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Motto:
»Viltozdsok mindig lesznek, nekiink pedig a kivetkezd lehetd-
ségeink vannak: vagy megprébilunk konstruktiv médon részr
venni benne, vagy igyeksziink meggidtolni a bekivetkezését, vagy
egyszertien nem vesziink réla tudomdst. Szerintem a megakadd-
lyozdsdra torekedni teljesen hidbavald, a figyelmen kiviil hagydi-
sa pedig felelétlenségnek tiinik.”

(Mark Bedau)

1. A véltozdsok sajitossdgai a kozigazgatdsban

Magyarorszdg kdzigazgatdsa az utébbi években jelentds mér-
tékd valtozdson ment keresztiil, ami 0j szervezetek, munka-
modszerek meghonosoddsdt hozta magdval. A kozigazgatds
Lhivészavai” is béviiltek, hiszen mdr nem csak azon van a
hangsily, hogy hatékony és eredményes legyen, hanem a
prompt lgyintézés, az tigyfélcentrikus hozzddllds, és nem
utolsé sorban az olcsd, gazdasdgos miikddés keriilt eldtérbe.
Az 3llampolgdrok egyre novekvd szitkségletei is mind arra
késztették a dontéshozdkat, hogy az idedlis biirokrdcia ki-

Motto:

"There will always be changes and we have the following pos-
sibilities: we try to participate in them in a constructive way;
we try to block them or simply ignore them. In my view, to try
to prevent them is completely ineffective, while ro ignore them
seems irresponsible.”

(Mark Bedau)

1. The specificities of changes in public
administration

The public administration of Hungary went through signifi-
cant changes in last few years that brought about the creation
of new organizations, working methods. The ,,calling slogans”
of the public administration became wider, as being effi-
cient and result-oriented are not the only criteria anymore,
prompt management of cases, client-oriented approach, as
well as cheap and economic operation are in the focus as
well. The growing needs of citizens forced decision-makers
to create the legal, economic, I'T, quality, organizational and
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alakitdsdhoz megteremtsék a jogi, gazdasdgi, informatikai,
mindségi, szervezeti, szervezési feltételeket.! A jé dllam per
definitionem az igénykielégitd dllam, megjegyezve, hogy a jo
dllam nem attdl j6, hogy a kozjé érdekében igényeket elégit
ki, hanem attdl, hogy az igény-kielégités rendszerét hogyan
tudja megvaldsitani.?

A kozigazgatds mikodését jelentés mértékben a jogsza-
balyoknak és el8irdsoknak valé megfelelés hatdrozza meg,
igy a szektorban bekévetkezett vdltozdsok kiindulépontja a
jogalkotds. A jogalkotdssal szemben tdmasztott legfontosabb
kovetelmények, hogy a jogszabdly illeszkedjen a jogrendszer
egységébe, megfeleljen az Alaptorvénybdl eredd tartalmi és
formai kovetelményeknek, valamint a nemzetkdzi jogbdl és
az eurdpai unids jogbdl eredd kotelezettségeknek. A véltozdsi
folyamat elinditdsa, tehdt a jogi felhatalmazds alapjén veheti
kezdetét. A valtozdsok megvaldsitdsa rendszerint minisztéri-
umi szintrdl indul, itt zajlik a koncepcidalkotds, a teriileti
szervekre a végrehajtds hdrul.

Szervezeten beliil a véltozdsi folyamat elinditdi, és irdnyi-
t6i a vezetSk, de a valtozds szitkségességérdl csak akkor lehet
meggydzni az abban résztvevé munkatdrsakat, ha a véltozds-
ban érintettek azonosulni tudnak a meghirdetett célokkal,
irdnyokkal, és hiteles vezetd irdnyitdsa mellett késziilnek fel
a megviltozott kdvetelményeknek valé megfelelésre. Ugyan-
akkor a kdzszférdra sajitos monopolhelyzet jellemzd, ebbdl
a ,béklyobol” igen nehéz kitornie, és egy 1j szemléletvaltdst
megteremtenie. Az Eurépai Unidhoz t6rténd csatlakozdsdt
kévetden a hazdnkban miikédd kozigazgatdsi szervezetnek is
egyre magasabb szinvonalon kellett teljesitenie, hogy a szol-
géltatds-orientdlt kozigazgatds megvalésulhasson.

2. A ,soft” tényez8k szerepének vizsgélata
a valtozasban

A kutatds rendszerszemléletii, interdiszciplindris jellegdi: két
tudomdnyteriilet — kozigazgatds-tudomdny és vezetés-szer-
vezéstudomdny — metszési pontjdban, szervezeti keretek
kozote vizsgdlja a kozigazgatds vdltozdsmenedzsment folya-
matait. Fékuszpontjédban azok a sziikséges médszerek azono-
sitdsa 4ll, amelyek hozzdsegitik a kdzigazgatdst ahhoz, hogy
eredményesebben és hatékonyabban megvaldsitsa a tervezett
véltozdsait.

A kutatds kérdése: Hogyan érvényesiilnek egyes valtozdsme-
nedzsment modellek a hazai kizigazgatds szervezeteiben, il-
letve milyen médositdsok szitkségesek a sikeres adaptdciéhoz?

A kutatds hipotézise: A bevilt menedzsment viltozds-
modelleket a hazai kézigazgatdsi szervezetekben nem lehet
szimpldn lemdsolni, hiszen mds kdrnyezetben, mds feltételek
mentén véltak sikeressé, az adaptdldshoz sziikséges figyelem-
be venni a kdrnyezeti tényez8ket és a kontextust is.

! Errél bévebben ldsd: Bupar BaLAzs (2017): A kizigazgatds dijragondo-
ldsa. Akadémiai Kiadd, Budapest.

> Bukovics IsTvAN (2015): Az dllamfogalom szervezddésfilozdfiai meg-
alapozdsa, kiilonds tekinterrel a jé dllam problematikdjdra. Polgiri Szemle
11. évfolyam 4-6. sz. Budapest, 2015.

institutional conditions for an ideal bureaucracy.! The good
state by definition is a state satisfying needs — noting that a
good state is not good because it satisfies needs for the public
good —, but because of how it may implements the system of
need-satisfaction.?

'The operation of public administration is determined in a
significant way by compatibility with legal regulations and
prescriptions, for this reason, the starting point of changes
in the sector is the legislation. The most important require-
ments of legislation are that the laws should be compatible
with the unity of the legal system, the conditions of form and
content arising from the Fundamental Law and the obliga-
tions from the international and EU legislation. The process
of changes maybe started based on a legal authorization. The
implementation of changes start from the level of ministries,
the creation of the main concepts takes place here, whereas
regional organs are responsible for implementation of these
concepts.

The leaders are the catalysts and the managers of the pro-
cess of changes, but colleagues participating in the process
and effected by the changes may only be convinced of the
necessity of the changes, if they identify with the set goals,
directions and they prepare for the adjustment to changes
with a trustworthy leader. Yet, the public sector is charac-
terized by a special monopole situation and it is difficult to
break out of this situation and bring about changes in the
attitudes and approaches. Following our EU accession, the
public administration system in Hungary has to operate at
an increasingly growing quality level for the service-oriented
public administration to become a reality.

2. The examination of the role of ,,soft”
attributes in the changes

The research has system-oriented, interdisciplinary nature: it
examines the change-management processes of public ad-
ministration at the intersection of two disciplines — pub-
lic-administration science and management-organization
science — and within an organizational framework. It focuses
on the identification of necessary methods that support pub-
lic administration in a more efficient and effective implemen-
tation of the planned changes.

A main question of the research. How do certain
change-management models succeed in the Hungarian pub-
lic administration organizations and what types of changes
are necessary for the successful adaption?

‘The hypothesis of the research: Proven management change
models cannot be simply copied in the Hungarian public ad-
ministration organizations, as they have become successful
in a different environment and under different conditions,

! More information on this: BaLAzs Bupar (2017): A reformulation of
public administration. Akadémiai Publishing House, Budapest.

2 IstvAN Bukovics (2015): The organizational-philosophic foundation
of the concept of state, with special emphasis on the problematics of the
good state. Polgdri Szemle 11. period 4-6. number Budapest, 2015.
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A kutatds feltdrd jellegt, kvalitativ, a megalapozort elemé-
let (grounded theory) mddszertandra épiil, melynek lényege
a tdrsadalomtudomdnyi kutatds adataibdl szisztematikusan
kinyerhetd elmélet. Ennek a médszertannak az alkalmazdsd-
val adatokbdl eredd, megalapozott elméletet lehet létrehozni,
amely éppen ezért rdilleszthetd a val6sdgra, miikéddképes,
szembehelyezhet§ egy ,spekulativ” nagy elmélettel. Ennek
a megkozelitésnek a célja, hogy a résztvevdk (a véltozdsme-
nedzsment érintettjei) épitsék fel a valésdgot, és a kutatd 4ltal
megldtott dsszefliggéseket tesztelni lehessen. Arra torekszik,
hogy megértse a cselekv8k kozorti kapesolatokat, és arra al-
kalmas, hogy 4llitdsokat fogalmazzunk meg arrél, hogy a
cselekv8k miként interpretdljdk a valésdgot. Ebben a kontex-
tusban a megértés azt jelenti, hogy operativ, vagyis érvényes,
logikailag igazolhaté megdllapitdsok legyenek nyerhetéek.?

Az adatgylijtés esettanulmdnyok* gy(jtése és elemzése révén
zajlott. A mintdba keriilé kozigazgatdsi eseteket, a gyakorlat-
ban tortént véltozdsi folyamatokrdl sz616 informdcidkat, az
érintett szerepl8k (a szervezetekben dolgozok) szolgdltattdk,
ezek feldolgozdsa véltozdsmenedzsment modellek keretében
tortént.

3. A viltozdsok ,,soft” tényezdi — ellendllds és kezelése

A viltozdsok el8készitésének fontos eszkdze az un. erd-
tér-elemzés. Lewin kutatdsai teremtették meg azt a szemlé-
letmdédot, amely szerint a véltozds mindig valamilyen erdtér
hatdsdra megy végbe. Lewin er8tér-elemzés elméletének’ 1¢-
nyege a szervezetben a vdltozdsokkal szembeni ellendllds fel-
mérése, kezelése, megsziintetése. Kialakitdsakor felhaszndl-
ta az Un. nyitott rendszer-elméletet (Open System Theory),
melynek viszonydban a szervezeti magatartdst vizsgltdk. Az
elmélet a szervezeteket az élélényekhez hasonlitja, amelyek
azokhoz hasonléan fennmaradni igyekeznek, és egy viszony-
lagos egyenstilyt megteremteni és fenntartani. A biolégidban
ezt homeosztatikus 4llapotnak nevezik, ez az él§ szervezet al-
kalmazkoddsit jelenti a valtozé kiilsé és bels§ koriilmények-
hez, hogy igy fenntarthassa bioldgiai dllandésdgdt, ami az él§
szervezetek egyik legfontosabb jellemzgje.

Lewin ezt kvazi-staciondrius 4llapotnak nevezte. Ugy gon-
dolta, hogy ahhoz, hogy egy rendszerben véltozdsok indulja-
nak el, egy kiilsd hatdsra van sziikség, hogy az ellendlldsokat
csokkenthessék. Tehdt megdllapithatd, hogy ez az 4llapot a
véltozdsokat tdimogaté és ellenzd hatdsok és erdk egyensilys-
ban jon létre. Az ebbdl valé kimozdulds elérése érdekében az
oszténzd erdket nagyitani, a fékezdket pedig gyengiteni kell.

A legoptimdlisabb esetben elsé 1épésként meg kell sziintet-
ni a valtozdst gitld, fékezd erdket, mert ellenkezd esetben a
véltozdst ellenzd erdk er8sodnének fel. Ehhez azonban meg

* Bukovics IsSTVAN (2015): A ,jé dllam” algoritmikus elmélete. Polgari
Szemle 11. évfolyam 1-3. sz. Budapest, 2015.

4 Az esertanulmdnyokat a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem Allamigazga-
tdsi és Kozigazgatdsi Kardnak levelezd tagozatos hallgatéi készitették.

> LewiN Kurt (1972): A mezdelmélet a tarsadalomtudomdnyban. Gondo-
lat Konyvkiadé. Budapest.

®B. NaGy SANDOR (2008): Szervezetfejlesztés, viltozdsmenedzsment,
Zsigmond Kirdly Féiskola. pp. 77-78.

for their adaptations the environmental conditions and con-
texts have to be taken into account.

The research is exploratory in nature, qualitative, it is built
on the methodology of grounded theory, at the heart of which
is the theory that may be systematically obtained from the
data of the social sciences research. Through the application
of this methodology, a grounded theory based on data may
be created which therefore fits the reality, is operational and
may be opposed to a ,speculative” big theory. The aim of this
approach is that the participants (the ones effected by the
change-management) build the reality and the connections
seen by the researcher may be tested. It strives to understand
the connections among the actors and it serves as a suitable
tool for us to formulate statements about how the actors in-
terpret reality. In this context, ,understanding” means that
operative and valid statements that can be logically proven,
could be gained.?

The collection of data took place through the collection
and analysis of case studies*. Public administrative cases that
were used as samples and the information on the practical
implementation of the process of the changes were provided
by the effected parties (employees of organizations) and the
information processing was undertaken in the framework of
the change-management models.

3. ,,Soft” factors of changes —
opposition and its management

An important tool of the preparation for the changes is the
so-called field analysis. The researches of Lewin created the
approach based on which every change is caused by some
type of field of force. The essence of the field of force analy-
sis of Lewin is the analysis, management and termination of
the opposition against changes. When creating this analysis,
Lewin made use of the Open System Theory related to which
the organizational behavior was examined. The theory com-
pares organizations to living beings: similarly to living be-
ings they try to survive, try to create and maintain a relative
equilibrium. In biology, this is called homeostatic state that
signifies the accomodation of living organs to external and
internal circumstances in order to maintain their biological
immutability which is the most important characteristics of
living organs.’

