Kovacs Eva

TUL AZ ,UTASITAS - ELLENORZES” VILAGAN:
A KOORDINACIO ERTELMEZESI KERETEI
A KOZIGAZGATASBAN

Annak ellenére, hogy a kormdnyzati koordindcios intézkedések az utobbi évek kozigazgatdsi
reformprogramjainak meghatdrozo eleme, a hazai tudomdnyos gondolkoddsban csak ritkdan
és sziik koriien — a kozponti kontrol vs. dgazati ondllosag / biirokratikus utasitds-ellendrzés -
perspektivdjdabol - értelmezik a koordindciot. Ezzel szemben a nemzetkozi irodalom, sét a ha-
zai gyakorlat szines valdsdaga is egy jéval viltozatosabb, gazdagabb képet mutat. Erre tekintet-
tel a tanulmdny célja a koordindcio fogalmdnak szélesebb, dtfogobb feldolgozdsa, a nemzetkozi
és hazai irodalomban fellelhetd tipologiak osszehasonlitdsa és elemzése. Ezzel hozzd kivdnok
jarulni a kormdnyzati koordindcié értelmezési kereteinek bévitéséhez és a nemzetkozi iroda-
lomban elterjedt koordindciés mintdzatok beemeléséhez a hazai tudomdnyos gondolkoddsba.

1. ATANULMANY INDOKOLTSAGA ES CELKITUZESE

Az utébbi években a kormanyzati koordinacié erdsitése a kozigazgatasi reformprogramok
meghatarozo elemévé valt vilagszerte. A kozponti kormdnyzat erésitése, az agazati politikdk
és végrehajtasuk jobb dsszehangoldsa, a szolgaltatasnyujtas (pl. tigyfélszolgalatok) harmoni-
zaldsa a kormdnyzatok ,,mantrajava” véltak. A koordindcié novelését, mint ,,panaceat” tekin-
tették, mely altaldnos ,,gydgyirt” jelenthet a kozigazgatas mikodési problémaira, nehézsége-
ire. (Példaul a ,,joined-up-government” fogalmat a Blair-kormanyzat 1997-ben a kozigazga-
tasi modernizacids programjanak alapelveként hasznalta; a ,Whole-of-Government” kon-
cepcioja az ausztral kozszolgaltatdsok reformjat fémjelezte.)! A koordindcid erdsitését cél-
26 reformprogramok Magyarorszagot sem keriilték el. A koordinacids intézkedések a 2010-
ben meghirdetett a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program? hangsulyos elemei.
A 2010-2014 kozotti kormanyzati ciklus alatt szamos olyan intézkedést vezettek be mind a

1  CHRISTENSEN, T. - LEGREID, P. (2007): The Whole-of-Government Approach to Public Sector Reform. Public
Administration Review, 67(6): 1057-1064.
2 Kozigazgatdsi és Igazsdgligy Minisztérium 2011.

tanulmanyok e

W
[



kozponti, mind pedig a teriileti, illetve helyi kozigazgatasban, melyek gyokeresen atformal-
tak a koordindcid alapvet strukturait és mechanizmusait.**

A kormanyzati koordinacié iddszertisége, novekvé jelentésége ellenére a hazai kozigaz-
gatasi irodalomban a kormdnyzati koordinaci6 fogalmat, lehetséges formait csak elvétve® és
azt is szliken értelmezve vizsgaltak korabban. Azok az irasok,” amelyek valamilyen médon
mégis érintették a kormanyzati koordinacié kérdéskorét, azt csak sziik skalan (parcialisan)
vizsgaltdk, a ,,kézponti kontroll versus teriileti/agazati autonémia” dimenziéjaban értelmez-
ték azt. A nemzetkozi irodalomban azonban a kormanyzati koordinacié gyakran egy ennél
joval tagabb fogalomként tiinik fel. A centralisan vezérelt, biirokratikus koordinacié mel-
lett egyre nagyobb stllyal jelennek meg az ettSl gyokeresen eltérd, egytittmiikodésen alapu-
16 (network, illetve piaci tipust) koordinacios strukturak.

A koordinaci6 e szélesebb, atfogobb fogalmanak feldolgozasa, a nemzetkdzi és hazai iro-
dalomban fellelheté tipologiak Osszehasonlitdsa és elemzése jelen tanulmany célkittizése.
Ezzel célom a kormanyzati koordinaci6 értelmezési kereteinek bévitése és a nemzetkozi iro-
dalomban elterjedt (és egyébként a hazai kozigazgatasi gyakorlatban is fellelhet6) koordina-
ci6s mintdzatok beemelése a hazai tudomanyos gondolkodasba.

2. A KOORDINACIOS MECHANIZMUSOK TIPOLOGIAJA

A koordinaciés mechanizmusokat — legyen sz6 akar tudatos, akar spontan formajukrol - a
kapcsol6dd irodalomban gyakran osztalyozzék, rendszerezik kilonboz6 dimenzidk men-

e

tén. Az eltérd tipoldgiadk mogott gyakran kiilonboz6 konceptudlis megkozelitések hazod-
nak. A koordindcidés mechanizmusok tipoldgidinak vizsgalatdndl érdemes kiilonds figyel-
met forditani arra, hogy a koordinaci6 a tarsadalom legkiilonb6zébb szintjein valésulhat
meg. Az irodalomban fellelheté tipologiak kozti eltérések legf6bb oka is ebben keresendé.
Egyes kutatok, akik a koordindcid jelenségét egy szélesebb perspektivaban (pl. tarsadalmi,
politikai-adminisztrativ kontextus) vizsgaljak, a szervezetek kozotti (inter-organizational),
vagy annal magasabb, rendszerszint(i jelenségekre dsszpontositanak. A masik megkozelités
a mikroszintd, amely a szervezeten beliili (intra-organizational) koordinacids folyamatokra

3 HajNAL, Gyorgy: Coordination Practices in Hungary: The Case of Széll Kalmdn Working Group. In: Laegreid,
Per et al. (ed.): Organizing for Coordination in the Public Sector. Practices and Lessons from 12 European
Countries. Palgrave, Basingstoke-New York, 2014. Chapter 19.

4 KovAcs, Eva - HaJNAL, Gyérgy: ‘Government Windows’: One-Stop Shops for Administrative Services in Hunga-
ry. In: Laegreid, Per et al. (ed.): I. m. 20.

5 HAJNAL, Gyorgy - PAL, Gabor (2013): Some reflections on the Hungarian discourse on (Good) Governance.
Tustum Aequum Salutare, 9:2. 92-106.

