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Bevezetés

Tananyagunk elején kezdjiik kéc alapvetd kérdéssel: mik tekinthetSk a kdzigazgatdsi szervek mikodési folyamartainak
és miért indokolt ezekkel foglalkozni? El8szor ezekre keresiink vélaszt, majd néhdny bevezetd gondolat utdn bemu-
tatjuk témakoriink legfontosabb alapfogalmait, definicidit és felvdzoljuk a kovetkezd részek gondolatmenetét, f8bb
vallaldsait.

A kézigazgatdsi szervek — hasonldan més kozszolgdlati, profitorientdle vagy nonprofit szervezetekhez — miikdési
folyamataik révén latjdk el feladataikat, igy pl. hat6sdgi eljdrdsok lebonyolitdsdt, koordindciét vagy éppen vagyon-
illetve alapkezelést. E kozigazgatdsi feladatok jellemzden tobb, egymdshoz kapcsolédd tevékenység ldncolataként
valésulnak meg. Még a legegyszertibbnek tind hatdsdgi eljardsi dontéshez is kapcsolédnak kiilénbozd iratkezelési,
szigndldsi, kiadmdnyozési tevékenységek. Nem csupdn az érdemi dontés, hanem mindezek a tevékenységek egytitte-
sen szitkségesek ahhoz, hogy az dllampolgdr a hivataltdl végiil megkapja a kivint engedélyt, dlldsfoglaldst vagy éppen
egy adott nyilvantartdsba vételi bejegyzést.

Nézziink egy példdr! Tipikus hivatali feladat lebhet egy engdély vagy igazolviny kidllitdsa.

Altaldban az tigyfél az eljdrds lebonyolitdsihoz sziikséges iratokat Gsszegyiijti, majd eljuttatja a hivatalhoz. A hivatalon
beliil drveszik, iktatjdk, ellendrzik a benydjtott iratokat, sziikség szerint hidnypdtldsra szélitjdk fel a kérelmez8t. Eldfordul-
hat, hogy mdr ezeket a kezdeti tevékenységeket is kiilonbizé hivatali szervezeti egységekhez (osztilyhosz, féosztdlyhoz, iro-
dihoz stb.) tartozd munkatdrsak végzik el, pl. az iratkezelésen és az érintett hatdsdgi iigyosztdlyon dolgozd alkalmazotiak.

Amennyiben az engedély megaddsihoz vagy az igazolvdny kidllitdsdhoz mds iigyosztdlytél, szakhatdsdgtél, kozigazgatdsi
vagy egyéb szervtdl szdrmazd informdcidra, dlldsfoglaldsra van sziikség vagy mdsutt torténik a kérelemek befogaddsa, mint
a dontéshozatal és az okmdnyok kidllitdsa, akkor tovdbbi szereplok kapcsolddnak be az eljdrisba. Végezetiil — optimilis
esethben — a jogszabdlyokban és egyéb vonatkozd szabdlyozdsokban (pl. belsé szabdlyzatokban) eléirtak szerinti eljdrdsrender
kovetve, az igénylé szabdlyszeriien és pontosan, a hatdriddket betartva megkapja az engedélyt, igazolvanyt — amennyiben
ténylegesen jogosult rd. (Amennyiben pedig nem jogosult, akkor — szintén a vonatkozd eldirdsoknak megfeleléen — kérvénye
hivatalosan elutasitdsra keriil.) Gyakorta kapcsolddik még az engedély kiaddsihoz tovibbi, kitelezd hivatali feladat, pl.
mds, nyilvdntartdst vezetd hivatalos szervek tdjékoztatdsa.

E rovid — és leegyszertsitett — példa jol szemléltette a kozigazgatdsi szervek miikodési folyamartainak szdmos 1é-

nyeges vondsat.'

# A folyamatok a szervezeten beliili tevékenységek olyan ldncolatai, melyek meghatdrozott cél érdekében,
szabélyokat, el8irdsokat kivetve (nem esetlegesen, hanem irdnyitott médon), eredményt hozva, teljesit-
ményt, értéket teremtve zajlanak le.

