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ANCSIN LASzZLO
JEGYZO
BUDAPEST FOVAROS X V1. KERULET ONKORMANYZATA

A jarasi rendszer és az atalakitott
onkormdnyzati teladatellatasi
struktara kialakitasanak hatdsa

a telepiilésekre

Bevezetés

Tényként kell kezelniink azt, hogy a Magyarorszdg helyi on-
kormdnyzatairdl sz616 2011. évi CLXXXIX torvény (a tovdb-
biakban: Métv.) jelent8s vdltozdst hozott az Snkormdnyzatok
életébe. A személyi dllomdny nem kis része dthelyezésre ke-
riilt a jardsi — Budapesten a f8vdrosi kertileti — hivatalokba, az
onkormdnyzati vagyon tekintélyes része a kormdnyhivatalok
ingyenes hasznélatdba keriilt, a kordbban jegyzdi hatdskérbe
tartozd feladatok hozzdvetSleg egyharmaddt a tovdbbiakban
a kormdnyablakokban és a jérdsi hivatalokban intézhetik az
tgyfelek.

Arra keresem a vélaszt, hogy az Métv. hatdlybalépését ko-
vetSen bekdvetkezd vdltozdsok milyen tipusti valtozdsok vol-
tak a viltozdsmenedzsment szakirodalma alapjdn.

Alapfogalmak

Onkormanyzatok esetében menedzsment alatt a polgarmes-
tert, alpolgdrmestereket, jegyzdt, aljegyzdt értek.

Mieldtt belemélyednénk témdnk fejtegetésébe tisztdzni
szitkséges néhdny alapfogalmat. Véltozds vagy vdltoztatds?
Mi a kiilénbség?

A véltozds akaratunkedl figgetlen, a kornyezeti feltéte-
lekhez valé folyamatos alkalmazkoddst jelent. A kdrnyezet
véltozdsa kényszeriti az egyént vagy a szervezetet arra, hogy
alkalmazkodjon a megvaltozott kornyezethez, mely végs§
soron tovabbi vdltozdsokat generdl. A véltozds a rendszerek-
ben és azokon kiviil is a rendszereket koriilvevé vildgban is
észlelhetd.

A viltoztatds ezzel szemben pedig az akaratunkedl figgs,
tudatos tevékenység, cselekvés folyamat, melynek eredménye
van. Az eredmény pedig, az, hogy az egyén vagy egy szerve-
zet vélhetden jobb, fejlettebb dllapotot ér el.

Témdm szempontjdbdl a szervezeti véltozdsokra fékuszd-
lok. A szervezeteket kiilonboz6 valtozdsok érik, azok mar ré-

szeivé véltak a mindennapi mikodésnek. Ezek a véltozdsok
lehetnek kiilsd véltozdsok, melyek a szervezet kornyezetébdl
érkeznek és valtozdsra kényszeritik a szervezetet, de lehetnek
belsd véltozdsok is, melynek a szervezet maga vagy annak
menedzsmentje a mozgatérugéja.

A szervezeti véltozds tehdt a szervezet egy vagy tobb alap-
vetd jellemz8jében bekovetkezd, jelentds mértékdl véltozds.
Ezek lehetnek: a szervezetre jellemzd miikddési folyamatok
és technoldgiai, a szervezeti struktira és kulttra, a szervezeti
magatartds és a szervezet hatalmi viszonyai.!

Abban az esetben, amikor az 6nkormdnyzat vezetése tuda-
tosan arra torekszik, hogy a szervezetét egy kialakult dllapot-
bél, egy jobb, hatékonyabb dllapotba mozditsa el, vltozdsve-
zetésnek nevezziik.

A viltozdsok kezelésére haszndle folyamatok, eszkozok és
technikdk osszességével a vdltozdsmenedzsment foglalkozik,
annak érdekében, hogy a lehetd legjobb eredményt érjiik el.
Célja a szervezet felkészitése és alkalmassd tétele valamilyen
lehet8ség kihaszndldsdra vagy veszély elhdritdsdra.”

A fentiekbdl tehdt kideriil, hogy mig a véltozds akarattdl
fiiggetlen folyamat, a véltoztatds akaratlagos, illetve vélto-
zdsvezetés (leading change) vezetdi tevékenység, a vdltozds-
menedzsment (managing change) pedig szervezeti folyamat.?

Viltozasokat kivalté okok

Az dnkormdnyzatok szervezetében — gy, mint egy villalat
életében is — bekdvetkezd vdltozdsok két irdnybdl fejthetik ki
hatdsukat: beliilrél és kiviilrél. A belsé indittatdsu valtozdst
tudatos vezetdi dontést kovetden, tervszertien hajtjdk végre.

' DoBAK M.: Szervezeti formidk és vezetés. KJK, Budapest, 2004. pp. 181.

> Farkas F.: Viltozdsmenedzsment, KJK KERSZOV. Budapest, 2004.
pp. 41.