6  GAJDUSCHEK, Gy. - HAJNAL, Gy.: Kozpolitika (,Public policy”). HVG-ORAC, Bp., 2010. 350-355., pl. a koz-
ponti korményzati dontéshozatal szintjén.

7  Példaul: BErRCEsT, E - IvaNcsics, 1.: A kozigazgatasi hivatalok koordindcids szerepének alakulasa. Magyar Koz-
igazgatds, 1998. (4): 202-208.; BERCESI, F.: A teriileti allamigazgatasi szervek helyzete — a kozigazgatasi hivata-
lok szemsz6gébdl. Magyar Kozigazgatds, 2006. (2): 85-89.; BALAZS, I.: A kozigazgatdsi hivatali rendszer kiala-
kuldsa és miikodése. Magyar Kozigazgatds, 2006. (2): 81-84.; MULLER, Gy.: Magyar kormdnyzati viszonyok. Di-
alog Campus Kiado, Pécs, 2011.
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fokuszal. Az alabbiakban a koordinaciénak harom szintjét kiillonboztetem meg a koordind-
cids mechanizmus kontextusatdl fiiggéen. Eszerint beszélhetiink makroszintii - a tarsadalmi
szerepl6k kozotti — koordinaciordl, a mezoszintii — szervezetek kozotti — koordinaciordl és a
mikrészintii — szervezeten beliili, menedzsment tipust koordinaciérdl. Habér az irodalom-
ban nem taldlkoztam a koordinaciés mechanizmusok ilyen tipusu, szintek szerinti, koherens
csoportositasaval, ez a felosztas alkalmasnak tlinik a koordindciés mechanizmusok struktu-
ralt attekintésére és az egyes tipusok egyértelmii csoportositasara, besorolasara.

2.1. Makroszintii koordindcio

A koordindcié makroszintje a tarsadalmi folyamatok koordinalasara, a tdrsadalom nagy szam-
ban jelenlévé szereplSinek tevékenységének Osszehangolasara utal. A tarsadalmi folyamatok
szervezéséhez, a kozosség tagjainak egylittéléséhez sziikséges valamilyen szervezd, irdnyitd
mechanizmus, amely a szerteagazo6 tevékenységeket koordindlja. A tarsadalmi koordindacios
mechanizmusokrél sz6l6 nemzetkézi irodalomban a koordindcié e makroszintjének harom
alapvet6 mechanizmusat killonboztetik meg: a piaci tipust, a hierarchikus és halézati koordi-
naciot.® A piaci tipusii koordindcié a piac 6nszabalyozé mechanizmusa révén hangolja 6ssze a
kiilonbo6z6 szereplok cselekvéseit. Az egyének sajat érdekeiket érvényesitd, haszonmaximali-
z4]6 magatartasa — legalabbis a piac idealis miikodése esetén — nemcsak az egyén, de a tarsada-
lom egészének jolétét is maximalizélja. A koordinacié észrevétleniil megy végbe a piac ,latha-
tatlan keze’, az ar- és koltséginformdciok szabalyozé mechanizmusa révén.'

Bizonyos helyzetekben azonban a koordinacié nem bizhaté a piacok fenti, ,nem tudatos”
mechanizmusara. A piaci koordinaciéval szemben - vagy inkabb gyakran a mellett - a hie-
rarchikus koordindcié, vagyis a tudatosan szervezett, biirokratikus 6sszehangolas is megjele-
nik. A piaci mechanizmusoktol eltéréen, ahol az autoném szerepl6k kizaroélag sajat érdekeik
altal vezéreltek, biirokratikus kapcsolatrendszerben a szereplék mozgéstere bizonyos mér-
tékig eleve korlatozott. A hierarchikus koordinacié egy elére meghatdrozott cél vagy ered-
mény elérése érdekében hangolja dssze a kiilonboz8 szereplék tevékenységét. A hierarchia
magaban hordozza a hatalom szintjeinek rétegz6dését, és feltételezi a szabalykovetést. A ko-
ordindcio itt az utasitds/ellenérzés és a szabalyok eldirdsa/kikényszeritése révén torténik. A
felek kozott vilagosan meghatdrozott ala-f6lé rendeltségi viszony van. A hierarchia minden
szintje irdnyitja az alatta 1év alsobb szintet,'! és ennek révén jon létre az egységek kozti ko-
ordinacié. Az iranyitottak a szabalyokkal valé azonosulds miatt, vagy az esetleges retorziotdl
val6 félelmitkben engedelmeskednek az utasitdsnak.

Végiil, bizonyos teriileteken sem a piaci tipusu, sem a biirokratikus koordinacié nem ve-
zet eredményre, ugyanis mind két forma figyelmen kiviil hagyja azokat az informalis kap-

8 THOMPSON et al. (szerk.): Market, Hierarchies and Networks: the coordination of social life. Sage, London, 1998.

9  Poruitt, C. - BOUCKAERT, G.: Public Management Reform: A Comparative Analysis — New Public Management,
Governance, and the Neo-Weberian State. Oxford University Press, Oxford, 2011. 83-87.

10 THOMPSON etal.: i. m. 3.

11 Uo.106.
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csolatokat, amelyek a tarsadalom szerepl6i kozott 1étrejové haldzatokat jellemzik. Az indivi-
dualista, piaci felfogas, amely az egyes résztvevoket haszonmaximalizalo, sajat érdekeit érvé-
nyesité szereplének tekinti, figyelmen kiviil hagyja azt a tarsadalmi kérnyezetet, amelyben
a koordindcié folyamata zajlik. A szerepl6k ugyanis egy tarsadalmi rendszerben kolcsono-
sen befolyasoljak egymds magatartasat, dontéseit, kolcsonosen fiiggnek egymastol.’? A ha-
lézat az, ami szocialis, gazdasagi, politikai kapcsolatok atfogd lancolatain keresztiil dssze-
koti és koordinalja a tarsadalmi szereplSket. A hdldzati koordindcié a biirokratikus és pia-
ci tipusu koordinaciohoz képest kevésbé formalizalt, a szerepl6k viszonylagos egyenldségén
és kolecsonos megegyezésén nyugszik. A halézatok létrejotte feltételezi valamely kozos érté-
keknek, személyes kapcsolatoknak, k6zos bels6-kiilsé jegyeknek a meglétét a tagok kozott.
Ezek a kozos jellemzok, értékek megerdsitik az dsszetartozast és eldsegitik a halozati szerep-
16k kozotti koordinaciot.