# A folyamatok teremtik meg tehdt a kézigazgatdsi szerv mikddésének eredményeit. E tevékenységlancolatok
révén valik ténylegesen ,,él6v¢”, mlikod6vé az adott szervezet. Thomas H. Davenport a korszerd folyamat-
menedzsment egyik alapmivének tekintett kdnyvében (Process Innovation: Reengineering Work Through
Information Technology) igy fogalmaz: a ,folyamatstrukeira a dinamikus nézete annak, ahogyan a szervezet
éreéket teremt”. > A szervezeti strukedrde alkotd szervezeti egységek (f6osztdlyok, osztalyok, csoportok stb.) a
kozigazgatasi szerv dltal elvégzendd 6sszes feladat feloszdsa, a belsd szervezeti munkamegosztds révén keriilnek
kialakitdsra.> Egy-egy miikodési folyamatban azonban jellemz8en tbb szervezeti egység, illetéleg azok mun-
katdrsai vesznek részt. Mdsként kifejezve: a miikédési folyamatok dlcaldban dtnytlnak a szervezeti egységek
hatdrain, gyakorta a szervezetek hatdrain is. Ezért egy-egy hivatali eljirds, mikodési folyamat megfeleld
megvaldsitdsdhoz dltaldban twbb szakreriilet egyticemiikodése szitkséges. Ez egyben fontos kihivést is jelent:
hiszen a hagyomdnyos szervezeti kereteken, hatdrokon 4tnytlé médon kell optimalizdlni, j6l megszervezni a
munkavégzést.

1 A mikéddési folyamatok 4ltaldnos (nem kézigazgatds-specifikus) jellemzdinek listdjdc ldsd: IFUA Horvédth & Partners: Folyamatme-
nedzsment a gyakorlatban. Mdsodik, bévitett kiadds. Budapest. 2008. 12. oldal.

2 Davenport, Thomas H.: Process Innovation: Reengineering Work Through Information Technology. Harvard Business Press. 1993.
6. oldal.

3 Jelen fejezet tirgya a miikodési folyamatok vizsgdlata, a kozigazgatdsi szervek folyamatorientdlt szemléletben torténd értelmezése.
De a szervezeti struktirdk, a munka- és hatdskdrmegosztds kialakitdsa, a koordindcids eszkozok alkalmazdsa, a konfigurdcié egésze
szintén igen lényeges szervezési kérdés, miként az egyedi munkakordk tervezése, szabalyozdsa is. E témakorokrdl, valamint a vezetés
és szervezés alapvetd kérdéseirdl ldsd: Dobdk Miklés — Antal Zsuzsanna: Vezetés és szervezés. Aula Kiad6, Budapest. 2010., valamint
szektorspecifikusan: Antal Zsuzsanna — Drétos Gyorgy — Kiss Norbert Tamds — Kovats Gergely — Révész Eva Erika — Varga Polydk
Csilla: Kézszolgdlati szervezetek vezetése. Aula Kiad6. Budapest. 2011.




# A kozigazgatdsi szerv kiilonboz eréforrdsai (inputjai) felhaszndldsdval (transzformécibjival) hozza létre
eredményeit (outputjait) miikodési folyamatai sordn. Ilyen output a fenti példdban a kidllitotc engedély
vagy igazolvdny (illetve természetesen a benyujtott dllampolgdri kérelem jogszert elutasitdsa is). Inputként,
erbforrdsként elsédlegesen a szervezet munkatdrsait, humdn kapacitdsdc kell kiemelni, de lényegesek az eljards
sordn igénybe vett infrastrukturdlis elemek, eszkozok, immateridlis javak is.

# A folyamatok, illetdleg azok eredményei rendelkeznek ,,vevvel” — példinkban is az tigyfél, az engedélyt,
igazolvanyt igényld dllampolgar vagy szervezet valés igényei indukaltdk a folyamat végrehajtdsit a kozigazgatdsi
szervnél.