Lewin called this a quasi-stationary state. He thought that
in order for the changes to be started in a system, an external
effect is necessary to decrease oppositions. Thus, it can be
declared that this state is created as an equilibrum of effects
and forces supporting and opposing changes. In order to
move away from this situation, the motivating forces should
be strengthened, braking forces should be weakened.

3 IsTvAN Bukovics (2015): The algorithmic theory of “the good state”.
Polgdri Szemle 11. year 1-3. number. Budapest, 2015.

# Case studies were prepared by the students —at the distance learning
course department — of the Faculty of State Administration and Public
Administration of the University of National Public Administration

> SANDOR B. Nagy (2008): Organizational development, change mana-
gement, King Sigismund University. p. 77-78.
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kell figyelni, hogy mi lehet az ellenerdk forrdsa, amit két szin-
ten is vizsgalni kell. Az egyének szintjén a legalapvetdbb gitld
hatds, hogy az emberek a legtobb esetben dllandésdgra, biz-
tonsdgra térekednek, ezért utasitjik el a véltozdst. Ezek mel-
lett meghatdrozé még a munkahely elvesztésétdl, az ismeret-
lentdl, a kudarctdl valé félelem is. A szervezer szintjén prob-
léma lehet a forrdshidny, szerz8déses kotottségek, berdgziilt
elképzelések stb. A szervezeti légkor viszonylatdban nagyon
fontos a kommunikdcié szerepe, mert ezzel csokkenthetbek a
kialakuld konfliktusok, hiszen igy az emberek nyitnak egy-
mis felé. Ide tartozik még a dontések meghozatala, itt kieme-
lik a munkatdrsak dontésekbe valé bevondsit, hiszen ezzel
is a konfliktusok nagyméreéki csokkenése figyelhet meg.
A kisebb mértékd ellendllds elérése érdekében egyéb médsze-
rek lehetnek még példdul: informalds, tdjékoztatds, tdrgyalds,
manipuldlds stb.

Az erdtér-elmélet alapjdn a szervezetre tehdt valtozdst hajté
és fékezd er8k hatnak, ezek stlydtdl fiigg, hogy a szervezet
viszonylagos egyenstlyban van, vagy lehetéség van-e valami-
lyen viltozds megvaldsitdsira, esetleg ennek esélyét csokken-
tik-e a talstlyban [évé gdtlé tényezdk. Ha csak a hajtéerdket
novelik, akkor 4ltaldban a fékezd erdk is novekedni fognak.
Ezt a véltozdssal szembeni ellendllds novekedésének neve-
zik. Az ellenalldst akkor lehet eredményesen csokkenteni, ha
egyiddben novelik a hajtd, és csokkentik a gdtl6 tényezdket.

Az elmélet célja tehdt — egy szervezetre vetitve — a vélto-
zdsok dtvitele a szervezeten gy, hogy az minél kevesebb el-
lendlldsba titkdzzon. A szakirodalomban kétféle ellendlldsrdl
beszélnek: nyilt vagy burkolt ellendlldsrél. Egyes csoportok
jobban elfogadjdk a vdltozdsi célokat, irdnyokat, mdsok job-
ban ellendllnak. Ezért a véltozdsi folyamatot sajétos médon
tervezni, szervezni, kontrolldlni, menedzselni kell.”

3.1. Ellendllds — mért?

A viltozdsok bevezetésének egyik alapproblémdja valtozds-
sal szembeni ellendllds. Az ellendllds sziikségessé teszi az
érintett szerevzeti tagok viselkedésének megvéltoztatdsat.
A viselkedés megviltozdsinak célja, hogy motiviltak és ez
dltal egyiittm(ikdddek legyenek a véltozdsok kapcsdn. Ez
csokkeneti az ellendlldst, a résztvevék igy magukénak érzik
a valtozdst. A viltozds sordn idSt és lehetdséget kell adni a
megvéltoztatni kivdnt dllapottdl valé elszakaddsra, és hogy
az érintettek bardtkozni tudjanak a vdltozds gondolatdval.®
A viltozdsokkal szembeni rezisztencia legfSbb egyéni erede-
10 okai: félelem az Gjtdl, ismeretlentdl, az emberek homeosz-
tatikus bedllitottsdga miatti bizonytalansdg-keriilés, az tgy-
nevezett ,outsider” effektus — a i akartdrok, csindljdrok is
meg” dlldspont —, a fiiggelmi viszonyok, a véltozdsdval szem-
beni fenntartdsok, illetve eltérd ércékelések, interpretdcié. Az
ellendllds szervezeti ereder(i okai pedig a szervezeti struktd-
raban, kultdrdban, a hatalom, a pozicié fenyegetettségében,

7 Farkas FERENC (2013): A viltozdsmenedzsment elmélete és gyakorlata.
Budapest, Akadémia. pp. 155.

8 Patak BEvLa (2014): Viltozdsmenedzsment. Oktatdsi segédlet BMGE,
Budapest. pp. 70-71.

In the most optimal situation, as a first step, braking forces
preventing changes should be terminated, otherwise forces
opposing changes would become too strong. For this, one
should examine the source of the opposing forces in two
levels. At the level of individuals, the most common braking
force is that the majority of people strives for stability and
permanence and on the basis of this, they refuse changes.
Besides these, the dread of losing one’s job and the fear of the
unknown and possible failure are also determining braking
forces. At the level of organization, lack of resources, contrac-
tual responsibilites, fixed ideas may be relevant problems.
Related to the organizational atmosphere, communication
has a very important role, with its help, conflicts may be re-
duced as people start to become open towards one another.
Making decisions also belongs here, incorporating the col-
legues in the decision-making process is important here, as
thanks to this, the significant decrease of conflicts may be
observed. In order to decrease the opposition, one may use
other methods as well e.g.: providing information, negotia-
tion, manipulation etc.

Based on the field-theory, the organization is effected
by driving and blocking forces, it depends on their weight
whether the organization is in relative balance, whether there
is a possibility to undertake changes or whether the chances
of changes are decreased by the fact that blocking forces are
predominating. If the driving forces are increased, the pro-
portion of the blocking forces usually increases as well. This
is called the increase of opposition related to changes. Oppo-
sition may only be effectively decreased if driving forces are
increased and blocking forces are decreased simultanously.

The aim of the theory is therefore — projected to one or-
ganization — is to transmit changes to the organization in
such a way that the process of changes encounters the less
opposition possible. In the professional literature, one might
talk about two different types of oppositions: open or hidden.
Certain groups accept the aims and directions of changes,
others resist more. For this reason, processes of change should
be specifically planned, organized, controlled and managed.®

3.1. Opposition — Why?

The basic problem of the introduction of changes is the op-
position to changes. The opposition makes the changing of
the behavior of effected organizational members necessary.
The aim of the change of behavior is for the effected par-
ties to become motivated and cooperative related to changes.
This may decrease opposition and the participants regard the
changes as of their own. During the change, we should pro-
vide time and opportunity for the effected persons to move
away from the state desired to be changed, and for the parties
effected to be able to get aquinted with and start adopting to
the idea of change.”

¢ FERENC FARKAS (2013): The theory and practice of change-managment
Budapest, Akadémia. pp. 155.

7BfLa Pataki (2014): Change management. Educational material
BMGE, Budapest. pp. 70-71.
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a szervezeti konzervativizmusban, eréforrdshatdsokban, a The reasons of individual origin for the resistance to changes:
szervezeten beliili formdlis/nem formélis megillapoddsok-  fear from the new, the unknown, the avoidance of incertitude
ban, egyezségekben gydkereznek. A szervezeti véltozdsokkal — because of the homeostatic attitude of people; the so-called
szembeni ellendllds okai tehdt rendkiviil sokrétliek, a kovet-  “oussider” effect — the "you wanted it, you do ir” viewpoint; de-
kezd felsorolds ezek koziil csak néhdny fontosabbra tér ki:”>  pendencies and hierarchy, reservations toward changes; dis-
— Egyéni érdekek féliése, félelem a stitusz, a hatalom el-  crepencies in evaluation and interpretation. The reasons of
vesztésétdl. Bz az ellendlldsok taldn legfébb oka. Ha egy  organizational origin for resistance to changes are rooted in
szervezet vdltozdsokkal szembesill, az érintettek reak-  the organizational structure, culture, power, the threatened
cidjdt elsdsorban nem a tdmogaté attitlid jellemzi. Sok  nature of the position, the organizational conservatism, the
esetben még a tervezett jovével kapcsolatos pontos in-  effects of power sources, the formal and non-formal agree-
formacidk birtokdban is tartanak attdl, hogy az aktudlis  ments and deals within the organization. Thus, the reasons of
status quo megbomldsdval elvesztik kompetencidjukat  the resistance towards organization changes are various, the

a végzett munka, illetve a hozzd kapcsolédd erdforrd-  following list only contains the most important ones:®
sok felett. A valtozdsok sok esetben dtrendezik a hatal- — Fear of losing individual interests, fear of losing one’s status

mi pozicidkat, csokkent mozgistereket, kisebb dontési
szabadsdgot eredményeznek, amelyek érdeksérelemmel
jarnak. Ezen kiviil, félelem alakulhat ki a szervezeti ta-
gokban arra vonatkozéan, hogy megvéltoznak a szer-
vezeten beliili kapcsolatrendszerek, mdsokkal kell majd
egylittm(ikodni a jovben.

— Ertet/mség, bizalombidny, félreértések. A nem hatékony
informdciédramlds, a kommunikdciés csatornik nem
megfeleld miikodése komoly problémdk forrdsa lehet.
Ha a szervezet tagjait nem informdljik megfelelden ar-
r6l, hogy pontosan miért is van sziikség bizonyos val-
toztatdsokra, akkor az azzal kapcsolatos eréfeszitéseket
szitkségtelennek, felesleges id8- és energiardforditdsnak
éreékelik. Igy bizalmatlansdg alakulhar ki a valtozdsban
érintettek és a véltozdst kezdeményezdk kozott. Minde-
mellett a szelektiv észlelés problematikdjabdl kovetkezd-
en az addig tanusitott magatartds helyességének tilzott
megerdsitése jelentkezhet, mely azt eredményezi a szer-
vezet tagjaiban, hogy semmi ok a vdltoztatdsra.

— Eltérd érdekek. Az eltérd személyes anyagi- és nem anya-
gi jellegli motivécidk a viltozdsok gyors és hatékony
lebonyolitdsit nagymértékben gdtoljdk. Fontos, hogy
mivel az érintettek a szervezet kiilénboz8 szintjein, akdr
eltérd szervezeti szubkultdrakban, kiilonbozé feleléssé-
gi korokben dolgoznak, egy-egy szitudciot eltérd médon
ldtnak, ezdltal kiilonbsz8képpen értékelnek.

— Alacsony toleranciaszint, ragaszkodds a szokdsokhoz.
A viltozdsi folyamatokban gyakran megfigyelhetd,
hogy az érintettek gy érzik, a nem megfelelé mun-
kavégzésiik, rossz teljesitményiik miatt van szitkség a
véltoztatdsokra. Ez kénnyen negativ hozz4alldst — ese-
tenként a véltozdsok elszabotdldsit — eredményezhet.
Rdaddsul a vdltozdsi folyamat kovetkeztében 4ltaldban
4j munkastilust és médszereket sziikséges elsajdtitani,
amely sok szervezeti tagban félelmet, onbizalomhidnyt
eredményezhet, mdsrészt a véltds a mdr megszerzett
kompetencidk, tudds elvesztésének kockdzatdval jar.

Az ellenallds okait és kovetkezményeit az 1. tdbldzat fog-

lalja 8ssze.

> Bakacst Gyura (2004): Szervezeti magatartds és vegetés. Aula Kiadé,
Budapest. pp. 281-286.

and power: This is probably the most important reason
for oppositions. If an organization is facing changes, the
reactions of the effected parties will not be primarily
characterized by a supportive attitude. In many cases,
even in the possession of concrete information related
to the planned future, people fear that with the ter-
mination of the current status quo, they will lose their
competence over the completed work and the resourc-
es related to this work. Changes in many cases trans-
form the power positions, result in decreased room for
maneuver, less liberty in decision-making, which also
cause damages to interests. Apart from this, fear may
arise in organizational members in relation to how con-
tact-systems within the organization may change and
that they should cooperate with others in the future.
Incomprehension, lack of trust, misunderstandings. The
non-efficient information-flow, the non-adequate oper-
ation of communication channels may be the source of
serious problems. If the members of organization are not
adequately informed by why exactly certain changes are
necessary, then they will think that the efforts related
to them are unnecessary and surplus time- and energy
consumptions. In this way, mistrust may arise among
those effected by the changes and those initiating them.
At the same time, as a result of the problematics of se-
lective perception, a strengthening of the righteousness
of the behavior to be changed may be experienced that
would result in the members of the organization think-
ing that there is no need of change.

Differing interests. Different personal motivations of
materialistic and non-materialistic nature greatly block
the quick and efficient implementation of changes. It
is important that as the persons effected work at the
different levels of the organization, maybe in a different
organizational subculture, in different positions with
different responsibilities, they see each situation differ-
ently and assess them differently as well.

Low tolerance level and attachment to the habits. In the
processes of changes, one may perceive that the persons
effected feel that their working modes are not adequate
and changes are necessary because of their bad achieve-

® Gyura Bakacst (2004): Organizational behavior and leadership. Aula
Publishing House, Budapest. pp. 281-286.
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1. tabl4zat

Az ellenallds kévetkezményei

csekély bizalom
vagy bizalomhidny

Okok Eredmény Reakcié
Ellenérdekeltség Valamilyen szdmadra |, Politikus”
értékes dolog viselkedés
elvesztése
Félreértés Félremagyardzds, Pletykaterjesztés

Eltérd érdekeltség

Elénytelennek

Nyilt ellenvetés

ments. In addition, very often as a result of the process
of change, it is necessary to acquire a new working style
and methods, which evokes fear and lack of self-confi-
dence in many of the organizational members, on the
other hand the change may end up risking the loss of
the already acquired competences and knowledge.

