képesnek kell lennie
viselni a kockazatot, meg kell hogy legyen benne az elhatarozas és az ehhez megfeleld
szervezeti kultura.

Mazzucato az allam gazdasagi atalakulasban vallalt szerepére vonatkozéan a kévetkezd
kutatasi iranyokat jeldli ki:'®!
1. Kildetésalapu kézpolitika-alkotas a tudomany és technoldgia teriletén.
2. Fejleszt6 allam és fejlesztés-gazdasagtani kutatasok.
3. Kdézgazdasagtani kutatas a technoldgiai palyak és a technoldgia-gazdasagtan teriletén.
4. A vallalkozo6 allam (,entrepreneurial state”) kutatasa.

A vallalkozé allam koncepcidjanak kuldetéstudata nem determinisztikus kizarélagossagot
jelent a kutatas, a fejlesztés és az innovacioé szamara, hanem egy iranymutatast arra vonat-
kozdan, hogy mely teriiletek azok, ahol az allam kiemelt potencialt Iat a jov6re nézve, ezért
azokat extra 6sztonzékkel latja el — adott esetben a korabbiakon fellil.

180 MAzzucATo, M. (2016): From market fixing to market-creating: a new framework for innovation policy. Industry
and Innovation, 23. évf. 2. szam, 140-156., 141.
181 Ibid. 145.
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A masik fontos trend, ami atformalja az altalunk ismert kdzigazgatast és az allam
miikodését, az a digitalizacio.'® Ez egyrészt Uj eszkdzrendszert, tAmogatast adhat az
allam kezébe, masrészt tobb problémat is felvet, amire adekvat valaszokat kell talalni a ha-
talom gyakorléinak. Ugyan az e-demokracia és az e-government mar az NPM-doktrinanal
megjelent,'®® azonban a Digital Era Government, mely részben lefedi e teriileteket, de nem
azonos e kettdvel, 6nall6 iranyzatta nétte ki magat. Az elnevezés alapja, hogy ez az iranyzat
a tarsadalmi valtozasok digitalis kdrnyezetét kivanja leirni. A menedzsmentben, az allam-
polgarokkal és egyéb civil szférat érint6 interakciok soran az informacids technolégiak altal
indukalt valtozasok kerilnek el6térbe a kbzszféraban. Sziikség van az alkalmazkodasukra,
azonban az IT ,hatasat nem kdzvetlenil egy technolégiailag elére meghatarozott médon éri
el, hanem az informacids rendszerekhez kétheté kognitiv, viselkedésbeli, szervezeti, politikai
és kulturdlis valtozasok széles palettaja altal.”'®*

Alapvet6 témak, ami koré vizsgalddasa csoportosul: az Ujraintegralas (tullépve a hagyo-
manyos centralizacids-decentralizacids kereteken), a sziikségletalapu, atfogé szemléletmod
és a digitalizacié okozta valtozasok.'8®

A digitalizacio egyik fontos kdvetkezménye, a kdzszektor szamara megnyilo hatalmas
adatmennyiség a gyakorlé szakemberek munkaja mellett meg tudja valtoztatni a kutatok
tevékenységét is, szamukra is minéségi valtozast jelenthet, hiszen valds idében nagy
mennyiségl és olcson vagy ingyen elérheté adat elemzése valik lehetévé. A big data'®®
megjelenése egyre ndvekvé mértékben tesz minket képessé arra, hogy ,hatalmas mennyi-
ségli adatot allitsunk eld, gy(jtstink, taroljunk és elemezzlnk, ami at fogja formalni az egész
politikai életrél alkotott képlinket.” 18"

Az adatgy(jtés a kovetkez6 kdz- és maganszolgaltatoktol torténhet:
— a kozosségi média adatok, amit az emberek 6nmaguk allitanak eld,

— az automatikusan eléallitott adatok a kiilénb6z8 szenzorokon keresztil, online
— és a kozigazgatas altal, annak tevékenysége alatt gy(jtott adattémeg.

Ez egyarant jelent strukturalt és nem strukturalt adatokat, melyek a felhasznalas soran a
kutatasi design felépitésénél fontosak.'s®

Az adatgyiijtés és adatfelhasznalas azonban nem csak elényodkkel jar. A magan-
szféra és a személyes adatok védelme, a személyhez kdzvetlenil hozzakapcsolhaté adatok
(personally identifiable information, PII) és a profilkészités problémaja allami felel6sség. A

182 A fejezetrész a kdvetkezd mii gondolatmenetét kdveti:
MERGEL, |. - RETHEMEYER, R. K. — ISETT, K. (2016): Big data in public affairs. Public Administration Review, 76.
évf. 6. szam 928-937.

183 ROSTA (2012): i. m., 69.

184 Dunleavy — Margetts — Bastow — Tinkler (2006): i. m., 468.
Sajat forditas, eredeti szoveg: ,having effects not in any direct technologically determined way but via a wide range
of cognitive, behavioral, organizational, political, and cultural changes that are linked to information systems,
broadly construed.”

185 Ibid. 480.

186 Szintén hasznalhato kifejezés az adatelemzés (,data analytics”) és az adattudomany (,data science”).

187 ROBERTS, C. W. — GOLDER, M. (2015): Big data, Casual inference, and Formal Theory: Contradictory Trends in
Political Science. Political Science and Politics. 48. évf. 1. szam 65-70., 65.

188 MERGEL — RETHEMEYER — ISETT (2016): i. m., 4.



IIl. FEJEZET 85

kdzjo elérését 6sszhangba kell hozni és a szakembereknek tisztaban kell lennie ,a jogi,
etikai és technoldgiai vitakkal, ami éppen atrendezi a szabalyozasi keretrendszert a koz- és
maganszféra szolgaltatdinak adathasznalata terén.”®® Kiemelt figyelmet kapott az adatvéde-
lem az Altalanos Adatvédelmi Rendelet (2018, General Data Protection Regulation, GDPR)
megjelenése 6ta, mely atfogd szabalyozassal és magas birsagokkal igyekszik a jogszeri
adatgy(jtésre szoritani az egyes aktorokat.'®°

Az adatfelhasznalas el6nyei mellett a hasznalat soran minden esetben figyelembe
kell venni ezen adatbazisok reprezentativ képességének korlatait is, mivel az online
gy(jtoétt adatok nem reprezentaljak példaul a hatranyos helyzetli csoportokat. Kutatasok
bizonyitjak, hogy az internethez val6 hozzaférést dsszefliggésbe lehet hozni az etnikai
hovatartozassal és a nemmel. Ez jelentds korlatokat tamaszt az elektronikus fellileteken
valo részvételen alapulé demokraciaval (e-demokracia) szemben, hiszen a reprezentacio
téves latszatara alapozva fontos tarsadalmi csoportok érdekei maradnak képviselet nélkul."®!

Mindezen hatranyok ellenére, megfeleld korultekintéssel eljarva, ezeket az adatokat
szamos valos ideji probléma megoldasara felhasznalhatjuk — elemezhetjik azokat és
képessé valhatunk gyors valaszok adasara, igy a lehetdség kihasznalasa mindenképpen
fontos.

Osszegezve tehat, a figyelembe veendd kérdések a big data vonatkozasaban a kdvet-
kezbk: etikai vonatkozasok, adatvédelmi kérdések (privacy), titoktartasi és informacio-
biztonsagi problémak (secrecy and security concerns), hatékonysag (effectiveness)
és megvalosithatésagi kérdések (feasibility and efficacy).!®?

A kézintézményi reformokat targyalva a kdzpolitika alkotashoz rendelkezésre allé na-
gyobb informacidomennyiség mellett azt a tényt sem szabad elfelejteni, hogy a kézigazgatas
személyi allomanyaban is valtozast fog eredményezni ez az interdiszciplinaris megkozelités,
ami felértékeli a kozigazgatasi képzések fontossagat.

Pollitt (2016) a meghatarozd, nem-technolégiai valtozasok kdzé a demografiai valtozast,
a klimavaltozast és a koltségvetési megszoritasokat sorolja, mint a jov6 legfontosabb
kihivasait a kormanyzat szamara. Munkajaban felsorolja, mely terlletek azok, melyeket — a
szakirodalmat kdvetve — mar beépithettek volna az egyes orszagok, hogy mérsékeljék a
varhato nehézségeket. Ezek a javaslatok a kdvetkezdk:

— hosszu tavon és stratégiai tervezéssel épitkezni,

— prioritast, vagy legalabbis védelmet, adni a kdltségvetés azon szakaszainak, melyek
kdzvetlenil foglalkoznak a klimavaltozas vagy az id6sebb korosztalyt érinté szocialis
ugyek kérdéseével,

— tényekre alapozott kdzpolitikai stratégia megalkotasa (evidence-based policy),

— olyan infrastruktura-beruhazasokra helyezni a hangsulyt, amely képes segiteni az
adaptaciot vagy enyhiteni a klimavaltozast,

189 Ibid. 5.

190 Lasd Az Eurdpai Parlament és a Tanacs (EU) 2016/679 rendelete a természetes személyeknek a személyes
adatok kezelése tekintetében torténé védelmérél és az ilyen adatok szabad aramlasardl, valamint a 95/46/EK
rendelet hatalyon kivil helyezésérél (altalanos adatvédelmi rendelet).

191 MERGEL — RETHEMEYER — ISETT (2016): i. m., 6.

192 Ibid. 8.
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a kézszolgalatban dolgozok felkészitése a kdzpolitikakhoz kapcsolddo informaciok
megértésére és hasznalatara és olyan készségek elsajatitasara, mint a horizontalis
koordinacio és a nemzetkézi egyuttmikddés a globalis kihivasok tekintetében,

— tudosok bevonasa a klimavaltozassal kapcsolatos kdzpolitikai eszkdzrendszer kialaki-
tasa soran,

— technoldgiai szakemberek bevonasa a legujabb technolégiakrol valé informalédashoz,
kulonos tekintettel az idésebb korosztalyt érintd terliletekre, a fenntarthato energiagaz-
dalkodasra, a klimavaltozashoz valo alkalmazkodasra és a biomérnoki kérdésekre,

— kozép- és hosszu tavu személyzeti stratégia kialakitasa annak érdekében, hogy egy

képzettebb, fiatalabb, a kdzszolgalat értékeit ismerd és tisztel kdztisztvisel6i generacio

véllaljon munkat a kbzigazgatasban.'®

3.6. Osszegzés

Mint lathattuk, szamos multidiszciplinaris k6zegben kimunkalt eimélet all egy-egy reform-
elképzelés hatterében, azonban a reform egyedi kontextusa, az adott térség vagy orszag
sajat jellemzéi is sokat szamitanak az implementacio soran.

Az 1980-as évektdl kezdve szamos modernizacios térekvés jelent meg az allamigaz-
gatas hatékonysaganak novelésére. Ezek kozil az Uj kbzmenedzsment a piaci eszk6zok
hasznalataval vagy azok szimulalasaval kivant eredményeket elérni, azonban az ,inga” tul
messze ment, tul végletesre sikerilt a reformok beépitése az egyes orszagokban — bar
viszonylag nagyobb mértékben ez csak az angolszasz teriileten érvényesiilt — igy a poszt-
NPM doktrina mar egy visszaforduld trendet mutat. Utdbbi doktrinan belll szamos, nem
egyértelmien definialt és sokszor vitatott iranyzat talalhatd, melyek (részben) az NPM hibait
ellensulyozandé alakultak ki. Elterjedésik inkabb egy-egy eszkdz tekintetében volt jellem-
z6, legjelentésebb a neoweberianus iranyzat és az Uj kdzkormanyzat volt, de a feltérekvd
iranyzatok kozo6tt lathatjuk a Digital Era Governance-ot is, mely szorosan kétédik napjaink
digitalis trendjeihez.

Az Uj kbzmenedzsment sikerét azonban nem csak komplexitasa és sokat igéré elvei
adtak, hanem az is, hogy a nemzetkozi szervezetek felkaroltak a torekvést és mind a rend-
szervalto orszagoknak, mind mas kontinensek hitelhez folyamodé orszagainak a reformok
beépitését tették a kolcsdn egyik feltételéve.

A vizsgalt kelet-k6zép-eurdpai térség orszagai torténelmi, tarsadalmi és kulturalis
tekintetben a rendszervaltaskor szamos ponton kézos gydkerekkel rendelkeztek, az 1990-
es években nagyon hasonlé problémakkal néztek szembe, hiszen hirtelen a jogallam és a
piacgazdasag kiépitése és megszilarditasa valt kihivassa, mely mellé — az emlitett nemzet-
kdzi nyomasra — megjelent a kiforratlan rendszer piaci alapon valé reformja is. Az egyedi
vonasokhoz valé igazitas nélkili implementacid, a kezdeti hianyossagok és a tul korai NPM-
reformok diszfunkciokhoz vezettek, mely kiigazitasa hosszu folyamat. A jelenlegi tendenciak

193 PoLLITT, Chr. (2016): Be prepared? An outside-in perspective on the future public sector in Europe. Public Policy
and Administration, 31. évf. 1. szam, 3-28.
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tekintetében a korabbinal is élesebb kiilénbségek figyelhetéek meg a térség orszagai kdzott,
ami megkérddjelezi annak az altalanosan bevett gyakorlatnak a médszertani érvényes-
ségét, amely tébbnyire homogén tdmbként kezeli a kelet-kbzép-eurdpai posztszocialista
orszagokat.

A fejezet utolso részében a legujabb modernizacids trendekbdl és kihivasokbdl is-
mertettlink néhanyat nagyon roviden. Feltérekvé trendként jelenik meg a vallalkozoé allam
koncepcioja. Ez az allam aktiv magatartasat feltételezi nemcsak a tdmogatasok, hanem a
célmeghatarozas teruletén is. Az itt vallott elvekre lathatdk pozitiv példak a térténelembdl,
azonban az allamnak minden esetben dénkritikat kell gyakorolnia, felismerve sajat korlatait
az informacids aszimmetriara és a kormanyzati kudarcokra is alapozva.

Végezetil napjaink kihivasai kdzil kiemeltik a demografiai valtozast, a klimavaltozast, a
technoldgiai valtozast és a kéltségvetési megszoritasokat. A fejezet foglalkozik a technoldgiai
kihivas két vetlletével, a big data jelenséggel, mely képes lesz alapjaiban megvaltoztatni az
informaciéhoz valé hozzaférést, azok feldolgozasat, valamint az azokon alapulé igénybecsa-
tornazast és szolgaltatasnyujtast. Fontos azonban ezen trend korlataival szamolni, hiszen
a hatranyos helyzetli csoportok nem vagy alulreprezentaltak ebben az esetben. A masik
digitalizacioval 6sszefligg6 iranyzat a Digital Era Governance, mely mar a kulturalis, tarsa-
dalmi viszonyokat is figyelembe vevd holisztikus szemléletmodot képviseli. A digitalizacio
kapcsan villantja fel Kis (2018) a netokracia, az informacionalizmus és a halézatok hatalma
problémakorét is, melyek kormanyzati hatasairél ma még csak talalgatasok zajlanak, e
terlileten tovabbi kutatédsokra lesz szilikség.'**

3.7. Kérdések

1. Mi az a kézigazgatasi reform?
2. Ki lehet alkalmas a kbézigazgatas megreformalasara? Indokolja!
3. A politika, az intézményrendszer, az adminisztrativ és jogi kultura alapjan milyen

orszagcsoportokat kiildnboztetliink meg? Jellemezze ezeket!

4 Mit ismert fel a kdz6sségi valasztas iranyzata?

5 Jellemezze a kulonbdz6 multidiszciplinaris megkozelitéseket!

6. Jellemezze a New Public Managementet!

7 Mely poszt-NPM iranyzatokat ismeri? Mire fokuszalnak ezek?

8 Jellemezze Kozép-Kelet-Eurdpa orszagait Hofstede kulturalis dimenzidi mentén!

9 Magyarorszag rendszervaltas utani kbzigazgatasi reformkisérletei kapcsan milyen
problémakat azonosithatunk? Milyen megoldast tudna ezekre javasolni?

10. Mit bizonyitott a 2008-as gazdasagi valsag?

11. Milyen kbzigazgatasi alapelveket fogalmazott meg az EU a tagjeldlt orszagok
szamara?

194 Kis N. (2018): Hova lesz a hatalom? Egy posztallami disztopia. In: AUER A. — BERKE Gy. — GYORGY |. — HAZAFI
Z. (szerk.): Unnepi kétet a 65 éves Kiss Gyorgy tiszteletére. Budapest, Dialég Campus Kiado, 475-484.
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12. Honnan térténhet napjainkban online adatgyjtés?
13. Hogyan fogalmazna meg a big data fogalmat?

14. Az adatgy(jtéssel és adatfelhasznalassal milyen elénydk és milyen hatranyok
jarnak? On hogyan fogalmazna meg az allam, az egyén, a vallalatok szerepét ebben

a témaban?

15. Milyen nem-technoldgiai valtozasokat tudna felsorolni, amik a jovében a
kormanyzatokat érintik? Milyen javaslatokat ismer ezekre?
16. Figyelembe véve a tananyagban tanultakat, On hogyan alkotna meg egy

kézigazgatasi reformot Ugy, hogy az sikeres legyen? Milyen tényezSket venne
figyelembe? Milyen kockazatokat lat hazankban?

3.8. Fogalmak

Fogalom

Definicio

Koézigazgatasi reform

Reform, melynek célja az allami szektor modernizélasa, a kormanyzati szervek
fejlesztése, ideértjik a kdzigazgatasi szervezetek struktirajanak, folyamatanak
és/vagy kulturajanak a meghatarozott céllal térténd valtoztatasi kisérleteit a
(valamilyen értelemben t6rténd) javitas iranyaba; az elvekben, szervezésben,
szerkezetben, modszerekben vagy eljarasokban végbevitt olyan valtoztatasok,
amelyek célja a kdzigazgatasi folyamat javitasa.

A4 M” a kdvetkez6: fenntartas-megérzés (maintain), modernizalas (modernize),

Négy M-modell piacositas (marketise), minimalizalas (minimalise).
A ,4+1 M” a kdvetkezd: fenntartas-megérzés (maintain), modernizalas
4+1 M-modell (modernize), piacositas (marketise), minimalizalas (minimalise), kiegésziilve a

mobilizacidval (mobilization).

Hofstede kulturalis dimenziéi

A hatalmi tavolsag, az individualizmus-kollektivizmus kérdéskore, a férfiassag-
néiesség tarsadalmi dimenzidja, a bizonytalansag keriilés mértéke, a
jovOorientacio és az engedékenység—korlatozas problémakare.

Kozszolgalati orientacié tana

A kozdsségi valasztasok egyik alternativajaként kialakult nagyhatasu iranyzat,
mely a helyi kdzintézmények megerdsitését tizte ki célul ,a személyzeti
allomany iranyitasanak, motivalasanak és a csoportmunka elveinek alapvetd
megvaltoztatasaval, igy biztositva a kiemelkedd minéségl kdzszolgaltatasokat.

NPM

A New Public Management fogalma alatt olyan elgondolas, vagy sokkal inkabb
elgondolasok halmazat értjiik, ami gazdasagi kategériaknak és elveknek az allami
(kbzigazgatasi) intézményrendszerre vald kiterjesztését célozzak.

Poszt-NPM iranyzatok

A Poszt-NPM doktrinan belll mi a neoweberianus allam (Neo-Weberian State,
NWS) és az uj kdzkormanyzas (New Public Governance, NPG) iranyzatokat
mutattuk be részletesen.

Digital Era Government

Az iranyzat a tarsadalmi valtozasok digitalis kornyezetét kivanja leirni. A
menedzsmentben, az allampolgarokkal és egyéb, civil szférat érinté interakciok
soran az informacios technologiak altal indukalt valtozasok és lehetéségek
kerlilnek elétérbe a kézszféraban.

Big data

Annak lehet6sége, hogy hatalmas mennyiségii adatot allitsunk eld, gydjtsiink,
taroljunk és elemezziink.
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A fejezet oktatasi célkitlizése

A fejezet célja, hogy bemutassa a kdzigazgatasi innovacio jelenségét és fogalomkorét az
europai 6sszehasonlitas perspektivajaban. Az innovacié tagabb, versenyképességi és
munkaerdpiaci hatasait kivanjuk megértetni, illetve a régids kiilénbségek okait boncolgatjuk
tovabb. Az Olvaso tisztaban lesz az innovacioé forrasaival (human, strukturalis és a kapcsolati
[relacids] t6kék). Hangsulyozzuk az olvas6 szamara a strukturalis téke innovaciot 6szténzé/
segitdé szerepének fontossagat a kdzigazgatasban.

A fejezet beszamol a legfrissebb kutatasi eredményekrél és modszertanukrol. Bemutat-
ja, hogyan probaljak kutatok mérni a munkahelyek kreativ és innovativ potencialjat, valamint
prezentdlja a jelen tananyag szerzdinek a munkavégzés kreativ-innovativ jellemzéi empi-
rikus kutatasanak modszertanat és eredményeit is. A kutatas eredményei fontosak annak
érdekében, hogy megértsik, milyen 0sszefliggés van a kiilénb6zé munkahelytipusok és
az innovacios erdforrasok kézott, hogy ne csak a régios kilénbségeket lassuk, de kiilénb-
séget tudjunk tenni az EU régi és ujabban csatlakoz6 allamai kozott is, s6t, a munkahelyek
szektoronkénti kilénbségeit is lassuk. Az olvasoé a fejezet attanulmanyozasa utan képessé
valik az egyes orszagok és szektorok dsszehasonlitasara azok innovacios adatai alapjan.
A fejezetben felsorakoztatott adatok elemzése soran kilonds figyelmet forditottunk hazank,
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illetve a kdzigazgatasi szektor helyzetének bemutatasara, ezenkivil a 2008-as gazdasagi
valsag hatasaira.

4.1. Bevezetd. Innovacié a kézszféraban: viszonylag uj eurépai
kutatasi irany'®

Europaban egyre nagyobb figyelem 6vezi a kdzszféra intézményeinek innovacios teljesit-
ményét. Az alabbiakban rovid attekintést adunk a probléma hatterérél és a legfontosabb
kihivasokrol.

A versenyképesség és a termelékenység novelése, illetve a termékek és szolgaltatasok
mindségének javitasa a maganszektor vallalatainak egyik legfontosabb stratégiai feladata.
Kuléndsen fontos ez az egyre intenzivebbé valo globalizacié koriilményei kbzepette. Tobb
évtizedes, jol ismert jelenségrél van szd, aminek azonban van egy viszonylag friss vetiilete
is. A vilag legfejlettebb orszagai ugyanis felismerték, hogy gazdasaguk nem lehet hosszabb
tavon versenyképes a tanuldgazdasag altal tamasztott feltételek kdzott, a vallalatokat és a
munkavallaldkat ebben hatékonyan tamogatni képes kdzigazgatas és kdzszolgaltatasok
nélkil. A legfrissebb kutatasi tapasztalatok arra hivjak fel a figyelmet, hogy a kdzszolgalta-
tasok fejlesztése, azok minéségének javitasa az utdbbi egy évtizedben kilénds hangsulyt
kapott a kiilénb6z6 nemzeti fejlesztési stratégiakban szerte a vilagon. A kbzigazgatas
innovacios és tanulasi képessége két iranyban is pozitiv hatassal van a maganszektor
versenyképességének javitasara: egyrészt hatékonyabban szolgalhatja ki annak igényeit,
masrészt sajat innovacios aktivitasan keresztiil a szektor maga is fontos 6szténzdéje lehet az
egész nemzetgazdasag innovacios teljesitményének. Nem beszélve arrol, hogy az innovacio
eredményeként elért magasabb mindéségli szolgaltatasok nemcsak a szolgaltatast igénybe
vevBk szamara jelentenek kényelmesebb, gyorsabb, olcsébb ligyintézést, de altalaban a
szolgaltatas nyujtéjanak munkafeltételei is javulnak mindekézben. Marpedig a kézszféra
az egyik legjelentésebb foglalkoztato is, Eurépaban atlagosan a munkavallalok negyede
dolgozik ebben a szektorban.

A kodzigazgatas és a kdzszolgaltatasok intézményeit altalaban kettés nyomas haijtja a fo-
lyamatos ujitas felé. Az egyik pénziigyi természet(i, amely a gazdasagi vilagvalsag kontextu-
saban kulondsen fontos. Az egyes gazdasagok kormanyai folyamatosan igyekeznek faragni
a kdzkiadasokon, vagy legalabb javitani az elkdlt6tt pénzek felhasznalasanak hatékonysagat.
A masik nyomas a tarsadalom oldalarol jelentkezik, hiszen mind az allampolgarok, mind a
gazdalkodo szervezetek fel6l egyre nagyobb az igény a modern, infokommunikaciés eszkd-
z6k hasznalatan alapulé kézszolgaltatasok irant. Mindezek figyelembevételével dontott ugy
az Eurodpai Unid, hogy a Europe 2020 Innovation Union Flagship Initiative keretében kisérleti
projektet indit, amely az eurdpai orszagok kdzszférajanak innovacios teljesitményét hivatott

195 MAKO, Cs. — ILLESSY, M. (2014): A szervezeti innovaciok a kozszféra szervezeteiben (A j6 allam létrehozasanak
és tartds fenntartasanak elhanyagolt dimenzioja). Pro Publico Bono — Magyar Kézigazgatas, 2. évfolyam, 4.
szam, 4-20.
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mérni (European Public Sector Innovation Scoreboard, EPSIS). A kutatas elsé eredményeit
2013-ban publikaltak.'®

A felmérés eredményei érdekes ellentmondasra hivtak fel a figyelmet Magyaror-
szaggal kapcsolatban. Mikézben az innovacio személyi feltételei, vagyis a kézszféraban
foglalkoztatottak iskolazottsagi mutatéi az eurdpai atlagot is meghaladjak, hianyoznak azok
a szervezeti rutinok, a mindennapi munkavégzésre jellemz6 Uj szervezési és vezetési gya-
korlatok, amelyek a human téke képviselte eréforrasokat a szervezeti tanulas, az innovacio
szolgalataba tudnak allitani.