# Az egyes folyamatok kapcsdn mérni lehet a teljesitmény (folyamati output) létrehozdsa érdekében felmeriile
eréforrasfelhaszndldst, s ennck pénzben kifejezett éreékét, vagyis a folyamat kéltségét. (A folyamathoz szitk-
séges munkaerd-, infrastruktira-, egyéb eszkdzigény koltségei tartozhatnak ide.) Ertékelhetd tovabba, hogy
a folyamat milyen mindségii eredménnyel jirt (a szabdlyszer(iség, a pontossdg, a hibaardny, valamint pl. az
tigyfélelégedettség elemzésével), illetve, hogy milyen dtfutdsi idgvel sikeriilt elérni mindezt.

# A folyamat iigyfelei, igénybevevéi a folyamat egészének mindségét, dtfutdsi idejét, valamint a sajit maguk
szdmira jelentkezd riforditdsait értékelik. Bir lehetséges, hogy az dllampolgdr a folyamat egy-egy elemét
egyedileg is érzékeli (pl. tudja, hogy konkrétan mely tigyosztdlyon vdrakozik hosszan a kérelme vagy értékeli
egy-egy munkatdrs pozitiv/negativ hozzddlldsit az eljdrds sordn), de szdmdra 6sszeadédik minden, az tigy elin-
wézésével kapesolatos koltség és tigyintézési id6, s elégedettségét is a folyamat egészének lefutdsa hatdrozza meg.

A folyamatok értékelésénél mindig célszerii a minimum é maximum értékeket, illetdleg a szdrist is megvizsgdini, hiszen
ezek gyakorta jobban jelzik a kezelends problémdkat, mintha csak az dtlagértékeket figyelnénk. Ha pl. eléirds szerint 10
munkanap alatr kell lebonyolitani egy eljdrdst és az adott iddszakban lezajlott eljardsok dfutdsi idejének dtlaga 10 mun-
kanap, az adédhar abbél is, hogy az iigyek harmadit 5, harmaddr 10, harmaddt 15 munkanap alatt hajtottik végre. Az
utolsé adat sitlyos és gyakori idétillépést jelez, de tovdbbi vizsgdlatra érdemes az is, hogy miért és miként sikeriilt szdmos
esetben mindissze 5 nap alatt eljdrni.

Osszegezve: a szervezeti értékteremtés megértése és tovabbfejlesztése érdekében célszert a folyamatok mentén vé-
giggondolni a kozigazgatdsi szervek miikodését. A folyamatorientélt szemlélet és a folyamatmenedzsment médszerek
alkalmazdsa a kdzigazgatdsi intézmények esetében épptigy fontos, mint az tizleti szekeor vallalataindl vagy a civil szféra
szervezeteinél.

A miikidési folyamatok kizé nem csupdn az adott szerv alapfeladatainak elldtdsa érdekében lezajls tevékenységlancolatok
tartoznak, hanem az ezek megvaldsitdsdrt biztositd, eldsegitd vin. tamogatd (pl. gazdasdgi és egyéb adminisztrdcids vagy
éppen miiszaki, iizemviteli) és irdnyitdsi folyamatok is. E folyamatok esetében az ,,tigyfél” nem a hivatalon kiviilrél érkezik,
hanem belsé szervezeti igény indukdlja a folyamat végrehajtdsat: pl. valamely szervezeti egységnél felmeriilé munkaerdigény
miatt elindul egy felvéreli folyamar vagy az irodaszer készletek lecsokkenése miatt a beszerzési folyamat.

A kovetkezd dbra dttekintést ad egy tipikus beszerzési folyamat f6bb elemeirdl. Mdr ez az egyszer( 4dbra is felveti a
kérdést, hogy milyen mddszerekkel lehet strukturdlean, jol kezelhetden, informatikailag is leképezhetéen dsszegytij-
teni és rendszerezni egy-egy szervezet folyamatait. A tananyag tovabbi részeiben vdlaszt adunk erre.
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Abra 1 — Egy beszerzési folyamat f5bb elemei — minta

Az alébbi dbra pedig j6l szemléleeti, hogy miben mds a folyamartorientdlt megkozelités, a folyamatok feltérképezése
a szervezetek funkciondlis tagoldsihoz, értelmezéséhez képest.
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Abra2 - A Sfunkciondlis é folyamatszemlélet megjelenése egy kizigazgatdsi szerv esetében’