The reasons and consequences of opposition are summed

up in the Table 1.

A 1. table
tartja, eltérd .
informaciok The consequences of the opposition
Alacsony tolerancia | Fél, hogy nem Kifogdsok, Reasons Result Reaction
a valtozdssal rendelkezik a tekintélymentd Conflict of interests | The loss of "Political” behavior
szemben megfeleld tuddssal, |viselkedés something valuable
képességekkel Misunderstanding | Misinterpretation, | Spreading of rumors

Forrds: OUBS (1998): Villalati stratégidk és viltozdsmenedzsment.
Oketatdisi segédlet alapjdn.

3.2. Ellendllds-kezelés — hogyan?

A szervezeti véltozdsok hatdsdra kialakuld szervezeti konflik-
tusok, egyéni ellendllds kezelésének elsd 1épcsdje tehdt a szer-
vezeti ellendllds felismerése. A vezetSk egyik legfontosabb fel-
adata pontosan azonositani a valtozdsokat gdtlé potencidlis
er8ket, majd pl. a konfliktusmenedzsment kiilénbéz6 tech-
nikdit alkalmazva feloldani a bels§ ellentéteket. A legjobb,
ha mdr a valtozdsi folyamat tervezési szakaszdban sor keriil
a valtozdsokkal szembeni esetleges ellendllds becslésére, vé-
lemények, atticidok elézetes felmérésére, hiszen az ellendllds
lekiizdésének leghatékonyabb médja annak megel6zése. Igy
felszinre keriilhet mér a kezdeti fédzisban az informdcidhidny,
a szlikldtokorség, a valtozdsoktdl valé dltaldnos idegenkedés,
a vélt onérdek, a félreértések, a kockdzatok elkeriilésére vald
torekvés stb. megléte. Ezek lekiizdéséhez természetesen mds
¢és mds médszereket sziikséges alkalmazni a véltozdst irdnyitd
vezetSknek. '

A viéltozdssal szembeni ellendllds, immunitds diagndzisdt
kovetden az ellendllds lekiizdésével vagy legalibbis a lehetd
legalacsonyabb szintre valé csokkentésével kell foglalkozni.
A szervezeti tagok ellendlldsa, negativ attitidje egyes esetek-
ben viszonylag jél kezelhetd megfeleld vezetdi hozzddlldssal,
odafigyeléssel. A legjobb megoldds: a vltozdsokkal kapcsola-
tos vitdknak, konfliktusoknak produktiv, 8szt6nzd verseny-
nyé vagy a szervezetet eldmozdité eszmecserévé valé alaki-
tdsa. Ha ez valamilyen okbdl nem lehetséges, akkor is tore-
kedni kell az ellendllds kézben tartdsdra. Ez a fézis személyre
szabottsdgot és meglehet8sen nagy id6-, és energiardforditdst
igényelhet, ugyanis az egyén viselkedésének és cselekvéseinek
befolydsoldsa 4ltal a szervezeti véltozdsok sikere jelentheti az
igazi tétet. A viltozdsok sikere pedig nagyban mulik azon a
tényen, hogy mennyire sikeriil az érintettek kordbbi eléfel-
tevéseit, viselkedési normdit, gondolkoddsi sémadit ,,bizonyi-

1" Kocsis JOzser (1994): Viltozdsok menedzselése. Miiszaki Kényvkiadd,
Budapest. pp. 198.

low level of or lack
of self-confidence

Considers it
disadvantageous,
different
information
Fears that he/ she
does not have the

adequate knowledge
and skills

Different interest Open opposition

Excuses, behavior of
authority protection

Low tolerance of
changes

Source: OUBS (1998): Cooperate strategies and management of
changes. based on the Educational Manual.

3.2. The treatment of opposition - how?

The first step of the organizational conflicts and of individual
resistance, as effects of the organizational changes is zhe rec-
ognition of organizational opposition. One of the most impor-
tant tasks of the leaders is to accurately identify the potential
forces blocking the changes and then dissolve the internal op-
positions e.g. with the help of various conflict-management
techniques. As the most efficient way to fight opposition is
its prevention, one should assess the possible oppositions to
changes already in the planning phase of the process of chang-
es and should undertake a prior examination of opinions and
attitudes. In this way, the lack of information, narrow-mind-
edness, general reluctance to changes, putative self-interest,
the urge to avoid risks etc. may come to the surface already in
an initial phase. In order to fight these, the leaders managing
the changes should apply various different methods.’
Following the diagnosis of the oppostion to changes and
immunity, one has to deal with the fighting of the oppostion or
to its decrease at the lowest level. The opposition of organi-
zational members, their negative attitudes may well be treat-
ed by the suitable attitudes and care of the leaders. The best
solution is: to transform conflicts and debates connected to
changes into a productive, impulsive competition or a discus-
sion moving the organization forward. If this is not possible
for some reason, one still has to make an effort to control the

? J6zser Kocsis (1994): Management of changes. Technical Publishing
House, Budapest. p. 198.
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tékok”, érvek, racionalitds stb. segitségével el8szor kétségbe
vonni, majd — ha sziikséges — megvéltoztatni.!

Mig a strukturélis vdltozdsok véghezvitele viszonylag ro-
vid id§ alatt lezajlik, addig a szervezeti kulttra ,jéghegyének”
legalsé szférdiba (ahol az alapvetd értékek, normdk, feleéte-
lezések taldlhatéak) valé férkdzés pedig kordntsem egyszerti
feladat. Az ellendllds kezelését, a koriilményekedl, konkrét
helyzettdl fiigg8en kiilonboz8 mddszerek segithetik, és mind-
egyiknek vannak elényei és hdtrdnyai, ezek hatdrozzdk meg,
mikor melyiket haszndljuk."

— Tdjékoztatds, oktatds. A szervezet tagjainak megfeleld,
részletes tdjékoztatdsa a célokrdl, vdrhaté eredmények-
r6l, a munkdjukra gyakorolt hatdsokrdl nagyon fontos
még a valtoztatdsi folyamat megkezdése elétt. A véltozds
vezetSinek el kell érni, hogy az érintettek az elkdtelezd-
dés kialakitdsa érdekében megértsék, 4tldssdk a folyamat
logikdjdt, értelmét, a vdltozdsokkal nyerhetd eldnyoket.
[gy csokkenthetd a szervezeti tagok bizonytalansiga, és
az esetleges dezinformdcids folyamatok kialakuldsa is
megel8zhetd a szervezetekben.

— Aktiv részvétel a viltozdsi folyamatban. Amennyiben a
munkatdrsak arra vannak 8sztondzve, hogy osszdk meg
véleményiiket, otleteiket a vdltozdsi folyamattal kapcso-
latban, gy érezhetik, valoban aktiv részesei a kornyeze-
titkben folyd torténéseknek. Ez féleg olyan szitudcidk-
ban bizonyulhat hasznos megolddsnak, ha az érintettek
tisztdban vannak a problémadval és segiteni szeretnék a
fejlesztést, ami szdmunkra nem a munkahelyiik elvesz-
tését jelenti.

— Tdmogatd vezerSi magatartds. A szervezet vezetésének
hatékony kommunikdciéval segitenie kell a véltozds
megértését, tdmogatd szervezetet kell teremtenie, kii-
16n6sen, ha a viltozdssal szembeni ellenillds f6 oka az
Ujtdl, ismeretlentdl valé félelem.

— Tdrgyaldsok, megdllapoddsok. A vezetés nagyobb vald-
szinlséggel nyer timogatdst a véltozdsokhoz, ha a célo-
kat, a megolddsi alternativikat, a végrehajtdsi médsze-
reket, az akcidkat az érintettekkel kdzdsen megvitatva,
veliik egyezségre jutva alakitja ki.

— Manipuldlds, kooptdlds. Alkalmazdsa sordn a vezetdk az
érintettek vdltozdshoz vald érzelmi és tudati viszonyuld-
sdval igyekeznek manipuldlni a vdltozds kivinatossdgd-
nak irredlis felnagyitdsdval, mig a negativ aspektusokat
igyekeznek hdttérbe szoritani.

— Nyilt vagy burkolt kényszerités. Elsdsorban a hatalom
eszkozeit alkalmazza a vezetés a kivdnt véltozdsok eléré-
sére. A hatalom egyének és szervezeti egységek képessé-
ge arra, hogy mds szervezeti szereplSket befolydsoljanak
sajdt céljaik megvaldsitdsdra.

Az ellendllds kezelésének moédszereit és alkalmazdsukat a

2. tébldzat foglalja 6ssze.

"' FArkAS FERENC (2005): Vdltozdsmenedzsment. AKK Rt. Budapest.
pp. 101.

12 Pataki Biva (2000): Viltozdsmenedzsment. Okratdsi segédlet. BME.
Budapest, pp. 31.

opposition. This phase requires tailor-made solutions adjust-

ed to each individual, it requires a lot of time and energy, as
through the influencing of individual actions and behavior,
it is really the success of the organizational changes which is

at stake. The success of the changes depends largely on the

fact to what extent it is possible to first question, then if nec-

essary change the previous presumptions, behavioral norms,
thought patterns of the effected persons through “proofs”, ar-
guments and rationality.’

While the implementation of structural changes takes
place in a relativly short time, to get into the lowest sphere

of the “iceberg” of organizational culture (where basic values,

norms and assumptions are to be found) is not an easy task.
The treatment of the opposition may be helped by different
methods, depending on the circumstances and the concrete
situation, all of these methods have their advantages and dis-
advantages that determine which one we should use."

— Information and education: It is important to inform

organizational members in an adequate and detailed
way about goals, expected results and possible effects
on their work before starting the process of changes.
The leaders of the change has to reach that in order to
become committed, the effected persons understand
and see through the logics and the essence of the pro-
cess of change and the advantages to be gained from the
changes. In this way, the incertitude of the organization
members, the possible disinformation processes may be
prevented in the organizations.

— Active participation in the process of change. If we urge

our colleagues to share their opinions, ideas related to
the process of change, they will indeed feel that they
are active participants of the events in their environ-
ment. This might be a useful solution, especially when
the effected persons are aware of the problems, wish to
support the development that does not result in the loss
of their job.

Supportive leader behavior: The leadership of the organ-
ization should help the understanding of the changes
through efficient communication, particularly if the
main reason of resistance to the change is the fear from
the new and the unknown.

Negotiations, agreements: The leadership will be more
likely to receive support for the changes, if it discusses
the aims, alternatives to solution, implementation meth-
ods and actions with persons effected, and creates these
pillars through an agreement with the concerned parties.

— Manipulation and co-option: During its application, the

leaders try to manipulate the effected persons at the lev-
el of emotions and consciousness by an unreal exagger-
ation of the necessity of the change, while they try to
play down the negative aspects.

Open or hidden force: The leadership primary uses the

tools of power in order to reach the desired changes.

p-

10

FErENC Farkas (2005): Change management. AKK Rt. Budapest.

101.

11

Bira Pataxi (2006): Change management. Educational material.

BME. Budapest, p. 31.
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2. tabldzat
Az ellendllds lekiizdését timogaté médszerek

Power: The capacity of individuals and organizational
units to influence other organizational actors to reach
their own aims.
The methods and application of the treatment of opposi-
tion are summed up in Table 2.

Médszer Mikor? Eldnye | Hétrdnya
Képzés, Informdcidhidny | Vdltozdst Id8igényes,
kommunikicié segitdk koleséges,

sok embert
érint
Részvétel, Kezdeményez8k | Elkételezett |Id8igényes
bevonds informdci6hidnya, | résztvevk
ellenz8k hatalma
Segités, Atalldsi Hatasos Koltséges,
tdmogatds, problémdk miact sikertelen
dtképzés llnak ellent lehet
Targyalis, A partner Megelézhets | Koltséges
megegyezés szdmottevd vele a lehet,
hatalommal komolyabb | felbdtorithat
rendelkezik ellendllds mdsokat
Manipulédlds, |Ha mds nem Gyors, olcs6 | Jovobeli
kooptalds miikodik problémdk
lehetnek
Kényszerités Fontos a Gyors, Kockizatos
gyorsasdg, van mindenféle
elegendd hatalom | ellendllds
lekiizdhetd
vele

Forrds: OUBS (1998): Villalati stratégidk és valrozdsmenedzsment.
Oketatdsi segédlet alapjdn.

4. A teriileti reform — koncepcié és megvaldsitds

Hazdnkban a 2010. évi parlamenti vélasztdsokat koveten
kezdddott meg a magyar dllamigazgatds jelent8s méreti
dralakitdsa. A megalakult Kormdny a kezdetektdl az egyik
alapvetd feladatdnak tekintette a Jd Allam kiépitését. A Kor-
mdnynak a magyar nemzet egészét kell képviselnie, és ehhez
nélkiilozhetetlen feltétel az erds dllam és a hatékony kozigaz-
gatds megteremtése. A Kormdny programjaként elfogadott
Nemzeti Egyiittm(ikodés Programja kimondja: ,, Az elmiilt
évek vilsdgaiban éppen azok az dllamok vallottak kudarcot,
amelyben az dllam nem hatékony, akadilyoz, gdtat szab.”