Masképpen fogalmazva, a magyar kézszféra innovacios teljesitménye dontéen
azért marad el az eurépai atlagtdl, mert hidanyoznak azok a szervezeti-tarsadalmi min-
tak (példaul a munkavallaloi kezdeményezéseket tamogato vezetési-szervezeti kultdra, a
seqitd vezetés [care management], a munkavallaléi kezdeményezésen alapulé innovacio
[employee driven innovation — EDI] vagy a magas elkételezettségen alapulé munkavégzési
rendszerek [high commitment work systems — HCWS] stb.), amelyek a rendelkezésre allo
megfelel6 min6ségl human eréforrast megfelel6 hatékonysaggal tudnak mobilizalni."”

A fejezet felépitése a kovetkezé. A bevezet6t kdvetd masodik részben réviden bemu-
tatjuk a kdzszféra innovacidkutatasanak elméleti-modszertani alapjait. A harmadik rész a
kreativ-innovativ munkahelyek mérésének médszereit, az azt kovetd rész pedig az EWCS
2005-0s, 2010-es és 2015-0s felméréshullamainak adatai alapjan a munkavégzési formak
és az innovacio kapcsolatat mutatja be nemzetkézi 6sszehasonlitasban, megkulénbdzetett
figyelmet forditva a kdzigazgatasi szektorra. Az utolsé részben az elemzés dsszegzése
kap helyet.

4.2. Innovacioé a kézszféraban: fogalmi, médszertani alapok

Az innovacio személyi és szervezeti feltételei kozott huzodo ellentmondas hosszabb tavon
kedvezétlenil befolyasolja a kdzszféra (kbzigazgatas) innovacios, megujulasi képességét.
Raadasul, a tanulégazdasag koncepcioja szerint korunkban a szervezetek el6tt allé egyik
legnagyobb kihivas a korabban megszerzett tudasok egyre gyorsabb elavulasa kévetkez-
tében azok folyamatos megujitasanak 6sztonzése.

A munkavallaloknak tehat a napi gyakorlat részeként kell energiat forditaniuk tudasuk
folyamatos karbantartasara és megujitasara a munkaltatok képzési tdmogatasa mellett.'*®
Mindez azonban csak akkor lehetséges, ha a munkavégzésnek keretet adé munkaszervezet
felépitése (architekturaja) és miikodése lehetévé teszi és igényli a folyamatosan meg-
ujitott tudasokat. A mindennapi munkavégzés soran a dolgozék gyakran szembesiilnek Uj

196 HOLLANDERS, H. — ARUNDEL, A. — BuLIGEScuU, B. — VioLA, P. - ROMAN, L. — SIMMOND, P. E. — Es-SADKI, N.
(2013): European Public Sector Innovation Scoreboard 2013 — A Pilot Exercise. European Commission, 74.

197 PEDERSON, L. M. — NIELSEN, P. — NIELSEN, K. (2018): Involvement, autonomy, innovation and commitment in
Danish Firms. Aalborg, Aalborg University — Institute of Political Sciences (megjelenés alatt).

198 A legfrissebb kutatasok szerint a munkaltatok dolgozoi képzést tamogaté szerepe mellett a munkavallaloknak is
felel6sséget kell vallalniuk folyamatos képzésiikben. Példaul a Finn Munkaltatéi Szévetség (EK) 2017-es felmérése
szerint a valaszol6 cégek tobbségének véleménye szerint ,a munkaltaté altal fizetett képzés mellett a munkavallalok
is felel6sséget viselnek digitalis tudasuk fejlesztésében”. ALAsOINI, T. (2018): Digitisation and Work in Finland: A
review on Recent Research and Policies — Draft Version 1.0. Helsinki, Business Finland, 20. (14.)
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megkozelitésekkel, innovativ megoldasokat igényld problémakkal. A munkavallaloktél nem
varhatjuk, hogy a munkaidét vagy a foglalkoztatas mas fontos feltételeit rugalmasan, azaz
a munkaltaté szempontjainak figyelembevételével kezeljék, ha a masik oldalon nem valtoz-
nak a hierarchikus-burokratikus munkaszervezeti jellemzdk, a velik szemben tamasztott
munkakdvetelmények strukturaja.

A munkavégzés mindségének javitasa, amely tobbek kdz6tt magaban foglalja a
munkavallaléi autonémiat, a komplex feladatok megoldasanak igényét vagy a tanulas
igényét, nemcsak az EU egyes orszagainak tudomanyos kutatasaiban, de azok kdzpolitikai
programjaiban is fontos terlletnek szamit. Az elmult évtizedekben, nemcsak a munkahelyi in-
novacio elterjesztésében élenjard skandinav orszagokban, hanem az Egyesiilt Kiralysagban,
Franciaorszagban és Németorszagban is szamos kezdeményezés sziiletett a munkavégzési
gyakorlatok fejlesztésében. Ezzel szemben az EU mediterran és kézép-kelet-eurdpai orsza-
gai — igy Magyarorszag is — meglehetésen szerény teljesitményt nyujtanak ezen a terileten.

Ezekben az orszagokban a munkavégzés minéségének javitasara iranyuld kezdemé-
nyezések viszonylagos hianyanak egy fontos magyarazata az a tévhit, hogyha a munkafel-
tételek minéségének javitasa (magas képzettséggel és keresettel jellemezhetd munkak)
csokkenti az alacsony végzettséggel és keresettel jellemezheté allasok szamat és
Osszességében rontja a foglalkoztatas szinvonalat. Ezzel szemben a munkahelyi innova-
ciokkal foglalkozo empirikus kutatasok szerint ilyen ,atvalas” (frade-off) a munkavégzés
min&ségi és mennyiségi jellemzbi kozott nem létezik. A legjobb példa ennek illusztralasara
a skandinav orszagokra jellemz6 magas foglalkoztatasi rata és a kimagaslé innovacios
potencialt képviseld kreativ munkahelyek rendkivil magas el6fordulasi aranya. Tovabba a
Vilagbank egyik tanulmanyaban ennél is tovabb mentek a szerz6k.'*® A 67 orszagra kiterjedd
nemzetkdzi 6sszehasonlitd vizsgalat eredményei szerint az innovativ vallalatok nemcsak
a magasan képzett munkaerd szamara kinalnak allaslehetéségeket, hanem a képzetlen
munkavallalékat is nagyobb aranyban foglalkoztatjak, mint a nem innovativ vallalko-
zasok. Tehat a szervezetek fejlett innovacids aktivitasa egyarant kedvez6en befolyasolja a
kvalifikalt és a kvalifikalatlan munkavallalék munkapiaci részvételét.

Magyarorszagon napjainkban a kézigazgatasban torténelmi Iéptékil atalakitasok és
fejlesztések zajlanak (példaul az e-kdzigazgatas fejlesztése), ami esélyt teremt arra, hogy a
kdzszféra innovacios teljesitményének, a munkahelyek minéségének eddig tébbnyire — nem
csak Magyarorszagon — elhanyagolt szempontjai érvényre jussanak. Ez nem csupan annak
a kozel egymillio embernek az elemi érdeke, aki jelenleg a szektorban dolgozik, hanem a
gazdasagi szerepl6knek (lizleti szféra) és az allampolgaroknak is, akik napi kapcsolatban
vannak a kdzigazgatasi és kdzszolgaltatasi szervezetekkel. Gyakran elfeledkeziink arrél az
egyszer( tényrél, hogy a globalizacié nem csak a maganszféraban mikodd vallalatokat
érinti, hanem a kézigazgatas kiildnbdzé szint(i intézményeit is. Eppen ezért azok tanulasi
potencialjanak megértése, jellemz8inek bemutatasa, valamint az innovacios kapacitasok
fejlesztése olyan fontos nemzetgazdasagi érdek, amely kedvezd alakulasa jelentésen
javithatja Magyarorszag nemzetkdzi versenyképességét.

199 DuTz, M. A. — KESSIDES, |. — O’'CONNELL, S. — WILLIG, R. D. (2011): Competition and Innovation-Driven Inclusive
Growth. Policy Research Working Papers (World Bank), No. 5852, 45.
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Az elméleti és gyakorlati szakemberek korében altalanos egyetértés mutatkozik ab-
ban, hogy a kiildnb6z6 tipusu — technoldgiai és tarsadalmi-szervezeti — innovaciok a tartos
versenyképesség forrasai a nemzetgazdasagok szamara azaltal, hogy a gazdasagi és a
tarsadalmi fejlédés Uj utjait képviselik. A termék- és szolgaltatasinnovaciok elterjedésével
foglalkozé szisztematikus elemzések szerint azok hosszu tavon a tartés versenyképesség
és foglalkoztatas forrasai. Ezzel 6sszefiiggésben fontos kiemelni az an. Dortmund/Brus-
sels Position Paper (2012) dokumentumban megfogalmazott, a Munkahelyi Innovaciok
Eurépai Halézatanak (European Workplace Innovation Network — EUWIN) létrehozasara
és fejlesztésére létrehozott kutatdi kezdeményezést.2®° A Dortmund/Brussels Position Paper
szerint a ,szervezeti innovacidk egész Eurdépa — legféképpen pedig Dél- és Kézép-Kelet-
Europa orszagai szamara — a versenyképesség rejtett forrasai.”?°' Tovabba, ezekben
az orszagcsoportokban, a ,munkavégzés individualis megkdzelitése jellemzd. Az egyéni
munkahelyek olyan jellemz&ivel foglalkoznak, mint az egyénnel szembeni képzettségi és fog-
lalkoztatasi kdvetelmények. A munkavégzés egylttmikdodési karaktere és az észak-eurdpai
tarsadalmi vitdkban megjelené Uj munkaszervezeti formak fogalma nehezen értelmezhet6.”2%2

A munkahelyi innovaciokba torténd beruhazasok terén az egyes orszagcsoportok koz6tt
tapasztalhaté egyenlétlenségek mellett (példaul legjelentésebb mértéki beruhazas a skan-
dinav, legkisebb mérték{i pedig a mediterran és a kzép-kelet-eurdpai orszagokra jellemzg),
az elméleti és gyakorlati szakemberek kevés figyelmet forditanak a kiilonb6z6 tipusu, féleg
radikalis innovaciok sikeres bevezetéséhez sziikséges tarsadalmi és szervezeti tanulasi
folyamatokra. Megfeledkeznek arrdl, hogy olyan radikalis generikus technoldgiak, mint az
informacioés és kommunikacios technolégiak (IKT) lehetéségeinek kihasznalasat ga-
tolta az elmaradé egyéni és féleg kollektiv (szervezeti) tanulas. Ezzel 6sszefliggésben
hangsulyozta Lundvall (2004)?%: ,azok a vallalatok, amelyek az IKT-t ugy vezették be, hogy
nem kapcsoltak 0ssze a dolgozok képzésével, a vezetési modszerek és a munkaszerve-
zet atalakitasaval, éveken keresztiil nem tapasztaltak termelékenység javulast. [...] Az Uj
technologiaban rejl6 lehetdségek megismerésével jaro tanulas azt jelenti, hogy az ujat régi
technoldgiava transzformaljuk”. Ezzel kapcsolatban fontos kiemelni azt, hogy ,az USA
cégeinek hozzaértébb IKT-hasznalata az EU és az USA termelékenységnovekedésében
tapasztalhat6 kiilonbség 50%-at eredményezte.”?%*

Annak ellenére, hogy a tudomanyos kézdsségben dominal a technoldgiai és a tar-
sadalmi-szervezeti innovaciok kozotti kdlcsdnhatasok jelentdségét hangsulyozé an. ho-
lisztikus innovacios megkozelités, a kdzpolitikak gyakorlataban az innovacidk sziik,
technoloégiacentrikus szemlélete a jellemzé. Példaul, az EU innovacios politikajanak és

200 Dortmund/Brussels Position Paper on Workplace Innovation (2012) Workplace Innovation as Social Innovation,
Summary. 2012. junius 7., 11.

201 MAKO, Cs. — ILLESSY, M. (2015): Coexistence of the high-quality human resources and poor organisational
capabilities: Why do Post-socialist countries lag behind the EU-15 in public sector innovation? CEE eDem and
eGov Days 2015: Time for a European Internet?, Budapest, 2015. majus 7-8.

202 Por, F. (2011): Workplace innovation for better jobs and performance. International Journal of Productivity and
Performance Management, 60. évfolyam, 4. szam, 404—-415. (412.)

203 LUNDVALL, B.-A. (2004): Why the New Economy is a Learning Economy. Danish Research Unit for Industrial
Dynamics. DRUID Working Paper, No. 04-01, 1-11. (2.)

204 ALASOINI, T. — LYLY-YRJANAINEN, J. — RAMSTAD, E. — HEIKKILA, A. (2014): Innovativeness in Finnish workplaces:
Renewing working life to bring Finland to bloom. Tekes Review, No. 312, 40. (39.)
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stratégiajanak fejlédésével foglalkozd elemzés arra a meglep6 eredményre jutott, hogy az
innovacio tarsadalmi-szervezeti aspektusai — a skandinav, valamint néhany kontinentalis
és angolszasz orszag kivételével — a kdzpolitikak szintjén alig jelennek meg, ami megle-
hetésen sziikre szabja e politikak hatokorét.2s A kdnyv Il. fejezetében ismertetettek szelle-
mében, elemzésinkben az innovacio széles, holisztikus megkdzelitését hasznaljuk az un.
kiterjesztett Triple Helix modell perspektivajaban, amely ,t6bb mint a tradicionalis (sz{k)
innovaciods felfogas. A megkozelités Iényege a tarsadalmi innovacio, amely a hagyomanyos
kdzszerepl6kon kivll, mas szervezetekre és a szervezet belsd fejlédésére koncentralva a
kiildnb6z6 szintekre jellemzd valtozasok kdlcsonds kapcsolatainak jelentéségét hangsulyoz-
za. A mikrostrukturak mikodésének ismerete nélkiil keveset érthetiink meg a mezo- és
makroszintii intézményi és szervezeti valtozasokrol.”2%¢

A munkaszervezet felépitése és a munkafeladatok szerkezete az innovacios
képesség olyan fontos forrasa, hogy azt az intellektualis t6ke 6sszetevdinek soraban, a
human- és a kapcsolati t6kékt6l megkiildnboztetve strukturalis té6keként tartjak szamon.
Az Eurdpai Szakképzésfejlesztési Kozpont (European Centre for Development of Vocational
Training — Cedefop) innovacioval foglalkozo kutatasi jelentése?” eredeti médon vizsgalta
a human téke (egyéni tudas és a szervezet tagjainak kompetenciaja) és a kapcsolati téke
(a szervezet kdrnyezetével fenntartott kapcsolatainak) szerepe mellett a strukturalis t6ke
hatasat a szervezetek innovacios teljesitményére. A Cedefop kutatasi jelentésében az intel-
lektualis t6ke harom formajanak jellemzéit a 4.1. tablazatban olvashaté médon jellemezték.
Az elemzéslinkben az innovacids kutatasokban kevésbé vizsgalt tényez6, a munkaszervezet
felépitését és mikddését tukrozdé munkafeladatok tipusaival foglalkozunk.

205 MAKO, Cs. — ILLESSY, M. — WARHURST, C. (2016): The Evolution of EU Innovation Policy Relevant to Job Quality
and Employment. QuinnE Working Paper, No. 2, 1-40.0. [Megjelent lengyel nyelven: MAKO, Cs. — ILLESSY, M.
— WARHURST, C. (2016): Wplyw polityki innowacyjnosci na popvawe jakosci pracy i zatrudnienia oraz pizyczyny,
dla ktorych EU nie zdolala owego wplywu wykorzystac. In: STRUMINSKA-KUTRA, M. — BOLESLAW, R. (szerk.):
Innowacye w miejscu pracy. Warsaw, Poltext, 137-160.]

206 RAMSTAD, E. (2016) A Systematic Framework for a Broad-based Innovation Policy (The Expended Triple Helix
as an Innovation Generating Policy Model), EUWIN Newsletter, 4. (2.)

207 EUROPEAN CENTRE FOR THE DEVELOPMENT OF VOCATIONAL TRAINING (CEDEFOP) (2012): Learning and innovation
in enterprises. Research Paper No. 27, Luxembourg, Publications Office of the European Union, 166.
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Human téke

Intellektualis téke

Strukturalis toke

Kapcsolati (relacios) toke

Munkaterilethez k6t6d6 tudas,
képességek és kompetencia

Szervezeti kultdra

Vevéi kapcsolatok

Gyakorlati tapasztalat

Szervezeten bellili kommunikacio és
kooperacio

Beszallit6i kapcsolatok

Szocialis készségek és kompetenciak

Informaciés technoldgiahoz kot6dé
infrastruktira, szoftverek és mas
technoldgiai rendszerek

Beruhéazokkal, részvényesekkel valo
kapcsolatok

Motivacio

Tudastarolas és transzfer

Oktatasi intézményekkel fenntartott
kooperacio

Vezet6 készség

Termék innovaciét szolgalé K+F
infrastruktira

Kiils6 tudas megszerzése/elsajatitasa

Szubjektiv (személyes) tudas és
kompetencia

Folyamat innovaciot szolgalé K+F
infrastruktdra

Vallalati tarsadalmi felelésségvallalas
(CSR), tarsadalmi elkotelezettség

Feln6ttképzés

Szervezeti felépités

Vallalati imazs, brand

Szakképzés

Szervezeti folyamatok

Egyesiileti, szdvetségi tagsag,
kozdnségkapcsolatok (PR)

Fels6foku tovabbképzés

Infokommunikaciés technolégiak
hasznélata

Iskolai képzés (kdzép- és felséfoku)

Tanulas-intenziv szervezeti formak

4.1. tablazat: Human, strukturalis és a kapcsolati (relacios) tékék mint az innovacié forrasai
Forras: Cedefop (2012): i. m., 23.

4.3. Kisérlet a munkahelyek kreativ, innovativ potencialjanak
mérésére

A munkavégzés kreativ-innovativ jellemz&inek empirikus tesztelésére az Eurofound ter-
vezésében és koordinalasaban végzett EWCS negyedik (2005), 6todik (2010) és hatodik
(2015) felméréshullamanak eredeti adatbazisait hasznaltuk.?°® Elemzési méddszeriink Lorenz
és Lundvall?®® munkajan alapszik, akik az EWCS 2005-0s felmérésének adatai alapjan a
kévetkez6 munkavégzési tipusokat kildnboztették meg (a munkavégzés tipizalasanak
moddszerével a késbébbiekben részletesen foglalkozunk):

— kreativ munkahelyek (KR),

— ellenérzoétt problémamegoldé munkahelyek (EPM),

— taylori munkahelyek (TAY).

208 Az EWCS-t 1990 6ta, 6tévente szervezi a dublini székhely(i Eurépai Alapitvany az Elet- és Munkakériilmények
Javitasaért (European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions — Eurofound). Az eu-
ropai munkafeltételekkel foglalkozo felmérés legfrissebb hullamaiban tébb mint 40 000 munkavallalé vesz részt.
EUROFOUND (2015) Eurépai munkakdérilmény-felmérések (EWCS). Online: https://www.eurofound.europa.eu/hu/
surveys/european-working-conditions-surveys (A letdltés ideje: 2018. 08. 02.)

209 LORENZ, E. — LUNDVALL, B.-A. (2011): Accounting for Creativity in the European Union: A multi-level analysis
of individual competence, labour market structure, and systems of education and training. Cambridge Journal of
Economics, 35. évfolyam, 2. szam, 269-294.
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Elemzésiinkben a legalabb tiz f6t foglalkoztaté szervezetek munkavallaléit vizsgaltuk az
ipar, a szolgaltatas és a kdzigazgatas szektoraiban, kihagyva az elemzésbdl az oktatas,
az egészségligyi-szocialis ellatas, a haztartasok és a mezégazdasag szektorait.?'® A minta
nagysaga 11 661 munkavallalé a felmérés 2005-6s, 14 192, illetve 14 425 munkavallalo a
felmérés 2010-es és 2015-0s hullama esetében. Az altalunk hasznalt szektorokat és fog-
lalkozasi csoportokat a 4.2. tablazat tartalmazza.

Szektor Kod Gazdasagi tevékenység jellege
C Banyaszat
Feldolgozéipar, épitipar, D Feldolgozdipar
illamosenergia-, gaz-, géz-, vizellatas
kézmiivek E Vil gia-, gaz-, gb izellata
F EpitSipar
G Kereskedelem, javitas
Kiskereskedelmi és egyeb H Széllashely-szolgaltatés, vendéglatas

szolgaltatasok

Szallitds, raktarozas, posta, tavkozlés

Uzleti és pénziigyi Pénziigyi kozvetités

szolgaltatasok Ingatlaniigyletek, gazdasagi szolgaltatas

Kozigazgatas Koézigazgatas, védelem; kételezé tarsadalombiztositas

Kozosségi, szocialis és Egyéb kézdsségi, személyi szolgaltatas

. AR
személyes szolgaltatasok Teriileten kiviili szervezet

Mezdbgazdasag, vadgazdalkodas, erdégazdalkodas
Halgazdalkodas
Elemzésbdl kizart szektorok Oktatas

Egészséglgyi, szocidlis ellatas

T Zz 2 @ »|0 O|r| X «

Haztartasok tevékenysége

4.2. tablazat: Az elemzésben hasznalt gazdasagi szektorok 6sszegzése
Forras: Sajat 6sszeallitas, Lorenz és Lundvall megkozelitését adaptalva.

Jelmagyarazat: *A gazdasagi szektorokkal foglalkozé tablazatainkban nem szerepeltettiik kiilon
a Kozosségi, szocialis és személyes szolgaltatasok szektort, azonban az 6sszesitett adatok
ezeket a tevékenységeket is tartalmazzak.

Az adatok nemzetkdzi 6sszehasonlitasa érdekében az EU orszagait azok intézményi
hatterének megfeleléen (példaul joléti rendszer, munkaigyi kapcsolatok rendszere stb.)
alapjan 6t orszagcsoportba soroltuk. Az intézményi kdzgazdasagtan megkozelitésén bell,
orszagcsoport-tipolégiank Hall és Soskice ,a kapitalizmus sokfélesége” (Varieties of
Capitalism — VoC), illetve az EWCS adatainak feldolgozasa soran hasznalt foglalkoztatasi

210 Az Eurépai munkakorilmény-felmérések (EWCS) a gazdasag agazatainak csoportositdsara az un. NACE
(Nomenclature Statistique des Activités Economiques dans la Communauté Européenne) statisztikai osztalyo-
zasi rendszert hasznalja, melynek magyar megfeleléje a TEAOR (Gazdasagi tevékenységek egységes agazati
osztalyozasi rendszere). Az 6sszehasonlithatésag érdekében a felmérés mindharom hullamaban megtalalhato
NACE 1.1. verziét hasznaltuk.
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és termelési rezsim megkézelitésekre épit.2!1212213.214 Az ebben az elméleti perspektivaban
megkulonboztetett eurdpai orszagokat a 4.3. tablazat tartalmazza:

Orszagcsoport Orszag

I. EU-15 (régi tagallamok)

Skandinav Dania, Finnorszag, Svédorszag

Angolszasz irorszag, Nagy-Britannia

Ausztria, Belgium, Franciaorszag, Németorszag, Luxemburg és

Kontinentalis Hollandia

Mediterran Gorogorszag, Olaszorszag, Portugalia és Spanyolorszag

Il. EU-12 (Gj tagallamok)

Bulgaria, Csehorszag, Esztorszag, Magyarorszag, Lettorszag, Litvania,

Kozép-Kelet-Eurdpa Lengyelorszag, Romania, Szlovékia és Szlovénia*

- Ciprus, Malta**

4.3. tablazat: Az elemzésben hasznalt orszagcsoportok

Jelmagyarazat: * Horvatorszag nem szerepel az elemzésben. ** Ciprus és Malta orszagai egy-
etlen orszagcsoportban sem szerepelnek, azonban az EU-27 szinten dsszesitett eredmények
szamitasa soran azokat figyelembe vettiik.