> BeLENyEsT E.: Viltozdsmenedzsment a kizigazgatdsban, Nemzeti Koz-
szolgdlati Egyetem; Budapest, 2014. pp. 10.
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Politikai tényez8k

— Allami torvényhozds
— Allami ideolégia

— Nemzetkézi jog

— Altaldnos jogok

— Héborak

Helyi rendelkezések
— Adézés

Szakszervezeti tevékenységek

Szociokulturdlis tényez8k

— Demogrifiai trendek (fogyasztok, alkalmazottak)

— Eletstilusbeli valtozdsok

— Ismeretek/szaktudds elérhetdsége

— Munkdval és munkahelyi alkalmazéssal szembeni
bedllitottsdgok

— Nemi kérdések

— A mobilitdsra valé akart és képesség

— Kérnyezeti vonatkozdsok

— Utzleti etika

Szervezet

Gazdaségi tényez8k

— Versenytarsak

— Sz4llitdk

— Valutadrfolyamok

— Foglalkoztatottsdg

— Keresetek szintje

— Kormdny gazdasdgpolitikdja

— Mds orszdgok gazdasdgpolitikdja

— DPénziigyi intézmények kélcsonpolitikdja

— Tulajdon vdltozdsa dllamibdl magintulajdonnd

Technolégiai tényez8k

— Informiciétechnolégia/internet

- U) termelési eljérdsok

— Eljérdsok komputerizdldsa

— Viltozdsok a széllitmdnyozdsi technolégidban

1. dbra. A szervezetekre hatd kirnyezeti hatdsok
Forrds: Senior (2002), 16 alapjin

A menedzsment dénti el, hogy mit szeretne véltoztatni. El-
dénthetik, hogy a szervezet struktirdjdban, alrendszereiben,
vagy a folyamataiban kivdnnak viltoztatdsokat.

A bels8 indittatdst véltozds sordn a menedzsment meg-
tervezi azokat a Iépéseket, amelyen keresztiil a kivdnt dllapo-
tot, célt el tudja érni. Ennek sordn megviltoztatja a szervezet
struktirdjdt de a folyamatokat is médosithatja. Eldonthetik,
hogy milyen erdvel és mely helyeken avatkoznak a szerve-
zeten belill azért, hogy a viltoztatdsok a megfeleld irdnyba
induljanak el.

A kiilsé indittatdst valtozdsok, a belsé indittatdsa valto-
zdshoz képest egy jéval er8sebb kényszer hatdsdra kovetkez-
nek be. A viltozdsmenedzsment szakirodalma kiilsnbozd
kategéridkba csoportositja a kiilsd kornyezetbdl a szervezet
felé érkezd véltozdsokat. Ezek a kiilsé kényszerek valamilyen
mértékben minden szervezetet elérnek elébb vagy utébb,
akdr formalis, akdr informdlis csatorndkon keresztiil.

Senior (2002) szerint ilyen kornyezeti hatdsok lehetnek a
politikai tényez8k (Political), a gazdasdgi tényez8k (Econo-
mic), a technoldgiai tényezék (Technological) és a szociokul-
turdlis (Socio-cultural) tényez8k. Ebbdl egy aj szokép dllt
elé, a PETS, melyet minden szervezet elkészithet teszt for-
mdban. Ez segitséget nytjthat a menedzsment szdmdra arra
vonatkozdan, hogy proaktiv médon elébe menjen a viltoz-
tatdsoknak, maga legyen a véltozdsok motorja, felkésziilve a
kiilsé kornyezeti kényszerekre és annak szervezetre gyakorolt
hatdsaira.

Megfigyelhetjiik, hogy a kiilsé indittatdst vdltozdsoknak
minden esetben velejdréja az dnkormdnyzatok véltoztatdsi
kényszere. A kiilsé hatds az ok, a bels§ vdltoztatds az okozat.
A szervezet nem teheti meg azt, hogy nem vilaszol a valtoza-
sokra, mert az vagy kozvetlen dllami kényszeren alapul, vagy
kozvetve hat a szervezetre és olyan problémdkat hozhat fel-
szinre, mint példdul napjainkban az egyenlétlen bérezés az
polgdrmesteri hivatalok munkavéllaléindl, mely elvindorldst
okozhat a magasabb illetményalappal szdémolé onkormdny-
zatok vagy a kormdnyhivatalok irdnydba.

A szervezeti véltozdsokat illetSen, az id8 és a teljesitmény
osszefiiggésében, dltaldnossdgban elmondhaté, hogy preaktiv
és proaktiv megkozelitések esetben a valtozdsra vald képesség
erds, de a hajlandésdg gyenge. Reaktiv és krizis helyzetben
viszont a valtozdsra valé hajlanddsdg erds, de a képesség ek-
kor mér gyengébb.

Az id8 és a teljesitmény kozotti dsszefliggést a szervezeti
véltozdsok esetében az 2. dbra mutatja be.
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2. dbra. Az idé é a teljesitmény osszefiigaése
Forrds: Dr. Belényesi Emese: Viltozdsmenedzsment

a kizigazgatdsban — NKE 2014.

A viltozds elékészitésének kiemelked8en fontos médszere
az er8térelemzés. Kurt Levin kutatdsai teremtették meg azt
a szemléletmédot, amely szerint a véltozds mindig valami-
lyen er8tér hatdsdra megy végbe. Eszerint a vltozds sordn két
nagy erd csoport hat egy rendszerre:*

— azok az er8k, amelyek meg akarjék véltoztatni a pilla-

natnyi helyzetet,

— azok az er6k, amelyek a pillanatnyi helyzet fenntartdss-

ban érdekeltek.