A folyamatmenedzsment koncepcié alapjai

Annak érdekében, hogy képesek legyiink a kézigazgatdsi szervek miikodési folyamatait megfelelé médon vizsgdlni,
miikddtetni és fejleszteni, kiindulépontként stabil médszertani alapokra van sziikség. Természetesen onmagdban ez
sem elegendd a sikerhez, pl. a kozigazgatds rendszerének ismerete, az elmélet és gyakorlat megfeleld 6tvozése szintén
szitkséges. A kovetkezkben tehdt a tdrgykor kulesfogalmait definidljuk, a folyamatorientalt szemlélet alapvetd kate-
géridit, a folyamatmenedzsment koncepcidjat tekintjiik 4c.

A bevezetd részben mdr t8bb szempont mentén jellemeztiik a kdzigazgatdsi szervek miikodési folyamartait. A szer-
vezetek folyamatainak elemzése és dtalakitdsa az 1980-as években erdteljes lendiiletet kapott az dn. értékldncmodell
kidolgozdsdval és alkalmazdsival. Michael E. Porter 1980-as években tizleti szervezetekre kidolgozott koncepcidja
szerint az alapvetd véllalati — vagy mds néven: els6dleges — tevékenységek (bemend logisztika, termék-eldallitds,
kimend logisztika, marketing és értékesités, kapcsolddé szolgdltatdsok) ldncszertien kapcsolédnak egymdshoz, fo-
lyamatokat alkotnak. Az alapvetd tevékenységek sikeres megvaldsitdsdt pedig az tin. timogat6 — vagy mds néven:
masodlagos — tevékenységek segitik (infrastruktira, emberi erforrds menedzsment, technoldgiafejlesztés, beszer-
zés). Mindezen tevékenységek miikodtetését abbél a szempontbél kell értékelni — s sziikség esetén 4talakitani
—, hogy mennyiben jarulnak hozz4 a véllalat alapvetd céljdhoz: a fogyasztdi igények nyereséges kielégitéséhez.’

Porter kutatdsainak fékuszdban az iizleti szektor versenystratégidi, a piaci versenytényez8k és kompetitiv elényok
lltak. Ertékléncmodelljét profitorientdlt termeld, szolgdltatd szervezetekre szabta. De az lzleti szféra szdmos més
vezetési és szervezési médszeréhez, elméletéhez és technikdjahoz hasonléan, az értékléncmodell esetében is megva-
16sithat6 a kozszolgdlati szervezetekre t6reénd adaptdcid. Ennek példdjic mutatja a kovetkezd dbra. Ez esetben az
alapfolyamatot a kozszolgaltatds(ok) el8készitése és végrehajtdsa (vagyis maga a ,szolgdltatdsnytjtds”) adja, s ennek
megvaldsitdst segitik el§ a tdimogaté tevékenységek. A kozszolgdlratdsok nydjrdsdnak teljesitménye pedig a felmeriilg
hasznok és koltségek dsszevetésével értékelhetd.

4 Az dbra Dobdk — Antal (2010): i. m., 152. 4bra, 291. oldal alapjin késziilt.
5 Porter, Michael E.: The Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. Free Press. New York. 1985.,
Chikdn Attila — Demeter Krisztina: Az értékteremtd folyamatok menedzsmentje. Aula Kiadé. Budapest. 2001.
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Abra3 - A kozszolgdlati szektor értéklanc modellje®

A miikidési folyamatok vizsgdlata, s ezzel szoros dsszefiiggésben a villalatok, elldtdsi lancok, ipardgi szegmensek verseny-
képességének javitdsa az 1980-as, 1990-es években tobbek kizitt a japdn cégek vildgpiaci sikerei miatt keriilt elétérbe. A
mindségmenedzsment-irdnyzatokhoz tartozd, japdn gyokerekkel (is) rendelkezd folyamatmenedzsment médszerekrdl, igy
pl. a Toyora, illetve a lean rendszerrdl, a kaizenrdl, a Just In Time-rél, a teljes korii mindségmenedzsmentrél (TQM), az
EFQM modellrdl, az ISO szabvdnycsalddril vagy a Six Sigma megkizelitésrdl a tananyag végén, a szakirodalmi ajanld-
sokndl taldlhaték tovdbbi informdciok. Ezen iddszakra esett az vin. informdcids korszak kibontakozdsa, az informdcidtech-
noldgia fejlédésének felgyorsuldsa. Az ij informatikai megolddsok révén a villalatok akdr az alapoktdl sijragondolhartitk,
megiijithattdk kordbbi miikodési modelljiiket és folyamataikat.