Nemcsak a minta szlikitésében, hanem az elemzésben hasznalt valtozok kivalasztasaban
is tAmaszkodtunk Lorenz és Lundvall?'® megkdzelitésére. A munkafeladatok kognitiv
dimenzidjanak, illetve a munkakori autonémia mértékének azonositasara hat binaris
valtozot hasznaltunk, melyek az alabbiakat mérik:

1. a munkavégzés soran elére nem latott problémakat sziikséges megoldani
(PBSOLV),

. az egyénnek médjaban all uj dolgok tanulni munkaja soran (LEARN),

. komplex feladatok jelenléte a munkaban (COMPLEX),

. sajat otletek hasznalatanak lehet6sége a munkaban (IDEAS)?¢,

. autondmia a munkavégzés moddszereinek megvalasztasaban (AUTMET),

. autonomia a munkafeladatok sorrendjének meghatarozasaban (AUTORD).

oAb WOWN

211 HALL, P. A. — SosKICE, D. (szerk.) (2001): Varieties of capitalism. The institutional foundations of comparative
advantage. New York, Oxford University Press, 540.

212 GALLIE, D. — ZHou, Y. (2013): Work organization and employee involvement in Europe. Luxembourg, Publications
Office of the European Union, 76.

213 VALEYRE, A. — LORENZ, E. — CARTRON, D. — CSIZMADIA, P. — GOLLAC, M. — ILLESSY, M. — MAK®, Cs. (2009a): Mun-
kaszervezeti modellek Eurépaban és az emberieréforras-gazdalkodas néhany jellemzéje — Kisérlet a munkaszer-
vezetek nemzetkozi paradigmatérképének elkészitésére — I. rész. Vezetéstudomany, 11. évfolyam, 10. szam, 2—15.

214 VALEYRE, A. — LORENZ, E. — CARTRON, D. — CSIZMADIA, P. — GOLLAC, M. — ILLESSY, M. — MAKO, Cs. (2009b): Mun-
kaszervezeti modellek Eurépaban és az emberieréforras-gazdalkodas néhany jellemzéje — Kisérlet a munkaszerve-
zetek nemzetkdzi paradigmatérképének elkészitésére — Il. rész. Vezetéstudomany, 11. évfolyam, 11. szam, 37-51.

215 LORENZ, E. — LUNDVALL, B.-A. (2011): i. m.

216 Az otletek felhasznalasara vonatkozo valtozét egy 6tfoku ordinalis valtozo 6sszevonasaval alkottunk meg. Az
dsszevonasnal a ,mindig”, ,legtdbbszor” (a 2005-0s adatbazisban ,majdnem mindig” ,gyakran”) valaszokat ,lgen”
valassza; a ,néha’”, ,ritkan”, ,soha” (a 2005-6s adatbazisban, ,néha”, ,ritkan”, ,szinte soha”) valaszokat ,Nem”
vélassza vontuk dssze.
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A szévegben is bemutatott hat binaris valtozé csoportositasa és a redundans informacié
kisz(irése érdekében mintanként a tobbszoérés korrespondencia-elemzés (Multiple
Correspondence Analysis — MCA) médszerét alkalmaztuk. A valtozokbol két dimenzié alakult
ki (a kognitiv, illetve az autonémiara vonatkozé6 dimenzid), amelyek altal a magyarazott
variancia mértéke 58% a 2005.évi adatbazis, 60% a 2010. évi adatbazis, valamint 59% a
2015.évi adatbazis esetében. Az esetek csoportositasa érdekében az igy kapott faktorko-
ordinatakon a Ward-féle klasztermodszer felhasznalasaval hierarchikus klaszteranalizist
futtattunk le. A cikkben bemutatott eredmények mindegyike?'” az EU-tagallamokra vonat-
koz6 nemzetkdzi sulyozassal késziilt.

Vizsgalataink soran Lorenz és Lundvall?'® munkajat kizarolag elméleti-médszertani
kiindulopontként hasznaltuk, elemzésiink szamos vonatkozasban kilénbdzik attol. EI6-
sz6r, munkankban nemcsak az EWCS 2005-6s, hanem a 2010-es és a 2015-0s hullamai
is szerepelnek. Ez lehetbvé tette az elemzés horizontjanak kiszélesitését, a pénziigyi
és gazdasagi valsag (2008) elo6tti és az azt kovetd periodusok dsszehasonlitasat is.
Masodszor, vizsgalatainkban helyet kapott az eurépai orszagok orszagcsoportszintii
vizsgalata is, harmadszor, munkankban megkiilonboztetett figyelmet szenteltiink a
kozigazgatasi szektornak is. A kdvetkez6 alfejezetben a kreativ-innovativ munkahelyek
el6fordulasi aranyaival foglalkozunk jelezve az EU északnyugat-europai és délkelet-europai
régidinak viszonyaban érvényesil jol azonosithaté aszimmetriat.

4.4. Kreativ-innovativ munkahelyek az EU-ban: jelentés
kiilonbségek az északnyugati—délkeleti-tengely mentén

Miel6tt bemutatnank a kilonb6z6 munkahelyi klasztereket és azok idébeli valtozasat, roviden
jellemezziik azok tartalmat. Amint azt a 4.4. tablazat adatai mutatjak, a korabban ismertetett
valtozdk a munkavégzés kognitiv és autondmia dimenzidit jelzik az EWCS harom hullamaban
(2005, 2010 és 2015). A klaszterelemzés eredményeként a munkakordok harom nagyobb
csoportja volt elkiilonitheto.

A munkavégzés kreativ klaszterére jellemz8 a munkavégzés tartalmanak azonositasa-
ra hasznalt hat valtozo atlagon fellili el6fordulasi aranya: az ilyen jellegl munkat végzéknek
nagymértékben kell mozgdsitaniuk kognitiv képességeiket a munkavégzés soran, és mun-
kajuk soran nagyfoku autonémiat élveznek. Az EU-27-ben minden masodik munkavallalo
ilyen munkahelyen dolgozik.

A taylori elvek alapjan szervez6dé allasok képviselik a skala masik végét: a
munkahelyek e csoportjara jellemz legkevésbé a tanulas és a problémamegoldas igénye,
a dolgozdk viszonylag egyszer(i munkafeladatok végeznek. Az eurépai munkavallalok
egynegyedére jellemz6 ez a munkavégzési forma.

217 Az attekinthetéség megkdnnyitésére, a tablazatokban és az abrakban szerepld eredményeket a szamitasok
utan kerekitettiik — a szamokat a tizedesjegyek feltlintetése nélkil jelenitjik meg.
218 LORENZ, E. — LUNDVALL, B.-A. (2011): i. m.
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E két munkakori klaszter kozo6tt helyezkedik el az ellenérzétt problémamegoldé
munkahelyek klasztere, mely jelentés problémamegoldé és tanulasi tevékenységekkel,
valamint komplex feladatok végzésével jellemezhetd, azonban a sajat meglatasok, otletek
hasznalatara kevésbé van lehetéség. Ezen tdlmenden, mind a munkamodszerek megva-
lasztasaban, mind a munkafeladatok sorrendjének meghatarozasaban rendkivil alacsony
autonémiaval rendelkeznek, mely — meglepd médon — némileg a taylori munkavallalok altal
élvezett autondmia mértékétdl is elmarad.

2005 2010 2015

Valtozé . . .
KRE EPM TAY A KRE EPM TAY A KRE EPM TAY A

PBSOLV 97 87 40 80 97 91 45 81 97 92 44 83
LEARN 91 85 16 70 92 85 14 69 93 87 14 72
COMPLX 84 82 8 64 85 78 7 62 86 77 7 64
IDEAS 76 22 29 51 71 16 25 46 70 16 25 46
AUTMET 94 22 37 62 94 16 38 60 94 18 41 63
AUTORD 91 14 34 58 94 17 37 60 93 19 38 62
MV% 50 24 26 100 49 24 27 100 52 24 24 100

4.4. tablazat: Munkavégzés jellemz6i az EU-27 orszagaiban (a vizsgalatban hasznalt valtozok
szazalékos el6fordulasa a munkavallaléi klaszterekben)
Forras: Sajat szamitasok az EWCS 2005, 2010 és 2015 alapjan.

Jelmagyarazat: KRE = kreativ munkahelyek, EPM = ellen6rz6tt problémamegoldé munkahe-
lyek, TAY = taylori munkahelyek, PBSOLV = problémamegoldas a munkavégzésben, LEARN =
tanulas lehet6sége a munkaban, COMPLX = komplex feladatok végzése, IDEAS = sajat 6tletek
hasznalata a munkaban, AUTMET = munkamédszerek megvalasztasanak lehetésége, AUTORD
= alakithaté a munkafeladatok sorrendje, A = atlag, MV% = az érintett munkavallal6k szazaléka.

A kreativ-innovativ potenciallal rendelkezd munkahelyek olyan szektorokra jellemz&k, mint
a kutatas és fejlesztés, szamitastechnikai tevékenységek, villamosenergia-, gaz-, g6z-,
melegvizellatas, biztositas és nyugdijalapok, valamint a pénzligyi szolgaltatasok. A j6 tanu-
lasi lehetéségeket biztositd, azonban minimalis autonédmiaval rendelkezé ellendrzétt problé-
mamegold6 munkahelyek olyan szektorokban fordulnak el leginkabb, mint a szarazfoldi és
csOvezetékes szallitas, textilgyartas, kézuti jarm{ gyartas, vegyi anyag és termék gyartas,
valamint a fémalapanyag gyartas. A taylori munkahelyek a szennyviz és hulladékkezelés,
textilgyartas, ruhagyartas, szarazfoldi és csévezetékes szallitas, tovabba a postai szolgal-
tatas szektoraiban a leggyakoribbak.

4.4.1. A kreativ munkavégzés az Eurdpai Unidban: polarizacié az északnyugat—
délkelet-tengely mentén

Az el6z6 tablazat adatai j6l mutatjak azt, hogy a kreativ munkahelyek teszik leginkabb
lehetévé a tanulast és az autondmiat egyarant biztositod tevékenységeket. Egyaltalan nem
meglepd, hogy a skandinav orszagcsoport e tekintetben vezetd szerepet jatszik az EU 27
orszagaban (lasd részletesebben a 4.1. abrat). Daniaban 77%-ot, Svédorszagban 74%-ot
és Finnorszagban 73%-ot képviselnek a kreativ munkahelyek. A skandinav orszagok mel-
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lett, EU-atlag feletti aranyt képviselnek e munkahelyek olyan kontinentalis orszagokban,
mint Luxemburg (65%), Hollandia (63%), Franciaorszag (62%), Belgium (59%) és Ausztria
(57%), valamint a két angolszész orszagban: az Egyesililt Kiralysagban (59%) és irorszag-
ban (55%). Figyelemreméltd, hogy mikézben a mediterran orszagcsoportban az EU-atlag
alatti aranyban fordulnak el6 a kreativ munkahelyek, azok két k6zép-kelet-eurdpai (KKE)
orszagban, Esztorszagban (62%) és Szlovéniaban (55%) EU-atlag feletti aranyt képviselnek.
Németorszag pozicidja meglep6 — Eurdpa legnagyobb gazdasagaban a kreativ munkahelyek
aranya EU-atlag alatti (49%) és ez a munkavégzési forma mindéssze két szazalékponttal
nagyobb aranyban fordul el8, mint a mediterran orszagcsoportba tartozdé Spanyolorszagban
(47%). Németorszagon kivil egyedul a mediterran és a kdzép-kelet-eurdpai (posztszocialista)
orszagcsoportokra jellemz6 az EU-atlag alatti arany: Gordgorszag (28%), Lettorszag (35%),
Szlovakia (35%), Romania (35%) és Magyarorszag (37%) azt az 6t orszagot képviseli az
EU-ban, ahol a kreativ munkahelyek a legkevésbé elterjedtek.
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4.1. abra: Kreativ munkahelyek el6fordulasi aranya az EU-ban, 2015 (%)

Forras: Sajat szamitas az EWCS 2015-6s adatai alapjan.

A taylori munkahelyekre egyarant a magasszintli kognitiv elvarasok és az autonoémia hia-
nya jellemzd. A 4.2. abra illusztralja e munkahelytipus megoszlasat az EU-ban, amelynek
mintaja forditottja a kreativ munkahelyekének. Azokban az orszagokban, amelyekben a
kreativ munkahelyek a legelterjedtebbek, legkevésbé jellemzé a taylori munkavég-
zés. Ez a minta jellemezi a skandinav és a k6zép-kelet-eurdpai orszagcsoportokat: Dania,
Svédorszag és Finnorszag élenjardk a kreativ munkahelyek tekintetében és utolsék az
eurdpai orszagok kozott a taylori munkahelyek aranyat tekintve. Ezzel szemben, a kreativ
munkahelyek legkevésbé jellemzbk a kdzép-kelet-eurdpai orszagokra, mikdzben a taylori
munkahelyek a legnagyobb aranyban fordulnak el6. Figyelemremélto kivétel Németorszag,
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ahol a munkahelyek kdzel egyharmada (29%) tartozik a taylori munkavégzeési klaszterbe, e
tekintetben a vizsgalt orszagok kozott a kilencedik helyet foglalja el.

A kreativ munkahelyek tekintetében Olaszorszag az EU-27 orszagai k6zott kdzépen
helyezkedik el, azonban a taylori munkahelyek magas aranya (38%) kdvetkeztében a tomeg-
gyartas munkahelyei dominalnak. Mindent figyelembe véve, a kdvetkez6 négy orszagban
legmagasabbak a tomeggyartasra jellemz6, taylori munkahelyek: Lettorszag (48%), Gérog-
orszag (40%), Olaszorszag (39%) és Magyarorszag (33%). A tovabbi orszagok sorrendben
a kovetkez6k: Szlovakia, Portugalia, Csehorszag, Lengyelorszag, Németorszag, Romania,
Bulgaria és Litvania (27—31%). Spanyolorszagban és irorszagban e munkahelyek az EU-27
atlag korul fordulnak elé (25% és 24%), mig Hollandiaban, Belgiumban, az Egyesiilt Kiraly-
sagban, Szlovéniaban, Ausztridban és Esztorszagban az EU-27 atlag alatti eléfordulasuk.
A legkisebb eléfordulasi arany Daniara (9%), Finnorszagra (9%), Svédorszagra (11%), Lu-
xemburgra (11%) és Franciaorszagra (14%) jellemzé.
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4.2, abra: Taylori munkahelyek el6fordulasi aranya az EU-ban, 2015 (%)
Forras: Sajat szamitas az EWCS 2015-6s adatai alapjan.

Ellenérzott problémamegoldék azok az alkalmazottak, akiknek a munkaja jelentés
kognitiv (tanulasi, problémamegoldasi stb.) képességeket igényel, mikézben a munka-
végzésben a legkisebb autonémiaval rendelkeznek mind a munkamédszerek, mind
pedig a munkafeladatok sorrendjének meghatarozasaban. Figyelembe véve azt, hogy a
kreativ munkahelyek a skandinav orszagokban a munkahelyek haromnegyedét képviselik,
egyaltalan nem meglep6 az, hogy az ellendrzétt problémamegoldé allasok eléfordulasa a
legalacsonyabb Daniaban és Svédorszagban (lasd 4.3. abra). El6fordulasi aranyuk hason-
I6an alacsony Hollandiaban, Olaszorszagban, Lettorszagban, Finnorszagban, Belgiumban,
frorszagban, Nagy Britanniaban és Esztorszagban (16—21%). Az EU-27-ben atlagosan
a munkavallalok mintegy egynegyede (24%) végez ellen6rzétt problémamegoldo tipusu
munkat, és atlaghoz kozelité aranyban Németorszag, Franciaorszag, Luxemburg, Auszt-
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ria, Szlovénia, Portugalia, Spanyolorszag és Litvania (23—-28%) rendelkezik e munkahely
tipussal. Ez a munkavégzési forma az un. lean munkaszervezetek jellemzéje, és a fokozott
standardizacios torekvések egyik fontos eszkdze.?'® Az ellen6rz6tt problémamegolddk
legnagyobb aranyban a KKE-orszagcsoportra, konkrétan a magyar, lengyel, cseh, bolgar,
szlovak és a roman gyakorlatra jellemzé (30—-37%), valamint a mediterran orszagcsoport
orszagai kézil Gordgorszagra.
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4.3. abra: Ellenérzott problémamegoldé munkahelyek el6fordulasi aranya az EU-ban, 2015 (%)
Forras: Sajat szamitas az EWCS 2015-0s adatai alapjan.

Az ellenérzott problémamegoldo és a taylori tipusi munkat végzoék egyiittes aranya jo
kozelitd (proxy) mutatdja az autondmia hianyanak a munkavégzésben. Ennél is fontosabb
a kovetkez6 0sszefliggés: a munkavallalok részvételének hianya a munkavégzéssel kap-
csolatos dontésekben jelentésen korlatozza azt a dolgozéi kreativitast, amely hosszu
tavon fontos hatast gyakorol a szervezetek innovacios teljesitményére. A munkavallalok fon-
tos forrasai az innovacionak, az un. ,munkavallaléi kezdeményezésen alapulé innovacié
(Employee Driven Innovation — EDI) megkdzelités kdzponti feltételezése, hogy a dolgozdk az
innovacio rejtett képességével rendelkeznek és ezt az eréforras-potencialt felismerhetéve,
lathatéva és felhasznalhatéva lehet tenni a munkaltaték és a munkavallalok érdekében.”?20

219 MosTosMAKI, A. (2018): Past, present and future of the Nordic Workplace Innovation — Implications of the New
Public Management reforms for public sector employees. International Workshop on New Trend in the Development
of Public Administration: Lessons from the Scandinavian Experience, KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001, A
jo kormanyzast megalapozé kdzszolgalatfejlesztés projekt, Nemzeti Kbzszolgalati Egyetem, Budapest, 2018.
majus 24.

220 KESTING, P. — ULHg1, J. P. (2010): Employee-driven innovation: extending the license to foster innovation. Ma-
nagement Decision, 48. évfolyam, 1. szam, 65-84. (66.)
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A 4.4. abra adatai alapjan a harom skandinav orszag lathatdan kilonbézik az EU-27
tObbi orszagatol: a két, munkavégzésben minimalis autondmiat képviseld munkavégzési tipus
minddssze minden negyedik munkavallalora jellemzé. Az 6ket kdvetd orszagok: Luxemburg,
Hollandia, Franciaorszag, Esztorszag, Belgium, Egyesiilt Kiralysag, Ausztria, lrorszag és
Szlovénia (35-45%), mely orszagokban a két munkatipus egyuttes aranya az EU-27 atlag
alatti. Ebben a csoportban mediterran orszagok nem fordulnak eld, és mindéssze két KKE-
orszag — Esztorszag és Szlovénia — talalhato.

T6bb mint minden masodik munkavallalé korlatozott autonémiaval rendelkezik a munka-
végzésben Németorszagban, Spanyolorszagban, Olaszorszagban és Litvaniaban (52—-55%),
am aranyuk még ennél is nagyobb Portugaliaban, Lengyelorszagban, Bulgariaban, Cseh-
orszagban, Magyarorszagon, Lettorszagban, Romaniaban és Szlovakiaban (59-66%).
A legkedvezétlenebb poziciéban Gordogorszag talalhatd, ahol a kombinalt munkatipusok
eléfordulasi aranya 72 szazalék. A munkavallalok az utdbbi orszagokban végeznek olyan
tipusu munkat, amely gatolja a tanulasi-innovacids képességiik kibontakoztatasat.
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4.4. abra: Ellenérzott problémamegoldé és taylori tipusi munkat végzék
egyiittes aranya az EU-ban, 2015 (%)
Forras: Sajat szamitas az EWCS 2015-6s adatai alapjan.
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4.4.2. A munkaszervezet jellemzéi a régi tagallamokban: konvergens fejl6dési
utak, de klilbnbségek az orszagcsoportok k6z6tt és azokon beldil

A kovetkez8kben részletesebben foglalkozunk a 2008-as gazdasagi valsag munkavégzési
tipusok struktdrajanak valtozasara gyakorolt hatasaival. Az EWCS 2005, 2010 és 2015
rendelkezésiinkre all6 adatforrasai lehetvé tették a valsag rovid és kdzéptavu hatasainak
azonositasat. A régi EU-tagallamok orszagcsoportjait dinamikus perspektivaban vizsgalva
megallapithato, hogy csdkkentek a kilénbségek az egyes orszagklaszterek kozott.

A skandinav orszagcsoportban a valsag kdzvetlen hatasara visszaesett ugyan a kreativ
munkahelyek aranya (2005: 75%, 2010: 72%), azonban a vizsgalt évtized végére e munka-
helyek aranya a valsagot megel6z6 szintre tért vissza (2015: 75%) (lasd az F2. sorszamu
tablazatot a tankdnyv végi fiiggelékben). Megegyez6 folyamatok zajlottak le a kontinentalis
orszagcsoportban is, ahol az arany az EU-27 atlagat enyhén meghaladé szinten mozgott
mindharom mérés idépontjaban (2005: 56%, 2010: 50%, 2015: 55%). Ezalatt az angolszasz
orszagcsoportot a felzarkézas mintaja jellemezte: a kreativ allashelyek aranya jelentés mér-
tékben névekedett (2005: 50%, 2010: 51%, 2015: 59%), mikézben a tanulasi lehetéségeket
és autondmiat nélkil6zd taylori munkahelyek aranya hasonlé mértékben csokkent (2005:
30%, 2010: 24%, 2015: 20%). Hasonlo valtozas volt jellemzé a mediterran orszagcsoport
munkaklasztereire is, azzal a kilonbséggel, hogy a kreativ munkahelyek eléfordulasaban —
meglepd mdédon — mar a valsagot kdzvetlenil kdvetd id6szakra is jelentds pozitiv valtozasok
torténtek (2005: 39%, 2010: 46%, 2015: 46%), amelyet a taylori munkahelyek valtozasa
mellett (2005: 33%, 2010: 34 % 2015: 29%), az ellenérzétt problémamegoldé munkahelyek
el6fordulasanak dinamikaja is kisért (2005: 28%, 2010: 20%, 2015: 25%).

A régi tagallamok differencialtabb vizsgalata jelentés orszagkiilonbségeket is
felfed a kilénb6z& munkatipusok el6fordulasa terén. A régi tagallamok kdzul a skandinav
orszagcsoportban a kreativ munkahelyek dominalnak: Svédorszagban példaul 6t foglalkozta-
tottbol négy (80%) kreativ munkat végzett az els6 altalunk vizsgalt Eurépai munkakorilmény-
felmérés idejében (2005), és azok aranya minddéssze a dolgozék haromnegyedére (74%)
csOkkent az elmult évtized soran (2005-2015) (lasd részletesebben a 4.5. tablazatot). Az
EWCS 2015. évi adatai szerint a dan munkahelyeken ezzel ellentétes folyamatok zajlottak le:
a kreativ munkahelyek 2015-ben a legnagyobb aranyban Daniaban fordultak elé (77%), ami
3%-0s névekedést jelent 2005 és 2015 kdz6tt. Finnorszagot jelentds felzarkdzas jellemezte:
a vizsgalt periddus alatt a széban forgé munkahelyek aranya nétt (2005: 67%, 2015: 73%),
az ellenérzott problémamegoldd munkahelyek aranya minimalisan csékkent (2005: 20%,
2015: 18%), mig a taylori munkahelyek aranya jelentésebben esett (2005: 13%, 2015: 9%).
A finn dolgozok mellett a dan munkavallalok kérében a legkisebb a tanulast és innovacios
képességeket nem igényld taylori munkavégzés aranya az EU-27-ben.

Németorszag és Hollandia kivételével a kontinentalis orszagokban nétt a kreativ munkat
végzok aranya 2005 és 2015 kodzott. Mindazonaltal, a 2008-as gazdasagi visszaesést kdvets-
en e munkavallaléi csoport aranya dramaian csOkkent 2005 és 2010 kdz6tt Franciaorszagban
és Luxemburgban is, azonban — meglepé modon — 2015-re mindkét tagallamban a valsag
el6tti szint folé emelkedett a leginnovativabb allasok aranya. Ebbdl a szempontbdl kivételes
Hollandia pozicidja, ahol eléfordulasuk 2005 és 2010 kdzott, majd az azt kdvetd 6t évben
is folyamatosan csékkent (2005: 71%, 2010: 66%, 2015: 63%). Az orszag pozicidja 2005-
ben megegyezett a skandinav orszagokéval, de a 2015-6s eredményei mar a kontinentalis



IV. FEJEZET 109

orszagcsoport atlagahoz konvergaltak. Az ellenérzétt problémamegoldé allasok aranya
egyedil Ausztriaban csokkent 2005 és 2015 kozott, stagnalt Belgiumban, Németorszagban,
valamint Hollandiaban és jelent6s mértékben nétt Franciaorszagban és Luxemburgban.

A taylori munkahelyek aranya a vizsgalt évtizedben gyakorlatilag nem valtozott Ausztri-
aban és Belgiumban, mikézben el6fordulasuk mértéke folyamatosan nétt Németorszagban
és Hollandiaban. Radikalisan mas trend érvényesiilt Franciaorszag esetében: 2005 és 2010
kdzott a taylori munkahelyek jelentésen néttek (2005: 21%, 2010: 31%), ugyanakkor 2010 és
2015 kozott aranyuk meghatarozo mértékben, kevesebb mint felére csokkent (2015: 14%).