Kovetkezésképpen a véltozds egy bizonyos pszicholdgiai
erdtérrel jellemezhetd. Vannak hajtéerdk, amelyek elésegitik

“ BeNcsik A. — KovAcs P: Viltozds és projekt szimbidzisa a menedzsment

kezében. In: Vezetéstudomdny, 2008. XXXIX. évf) 3. szdm pp. 32-43.
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a vdltozds végbemenetelét, és vannak fékezderdk, amelyek
gdtoljdk azt. A vdltozds csak akkor mehet végbe, ha ezek a
pszicholédgiai hajtéerdk tdlstlyba keriilnek a fékezderdkkel
szemben, igy ki tudunk mozdulni az egyensulyi helyzetbdl?

Viltozisi tipusok

Németh (1997) szerint a szervezetek életében vannak ,,hard”
és ,s0ft” tipust valtozdsok. Amig az el6bbi a szervezet egészé-
re, a struktdrdra hat, addig az utébbi az emberi tényezdkre.
A, hard” tipusu véltozdsok, a véltozok kiterjedésének méreé-
ke, a mélység foka, sebessége és tipusa alapjdn jellemezhetdk.

A kiterjedés mértéke alapjdn Dobik (2006) szerint megkii-
l6nboztetiink radikélis és inkrementélis véltozdsokat. A két
véltoztatdsi méd szoges ellentétben 4ll egymdssal.

A radikilis véltozds a véltozds terjedelme szerint a szerve-
zet minden jellemzdjére kihatdssal van. A véltozds mértéke
alapjdn a szervezeti jellemz8k nagymértéki médosuldson
mennek keresztiil. A véltozds hatdskore szerint az egész szer-
vezetre hat a viltozds. A véltozds szintje szerint, minden hi-
erarchiai szintre hatdssal van. Médja szerint pedig a vdltozds
gyors és ldtvdnyos. Sebessége szerint nagysebességli. Az ird-
nyitds szempontjdbdl pedig a felsd vezetés kozvetlen irdnyitd-
sdval zajlik le a radikélis valtozds.

Ezzel szemben ldssuk az inkrementdlis valtozdsok jellemzdit:

Az inkrementdlis vdltozds terjedelme szerint csupdn egy-
két szervezeti jellemz8t érint. Mértéke alapjdn kisméreéki
véltozdsrol beszélhetiink. A valtozds hatdskore alapjdn adott
szervezeti egységre terjed ki. A véltozds a hierarchia szintjei
tekintetében csak egy-két szintet érint. A valtozds médjdt te-
kintve kislépésekben megy végbe. Az inkrementélis vdltozds
sebessége lasst, az irdnyitds szempontjdbél az alsébb szintl
vezetSk irdnyitdsdval megy végbe.

Eddigiekben a ,, hard "tipusi véltozdsokat a kiterjedés szem-
pontjdbdl vizsgaltuk. Nézziik most a mélység foka alapjdn.

A mélység foka alapjdn is kétféle valtozdsrél beszélhetiink,
gy mint erds és gyenge véltozdsrdl. Az erds viltozds tobb-
nyire kihat a szervezet egészére. Nagy jelent8séggel van a
szervezetre. llyenkor a szervezet rendeltetésében kovetkezik
be véltozds, hiszen példdul feladatkorét vesziti el vagy lesz
teljesen 4j tevékenysége a szervezetnek. A gyenge viltozds
esetén, szemben az erds véltozdssal, a feladatkorée, tevékeny-
ségét nem ¢rinti, kisebb jelentéséggel bir, kisebb médosuld-
son megy keresztiil a szervezet.

A L hard” tipust viltozdsokndl maradva vizsgdlhatjuk a
véltozdsok jellemzdit a sebessége alapjdn. A sebességét tekint-
ve itt is tdbb modellt ismerhetiink.

Az 4n. big bang modell tekintetében egy rendkiviil nagy
véltozds 4ll be, rovid id8 alatt a szervezet életében. Maga a
szervezet egy teljesen Gj rendszerre tér 4t.

A préba modell, ahogyan azt az elnevezése is mutatja, pél-
ddul egy Uj technolégia bevezetésénél haszndlhatd, amikor
is csak egy szervezeti egységnél vezetik be préba jelleggel.

> LewiN K: A mezdelmélet a tdrsadalomtudomdnyban. Gondolat Konyv-
kiadé, Budapest 1972.

Amennyiben a préba bevilt, a technoldgidt bevezetik a tobbi
szervezeti egységnél is. Ha nem vélt be, médosul a stratégia,
mds médszerrel probéljik azt bevezetni.

A pérhuzamos futtatds modell esetén a régi médszer vagy
technoldgia egy ideig még tovdbb él, de e kdzben mér elindul
az 4j mddszer vagy technoldgia is. A viltozdsokat a menedzs-
ment fokozatosan vezeti be.

M¢ég mindig a ,, hard” tipusi valtozdsokndl maradva, jelle-
mezhetjiik tipus szerint is.

A véltozds tipusa szerint két elmélet irdnyadd. Az egyik az
E-(Economy) elmélet, amely a pénziigyi problémdkat helyezi
elétérbe, a mdsik az O- (Organizational Capacity) elmélet,
amely a szervezet kapacitdsdra fokuszdl. A két elmélet be-
mutatdsaval jol lehet érzékeltetni, hogy mennyire kiilonbozd
lehet a véltozds célja, menedzselése, irdnyitdsa egy adott szer-
vezeten beliil.®

Az E elmélet esetében a véltozdsok feliilrdl lefelé hatnak.
Sok esetben a menedzsment anyagilag is érdekelté teszi a
szervezet munkavéllaldit. A véltozds célja a koleségek csok-
kentése a bevétel novelése mellett. Az E elmélet a struked-
rdra és a rendszerre fékuszdl. Raciondlis modell. Révid téva
sikereket lehet vele elérni, és nagy erdfeszitést igényel annak
fenntartdsa.