A fenti harmas tipologiatdl részben kiilonbozik Ouchi'® korabban felallitott harmas cso-
portositasa, ahol is a haldzati koordinacié helyett a kldn tipusii koordindciot nevesiti harma-
dik formaként. A klan tipust koordinacié a kozosségen beliil elsajatitott szokasokra, a ko-
z0s kulturalis normakra, az informalis mechanizmusokra, a szertartasokra, hagyomanyok-
ra, ceremoniakra épiil. Ezek az értékek, melyek a kozosség tagjait Osszetartjak, tevékenysé-
gliket a kozos cél elérése érdekében koordinaljak. A klan tipusu kontroll nagyfoka elkotele-
z6dést feltételez a szerepl6ktol.

A strukturaltabb éttekintés és sszevetés érdekében e négy koordinaciés mechanizmus - a
piaci, a hierarchikus, a halézati és klan tipusu koordinacid - jellemz8 motivumait és kiilonbsé-
geit tablazatban (1. tdblazat) foglalom 6ssze. Mivel a koordinaciés mechanizmusok jellemzé-
sére nincs egyetlen, altalanosan elfogadott meghatarozas, ezért azokat a jellemzoket, osztalyo-
zasi szempontokat emelem ki, amelyek tobb meghatarozasban is fellelhet6ek az irodalomban.

A nemzetkozi osztalyozastol eltérd, bar azzal némileg atfedd felosztast talalunk a hazai iro-
dalomban. Kornai'* a koordinaciés mechanizmusok négy tipusat kiillonbozteti meg: a ko-
ordinaci6 piaci, biirokratikus, etikai és agressziv mechanizmusait. Chikan'® ezt a tipologi-
at veszi at és fejleszti tovabb, amikor 6tddik koordindciés mechanizmusként megkiilonboz-
teti a ,kooperativ tranzakciés formdt”. Chikan a kooperativ struktira alatt a maganszektor
és a kozszféra egyiittmikodését érti a kozfeladatok, kozszolgaltatas-nyujtas terén, ahol az
egyittmikodo partnerek kolcsondsen bevonjak sajat forrasaikat, hogy céljaikat — ami lehet
a profitszerzés vagy a kozérdek érvényesitése — kozos egyiittmikodéssel realizaljak (példa-
ul PPP-beruhézasok, kiszervezés). A modern tarsadalmakban a dominans és stabil koordi-
naciés mechanizmusok — Kornai'® szerint — a piaci és/vagy biirokratikus mechanizmusok.
Ezzel szemben az etikai és az agressziv koordinacio instabil, és hajlamos rovid id6 alatt a két
alapvetd mechanizmus valamelyikébe val6 atmenetre. Az etikai koordindcié sordn egyen-

12 Uo. 173.

13 OucHr, W. (1980): Markets, bureaucracies and clans. Administrative Science Quarterly 25(1): 124-141.

14 Kornar J. (1983): Biirokratikus és piaci koordinacié. Kozgazdasdgi Szemle, 30. (9): 1025-1038.

15 CHIKAN, A. (2007): A tdrsadalmi koordindcios mechanizmusok és a kozszféra. Pénziigyi Szemle kozpénziigyi
szakfolyéirat, 3. (3-4):409-433., 14.

16 KORNAIi. m.
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rangu felek 6nkéntes egyiittmikodése torténik. A koordindcié bizonyos kolcsonosen elis-
mert értékek, tarsadalmi normdk mentén jon létre. Az onzetlenség, a kompenzacié nélkiili
adni akaras motivélja a szerepl6ket. Hagyomanyos intézményei a karitativ szervezetek, egy-
hdzak, egyesiiletek, alapitvanyok. Chikan'” szerint az etikai koordinacié szerepe erdsodik,
és egyre tobb teriiletre terjed ki. Részben kényszer hatasara, allamilag el nem végzett felada-
tok megoldasdra, féleg a szocidlis és az oktatasi szféraban. Az agressziv koordindcié a hazai
szakirodalomban fellelhetd 6t6dik koordinaciés mechanizmus, melynek feltétele az ala-folé
rendeltségi viszony, és az alapvetd eszkoze az eréfolény. Az torténik, amit az erésebb fél ki-
kényszerit. Alkalmazasdra (amelyet jogi hattér nem legitimal) altalaban akkor kerl sor, ha
az el6zéekben emlitett harom mechanizmus egyike sem miikodik, azaz az agressziv mecha-
nizmus egy koordinacids vikuum betdltésére iranyul. Végiil megemlitendé még Imre,' aki
- szintetizalva a hazai és nemzetkozi irodalomban megjelend tipologiakat — a kolcsonds ér-
dekeltségen alapulé (més elnevezéssel piaci), az értékkovetd (Kornai fogalmi rendszerében:
etikai), az altruista, a kélcsonos altruista, a biirokratikus, az autokratikus (vagy agressziv), és
a nem szdndékolt interakcié tipusokat kiilonbozteti meg."”

A koordinaciés mechanizmusok hazai és nemzetkozi tipoldgidinak megfeleltethet6ségét,
hasonlésagait vizsgalva gy tlinik, hogy a hazai irodalomban fellelhetd tipologiak (teljesen
vagy részben) megfeleltethetok a nemzetkozi kategéridknak. Ami els6ként és egyértelmi-
en kirajzolodik, hogy a piaci koordindcié mind a hazai, mind a nemzetkozi osztalyozasok-
ban fellelhetd, azonos fogalmi meghatérozassal jelen van. A nemzetkdzi irodalomban elter-
jedt hierarchikus koordinaciét illetéen mar nem ennyire egyértelmd a helyzet, ugyanis agy
tinik, hogy a hierarchikus mechanizmus fogalmi keretén beliil a hazai szerzok két altipust
kiilonboztetnek meg. A distinkcid alapja, hogy formalisan rogzitett ala-folé rendeltségi kap-
csolaton, alapszik-e a koordindcié vagy sem. A hierarchikus mechanizmuson beliil az elsd,
a hazai irodalomban azonositott kategéria a biirokratikus koordinacio, ahol az utasitéasi/ala-
rendeltségi viszony a jog dltal megerdsitett. A masik kategdria az agressziv koordinacid, ahol
hianyzik a jog dltali legitimacio, azaz az el6z6hoz képest egy illegitim (6nkényes) mecha-
nizmus. A nemzetkdzi irodalomban hasznalt hél6zati/network tipusd koordinacié és a ha-
zai kooperativ tranzakcio sajatossagai kozott is atfedések mutathatoak ki; pontosabban a ko-
operativ struktira egy sziiken értelmezett haldzatnak foghatd fel, ahol a piaci szerepldk és
az allami intézmények miikddnek egyiitt szabad elhatarozasukbdl iizleti kapcsolatok révén.
Tehat a halozati egyiuttmikodésnek csak egy szliken értelmezett forméja a kooperativ me-
chanizmus, amely a maganszféra és kozszektor egytittmtikodésére korlatozédik. Hasonld a
helyzet a klan tipust koordinacid és a hazai irodalomban elterjedt etikai koordindcié viszo-
nyanal. A ,jotékonykodas”, mint kozos érték csak egy a szamos kulturalis norma, kozosségi
érték koziil, ami a klan tipust informalis egylittmikddési mechanizmusokat mikodtetheti.
A klan tipust koordinacio tehat az etikai koordinacional egy joval tagabb értelmezési keret-