Az egyes munkatipusklaszterek a mediterran orszagcsoportban egyenletesebb meg-
oszlast mutatnak, mint a régi tagallamok tobbi orszagcsoportjaban. A kreativ munkahelyek
aranya lényegesen alacsonyabb, mikézben az ellenérzétt problémamegoldd, kiildndsen
pedig a taylori munkahelyek aranya jelentésen meghaladja az EU-27 atlagat.

Az orszagokat egyenként vizsgalva a munkatipusklaszterek dinamikaja mar kevésbé
egyenletes: a kreativ munkahelyek aranya f6leg Spanyolorszagban és Olaszorszagban
nétt, mikdzben Gordgorszagban csokkent 2005 és 2015 kozott. Ezzel szemben a taylori
munkahelyek aranya jelentésebb mértékben Gordgorszagban, kisebb mértékben pedig
Olaszorszagban nétt, Spanyolorszagban viszont jelentésen csdkkent (2005: 35%, 2015:
25%). Mindekdzben Olaszorszagban az ellenérzétt problémamegoldé munkahelyek jelentés
mértéken csdkkentek (2005: 28%, 2015: 16%).

Ellentétes fejl6édési minta jellemezi az angolszasz orszagcsoport orszagait is. Az
Egyesiilt Kiralysagban a kreativ munkahelyek aranya folyamatosan nétt 2005 és 2015 ko-
z6tt (2005: 50%, 2010: 51%, 2015: 59%), mikdzben a taylori munkahelyek aranya hasonlé
aranyban csokkent (2005: 30%, 2010: 24%, 2015: 20%). {rorszagban a kreativ munkahelyek
aranya 2005 és 2010 kdzott jelentésen csokkent (2005: 58%, 2010: 49%), viszont a 2008-
as valsagtol tavolodva ismét nétt (2015: 55%). A masik két munkahelyi klaszter esetében
ellenkezd trend érvényesiilt: 2005 és 2010 kozo6tt aranyuk nétt, majd 2010 és 2015 kozott
csokkent.
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Orszagcsoport/

Orszag

Skandinav

Dania 74 13 13 75 " 15 77 14 9
Finnorszag 67 20 13 66 20 13 73 18 9
Svédorszag 80 10 10 74 17 9 74 15 "
Kontinentalis

Ausztria 51 29 20 51 30 20 57 25 19
Belgium 56 20 23 59 18 22 59 19 21
Franciaorszag 59 19 21 47 22 31 62 24 14
Németorszag 51 25 24 47 28 25 49 23 29
Luxemburg 63 18 19 57 23 20 65 24 1
Hollandia 71 16 13 66 18 16 63 16 21
Mediterran

Gordgorszag 40 32 28 30 29 42 28 32 40
Olaszorszag 40 28 33 49 14 37 45 16 38
Portugalia 42 24 34 43 29 28 41 28 31
Spanyolorszag 37 28 35 47 23 30 47 28 25
Angolszasz

irorszag 58 19 22 49 25 27 55 21 24
Egyesiilt Kir. 50 20 30 51 25 24 59 21 20
EU-27 50 24 26 49 24 27 52 24 24

4.5. tablazat: A munkavégzési tipusok el6fordulasi aranyai
az EU régi tagallamaiban, 2005 és 2015 ko6zott (%)
Forras: Sajat szamitasok az EWCS 2005, 2010 és 2015 alapjan.

Jelmagyarazat: KRE = kreativ munkahelyek, EPM = ellen6rzé6tt problémamegoldé munkahelyek,
TAY = taylori munkahelyek.

Osszességében a 15 régi tagallam kozil 8-ban csoékkent a kreativ munkavallalok aranya a
valsagot kdzvetlenil kdvetd idészakra (2010). Ezt a cstkkenést az ellendrzétt problémameg-
oldé munkahelyek névekedés kisérte Svédorszagban, Németorszagban és Luxemburgban.
Ezzel szemben, Gorégorszagban és Franciaorszagban a taylori munkahelyek aranya nét a
kreativok karara, mikézben Hollandiaban és lrorszagban a kreativ munkahelyek csékkenése
aranyosan novelte a masik két munkatipus eléfordulasat. A vizsgalat kovetkezd idépontjara
(2015) 6 tagallamban novekedett a kreativ munkavallalok aranya (melybdl 5 az el6z6 id6-
szakban mért esést korrigald tagallam). Osszességében megallapithatd, hogy a régi tag-
allamok korében konvergens fejlédési palyak fedezhetdk fel, mely aldl kivétel Svédorszag,
ahol tovabbra is magas szinten, de stagnalt a kreativ allasok aranya, tovabba Hollandia és
Gorogorszag, ahol a vizsgalt évtizedben folyamatos visszaesést mértliink ezen a téren.
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4.4.3. A munkaszervezet jellemzéi az uj tagél]amokban: divergens fejl6dési utak,
kreativ munkahelyek nagy koncentracioban Esztorszagban és Szlovéniaban

Nem meglepd, hogy a kreativ munkahelyek jelenléte kevésbé jellemzé az uj, mint a
régi tagallamok csoportjara. Az Uj tagallamok csoportja — e tekintetben — leginkabb a
mediterran orszagcsoporthoz all a legkézelebb. A valsagot kdvetéen a kdzép-kelet-eurdpai
orszagcsoport tavolodni kezdett az EU-27 atlagatol — mig 2005-ben a mediterran allamok
atlagat is meghaladta a kreativ munkahelyek aranya, addig ez az arany 2015-re teljesen
elszakadt az eurdpai atlagtél (2005: 43%, 2010: 42%, 2015: 39%) (lasd az F3. szamu tab-
lazatot a tankdnyv végi fuggelékében). Ezzel parhuzamosan a taylori klaszter el6fordulasa
névekedett: a valsagot megel6z6en aranya 1 szazalékponttal volt alacsonyabb, mint az EU-
27 atlaga, a valsagot kdvetd mérési idépontokban azonban mar 2, illetve 5 szazalékponttal
haladta meg az eurdpai atlagot (2005: 25%, 2010: 29%, 2015: 29%).

Az ] tagallamok differenciéltabb vizsgalata soran Esztorszag (62%) és Szlovénia
(55%) szembetlind kivételt képez a kreativ munkahelyek tekintetében (lasd részletesebben
err6l a 4.6. tablazatot). E két orszagot a kreativ munkavallalok aranyaban tortént kismértéki
pozitiv valtozas jellemezte a vizsgalt id6szakban. Litvaniara, az éllovas Esztorszaghoz és
Szlovéniahoz hasonléan a széban forgd munkahelyek szerény, de folyamatos névekedése
volt jellemz6 (2005: 39%, 2010: 44%, 2015: 45%), bar el6fordulasuk még igy is jelentésen
elmarad az emlitett két orszagétol.

A valsagot koézvetlenil kovetd idészakig (2010), hasonld forgatokonyv jatszodott le
Lettorszagban, ami 2005-ben (52%) és 2010-ben (58%) is kedvez6, az EU-27 atlaga feletti
arannyal rendelkezett a leginnovativabb munkahelytipust illetéen, meglepé médon 2015-re
e munkahelyek aranya azonban latvanyosan csokkent, és az egyik legalacsonyabb lett az
Eurdpai Unidban (35%). A csOkkenést a taylori munkahelyek latvanyos névekedése kisérte:
aranyuk kozel kétszeresére nétt az utolso két vizsgalt idépontban (2010: 22%, 2015: 48%)
és igy a legmagasabba valt az EU-27 orszagai kézott.

A valtozas hasonlo dinamikaja jellemezi kisebb mértékben Csehorszagot és Magyaror-
szagot, utébbit féleg a taylori munkavégzés tekintetében, amelyben 2015-re mar a negyedik
legmagasabb eurdpai el6fordulasi arany jellemezi (33%). Magyarorszagot a kozép-kelet-
europai orszagcsoportban e tekintetben Szlovakia, Csehorszag, Lengyelorszag, Bulgaria
és Romania koveti (28—31%). Lengyelorszagban a taylori munkahelyek aranya a 2008-as
valsagot kdvetden nétt (2005: 22%, 2010: 29%), majd ezen a szinten stabilizalédott 2015-ben
(29%), mikdzben a kreativ munkahelyek aranya folyamatosan csokkent a vizsgalt évtizedben
(2005: 46%, 2010: 42%, 2015: 41%). Hasonloképpen Bulgariaban a taylori munkahelyek
javara csokkent a kreativ allasok aranya 2010-ig (2005: 40%, 2010: 32%), azonban az
arany ismét névekedésnek indult 2015-re, bar nem érte el a 2005-0s szintet (2015: 38%). A
kilonb6z6 munkahelyek megoszlasa a vizsgalt évtizedben viszonylag stabil volt Romaniaban
és Szlovakiaban: a tanulast, de minimalis autondmiat biztosité ellenérzétt problémamegoldd
munkahelyek ebben a két orszagban fordulnak el6 legnagyobb aranyban az egész Eurdpai
Unidban (37%, illetve 35%).
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2005 2010 2015
Orszag
KRE EPM TAY KRE EPM TAY KRE EPM TAY

Bulgaria 40 30 29 32 30 38 38 34 28
Csehorszag 43 30 27 44 30 26 38 32 30
Esztorszag 57 25 19 62 21 16 62 21 18
Lettorszag 52 19 29 58 20 22 35 17 48
Litvania 39 30 31 44 25 31 45 28 27
Magyarorszag 44 29 27 48 29 23 37 30 33
Lengyelorszag 46 32 22 42 29 29 41 30 29
Szlovénia 52 24 24 52 31 17 55 26 19
Szlovakia 37 32 31 35 32 32 35 35 31
Romania 37 39 24 35 34 31 35 37 28
EU-27 50 24 26 49 24 27 52 24 24

4.6. tablazat: A munkavégzési tipusok el6fordulasi aranyai az EU aj tagallamaiban (k6zép-kelet-
europai orszagcsoport — KKE), 2005 és 2015 kozott (%)
Forras: Sajat szamitasok az EWCS 2005, 2010 és 2015 alapjan.

Jelmagyarazat: KRE = kreativ munkahelyek, EPM = ellen6rz6tt problémamegoldé munkahelyek,
TAY = taylori munkahelyek.

Osszességében a 10 uj tagallam kdziil 4-ben csdkkent a kreativ munkavallalok aranya a
valsagot kdzvetlenul kovetd idészakra (2010), mely csékkenést egyarant Bulgaria, Lengyel-
orszag, Romania, és Szlovakia esetében is a taylori munkahelyek aranyanak névekedése
kisérte. Ezek kozll az orszagok kozil kizarélag Bulgariaban javult a 2015-0s mérés idejére
a kreativ allashelyek aranya, mig Lengyelorszag, a térség egyik meghatarozé gazdasaga,
az 6sszehasonlitas egy évtizedes perspektivajaban folyamatos esést kdnyvelhetett el ezen
a téren. Meglep6 modon a kdzép-kelet-eurdpai orszagok kozil 5 tagallamban is nétt a
kreativ munkahelyek aranya a valsagot kézvetleniil kdvetéen (2010), azonban ezek kozil
3-ban, Csehorszagban, de kiléndsképp Magyarorszagon és Lettorszagban, esett vissza
e munkahelyek aranya a vizsgalat kdvetkezd idépontjara (2015) (mely raadasul a taylori
munkahelyek aranyanak parhuzamos névekedésével tarsult). Kézéptavon a 2005-6s és
2015-6s szamadatokat 6sszehasonlitva mindéssze 3 tagallam, a kreativ munkahelyek
tekintetében éllovas Esztorszag, Szlovénia és Litvania, volt képes javitani az innovativ
munkahelyek aranyan. Az orszagok szintjén végzett elemzés elésegitette a munkahelyek
differencialtabb azonositasat és felhivta a figyelmet egyrészt arra, hogy a posztszocialista
orszagok a régi tagallamokhoz viszonyitva késébbi idépontban és kedvezétlenebb mdodon
reagaltak a gazdasagi valsag hatasaira, masrészt arra, hogy az orszagcsoport gazdasagai
a 2008-as valsagot kovetden divergens fejlédési palyat kdvetnek.
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4.5. Szektor szerinti kiilbnbségek: a kozszféra a kreativ
munkahelyek fontos lel6helye

A kovetkez6kben a munkavégzés klasztereinek el6fordulasat a gazdasag szektorainak
perspektivajaban vizsgaljuk.

Els6 Iépésként a munkaszervezetekre jellemz6 munkavégzési tipusokat a magan-
és a kozszféraban azonositjuk.??' Az eredmények bemutatasanak megkonnyitésére, a
magyar és az orszagcsoport szintli tapasztalatok bemutatasaval foglalkozunk. A tankényv
végi fuggelékben talalhatd F3. tablazat szerint a kdzszféra a kreativ-innovativ munkavég-
zési tipus eléfordulasanak fontos helyszine minden orszagcsoportban — 6sszehasonlitva a
maganszektorral. E tekintetben Magyarorszag kivételnek szamit, mivel a 2015-6s Eurdpai
munkakoérilmény-felmérés adatai nem jeleztek szektorok szerinti kiilénbséget a kreativ
munkahelyek el&fordulasaban.

Az adatok longitudinalis elemzése szerint (2005, 2010, 2015) viszonylag Uj jelenség-
nek lehetiink tanui: a kdzszféraban a kreativ munkahelyek aranya magasabb volt, mint a
maganszektorban egyarant 2005-ben (kdzszféra: 58%, maganszféra: 40%) és 2010-ben
is (kbozszféra: 59%, maganszféra: 44%). A 2015-re tapasztalt csokkenés nagyobbrészt a
taylori munkahelyek expanziéjaval magyarazhaté — 2010-ben (a 2008-as valsagot kdzvet-
lenul kévetéen) a munkahelyek mindéssze hatoda tartozott a taylori munkatipus kategori-
ajaba, azonban 6t év alatt aranyuk megduplazodott (2005: 17%, 2010: 16%, 2015: 33%),
szemben a kdzép-kelet-eurdpai (posztszocialista) orszagcsoportban érvényesilé trenddel,
mely ennél joval visszafogottabb volt (2005: 20%, 2010: 24%, 2015: 26%). Az angolszasz
orszagcsoportban forditott trend volt megfigyelheté: a taylori munkahelyek aranya a vizsgalt
idészak alatt kozel felére csdkkent (2005: 33%, 2015: 18%), mely a kreativ munkahelyek
aranyanak jelentés névekedésével parosult.

A mediterran orszagcsoport esete is érdekes, 2005-ben a kreativ munkahelyek aranya
némileg magasabb volt a kbzszféraban, mint a privat szektorban, azonban a kévetkez6
évtizedben a kulonbség jelentésen megnétt, és 2015-re a kdzszféra élenjaro lett a kreativ
munkahelyek tekintetében (2005: 41%, 2015: 52%), csakugy, mint a kontinentalis orszagok
kdzszektorai (2005: 56%, 2015: 67%).

A kovetkezékben a munkavégzési tipusok valtozasat elemezziik részletesebben
a kézigazgatasban, olyan szektorokkal 6sszehasonlitva, mint a feldolgozéipar, épit6ipar
és kbozmiivek, kereskedelem és egyéb szolgaltatasok, valamint az uzleti és pénziigyi
szolgaltatasok.???

A 4.7. tablazat adatai szerint a kdozigazgatas vezetd szerepet jatszik a kreativ
munkahelyek tekintetében minden egyes orszagcsoportban. Sé6t, a tudasgazdasag olyan

221 A tulajdonlas szempontjabol kiilonb6z6 szervezetekben dolgozé munkavallalék kdz6tt az Eurépai munkakoril-
mény-felmérés (EWCS) mindharom hulldma soran (2005, 2010, 2015) a kévetkezd kérdéssel tesz kiilonbséget:
,Hol dolgozik On...? 1 — maganszektorban, 2 — kdzszféraban, 3 — vegyes, magan- és kdzintézményben vagy
véllalatnal, 4 — nonprofit szféraban, civil szervezetnél, 5 — egyéb”. Vizsgalatunk vonatkozé részében csak az ,1 —
maganszektorban” és a ,2 — kdzszféraban” valaszokat adé munkavallalokat vettik figyelembe.

222 Sajnos, az esetleges orszagszintli 6sszehasonlitas soran kialakulé alacsony eset-
szamok miatt csak orszagcsoportszint{i elemzésre van lehetdségiink.
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vezetd innovativ szektora, mint az Uzleti és pénzlgyi szolgaltatdsok a kreativ munkahelyek
részaranyaban szerényebben teljesit — ez alél az egyetlen kivétel a kbzép-kelet-eurdpai
orszagcsoport, de itt is mindéssze enyhén marad el a kbzigazgatasi szektor (43%) az éllovas
Uzleti és pénziigyi szolgaltatasoktdl (46%). Annak ellenére, hogy minden orszagcsoportra
jellemzé a kreativ-innovativ munkavégzés dominanciaja a kdzigazgatasban, nem elhanya-
golhato kiilénbségek jellemzik azokat. Figyelemre mélté aranyban van jelen a kreativ mun-
kaklaszter a skandinav (85%) és az angolszasz (75%) orszagcsoportban. A kontinentalis
orszagcsoportban e munkahelyi klaszter aranya (69%) 5 szazalékkal haladja meg az EU-27
atlagat, a mediterran orszagok esetében (59%) pedig pont ugyanennyivel marad el attél. A
kozép-kelet-eurdpai orszagok atlaga ennél tetemesebb mértékben, 21 szazalékkal marad
el az EU-27 atlagatol.

Szektor SKD AGS KON MED KKE EU-27
Feldolgozdipar, épitbipar és kdzmlivek 75 64 53 44 38 50
Kereskedelem és egyéb szolgaltatas 68 42 46 39 37 43
Uzleti és pénziigyi szolgaltatas 78 70 63 54 46 61
Koézigazgatas 85 75 69 59 43 64
Atlag 75 59 55 46 39 52

4.7. tdblazat: Kreativ munkahelyek orszagklaszterek és szektorok szerinti aranya, 2015 (%)
Forras: Sajat szamitasok az EWCS 2015 alapjan.

Jelmagyarazat: SKD = skandinav orszagcsoport, AGS = angolszasz orszagcsoport, KON =
kontinentalis orszagcsoport, MED = mediterran orszagcsoport, KKE = kozép-kelet-eurépai
orszagok.

Az ellen6rzott problémamegoldé munkahelyekkel kapcsolatban az egyik legjellemz&bb
tapasztalat, hogy ezek a munkahelyek a kozép-kelet-eurépai orszagokban minden szek-
torban, de féleg a kézigazgatasban, dominalnak (lasd részletesebben errél a 4.8. tablaza-
tot). A munkahelytipus eléfordulasi aranya a régi tagallamokban visszafogott szinten alakul
(11-20%), mikdzben éles kontrasztként a posztszocialista orszagokban (35%) ez az arany
14%-kal magasabb, mint az EU-27 atlaga. Tovabba egyediil ebben az orszagcsoportban
magasabb az ellendrzétt problémamegoldast képvisel6 munkahelyek aranya a kdzigazga-
tasban a t6bbi tevékenységi szektorral 6sszehasonlitva.
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Szektor SKD AGS KON MED KKE EU-27
Feldolgozoipar, épitbipar és kdzmiivek 16 24 24 30 34 27
Kereskedelem és egyéb szolgaltatas 17 25 26 26 28 26
Uzleti és pénziigyi szolgaltatas 14 17 19 17 33 20
Kézigazgatas 11 17 18 20 35 21
Atlag 15 21 22 25 32 24

4.8. tablazat: Ellendrzott problémamegoldé munkahelyek orszagklaszterek és szektorok szer-
inti aranya, 2015 (%) Forras: Sajat szamitasok az EWCS 2015 alapjan.

Jelmagyarazat: SKD = skandinav orszagcsoport, AGS = angolszasz orszagcsoport, KON =
kontinentalis orszagcsoport, MED = mediterran orszagcsoport, KKE = kozép-kelet-eurépai
orszagok.

Ami a taylori munkatipus el6fordulasanak gyakorisagat illeti, feltétlenul megjegyzendé,
hogy ez a munkavégzési forma szinte teljesen hianyzik a skandinav orszagok koézigaz-
gatasaban — minddssze minden 25-ik munkavallald (4%) végez ilyen jellegl, tanulast és
o6nallésagot nem igényl6, innovacios képességet nem fejleszté munkat (lasd errdl a 4.9.
tablazatot). Ezzel szemben a mediterran és a kozép-kelet-eurdpai orszagcsoportokban
lényegében azonos aranyban (21-22%) jellemzé a taylori munkavégzés, meghaladva
az EU-27 atlagat. A jelent8s differencia nem a régi és Uj tagallamok viszonyaban, hanem
egyfeldl a mediterran és a kbzép-eurdpai régid tagallamai, masfeldl a skandinav, kontinen-
talis és az angolszasz orszagcsoportok relacidjaban érvényesiil.

Szektor SKD AGS KON MED KKE EU-27
Feldolgozdipar, épitbipar és kdzmUlivek 9 12 23 26 29 23
Kereskedelem és egyéb szolgaltatas 15 33 28 35 35 31
Uzleti és pénziigyi szolgaltatas 7 14 19 29 22 20
Koézigazgatas 4 8 13 21 22 15
Atlag 10 20 22 29 29 24

4.9. tablazat: Taylori munkahelyek orszagklaszterek és szektorok szerinti aranya, 2015 (%)
Forras: Sajat szamitasok az EWCS 2015 alapjan

Jelmagyarazat: SKD = skandinav orszagcsoport, AGS = angolszasz orszagcsoport, KON =
kontinentalis orszagcsoport, MED = mediterran orszagcsoport, KKE = kozép-kelet-eurépai
orszagok.

A kilénbdzd munkatipus aranyok dinamikajanak figyelemmel kisérésére a munkavégzé-
si formak klasztereinek 2005, 2010 és 2015 kozotti alakulasat is nyomon koévettik (lasd
részletesebben a tankodnyv végi fliggelékben talalhaté F4. szamu tablazatban). Az EU-27
szintjén a kreativ munkahelyek aranya 2005 és 2015 kozo6tt alig valtozott, am e stabilitas
elrejti a kilonb6zd szektorok viszonyaban bekdvetkezett jelentés valtozasokat. A kreativ
munkahelyek aranya a kereskedelem és egyéb szolgaltatasok, és meglepé moédon az
Uzleti és pénzigyi szolgaltatasok teriletén csoékkent, viszont a feldolgozoiparban némileg
nétt. Az eurdpai kdzigazgatasi szektorban a kreativ munkahelyek aranya figyelemremélto
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névekedést (+ 8%) mutatott a vizsgalt periddus alatt, a leginkabb kreativ szektorra valt a
vizsgalt szektorok kozott. A ndvekedés legfontosabb forrasa a mediterran, kontinentalis
és az angolszasz orszagokban a jelentds, 14—17%-0s bdéviilés. A skandinav orszagokban
ezeknek a munkahelyeknek az aranya valtozatlanul magas maradt, mikdzben a kbzép-kelet-
eurdpai orszagcsoportban a kreativ munkahelyek részaranya jelentés mértékben csdkkent
a kézigazgatasban (— 17%), ami igy 2015-re masodik helyre csuszott az izleti és pénziigyi
szolgaltatasok mogott.

Hasonloan a kreativ munkahelyekhez, az ellenérzétt problémamegoldé tipusi munka-
végzési formak részaranya valtozatlan maradt az EU-27 szintjén, azonban az egyes szekto-
rokban hangsulyos valtozasok torténtek. Ezek a valtozasok tetten érhetéek a kézigazgatas,
a kereskedelem és egyéb szolgaltatasok szektorainak példajan — mig el6bbiben csdkkent
a munkaklaszter aranya (2005: 25%, 2015: 21%), az utobbiban ellentétes valtozasok zaj-
lottak le (2005: 22%, 2015: 26%). A kreativ és ellendrzétt problémamegoldd munkahelyek
ellentétes eléjellel valtoztak a mediterran orszagcsoportban, ahol a kreativ munkahelyek
el6fordulasanak ndévekedését az ellenérzott problémamegoldé allasok csdkkenése kisérte
(2005: 35%, 2015: 20%).

Szintén fontos megjegyezni azt, hogy az angolszasz és a kézép-kelet-eurdpai
orszagcsoportokban a vizsgalt tizéves periédusban a valtozasok kilonb6zé mintai
érvényesiiltek. Példaul az angolszasz orszagcsoport kdzigazgatasaban az ellenérzott
problémamegoldd munkahelyek aranya a valsag kozvetlen hatasara nétt (2005: 18%, 2010:
27%), majd azt kdvetéen ismét visszaesett a 2005-0s szintre (2015: 17%). A valtozas iranya
ezzel szemben a kdzép-kelet-eurdpai orszagcsoport esetében ellentétes mintat kovetett
(2005: 23%, 2010: 35%, 2015: 35%).