Az elmélet feltételezi a pénziigyi gazddlkoddsi értékek
jelentds és gyors er8sodését egy jo dtszervezéssel, ami olyan
»kemény”, eredmény-alapt tevékenységet foglal magdban,
mint az elbocsatasok, forrasok zdroldsa stb.”

Az O elmélet esetében a valtozdsok alulrdl felfelé hatnak.
A menedzsment a kozépvezetSket igyekszik elkdtelezni a vdl-
tozdsok irdnydba, az elkotelez8déssel motivdlva ket. Itt nem
a koltségek csokkentése a cél, hanem a szervezet képességei-
nek a fejlesztése. Az O modell a humdn jelzdvel jellemezhetd.
Elkotelezett humdn eréforrds jellemzi,de sok esetben nem,
vagy lassan fejti ki hatdsdt és nem éri el azt a hatdsfokot, amit
elvdrnak téle.

A fentiekbdl ldthatd, hogy a két modell szélsdségesen kii-
16nb6z8, ezért érdemes Sket otvozve alkalmazni, tigyelve a
szervezet helyi sajitossdgaira. El8szor az E, majd az O elmé-
letet érdemes alkalmazni azért, hogy az elért eredmények
hosszabb tdvon is érvényesiiljenck.

A két elmélet megfeleld kombindldsdval a célok hatdro-
zottan és nyiltan azonosulnak a gazdasigi értékekkel és a
szervezeti kapacitdsokkal. A menedzsment az irdnyt felilrdl
adja, de a munkavéllalékat is mozgodsitja. A szervezet vezetése
egyszerre figyeli a ,hard” és a ,soft” elemeket. A folyamatok
szempontjébdl a spontaneitds jellemzi. A jutalmazdsi rend-
szer tekintetében cél, hogy az sztonzdk segitsék a véltozdso-
kat, de ne hajtsdk!

Altaldnosségban elmondhaté, hogy amennyiben kiterjedés
alapjdn a radikdlis stratégia mellett dontiink, ehhez az E-el-
méletet és a gyors dtmenetet érdemes tdrsitani, ami viszont
vérhatéan gyenge mélységii véltozdst eredményez. Forditva

¢ Farkas F.: Viltozdsmenedzsment. KJK KERSZOV. Budapest, 2004.

pp- 78.
7 BELENYESI E.: Viltozdsmenedzsment a kizigazgatdsban; Nemzeti Koz-
szolgdlati Egyetem; Budapest, 2014. pp. 25.



is igaz: ha az inkrementdlis stratégia mellett déntiink, ehhez
érdemes az O-elméletet és a lasstt dtmenetet alkalmazni, ami
viszont vdrhatéan erds véltozdst eredményez.®

A, hard” tipusu valtozdsok utdn nézzitk meg a ,soft” tipu-
stiakat is.

Az Ggynevezett ,soft” faktorok a vezetési stilust hatdrozzdk
meg a valtozdsi folyamatban. Ezek a koncepcidk lényegében
azokat a lehetséges stratégiai magatartdsokat jelentik, ame-
lyeket a vezetd alkalmazhat a vdltozds megtervezésére és vég-
rehajtdsdra. A vélasztott stratégia magdba foglalja a meglévd
kornyezeti-szervezeti dllapot megvéltoztatdsdt, (felolvasztd-
sdt), azaz a kialakult és régziilt dllapotot, magatartdsforma,
struktira, eljdrdstechnikdk, eréforrds-szerkezet, célrendszer
stb. fellazitdsdt, majd a szervezet-kdrnyezet kontextus relativ
visszafagyasztdsdt, azaz a vdltozdsok végrehajtdsa utdn az (j
dllapotok, normativdk stb. intézményesitését és az 4j miikos-
dési szabdlyok bevezetését.

A szakirodalom négy viltozdsvezetési stratégidt kiilonboz-
tet meg. A négy stratégia erésorrendje a kovetkezd: Hatalmi
stratégia; Meggy6z6 (felvildgosité-oktatd) stratégia; Atnevels
(manipulativ) stratégia; és Megkonnyit§ (kompenzicids-el-
lenszolgéltatdsos) stratégia. Az, hogy melyik stratégide cél-
szer(l kivédlasztani, fiigg a kornyezettdl, a szervezet humdn
erbforrdsatdl és a valtozds természetétdl.

A hatalmi stratégia az ald-folérendeltségi viszonyokra
épiil. A véltozdsokat a menedzsment elrendeli, nem torédve a
munkavillalék véleményével. A vezetés utasitdsokkal operdl.
Az ellendlldst letorik. A legtobb esetben ez a vezetési stilus
figyelhetd meg a kozigazgatdsban, de ahhoz, hogy hatékony
legyen, mds stratégidval ki kell egésziteni.

A meggy6z6 stratégia a racionalitdsra alapoz, a jozan észre
kivan hatni, érvel, indokol. Ennek a stratégidnak a lényege
az, hogy tekintet nélkiil arra, hogy valds tényekkel érvel,
vagy pedig a tények eltorzitdsdval, cél a meggydzés. A mun-
kavéllalék véleményét megprébdlja a kivdnt irdnyba terelni,
még akkor is, ha az informdcid, amit 4dtad nem igaz.