17 CHIKANi m. 17.

18 IMRE M. (2011):A tarsadalmi koordindciés mechanizmusok valtozdsa és az allam gazdasagi szerepe. PRO
PUBLICO BONO: Allam- és Kézigazgatds-tudomdnyi Szemle, 2011. (1): 29-38.

19 IMRE, M. - PAPP Zs.: A tdrsadalmi kapcsolatok formalis analizise. Unio, Bp., 2010. 61-62.
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rendszer. Az alabbiakban a két tipoldgia kategoridinak fogalmi Osszevetését tablazatban (2.
tablazat) szemléltetem.

2.2. Mezoszintii koordindcié

A koordinacié rendszerszint(i vizsgalatatol a kormanyzati koordinacié felé fordulva, a kor-
manyzaton beliili politikai-adminisztrativ folyamatok 6sszehangoldsa a koordinacié maso-
dik, avagy kozépszintje. A mezoszint a kormanyzaton beliil egymastdl elkiilonilé szerve-
zetek / programok / tevékenységek kozotti (inter-organizational) koordinaciot jelenti® A
mezoszintli kormanyzati koordinaciés mechanizmusok a szakteriileteken, 4gazatokon étive-
16 programok kidolgozasanak, végrehajtasanak 9sszehangolasanak folyamatai. A kormany-
zati feladatok multiplikalédasa és komplexebbé valdsa noveli annak a lehet8ségét, hogy egy
adott kormdnyzati program jelends hatassal lesz egy masik, mar futé programra. Ez a prog-
ramok kozotti atfedés, kolcsonds rahatds sziikségessé teszi az allamigazgatasi szervek mun-
kajanak 0sszehangolasat. Az agazatok és szervezetek kozotti novekvd interdependencia ki-
alakuldsat leginkabb a kozos forrasfelhasznalds, a kozos célcsoport és a kolcsonds output-
fiugg6ség indokolja.*! A kolcsonos fiiggdség indokait, azok szervezetek kozti megjelenését
szitkségesnek tartom réviden elmagyarazni. A szervezetek egy meghatarozott, rendelkezés-
re all6 er6forraskészletbdl (allami koltségvetés, allami ingatlanvagyon, dolgozdk 1étszamat
meghatarozo statuszok, munkaeszkozok, tudas stb.) gazdalkodnak, azon osztozkodnak, ami
kolcsonos készletfiiggdséget eredményez. A kolcsonos fiiggdség masik oka, hogy az egyes
szervezetek tevékenysége ugyanazon célcsoportra irdnyul. Példaul a bevandorlok, a mun-
kanélkiiliek, a sziiletett gyermekek egyszerre tobb, kiilonboz6 agazathoz tartozd szervezet
fellépését is igénylik. Igy az egyes szervezetek tevékenységei kolcsondsen fiiggnek egymads-
tol. Ebbdl kovetkezik a harmadik ok, miszerint az egyik szervezet outputja (pl. a dontés tar-
talma, az eljaras id6tartama) befolyasolja a masik szervezet munkajat. A szervezetek kozot-
ti koordinacio elésegithetd szabalyozassal (pl. kotelezés, eléiras, feliigyelet), gazdasagi osz-
tonzokkel (pl. pénziigyi timogatds, természetbeni szolgaltatas), illetve informacios eszko-
zOkkel (pl. informdciés kampdny, tréning, tanacsadas). A konfliktusok, melyek az dgazatok
és az azokat képvisel6 szervezetek kozott alakulnak ki — a kélcsonos fliggéség miatt — rész-
ben hatas- és feladatkori jellegtliek, részben pénziigyi természettiek. Stlyos kozpolitikai teher
a szakpolitikai agazatok korlatlan versengése a forrasok és a hatalomszerzés, esetleg a poli-
tikai kudarcokat jelent6 feladatok elkeriilése érdekében.”? A megfelel$ koordinacids mecha-
nizmusokon keresztiil azonban enyhithet ez az dgazatok kozotti versengeés.

A kozigazgatasi szervek kozotti koordinaciohoz kapcsoloddan sziikséges megemliteni a
magyar kozigazgatason beliili / szervezetek kozotti koordindciot elemzé relevans nézete-

20 Askim, J. etal. (2011): One-Stop Shops for Social Welfare: The Adaptation of an Organizational Form in Three
Countries. Public Administration, 89 (4): 1451-1468.

21 AskiMetal:im.

22 BAGER G. - KovAcs A. (2007): A politikai és gazdaségi szféra kapcsolatanak 8 vetiiletei -~ a minimalis kon-
szenzus alapjai. Pénziigyi Szemle kézpénziigyi szakfolydirat, 3. (3-4.): 434-463.
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ket. Lorincz® a magyar allamigazgatasi viszonyokat vizsgalva a koordinacié sziikségessé-
gét az alabbi négy pontban foglalta 6ssze: (1) 6sszhangot biztosit egy adott tigyben a kiilon-
boz6 érintett igazgatasi szervek kozott; (2) a koordindcio elGsegiti az dllamigazgatas egysé-
gét, azaltal hogy megakadélyozza a partikularizmus kialakuldsat a kolcsonds egytittmiiko-
dés révén; (3) bizonyos igazgatasi kérdések, teriiletek alsobb szinten torténd koordinacidja-
val tehermentesithetd a kormany, igy a megfelelé koordinacié munkaszervezési szempont-
bdl is 1ényeges; (4) és végiil a koordinacié révén bevonhatdak a tarsadalmi érdekcsoportok
is a dontés-el6készitd folyamatokba. A koordindcié teriileteit vizsgalva LOrincz** az allam-
igazgatason beliil a koordinaciénak két szintjét kiillonbozteti meg. Az allamigazgatasi koor-
dinacid elsé szintjén allnak

- a minisztériumok, melyek egy adott agazat felett végzik a koordinaciot;

- szuperminisztériumok, melyek korabban 6nall6 tobb agazat kozotti 6sszhangot
igyekeznek elémozditani;

- az interminiszterialis bizottsagok, melyek kiilonb6z6 formakban mitkodhetnek
(kormanyszinten mtikod6 kabinetek és kormdanybizottsagok), és elsédlegesen tér-
sadalom- és gazdasagpolitikai szempontbol kiemelt teriiletek koordinacidjaért fe-
lel6sek, melyek jellemzden tobb tarca érdekeit is érintik. (Ilyen koordindcids bi-
zottsagok voltak példdul a Nemzeti Fejlesztési Kormanybizottsag 2012; Allamre-
form Bizottsag 2006; Népesedési Kormanybizottsag 2001.)