A kormdny j6 dllam kialakitdsdnak jelentds lépése volt a
teriileti kdzigazgatds dtalakitdsa, mely magdban foglalta a jd-
rdsi rendszer felallitdsdt is. A jardsi hivatalok feldllitdsinak in-
doka kozott szerepelt, hogy az dllampolgdrok a lakéhelyiik-
héz kozel tudjanak tigyet intézni, és az eljdrds sordn felkésziilt
kozszolgdkkal keriiljenek kapcsolatba, akik gyorsan, eredmé-
nyesen végzik munkdjukat. '* A kormdny koncepciéja alap-
jdn az 4llami szerepkor megerdsitésén tilmenden, dtgondolva
a feladat és hatdskoroket hajtotta végre reformjait a teriileti
szint megreformdldsa érdekében. A feladatok eredményes el-
végzése a megye alatti miikodési teriiletet igényel. A teriileti
kozigazgatds megteremtése viszont a feladatok differencidlt

13 Z6LD-NAGY VIKTORIA — VIRAG RUDOLF (2013): A teriileti dllamigaz-
gatds viltozdsa. NKTK Zrt., Budapest. pp. 9.

' FABIAN ADRIAN — BENCSIK ANDRAs (2014): Régi és 1ij szereplék a te-
riileti dllamigazgatdsban: jardsi hivatalok és kormdnyablakok. In: Uj Magyar
Kozigazgatds. VIL évf. 2014. 3. sz. pp. 20-24.

Table 2
Methods supporting the fight against opposition
Method ‘When? Advantage | Disadvantage
Training, Lack of Supporters | Time
communication | information of change consuming,
costly, it
effects many
people
Participation Initiators, lack | Committed |Time
and of information, | participants |consuming
involvement power of
opponents
Help, support, | They resist Efficient Costly,
retraining because of might be
change-over unsuccessful
problems
Negotiation, The partner It can It may be
agreement have a relatively | prevent costly, it may
big power more serious | encourage
resistance others
Manipulation, |If nothing else | Quick, It might
co-option works cheap cause future
problems
Force Rapidity is Quick, all Risky
important, types of
there is enough | opposition
power may be
fought with
it

Source: OUBS (1998): Corporate strategies and change-management.
Based on an educational manual.

4. The territorial reform — concept and
implementation

It was after the Parliamentary elections in 2010 that the sig-
nificant transformation of the Hungarian public administra-
tion began. The new government regarded the construction
of the Good state as one of its basic tasks from the very begin-
ning. The government has to represent the whole Hungarian
nation and for this it is indispensable to create a strong state
and an efficient public administration. The National Coop-
eration Program adopted by the government — as its Agenda
— states: "During the crisis of the previous few years, those states
Jailed in which the state was not efficient, did not have means to
block, to restrict.”?

The creation of the territorial public administration that
included the setting up of the “rownship” or “district” sys-
tem was a significant step of the government to create a
good state. One of the main reasons for the setting up of

"2 VIkTORIA Z6LD-NAGY — RUDOLF VIRAG (2013): The changing of the
territorial public administration. NKTK Zrt., Budapest. p.9.
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telepitését, valamint az 4llamigazgatdsi feladatok ,visszave-
zetését” jelentette. Ezt a célt szolgdlta egy Gj de egyben régi
gyokerekkel rendelkezd igazgatdsi szint: a jérds.

A jérdsok kialakitdsdrdl 2011. év 8szén hatdrozott a Kor-
mdny. Az Orszdggy(lés 2012. junius 25-¢én fogadta el a
2012. évi XCIIL torvényt a jdrdsok kialakitdsirdl, valamint
egyes ezzel dsszefiiggd torvények mddositdsdrdl (Jartv.) Az Or-
szdggytilés a J6 Allam koncepcidhoz igazodva a torvény meg-
alkotdsdval torekedett a torvényesen és dtldthatéan mikodd
helyi édllamigazgatdsi rendszer megujitdsdra, hatékonysdgd-
nak novelésére. A magyar torténelem sordn tobb szdz éves
multra visszatekinté és 1983. decemberében megsziintetett
jardsok 2013. janudr 1-jétdl Gjra szerves részét képezik a ma-
gyar kozigazgatdsi rendszernek.”

A kormidny az 1299/2011. (IX. 1.) Korm. hatdrozatban a
jardsok kialakitdsdnak elveirdl dontétt, az dllam szervezeté-
nek legalacsonyabb szinti teriileti és szervezeti egységének
hatékony, koltségtakarékos és tigyfélkdzpontt teriileti koz-
igazgatds kialakitdsa érdekében. A kormdnyhatdrozatban
meghatdrozta a jdrdsok kialakitdsinak id8pontjdt, céljdr,
alapelveit, kijel6lve az egyes miniszterek feladatait a jérdsok-
kal kapcsolatban.

A jérdsi  (f8vdrosi  keriileti)  hivatalokrél  sz6l6
2018/2012. (VIII. 13.) Korm. rendeletben keriiltek rogzitésre
az illetékességi szabdlyok, a jdrdsi rendszer szervezeti egysé-
geinek meghatdrozdsa, valamint a szakmai irdnyitds, vezet8k
és a hivatal feladat és hatdskére. 2013. janudr 1-jén 175 jdrdsi
hivatal kezdte meg mikodését beleszdmitva, hogy a f6varosi
keriiletek is egy-egy jdrdsnak szdmitanak.

2014. évtdl kezdve folyamatosan nyiltak az orszdgban az
integrdlt kormdnyablakok. Ezek kialakitdsdval fizikélisan,
kiilssleg is torekedtek egy egységes arculatra. Mindeniitt az
orszdgban nyitott légtérrel, levdlasztott bokszokkal, sziirke
butorokkal és zold kiegészitSkkel vartdk a megajuléd tgyfél-
szolgdlatok az tigyfeleket. Az ligyintéz8k is egységes 6ltozet-
ben, fehér ing és sotét alsé ruhdzatban fogadjik az tigyinté-
zésre érkezd tigyfeleket.

A jarasi rendszer szakmai hdcterének kialakitdsdt kutatéin-
tézeti tanulmdny alapozta meg.'® A tanulmdny vizsgdlta a ji-
rds intézményeinek magyarorszdgi térténetét, elemezte a mai
Magyarorszdg teriileti és helyi kozigazgatdsdnak erésségeit és
gyengeségeit, figyelembe véve az eurdpai gyakorlatot. A jérd-
si rendszer kialakitdsdt tartalmazé tdrvényjavaslat elkészité-
sét széles korti tdrsadalmi és politikai egyeztetés elézte meg.

A jardsok kialakitdsa sordn a hatékonyabb, koltségtakaré-
kosabb és tigyfélkozpontt teriileti kdzigazgatds megteremeé-
se a kovetkezd szempontok figyelembe vételével tortént:

— a jdrdsi rendszer kiépitésével alsészintli dllamigazgatdsi
egységek létrehozdsdval biztositani a feladatok méret-
gazdasdgos elldtdsdt;

— az orszdg telepiilésszerkezeti kiilonbségeit és a nagytér-
ségek sajdtossdgait figyelembe venni a jérdsok kialaki-

" http://hirlevel.egov.hu/2013/07/25/lezarult-a-jarasi-rendszer-kialaki-
tasanak-megtervezese (letdltve: 2017. 4prilis 30.)

!¢ A Hétfa Elemz8 Kézpont (2011): Kormdnyozni lehet ugyan tdvolrél,
de igazgatni csak kozelrdl lehet jol. c. tanulmdnya a Nemzeti Kozigazgatdsi
Intézet megbizdsdbdl késziilt.

township offices was for the citizens to be able to manage
their administrative cases near their homes, to be in con-
tact with well-prepared public employees who handle their
cases quickly and efficiently.”® The government thoroughly
examined the tasks and powers when implementing these
reforms to renew the territorial level and strengthen the role
of the central government. The efficient undertaking of tasks
requires an administrative level below the county. The crea-
tion of the territorial public administration however meant
the differentiated assignment of tasks and the reassignment
of tasks to the public administrative level. The new adminis-
trative level — with old roots — the township served this goal.

The government decided about the creation of townships in
the autumn of 2011. The Parliament adopted the XCIII. Act of
2012 on the creation of townships and the modification of other
acts related to this (Act on townships). Through this new legis-
lation that fit the Good state concept, the Parliament sought
to renew the legally and transparently functioning local pub-
lic administration and increase its efficiency. The townships
that have a few hundred years history and were terminated in
December 1983, became again integral part of the Hungari-
an public administrative system from 1 January 2013'.

In the Government Decree 1299/2011. (IX. 1.) the govern-
ment decided about the principles of the creation of town-
ships, in order to create the lowest territorial and organiza-
tion unit of the state level for the realization of the effective,
cost-efficient, client-oriented territorial public administra-
tion. In the Government decree, the government determined
the date, goals, basic principles of the creation of townships,
also indicating the tasks of the single ministers related to the
districts.

The Government Decree 2018/2012. (VIII. 13.) on town-
ship (capital district) offices set the jurisdiction rules, deter-
mined the organizational units of the township (district)
system, as well as the professional direction, the powers of
leaders and the competences and tasks of the office. From 1
January 175 township offices started their operation includ-
ing the capital districts as they each count as a township.

From 2014, integrated government windows have opened
all over the country. In the course of their opening, there
is a tendency to have a common, uniform image when it
comes to the physical organization of these public places. All
around the country, customer services with open space, sep-
arated boxes, grey furniture and green accessories welcome
the customers. Administrators also wear unified clothes, usu-
ally white shirts and dark lower clothes.

The study of a research institute provided the profession-
al basis of the township system.” The study examined the
Hungarian history of the institutions of the township, the
strengths and weaknesses of the public and local adminis-

13> ADRIAN FABIAN — ANDRAs BENcsik (2014): Old and new actors of
the territorial public administration: township offices and government win-
dows. In: New Hungarian Public Administration. VII. 2014. 3. n. p. 20-24.

1 hetp://hirlevel.egov.hu/2013/07/25/lezarult-a-jarasi-rendszer-kialaki-
tasanak-megtervezese (downloaded: 30 April 2017.)

5 A Hétfa Analysis Center (2011): ,,/¢ is good to govern from a distance
but to administer one has to be close.” a study prepared at the request of the
National Public Administration Institute
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tdsa sordn annak érdekében, hogy az elmaradott tele-
piilések felzdrkozasie, illetve a térszervezd funkcidkat
betéltd telepiilések fejlédését biztositsak.

A jardsok teriiletét megyehatdrokhoz igazitortdk, a szék-
hely kijelolésénél olyan telepiilést jeldltek meg, amely megfe-
lel8 kozlekedési és dllamigazgatdsi infrastruktdrdval rendel-
kezik. A jards legtdvolabbi telepiilése a székhelytdl legfeljebb
30 km tdvolsdgra helyezkedik el. A jirdsokban a megyei
kormdnyhivatalok kirendeltségeiként jérdsi hivatalok a f8vé-
rosban keriileti jardsi hivatalok mtikddnek, fontosnak tartva,
hogy a kialakitds sordn a kordbban meglévé tigyintézési hely-
szinek ne keriiljenek megsziintetésre.

A fenti alapelvek érvényesitése sordn a célok kozott hang-
stlyosan szerepelt: V7

— egy hosszi tdv stabil jérds 1étrehozdsa, alapozva a szak-
mai teljesit8képességre, figyelembe véve a telepiilésszer-
kezeti adottsdgokat;

— az dllamigazgatdsi feladatok teriileti szervekhez valé te-
lepitésével és az 4llamigazgatds jdrdsi szint(i szerveinek
integraldsdval az djjdszervezés egyik kiemelkedd elemé-
nek megvaldsitdsa;

— a kialakitds sordn a megyék hatdraihoz igazodva az 4l-
lampolgdrok részére biztositani az 4llamigazgatdsi szol-
géltatdsokhoz valé gyors és konny( hozzaférést, a meg-
1évé tigyintézési helyszinek megtartdsdval.

A jarasi hivatalok kialakitdsdnak folyamatdt az 1. 4bra mu-

tatja be.

A jérdsi rendszer kialakitdsinak eredményeképpen az
okmdnyiroddk a Polgdrmesteri hivataloktdl a teriiletileg il-
letékes jérdsi hivatalokhoz kertiltek. A szervezetrendszeri hi-
erarchia a vdltozdsok elétti és a jelenlegi dllapotdt a 2. 4bra
mutatja.

5. A jarasok kialakitdsinak megvaldsitasa —
g
Wfeliilnézet” és ,,alulnézet”

A teriileti reform ,s0ft” tényezdinek vizsgdlata a véltozdsok
»képlékeny” problémdira irdnyult, amelyek kezelése ,pubha”
modszereket igényel. A kutatdshoz informdciéforrdsként
szolgéltak ,feliilnézerbdl” a valtozdst irdnyitd vezetdk szem-
pontjai, ,alulnézerbdl” pedig a szervezet azon tagjainak ta-
pasztalatai, véleménye, akik végigéleék a véltozdst, részesei
voltak a folyamatnak, és visszanézve néhdny év tdvlatdbdl
éreékelték az akkori eseményeket. A vizsgdlat f6kusza a jé-
rdsi hivatalok kialakitdsira irdnyult, kiilonos tekintettel a
2012.07.01. — 2012.12.21. kozottdi id8szakra, amikor a jérd-
sok fizikai kialakitdsdnak megvaldsitdsa tortént.

Ellenélldst okozott, hogy egyes szervezeti tagok esetében
a szereveti véltozds fenyegethette pl. az anyagi érdekeiket:
az Uj eljardsok, a kordbbitdl eltérd rutinok olyan félelmet éb-
reszthettek benniik, hogy nem lesznek képesek az tj kéve-
telményeknek, elvdrdsoknak megfelelni, igy a teljesitményiik
csokken, a hozzd koétote jovedelmekkel egytitt. Még nyilvdn-
valébb volt az ellendllds azok esetében, akik tgy gondoltdk,

7 http://www.jaras.info.hu/jaras/jarasok-kialakitasa (letdleve: 2017. 4p-
rilis 30.)

tration of present-day Hungary and took into account the
European practice. The preparation of the draft of law on the
creation of the township system was preceded by wide-range
social and political negotiations.