Az 4tneveld stratégia lényege, hogy megprébdlja az embe-
rekben megmerevedett beidegzddéseket, gondolkoddst, az
»1gy szoktuk” retorikdt megvaltoztatni. Meg kell szabaditani
a munkavéllalékat a szokdsoktdl, rutinszert megolddsoktdl.
Ez a stratégia komoly eréfeszitést és hosszi idét igényel a me-
nedzsmenttdl.

A megkonnyitd stratégia a munkavéllalék megnyerését
tlzi ki célul. Megteremtik a munkavéllaléknak a lehetd
legjobb feltételeket, tovdbbképzéseket tart nekik, kimagas-
16 szakmai feltételeket biztosit a vdltozdsban résztvevéknek.
Kedvezményeket biztositanak, jutalmat igérnek. Bevonjdk a
munkavillalékat a dontésekbe, kivitelezésbe, megvaldsitdsba.

Az itt vdzolt véltozdsvezetési stratégidk megvaldsuldsit
kiilonb6z8 eszkozokkel, cselekvésekkel érhetjiik el, melyeket
valtozdsvezetési taktikaként ismeriink.

8 BELENYESI E.: Vidltozdsmenedzsment a kizigazgatdsban; Nemzeti Koz-
szolgdlati Egyetem; Budapest, 2014. pp. 26.

?Kocsis J.: Viltozdsok menedzselése. Miiszaki Konyvkiadé, Budapest,
1994., pp. 118.

Az egyik elgondoldst Zaltman-Duncan-féle valtozdsi tak-
tikdnak nevezziik, mely leginkdbb a szervezeten kiviili kiilsg
tdimogaték szempontjabél elemzi a médszereker. Ok négy
véltozdsvezetési taktikdt kiildnboztetnek meg.

Az els taktika sordn a menedzsment tulajdonképpen fel-
karolja az alulrdl induld viltozds kezdeményez8inek akaratdt
és mindenben segiti azok megvaldsitdsdt. Ezt rdsegit§ takti-
kdnak nevezték el. A ,rdsegités” kiterjedhet mind a ,,hard”,
mind a ,,soft” tipust véltoztatdsokra.

A felvildgosité-oktaté taktika a vdltozdsok humdn ténye-
z8ire helyezi a hangstlyt. E szerint az embereket meg lehet
gydzni, az viltoztatds mellé lehet 4llitani, elkdtelezetté lehet
tenni, ha bevonjuk a terveinkbe és a munkavillalék raciona-
litdsdra hatunk.

A manipulativ taktika sordn a munkavallaldkat a negativ
entitdsok elhallgatdsdval, az idealizdlt dllapot felnagyitdsdval
az emberek attit(idjére hat. Gyakorlatilag beeteti, hazudik a
munkavillaléknak annak érdekében, hogy az elérni kivdnt
célhoz eljusson.

A hatalmi taktika sordn a menedzsment erébél oldja meg
a feladatot, a viltoztatdsokat hatalmi kényszer Gtjdn éri el.

A Nutt-féle rendszerezés a véltozds vezetdje szempontjdbol
irja le taktikdkat. Nutt is négy taktikdt ismer, hasonléan a
Zaltman-Duncan-féle elmélethez.

A viltoztatdst a vezetd egy személyben kezdeményezi. Be-
leavatkozik a folyamatokba és bevezeti a véltozdsokat. Ezt
nevezik beavatkozdsi taktikdnak.

A részvételi takeika sordn a vezet8-hasonléan a beavatko-
z4si taktikdhoz- kezdeményezi és meghatdrozza a véltoztatds
irdnyait, megfogalmazza az elvdrdsait. Létrehoz egy csopor-
tot, amely a kijelolt irdnyok mentén kidolgozza a véltoztatdsi
tervet, majd végrehajtja azt.

A kovetkezd taktika kiilsé szakért6kben gondolkodik,
melynek sordn a szakértére bizza a vezetd a valtozdsvezeté-
si taktika kidolgozdsdt. Ez a szakért8i meggydzésen alapuld
taktika.

A kényszeritd taktika igen hasonl6 a Zaltman-Duncan-féle
hatalmi taktikdhoz. Ennél is a vezet§ terveit hatalmi, kény-
szeritd erével viszi keresztiil a szervezeten, nem térédve a
munkavallalok esetleges meggydzésével, manipuldldsdval stb.

Valtozasok idézitése

A kérnyezet és a szervezet illeszkedési mddjdt és az adaptdcid
sikerességét, a bekovetkezd szervezeti véltozdsok eredménye-
it a szervezet vezetSinek tudatos vélasztdsa hatdrozza meg.
Megkiilonboztetiink reaktiv (a kérnyezeti vdltozdsokhoz al-
kalmazkod¢), preaktiv (a vdrhaté kornyezeti valtozdsoknak
elébe mend) és proaktiv (a kdrnyezeti feltételrendszer meg-
valtoztatdsdra torekvd) vezetdi vdlasztasokat.!”