Az allamigazgatasi koordindcié mdsodik szintjén maga a kormany all. Ahogy Lérincz* fo-
galmaz: ,,... [a kormany] elltja a koordinacié koordinacidjat”, azaz dsszehangolja az alsobb
szinten 1év4 koordinacios szervek tevékenységét, a kormdny biztositja az dllamigazgatdsban
a komplexitas érvényesitését, vagy, ahogy masok fogalmaznak, az ,,0sszkormanyzati” érde-
kek érvényre juttatdsat.’?’

Tovabb haladva a lehetséges dimenzidk azonositasaval, melyek alapjan a koordinacio ira-
nyai és mechanizmusai jellemezhetéek, a korméanyzati koordinacional sziikséges megemli-
teni Christensen és Laegreid® konceptudlis keretét. Ok kiilonbséget tesznek a koordinacid
»belsd versus kiils” és a ,horizontalis versus vertikalis” dimenzidja kozott. A ,,belsd versus
kiils6”dimenzié arra vonatkozik, hogy a koordinaciés mechanizmusok kizdrélag az allam-
igazgatasi szervezetrendszer Osszehangolasara irdnyulnak-e, vagy esetleg azon tul, a helyi
igazgatasi, illetve nem kormadnyzati szintre is kiterjednek. ,, Horizontdlis” a koordinacio, ha az
a hierarchia rendszerében egymassal azonos szinten 1év6, ,,vertikdlis”, ha ala-f5lé rendeltségi
viszonyban 1év6 szervek kozott megy végbe (pl. kozponti allamigazgatasi szerv és teriileti

23 LOriNcz L.: A kozigazgatds alapintézményei. HVG-ORAC, Bp., 2007. 2. kiadds, 115.

24 Uo. 115-118.

25 LORINCz:i.m. 117.

26 MULLER Gy.: A Miniszterelnoki Hivatal fejlesztésének iranyai (1990-2009). Kozjogi Szemle, 2010. (1) 34-41.

27 SARkOzY T. (2007): Egy év utdan — A kormanyzas atalakitdsanak tapasztalatairdl. Mozgo Vildg Online, 33. (6)
http://mozgovilag.com/?p=2469. Lekérdezve: 2012.11.12.

28 CHRISTENSEN, T. - FIMREITE, A. L. - LEGREID, P. (2007): Reform of employment and welfare administration
— the challenge of coordinating diverse public organizations. International Review of Administrative Science,
73(3): 389-408.
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szervei kozott). ,, A vertikalis dimenzidban megvaldsuld koordinacié sokkal inkabb a hierar-
chién nyugszik, mig a horizontalis koordindcié inkabb halozati jellegi”?

2.3. Mikroszintii koordindcio

A koordinacié legalsobb szintje a szervezeten beliili koordinacid, amely a részek (szerveze-
ti egységek, egyének) cselekvésének Osszehangolasat jelenti a szervezeti célok elérése érde-
kében. A szervezeten beliili koordinacié a 19. szazad masodik felétdl, a gigantikus nagyipa-
ri termel8szervezetek megjelenésétél valt az akkoriban kialakulé menedzsmenttudomany
kozponti kérdésévé. A komplex feladatokat ellatd, nagyméretd vallalatok megjelenésével a
hatékony mukodés feltételévé valt a kiillonbozd funkcidkat ellatd egységek dsszehangolasa,
koordindlasa. Ennek felismerése szamos elmélet megjelenéséhez vezetett a korai menedzs-
mentirodalomban (példaul Fayol vezetési alapelvei),® Gullick és Urwick POSDCORB-
modellje),’’ melyek a tagozodé szervezeti strukturat, a szervezeti egységek differencidlo-
dasat a munka- és hataskérmegosztasbol adodo természetes kovetkezménynek tekintették,
ezért nem a kiilonbségek megsziintetését, hanem a részeknek a kozos cél érdekében torté-
né Osszefogasat hangsulyoztak. A mikroszintd, szervezeten beliili koordinaciés mechaniz-
musokat vizsgald, azokat rendszerez6 tipoldgiak — a makroszinti mechanizmusokéhoz ha-
sonldan - sokfélék. Tulnyomorészt a menedzsmentirodalom foglalkozik a szervezeten beliili
koordindciéval és annak mechanizmusaival. Mintzberg®**** példaul a szervezeten beliili ko-
ordindciot illetden harom f6 kategoriat hataroz meg. Az els6 a kolcsonos kiigazitds, alkalmaz-
kodds, ahol is a koordindcié az egymassal egyenrangu szereplék informalis kommunikacio-
ja, onkéntes egyiittmiikodése révén jon létre. Nincs kiilsé, kényszerité kontroll a déntésho-
zatali folyamatokban. Az azonos szinten 1év6 szereplék sajat maguk koordinaljak a cselek-
vésiiket. A mintzbergi tipoldgia masodik kategdriaja a kozvetlen irdnyitds. Itt a koordinaci6
egy iranyito személy révén valosul meg, aki azért felelés, hogy utasitasaival, iranymutatdsai-
val feliilrél 6sszehangolja és feliigyelje a tobbi szereplé tevékenységét. A harmadik, 6nmaga-
ban is gytijté kategoria a standardizdcié. Ez magaban foglalja (1) a munkafolyamatok stan-
dardizaldsanak, (2) az outputok standardizdlasanak, (3) a készségek és szakismeretek, vala-
mint (4) a normak standardizaldasanak lehetdségét. A munkafolyamat akkor tekinthetd stan-
dardizaltnak, ha a feladat elvégzésének a mddja, a munkamodszer pontosan meg van hata-
rozva, és aszerint végzik a tevékenységet. Az outputok standardizaldsarol beszélhetiink, ha a te-

29 Verhoest et al. (2005) idézve Christensen, T. — Lagreid, P. (2007): The Challenge of Coordination in Central
Government Organizations: The Norwegian Case. (Working paper.)