A taylori munkavallalék aranya enyhén csékkent az EU-27 szintjén 2005 és 2015 kozott,
am érdekes méd a legkevésbé kreativ munkahelyi klaszter ezzel parhuzamosan névekedett
az Uzleti és pénzligyi szolgaltatasok szektoraban (2005: 16%, 2010: 19%, 2015: 20%). A
taylori tipus eurdpai tendenciajat kdvetve leginkabb az eurdpai kézigazgatasban csdkkent
e munkahely tipus aranya (2005: 19%, 2010: 17%, 2015: 15%). A taylori allasok aranya a
kdzigazgatasban szinte minden orszagcsoportban csdkkent, a legnagyobb visszaesés az
angolszasz orszagcsoportra volt jellemzé 2005 és 2015 kozoétt (— 13%). A tendencia aldl
egyeduli kivételt a kozép-kelet-eurdpai orszagcsoport jelenti, ahol a széban forgé munka-
végzési forma aranya 2005 és 2015 kézott 18%-rol 22%-ra nétt, ami azért is figyelemfelkeltd,
mert 2005-ben még a skandinav orszagcsoport mogott a posztszocialista orszagokban volt
jelen legkevésbé a taylori munkavégzés a kdzigazgatasban.

4.6. Osszegzés: Kovetkeztetések

Az alkalmazottak kozponti szerepet jatszanak a kézszféra (kdzigazgatas) innovacios
teljesitményében: ,a kozszféra emberieréforras-gazdalkodasanak egyik legfontosabb célja
a munkavallalok innovacids tevékenységének tamogatasa, azaz annak elésegitése, hogy
rendelkezzenek képességgel, motivacidval és az Uj meglatasok kidolgozasanak lehetésé-
gével. A képesség nem egyenld a technikai-szakmai tudassal, hanem magaban fog-
lalja a kreativitast és a kozos gondolkodast, valamint a valtozasok megvalositasahoz
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sziikséges tarsadalmi jartassagot (social skills).?2®> Az innovacios eréfeszitésekbe torténd
beruhazasok soran az eréfeszitések tobbsége a human téke (példaul a szakképzettség,
fels6foku képzettség stb.) fejlesztésére iranyul. Lényegesen kevesebb figyelem iranyul
a strukturalis tékere. Az utdbbira torténd koncentralas egyebek mellett ,a tanulasintenziv
szervezetek és technoldgiak Iétrehozasat és alkalmazasat jelenti”.?%

Elemzésiink kdzponti célja a strukturalis téke innovaciot 6sztonzé/segité szerepének
jelenleginél jobb megértése a kdzigazgatasban. Az Uj innovacios gyakorlat/stratégia
létrehozasahoz elengedhetetlen a kreativ/innovativ és a nem kreativ munkavégzési
formak — mint a strukturalis t6ke fontos jellemz&inek — azonositasa szektor (kbzigazgatas,
feldolgozoipar, épitéipar és kdzmivek, kereskedelem és egyéb szolgaltatasok, valamint
Uzleti és pénzigyi szolgaltatasok) és orszagcsoport (skandinav, kontinentalis, angolszasz,
mediterran, valamint k6zép-kelet-eurépai??®) 6sszehasonlitas perspektivajaban.

Az EU-27-re jellemzd munkavégzési tipusok eléfordulasi gyakorisaganak vizsgalata
soran el6szor a kdvetkez6 harom munkavégzési klaszter jellemzésére és azonositasara
vallalkoztunk: kreativ, ellenérzott problémamegoldé és taylori munkavégzési formak, a fejezet
modszertani részében ismertetett, a munkavégzés kognitiv jellemzdit és autondmiajat mérd
hat valtozo alapjan. Masodszor a tulajdonlas jellege (magan-, kozszféra) és a gazdasagi
tevékenység szerinti szektorbontas soran feltart kiilénbségek bemutatasara vallalkoztunk.

Az ismertetett elemzés egyik legfontosabb tanulsaga, hogy a 2008-as gazdasagi
valsag és visszaesés ellenére, minden masodik eurépai munkavallalé kreativ/inno-
vativ tipusi munkat végez, amelyben a kitlin6 tanulasi-problémamegoldasi lehetéségek
onallésaggal (autondmiaval) parosulnak a munkavégzésben Az ilyen tipusu munka, a ta-
nulé-/innovativ szervezetek fejlesztésének egyik legfontosabb tényezdje.??6 A fennmaradé
eurdpai munkaeré egyenlé mértékben besorolhatd az ellenérzétt problémamegoldo és a
taylori munkavégzeési tipusok klasztereibe. Az ellen6rzétt problémamegoldé munkahelyek
jelentésen korlatozott autondmia mellett figyelemremélté tanulasi lehetéségeket biztosita-
nak. A tdbmeggyartas emblematikus taylori munkavégzési formajara egyszerre jellemzé a
tanulasi lehet6ségek és az autonémia hianya. Bar az ismertetett munkavégzési klaszterek
EU-27 szintl megoszlasa viszonylag stabilnak bizonyult az Eurépai munkakorilmény-fel-

223 OECD (2017): Fostering Innovation in the Public Sector. Paris, OECD Publishing, 249. 11.

224 EUROPEAN CENTRE FOR THE DEVELOPMENT OF VOCATIONAL TRAINING (CEDEFOP) (2012): i. m., 22.

225 A kdzép-kelet-eurdpai orszagok vonatkozasaban, a valtozatos elméleti probalkozasok ellenére, nem talaltunk
koherens és empirikusan tesztelheté6 megkdzelitést tovabbi orszagcsoportok kialakitasara. Tovabbi elméletileg
megalapozott empirikus elemzések sziikségesek a kdzép-kelet-eurdpai gazdasagok valtozatos fejlédési utjainak
azonositasahoz. A valtozatos elméleti-modszertani kisérletek koziil a kdvetkezéket szeretnénk megemliteni:
MAKO, Cs. — ILLEsSY, M. (2016): Segmented Capitalism in Hungary: Diverging or Converging Development
Paths? In: Delteil, V. — Kirov, V. N. (szerk.) Labour and Social Transformation in Central and Eastern Europe:
Europeanization and Beyond. London, Routledge, 77-97.
BoHLE, D. — GRESKOVITS, B. (2012): Capitalist Diversity on Europe’s Periphery. Ithaca, Cornell University Press,
304.
MARTIN, R. (2008): Post-socialist segmented capitalism: The case of Hungary. Developing business systems
theory. Human Relations, 61. évfolyam, 1. szam, 131-159.
EYAL, G. — SZELENYI, |. — TOWNSLEY, E. R. (1998): Making Capitalism without Capitalism: The New Ruling Elites
in Eastern Europe. London, Verso, 280.

226 Totterdill, P. (2017): Interview with Bengt-Ake Lundvall — The Learning Economy. EUWIN Newsletter, 4.
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mérés harom felmérési hullama soran (2005, 2010 és 2015), e stabilitas jelentds orszag-,
orszagcsoport-, és gazdasagi szektor kiildnbségek mellett érvényesiilt.

Korabbi elemzésekhez hasonléan??"228 gzt talaltuk, hogy a kreativ munkahelyek
terén a skandinav orszagcsoport az élenjaré. Példaul Svédorszagban, Daniaban és Finn-
orszagban a munkavallalok haromnegyedére volt jellemzé az ilyen tipusu munkavégzés a
2008-as valsagot megel6z6en. A kontinentalis orszagcsoportban, ahol az EU-27 atlaga
feletti volt a kreativ munkahelyek el6fordulasi aranya 2005-ben, jelentds valtozasok térténtek
a valsag hatasara: Németorszagban példaul a kreativ munkahelyek aranya 2005 és 2010
kézott csdkkent, majd 2015-re ismét nétt — bar a 2005-6s szintet nem meghaladé mérték-
ben (2005: 51%, 2010: 47% 2015: 49%). Hollandiaban a kreativ munkahelyek aranyanak
csOkkend trendje az elmult évtized egészére jellemzé volt (2005: 71%, 2010: 66%, 2015:
63%). Mindekdzben jelentds javulas kdvetkezett be Spanyolorszagban a 2008-as valsagot
kovetéen (2005: 37%, 2010: 47%, 2015: 47%). Egyaltalan nem meglepd, hogy a mediterran
orszagcsoportban Gérdgorszag az EU régi tagallamai kdzo6tt utolsé helyen talalhaté e a
munkahelytipus tekintetében, a vizsgalt évtizedben (2005-2015) majdnem egyharmados
csokkenést kdnyvelt el. Ez a tendencia mar a gorég gazdasagi krizis kezdetén (2010) is
felfedezhetd volt: az orszag rendelkezett a leggyengébb pozicidval a magas innovacios
potenciallal bird allasok tekintetében az dsszes vizsgalt eurdpai orszagok kozott (2005:
40%, 2010: 30%, 2015: 28%).

A rutin vagy taylori munkahelyek eléfordulasi aranya az EU régi tagallamaiban
(EU-15) alacsony, EU-27 atlag alatti a mediterran orszagcsoport kivételével, amelyben a
taylori munkatipus el6fordulasi aranya mindharom felmérés idészakaban EU-27 atlag fe-
letti volt. Gorogorszagban a kreativ munkahelyek el6fordulasanak csokkenésével azonos
mértékben a taylori munkavégzés aranya is nétt, és 2010-re mar az orszag rendelkezett a
legmagasabb aranyban e munkahelytipussal a régi tagallamok kézétt, mely poziciét 2015-
ben is megtartott (2005: 28%, 2010:42% 2015: 40%). Goérégorszagot, a munkavégzési
tipusok megoszlasaban Olaszorszag kdvette. A legfrissebb, 2015-6s EWCS adatai alapjan
Olaszorszagban a masodik legmagasabb a legkevésbé innovativ munkaklaszter aranya a
régi tagallamok koziil (38%). Spanyolorszag, mely 2005-ben még éllovasnak szamitott a
taylori munkahelyek terén, jelentés csdkkenést konyvelhetett el a kreativ allasok aranyanak
névekedésével parhuzamosan: a taylori munkat végzék aranya meghatarozé mértékben, 10
szazalékkal csdkkent. Fontos azonban felhivni a figyelmet a kontinentalis orszagcsoportban
tapasztalt meglepd valtozasra is, a 2008-as valsagot kdvetéen Franciaorszagban a rutin
munkavégzés aranya nétt és meghaladta az eurdpai atlagot (2010: 31% versus 27%). Ha-
sonléképpen Németorszagban, ahol az ilyen jellegli munkahelyek aranya 2015-ben EU atlag
feletti volt (2015: 29% versus 24 %), bar érdemes leszégezni, hogy Franciaorszagban 2015-re
a munkaklaszterek e kedvezétlen eloszlasa gyakorlatilag megsziint a taylori munkahelyek
tetemes csokkenése révén (2005: 14%).

227 VALEYRE et al. (2009a): i. m.
228 PARENT-THIRION, A. — MACIAS, E. F. — HURLEY, J. — VERMEYLEN, G. (2007): Fourth European working conditions
survey. Luxembourg, Office for Official Publications of the European Communities, 134.
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A kdzép-kelet-eurdpai orszagok munkavégzési formak alapjan torténd értékelése
a kovetkezd kedvezétlen tendenciara hivja fel a figyelmet: a kreativ munkahelyek el6for-
dulasi aranya csOkkené tendenciat mutat, mind a régi tagallamokkal, mind pedig az az
eurdpai atlaggal 6sszehasonlitva a vizsgalta periédusban (2005: 43%, 2010: 42%, 2015:
39%). Kllénosen nyugtalanité az a néhany tagallamban tetten érhet6 tendencia, mely a
kreativ munkahelyek aranyanak az évtized kdzepére vald névekedését kdvetéen annak
er6s visszaesésével jar az évtized végére. Ez a tendencia Lettorszagban volt leginkabb
szamottevd (2005: 52%, 2010: 58%, 2015: 35%), am Magyarorszagon (2005: 44%, 2010:
48%, 2015: 37%) és Csehorszagban (2005: 43%, 2010: 44%, 2015: 38%) is figyelemre
méltd volt. A régié egyik meghatarozé gazdasagaban, Lengyelorszagban is, a vizsgalt
id6szakban a kreativ munkahelyek visszaesését tapasztaltuk (2005: 46%, 2010: 42%, 2015:
41%). Ezekben az orszagokban kivétel nélkul a kreativ munkahelyek aranyanak csékkenése
a taylori munkahelyek eléfordulasanak jelentds névekedésével jart. Az orszagcsoportban
érvényesiilé negativ folyamatok alél Esztorszag, Szlovénia és Litvania képvisel kivételt,
amely orszagokban béviilt a kreativ allasok aranya az altalunk vizsgalt id6szakban. A taylori
és ellenérzott problémamegoldé munkahelyek egylttes aranya EU-27 atlag feletti aranyt kép-
viselt a kdzép-kelet-eurépai orszagokban (Esztorszag és Szlovénia kivételével), mely arany
kiilébndsen magas az alabbi orszagokban (2015): Szlovakia (66%), Romania és Lettorszag
(65%), Magyarorszag (63%), Bulgaria és Csehorszag (62%) és Lengyelorszag (59%).

A 2008-as valsag munkavégzési tipusokra gyakorolt hatasainak 6sszehasonlitasa
soran feltétleniil fel kell hivnunk a figyelmet a kbzvetkezd aszimmetrikus trendre. Az EU-15
orszagainak fejlédési mintaja az orszagok kdzotti kiilonbségek csokkenését jelzi. Mikdzben
a skandinav, angolszasz és kontinentalis orszagcsoportokban az orszagdifferenciak kevéssé
valtoztak a vizsgalt egy évtizedben, jol kivehetd a felzarkézasi trend, elsésorban Spanyol-
orszagban és Olaszorszagban a kreativ munkahelyek tekintetében. Ezzel ellentétben, az
Uj tagallamokra a fejl6dési palya divergenciaja jellemzd. A kreativ munkahelyek atlaganak
EU-27 atlaggal szembeni elmaradasa ebben az orszagcsoportban 7%-rol 13%-ra nétt
2005 és 2015 kozott. A taylori munkahelyi klaszter aranya 2005-ben 1%-kal alacsonyabb
volt, mint az EU-27 atlaga, egy évtizeddel kés6bb viszont 5%-kal magasabba valt annal. Az
un. tanulé- (innovativ) gazdasag fejlédési mintainak a munkatipusklaszterek vizsgalatanak
formajaban torténd elemzése azt jelzi, hogy a kdzép-kelet-eurdpai orszagcsoportban két
orszag, Esztorszag és Szlovénia, felzarkézik a kontinentalis orszagokhoz, mikdzben a tobbi
orszag folyamatosan tavolodni latszik az EU nyugati és északi tagallamaitol.

Az orszagcsoport- és orszag-0sszehasonlitas mellett elemzésiink masik fontos
tertlete a munkahelyi klaszterek szektorok szerinti megoszlasanak vizsgalata. Ezzel
Osszefliggésben, megkildnbdztetett figyelmet szenteltiink a magan- és a kozszféra ssze-
hasonlitasanak, illetve a kézigazgatas feldolgozoiparral, kereskedelem és egyéb szolgal-
tatasokkal és az uzleti szolgaltatasokkal valo 6sszevetésének. Az elemzés tapasztalatai
szerint a kdzigazgatas és a tudas intenziv Uizleti szolgaltatasok a kreativ munkahelyek
megkérddjelezhetetlen teriiletei minden eurépai orszagcsoportban. A kdzigazgatasi
szektorral 6sszefliggésben kiemelendd, hogy ebben a szektorban minden orszagcsoportban
jellemzdbk a kreativ munkahelyek. Sét, a kozép-kelet-eurépai orszagcsoportot leszamitva,
a tanulo- vagy tudasgazdasag olyan emblematikus szektora, mint az Gzleti szolgaltatasok,
kisebb aranyban rendelkezik kreativ munkahelyekkel, mint a kbzigazgatasi szektor. Az ismer-
tetett tapasztalatok arra hivjak fel a figyelmet, hogy nem lehet elhanyagolhaté a kézszféra és
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ezen belll a kbzigazgatas innovacios potencialja, amely mind a kutaték, mind a gyakorlati
dontéshozok részérél nagyobb figyelmet érdemel.

A koézigazgatasi szervezetek rendkivil komplex politikai kihivasokat jelent6 kdrnyezet-
ben mikddnek, olyan ellentmondasos igényeknek kell egyszerre megfelelnitik, mint az al-
lampolgarok minéségi szolgaltatasok iranti fokozodd igényei és a felhasznalhat6 eréforrasok
stagnalasa vagy csokkenése. Ebben a kontextusban, kiilénleges jelentésége van a munka-
végzés kiilénbdz6 tipusai azonositasanak a kdzigazgatasi szervezetek tudasfelhasznalasi
gyakorlatanak megértésében és a fejlesztési utak kijeldlésében. Példaul a kreativ/innovativ
munkahelyek aranyanak ndvelése 6sztondzheti a Kiemelked6 teljesitményt nyujté kbézszol-
galtatas (High Performing Civil Service) vagy a Kimagaslo elkbtelezettségli kbzigazgatas
(High Engagement Civil Service) rendszerek bevezetését, amelyekre az jellemz, hogy az
.elkotelezett kozalkalmazottak az elvart szerepen felili teljesitményt nydjtanak és kezde-
ményezd&en hozzajarulnak a szervezet sikeres mikddéséhez”.??® Ezek a tapasztalatok arra
hivjak fel a figyelmet, hogy a kreativ/innovativ munkahelyek létrehozasanak jelentéségét
nem lehet eléggé hangsulyozni a kiemelkedé minéségil és koltséghatékony kézigazgatas
létrehozasaban.

A gyakorlati és az elméleti szakemberek szamara egyarant fontos jovébeni kihivas
a kreativ munkahelyek létrehozasaban kulcsszerepet jatszé intellektualis téke mellett
az un. strukturalis téke szerepének (a munkaszervezet felépitésének és mikodésének)
jelenleginél differencialtabb megértése. A munkahelyi innovaciokkal foglalkozé kutatasok
altalanos tapasztalata szerint ,amely orszagokban a munkavallalék nagyobb aranyban
voltak jelen a jelent8s autondmiat és tanulast (Un. diszkrecionalis tanulast) biztosité munka-
szervezetekben, azokban az orszagokban a szervezeteket nagyobb aranyban jellemezte
a radikalis innovacid.”23°

Végezetiil a kreativ/innovativ munkahelyek EU-n beliili el6fordulasi aranyait jelen-
tés aszimmetria jellemezi: az északnyugati orszagok (skandinav, angolszasz és kontinen-
talis orszagcsoportok) vezetd poziciot, a mediterran és a kdzép-kelet-eurdpai orszagok,
néhany kivételtdl eltekintve, elmaradd poziciét képviselnek az ilyen tipusi munkavégzési
formak elterjedését 6sztonzé munkahelyi innovaciokba térténé beruhazasok tekintetében.

4.7. Kérdések

1. Hogyan hat a munkafeltételek minéségének javitasa a képzetlenebb munkavallaldk
foglalkoztathatésagara? Valaszat indokolja!

2. Ervelien a Munkahelyi Innovéciék Eurépai Halézatanak létrehozasa mellett (vagy akéar
ellene)!

3. Hasonlitsa 0ssze a skandinav orszagokat a mediterran orszagokkal innovaciés szem-
pontbdl!

229 OECD (2016): Engaging Public Employees for a High-Performing Civil Service. Paris, OECD Public Governance
Reviews, 108. (60.)
230 TOTTERDILL, P. (2017): i. m.
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4. lgaz vagy hamis az idézéjelbe tett allitas? Valaszat indokolja! ,,A holisztikus innovacios
megkodzelités jellemzd a kézpolitikak gyakorlataban.”
5. Az EWCS 2005-6s felmérésének adatai alapjan mely munkavégzési tipusokat kilon-

boztették meg?

6. Kutatasaink alapjan a munkavégzés mely csoportjai kiilonithetdk el? Jellemezze ezeket!
Mely szektorokban fordulnak el leginkabb?

7. Jellemezze Magyarorszag helyzetét a kreativ, az ellenérzott problémamegoldo, illetve
a taylori munkahelyek el6fordulasi aranya alapjan az EU-27 atlagahoz képest!

8. Mit mutat meg az ellendrzétt problémamegoldo és a taylori tipusd munkat végzdk

egyuttes aranya?

9. Mutassa be, hogy a kiilénb6z8 orszagcsoportok munkavégzési tipusok struktarajara
hogyan hatott a 2008-as gazdasagi valsag!

10. Mutassa be a munkavégzési tipusok strukturajanak valtozasait szektorok szerint,
figyelembe véve az eltéréseket az egyes orszagokban!

11. Jellemezze a strukturdlis t6ke szerepét a kreativ munkahelyek létrehozasaban!

12. A fejezetben olvasottak alapjan hogyan szervezné meg egy On altal iranyitott kormany-

szerv munkakdrnyezetét?

13. A fejezetben olvasottak alapjan, milyen nemzeti stratégiat javasolna a jobb innovaciés

mutatok elérésére?

4.8. Fogalmak

Fogalom

Definicio

Munkaerdpiaci atvaltas (trade-off)

Egy tévhit azt feltételezi, hogy a munkafeltételek minéségének javitdsa (magas
képzettséggel és keresettel jellemezheté munkak) csdkkenti az alacsony
végzettséggel és keresettel jellemezhetd allasok szamat és dsszességében rontja
a foglalkoztatas szinvonalat.

Holisztikus innovacios megkozelités

Atechnoldgiai és a tarsadalmi-szervezeti innovaciok kdzétti kdlcsénhatasok
jelentéségét hangsuilyozé megkozelités.

Kiterjesztett Triple Helix modell

A megkdzelités Iényege a tarsadalmi innovacio, amely a hagyomanyos
kdzszerepl6kon kiviil, mas szervezetekre és a szervezet belsé fejlédésére
koncentralva, a kiilénbdzé szintekre jellemz6 valtozasok kélcsdnds kapcsolatainak
jelentéségét hangsulyozza.

Munkavégzés kreativ klasztere

Az ilyen jellegi munkat végz6knek nagymértékben kell mozgdsitaniuk kognitiv
képességeiket a munkavégzés soran, és munkajuk soran nagyfoki autonémiat
élveznek. Kutatasaink alapajan, az EU-27-ben minden masodik munkavallalé ilyen
munkahelyen dolgozik.

Munkahelyek taylori elvek alapjan
szervez6d6 klasztere

A munkahelyek e csoportjara jellemzd legkevésbé a tanulas és a
problémamegoldas igénye, a dolgozdk viszonylag egyszerli munkafeladatok
végeznek. Kutatasaink szerint az eurépai munkavallalok egynegyedére jellemzd
ez a munkavégzési forma.

Ellenérzott problémamegoldd
munkahelyek klasztere

Jelentds problémamegoldé és tanulasi tevékenységekkel, valamint komplex
feladatok végzésével jellemezhetd, azonban a sajat meglatasok, étletek
hasznélatara kevésbé van lehet6ség. Ezen tiimen&en mind a munkamddszerek
megvalasztasaban, mind a munkafeladatok sorrendjének meghatarozasaban
rendkivil alacsony autonémiaval rendelkeznek, mely — meglepé médon — némileg
a taylori munkavallalok altal élvezett autondmia mértékétdl is elmarad.
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NEMZETKOZI KITEKINTES: SZERVEZETI-
VEZETESI INNOVACIOK A FINN
KOZSZFERABAN

(MUSTOSMAKI ARMI — SZAMADO ROZA)

Kulcsszavak: Finn kdzigazgatas kihivasai, Uj Kézszektor Innovéaciés Kezdeményezés,
Innovaciot 6szténzé munka mindségét (ICJQ) mutatd indexek, Decentralizalt kbzigazgatas,
Regionalis kdzigazgatas, Méretgazdasagossag, Gazdasagi centrumok, Urbanizacio, Uj
Kézmenedzsment (NPM), Uj Kézkormanyzas (NPG), Karcsu termelési modell (Lean pro-
duction model), Eredményalapi menedzsment (Management by objectives — MBO), Uzleti
folyamatok Ujratervezése (Business Process Reengineering — BPR), Teljeskor(i minéségme-
nedzsment (Total Quality Management — TQM), Dokumentacié menedzsment, Szervezeti
tartalékok, Lapos termelési modell, Munkavallalok részvételén alapulé munkahelyi inno-
vaciok (EDI), Munkavallalok kimagasloé részvételén alapulé innovacids gyakorlatok (HIIPs)

A fejezet oktatasi célkitlizése

A fejezet célja, hogy a finn kdzszféra kihivasaira adott innovacios (kiemelten szervezeti-ve-
zetési innovaciok) valaszt bemutassa. Ahogy a korabbi fejezetekben is lattuk, az innovacio
tekintetében a skandinav orszagok élen jarnak, emiatt hasznosnak itéltiik egyikik részlete-
sebb bemutatasat, hogy megnézziik, milyen kihivasokra miként reagaltak, mennyire lettek
sikeresek a megoldasok. Célunk, hogy a finn modell kdézigazgatasi szervezetatalakitasa
és az NPM masodik hullamanak megjelenésébdl levonhaté tapasztalatokat az Olvasé
megértse. Reméljik, hogy ez segitségére lesz a magyar kdzigazgatas szervezeti-vezetési
innovacidinak jovébeli implementalasaban is. Természetesen a fejezet nem arrél szdl, hogy
hazankban at kell venni egy az egyben a finn modellt, hanem arrdél, hogy megnézzik, hogy
egyes kihivasokra miként reagaltak a finnek, hogyan nyultak vissza tulhaladott modellekhez
(NPM), kihasznalva az azota eltelt technoldgiai valtozasokat — és ebbdl tanuljunk. Ez azért
is fontos, mert a fejezetben kitériink a finn modell negativ hatasaira is.