Belényesi (2015) szerint megel8z8 és reagdld dralakitdsok-
16l beszélhetiink a viltozds idébelisége alapjdn, attdl fliggd-
en, hogy a kornyezet feldl érkezd hatds a véltozdshoz képest

""DoBAk M.: Szervezeti formdk és vezetés. KJK, Budapest, 2006.
pp. 180.
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idében hogyan alakul. A megel6z8 tipust viltozds esetén
a szervezet a kornyezeti hatds el6te megkisérel vdlaszt adni
valdszin(isithetd véltozdsokra. Reagdlé tipusndl pedig a kor-
nyezeti hatds bekdvetkezését kovetSen ad vélaszt a szervezet.
A két tipust tovdbb bonthatjuk a valtozds er8ssége szerint.
Finomhangolds: ez egy inkrementdlis vdltozds, amely egy jol
valdszinlisithetd vdltozdsra ad vdlaszt, fiiggetleniil, hogy az
kiviilr8l vagy beliilrél hat a szervezetre. Alkalmazkodds: Ez
is inkrementdlis védltozds és egy most kezd8d8 vagy mar meg-
kezdett véltozdsra vdlaszol. Az irdnyvéltoztatds viszont radi-
kalis véltozds, és az egyenstlytalansdgi periédus elején jelenik
meg. Radikdlis vdltozds a szervezet létét veszélyeztetd, f6ként
kiilsé valtozds, melyet helyredllitdsként aposztrofdlunk.

Az 6nkormdnyzatokat ért valtozdsok

A szakirodalom 4dltal leirtak alapjin nézziik meg, hogy mi-
lyen indikdtorai, tipoldgidi, tipusai voltak a 2013-t6l bekd-
vetkezd valtozdsoknak.

A Lewin dltal leirt egyenstlyi dllapot megbomldsa kiilsg,
dllami kényszer hatdsdra kovetkezett be. Ezeket a vdltozdso-
kat az 6nkormdnyzatok egy nagyon erds krizis helyzetként
éleék meg. A menedzsmentnek a véltozdsokra igen csekély
rahatdsuk volt. Végrehajté szerep jutott a vezetésnek, és min-
den esetben a szervezet szdmdra a kevésbé drasztikus vagy
fijdalmas Iépéseket tették meg.

A kiils6 véltoztatdsi kényszer az dnkormdnyzatok szerveze-
teinek (polgdrmesteri hivatalok) struketrdjara, hatdskoreire
személyi dllomdnydra és mds erbforrdsaira hatottak.

A viltozds terjedelmét tekintve szdmos, lényeges szervezeti
jellemzd megvéltozott a polgdrmesteri hivatalokban. Ezen
véltozdsok mértéke nagyméreéki viltozdsoknak mondhatok.
A viltozdsok hatdskore nem csupdn egy-két szervezeti egy-
ségre korldtozédott, hanem a szervezet egészét érinteték a
véltozdsok. Ha a szervezeti szintek vdltozdsait figyeljiik meg,
akkor megillapithatjuk, hogy a szervezetek osszes szintjén
bekovetkezett valtozds.

A viltozdsok viszonylag gyorsan, nagy, ldtvdnyos ugrdsok
révén fejeeteék ki hatdsukat, nem pedig lassan, 1épésrdl 1épésre.

A tdrgyalt véltozdsok sordn a struktdrdk és folyamatok (j
alakzata jott [étre és nem azok belsd illeszkedéseit fejlesztet-
ték tovabb. A viltozds irdnyitdsdt a felsd vezetés, a menedzs-
ment hajtotta végre, a vdltozds mértékére, hatdskorére stb.
tekintettel, nem bizhatta azt rd az alsébb szintli vezetékre.
A viéltozdsok iddbeliségét tekintve reaktivnak, azaz a kor-
nyezeti kényszerhez alkalmazkodd szervezeti viltozdsnak
lehettiink tandi. A menedzsmentek csak reagdlni tudtak a
véltozdsokra.

Az biztosan éllithat, hogy ,,hard” tipust, radikalis vélto-
zdsokat éltek meg az 6nkormdnyzatok szervezetei. Eldénten-
d6 kérdés lehet, hogy mely szervezetek élték meg a Belényesi
(2014) 4leal vézolt négy véltozdsi tipus koziil a valtozdsokat
irdnyvaltoztatdsként vagy helyredllitdsként.

Meg kell jegyeznem, hogy a viltozdsok kiterjedése, mér-
téke, hatdskére, médja kiilonboz8képpen érintette az 6n-
kormdnyzatok szervezeteit attdl fiiggéen, hogy milyen te-

lepiilésrdl volt sz6. Mds mértékben hatott egy kistelepiilés
onkormdnyzati szervezetére, amely 6ndllé iskoldval sem ren-
delkezett vagy nem miikédtetett okmdnyiroddt, és mdshogy
hatott egy févdrosi keriilet onkormdnyzat szervezetére is.

Elkeriilhetetlen valtozasok

Aki a viltozdsokkal foglalkozé szakirodalmat dctekinti, ész-
reveszi, hogy a viltozdsok menedzselésére szdmtalan mdd-
szer, modell és technika 4ll rendelkezésiinkre, de ezek tobb-
ségében a menedzsment 4ltal elinditott belsé, esetleg a ,s0/%”
kiilsé véltozdsokhoz adnak eligazitdst.

Farkas (2004) ellenben felhivja a figyelmet a kezdeménye-
zett és az elkeriilhetetlen vdltozdsokra. Angyal (2009) ird-
nyitott és irdnyitatlan vdltozdsokat kiilonbdztet meg. Az itt
terjedelem szlike miatt nem ismertetett modellek és véltozds-
menedzsment médszerek, a vezetSség dltal kezdeményezett
és irdnyfitott, tiszta viszonyokra alapoz.

A zavaros helyzetre, az elkeriilhetetlen, illetve az irdnyitat-
lan valtozdsokra irdnyulé kutatdsok azonban mds médszer-
tant, vizsgélati technikdt tesznek sziikségessé.!!