30 SHAPRU, R. K.: Administrative Theories and Management Thought. PHI Learning Pvt. Ltd., Delphi, 2013. 130-
139.

31 Uo. 143-158.

32 MINTZBERG, H. (1980): Structure in 5°S: A Synthesis of the research on organizational design. Manage-
ment Science, 26 (3) 322-341. http://luci.ics.uci.edu/websiteContent/weAreLuci/biographies/faculty/djp3/
LocalCopy/2630506.pdf, Lekérdezve: 2014. 02.03.

33 Ué: Five Ps for Strategy. In: Mintzberg et al.: The Strategy Process: Concepts, Contexts, Cases. (4th Edition)
Prentice-Hall, New Jersey, 2003.

34 Ué6: Organizations. In: Mintzberg et al.: i. m.
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vékenység eredménye vilagosan meghatarozott (specifikalt). A készségek, szakismeretek egy-
ségesitésérdl van sz6, amennyiben meg van hatarozva, hogy adott tevékenység végzéséhez
milyen képzés, képesités sziikséges, és egységesen eld van irva, hogy az egyéneknek milyen
képességekkel, ismeretekkel kell rendelkezniiik. Es végiil a normék standardizaltsiga esetén
a szocializcié folyamatanak eredményeként azonos értékek mentén, kozos meggy6z6dés-
b6l miikddnek egyiitt az egyének egy kozos cél elérése érdekében. Khandwalla® — az el6z6
tipologiahoz valamelyest hasonléan — megkiilonbozteti a strukturalis, a személykozpontu és
a technokratikus koordinacids eszkozoket. Ez a tipoldgia a hazai menedzsmentirodalomban
is elterjedt.®® A strukturdlis elemek kozé olyan hierarchikus és nem hierarchikus eszk6zok
tartoznak, mint példaul a kiilonboz6 projektek, munkacsoportok, ad hoc és allandé bizott-
sdgok, a hierarchikus kapcsolatok, informacios és kommunikacios csatorndk, a stratégiai tiz-
leti egységek. A technokratikus eszk6zok kozé tartoznak a kiillonbozé szabalyzatok, eljarasok,
vallalati tervezés, a pénziigyi és koltségvetési rendszer, a belsé elszamolasi rendszer, progra-
mok, menetrendek. Végiil a személykozpontii koordinacié a hatékony konfliktuskezelésen, a
szervezeti kultaran, belsd értékrenden alapul. Ez a koordinacids eszkoz segiti az egyén azo-
nosuldsat a szervezettel, a célokkal és a feladatokkal. Ezt szolgdlja a kiillonb6z6 képzések, tré-
ningek szervezése, a hatékony személyzeti munka, a megfelel6 vezetd kivélasztasa stb.”

A menedzsmentirodalom fenti, illetve mds, itt nem részletezett eredményei a multban és
napjainkban is jelentés hatassal vannak mind a kozigazgatas-tudomany fejlddésére, mind
pedig a kormanyzati, kozigazgatasi gyakorlatokra, reformokra. Ezért indokoltnak tartom —
kell$ kritikai elemzés utan, a fogalmak alkalmazhatdsagi kereteire figyelemmel és a kozigaz-
gatds sajatossagaira tekintettel — a koordindcié konceptudlis kereteinek meghatarozasanal a
menedzsmentirodalomban fellelheté koordindcids tipoldgiak adaptaldsat és alkalmazdsat.

2.4. Koordindciés mechanizmusok a kozigazgatdsban

A koordindci6 szintjeit és mechanizmusait vizsgalo és leiré nemzetkozi és hazai irodalom at-
tekintését kovetden arra teszek kisérletet, hogy a fentebb ismertetett tipoldgiak szintetizala-
saval egy olyan elemzési és vizsgélati keretrendszert allitsak fel, mely alkalmas a kozigazga-
tasi koordinaciés mechanizmusok leirasara és elemzésére. A tipologia, mely alkalmas a koz-
igazgatasi koordinaciés mechanizmusok, intézkedések vizsgalatdra alapvetéen a hierarchi-
kus és nem hierarchikus eszk6zok megkiilonboztetésén alapul. Ez a distinkcié relevansnak
téinik annak a fényében, hogy Magyarorszagon a hatékony koordinaciét egyértelmten a hie-
rarchikus eszkozokkel (Un. ,,kemény eszk6zok”) azonositottak. Minden mas esetlegesen eld-
forduld eszkozt ezzel szemben (tn. ,puha eszkozok” vagy nem hierarchikus eszk6zok) ha-
tdroztak meg. Attérve a koordinacié szintjének meghatérozaséra, az osztalyozési keretrend-
szert két klaszterhez (a szervezeten beliili és a szervezetek kozotti koordinacid) igazitva ala-
kitom ki. Els6dlegesen a nemzetkozi irodalomban elterjedt harmas kategériara (piaci; hie-

35 KHANDWALLA, P.: The Design of Organizations. Harcourt Brace Jovanovich, New York, 1977.
36 VO.Dobdk et al.: Szervezeti formdk és vezetés. Akadémiai Kiado, Bp., 2008.
37 Uo.
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rarchikus; haldzati), valamint Mintzberg tipoldgidjara timaszkodom. Nem csupan kozvet-
len alkalmazhatdsaguk miatt, hanem mert — mivel jol koriilhatarolt, viszonylag aprélékosan
meghatarozott kategoridkat alkalmaznak - segit az eligazodasban a koordinacié-mechaniz-
musok vizsgalatanal. A 3. tabldzat attekintést ad a kiilonb6z6 f6bb koncepciok kategoriai ko-
zotti atfedésekrdl, megfeleltethetdségrol, és illusztralja lehetséges értelmezésiiket.

3. ATIPOLOGIA ALKALMAZHATOSAGA A MAGYAR KOZIGAZGATASI VI-
SZONYOKRA

Felvetédhet a kérdés, hogy az el6zéekben targyalt és a nemzetkozi szakirodalomban bevett-
nek tekinthetd, a koordindciés mechanizmusokat leird és rendszerezd tipologiak (piaci / hi-
erarchikus / halézati, valamint a menedzsmentirodalomban a maganvallalatok mtikodésére
vonatkozé mechanizmusok) mennyiben alkalmazhatéak a kormanyzati, kozigazgatasi ko-
ordinacids folyamatok elemzésére, leirasara. A kérdésfelvetést az is indokolja, hogy a témd-
ban folytatott szakmai vitak*** soran megfogalmazddtak olyan édllaspontok, miszerint (i) a
fentebb bemutatott konceptuilis keret nem alkalmazhat6 a hazai kozigazgatas folyamatai-
nak vizsgalatara, mivel azokkal kizarélag a gazdasdagi, piaci folyamatok irhatéak le. Emellett
(i) egyes nézetek szerint a fentebb ismertetett konceptualis keret alkalmazasa azért is kizart
a hazai kozigazgatasi folyamatok vizsgalatara, mivel a hazai kozigazgatds eredendden cent-
ralisan és biirokratikusan épiil fel, ezért nem adekviét a hierarchikus koordinaciés mechaniz-
musokon kiviil mas tipust koordindci6 fogalmat bevezetni.