During the creation of townships, the establishment of a
more effective, cost-efficient and client-based territorial pub-
lic administration was undertaken while taking into account
the following criteria:

— with the creation of the township system, the estab-
lishment of the lower-level state administrative units, it
aimed to provide for economical task provision;

— Taking into account the differences of municipal struc-
tures, the specificities of bigger regions in the country
during the creation of townships in order to make the
integration of backward areas possible and provide for
the development of municipalities that have a region-
al-organizer role.

The territories of townships were adjusted to the county
borders, when choosing the seat towns, those municipalities
were picked where there was suitable transport and pub-
lic-administrative infrastructure. The most distant munici-
pality of the township is a maximum of 30 kilometers away
from the seat town. In the townships, township offices oper-
ate as branch offices of the county governmental office, in the
capital there are district township offices. It was important
during their establishment that previous administrative of-
fices should not be terminated.

When validating the basic principles above, the following
aims were emphasized:'®

— the creation of a township that is stable in the long run,
is based on professional achievement and takes into ac-
count the characteristics of municipal structure;

— with the assignment of state administrative tasks to ter-
ritorial organs and with the integration of the township
level organs of the state administration, the implemen-
tation of one of the most outstanding elements of the
reorganization;

— during their establishment, adjusted to county borders,
provide citizens with a quick and easy access to state-ad-
ministrative services with keeping the adequate admin-
istrative venues.

The process of creation of township offices is shown by

Figure 1.

As a result of the creation of the township system, the reg-
istration offices were moved from the Mayor’s office to the
territorially competent township offices. Figure 2. shows the
state of the hierarchy of the organization system before the
changes and currently.

5. The realization of the creation of townships—
<« . » . »
from a top view” and ,,from a bottom view

The examination of the “sof#” factors of the territorial reform
is directed to the “malleable” problems of the changes, the

(downloaded:30

1¢ htep://www.jaras.info.hu/jaras/jarasok-kialakitasa

April, 2017.)
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1. dbra. A jdrdsi hivatalok kialakitdsinak folyamata
Forrds: Virdg Rudolf (2013): A teriileti kizigazgatds dtalakitdsa c. eldadds alapjdn.

2011, 1299/2011.(1X.1.) 01.10.-29.2012 03.30.2012
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borders of townships

11.30.2012
Announcement of 01.01.2013 04.01.2015
governmental decrees related Setting up of township offices Integration of township offices

to townships

Figure 1. The process of the creation of township offices
Source: Based on the presentation of Rudolf VIRAG (2013): The transformation of territorial public administration.

Beli grium Kory lok
Polgérmesteri Hivatal / g
olg: rmjzgvzdl Jarési hivatalok ez ofce/ e
2. dbra. A szervezetrendszeri hierarchia: vdltozds eldtt és utdn Figure 2. Hierarchy of the organization system:
Forrds: sajdt szerkesztés. before and after the change

Source: own editing.
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érezték a valtozds nemcsak a megszokott kériilményeket, ha-
nem magdt a munkdt, a munkahelyet is fenyegeti.

Az egyszerlibb 4ttekinthetdség és dsszehasonlithatdsdg ér-
dekében, el8szor a ,,mi viltozort?”, majd a ,hogyan vdlrozort?”
— kérdésre keressiik a valaszt. Tgy az érintettek vdltozdssal
kapcsolatos tapasztalatait, véleményeit a kovetkezd szempon-
tok mentén strukturdljuk: (1) a szervezeti struktiira és (2) a
szervezeti kultiira (mi véltozotr?), illetve (3) a wvdltozds folya-
mata és (4) az ellendllds kezelésének meghatdrozé mddszerét
— a véltozdst tdmogatd képzéseket — tekintjiik 4t (hogyan
valtozott?).

A szervezeti struktdra és a szervezti kultdra véltozdsai
eltérd id8tartamiak, mig az elsd egy viszonylag révidebb,
kéonyebben behatdrolhaté eseménysorozat, a masodik hosz-
szabban elnyuld, nehezebben megfoghaté folyamat. Bérme-
lyikrdl is legyen sz6, a megvalésitdst mindig érdemes tudato-
san megtervezni, és mindig érdekes hogyan valésulnak meg
(vagy médosulnak) az elképzelések.

5.1. Vidltozds a szervezeti struktiirdban

»Feliilnézerhd]”: a felsbvezetdk esetében jellemzd volt a hosz-
szabb tdvd szemlélet és a sikerorientdcié: elsésorban a tényekre
és a szervezet makroszint(i eredményeire, illetve az ezek mégott
hiz6d6 teljesitményre fokuszdltak. A kozépvezetdk esetében
érzékelhetd volt a kozéptdvi operativ megkozelités: els@sorban
mezoszinten, az ltaluk vezetett szervezeti egység szintjén, a
feladatok és a beosztott munkatdrsak korében tortént valtozd-
sokra fékuszéltak, illetve irdnyitani igyekeztek az eseményeket.

»Alulnézetbsl” az tigyintézd munkatdrsak tudomdsul vet-
ték a véltozds stratégiai vonatkozdsait, és megélték annak
mindennapi eseményeit, rdjuk vonatkozé konkrét kovetkez-
ményeit. Ez arra utal, hogy bdr a makroszint( szint(i esemé-
nyekkel tisztdban voltak, de a mikorszint(i eseményeket sem
volt médjuk befolydsolni, igy gyakran csak egyiitt sordédrak
a valtozdsokkal.

A szervezeti struktdrdban toreént véltozds tekintetében
kirajzolddik az egyes szintek kozotti kiilonbség. Mig a felsd-
vezetSk stratégiai szinten kozelitették meg a porblémdt és a
makroszinti eredményekre fékuszdltak, addig a kozépveze-
t6ket mezoszinten a véltozds mellett, elsésorban a napi fel-
adatok megszervezése érdekelte. Az ligyintézé munkatdrsak
mikroszinten tudomdsul vették a vdltozdst, tisztdban voltak
a stratégiai szintd torténésekkel, de inkdbb csak végrehajtéi
voltak a torekvéseknek.

5.2. Vidltozds a szervezeti kultiirdban

o Feliilnézerbsl”: a felsGvezetdk esetében jellemzd, hogy a struk-
turdlis dsszevonds mellett, figyelmet szenteltek az eltérd szer-
vezeti- és munkakultdrdk egymadsra val6 hatdsdnak is. Ebben
a kérdésben érezhetd a hosszabb tdvi, koncepciondlis megko-
zelités. Ugyanakkor egy nagyon gyakorlatias szemlélet is érvé-
nyesiilt, ami hatékonyabbd tette a koncepcié megvaldsitdsdt.
A kozépvezetdk esetében érzékelhetd, hogy egyfeldl gyakorlati
oldalrél kozelitették meg a kérdést, mésfeldl nem egyforman

treatment of which necessitates “sof#” methods. The infor-
mation-source of the research were “from a top view” the
standpoints of the leaders managing the changes and “from
a bottom view” the experiences, opinions of those members
of the organization that lived through the change, were part
of the process and assessed the past events, looking back a
few years later. The focus of the study was the creation of
township offices, with particular attention to the period be-
tween 07.01.2012. — 12.21.2012., when the physical creation
of townships took place.

The opposition was caused by the fact that certain or-
ganization members were threatened by the organizational
change: e.g. their financial interests; the new processes; the
routines different from the previous ones awoke the fear in
them that they will not be able to live up to the new expec-
tations, requirements, thus their achievement will be dete-
riorated and the financial compensations connected to that
as well. The opposition was even greater among those who
thought that the change not only threatens their habitual cir-
cumstances but the job and the working place itself as well.

For the simpler clarity and comparability, we first look
for answers to the question “What was changed?” then to the
question “How did it change?”. In this way, we structure the
opinions, experiences of the effected persons related to the
changes along the following criteria: (1) organizational struc-
ture and (2) organizational culture (What was changed?),
and (3) the process of change and (4) the determining meth-
od 1o treat the opposition — trainings supporting the changes —
is overviewed (How did it change?).

The changes of the organizational structure and culture
may have different time duration, the first consists of a rel-
atively short and more easily definable series of events, the
second is a longer process that is more difficult to define. In
both cases, it is important to consciously design the imple-
mentation and it is always interesting how the initial ideas
were realized (or modified).

5.1. Change in the organizational structure

»From the top”: It was primarily true for the top leaders to
have a more long-term approach and to be success-orient-
ed: they concentrated mainly on the macro-economic results
and facts of the organization and the achievements behind
them. The middle-level leaders were more inclined to have a
middle-term operative approach, they focused on changes at
a middle level, in the units managed by them and from the
viewpoints of tasks and employees belonging to their spheres
of competence, they tried to manage the events accordingly.

»From the bottom™ the administrators accepted the strate-
gic reasons of the changes, lived through the everyday events
arising from them, and the concrete consequences effecting
them personally. This means that they were aware of the
macro-level events, but did not have the opportunity to in-
fluence even micro-level events, so very often they drifted
with the changes.

In relation to the change in the organizational structure,
one may see differences between each levels. While top-level



voltak probléma-érzékenyek. Mig egyeseket inkdbb feladato-
rientdltsdg, addig mdsokat a kapcsolatorientéltsdg jellemzett a
véltozdsban val6 egyiicemiikodés tekintetében. Ez nem valé-
szinll, hogy a szervezeti kultdra sajétossdgaival, inkdbb a sze-
mélyiségbeli jellemzdikkel fiigghet ossze.

»Alulnézerbsl” mig a strukedravaltds okozta akaddlyokat
viszonylag konnyen vették a munkatdrsak, addig a szervezeti
kultdravéltds jobban megviselte 8ket. Ebben — a szervezeti
kulturdlis kiilonbségeken tdl — bizonydra szerepe volt egy-
fajta rivalizdldsnak is, ami a kordbbi szervezetekben zajlott,
és az informdlis hatalmi hierarchia kialakitdsdért az 4j szer-
vezetben is folytatédott. Erz8dik, hogy ebben a helyzetben
kiszolgéltatottnak érzték magukat a munkatdrsak, inkdbb
elszenveddi mintsem irdnyitdi voltak, még a mikoroszintl
torténéseknek is.

A szervezeti kultirdban tortént véltozdst illetSen is ldchat6
kiilobség. A felsdvezetSkre a hosszabb tévid, koncepciondlis
megkozelités volt jellemz8 a kérdésben, ami gyakorlatias
megkozelitéssel parosult, a kozépvezetk pedig a gyakorla-
tiassdg mellett, egyben — feladat- vagy kapcsolatorientdlt
moédon — probléma-érzékenyek is voltak. Kideriilt, hogy a
vezetSket kevésbé viselte meg a véltozds ezen szegmense, an-
ndl inkdbb az tigyintéz8 munkatdrsakat: kiszolgdltatottnak
érezték magukat, inkdbb elszenveddi voltak a megvéltozott
értékeknek, szokdsoknak, semmilyen befolydst nem tudrak
gyakorolni ezekre.

5.3. A vdlrozds folyamara

»Feliilnézerbdl”: a fels6vezetSk esetében jellemzd, hogy tisz-
tdban voltak a révid- és hosszd tdvi esmémnyek szerepével,
jelentéségével. Ugyanakkor, mint ,wvdltozdsiigynikdknek”,
érezhetd a magabiztossdguk, optimizmusuk, ami bizonydra
abbdl is fakad, hogy élvezték a ,viltozds védnikének”, azaz a
kormdnynak a tdimogatdsdt. Nyilvdn ezek a gyors eredmények
komoly 4ldozatot kivdntak meg a véltozds résztvevditl, és ha
ezekre fékuszdlnak, nem biztos, hogy sikeriilt volna mindezt
keresztiilvinni. A kozépvezetdk esetében érzékelhetd, hogy
foglakoztatta 8ket a munkatdrsak véltozdsokba valé bevond-
sdnak kérdése. Ez nem meglepd, hiszen mint operativ irdnyi-
tok, nap mint nap szembesiilhettek a burkolt ellendlldssal, igy
ennek kezelése munkdjukban kozponti szerepet toltdtt be az
dtmeneti iddszakban. Azonban addig mig egyesek inkdbb a
véltozdsi folyamat ,,szildrd” elemeire fékuszaltak, addig mdso-
kat inkdbb a ,,képlékeny” tényez8k foglalkoztattdk. Val6szind-
leg ez sem szervezeti, inkdbb személyiségbeli jellemzdkre utal.
»Alulnézetbél”: az tigyintéz8 munkatdrsak szintjén az 4t
meneti id8szakban érezhetd volt a kiszolgéltatottsdg, a bi-
zonytalansdg, az ismeretlen kévetkezményektdl valé félelem.
Nyiltan nem mertek szembeszdllni a déntéshozokkal, és mi-
kozben tehetetlentil figyelték a , fejik felert” zajlo eseménye-
ket, sokan — sorsukra vdrva — passzivitdsba vonultak vissza.
Az ligyintézd munkatdrsakat megviselte a vdltozds folyamata,
pl. egyes vezetSk egymdssal val6 rivalizdldsa pszichés nyomdst
gyakorolt rdjuk. Ugyanakkor, hozzdjuk hasonléan, megpré-
baltdk az adott szitudcidban a sajét egyéni boldoguldsukat
megtaldlni, de nekik ez csak kisebb hatdsfokkal sikeriilt.

leaders approached the problem at a strategic level and fo-
cused on macro-economic results, middle-level leaders dealt
with changes at a middle-level and were primarily concerned
about the organization of daily tasks. Administrators accept-
ed the change at a micro-level, were aware of events at the
strategic-level, but were only executors of the efforts.

5.2. Change in the organizational culture

"From the top”* it was characteristic of top leaders that besides
the structural merging, they also paid attention to the effects
of the different organizational and working cultures on one
another. In this aspect, a long-term, conceptual approach
may be felt. At the same time, a very practical approach also
prevailed that made the implementation of the concept more
efficient. Middle-level leaders approached the question from
a practical side, yet were not problem-sensitive in the same
way. While some of them were task-oriented, others were
relationship-oriented in relation to the cooperation during
the change. This was not likely to be connected to the spe-
cificities of organizational culture, was much more related to
personal characteristics.