A szervezet menedzsmentje elkeriilhetetlen, irdnyitatlan
véltozdsok esetén is egy jelenlegi (A) dllapotbdl, egy jovébeni
(B) jobb 4llapotba kivdnja dtvezetni az 4ltala vezetett szer-
vezetet.

Az irdnyitatlan viltozdsok (dtmenetek) kozepette ugyan-
ugy eljuthatnak a szervezetek A-bél a B 4llapotba. A kiilénb-
ség a kézben tarthatésdg és a vdrhaté kimenet eredményében
mutatkozik meg. A bizonytalansig és kiszdmithatatlansig
nagysdga a szervezet dinamikus képességeinek aktivizdlodd-
satol, mindségétdl figg.'?

Angyal (2009) irdnyitatlan véltozdsoknak nevezi példdul
a vélsdgokat. , Az olyan szervezeti viltozdsokar nevezziik ird-
nyitatlannak, amelyek jelentds, tobbnyire kedvezdtlen hatdssal
vannak a szervezet struktirdjdra, miikidésére; nem a vezetés
elhatdrozdsai kovetkeztében valdsulnak meg; dltaliban szerve-
zeten kiviili tényezdk okozzik (bdr néha belsé gyokerek is van-
nak); kivédésiik, kezelésiik a hagyomdnyos vezetési modszerekkel
nem (elég) hatékony.™

A legtobb kiilsd irdnybdl a szervezetre haté véltozdsok a
menedzsment szempontjébdl kezelhetdek. Gondolhatunk itt
egy technoldgiai vdltozdsra, amit példdul az elektronizicié 4l-
tal generdlt az utébbi években. De gondolhatunk olyan nem
irdnyithaté véltozdsokra is, amelyek a vezetést leblokkolhat-
jdk. Ilyenek lehetnek, amikor a menedzsment nem tud fel-
késziilni a véltozdsra, mert az gyors lefolydsd; nem megfeleld
az id8zitése; az ismert folyamatoktdl teljesen eltérd, nem vért
véltozdsok 1épnek fel. Eléfordulhat katasztréfa vagy kiber-
tdmadds a szervezet informatikai rendszere ellen, vagy akdr

haborus konfliktus.

" Farkas F.: A viltozdsmenedzsment elmélete és gyakorlata, Akadémia
Kiadé Zrt. Budapest, 2013. pp. 282.

2 Farkas F.: A viltozdsmenedzsment elmélete és gyakorlata, Akadémia
Kiad6 Zrt. Budapest, 2013. pp. 285.

13 ANGYAL A.: Viltozdsok irdnyitds nélkiil, Vezetéstudomény 2009. XL.
éVF. 9. szdm



A torténelem folyamdn tobb irdnyitatlan véltozds kovetke-

zett be a szervezetek életében: ilyen volt a trianoni békeszer-

z8dés hatdsa a kdzigazgatdsra; a rendszervdltozds, de a 2008-
ban kezd8d8 pénziigyi-gazdasdgi vildgvilsdg is.

Farkas Ferenc egy kivdld tdbldzatot szerkesztett Angyal
(2009) és Dobdk (2008) irdsai alapjdn, mely jol szemlélteti a

véltozdsok természetrajzit.

kai, radikalis vdltozdsok voltak. A viltozdsokat a szervezetek

Konklazié

mdnyzatok szervezeteit.

A tdbldzat alapjdn megallapithatd, hogy a 2013-ban a jirdsok
kialakuldsa kovetkeztében milyen valtozdsok éreék az 6nkor-

A viltozdsok a szervezetek kiils kornyezetébdl haté politi-
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Viltozisok
csoportositdsa
azok jellege és
megval6sité
személyeik szerint

Fokozatosan fejlddd, evolicids viltozdsok, melyeket
a vezet8k elhatdrozdsai irdnyitanak, a valtozdsok a
vezetSk akarata szerint torténik

Robbandsszerti, varatlan, forradalmi valtozdsok
melyeket a kériilmények viltanak ki, a vezet8k
irdnyitdsi lehet8ségei korldtozottak

Viltozas
szempontja

Fokozatos, inkrementélis

Radikalis

Robbanisos

Irdnyitas nélkiili valtozas

A viltozas
terjedelme

Egy vagy néhdny szervezeti
jellemz8 véltozik.

Szdmos vagy az Osszes
szervezeti jellemzd
véltozik.

A szervezet egésze,
alapvetései valtoznak
(paradigma- és stratégia-
véleds kényszere).

Kiszamithatatlan, de
tobbnyire a szervezet
egészét érinti.

A viltozds mértéke

A megviltoz6 szervezeti
jellemz8k kismértékben
médosulnak.

A szervezeti jellemz8k
nagymértékii vdltozdsa.

Uj szervezeti, mikodési
jellemz8k jonnek létre.

Kiszamithatatlan, akdr az
Ssszeomlds vagy a teljes
megujulds is lehetséges.

A viltozas
hatékére

Adott szervezeti
korldtoz4dé viltozdsok.

A szervezet egészét érint6
valtozdsok.

A szervezet és kdrnyezet
viszonydt is befolydsold
véltozdsok.

Altaldban széles, a
szervezeti kulttirdn és a
kormdnyzé személyeken,
testiileteken keresztiil hat.

A viéltozds szintje

A szervezet egy vagy
néhdny hierarchikus
szintjét érintik.