A kiilonféle iizleti és kizszolgdlati szervezetek miikidési folyamatainak megfelelé megszervezésével természetesen mdr
joval kordbban is foglalkoztak. Mdr a menedzsmenttanok . klasszikusai”: Frederick Winslow Taylor, Henri Fayol és Max
Weber is keresték — bdr kiilonbozd megkizelitéssel és fokuszpontokkal —, hogy miként lehet megoldani a vdllalatok és a
biirokratikus intézmények mitkidési folyamatainak megfelels megszervezését, irdnyitdsdt. Az 1990-es éveket megelézd
iddszakban elsédlegesen a szervezeti egységek kizitti egyiittmiikidés fejlesztésére, a részteriiletek dsszhangjdnak megterem-
tésére koncentrdltak — fOként kiilonféle koordindcids eszkiozok (szabdlyzatok, eljdrdsrendek, tervezési és kontroll rendszerek,
teamek, projektek, bizottsigok, vezetbk és munkatdrsak kivdlasztdsa, képzése stb.) egyre szofisztikdltabb alkalmazdsdval.”
Az 1990-es évek djszerii folyamatszemlélete a vallalati (verseny)stratégidkbol vezette le a miikidési folyamatokkal kapcso-
latos elvdrdsokat, sét: a stratégia adott irdinymutatdst arra vonatkozdan, hogy melyek a leglényegesebb miikidési folyama-
tok, melyek fejlesztésére kell a cégnek leginkdbb koncentrdlni. Kiemelten kezelték a vdllalati teljesitményeker (termékeket,
szolgdltatdsokat), s az ezek létrehozdsdt biztositd folyamatokat megvdsdrld, igénybe vevé digyfelek szempontjait. Ezen kiviil
nagy mértékben épitettek a korszert, 1ij informatikai eszkozokben, megolddsokban rejlé folyamatfejlesztési lehetdségekre is.

Ezzel parhuzamosan a fejlett orszigok kizszolgdlati szervezeteinél, s igy a kozigazgatdsban is — az iin. Uj Kizszolgdlati
Menedzsment irdnyzat jegyében — egyre inkdbb terjedr az iizleti szektorban bevdlr vezetési és szervezési modszertanok al-
kalmazdsa. Még pontosabb, ha adaptdldsrél beszéliink, hiszen a villalatokndl sikeresen alkalmazott médszerek, technikdtk
eredményes felhaszndldsdhoz figyelembe kell venni a kizszolgdlati kirnyezet, a kizszolgdlati szervezetek sajdtossdgair is. (Az
Uj Kozsolgdlati Menedzsment irdnyzatdnak bemutatdsa titlmutat jelen fejezet keretein, tananyagunk végén e targykirben
is néhdny alapvetd szakirodalmi forrdst ajanlunk olvaséink szdmdra.)

Az 1990-es évek folyamatszemléletének 1ényegi jellemz8i j6l értelmezhetdk a kozigazgatdsi szervek mikodési fo-
lyamatainak vizsgdlata, irdnyitdsa és fejlesztése vonatkozdsdban is:
# A mkodési folyamartok kialakitdsdndl (dtalakitdsdndl) a szervezet kiildetésébdl, hossza tdvi stratégiai céljaibédl
kell kiindulni.® Elsédlegesen a stratégiai szempontbdl kritikus folyamatokra érdemes fokuszalni.
# Az tigyfél (legyen az dllampolgdr, véllalkozds, nonprofit szervezet vagy mds kdzszolgdlati intézmény) kozponti
szereppel bir: dtszervezéseknél a folyamatokkal kapcsolatos igényeit célszerti feltdrni és szem eldtt tartani, a
mindennapi miikodés sordn a folyamartokkal kapcsolatos véleményét megfeleld médon nyomon kovetni.