El6szor is,a magyar kozigazgatas miikodését vizsgald irodalom csak egy viszonylag sziik meg-
kozelitésben foglalkozik a kormanyzati koordinaci6 kérdésével, és ezen beliil sem tesznek kisér-
letet egy konceptudlis keret megalkotasara. Tobbnyire a jogszabélyok fogalommeghatdrozasait
atvéve definialjak a koordinacidt, vagy szélsdségesen leszikitik azt a biirokratikus ,,utasitas—
ellendrzés” viszonyrendszerére. Jol példazza ezt, hogy az éllamigazgatas koordinacidjaval fog-
lalkozé hazai irodalomban ismétlédéen*® megjelenik a koordinacio erdsitésének azonositasa a
feliigyeleti-iranyitasi jogkorok kiszélesitésével, valamint a kételezé egyiittmiikodés kikénysze-
ritésével. Ezzel kapcsolatosan Walter'! az igazgatas teriiletén mi(ikod6 koordinaciés formakat
vizsgalva arra a kovetkeztetésre jut, hogy a koordinacionak két tertilete hatarolhato el: a szer-
ven beliili és szervek kozotti koordindcid, ahol ,,rendszertanilag a szerven beliili koordinacié
a vezetés, a szervek kozotti koordinacié pedig az iranyitas korében helyezheté el”. Figyelem-
re mélto, hogy a fenti csoportositas figyelmen kiviil hagy minden olyan koordindciés eszkozt,
amely az utasitas-ellendrzés fogalmi korén kiviil esik. A kérdést 6vezd egyoldalt hazai gondol-
kodas, a beszikiilt latdsmod miatt a nemzetkdzi irodalom fogalmi rendszerérnek adaptalasat a
magyar kozigazgatas sajatossagainak figyelembevételével indokoltnak latom.

38 MTA TK PTI vita, 2014. 04. 17.

39 BCE Politikatudomanyi Doktori Iskola 2014. 07. 02. Disszertacid-tervezet munkahelyi vitja.

40 V0. példaul BErcest E - Ivancsics L.: A kozigazgatdsi hivatalok regiondlis alapokra helyezésének lehetdségei. In:
Balazs I. — Bércesi E (szerk): A tertileti allamigazgatas reformja. Magyar Kozigazgatasi Intézet, Bp., 2006. 76.

41 WALTER T.: A kozigazgatasi hivatalok koordinacios és ellenérzési szerepe. Magyar Kozigazgatds, 2000. (5) 269—
281.
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Masodsorban, ami a ,piaci/hierarchikus/halézati” tipologia alkalmazhatésagat illeti, a
korményzati koordinacioval foglalkozé jelenkori tudoményos diskurzus, illetve a tudo-
manyteriilet meghatdrozé kutatéi meggy6z6 érveket vonultatnak f6l a koordindciés me-
chanizmusok alkalmazhatdsaga mellett.*> > 4 Pollitt és Bouckaert*®azt is explicit modon
targyalja, hogy az eltérd kozigazgatasi modellekben kiilonb6z6 koordindciés mechanizmu-
sok domindlnak. Allaspontjuk szerint az 4j kozmenedzsment (NPM) irdnyzat hatdséra tul-
nyomoan a piaci tipust mechanizmusok nyernek teret (pl. szerzédéses kapcsolatok, kva-
zi autondm tigynokségek, szervezett tigyfelek mint ,,vev6k’, és a kozigazgatasi szervek mint
»szolgaltatasnyudjtok”/ ,eladok” kézti koordinacid); az uj tipusi kormanyzas (New Public
Governance; NPG) els6dlegesen a haldzati/network tipust koordindciéra tamaszkodik; az
neoweberi modellben pedig a hierarchikus koordinaciés mechanizmusok dominalnak. Fon-
tos megjegyezni, hogy a fenti kiilonb6z6 koordinaciés mechanizmusok nem zarjak ki egy-
mast. S6t, sokkal inkabb jellemzd, hogy egy adott szervezetben/szervezetrendszerben tobb
kiilonboz6 (vagy épp mindegyik) koordinacidés mechanizmus felfedezhet6.

Harmadrészt, a masik felvetésre, lehetséges (ellen)érvre kivanok reflektalni, azaz hogy va-
léban kizarélagosan csak a hierarchikus koordinaci6 érvényesiil-e a hazai kozigazgatasi gya-
korlatban. Ha ez valdban igy volna, akkor a nem hierarchikus (piaci, valamint halézati) me-
chanizmusok kategoriai irrelevansak lennének a hazai kozigazgatas vizsgalatanal, azaz értel-
mét vesztené a tipoldgia. Ezen allitas ellenében két érv hozhato f6l. Egyrészt kevés ok van fel-
tételezni, hogy a legkiilonb6z6bb (koztitk kontinentalis, napdleoni és német tradicidja) koz-
igazgatasi rendszerekben jelen 1év6 nem-hierarchikus koordindciés mechanizmusok tokeé-
letesen hianyoznanak a magyar gyakorlatbdl. Masfel6l megéllapithatd, hogy hazai kozigaz-
gatasban mind de jure, mind pedig de facto megjelennek a legkiilonfélébb nem hierarchikus
koordinaciés mechanizmusok (pl. informalis egyeztetés, koordinacios bizottsagok, allamtit-
kari értekezletek, piaci alapon kozigazgatasi feladatok kiszervezése), természetesen a hierar-
chikus eszkozok mellett.