A szervezet minden
hierarchikus szintjén haté
valtozdsok.

A vertik4lis és hierarchikus
struktdrdk dtrendezédése.

Tobbnyire 4tfogd, az lizleti
partnerekre is kihat.

A véltozds médja

Lépésrél Iépésre
bekovetkezd, kevésbé
ldtvényos véltozdsok.

Nagyobb, litvdnyos
sugrdsok” révén
bekovetkezd véltozasok.

Az egész szervezetet
alapvet6en megrdzo,
robbandsszer( valtozdsok.

Altaldban vératlan,
spontdn, ad hoc.

A valtozas
sebessége

Viszonylag lassan
bekévetkezd vdltozdsok.

A véltozdsok viszonylag
gyorsan kévetkeznek be.

A véltozasok hirtelen, s6t
akdr vdratlanul és nagy
erdvel jelennek meg.

Gyors, robbandsszerd.

A véltozés alapvetd
célja

A szervezet kiilsé
alkalmazkoddsdnak
elémozditdsa és/vagy a
szervezet alrendszerek,
strukttrdk és folyamatok
belsd illeszkedésének
tovabbfejlesztése.

A szervezet kiilsé
alkalmazkoddsanak
elémozditdsa és/vagy a
szervezeti alrendszerek
struktirdk és folyamatok
4j konfigurdciéjinak
létrehozdsa.

A kényszeritd
koriilményekhez valé
igazoldds, a szervezet
életben tartdsa, az alapvetd
szervezeti megolddsok

¢és mikodési folyamatok
Gjragondoldsa.

Belsé indok az
elégedetlenség
felszamoldsa, a kiils6 okok
miatt bekovetkezd viltozds
célja az alkalmazkodds
kényszere a valtozdst
kivalté eseményekhez vagy
csoportokhoz.

A viltozis

Az alsébb szintli vezetk

A fels vezetés irdnyitja.

U) vezetSk személyiségek,

Az érintettek dtveszik

vagy mindségbiztositdsi
rendszerek bevezetése,
0j termékek vagy piacok
meghdditdsa.

felvasarlas, BPR,
modernizdciés kampdny,
restrukturdlds.

dllamositds, kérnyezet
befolydsolds, felszdmolds,
ellenséges kivésarlds.

irdnyitdsa vagy a felsd vezetés csoportok veszik 4t az az irdnyitdsi hatalmat,
irdnyitja. irdnyitdst. esetleg a felel8sséget is,
ennek hidnydban a vdllalat
megsziinhet.
A véltozds egyes | El6fordul a feliileti, A vezetés akarata A folyamat gyakran Nem a hatalomban
sajétossdgai ldtszatvaltozds, érvényesiil, amely lehet ontdrvényi, nem 1év8, felhatalmazdssal
~dtkeresztelés”. éreékdrzd (konzervald) és | irdnyithatd, nem a vezetés | rendelkezd vezetés irdnyitja
megujitd is. szandékai szerint alakul.  |a folyamatokat.
Jellegzetes példak | Informatikai, kontrolling | Vdllalat-8sszeolvadds, Vilsdgkezelés, privatizécid, | Novekedés vagy visszaesés

kévetkeztében kialakulé
kényszerek, sztrdjk,
perveszteség nyoman
kialakulé helyzet,
csaldsok és visszaélések
kévetkezményei.

3. dbra A vdltozdsok csoportositdsa
Forrds: Farkas F.: A vdltozdsmenedzsment elmélete és gyakorlata, Akadémia kiadé Zrt. Budapest, 2013. pp. 287.
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menedzsmentjeinek kellett végrehajtania, tehdt végsd soron
a felsé vezetés irdnyitotta dacdra annak, hogy oktrojdlt ird-
nyitds volt. Tehdt nem beszélhetiink irdnyitatlan valtozdsrél.

A viltozds alapvetd célja az Gj rendszerhez valé alkalmaz-
kodds, nem pedig a szervezet életben tartdsa volt.

Nem mondhatjuk azt, hogy a szervezetet alapvetSen meg-
rdz6, robbandsszer(i véltozds kényszeritette, de azt igen, hogy
nagyobb ldtvdnyos ,ugrdsok” kovetkeztek be.

A szervezet minden hierarchikus szintjére hatottak a vil-
tozdsok, de nem kovetkezett be a vertikdlis és hierarchikus
struktirdk teljes dtrendezddése.

A szervezeti jellemzdk nagymértéki viltozdsa kovetkezett
be. Az nem mondhaté el, hogy 4j szervezeti, mikodési jel-
lemzdk jottek volna létre. Nem tortént sem paradigma, sem

stratégiavéltds, bdr a szervezeti jellemz8k nagy része megvél-
tozott.

Ziré gondolatok

Dolgozatomban a jdrdsi rendszer onkormdnyzatokra gyako-
rolt hatdsdt vizsgiltam a véltozdsmenedzsment oldaldrél. Nem
volt célom, hogy részletesen bemutassam a kiilénb6z8 tudo-
mdnyos véltozdsmenedzsment modelleket, technikdkat. Nem
volt célom a humdn oldal bemutatisa, illetve az ellenallds-ke-
zelés gyakorlati példdinak bemutatdsa sem. Azt mutattam be,
milyen tipust vdltozdsokat ismer a szakirodalom, és ezek ko-
ziil melyik gyakorolt hatdst az 6nkormdnyzatok szervezeteire,
menedzsmentjeire a jdrdsi rendszer kialakitdsa sordn!