6 Késziilt: Bovaird, Tony: Strategic management in public sector organizations. 59. oldal, 5.1. 4dbra alapjan — In: LofHler, Elke —
Bovaird, Tony (eds): Public management and governance. Chapter 5. Routledge. 2003. 55-73. oldal.

7 Dobdk-Antal (2010) i. m. 6.1. fejezet: ,A folyamatszervezés célja”. 289-293 oldal.

8 A kozigazgatdsi szervek stratégiai tervezésével, menedzsmentjével 6ndll6 tananyag foglalkozik.




# A korszer(i informatikai rendszerekben rejl8 lehetéségek a kozigazgatdsban is sokrétlien kiakndzhatdk. Uj infor-
matikai rendszer bevezetése elétt célszer(i Gjratervezni a folyamatokat, hogy ne egy régi, t6bb ponton javithatd
miikodési modellt ,konzervaljon” az 0j informatikai infrastruktira, megolds.

Az Amerikai Egyesiilt/fllﬂmokbﬂn 1996-ban torvényben rigzitették (Clinger-Cohen Act — vagy mdsként: Information
Technology Management Reform Act), hogy az informatikai rendszereiket kizpénzekbdl finanszirozd szivetségi intézmé-
nyeknél a bevezetést meg kell, hogy elbzze a lehetséges fejlesztési potencidlok feltdrdsa, az informatikdval tamogatott, 1ij mii-
kodés megtervezése, a folyamatok szabdlyozdsa és mindezek dtfogd dokumentdldsa. Elvdrds tovibbd az ilyen informatikai
berubdzdsokndl a stratégiai szemlélet, valamint a felelds berubdzdsi tervezés és kontroll.

A fentiekkel 6sszhangban a folyamatmenedzsmentet olyan dtfogd megkézelitésként definidljuk, melynek célja
a folyamatok osszekapcsoldsa a kozigazgatdsi szervezet stratégidjdval, hosszi tava stratégiai céljaival, tovabbd a folya-
matok eredményes és hatékony irdnyitdsa — egy megfeleld tervezési és irdnyitdsi rendszer alkalmazdséval. Mindehhez
4dddthaté és vildgos mikodési folyamatokra, a folyamatok megfelelé megvaldsitdsaére viselt felel8sség megszemélye-
sitésére, illetSleg egy ezt timogatd 8sztonzési rendszerre van sziikség.

A folyamatmenedzsment tdrgydt az adott szervezet mikodési folyamartai jelentik. Konnyen beldthatd, hogy madr
egy kisebb kozigazgatdsi szerv esetében is szdmos kiilonbsz8 (de ezek kozott egymdshoz bizonyos pontokon akdr
hasonld) folyamattal taldlkozhatunk. Ahhoz, hogy e folyamatokat valéban irdnyitani, s6t fejleszeeni lehessen, vala-
milyen médon strukturdlnunk és értelmezniink, vagyis megragadhatévd, kommunikélhatévd, nyomon kévethetévé
kell tenniink &ket.

Arra van sziikség, hogy a szervezet folyamatait elézetesen rendszerezni tudjuk: a gyakorlatban ez a miikédési
folyamatok hierarchidjinak meghatdrozdsat jelenti. A kdzigazgatdsi szervek folyamartainak rendszerezésénél a hie-
rarchiaszintek kialakitdsa segit a nagyobb szdmu folyamat 4ttekinthetd, vildgos rendszerbe foglaldsaban — szintenként
egyenszildrd médon.