"From the bottom™ While the obstacles caused by the
change of structure were relatively easily accepted by the col-
legues, the change of organizational culture was disturbing
them more. Apart from the differences of organizational cul-
ture, most probably a type of rivalization also had a role in
this: the rivalization for informal power hierarchy that had
started in the previous organizations, continued in the new
organization. It could be felt that collegues felt vulnerable in
this situation, they were victims rather the managers of even
the events at a micro-level.

A visible change might be experienced as well related to
the change in the organizational culture. Top leaders had
a long-term, conceptual approach in this respect that was
paired with a practical approach; middle-level leaders besides
being practical, were problem-sensitive in a task- or relation-
ship-oriented way. It became clear that the leaders were less
disturbed by this segment of the change, whereas adminis-
trator collegues felt vulnerable, and were much more the vic-
tims of changed values, habits therefore could not have any
influence on them.

5.3. The process of change

»From the top”: In the case of top leaders, it was typical for
them to be aware of the role and significance of short- and
long-term events. Yet as the ‘“agenss of changes” their opti-
mism and self-confidence were visible which were probably
due to the fact that they enjoyed the support of the “patron
of changes”, thus that of the government. It is obvious that
these quick results requested serious sacrificies from the par-
ticipants of the changes, had they concentrated on these,
they most probably would not have succeeded. In the case of
middle-level leaders, it could be perceived that they were pre-
occupied by the question of the involvement of collegues into
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A viltozds folyamatdr élték meg leginkdbb kiilonboz8en az
egyes szereplék. A fels6vezet8k magabiztosabbak, optimis-
tdbbak voltak, az ellendlldssal kevésbé taldlkoztak, legaldbb-
is ez nyiltan nem jelent meg. A kdzépvezetdket mdr inkdbb
foglakoztatta a munkatdrsak vdltozdsokba valé bevondsdnak
kérdése, az ellendllds kezelése, akkoriban ez kdzponti szere-
pet toltott be a munkdjukban. A munkatdrsak kérében érez-
hetd volt a kiszolgiltatottsdg, a bizonytalansdg, az ismeret-
len kovetkezményektdl valé félelem, jellemzden az ellendllds
passziv formdjdt vélasztottdk, ami viszont lényegében nem
veszélyeztette a véltozds lebonyolitdsit.

5.4. Ellendllds-kezelés — képzéssel

A kormdnyablakok feldlldsdval az ligyintéz8 munkatdrsak-
nak szdmos 4] feladatot kellett megismernie és ezzel ssze-
fiiggésben sok 4j jogszabdlyt elsajdtitania. Ezért a kormdny
tgy dontott, hogy a véltozdssal kapcsolatos ellendlldst — a
rendelkezésre 4116 mddszerek koziil — az egyik leghatéko-
nyabbal — képzéssel kezeli. A kordbbiakbdl mdr kideriilt,
hogy iddigényes és koltséges médszerrdl van szd, 4m — sze-
rencsés médon — rendelkezésre dlltak uniés forrdsok, amibdl
mindezt finanszirozni lehetett.

A kormdnyablak tigyintézék kijelolésének és oktatdsdnak
eldirdsait a Kormdnyablakkal 6sszeftiggd feladatokat elldtd
személyek kivdlasztdsinak és képzésének szabdlyairdl sz6l6
148/2012. (VII. 6.) Korm. rendelet tartalmazza. A kormdny-
rendelet eldirdsai alapjdn a Nemzeti Kézszolgdlati Egyetem
szakirdnyt tovabbképzési szak és kozszolgalati tovdbbképzés
keretében biztositotta a kormdnyablak tigyintéz8 munkakor
betdltéséhez sziikséges képességek és készségek elsajdtitdsdt.
A két féléves Kormdnyablak iigyintézd szakirdnydi tovdbbkép-
zési szakra®® fels6foku végzettséggel rendelkezdk, mig a Kor-
mdnyablak iigyintézd kizszolgdlati rovdbbképzésre kdzépfoka
végzettségli tisztviseldk jelentkezhettek. A kormdnyablak
ligyintéz8 munkakér betoltésének tovabbi feltétele a munkdi-
ba illesztd képzés teljesitése, annak érdekében, hogy a tisztvi-
sel6k kell8 ismereteket szerezzenek a munkdjukhoz szitkséges
informatikai feladatok elldtdsdhoz. A kozszolgélati tovdbb-
képzést elvégzd, kozéploku végzettségli tisztvisel6k szdmdra,
tovabbi kovetelményként keriilt meghatdrozdsra a kizigaz-
gatds-szervezd felséfokii szakképzettség megszerzésére irdnyu-
16 hallgatéi jogviszony létesitése, a munkakér betsleését ko-
vetSen, de legfeljebb hat éven belill. (A felséfoka képesités
megszerzése aldl két esetben mentesiilhetnek a tisztvisel8k.
Abban az esetben mentesiilhet a tisztviseld a fent meghatdro-
zott kdvetelmény alél, ha képzésre torténd jelentkezési hatd-
riddig Stvenedik életévét betsliotte, illetve ha mér a képzést
megel8z8en hallgatdi jogviszonyt létesitett egy felsGoktatdsi
intézménnyel.)"

'8 A késdbbiekben a Kormdnyablak tigyintézé szakirdnyt tovabbképzési
szakot kétszer is dtdolgoztdk, tovabbfejlesztették (KAB I, KAB II, KAB III)
¥ Meénes TaMas (szerk.) (2015): A Kormdnyablak digyintézé szakirdnyi
tovdbbképzési szak milltja, jelene és jovdje. www.kab2.uni-nke.hu/downlo-

ads/KAB_kepzesi_program.pdf (letdltve: 2017. dprilis 30.)

the changes. This is not suprising as middle-level leaders in
their role of operative managers faced hidden oppostion on a
daily basis, the treatment of which had a central role in their
work during this transitional period. However, while some of
them concentrated on the “hard” elements of the process of
change, others were preoccupied by “the soft” factors. Most
probably, this difference is due to personal traits and not to
organizational characteristics.

»From the bottom™ at the level of administrator collegues,
in the transitional period, vulnerability, incertitude, fear
from the unknown consequences could be felt. They did not
dare to openly oppose the decision-makers, they watched the
events ‘above their heads” helplessly, many of them waited
their fate and retreated to passivity. The administrator col-
legues were run down by the process of change, e.g. the ri-
valization of certain leaders with one another had a psychic
pressure on them. At the same time, they tried to find their
own ways out of the situation, but were less succesful.

The process of change was experienced differently by the
different actors. Top leaders were more self-confident, more
optimist, met less opposition, at least the opposition was not
been open resistance. Middle-level leaders were more preoc-
cupied with the question of the involvement of collegues into
the changes, at the time this was central to their work. Among
the administrator collegues vulnerability, incertitude, fear
from the unknown consequences could be felt, they typically
chose the passive form of opposition, which did not essential-
ly endanger the implementation of the change.

5.4. Treatment of opposition with training

With the setting up of the government windows, the ad-
ministrator colleagues had to get acquainted with several
new tasks and in relation to this, had to acquire various new
pieces of legislation. For this reason, the government decid-
ed to treat the opposition to the changes with one of the
most efficient methods available for them, that is trainings.
As it became evident from the earlier parts, this is a costly
and time-consuming method, but fortunately there were EU
funds available that could finance it all.

The regulations on the appointment of the administrators
of the government windows and their trainings are contained
in the Government Decree 148/2012. (VII. 6.) on the Rules of
Selection and Trainings of Persons Undertaking Tasks Related
to The Government Windows. Based on the prescriptions of
the Government Decree, the National University of Pub-
lic Service provided for the acquiring of skills and abilities
needed for the administrator position in government win-
dows in the form of a professional postgraduate course and
a public service vocational training. Public employees with a
degree in higher education could apply for the two-semester
long Professional Post-Graduate Course for Government Win-
dow Administrators”, whereas the Public-Service Vocational
Training of Government Window Administrators was available

7 Later the Post-Graduate Course of Government window administra-
tor was twice re-formulated and developed. (KAB I, KAB II, KAB III)



A fentiek mellett, az 4llami tisztvisel6krdl szélé 2016. évi
LILtorvény (Attv.) jelentds mértékben dtalakitja a tisztvi-
sel6k képzésének rendszerét annak érdekében, hogy a koz-
igazgatds valos fejlesztési igényeit jobban szolgdld, a tanuldst
hatékonyabban tdmogaté képzések fogadjék a tisztviselSket.
A torvény két Gj elémeneteli képzést vezetett be: a kormidny-
zati tanulmdnyok szakirdnyt tovibbképzést és a kizignzgardsi
tanulmdnyok szakirdny tovdbbképzést. A torvény szerint 4l-
lami szolgdlati jogviszony csak olyan személlyel létesithetd,
aki kézigazgatdsi tanulmdnyok szakirdnyu szakképzettséggel
rendelkezik, vagy villalja, hogy kinevezésétdl szdmitott két
éven beliil kozigazgatdsi tanulmdnyok szakirdnyt szakkép-
zettséget szerez. A vezet6i munkakérbe kinevezett 4llami
tisztvisel8nek a vezetdi munkakorbe toreénd kinevezésétdl
szamitott ot éven beliil kormdnyzati tanulmdnyok szakird-
nyu szakképzettséget kell szereznie.

A hdrom féléves tanulmdnyi ideji Kormdnyzati tanulmd-
nyok szakirdny tovdbbképzési program célja a magyar dllam
kormdnyzdsdval, szervezetével és mikodésével kapcsolatos
stratégiai és vezetési ismeretek, j6 hazai és nemzetkozi gya-
korlatokra épiil, dtfogd megkozelitéssel torténd dtaddsa. Cél
a kézszolgdlatban fels6vezetdi feladatokhoz sziikséges isme-
retek és képességek fejlesztésével olyan szakemberek képzése,
akik az 4llamérdek és a kozszolgdlat értékrendjének érvénye-
sitése érdekében, dllami és szakmai vezetdi feladatokat komp-
lexen, rendszerszemlélettel, magas szinti tervezési, stratégiai,
elemzési és vezetdi képességek birtokdban képesek elldtni. 2°

A két féléves tanulmdnyi idejli Kozigazgatdsi tanulmdnyok
szakirdnyt tovdbbképzési program célja komplex és dtfogd
kozszolgélati ismeretek és stratégiai szemlélet fejlesztésével
olyan dllami tisztvisel8k képzése, akik az dllami feladatokat
dtfogd megkozelitéssel, az 4llami humdnt8két rendszerszem-
lélettel tudjdk kezelni, a kozpolitikai stratégiai végrehajtds-
ban dgazati, szakpolitikai, koltségvetési-gazdasdgi szemlélet-
tel vesznek részt. A végzett szakemberek ismerik az alapvetd
kozjogi és kozigazgatdsi jogi kereteket, és részleteiben dtldtjdk
az dllami m(ikdést meghatdrozé és befolydsold tdrsadalmi,
politikai és gazdasdgi tényez8ket. A program 4ltaldnos célja
fejleszteni a tisztviseld egyéni (munkakéri) feladatelldtdsdnak
szakszertiségét és hatékonysdgdc.”!

6. Hol van és hové vezet az ,,arany k6zépit”?

Altaldnosségban elmondhaté, hogy egy szervezetben akkor
sikeres a valtozds, ha az annak sordn felmeriild valamennyi
témdt és problémadt, ismerik és kezelik. A véltozdshoz valami-
lyen motivdcié sziikséges. A szervezeti véltozdsok érintik az
egyéneket és a csoportokat, amelyek valdszintileg valamilyen
konfliktusokat eredményeznek, és dtrendezik a hatalmi szer-

2 Kormdnyzati tanulmdnyok szakirdnyd tovdbbképzési szak képzési
ismertetd. htep://veki.uni-nke.hu/szakiranyu-tovabbkepzes/szakiranyu-to-
vabbkepzesi-szakok/kormanyzati-tanulmanyok-szakiranyu-tovabbkepze-
si-szak (letoleve: 2017. dprilis 30.)

2 Kozigazgatdsi tanulmdnyok szakirdnyd tovabbképzési szak képzési
ismertetd. http://vtki.uni-nke.hu/szakiranyu-tovabbkepzes/szakiranyu-to-
vabbkepzesi-szakok/kozigazgatasi-tanulmanyok-szakiranyu-tovabbkepze-
si-szak (letdleve: 2017. dprilis 30.)

for public employees with secondary education. Further cri-
terion of becoming a government window administrator was
the undertaking of a work-matching training that aimed at
the public servants to receive the adequate knowledge to un-
dertake IT tasks related to their work. The public employees
with secondary education who had attended the public-ser-
vice vocational training had to establish a student-status for
the public-administrative higher level professional education,
once they filled in the position, but the latest within 6 years.
(Public employees may be exempt from the responsibility to
acquire a higher education qualification in two ways. They
may be exempt from the responsibility above if by the dead-
line of the application to the trainings, they are 50 years old,
or they already established a student legal status with another
higher education institute before the training.)"®

Besides, the Act LII Of 2016 on State Public Employees
significantly transforms the training system of the public
employees in order for the public employees to receive train-
ings that more efficiently support learning and at the same
time better serve the real development needs of the public
administration. The Act introduced two advance trainings:
the Governmental studies professional post-graduate training
and the Public administrative studies professional post-gradu-
ate training. According to the legislation, state-service legal
status may only be established with persons that have profes-
sional qualifications in public-administrative studies or un-
dertake the responsibility to acquire professional qualifica-
tions in public administrative studies in two years following
their appointment. State public employees nominated into
the position of leaders have to acquire a professional quali-
fication in governmental studies within five years following
their appointment.