5.1. Bevezet6. Uj kihivdsok a finn kézszféraban
(k6zigazgatasban)

A kbzszféra tarsadalmi-gazdasagi kdrnyezetének radikalis valtozasainak hatasara, féleg a
kdzkiadasok csokkentésére iranyuld kormanyzati térekvések nyoman, jelentds struktaraval-
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tasi kényszernek vannak kitéve az észak-eurdpai orszagok, igy Finnorszag is. A kozszféra
struktaravaltasanak legfontosabb inditékai: a lakossag demografiai strukturajanak
kedvezétlen alakulasa (eléregedés) és a kormanyzati aggodalom a fejlett joléti rendszer
finanszirozasanak fenntarthatésagaval kapcsolatban. Ezen tulmenden hangsulyozni
szikséges, hogy Finnorszagra egyidejlleg jellemz6 az adossag- és a versenyképessé-
gi krizis folyamatos jelenléte, a kozszféra atfogo reformjara és ezzel 6sszefliggésben a
kozkiadasok hatékonyabb felhasznalasara iranyulé nyomas. Az elmult idészak jelentds
reformkezdeményezése a decentralizalt kézigazgatasrol a regionalis kézigazgatasra
vald attérés elbkészitése volt.

A kis méretl helyi kdzigazgatasok regionalizacidjara tett korabbi probalkozasokra
a részlegesség és a dominans lokalis kormanyzas lényegében valtozatlanul hagyasa volt jel-
lemz6. Ennek eredményeként a korabbi kisérletek képtelenek voltak javitani a tulsagosan
elaprozott helyi 6nkormanyzatok miikodésének hatékonysagan. A decentralizalt, lokalis
kézigazgatast 2015-ben valtotta fel a 18 regionalis 6nigazgatasi szervezet rendszere.
A valtozas radikalis valtast jelentett: az elmult két évtizedben dominans lokalitas hattérbe
szorulasat, a regionalitas iranyaba torténd vilagos elmozdulast jelzi a finn 6nkormanyzati
politikaban.

Ismételten hangsulyozni szeretnénk azt, hogy a radikalis valtozas kézponti 6szténzéje
a méretgazdasagossdg szempontjanak bevezetése a finn kdzigazgatasi szervezetrend-
szerben. A finn kdzigazgatas lokalis és regionalis modelljének vazlatos jellemzéit intézmény-
torténeti megkozelitésben?®' az 5.1. tablazat foglalja 6ssze.

Modern decentralizalt rendszer

Uj regionalis rendszer

Torténelmi peridodus

1960-t6l az 1990-es évek kdzepéig

Az 1990-es évek kdzepétdl napjainkig

Ideoldgia tipusa

Lokalitas (vidék)

Uj regionalizmus

Politikai keret

Joléti politika: univerzalis —
a kdzszolgaltatasok kiterjesztése

Versenyképesség: hatékonysag,
megszoritasok

Foldrajzi vonatkozasi
keret

A helyi 6nkormanyzat hataskore

Funkcionalis tevékenység

Alapszolgaltatas nyujtasa

Helyi dnkorméanyzat hataskére

Nagy méretli dnkormanyzat/régio

Valasztott regionalis
kormany

Nem jellemzé (kivétel: Aland)

Kainuu-ban tesztelték 2005 és 2012
koz6tt az 6nigazgatason alapulé régiok
bevezetésére (2015)

5.1. tablazat: Attérés a decentralizaltrél a regionalis kdzigazgatasra: a finn példa

Forras: Anttiroiko, A.-V. — Valkama, P. (2017): i. m., 14.

A kormanyzasban a lokalitasnak a regionalitassal valo felvaltasa a kdzkiadasok csdkken-
tésére iranyulo torekvések szellemében toérténik. Ebbe a vonulatba illeszthetd a vezetési
és munkahelyi innovaciok bevezetése, elterjesztése is. Az 6nkormanyzati szervezetek ha-
tékonysaganak javitasat szolgald szervezetfejlesztések bevezetését mar az 1990-es évek

231 ANTTIROIKO, A.-V. — VALKAMA, P. (2017): The role of localism in the development of regional structures in post-
war Finland. Public Policy and Administration, 32. évfolyam, 2. szam, 152-172.
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elejétdl azok a tudomanyos kritikak is slrgették, amelyek elmarasztaltak a finn kdzszférat
és azon belll a kdzigazgatasi szervezeteket azok — a privat szféraval 6sszehasonlitva — ala-
csony hatékonysaga miatt. A biralok legtdbbszor a rugalmatlan foglalkoztatasi és emberi
eroforras felhasznalasi gyakorlatot, valamint a kozigazgatasi szervezetek tulzottan
hierarchikus strukturajat és mechanikus szervezeti miikodését tettek felel6ssé, melyek
a munkaeré motivaciojat is kedvezétleniil befolyasoltak.232.233.234

A lokalitas modelljét felvalté regionalitas térnyerésének hatasara a finn helyi kézigaz-
gatas 2017-ben 311 dnkormanyzatot szamlalt. A telepllések tdbb mint felében az allando
lakosok szama kevesebb mint 6000 6 volt. Minddssze hét olyan varosa van Finnorszagnak,
amely tébb mint 100 000 allandé lakossal rendelkezik (Helsinki, Espoo, Jyvaskyla, Tampere,
Vantaa, Turku és Oulu). A hét varos az orszag teriiletének kevesebb mint 1 szazalékat fog-
lalja el, mikdzben az orszag lakossaganak 30 szazalékat képviselik. Az emlitett varosok a
finn gazdasag centrumai, az 6sszes munkahely kététdde ebben a hét varosban talalhat6.2®

Az urbanizacié és a lakossag eloregedése tovabbi jelentés egyenlétlenségeket
eredményez a lakossag demografiai és az dnkormanyzatok szolgaltatasainak szerkezeté-
ben. A Finn Statisztikai Hivatal elérejelzése szerint?*® a 65 éven feliili népesség aranya a
jelentés idejében mért 17%-rdl 2040-re 27%-ra, majd 2060-ra 29%-ra n6. Ezzel szemben
a munkaképes koru népesség aranya 66%-rél 2040-re 58%-ra, majd 2060-ra 56%-ra
csOkken. Egyes mez8gazdasagi telepiiléseken a nyugdijasok aranya 42%, ugyanakkor
a hét — korabban felsorolt — nagyvarosban minddssze 25%. A réviden jelzett demografiai
valtozasok jelentésen eltéré lakossagi szolgaltatasi igényeket eredményeznek a varosi
és a mezdgazdasagi telepliléseken.

Finnorszag, a tdbbi skandinav orszaghoz hasonléan, kézismerten nagyvonalu joléti
rendszerrel rendelkezik. A helyi 6nkormanyzatok felelések az olyan tevékenységekeért,
mint az egészségligyi és szocialis szolgaltatasok (példaul gyermekellatas, idésgondozas,
csOkkent képességliek gondozasa stb.) A helyi 6nkormanyzatok a kdltségvetési kiadasok
felét ilyen célokra forditjak. Szintén a helyi Snkormanyzatok miikodtetik az alap- és kdzép-
foku képzést, a kulturalis tevékenységekkel egyiitt, ezek finanszirozasa a kéltségvetés
egynegyedét emészti fel.2%” Ezek mellett az infrastruktura, a foldhasznalat és a beruha-
zasok felligyelete is hozzajuk tartozik, ennek tulajdonithatd, hogy a finn munkaeré csaknem
egynegyedét (22%) az dnkormanyzati szektor foglalkoztatja.23®

232 HEBDON, R. — KIRKPATRICK, |. (2005): Changes in the organization of public service and their effect on
employment relations. In: ACROYD, S. — BATT, R. — THOMPSON, P. — TOLBERT, P. S. (szerk.): Oxford Handbook of
Work and Organization, New York, Oxford University Press, 530-553.

233 SAARI, E. — LEHTONEN, M. — TOIVONEN, M. (2015): Making bottom-up and top-down processes meet in public
innovation. The Service Industries Journal, 35. évfolyam, 6. szam, 325-344.

234 MusTosMAKI, A. (2017): How Bright are the Nordic Lights? Job Quality Tends in Nordic Countries in a
Comparative Perspective. Jyvaskyla, Jyvaskyla University Printing House, 123.

235 MusTosMAKI, A. (2018): Literature review on the design and implementation of the lean production model in
public sector organizations in Nordic countries. Jyvaskyla, Jyvaskyla University (kiadatlan kézirat).

236 OFFICIAL STATISTICS OF FINLAND (2009): Population projection (e-publication). Helsinki, Statistics Finland. Online:
https://www.stat.fi/til/vaenn/2009/vaenn_2009_2009-09-30_tie_001_en.html| (A letdltés ideje: 2018. 07. 24.)
237 ASSOCIATION OF FINNISH LOCAL AND REGIONAL AUTHORITIES (2017): Functions of municipalities. Helsinki. Online:

https://www.localfinland.fi/expert-services/finnish-municipalities-and-regions/functions-municipalities-and-joint-
municipal-authorities (A letoltés ideje: 2018. 07. 31.)
238 OFFICIAL STATISTICS OF FINLAND (2016): Finland in figures, 2016. Helsinki, Statistics Finland. 50.


https://www.stat.fi/til/vaenn/2009/vaenn_2009_2009-09-30_tie_001_en.html
https://www.localfinland.fi/expert-services/finnish-municipalities-and-regions/functions-municipalities-and-joint-municipal-authorities
https://www.localfinland.fi/expert-services/finnish-municipalities-and-regions/functions-municipalities-and-joint-municipal-authorities

128 SZERVEZETI INNOVACIOK A KOZSZFERABAN — EUROPAI OSSZEHASONLITASBAN

A kdzszféra kiadasainak csOkkentésérdl folytatott vitak ellenére, a finn Pénzigymi-
nisztérium jelentése szerint*°, a torvény altal a helyi 6nkormanyzatoktdl megkovetelt
feladatok szama nemhogy csdkkent volna, hanem névekedett az elmult évtizedben (lasd
részletesebben errél az 5.1. szamu abrat). A feladatok szamanak folyamatos novekedésé-
vel parhuzamosan az e feladatokat ellato foglalkoztatottak szama csokkent 1990 és 2000
kézott, majd a 2008-as valsagot kdvetben mérsékelten nétt. A névekvé igények és a korla-
tozott eréforrasok kozotti diszkrepancia, 6sszeférhetetlenség, ellenére a lakossagnak és a
vallalkozoi szféranak nyujtott szolgaltatasok minéségének fenntartasa a munkavégzési
gyakorlatok meguijitasat, technolégiai (példaul IKT) és szervezeti-vezetési innovaciok
bevezetését igényelték. Elemzésiink tovabbi részében a nem-technolégiai (munkahelyi,
szervezeti-vezetési) innovaciokkal foglalkozunk.
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5.1. abra: Az 6nkormanyzatok szamara delegalt feladatok szamanak novekedése
(kék hisztogram) és az 6nkormanyzatoknal dolgozék szama
(fekete vonaldiagram), 1930 (1950) és 2012 kozott
Forras: Valtiovarainministerio (2013): i. m., 103.

5.2. Szervezeti-vezetési innovaciok a finn kézszféraban

Az északi orszagok kézszolgaltatasi szektoraban, igy a finn kézszolgaltatas tarsadalmi-gaz-
dasagi szerepl6i korében, sem Uj jelenség a kdzszolgaltatasok hatékonysaganak ndvelését
el6seqitd szervezeti és menedzseri Ujitasok bevezetése. Ebbe a megkodzelitésbe illeszkednek
az NPM, illetve az NPG modszerei. Ezek az 1990-es években mar ismert szervezeti-vezetési
innovaciok 2015-t6l ismét az érdeklédés eléterébe keriiltek a kdzszféra (kbzigazgatas)

239
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miikodési gyakorlatanak meguijitasaban — tulajdonképpen a mult szazad kilencvenes éveinek
masodik felében népszeri Uj k6zmenedzsment modszerek és technikak digitalizacio altal
masszivabban tamogatott ismételt feltamadasanak lehetlink tanui.?+

Az Uj Kézszektor Innovaciés Kezdeményezés (New Public Sector Innovation Movement
— NPSIM) célja nagyszamu, de kis volumen(, halézati kooperacioban szervezett és elter-
jesztett valtozasok kezdeményezése.?*' A kezdeményezéssel kapcsolatban a megkézelitések
két fontos csoportjat lehet megkiilénbdztetni: 1. privatizacio és piacositas; 2. a vallalati mi-
kddés jellemzéinek kreativ (nem mechanikus benchmarking formajaban térténé) masolasa.
A privatizaciés vonulat a kozszolgaltatasok maganositasat szorgalmazza. A masodik
iranyzat nem torekszik a kdzszolgaltatas maganositasara, azonban a versenyszféraban
kifejlesztett vezetési és szervezési modellek Un. rugalmas benchmarking formajaban térté-
né adaptalasat javasolja a kozszféraban (kbzigazgatasban).?#? Olyan szervezési és vezetési
technikak alkalmazasarol van szo6, mint a Teljeskérii min6ségmenedzsment (Total Quality
Management — TQM), az Uzleti folyamatok Ujratervezése (Business Process Reengineer-
ing — BPR), az Eredményalapu menedzsment (Management by objectives — MBO) vagy
az Karcsu termelési modell (Lean production model). Az imént felsorolt és mas hasonld
vezetési-szervezési technikak hasznalatat olyan nemzetkdzi szervezetek is tamogatjak, mint
az IMF, a Vilagbank és az OECD.

A munkahelyi valtozasok és innovaciok kezdeményezésében az észak-eurépai orsza-
gok bizonyultak legaktivabbaknak az Eurdpai Unidban. Mar kézel egy évtizede, 2010-ben,
a skandinav orszagokban a kézszféra munkavallaldinak tdbb mint 70 szazaléka szamolt be
arrol, hogy a kézvetlen munkakdrnyezetében megvaltozott a munkavégzés szervezeti és
vezetési gyakorlata. Figyelemreméltd az is, hogy a kdzigazgatast és az egészségiigyet
a leginkabb érintett szektorok kdzott tartjak szamon a szervezeti atalakitasok szempont-
jabol.2#

A finn innovaciods lgynokség (TEKES, illetve Ujabb nevén Business Finland) 2013-as
MEADOW-felmérésének (Measuring the Dynamics of Organisation and Work) tapasztalatai
szerint a helyi és kézponti 6nkormanyzatokra az iparral és a szolgaltatadsok mas szektorai-
val 6sszehasonlitva intenzivebb szervezeti valtozasok jellemzék. ,A szervezeti valtozasok
teruletei: a munkafeladatban és a hataskorokben bekdvetkezett valtozasok (a teljes minta
atlagaban 43%), ezt kdvette a centralizacio (21%), a decentralizacioé (14%), a vallalat/intéz-

240 Az Uj Kézmenedzsment kdzép-eurdpai palyafutasarél lasd részletesebben Szakos Judit munkajat a kényv 3.
fejezetében.

241 EUROPEAN COMMISSION (2013): Powering European Public Sector Innovation: Towards A New Architecture
— Report of the Expert Group on Public Sector Innovation. Luxembourg, Publications Office of the European
Union, 60.

242 A rugalmas vagy reflexiv benchmarking arra hivja fel a figyelmet, hogy szinte lehetetlen a sikeres innovacios
intézményi gyakorlatok mechanikus masolasa (mechanikus benchmarking), miutan legtébb orszagra az intéz-
ményi kontextus dinamikus valtozasa jellemzd, ezért rendkivul problematikus a ,legjobb gyakorlatok” masolasa.
Lasd részletesebben erré6l KAUTONEN, M. — Koski, P. — SCHIENSTOCK, G. (2004): From the National Industrial
Heartland Towards a Node in the Global Knowledge Economy: The Case of Tampere Region. In: SCHIENSTOCK,
G. (szerk.): Embracing the Knowledge Economy: The Dynamic Transformation of the Finnish Innovation System.
London, Edward Elgar, 169-195. o.

243 PARENT-THIRION, A. — VERMEYLEN, G. — VAN HOUTEN, G. — LYLY-YRJANAINEN, M. — BILETTA, |. — CABRITA,
J. — NIEDHAMMER |. (2012): Fifth European Working Conditions Survey. Luxembourg, Publications Office of the
European Union, 151.
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meény méretének ndvekedése (7%) vagy csokkenése (5%), a szervezet mikoddési elveinek
maodosulasa (7%) és az egyéb valtozasok (4%).”%** Az 5.2. szamu abra jél szemlélteti, hogy
hasonléan a fentebb bemutatott eurdpai szint(i felmérés tanulsagaihoz, a szervezeti valto-
zasok a munkavallalokat a legnagyobb aranyban a finn gazdasag tevékenységi szektorai
kozul a helyi dnkormanyzatok (60%) és a kdzponti kormanyzat (61%) szektoraiban érintik.?4
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5.2. abra: A szervezeti valtozasok gyakorisaga Finnorszag egyes gazdasagi
szektoraiban 2010 és 2012 kozott (%)
Forras: Alasoini et al. (2014): i. m., 18.

A szervezeti valtozasok, fejlesztések liteme valtozatlanul jelentés a skandinav orsza-
gokban. A legujabb Eurépai munkakorilmény-felmérés (European Working Conditions
Survey, 2015)%¢ tapasztalatai szerint a finn (52%) és a svéd (49%) munkavallalok fele, a
danok kdzel harométode (59%) a kdzszféra szervezeteinek atalakitasarol szamolt be (lasd
részletesebben az 5.3. abrat).?” A skandinav kdzszféraban jellemzd valtozasok mértéke és
mintai lathatéan kilénbéznek Eurdpa tobbi orszagaban tapasztalhat6tol: a meghatarozo

244 ILLESSY, M.— MAKO, Cs. (2016): Az innovécio és a munkaszervezetek kutatasa a MEADOW-projektben. Egy
nemzetkézi egylittm(ikdés tapasztalatai. Budapest, Beliigyminisztérium — Onkormanyzati Koordinaciés Iroda —
MTA Tarsadalomtudomanyi Kutatéintézet, 15.

245 ALASOINI, T. — LYLY-YRJANAINEN, J. — RAMSTAD, E. — HEIKKILA, A. (2014): Innovativeness in Finnish workplaces:
Renewing working life to bring Finland to bloom. Tekes Review, No. 312, 40.

246 Az Eurépai munkakorilmény-felmérés jelenleg legnagyobb szabasu eurépai munkavallaléi felmérés. Az EWCS-t
1990 6ta, Stévente szervezi a dublini székhely(i Eurdpai Alapitvany az Elet- és Munkakériilmények Javitasaért
(European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions — Eurofound). Az eurépai munka-
feltételekkel foglalkozé felmérés legfrissebb hulldmaiban tébb, mint 40 000 munkavallalé vesz részt. EUROFOUND
(2015): Eurdpai munkakorilmény-felmérések (EWCS). Online: https://www.eurofound.europa.eu/hu/surveys/
european-working-conditions-surveys (A letoltés ideje: 2018. 08. 02.)

247 A szazalékos értékek az alabbi kérdésre adott ,Igen” valaszok aranyat fejezik ki: ,Az elmult harom évben sor kerdilt
olyan jelentés szerkezetvaltasra vagy atszervezésre a munkahelyén, ami komoly hatassal volt az On munkajara?”.
A kapcsolddo eredmények az EU-tagallamokra vonatkozé nemzetkdzi sulyozassal késziiltek.
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eurdpai gazdasagok kdzszféraiban, igy az Egyesiilt Kiralysagban (44%), Franciaorszagban
(39%) és Németorszagban (27%) is, visszafogottabb mértékben voltak a szervezeti valto-
zasok. A kozszféraban, a maganszektorral 6sszehasonlitva, Iényegesen gyakoribbak a
szervezeti atalakulasok, ugyanakkor a szervezeti valtozasok északi orszagokra jellemzd
szembet(indn intenziv karaktere ezekben az orszagokban kisebb szektorkiilonbséggel
parosul. A magyar kézszféraban a szervezeti valtozasok altal érintett munkavallaldk aranya
(22%) jelent6sen elmarad a skandinav orszagokban mértektél, raadasul hazankban még a
kdzszférahoz képest is elhanyagolhaté mértékben tapasztalhatok a szerkezetvaltasra vagy
atszervezésre iranyulo torekvések a maganszféra szervezeteiben.
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5.3. abra: Szervezeti valtozasok altal érintett munkavallalok aranya a skandinav orszagokban,
Magyarorszagon és az EU néhany masik gazdasagaban, 2015 (%)
Forras: Sajat szamitas az EWCS 2015-6s adatai alapjan.

A szervezetfejlesztések vizsgalataban megkulonboztetett figyelmet érdemes szentelni a
finn kézigazgatas munkavégzési gyakorlataban tjabban jellemzé standardizalasi és raci-
onalizalasi kisérleteknek, az un. lean (karcsu) termelési modell (lean production model)
bevezetésének. A kdzszféraban tapasztalhato racionalizacids torekvések egyik legfontosabb
inditéka a mar korabban jelzett koltséghatékonysagra valé folyamatos térekvés. Az eréfor-
rasok felhasznalasanak atlathatésagara valo térekvés Uj igényeinek tulajdonithaté példaul
az auditalasi és értékelési médszerek megjelenése és fokozott hasznalata a kozszféra
szervezeteiben is, a maganszférahoz hasonldan.?

248 HALL, P. (2013): NPM in Sweden: The Risky Balance between Bureaucracy and Politics. In: Sandberg, A. (szerk.):
Nordic Lights: Work, Management and Welfare in Scandinavia. Stockholm, SNS Férlag, 406—419.
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5.3. A lean modell és a kbzszféra: az Ui K6zmenedzsment
(NPM) masodik hullamanak megjelenése

A kovetkezbkben elsésorban a lean modell finn kbzszféraban torténé megjelenésével
foglalkozunk. A lean termelési modell a japan autéipar és a modell altalanos elterjesztését
szorgalmazoé amerikai vallalati tanacsadé szektor egyiittes ,export” terméke. A lean
termelésmenedzsment kdzponti gondolata a hatékony eréforras-menedzsment, amelyet a
folyamat-centrikus szervezés biztosit a fokozott standardizacié és veszteség csokkentés
segitségével.?*®

A stagnalo vagy csokkené kozkiadasok kovetkeztében a kbzszféra intézményeivel
szemben egyre nagyobb elvaras a folyamatos koltséghatékonysagra valé torekvés a
munkafolyamatok racionalizalasaval. A kdzkiadasok korlatozasanak kontextusaban a
lean modell olyan vezetési-szervezési modszerként jelent meg, amely egyszerre képes
garantalni a kdzszolgaltatasok minéségének megorzését, valamint javitani a forrasfel-
hasznalas hatékonysagat. Az elmult években a lean termelési modell iranyaba elmozdulé
szervezetfejlesztéseket, egyes szerzék a skandinav kdzszféraban az Uj Kzmenedzsment
(NPM) masodik hullamaval azonositjak.°

A skandinav orszagok kodzszférajaban (kézigazgatasaban) a lean menedzsment
modszereinek hasznalatat gyakran 6sszekapcsoljagk a TQM, a BPR és az MBO techni-
kaival.?%'2%2 A lean legfontosabb elveit és mddszereit az északi orszagok kdzszférajanak
olyan teruletein igyekeznek bevezetni, mint a kérhazak, idésgondozas és a kdzigazgatasi
szervezetek.?53254 Bar a skandinav orszagokban a lean termelési modellel foglakozé kutata-
sok rendkiviil elterjedtek,?® Finnorszagban az Uj Kézmenedzsment (NPM) és ezzel 6ssze-
fuggésben a lean modell a kbzszféra szervezeti reformjaiban valé megjelenése mindeddig
visszafogott figyelmet kapott a tarsadalomtudomanyi kutatasokban.?%¢

Egy megjelenés alatt all6 tanulmanyban Anttila és szerz6tarsai?®” szintén az 6tévente
végzett Europai munkakdrulmény-felmérés harom hullamanak (2000, 2005 és 2010) adatait
felhasznalva a lean szervezetek el6fordulasanak gyakorisagat kisérelték meg kimutatni
a skandinav orszagokban. Eredményeik szerint 2010-ben mindharom skandinav orszag
kdzszférajaban nagyobb aranyban van jelen a lean menedzsment modszerek hasznalata,
mint 2000-ben (lasd az 5.2. tablazatot). A lean menedzsment hasznalatanak eredménye-

249 KRAFCIK, J. F. (1988): Triumph the lean production system. Sloan Management Review, 30. évfolyam, 1. szam,
41-52.

250 SEDERBLAD, P. (szerk.) (2013): Lean i arbetslivet. Stockholm, Liber Publishing, 325.

251 HvIDMAN, U. — ANDERSEN, S. C. (2013): Impact of performance management in public and private organizations.
Journal of Public Administration Research and Theory, 24. évfolyam, 1. szam, 35-58.