A fentiek alapjan alkalmasnak és indokoltnak tartom a koordinéciés mechanizmusok fent
ismertetett, ,piaci/hierarchikus/halézati” tipologidinak alkalmazasat és a menedzsment iro-
dalomban fellelhetd szervezeten beliili koordinaciés mechanizmusok kategéridinak adaptd-
lasat a magyarorszagi kormanyzati koordinacié folyamatainak elemzésénél. A dolgozatban
feltart fogalmi meghatdrozasok, kategériak, koordinaciés mechanizmusokra vonatkozé ti-
poldgiak — melyek egyrészrél a menedzsmentirodalombol, masrészrél a kilfoldi kozigazga-
tasi irodalombdl erednek - eddig nem keriiltek beépitésre, alkalmazasra a hazai kormany-

42 L. példaul OsBORNE, S. P. (1997): Managing the Coordination of Social Services in the Mixed Economy of
Welfare: Competition, Cooperation or Common Cause? British Journal of Management, 8 (4) 317-328.

43 L.THOMSON et al. i. m.

44 L. PETERS, B. Guy: The machinery of government: Concept and Issues. In: Campbell, C. - Peters, B. G. (ed.):
Organizing Governance, Governing Organizations. Pittsburg Press, Amsterdam, 1998.

45 L. VERHOEST, K. et al.: Limited Fragmentation through Coordination in the Regulation of the Energy and
Telecommunications Sectors in Belgium. 5th ECPR General Conference, Potsdam, 10-12 September, 2009.
http://www.belspo.be/belspo/fedra/TA/TA22_en.pdf, Lekérdezve: 2014 03.04.

46 PorLITT, C. - BOUCKAERT, G.: Public Management Reform: A Comparative Analysis — New Public Management,
Governance, and the Neo-Weberian State. Oxford University Press, Oxford, 2011.
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zati koordinaciot vizsgald tudomanyos munkakban. Véleményem szerint ezek a fogalmi ka-
tegdriak lehetévé teszik a hazai kormanyzati koordinacié arnyaltabb, a pusztan hierarchi-
kus koordindciés mechanizmusokon tilmutato, ezaltal a valosagot teljesebben leképezd le-
irasok, elemzések elvégzését.

4. TABLAZATOK JEGYZEKE

1. tablazat « A makroszintii koordindciés mechanizmusok jellemzése

Tipusok Piaci tipusu Hierarchikus Halozati Klan
Jellemzési
szempontok
Szereplok Szereplok Egyértelmti ald- | Kolcsonos Tradicionélisan
egymashoz valé | egyenl6ek / folé rendeltség fiiggdség kialakult ala-folé
viszonya egyenrangiak rendeltség
Szereplok Onkéntes Kotelezd Szabad Hagyomanyokon
autonomiaja egyiittmiikodés egyiittmtikodés | elhatarozas, nyugvo
/ nagyfoku / korlatozott de a kolcsénds egylittmiikodés/
autonomia autonémia egymasra utaltsag | korlatozott
korlatozza az autondmia
autondém dontést
Koordinacios »Lathatatlan Utasitas, parancs, | A halézat formaja | K6z6s normak,
eszkoz kéz”: a keresleti- | ellendrzés szerint eltérd informalis
kindlati viszonyok pl. tranzakcids, mechanizmusok
[ az ar kommunikacios,
instrumentalis
eszkozok
Kulcsmotivum | Ar Hatalom A kolcsonos Hagyomanyok,
fiiggdségbe vetett | tradicionalis
hit értékek
Motivacio Egyéni haszon- Elfogadas/ Kolcsonosen Azonosulas/
maximalizalds egyetértés vagy | értékesnek tartott | elkotelez6dés

a szankciok

elkertilése

javak, eszmék,
intézmények,
cselekvések stb.
létrehozdasa, azok

megtartdsa
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2. tablazat * A hazai és nemzetkizi irodalomban fellelhetd makroszintii koordindciés mecha-
nizmusok tipoldgidjdnak Osszehasonlitdsa

Makroszintii koordinaciés mechanizmusok osztalyozasa

Nemzetkozi irodalom Hazai irodalom

Piaci Piaci

Legitim hierarchikus viszony: Biirokratikus

Hierarchikus
Illegitim hierarchikus viszony: Agressziv
Network tipusu Parcialisan értelmezve: Kooperativ struktira
Klan Parciélisan értelmezve: Etikai
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3. tablazat ¢ A szervezetek kozotti és szervezeten beliili koordindciés mechanizmusok dssze-

vetése

Szervezetek kozotti (inter-organizational)

koordinacio szintje

Szervezeten beliili (intra-organizational)

koordinacio szintje

Hierarchikus koordindciés mechanizmus

Vertikalis/hierarchikus: pl. az aldrendelt
szervezetek utasitdsa, beszdmoltatdsa

a miikodési és irdnyitdsi kérdésekben;
informdciot, tdjékoztatdst kérhet a
miikodéssel kapcsolatosan; a személyi tigyek
(kinevezés, felmentés) befolydsoldsa, a

koltségvetés meghatdrozdsa.

Kozvetlen feliigyelet: pl. az aldrendelt
szervezeti egységek, egyének utasitdsa,
beszamoltatdsa a miikodési és irdnyitdsi
kérdésekben; informdciot, tdajékoztatdst
kérhet a miikodéssel kapcsolatosan; a
személyi iigyek (kinevezés, felmentés)

befolydsoldsa, a koltségvetés meghatdrozdsa.

Munkafolyamatok: pl. egy
iigyfélszolgdlat eljdrdsi szabdlyainak,
adminisztrativ iigyintézési
folyamatdnak meghatdrozdsa.

el

i

'§ | Outputok: pl. egy kitelezd erejii

g dontés, hatdrozat tartalmi és formai
=t L Lo

S | kellékeinek meghatdrozdsa.

&

Készségek, ismeretek: pl.

képzési rendszer meghatdrozdsa,
kompetencia alapii menedzsment
rendszer.

acids

.

Nem hierarchikus /horizontalis koordin

mechanizmus

Piaci: pl. kozos szolgaltaté kozpont
létrehozasa, amelyet belsd koltségelszdmoldsi
szisztéma alapjdn miikodtetnek.

Halozati: pl. az intézményi kapcsoloddsok,
dsszekottetések tamogatjdk a szervezetek
kozotti egyiittmiikodést, és a vezetdk kozotti

személykozi kapcesolatok kiépiilését.

Ko6lcsonos alkalmazkodas: pl. spontdn
egylittmiikodés, amely a szakmaisdg ethosza,
vagy az informadlis kapcsolatokon alapulé
szivességek, kivételezések dltal vezéreltek. Ide
tartoznak még a klientira/patrondzs vagy a
lojalitds elvén miikodd egyiittmiikodések.
Standardizacié - normak: pl. etikai/
ideologiai/szakmai attitiidok formaldsa

képzések, szervezeti jelképek, ritusok révén.
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