The aim of the three-semester long, Governmental studies
professional post-graduate course is to transmit strategic and
leadership skills and knowledge related to the governing of
the Hungarian state, its organization and operation, through
a thorough approach built on good Hungarian and interna-
tional practices. With the development of the knowledge and
skills necessary for the tasks at the top-level leadership in the
public administration, the aim is to train professionals who
in the possession of high-level planning, strategic, analytical
and leadership skills, are able to undertake state and profes-
sional leadership tasks with a complex and system oriented
approach, while validating state interests and the value-sys-
tem of public administration."”

‘The two-semester Public administrative studies profession-
al post-graduate course — with the development of extensive
and complex public service knowledge and strategic approach
— aims at the training of state public employees who are able
to manage state tasks with a thorough approach, state hu-

'8 TamAs MEHES (ed.) (2015): The past, present and future of the Go-
vernment Window administrator professional post-graduate course. www.
kab2.uni-nke.hu/downloads/KAB_kepzesi_program.pdf  (downloaded:
30.04.2017.)

Y Information on Governmental studies post-graduate course http://
vtki.uni-nke.hu/szakiranyu-tovabbkepzes/szakiranyu-tovabbkepzesi-sza-
kok/kormanyzati-tanulmanyok-szakiranyu-tovabbkepzesi-szak  (downlo-

aded: 30.04.2017.)
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kezetet. A sikeres szervezeti véltozds akkor eredményes, ha a
kezdetekben megfogalmazott céllal, egy hatékony és optimd-
lisan miikéddéképes j szervezetet sikeriilt 1étrehozni.??

A jelenlegi reformintézkedések, okulva a mult hibdibél, a
kozigazgatds teriileti dtalakitdsdt kutatdintézeti hdttéranyag-
gal alapoztédk meg. T6bb szempont alapjdn megvizsgélva és
elemezve a jérdsok torténelmét, az eurdpai gyakorlatot, a
tdrsadalmi — kulturdlis jellemzdket és a foldrajzi viszonyo-
kat alakitottdk ki a rendszer szakmai hdcterét. Ezzel egytitt,
minden felmeriil§ problémdt nem ldthattak eldre, igy ezekre
felkésziilni sem lehetett. A menet kdzben felmeriild kérdések
megolddsa rendszerint az azt megvaldsitékra hdrult. Sok vé-
ratlan helyzettel kellett megkiizdeniiik, ami rendkiviili mé-
don igénybe vette az érintettek rugalmassdgit.

A teriileti 4llamigazgatds véltozdsdra kozigazgatdsunk
megérett, de az is jOl ldtszik, hogy a bonyolult szervezeti és
miikddési feltételrendszerek megteremtéséhez nagyon rovid
volt az id8, és mindez komoly kockdzatot hordozott magi-
ban. A véltozds tehdt, nem mindennapi kihivéds elé 4llitotta
az addig 6ndlléan mikods teriileti dllamigazgatdsi szerveket,
valamint a rendszer szerves részét képezd humdn erdforrdst.

A vizsgalat szerint a megvaldsulds 4ltaldban nem zajlott
zokken6mentesen: felszinre hozta a félelmet és a bizonyta-
lansdgot, ami az elbocsdjtdsok és a létbiztonsdg elvesztése
miatt jott létre. Ezek a vdltozdsok fesziiltséggel és bizony-
talansdggal jértak, mégis mindig sikeriilt megfeleléen elvé-
gezni a munkdt, ami sikernek tekinthetd. A viltozdsok sordn
is kiemelt figyelmet kaptak az tigyfelek, akik a viltozdsok
mogott zajlé belsd folyamatokbdl szinte semmit nem vettek
észre. Megfigyelhetd a szervezetek kozotti egyticemiikodés és
az egységesen haszndlhat6 informatikai rendszerek nélkiiloz-
hetetlensége, a jél dtgondolt szervezeti dtalakitds fontossdga.

Visszatérve a kutatds kérdésére és a megfogalmazott hipo-
tézisre, megdllapithat6, hogy a kézigazgatds kozhatalmi jel-
legénél fogva, az erétér-elemzés sordn két domindns tényezd
jelenléte: a ,politikai akarat”, illetve a finanszirozds kérdése,
amelyek akdr hatderdként, akdr fékezd erdként is szerepel-
hetnek. Jelen esetben — egy szerencsés konstelldcié kovet-
keztében — a két erd vektoridlisan sszegzédott, és egymdst
erdsitve hajtotta a valtozdst.

A dontéshozéi szinten, a fenti két tényezén kiviil, termé-
szetesen szdmtalan mds szempontot is figyelembe kell venni.
Erre szolgdl a tdrsadalmi egyeztetés, 4m emellett érdemes a
nemzetkozi és hazai kozigazgatds-tudomdnyi kutatdsok ered-
ményeire is épiteni, illetve a dontéshozatal folyamatdba be-
vonni ezen tudomdnyteriilet elismert képvisel8it, hiszen szak-
tuddsuk felhaszndldsdval a hossztl tévi koncepcidk nagyobb
eredményességgel és hatékonysdggal valésulhatnak meg,.

A végrehajtéi szint ellendllds-kezelése tekintetében, ldt-
hattuk, hogy a jogalkotds hatalmi eszkdze mellett, a képzés,
dtképzés és kommunikdci6, valamint a segités és tdmogatds
modszerét haszndltdk. A viltozdsok végrehajtdsakor sor ke-
rillt még tdrgyaldsokra és megegyezésekre, viszont a részvé-
tel és bevonds médszerét nem alkalmaztdk. Ha a miérteket
keressiik, akkor valészintsithetden nem volt jelen a motivé-

»2 BELENYEST EMESE (2014): Viltozdsmenedzsment a kizigazgatdsban.
Nemzeti Kozszolgélati Egyetem.

man resource with system-approach and participate in the
central strategic implementation with a branch-, professional
political, budget-economic approach. The graduating experts
know the basic public legal and public administrative legal
framework and see in details the social, political and eco-
nomic factors determining and influencing the operation of
the state. The general aim of the program is to develop the
professionalism and the efficiency of the individual (connect-
ed to their positions) task-undertaking.?

6. Where is and where does
the “golden middle-way” lead?

Generally speaking change is successful in an organization
if all the themes and problems arising during the process of
change are known and treated. Some type of motivation is
necessary for the change. Organizational changes effect in-
dividuals and groups, most probably result in some type of
conflicts and reorganize the prevailing power-structure. The
organizational change may only be successful, if one manag-
es to create an efficient and optimally operating new organi-
zation with an objective elaborated in the beginning.”!

Current reform measures — learning from past mistakes
— founded the territorial transformation of the public admin-
istration with a research institute background material. The
professional background of the system was created following
the examination and analysis — by various aspects — of the
history of townships, European practice, social and cultur-
al actributes and geographical situations. However, all the
arising problems could not be seen before, thus it was im-
possible to prepare for them. The solution of the questions
arising during the process had to be solved by the implement-
ers. They had to deal with many unexpected situations that
availed extremely the flexibility of the persons effected.

Our public administration was ready for the change in
the territorial state administration, but it is also evident that
the time period was too short to create these complicated
organizational and operational criteria systems and this had
a tremendous amount of risks itself. This change caused an
extraordinary challenge for the state-administrative organs
operating independently up until then and also for the hu-
man resources constituting the integral part of the system.

According to the examination, the implementation was
generally not undisturbed, it brought to the surface the fear
and incertitude induced by layoffs and loss of existential se-
curity. These changes inflicted tensions and incertitude, still
it was possible to adequately undertake the work, which may
be considered as a sort of success. In the course of the chang-
es, clients received special attention, who did not notice an-
ything from the internal processes behind the changes. The

2 Information on Public Administrative studies post graduate course.

htep://viki.uni-nke.hu/szakiranyu-tovabbkepzes/szakiranyu-tovabbkep-
zesi-szakok/kozigazgatasi-tanulmanyok-szakiranyu-tovabbkepzesi-szak
(downloaded: 30.04.2017.)

' EMESE BELENYEsI (2014): Change-management in the public admi-
nistration. National University of Public Service.



cié: a kezdeményezdk informdcidhidnya, illetve a potencidlis

ellenzék hatalma. Ennek ellenére, érdemes fontoléra venni

ezen — az lizleti szektor véltozdsmenedzsmentjében bevélt —
médszer alkalmazdsit is.

Egy-egy Uj rendszer bevezetése elétt mindig érdemes mér-
legelni, milyen el8készitéssel tudndnk megkdnnyiteni annak
elfogaddsit, illetve jov8beni alkalmazdsdt, hiszen az embe-
rek dlealdban ,,a legkisebb ellendllds irdnydba haladnak”, ami
tobbnyire mindenfajta valtozds ellen irdnyul. Erre kivdld
modszer a kézigazgatdsra is adaptdlhaté 5SEL modell, amely
a folyamatot kiilén szakaszokra bontva prébalja szép lassan
meggydzni az alkalmazottakat az Gj rendszer létjogosultsdgd-
rél. A modell szakaszai:*

1. Ellendllds: minden véltozdssal szemben fellép, hiszen a biz-
tonsdgra, a bizonyosra, a stabilitdsra sziikségiink van. Ez
természetes, e mellé kell dllitani az elérhetd lehetdségeket.

2. Elégedetlenség a jelennel: a felismert, tudatossd és kozossé
tett elégedetlenség, amely a multbdl gydkerezik és a jelen
dllapotot tiikrozi, a véltozds sziikséges feltétele és inditd-
motorja lehet.

3. Elképzelt (vonzd) jové: a szervezet egészében elterjedt és is-
mert vonzd célnak, az elérni kivdnt jovéképnek, amellyel
azonosulni tudnak az emberek, meghatdrozé ereje van.
Fontos ennek a jovéképnek a bemutatdsa, megismertetése
az érintettek szdmdra.

4. Els¢ [épés: amikor a pozitiv jov8kép a ,fidkban marad’,
azaz hidnyzik a részletekbe mend, lebontott cselekvési terv,
akkor a vdltozds is elmarad. A kit(izott célok kisebb, effek-
tiv 1épésekre toreénd lebontdsa realizdlja a véltozdst.

5. Elkorelezettség: a folyamatos és nyilt informdcidédramlds és
kommunikdcié egyiictm(ikddd légkort teremt, tdmogatja
a vdltozds gyakran nem kénny folyamatdt.

Az elkotelezettség jelentds szerepet jétszik a vdltozdsokban,
nélkiile birmilyen kezdeményezés, j otlet bevezetésének si-
kere igencsak kétségbe vonhatd. Kétféle elkotelezettségrdl
beszélhetiink, kiilss, illetve bels§ elkdtelezettségrél. Ha a
menedzsment azt szeretné, hogy az alkalmazottak felel8ssé-
ge nagyobb legyen a sajdt sorsuk irdnt, akkor a belsd elko-
telezettség kialakuldsdt kell elésegitenie, amely a részvételen
alapul. Tovébb4 fontos, hogy az egyének a véltozds mellett
kotelezzék el magukat. A kiilsg elkételezettség akkor alakul
ki a dolgozdkban, ha csak annyit biznak réjuk, hogy azt meg-
tegyék, amit elvarnak t6liik, azaz a menedzsment egyediil, a
dolgozdk nélkiil hatdrozza meg az elérend§ céle.

A kiilsg és belsd elkotelezettség kozotti kiilonbségeket a 3.
tabldzat foglalja ossze.

# heep://www.hrinfo.hu/index.phtml?page=feature&id=34274 (letslt-
ve: 2017. dprilis 30.)

2 FarkAs FERENC (2005): Viltozdsmenedzsment. AKK Rt. Budapest.
pp. 105.

cooperation among the organizations, the indispensable na-

ture of uniform IT systems and the significance of a well-

thought organizational transformation may be perceived.

Returning back to the question of the research and the
formulated hypothesis, one may state that because of the
public-power nature of the public administration, the pres-
ence of two dominant factors may be pinned down during
the field-analysis: “the political power” and the guestion of fi-
nancing that may both act as driving or blocking forces. In
the present situation — as a result of lucky constellation — the
two powers were vectorially summed up and enforcing each
other, they supported the change.

At the level of the decision-makers, apart from the two
factors above, various other aspects have to be considered.
Public consultation serves this goal, but it is useful to build
on the results of the national and international researches of
public-administrative sciences and involve the well-known
representatives of this science into the decision-making pro-
cess, as with the use of their expertise long-term concepts
may be implemented with greater success and efficiency.

Regarding the treatment of the opposition of the execu-
tive level, we could see that besides the power tool of the
legislation, trainings, re-trainings and communication and
the method of help and support were used. During the im-
plementation of the changes negotiations and discussions
also took place, however the methods of participation and
involvement were not applied. If one is to look for the “whys”,
it may be presumed that the motivation was not present:
the lack of information of the initiators and the power of
the potential opponents. Despite all this, it is worthwhile
to consider the use of this method — very successful in the
change-management of the business sector — as well.

Before introducing a new system it is worthwhile to assess,
how one should prepare to make its acceptance, future appli-
cation easier, as people have a tendency “ro go in the direction
of the smallest opposition”, which means that in general, they
oppose all types of changes. An excellent method for this is
the 5EL model -that may be adopted to public administration
as well. It breaks down the process into separate phases and
tries to convince the employees of the “rasion d'etre” of the
new system. The phases of the model*

1. Opposition: It arises in the cases of all changes, as one
needs security, certitude and stability. This is natural so
the reachable possibilities should be designed accordingly.

2. Dissatisfaction with the present: recognized dissatisfaction
that is conscious and accepted as common to everyone; is
rooted in the past and reflects the present state; is the nec-
essary condition of change and might become its engine.

3. Imagined (attractive) future: the objective that is attractive,
well-known and spread in the whole of the organization;
the image of the future to be attained, which people may
associate with have a determining force. It is important to
present this image of the future to the effected persons.