252 HALL, P. (2013): i. m.

253 BJORKMAN, T. (2013): Management: Still a fashion industry. In: Sandberg, A. (szerk.): Nordic Lights: Work,
Management and Welfare in Scandinavia. Stockholm, SNS Férlag, 91-125.

254 HALL, P. (2013): /. m.

255 SEDERBLAD, P. (szerk.) (2013): i. m.

256 HEIKKILA, J. — MARTINSUO, M. (2015): Lean-tuotanto ja sen johtaminen: onnistuminen, haasteet ja soveltuminen
Suomen yrityksiin ja muihin organisaatioihin. TySpoliittiset aikakauskirjat, No. 3/2015, 18—24.

257 ANTTILA, T. — OINAS, T. S. — MusTOsSMAKI, A. (2018): Towards formalisation: The organisation of work in the
public and private sectors in Nordic countries. Acta Sociologica (megjelenés alatt).
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képpen a kdzszféraban a munkafolyamatok fokozott standardizalasa, racionalizalasa mar
a 2008-as valsag elétt a skandinav kézszféra munkahelyeinek jelentés hanyadat (34,2%—
36,7%) jellemezte. A harom orszagot 6sszehasonlitva, a 2010-es adatok tanusaga szerint, a
legnagyobb aranyban a dan kdzszféraban van jelen ez a szervezeti tipus (39,8%), melyet a
finn (35,8%) és a svéd kdzszféra (29,5%) kovet. Figyelemreméltd, hogy bar a lean modelit
a szakirodalmak még mindig szélesebb kérben a maganszektor termelévallalatainak relaci-
6jaban emlitik, mégis a skandinav orszagokban a kozszféra munkahelyeit mindharom
mérés alkalmaval (kivéve Svédorszagot 2010-ben) magasabb aranyban jellemezte ez a
szervezeti tipus.

Dania Finnorszag Svédorszag
eV Maganszféra s‘:g.;_; Maganszféra S}:g.:r; Maganszféra SI:?;;
2000 23,8 25,2 23,2 24,5 211 242
2005 32,8 36,4 27,6 36,7 26,2 34,2
2010 30,0 39,8 26,6 35,8 32,0 29,5

5.2. tablazat: A lean szervezetek névekvo6 aranya a skandinav kézszféra szervezeteiben,
2000 és 2010 kozott (az 6sszes munkahely szazalékaban)
Forras: Anttila, T. — Oinas, T. S. — Mustosmaki, A. (2018): i. m.

A kozszféra jelentOs atalakulasok korat éli a skandinav orszagokban és ezen belil Finn-
orszagban is: a szervezeteket folyamatosan atalakitjak, bizonyos funkciokat kiszerveznek,
tovabba uj munkavégzési modszereket és technologiakat vezetnek be a munkavégzés pra-
xisaban. Az Uj vezetési modszerek alkalmazhatésaga kontextusfiiggd, ez kilonésen igaz
a lean (és az Uj kdzmenedzsment) altal inspiralt szervezeti reformokra — szamos tanulmany
megkérddjelezte azok munkavallalok szempontjait figyelmen kivil hagyd, menedzsment-

258 HvipMAN, U. — ANDERSEN, S. C. (2013): i. m.
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5.4. A hatékonysagnévelés verseng6 utjai: a lean szervezet és a
finn munkahelyi innovacios program tapasztalatai

Bar tobb szaz, a lean modell mikddésével foglalkozd tanulmany foglalkozik a vezetési-
szervezési rendszer bevezetésének és hasznalatanak tapasztalataival a finn kdzszféraban,
kiilondsképp a lean egyik legnépszerlibb alkalmazasi teriletének szamité egészséguigyi
szektorban,?%260 azonban annak tarsadalmi kovetkezményei, a munkavallalok munka- és
foglalkoztatasi feltételeire gyakorolt hatasai viszonylag kevés elemzés targyat képezik.

A karcsu (lean) termelési modellel foglalkozé irodalmak a munkavégzés min6-
ségére gyakorolt pozitiv és negativ hatasokrol egyarant beszamoltak. A munkafolya-
mat szintjén a modell bevezetése megkdveteli a munkafolyamatok standardizalasahoz
elengedhetetlen olyan tudasmenedzsment technikak hasznalatat, mint a dokumentacio-
menedzsment, a kiilonb6z6 funkcidk értékelési és mindsitési rendszerének létreho-
zasa és mikodtetése.?' A munkavallalék szamara a valtozasok javitjak a munkafolyamat
atlathatésagat, kiszamithatésagat a kilénb6z6 elbirasoknak (sztenderdizacid) torténd
megfelelés kdvetkeztében. A pozitiv tapasztalatokrél beszamold kutatasok tovabba a
munkafolyamatokkal, munkavégzéssel kapcsolatos dontésekben valé részvétel és a
tanulas lehetéségét hangsulyozzak.?62263264 A munkavallalok szervezetfejlesztésben jat-
szott hozzajarulasa kapcsan a kutatasok a szocialis kapcsolatok minéségének javulasat
is kiemelték a szervezetben.?6®

259 A lean modell a finn kzszféran beliil az egészségiigyi szektor szervezetének és munkafolyamatanak atalakitasaban ujab-
ban kiilonosen népszerii — a témaban végzett szerény kutatasi tapasztalatok a modell pozitiv eredményeirdél szamolnak be
az egészségligyben. MAZZOCATO, P. — SAVAGE, C. — BROMMELS, M. — ARONSSON, H. — THOR, J. (2010): Lean thinking in
healthcare: a realist review of the literature. Quality & Safety in Health Care, 19. évfolyam, 5. szam, 376-382.

260 Sét, az uj kérhazak tervezésénél, az épiiletek architekturajanak kialakitasanal mar a lean megkozelités elveit
is figyelembe veszik. REIJULA, J. — NEVALA, N. — LAHTINEN, M. — RUOHOMAKI, V. — REIJULA, K. (2014): Lean
design improves both health-care facilities and processes: a literature review. Intelligent Buildings International,
6. évfolyam, 3. szam, 170-185.

261 MEAGHER, G. — SZEBEHELY, M. (szerk.) (2013): Marketisation in Nordic eldercare: a research report on legislation,
oversight, extent and consequences. Stockholm, Department of Social Work, Stockholm University, 288.

262 BRANNMARK, M. — EKLUND, J. (2013): Leaninspirerade foréandringar och personalens upplevelser. In: Sederblad,
P. (szerk.): Lean i arbetslivet. Stockholm, Liber Publishing, 103-121.

263 HASLE, P. (2011): Professional assessment and collective standards — Lean in a cancer department. In: Vink,
P. — KANTOLA, J. (szerk.): Advances in Occupational, Social and Organizational Ergonomics. Boca Raton, CRC
Press, 345-354.

264 DROTZ, E. — POKSINSKA, B. (2014): Lean in healthcare from employees’ perspectives. Journal of Health Orga-
nization and Management, 28. évfolyam, 2. szam, 177-195.

265 HASLE, P. — BOJESEN, A. — JENSEN, P. L. — BRAMMING, P. (2012): Lean and the working environment: a review of
the literature. International Journal of Operations and Production Management 32. évfolyam, 7. szam, 829-849.
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A vazlatosan jelzett valtozasok kdvetkeztében cs6kken a szervezeti tartalékok (or-
ganisational slack) mértéke, az egyuttmikddésen alapuld szervezeti tanulas lehetésége,
tovabba a feladat- és nem eredménycentrikus szervezeti valtozasok nem segitik el6 a kre-
ativ-innovativ meglatasok 0sztonzését a kdzszféra szervezeteiben.266.267

Arnyaltabb képet festenek azok a megkézelitések, amelyek szerint a lean modell jel-
lemzoi a szervezetben dolgozo kiilonb6z6 foglalkozasi csoportok képviselinek munkajat
differencialtan befolyasoljak, a munkafeltételek egyenlétlenségeit inkabb fokozzak,
mint csokkentik.?%® Példaul az ezredfordulén, a finn feldolgozéiparban bevezetett ,lapos
termelési modell” eredményeképpen a felsévezetdk és a magas beosztasu szakemberek
munkaja vonzobb lett, fokozott kihivasokat tamasztott az érintettek szamara, ezzel szem-
ben az alacsonyabb beosztasu dolgozok kevésbé kedvezéen fogadtak, annak ellenére,
hogy a munkahelyi dontésekben nagyobb mértékben vettek részt.?®® Tovabbi vita targya az
is, hogy ezeket a munkaszervezési ujitasokat milyen munkatevékenységek atalakitasara
alkalmazzak.

A modellre jellemzd olyan elvek hasznalata, mint az ellendrzés, sztenderdizalas és a
teljesitmény mérése lényegében mindenfajta munkara alkalmazhatd. A finn kutatasok szerint
a kozszféraban legkonnyebben sztenderdizalhaté munkatevékenységek a korhazi
laboratériumokban, a rutinszerli mérések végzésében talalhatok, az ilyen tertleteken dol-
gozok munkajat ez a vezetési-szervezési modszer hasznalata elénydsen befolyasolja. Egyes
elemzések szerint a munkavallalék fokozott kockazatnak vannak kitéve: példaul a névekvé
sztenderdizacio kdvetkeztében autonémiajuk csékken.?’° Ezzel szemben az olyan komp-
lex tevékenységeket végz6k munkajanak autonomiajat, mint a beteg- vagy idésgondozas a
slapos termelési modell” technikai (pl. sztenderdizacio, az el8irt normak szigoru betartasa
stb.) — a gondozas gyorsan valtozo és képlékeny kornyezete kdvetkeztében — kedvezétlendl
befolyasoljak, ezzel egyiitt a munkavégzés min6ségét is.?”!

266 Hasonlo tapasztalatokat szereztiink a magyar, a brit és a holland id6sellatasi intézményekben, az innovacid,
a munka minésége és a foglalkoztatas kapcsolatarol készitett esettanulmanyokban. GREEN, A. — ILLESSY, M. —
KOENE, B. A. S. — MAKO, Cs. — WRIGHT, S. (2017): Innovation, Job Quality and Employment Outcomes in Care:
Evidence from Hungary, the Netherlands and the U. K. In: JAEHRLING, K. (szerk.): Virtuous circles between
innovations, job quality and employment in Europe? Case study evidence from the manufacturing sector, private
and public sector, QuinnE — EU H-2020 Project, Work Package 6: Qualitative Analysis, 331-377.0

267 Lasd példaul az 5.1. abra adatait, mely szerint a finn kdzigazgatas feladatainak szama 1980 és 2012 kozott
haromszorosara nétt.

268 RADNOR, Z. — HOLWEG, M. — WARING, J. (2012): Lean in Healthcare: The Unfilled Promise? Social Science &
Medicine 74, 364-371.

269 SEPPALA, P. & KLEMOLA, S. (2004): How do employees perceive their organization and job when companies
adopt principles of lean production? Human factors and ergonomics in Manufacturing 14(2), 169.

270 DROTZ, E. — POKSINSKA, B. (2014): ,Lean in healthcare from employees’ perspectives”. Journal of Health Or-
ganization and Management,28 (2), 177-195., HOLDEN, R. J. — ERIKSSON, A. — ANDREASSON, J. — WILLIAMSSON,
A, —DELLVE, L. (2015): Healthcare workers’ perceptions of lean: A context-sensitive, mixed methods study in three
Swedish hospitals. Applied Ergonomics, (47), 181-192.

271 HASLE, P. (2011): Professional assessment and collective standards — Lean in cancer department. In: VINK,
P. — KANTOLA, J. (szerk.): Advances in Occupational, Social and Organizational Ergonomics. CRC Press 2010.
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A rendelkezésre allo elemzések kiemelik, hogy a lean munka és foglalkoztatas feltétele-
ire vonatkozo hatasai er6sen kontextusfiiggok, nagyban fiiggenek a lean bevezetésének
inditékaitol — amely miatt nehéz altalanosan értékelni a lean modell e terliletekre gyakorolt
hatasait.272273

A fejlett finn joléti rendszer fenntartasa és megujitasa érdekében a politikailag és a
kozvélemény altal tamogatott olyan szervezeti vjitasok, mint a ,lapos termelési modell”,
alkalmazasaval parhuzamosan mas versengd megkozelitést képviselnek a finn gazdasag
versenyképességeének tartos megdérzését elésegitd, a munkavallalok részvételén alapuld
(Employee Driven Innovation — EDI) munkahelyi innovaciok. A finn tarsadalomtudomanyi
kutatasok tapasztalatai alapjan, a (vallalati-szervezeti) makro- és mikroszinten bevezetett
innovaciok a nemzetgazdasag versenyképességének fontos forrasa. A munkavallalok,
a fogyasztok és tgyfelek minél szélesebb részvételének tamogatasara szolgald, a ,munka-
vallalok kimagaslo részvételén alapul6 innovacidés gyakorlatokat” (High-Involvement
Innovation Practices — HIIPs) kedvez6en fogadtak a vezeték és a munkavallalék egyarant.
A kozépvezetbk és a munkavallaldk aktivan részt vettek a munkahelyi innovacios projektek
tervezésében és bevezetésében, a projekt ideje alatt a belsé egylttmikddeés jelentds volt
és a felmérésben résztvevék elégedettek voltak mind a valtozasok elékészitésében részt
vevd vezetbkkel, valamint az alkalmazott szervezési modszerekkel, mindezek kdvetkeztében
[...] a munka termelékenysége és a munkavégzés minésége egyarant javult.”?* (Lasd
részletesebben errdl a kbvetkez tablazatokat!).

272 DROTZ, E. — POKSINSKA, B. (2014): i. m.

273 A ,lapos termelési modell” és annak tovabbfejlesztett valtozata, a ,lapos gondolkodas” jelentésen kiilonbéznek
egymastdl. Az els6 a termelésszervezési elvekre, a masodik bevezetésének és alkalmazasanak folyamatara
koncentral. A Toyota Termelési Rendszer (TPS) a kdvetkezd elvek kdvetését hangsulyozza a munkafolyamat-
ban: 1. a szervezés kdzéppontjaban a gyartasi folyamat, nem pedig a funkciok allnak, 2. nagy szériak helyett a
kisebb szériak elényben részesitése, 3. a hibak megel6zésére és nem azok javitasara kell torekedni. A ,lapos
gondolkodas” (lean thinking) elvei: 1. a termék a vevé értékeit tlikrozze, 2. minden egyes termék esetében az
értékképzésre kell fékuszalni, 3. minden termék esetében az értékképzés folyamatossagara kivanatos térekedni.

A kétféle megkozelitést jol illusztraljak a kdvetkezé kdnyvek:

WOoMACK, J. P.— JoNEs, D. T. - Roos, D. (1990) The Machine that Changed the World, New York, Simon & Schuster.

WoMACK, J. P. — JONES, D. T. (1996). Lean thinking. Banish waste and create wealth in your corporation. New York,
Simon & Schuster.

BENDERS, J. — VAN GRINSVEN, M. — INGVALDSEN, J. A. (2018) The Persistence of management ideas: How framing
keeps lean moving. In: STURDY, A. —HEUSINKVELD, S. — REAY, T. — STRANG, D. (szerk.) The Oxford Handbook of
Management Ideas. Oxford, Oxford University Press.

274 RAMSTAD, E. (2014) Can High-involvement Innovation Practices improve Productivity and the Quality of Working-
life simultaneously? Management and Employees Views on Comparison. Nordic Journal of Working Life Studies, Vol. 4.,
No. 4. 37.
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Vezetoi Vezetdi Munkavallaléi Munkavallalé6i
Valtozasok vélemény vélemény q n vélemény a vélemények a . q
jellemzéi valtozasok valtozasokat SRzt valtozasok valtozasokat Sz 2l
elott kovetbéen elétt kovetéen
Decentralizalt
déntéshozatal 3,04 3,26 p< 0.001 3,06 3,22 p <0.05
Kompetencia- 2,42 2,7 p< 0.001 2,29 2,42 p<0.05
fejlesztés
Vezetdi 312 3,35 p< 0.001 2,84 2,88 p<0.10
tamogatas ’ ’ : ! ’ .
Bels6 3,11 3,28 p< 0.001 2,80 2,94 p<0.10
kooperacio
Kais6 1,06 2,00 p< 0.10 1,84 1,02 p<0.10
kooperacio

5.3. tablazat: Az un. kiemelked6 részvételen alapulé innovacids gyakorlatok bevezetése elétti
és a bevezetést kovetd valtozasok atlaga (a fliggd valtozok t-tesztje). I. Csoport: a munka ter-
melékenysége és a munkavégzés minésége egyarant javulit.

Forras: Ramstad (2014): i. m., 37.

Megjegyzés: a valaszol6 1-4 pontos skalan értékelték a szervezeti valtozasok tényezdit.

Vezet6i Vezet6i Munkavallaléi | Munkavallal6i
Vattozasok etlemzti | QTN | atosasohat | sint | valtosisok | valtosésekat | S S7nt
elott kovetéen elott kovetden

E:rftzrs‘:g'z'zf; 2,94 2,95 p=0103 2,87 2,74 p>0.05
Kompetenciafejlesztés 2,31 2,63 p>0.05 2,06 2,10 p>0.05
Vezet6i tdmogatas 3,04 3,42 p>0.05 2,56 2,50 p>0.05
Bels6 kooperacio 3,05 3,05 p>0.05 2,67 2,35 p>0.05
Kils6 kooperacio 1,81 2,07 p>0.05 1,63 1,76 p>0.05

5.4. tablazat: Az un. kiemelked6 részvételen alapulé innovacioés gyakorlatok bevezetése el6tti
és a bevezetést kovetd valtozasok atlaga (a fliggo valtozok t-tesztje). Il. Csoport: nem javul
egyidejlileg a munka termelékenysége és a munkavégzés minésége
Forras: Ramstad (2014): i. m., 37.

Megjegyzés: a valaszol6 1-4 pontos skalan értékelték a szervezeti valtozasok tényezdit.

A finn gazdasagi innovaciods teljesitményének 0szténzésére a munkahelyi innovaci-
O6s programok és az azokra épilé tanuléhalézatok létrehozasaban a TEKES orszagos
programot inditott a szazadfordul6t kdvetd elsd évtizedétben (2004—2010).27° Az innovaciot
tdmogato vezetési és szervezeti megkdzelitések, mddszerek olyan népszerliségre tettek
szert a finn gyakorlati és elméleti szakemberek kérében, hogy tébben uj paradigmanak

275 ALASOINI, T. (2016): Workplace development programmes as Institutional Entrepreneurs: Why they produce
change and why they do not. Aalto University publication series: Doctoral Dissertations, 12/2016, 135.
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tekintik a menedzsmenttudomanyban is.?’® (Az innovacio allam részérél térténé kiemelt
kezelése megjelent, és nemcsak a finn kdzigazgatasra jellemzé. Az allam massal nehezen
potolhatd szerepét, féleg a radikalis technolégiai és a tarsadalmi-szervezeti innovaciok el-
terjesztésében, nemzetkozileg is figyelemreméltd elemzések helyezik Uj megvilagitasba.?’” )

A legfrissebb kutatasi tapasztalatok alapjan érdemes roviden foglalkozni az innovaciot
6sztdnzé munkavégzési formakkal. Az innovaciot 6szténz6 munka minéségét (Innovation-
Conducive Job Quality — ICJQ) példaul a kdvetkez6 mutatokat tartalmazo indexszel mérték:

1. tudasfejlesztés formalis és informalis képzés formajaban,

2. 6nallésag és kezdeményezési lehetéség a munkavégzésben,

3. afoglalkoztatas biztonsaga.

Gallie (2018) feltételezése szerint a felsorolt tényez86k 6sztonzik az Uj meglatasok létrehoza-
sat és 0sztonzik az érintettek egyiittmiikodését, valamint az Uj gondolatok bevezetését.
Az EWCS-2010-es felmérésének tapasztalati szerint ,az alacsony ICJQ-indexszel rendel-
kez6 munkavallaldknak csak 14,3%-a vett részt a munkafolyamat vagy munkaszervezet
fejlesztésében és 23,4%-uk dolgozik olyan munkahelyen, ahol uj technolégiat vagy munka-
folyamatot vezettek be [...], akik viszont magas ICJQ-indexszel jellemezheté munkahellyel
rendelkeznek, azoknal az el6bbi aranyok 66,2% és 55,4%.”28 Az 5.4. abra az ICJQ trendjét
illusztralja az EU-27 orszagaiban, a 2008-as pénzligyi és gazdasagi valsagot megel6z6en
és az kovetben, az EWCS 2005, 2010 és 2015-0s hullamainak adatai alapjan.
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5.4. abra: Az innovaciot 6sztonzé munka minéségének (ICJQ) trendje az eurépai régidokban
Forras: Gallie (2018a): European Working Conditions Surveys 2005, 2010, 2015 alapjan.

276 SEECK, H. — LAAKsSO, A. (2010): Adoption of Managerial Ideologies in Finnish Academic Managerment Education
1960-1970. Journal of Organization and Management History, 5 (1), 37-64.
SEECK, H. — KUOKKANEN, A. (2010) Management Paradigms in Finnish Journals and Literature between 1921—
2006. Business History, 52 (2), 332-352.

277 MAZzUCATO, M. — SAVAGE, C. — BROMMELS, M. — ARONSSON, H. — THOR, J. (2010): Lean thinking in the healthcare:
a realist review of the literature. Quality & Safety in Health Care, 19 (5), 376—-382.

278 GALLIE, D. (2018): Quality of Work and Innovative Capacity: Implications for Social Equality, Paper prepared
for the QuinnE — EU-Horizon 2020 Project Meeting. University de Sorbonne, Paris, 17-19. January, 2018. 10.
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Az 5.4. abra jdl illusztralja az északi (skandinav) orszagoknak az eurdpai régiok atlagat
meghaladé teljesitményét. Tovabba azt is, hogy az EU-15 orszagcsoportjai jelentésen kii-
I6nbéznek egymastol, és jol lathatd a mediterran orszagok leszakadasa.

A kozép-kelet-eurépai orszagok globalisan kedvezétlenebb helyzetben vannak az
innovacioét 6sztonzé munka mindésége (ICJQ) tekintetében: a régid orszagai kivétel nélkil az
EU-27 atlaga alatt teljesitettek mindharom id6szakban. A kiilénbségek ezzel egyiitt ebben a
régioban is figyelemreméltok. Példaul, az északkeleti orszagcsoport a legfrissebb EWCS-
2015 adatai szerint jobban teljesitett, mint az EU-15-be tartozé mediterran orszagcsoport.
Ugyanakkor a délkelet-eurdpai orszagcsoport alacsonyabb innovaciét 6szténzé munka
mindsége (ICJQ) mutatdval rendelkezik, mint a mediterran orszagcsoport. (5. fliggelék
tartalmazza az EU-27 orszagcsoportjaiba tartozé orszagok besorolasat.)

Osszefoglalva, az 5.4. 4bra adatai azt jelzik, hogy a skandinav orszagcsoportban, igy
Finnorszagban is, a tovabbiakban ismertetendd olyan racionalizaciés megkozelitések
mellett, mint a ,lapos termelésmenedzsment” modell, mas versengé megkozelitések
— mint pl. a munkavallalék fokozott részvételére épitd munkahelyi innovacidk — is fontos
szerepet jatszanak. (Lasd részletesebben errél a TEKES el6z6ekben vazlatosan ismertetett
programjanak eredményeit bemutaté 5.3. és 5.4. tablazatokat!)

5.5. Osszegzés

A fejezet a fejlett finn joléti rendszer folyamatos koltséghatékonysagi kényszerére
adott, a hatékonysagnovelést szolgalo vezetési-szervezési innovaciokkal foglalkozik.
Az elemzés elsd része vazlatosan bemutatja a kdzszféra (kdzigazgatas) olyan kihivasainak
inditékait, mint az 0j regionalis rendszerre torténd attérés. Ezzel 6sszefliggésben meg-
kildnboztetett figyelmet szentel az 6nkormanyzatok feladatainak folyamatos névekedése
mellett, azok hatékonyabb mikodését elésegitd Uj szervezési és vezetési modszerek be-
mutatasanak.

Ezzel 6sszefliggésben kiemelendd: a finn gazdasag a kreativ-innovativ munkahelyek
el6fordulasi aranyai tekintetében az EU-ban tartésan j6 pozicidkkal rendelkezik. Példaul az
EWCS 2005, 2015 tapasztalatai szerint a 2008-as valsagot kdvetéen tovabb nétt az ilyen
tipusu munkahelyek aranya (2005: 67%, 2015: 73%), tovabba a tanulas-6nallésagot nem
igényld, un. taylori munkahelyeken a finn dolgozdk kevesebb mint egytizede dolgozik.

A finn gazdasag tevékenységi szektorok szerinti elemzése a kdvetkezOket jelzi:
a szolgaltatasi szektorban, ezen belil féleg a helyi és kézponti kozigazgatasban a
szervezeti valtozasok Iényegesen intenzivebbek, mint a feldolgozoiparban: a szervezeti
valtozasok a kézigazgatasi munkahelyek kétharmadat érinti, szemben az ipari munkahelyek
kétdtodével. Tovabbi fontos sajatossag: a finn és a tdbbi skandinav orszagban a kéz- és a
maganszféra szervezeti valtozasainak Gteme kevésbé kiildnbozik, mint mas eurdpai orszag-
ban (pl. Nagy-Britannia vagy Magyarorszag esetében).