A kozigazgatdsi szerv mérete, folyamatainak komplexitdsa is befolydsolja, hogy hdny hierarchiaszintet érdemes al-
kalmazni. Az els6, legmagasabb szinten a folyamartipusok dllnak, igy elkiilonitjitk az alap-, a tdmogaté és az irdnyitdsi
folyamatokat. Ezeken a tipusokon beliil azutdn jellemz8en a 8 folyamatok, a folyamatok, a részfolyamatok és a
tevékenységek szintjeit hatdrozzuk meg.” Amennyiben szitkséges (komplex, kiterjedtebb tevékenységportfolid, na-
gyobb szervezet, részletes elemzési igények miatt), tovdbbi hierarchiaszintek is alkalmazhatdk, igy pl. koztes szinten
a £ folyamatok és a folyamatok kozote un. folyamatcsoportok képezhetSk vagy a tevékenységeket még tovabb ald-
bonthatjuk egyedi miveleti elemekre. Ezeket a hierarchiaszinteket a kovetkezd részben, a folyamattipusok kapesin
szdmos példdval szemléltetjiik.

A kiilénb6z8 hierarchiaszintek kiilonbozd tipust elemzéseket tesznek lehetdvé: egy Uj informatikai rendszer be-
vezetésénél érdemes a rendszer 4ltal tdmogatandé egyedi tevékenységekkel, miiveletekkel is foglalkozni, mig pl. a fo-
lyamati koleségek kimutatdsdt ilyen részletezettségben nem, inkdbb részfolyamati, folyamati szinten lehet elvégezni.

Egy kozigazgatési szerv folyamatmodellje logikus rendbe szervezetten, strukeurdltan mutaga be a szervezet
miikodési folyamatait. A folyamatmodellek lefedik, reprezentdljék a szervezet folyamatainak struktirdjic és hierar-
chidjdc. (A folyamatok elemzésénél és modellezésénél hasznalt médszerekkel, eszkozokkel, a folyamatmodellezés f8bb
technikdival a késébbiekben részletesen foglalkozunk még.)

Adott kozigazgatdsi szerv folyamatmodelljének kidolgozdsdt elvégezhetjiik ,alulrdl indulva” (bottom-up):
ilyenkor Ssszegyljtjik, hogy a kozigazgatdsi szerven beliil milyen tevékenységeket végeznek, felvdzoljuk ezek logikus
ldncolatait, vagyis a folyamatokat, majd pedig az egymdssal isszekapcsolhatd, illetéleg egymdshoz tartalmilag hasonlé
Jfolyamatokbdl csoportokar képeziink, sziikség szerint a csoportokat még nagyobb blokkokba dsszegezve. Bir ennek a meg-
kozelitésnek is van létjogosultsdga, dltaldban mégsem ezt a mddszert vdlasztidk a kizigazgatdsi szervek folyamatainak
elemzése, fejlesztése sordn. ., Feliilrél indulva” (top-down) hatdrozzdk meg az adott szervezet folyamarstruktirdjir. Feliilrdl,
(felsé)vezetdi nézdpontbil és dtfogd midon ditekintik a szervezet egészének miikodését, szem elétr tartjdk a szervezet kiilde-
1ését, hosszii tdvii céljait, alapvetd feladarait, s azonositjdk azokat a témateriileteket, {6 folyamatokat, melyek t5bb szintii
aldbontdsdval meghatdrozhaték lesznek a szervezet miikodési folyamatai, illetéleg azok tovibbi elemei. E megkizelités
elénye, hogy a munka sordn tudatosan megvdlaszthard, hogy kiillonbizd kérdéskiroknél, folyamarokndl milyen részletezets-
ségig vizsgdlodjunk, igy a szerv mitkodése szempontjdbil leginkdbb lényeges, kritikus folyamatokra lehet koncentrdlni.’’ A
Jfolyamatok hierarchidjdnak feliilrdl torténd aldbontdsa segit, hogy az azonos hierarchiaszinteken lévs folyamat(csoportok)

9 IFUA Horvath & Partners (2008): i. m. 59. oldal.
10 Schmelzer, Hermann J. — Sesselmann, Wolfgang: Geschiftsprozessmanagement in der Praxis. 6. Auflage. Hanser Verlag. Miinchen.