4. First step: when the positive image of the future “remains
in the drawer”, thus the detailed action plan is missing, the

*? htep://www.hrinfo.hu/index.phtml?page=feature&id=34274 (down-
loaded: 30 April 2017.)
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3. tablazat

A kétfajta elkotelez8dés kozotti kiilonbség

Kiilso elkotelezettség

Belso elkotelezettség

A feladatokat mdsok
hatdrozzdk meg.

A feladatokat egyének

hatdrozzdk meg.

A feladatok elvégzéséhez
szitkséges magatartdst mdsok
hatdrozzdk meg.

A feladatok elvégzéséhez
szitkséges magatartdst egyének
hatdrozzdk meg.

A teljesitménycélokat a
menedzsment hatdrozza meg.

A teljesitménycélokat a
menedzsment és az egyének
egylitt hatdrozza meg.

Az adott cél fontossdgdt masok
hatdrozzdk meg.

Az adott cél fontossdgdt
egyének hatdrozzék meg.

Forrds: FARKAS Ferenc (2005): Viltozdsmenedzsment. AKK Rt.

Budapest. pp. 105.

Ez a kétfajta elkotelezettség kiilonds jelentéséggel bir a
véltozdsok esetében, a vdltozdsok irdnt valé elkdtelezettség
tekintetében. Az ellendllds csokkentésére irdnyuld szdndék
csak akkor vezethet igazdn eredményre, ha az a munkatdrsak
belsd elkotelezettségének elérését célozza meg.

A viélroztatds melletti elkdtelezettség kialakitdsdra és a vdl-
toztatdssal szembeni ellendllds lekiizdése torekvé véltozdsme-
nedzselés legfontosabb jellemzdit a 4. tébldzat foglalja 6ssze.

4. tabldzat
Az elkételezettség elérésére, illetve az ellendllds
lekiizdésére torekvd valtozasmenedzselés

dsszehasonlitdsa
Elkotelezettség Ellenallas lekiizdése
elérése

Kezdeti rdforditdsok | magasak alacsonyak

A fenntartds alacsonyak magasak

réforditdsai

Kezdeti lasst gyors

implementaldsi

sebesség

A viltoztatds rovid hosszan elnyulik,
befogaddsdnak teljes esetenként vég nélkiil
iddigénye

A célpontok a projekt sikerére | engedelmességre
motivéldsa

Elérhet8 eredmény | beépités intézményesiilés

(internalizal4s) (institucionalizdléd4s)

Forrds: Pataki Béla (2006): Viltozdsmenedzsment. Oktatdsi segédlet.
BME. Budapest, pp.29.

A kozszolgdlatban a véltozdsok sziitkségessége tehdt vitat-
hatatlan azért, hogy az intézmények az eredményesség és a
hatékonysdg magasabb szintjére keriilhessenek. A véltozd-
sokkal szembeni ellendllds mérséklésére, a kedvezd jovokép
felvdzoldsa, az érintettek megnyugtatdsa, és a jovében elvég-
zendd feladatok deklardldsa sziikséges [épés. A felgyorsult
vildgunkban, ahol az értékes informdcidk hihetetlen sebes-
séggel dramlanak, és azonnali reagédldst igényelnek, nagyon
fontos az j kreativ gondolkodds, az innovicid, és a prob-
lémamegoldds. Ezen értékek megléte elengedhetetlen a koz-
igazgatdsban is. A vezetd szerepe nagyon fontos a megfelel$
emberi eréforrds kivalasztisiban, valamint a szervezeten be-

change will not be realized either. The division of the set
goals into smaller, effective steps make the change happen.
5. Commitment: continuous and open information flow and
communication create an atmosphere of cooperation and
support the not always easy process of change.
Commitment plays an important role in changes, without
it the success of the introduction of any initiatives and new
ideas is questionable. We can talk about two types of com-
mitments: external and internal commitment. If the manage-
ment would like the employees to have greater responsibility
in their own fate, they should support the development of
internal commitment that is based on participation. Further-
more, it is important that the individuals commit themselves
to the change. The external commitment is developed in the
employees, if they are charged only with the fulfillment of
the tasks expected of them, thus the management determines
the goal to be attained on its own, without the employees.??
Table 3 summarizes the differences between the external

and internal commitment.

Table 3.

The difference between the two types of commitments

External commitment

Internal commitment

Tasks are determined by
others.

The tasks are determined by
individuals.

The behavior necessary for the
implementation of the tasks is
determined by others.

The behavior necessary for
the implementation of tasks is
determined by individuals.

The achievements necessary
to attain the set goals

are determined by the
management.

The achievements necessary
to attain the set goals
are determined by the
management and the

individuals together.

The importance of the given
aim is determined by others.

The importance of the
given aim is determined by
individuals.

Source: Ferenc FARKAS (2005): Change-managment. AKK Rt.
Budapest. pp. 105.

These two types of commitments have particular impor-
tance when it comes to changes, related to the commitment
to changes. The intention to decrease the opposition to
changes may only have real results if it aims at the realization
of the internal commitment of colleagues.

The characteristics of the change-management seeking to
fight the opposition to the changes and to develop the com-
mitment for the change are summed up in table 4.

3 FERENC FARKAS (2005): Change-management. AKK Re. Budapest. p. 105.



liili eltérd tuddst munkatdrsak integrdldsiban. Leghatéko-
nyabban az elégedett tigyfél stdtuszdt, az elégedett alkalma-
zottak mindségi munkavégzésével lehet ugyanis felépiteni.?

Létva a teriileti reform megvalésuldsdnak sikerét, illetve
megismerve a véltozds koriilményeit, megéllapithatjuk, hogy
a ,s0ft” tényez8kre érdemes lett volna még tobb figyelmet
szentelni. Taldn, ha tobbet foglalkoznak a viltozds fogadta-
tdsdval és az ellendllds kezelésével, kevesebb tapasztalt mun-
katdrs — akiket negativan érintett vagy frusztrdlt a vdltozds
koriili szerveztei konfliktus — hagyta volna el 6nként a szer-
vezetet. Kisebb teher hdrult volna a rendszerben maradékra,
és tdvozdsukkal nem veszett volna el sok értékes szakmai tu-
dds, tapasztalat. A sikeres véltozdsok kozos jellemzdje, hogy
az ellendllds kezelésének médszereit gondosan megvilasztva,
egymdssal kombindlva alkalmazzdk.

7. Epilégus

Végezetiil dlljon itc a teriileti reform egyik részevevdjének
véleménye, ami jol jelzi, hogy mennyire fontos és hasznos a
nyilt kommunikdci6 és a munkatdrsak bevondsa nem pusz-
tdn a szervezeti vdltozdsok megvaldsitdsdba, hanem akdr an-
nak megtervezésébe is:

»A vezetdnek arra kell torekedni, hogy kétirdnyii kommuni-
kdcid miikodjon, hogy a szervezer minél hatékonyabban tudjon
felkésziilni a rd vdrd vdltozdsra. Fontos szempont, hogy a vezetd
dltal megfogalmazorr gondolat eljusson, és minél érhetdbb legyen
a vezetett (beosztott) szamdra. Célszerti a vezetének bevonni md-
sokat is az otletképzésbe, hiba azr gondolni, hogy a jo megoldds
mindig csak a vezetétél szdrmazhat. Be kell vonni az érdekelte-
ket is. Problémdt jelent, hogy a vezeték nil elfoglalrak, és idén-
ként feliiletesek az informidcidk értékelésében. Bizonyos informd-
cidk bizalmas jellege vagy a titkoldzds miatt a tdjékozratdsok
hidnyosak lehetnek. Senki sem szereti, ha tévedése mds szdmdra
is kideriil, ezért blokkolja az informdciér. A hatékonysdg miatt
hibdsan miikidik az informdcids rendszer. A kiilonbozd hirek-
hez és kozleményekhez mds-mds csatorna a legmegfelelébb. Ezek
késleltethetik a szervezeti dtalakuldsokat. A vezetbknek érdemes
idében értesiteni a dolgozdkar az ket érintd viltozdsrol, mert
ha nem az megint egy sijabb probléma forrdsa lehet. A dolgozé
a munkdja helyett a bizonytalansiggal kapcsolatos helyzetre fog
koncentrdlni és az emberek egymds kozotti kapesolata is romlani
fog, csikkente ezzel a munka hatékonysdgit. Fontos, hogy legyen
egy jovbkép, amellyel dsztonozni lebet a dolgozdkat a viltozdsra.
[-..] A viltozdsokkal a kiztisztviseldknek és kormdnytisztviseldk-
nek is meg kell kiizdeniiik, félre kell tenni a berogzddotr szokd-
sokat, hagyomdnyokat. A jdrdsi hivatalok kialakuldsa eldtr td-
Jjékoztattak minket, hogy még augusztus hénapban pdlydznunk
kell, onéletrajzor kellett benydjtanunk és egy kivdlasztdsi eljdrds-
sal keriiletek be a dolgozdk a kormdnyhivatalba. A szerzédések
aldirdsdval vdllaltuk, hogy kormdnyablak iigyintézdi vizsgdr te-
sztink, végiil az utolsé momentumbként beiratkoztunk a Nemzeti
Kizszolgdlati Egyetem kizigazgatds-szervezd szakra. I:gy az igy-

» LEVAI ZOLTAN (2010): A véltozdsmenedzselés a korszerli kozigazga-
tdsért. Zsigmond Kirdly Féiskola. www.uni-zsigmond.hu/images_uplo-

aded/4eedea871abf3.pdf (letdleve: 2017. dprilis 30.)

Table 4.
Comparison of the change-management techniques to
attain commitment and to fight opposition

Attainment of Fighting of
commitment opposition
Initial input high low
Inputs for maintenance |low high
Initial implementing slow quick
speed
Complete time short it may last for long,
requirement of the often indefinitely
change
Motivation of the target | to the success of | to obedience
persons the project
Result to be attained internalization institutionalization

Source: Béla Pataki (2006): Change-management. Educational
material. BME. Budapest, pp.29.

The necessity of changes in the public service is unques-
tionable for the efficiency and effectiveness of institutions
to reach a higher level. In order to decrease the opposition
to the changes, the picturing of an advantageous image of
the future; the calming down of the effected persons and the
declaration of tasks to be undertaken in the future are nec-
essary steps. In our accelerated world where valuable pieces
of information flow at an incredible speed and necessitate
instant reactions, new creative thinking, innovation and
problem-solving are very important. The existence of these
values is indispensable in the public administration as well.
The role of the leader is very important in the selection of the
adequate human resources and the integration of employees
of different knowledge within the organization. The most ef-
ficient way to establish the status of the satisfied client is to
have satisfied employees who do quality work.*

While seeing the success of the implementation of the
territorial reform and knowing the circumstances of the
change, one might state that more attention should have
been paid to the “sof#” elements. If more had been dealt with
the acceptance of change and the treatment of opposition,
less, experienced employees — negatively effected or frustrat-
ed by the organizational conflicts around the change — would
have left the system on a voluntary basis. There would have
been less burden on those staying and less, valuable profes-
sional knowledge and experiences would have been lost with
their departure. The common characteristic of the succesful
changes is that the methods of the treatment of the opposi-
tion are carefully selected and are used in combination.

7. Epilogue
As a conclusion, let us read the opinion of one of the partici-

pants of the territorial reform that well indicates how impor-
tant and useful open communication and the involvement of

2 ZorLtAN Lgvar (2010): Change management for a modern public
administration. King Sigismund University. www.uni-zsigmond.hu/ima-

ges_uploaded/4cedea871abf3.pdf (downloaded: 30. 04. 2017.)
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intézdk szakmai képzése dltal minden dolgozd meg fog felelni a
szakmai elvdrdsoknak, és a kizigazgatdst, mind elméleti, mind
gyakorlati sikon ismerni fogja. Ezdiltal egy 1j kormdnytisztvi-
seldi gdrda latja el a kormdnyablakokban miikidd feladarokar.
Tehdr megtortént a személyzeti struktiira dtalakitdsa is, illetve
folyamatban van a felséfoki tanulmdnyok elvégzéséig.”
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colleagues are, not only in the implementation of the organ-
izational changes but also in their planning:

»1he leader has to work on making the two-way communi-
cation possible, so that the organization could prepare for the
coming change in the most efficient way. It is an important as-
pect that the idea drawn up by the leader should be the most
understandable possible for the employee. The leaders should
involve others in the brainstorming process, it is a mistake to
think that good ideas may only come from the leaders. All effect-
ed parties should be involved. It is a problem if the leaders are
100 busy and are sometimes not thoroughly assessing the infor-
mation available. Because of the confidential nature of certain
information and the secrecy, the provision of information may
be insufficient. People do not like their mistakes ro be discovered,
therefore block the information. Because of the efficiency of this,
the information system functions incorrectly. Different channels
are adequate for different news and statements. These may delay
the organizational transformation. The leaders have ro inform
the employers about the change effecting them, if they do not do
so, that might be the source of another problem. Instead of his
/ her work, the employer will concentrate on the uncertainty of
the situation, the relationship between the people will be deteri-
orated and this will decrease the efficiency of the work. It is im-
portant to have a future image that may convince the employees
to change [...]. Public employees and government employees all
have to cope with the changes, they have to put aside engrained
habits and traditions. Before the establishment of township of-
fices, we were informed that we had to apply in August, hand in
our CVs and employees got into the governmental office through
a selection process. By signing the contracts, we accepted to take a
government window administrator exam and as a last momen-
tum, we enrolled the faculty of public-administrator organizer
of the National University of Public Service. In this way, by
the professional training of the administrators, every employer
Sulfills the professional expectations and will know the public
administration at a theoretical and a practical level as well. The
transformation of the structure of the personnel was also realized
and is in process until the completion of the higher educational
studies.”
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