Annak ellenére, hogy az EU-ban a finn gazdasagnak a tanul6-innovativ munkahelyek
tekintetében vezetd a szerepe, fel kell hivni a figyelmet az Uj szervezetfejlesztési trendre: a
Jlapos termelésmenedzsment” térnyerésére és a ra jellemz6 un. ellenérzétt problémameg-
oldé munkatipus aranyanak novekedésére 2000-et kdvetéen. Jelenleg a finn kézigazgatas-
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ban dolgozoék tébb mint egyharmada ilyen tipusu munkat végez. Azonban a szervezeti és
vezetési innovacioval foglalkozé szakemberek kérében valtozatlanul vita targya, hogy a
rovid tavua koltséghatékonysagot eredményezé ,lapos termelésmenedzsment” technikai
vagy a hatékonysag és a munka minéségének tartos javulasat eredményezo kreativ-
innovativ munkahelyek létrehozasanak tamogatasa és bevezetése a kivanatos-e a
jovében. A vitak ellenére kiemelendd, hogy a finn szolgaltatasi szektorban — ezen belil a
kézigazgatasban — a kreativ-innovativ munkahelyek aranya némileg csdkkent, az un. korla-
tozott problémamegoldas munkahelyeinek eléfordulasi aranya minimalisan nétt.

A finn kdzszférara (kdzigazgatasra) jellemzd vezetési-szervezési innovacio differen-
cialtabb értékeléséhez tovabbi, hosszabb idétavot figyelembe vevé és szektorspecifikus
elemzések szikségesek.

5.6. Kerdések

. Milyen tényezdk 6sztdnzik a finn kdzigazgatasi strukturavaltast?

. Milyen feladatai vannak a finn helyi dnkormanyzatoknak?

. Mit javasol az Uj Kézszektor Innovéciés Kezdeményezés?

. Szervezeti valtozasok szempontjabdl érintett munkavallalok aranya alapjan hasonlitsa

Ossze Magyarorszagot és Finnorszagot a fejezet adataibdl kiindulva!

. Hogyan segit a lean modell a kdzkiadasok korlatozasanak kontextusaban?

6. lgaz vagy hamis a kévetkez6 allitas: ,A lean modell a skandinav orszagokban magasabb
aranyban van jelen a kdzszféraban, mint a versenyszféraban.”?

7. Milyen tapasztalatai vannak a lean szervezet és a finn munkahelyi innovaciés program-
nak? Valaszat hosszan fejtse ki!

8. A finn szervezeti és vezetési innovaciok tapasztalataibdl milyen kdvetkeztetéseket,
parhuzamokat, esetleg ellentmondasokat tud megallapitani hazankra nézve?

9. On szerint lehetne-e a finn innovacidkat hazankban adaptalni?

A OWON -

(&)}
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5.7. Fogalmak

Fogalom Definicio

New Public Sector Innovation Movement — NPSIM: célja, nagyszamu, de

kis volumen(, halozati kooperacidban szervezett és elterjesztett valtozasok

Uj Kézszektor Innovéciés kezdeményezése. A kezdeményezéssel kapcsolatban a megkdzelitések két fontos
Kezdeményezés csoportjat lehet megkiilénbdztetni: (1.) privatizacioé és piacositas; (2.) a vallalati
miikddés jellemzéinek kreativ (nem mechanikus benchmarking formajaban
torténd) masolasa.

Alean termelési modell a japan autdipar és a modell altalanos elterjesztését
szorgalmazé amerikai vallalati tanacsadé szektor egylittes ,export” terméke.
Lean modell A lean termelésmenedzsment kdzponti gondolata a hatékony er&forras-
menedzsment, amelyet a folyamatcentrikus szervezés biztosit a fokozott
sztenderdizacid és veszteségcsokkentés segitségével.

Az innovaciét 6sztonzé munka mindségét (Innovation-Conducive Job Quality —
Innovaciét 6szténzé munka ICJQ) a kdvetkezd mutatokat tartalmazo indexszel mérték: (1.) tudasfejlesztés
minéségét (ICJQ) mutatd indexek formalis és informalis képzés formajaban; (2.) 6nallésag és kezdeményezési
lehet6ség a munkavégzésben; (3.) a foglalkoztatas biztonsaga.

5.8. Irodalomjegyzék a fejezethez

Alasoini, T. — Lyly-Yrjanainen, J. — Ramstad, E. — Heikkila, A. (2014): Innovativeness
in Finnish workplaces: Renewing working life to bring Finland to bloom. Tekes Review, No.
312, 40.

Alasoini, T. (2016): Workplace development programmes as Institutional Entrepreneurs:
Why they produce change and why they do not. Aalto University publication series: Doctoral
Dissertations, 12/2016, 135.

Anttila, T. — Oinas, T. S. — Mustosmaki, A. (2018): Towards formalisation: The
organisation of work in the public and private sectors in Nordic countries. Acta Sociologica,
(megjelenés alatt).

Anttiroiko, A.-V. — Valkama, P. (2017): The role of localism in the development of
regional structures in post-war Finland. Public Policy and Administration, 32. évfolyam, 2.
szam, 152—-172.

Association of Finnish Local and Regional Authorities (2017): Functions of municipalities.
Helsinki. Online: https://www.localfinland.fi/expert-services/finnish-municipalities-and-regions/
functions-municipalities-and-joint-municipal-authorities (A letoltés ideje: 2018. 07. 31.)

Benders, J. — Van Grinsven, M. — Ingvaldsen, J. A. (2018) The Persistence of mana-
gement ideas: How framing keeps lean moving. In: Sturdy, A. —Heusinkveld, S. — Reay, T.
— Strang, D. (szerk.) The Oxford Handbook of Management Ideas. Oxford, Oxford University
Press.


https://www.localfinland.fi/expert-services/finnish-municipalities-and-regions/functions-municipalities-and-joint-municipal-authorities
https://www.localfinland.fi/expert-services/finnish-municipalities-and-regions/functions-municipalities-and-joint-municipal-authorities

142 SZERVEZETI INNOVACIOK A KOZSZFERABAN — EUROPAI OSSZEHASONLITASBAN

Bjorkman, T. (2013): Management: Still a fashion industry. In: Sandberg, A. (szerk.):
Nordic Lights: Work, Management and Welfare in Scandinavia. Stockholm, SNS Férlag,
91-125.

Brannmark, M. — Eklund, J. (2013): Leaninspirerade férandringar och personalens
upplevelser. In: Sederblad, P. (szerk.): Lean i arbetslivet. Stockholm, Liber Publishing,
103-121.

Drotz, E. — Poksinska, B. (2014): Lean in healthcare from employees’ perspectives.
Journal of Health Organization and Management, 28. évfolyam, 2. szam, 177-195.

Eurofound (2015): Eurépai munkakériilmény-felmérések (EWCS). Online: https://www.
eurofound.europa.eu/hu/surveys/european-working-conditions-surveys (A letoltés ideje:
2018. 08. 02.)

European Commission (2013): Powering European Public Sector Innovation: Towards
A New Architecture — Report of the Expert Group on Public Sector Innovation. Luxembourg,
Publications Office of the European Union, 60.

Gallie, D. (2018): Quality of Work and Innovative Capacity: Implications for Social
Equality, Paper prepared for the QuinnE — EU-Horizon 2020 Project Meeting. University de
Sorbonne, Paris, 17-19. January, 2018, 10.

Green, A. — llléssy, M. — Koene, B. A. S. — Mako, Cs. — Wright, S. (2017): Innovation,
Job Quality and Employment Outcomes in Care: Evidence from Hungary, the Netherlands
and the U.K. In: Jaehrling, K. (szerk.): Virtuous circles between innovations, job quality and
employment in Europe? Case study evidence from the manufacturing sector, private and
public sector, QuinnE — EU H-2020 Project, Work Package 6: Qualitative Analysis, 331-377.

Hall, P. (2013): NPM in Sweden: The Risky Balance between Bureaucracy and Politics.
In: Sandberg, A. (szerk.): Nordic Lights: Work, Management and Welfare in Scandinavia.
Stockholm, SNS Férlag, 406—419.

Hasle, P. — Bojesen, A. — Jensen, P. L. — Bramming, P. (2012): Lean and the working
environment: a review of the literature. International Journal of Operations and Production
Management, 32. évfolyam, 7. szam, 829—-849.

Hasle, P. (2011): Professional assessment and collective standards — Lean in cancer
department. In: Vink, P. — Kantola, J. (szerk.): Advances in Occupational, Social and
Organizational Ergonomics. CRC Press, 2010.

Hebdon, R. — Kirkpatrick, I. (2005): Changes in the organization of public service and
their effect on employment relations. In: Acroyd, S. — Batt, R. — Thompson, P. — Tolbert, P.
S. (szerk.): Oxford Handbook of Work and Organization. New York, Oxford University Press,
530-553.


https://www.eurofound.europa.eu/hu/surveys/european-working-conditions-surveys
https://www.eurofound.europa.eu/hu/surveys/european-working-conditions-surveys

V. FEJEZET 143

Heikkila, J. — Martinsuo, M. (2015): Lean-tuotanto ja sen johtaminen: onnistuminen,
haasteet ja soveltuminen Suomen yrityksiin ja muihin organisaatioihin. Tydpoliittiset
aikakauskirjat, No. 3/2015, 18—24.

Holden, R. J. — Eriksson, A. — Andreasson, J. — Williamsson, A. — Dellve, L. (2015):
Healthcare workers’ perceptions of lean: A context-sensitive, mixed methods study in three
Swedish hospitals. Applied Ergonomics, (47),. 181-192.

Hvidman, U. — Andersen, S. C. (2013): Impact of performance management in public
and private organizations. Journal of Public Administration Research and Theory, 24. évfo-
lyam, 1. szam, 35-58.

llléssy, M.— Mako, Cs. (2016): Az innovacio és a munkaszervezetek kutataésa a MEADOW-
projektben. Egy nemzetkézi egylittmiik6dés tapasztalatai. Budapest, Beligyminisztérium —
Onkormanyzati Koordinacids Iroda — MTA Tarsadalomtudomanyi Kutatéintézet, 15.

Kautonen, M. — Koski, P. — Schienstock, G. (2004): From the National Industrial
Heartland Towards a Node in the Global Knowledge Economy: The Case of Tampere
Region. In: Schienstock, G. (szerk.): Embracing the Knowledge Economy: The Dynamic
Transformation of the Finnish Innovation System. London, Edward Elgar, 169—-195.

Krafcik, J. F. (1988): Triumph the lean production system. Sloan Management Review,
30. évfolyam, 1. szam, 41-52.

Mazzucato, M. — Savage, C. — Brommels, M. — Aronsson, H. — Thor, J. (2010): Lean
thinking in the healthcare: a realist review of the literature. Quality & Safety in Health Care,
19 (5), 376-382.

Meagher, G. — Szebehely, M. (szerk.) (2013): Marketisation in Nordic eldercare: a
research report on legislation, oversight, extent and consequences. Stockholm, Department
of Social Work, Stockholm University, 288.

Mustosmaki, A. (2017): How Bright are the Nordic Lights? Job Quality Tends in Nordic
Countries in a Comparative Perspective. Jyvaskyla, Jyvaskyla University Printing House,
123.

Mustosmaki, A. (2018): Literature review on the design and implementation of the lean
production model in public sector organizations in Nordic countries. Jyvaskyla, Jyvaskyla
University (kiadatlan kézirat).

Official Statistics of Finland (2009): Population projection (e-publication). Helsinki,
Statistics Finland. Online: https://www.stat.fi/ti/vaenn/2009/vaenn_2009_2009-09-30_
tie_001_en.html (A letdltés ideje: 2018. 07. 24.)

Official Statistics of Finland (2016): Finland in figures, 2016. Helsinki, Statistics Finland, 50.


https://www.stat.fi/til/vaenn/2009/vaenn_2009_2009-09-30_tie_001_en.html
https://www.stat.fi/til/vaenn/2009/vaenn_2009_2009-09-30_tie_001_en.html

144 SZERVEZETI INNOVACIOK A KOZSZFERABAN — EUROPAI OSSZEHASONLITASBAN

Parent-Thirion, A. — Vermeylen, G. — van Houten, G. — Lyly-Yrjanainen, M. — Biletta, I. —
Cabrita, J. — Niedhammer |. (2012): Fifth European Working Conditions Survey. Luxembourg,
Publications Office of the European Union, 151.

Radnor, Z. — Holweg, M. — Waring, J. (2012) Lean in Healthcare: The Unfilled Promise?
Social Science & Medicine, 74, 364-371.

Ramstad, E. (2014): Can High-involvement Innovation Practices improve Productivity
and the Quality of Working-life simultaneously? Management and Employees Views on
Comparison. Nordic Journal of Working Life Studies, Vol. 4., No. 4., 37.

Reijula, J. — Nevala, N. — Lahtinen, M. — Ruohomaki, V. — Reijula, K. (2014): Lean design
improves both health-care facilities and processes: a literature review. Intelligent Buildings
International, 6. évfolyam, 3. szam, 170-185.

Saari, E. — Lehtonen, M. — Toivonen, M. (2015): Making bottom-up and top-down
processes meet in public innovation. The Service Industries Journal, 35. évfolyam, 6. szam,
325-344.

Sederblad, P. (szerk.) (2013): Lean i arbetslivet. Stockholm, Liber Publishing, 325.

Seeck, H. — Laakso, A. (2010): Adoption of Managerial Ideologies in Finnish Academic
Managerment Education 1960-1970. Journal of Organization and Management History, 5
(1), 37-64.

Seeck, H. — Kuokkanen, A. (2010): Management Paradigms in Finnish Journals and
Literature between 1921-2006. Business History, 52 (2), 332-352.

Seppala, P. — Klemola, S. (2004): How do employees perceive their organization and
job when companies adopt principles of lean production? Human factors and ergonomics
in Manufacturing, 14(2), 169.

Valtiovarainministerio (2013): Kuntien tehtévien kartoitus. Raportti 2012. Helsinki,
Valtiovarainministerion julkaisuja, 154.

Womack, J. P. — Jones, D. T. (1996): Lean Thinking: Banish Waste and Creater Wealth
in Your Corporation. New York, Simon & Schuster.

Womack, J. P.- Jones, D. T. — Roos, D. (1990): The Machine that Changed the World.
New York, Simon & Schuster.



ROVIDITESJEGYZEK

BPR Business Process Reengineering — Uzleti folyamatok ujratervezése

CIS Community Innovation Survey — Kézdsségi Innovaciés Felmérés

DESI Digital Economy and Society Index — Digtélis gazdasag és tarsadalom fejlettségét méré mutatéd

DUI Doing, using, interacting — Cselekvés, felhasznalas, interakcié

EDI Emloyee Driven Innovation — Munkavallalok kezdeményezte innovacios rendszer

EIS European Innovation Scoreboard — Eurépai Innovaciés Eredménytabla

EPM Ellenérzétt problémamegoldé munkahelyek

EPSIS European Public Sector Innovation Scoreboard — Eurdpai Kdzszféra Innovaciés Tablazata

EU Eurdpai Unid

Eurostat Eurdpai Statisztikai Hivatal

EUWIN European Workplace Innovation Network — Munkahelyi innovaciéval foglalkozé eurdpai kutatdi halozat

EWCS European Working Conditions Survey — Eurépai munkakorilmény-felmérés

GDP Gross domestic product — Brutt6é hazai termék

GDPR General Data Protection Regulation — Altalanos Adatvédelmi Rendelet

HCWS High commitment work systems — Magas elkételezettségen alapulé munkavégzési rendszerek

HIIPs High-Involvement Innovation Practices — Munkavallalék kimagaslé részvételén alapuld innovacios
gyakorlatok

ICJQ Innovation-Conducive Job Quality — Innovaciét 6szténzé munka minésége

IDC Individualism vs. Collectivism — Individualizmus vs. kollektivizmus

IKT/ICT Informacidés és kommunikacios technoldgiak — Information and Communication Technologies

IMF International Monetary Fund — Nemzetkozi Valutaalap

IND Indulgence vs. Restraint — Engedékenység vs. korlatozas

IT Information Technology — Informacié technolégia



146 SZERVEZETI INNOVACIOK A KOZSZFERABAN — EUROPAI OSSZEHASONLITASBAN

IWOI

K+F

K+F+

KKE

KKV

KR

KTMR/HPWO

LTO

MAS

MBO

MEADOW

MTM

NGO

NPG

NPM

NPSIM

NWS

OECD

PDI

PPI

PSO

STEM

STI

TAY

TEKES

TPS

TQM

Innovative Work Organisation Index — Innovativ Munkaszervezeti Index
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Kutatas, fejlesztés és innovacio

Kozép-kelet-eurdpai orszagok

Kis- és kdzépvallalkozasok

Kreativ munkahelyek

Kiemelkedd teljesitményt nyljté munkaszervezetek / High Performance Work Organisation
Long Term Orientation vs. Short Term Normative Orientation — JovGorientacio
Masculinity vs. Femininity — Férfiassag vs. n6iesség

Management by objectives — Eredményalapi menedzsment

Measuring the Dynamics of Organisation and Work

Market-type-mechanisms — Piacszimulalé formak

Non-governmental organization — Civil szervezet

New Public Governance — Uj Kézkormanyzas

New Public Management — Uj K6zmenedzsment

New Public Sector Innovation Movement — Uj Kézszektor Innovaciés Kezdeményezés
Neo-Weberian State — Neoweberianius allam

Organisation for Economic Co-operation and Development — Gazdasagi Egyuttm(ikodési és
Fejlesztési Szervezet

Power Distance Index — Hatalmi tavolsag

Public Procurement for Innovation — Innovaciéorientalt kézbeszerzések

Public Service Orientation — Kdzszolgélati orientacio tana

Science, technology, engineering and mathematics — Réviden: természettudomanyok
Science, technology, innovation — Tudomany, technolégia, innovacié

Taylori munkahelyek

Finn Innovéaciés Ugynodkség, jogutédja 2018-tdl: Business Finland

Toyota Production System — Toyota termelési rendszer

Total Quality Management — Teljeskdrli minéségmenedzsment



ROVIDITESJEGYZEK 147

UAI Uncertainty Avoidance Index — Bizonytalansagkerilés

VoC Varieties of Capitalism — A kapitalizmus intézményi valtozatairél sz6l6 elméletek

WoG Whole-of-Governance — Teljes korli kormanyzas



FUGGELEK

Egyéni szint
Kozszféra Maganszféra
Presztizs Presztizs
e Onkiteljesités
Onkiteljesités Idealizmus
Szakmai elismerés Karrier
Sajat vallalkozas megteremtésére valo térekvés Hatalom
Idealizmus Pé bé it bo
Karrier renz (, e, protit, 6nusz) . .
Hatalom A munkahely biztonsaga a cég versenyképessége altal

Pénz (magasabb fizetés)

Versenyképesség, profitabilitas
Rakényszeritett kovetelmény

Kozszféra

Szervezeti szint

Maganszféra

Problémamegoldas célok elérése érdekében
Magasabb kéltségvetés
Gondolatok propagalasa vagy racionalitas
Személyzet Iétszamanak ndvelése
PR-motivaciok

Problémamegoldas célok elérése érdekében
Profit
Piaci részesedés névelése
A versenytdl vald megszabadulas
Méretbeli ndvekedés
PR-motivaciok

F1. tablazat: Az innovaciot 6sztonzo tényezok a kdozszféraban és a maganszféraban
Forras: Halasz, G. (2016): i. m., 13.

Munkahely tipus/idépont SKD AGS KON MED KKE EU-27

Kreativ munkahelyek

2005 75 50 56 39 43 50

2010 72 51 50 46 42 49

2015 75 59 55 46 39 52

Ellen6rzétt problémamegoldd munkahelyek

2005 13 20 22 28 32 24

2010 16 25 25 20 30 24

2015 15 21 22 25 32 24
Taylori munkahelyek

2005 12 30 22 33 25 26

2010 12 24 25 34 29 27

2015 10 20 22 29 29 24

F2. tablazat: A munkavégzési tipusok orszagcsoport szerinti aranya, 2005 és 2015 kozott (%)
Forras: Sajat szamitasok az EWCS 2005, 2010 és 2015 alapjan.

Jelmagyarazat: SKD = skandinav orszagcsoport, AGS = angolszasz orszagcsoport, KON =
kontinentalis orszagcsoport, MED = mediterran orszagcsoport, KKE = kozép-kelet-eurépai

orszagok.
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2005 2010 2015

Ors?f’s‘;sa%pom Maganszféra Kozszféra Maganszféra Kozszféra Maganszféra | Kozszféra
KRE EPM TAY KRE EPM TAY KRE EPM TAY KRE EPM TAY KRE EPM TAY KRE EPM TAY
Skandinav 73 14 13 [ 83 M 7 72 16 12 76 15 10| 74 17 9 80 10 10
Angolszasz 52 19 30 (49 18 33 |5 23 27 61 27 12|58 22 21 63 19 18
Kontinentalis | 55 21 24 | 56 25 20 |48 25 27 55 25 20)52 23 24 67 19 14
Mediterran 39 27 34 | #4 32 27 145 19 35 48 22 3044 25 3N 52 25 23
KKE 40 33 27 |52 28 20140 29 30 44 32 24138 31 30 41 33 26
Magyar- | 4 31 20 |58 25 17|44 30 26 50 25 16|38 31 31 38 20 33

orszag

EU-27 50 23 27 |53 24 23|48 24 29 53 26 21|50 25 26 | 58 23 19

F3. tablazat: A munkavégzési tipusok aranya a maganszféraban és
kozszféraban orszagcsoportok szerint, 2005 és 2015 kozott (%)
Forras: Sajat szamitasok az EWCS 2005, 2010 és 2015 alapjan.

Jelmagyarazat: KRE = kreativ munkahelyek, EPM = ellen6rz6tt problémamegoldé munkahelyek,
TAY = taylori munkahelyek.

Skandinav

2005 2010 2015

Angolszasz

2005 2010 2015

Kontinentalis Mediterran

2005 2010 2015 2005 2010 2015

KKE EU-27

2005 2010 2015 2005 2010 2015

Kreativ munkahelyek

FLD 73 74 75|49 58 64 |53 49 53 |38 47 44 (38 38 38| 46 48 50
KER 68 60 68 | 42 34 42 |49 37 46 |38 37 39 |46 37 37 |46 38 43
Usz 84 82 78|63 60 70|70 70 63 |38 56 54 |52 57 46|63 64 61
Koz 87 86 8 |61 67 75|55 56 69 |42 51 59 [ 60 48 43 | 56 57 64
Atlag 75 72 75| 50 51 590 | 56 50 55 | 39 46 46 | 43 42 39 | 50 49 52
Ellendrzétt problémamegoldd munkahelyek
FLD 14 16 16 | 28 25 24 | 24 29 24|28 20 30|35 30 34|27 26 27
KER 16 22 17 |17 29 25 |22 26 26|26 22 26|28 31 28|22 27 26
Usz 10 12 14 (20 19 17 |18 15 19| 28 13 17 | 32 24 33 | 21 16 20
KOz 9 1M1 11|18 27 17 |26 27 18|35 22 20|23 35 35|25 26 21
Atlag 13 16 15 (20 25 21|22 25 22 (28 20 25|32 30 32|24 24 24

Taylori munkahelyek

FLD 13 10 9 |23 17 12|23 22 23|34 34 26|27 31 29|26 26 23
KER 16 177 15|41 36 33 |29 37 28|36 41 35|26 32 35|32 36 AN
Usz 7 6 7 17 22 14 (12 14 19| 34 31 29|16 20 22|16 19 20
Koz 4 3 4 |21 5 8 19 17 13 |23 27 21 |18 17 22 (19 17 15
Atlag 12 12 10 | 30 24 20|22 25 22|33 34 29|25 29 29|26 27 24

F4. tablazat: A munkavégzési tipusok aranyainak valtozasa az egyes orszagcsoportok
gazdasagi szektoraiban, 2005 és 2015 kozott (%)
Forras: Sajat szamitasok az EWCS 2005, 2010 és 2015 alapjan.

Jelmagyarazat: FLD = Feldolgozéipar, épitdipar és kézmiivek, KER = Kereskedelem és egyéb
szolgaltatas, USZ = Uzleti és pénziigyi szolgaltatas, KOZ = Kézigazgatas.
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lf;:;la(t (SkEailz:iI;iév) Kontinentalis Mediterran Eszakkelet Kozépkelet Délkelet
irorszag Dénia Ausztria Gordgorszag Esztorszag _ Cseh Bulgaria
Koéztarsasag
BE; %Srl;ia Finnorszag Belgium Olaszorszag Lettorszag Magyarorszag Romania
Norvégia Franciaorszag Portugalia Litvania Lengyelorszag
Svédorszag Németorszag Spanyolorszag Szlovakia
Luxemburg Szlovénia
Hollandia

F5. tablazat: Az EU-27 orszag-csoportjai
Forras: Gallie (2018): i. m., 6.
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