2008. 121-123. oldal.




valdban azonos aggregdltsdgi szintet képuviseljenek. Emellett ma mdr ritkdn kell a nulldrél kiindulva feltérképezni egy-egy
kizigazgatdsi szerv mitkodési folyamarait: rendelkezésre dllbatnak kordbbi folyamati leirdsok, tovdbbd elérhetdk olyan tin.
referenciamodellek, melyek — mintaként, jé gyakorlatként szolgdlva — hasonls kizigazgatdsi, kizszolgdlati szervezetek
Jfolyamatstruknirdjdr (vagy annak egy-egy szakteriileti részletét) mutatjik be. Folyamatmodelljiiket jellemzden nem csupdn
szovegszeriien leirva, hanem kiilonbozd dbrazoldsi megolddsokat alkalmazva jelenitik meg a szervezetek. Erre az infor-
matikai tdmogatdsrol szolé részben még kiilon ki fogunk térni.




A kozigazgatasi szervek folyamattipusai

A kézigazgatdsi szervek miikddési folyamatait hdrom alapvetd folyamattipusba sorolhagjuk be:
# alapfolyamatok,

# tdmogatd folyamatok

# és irdnyitdsi folyamatok.

Egy sajdtos, de jellemzden a kozigazgatdsi szervek napi gyakorlatdban, miikodésében jelen 1évé tovdbbi folyamat-
tipust képviselnek az an. szervezeteken 4tiveld folyamatok.
Az alébbiakban definidljuk ezeket a folyamattipusokat, és példdk segitségével értelmezziik is.

Az alapfolyamatok az adott szervezet alapvetd feladatkorének, profiljinak megfeleléen hatdrozhatok meg. A koz-
igazgatdsi szervek alapvetd feladatai igen sokféle és valtozatos szakteriiletre terjednek ki — ezek részletes bemutatdsa,
a kozigazgatdsi szervezeti tipusok felsoroldsa és jellemzése messze tilmutat jelen tananyag keretein. Azonban — érzé-
keltetendd e kérdéskor f6kuszpontjait — a kovetkez8kben roviden dceekintiink néhdny, a hazai kdzigazgatdsi szervek
alapfolyamatai kapcsin gyakorta alkalmazott kategorizéldst.

Csoportosithatunk az igazgatds tdrgya, témateriilete alapjdn:

# gazdasdgi kozigazgatds (versenyfeliigyeleti, kereskedelempolitikai és fogyasztévédelmi, statisztikai és joghar-
monizdcids, ipariigyi és banydszati, energiatigyi, kozlekedési, hirkozlési, kornyezetvédelmi és teriiletfejlesztési,
illetve épitésiigyi igazgatds);

# humdn szolgdltatdsok igazgatdsa (egészségligyi, szocidlis, kulturdlis, kozmivel8dési és kdzgylijteményi, oktatdsi,
kutatdsi, technoldgiai, innovécids, sajté és média igazgatds);

# valamint rendészeti és védelmi jellegli igazgatdsi feladatok."

A kozigazgatds alapvetd tevékenységei emellett Ggy is megragadhatdk, hogy a kézigazgatds kettds rendeltetését
tekintjiik rendezési elvnek. fgy elkiilénithetjiik:

a dontések el8készitését és az ezzel kapcsolatos igazgatidsi tevékenységeket (informdcidk, nyilvdntartdsok gydjtése,
rendszerezése, tervezése — ide értve a tervezetek egyeztetését mds kozigazgatdsi szervekkel, illetve szélesebb tdrsadalmi
korben is);

és a dontések végrehajtdsdc.”?

Lithat6 tehdt, hogy a kozigazgatdsi szervezetek osszessége dltal végzett tevékenységek tobb nézépontbdl vizsgdl-
haték, kiilonbozd kategorizaldsok lehetségesek. Ezek, illetve a kozigazgatisi szervek tipusai alapjdn vannak olyan
folyamatok, amelyek tobb kozigazgatdsi szerv esetében is (kozel) azonos médon mennek végbe. Tégan értelmezve itt
emlithetjitk pl. magdnak a kézigazgatdsi hat6sdgi eljardsnak, iigyintézésnek az dltaldnos folyamatdt.’> Amennyi-
ben azonban egy egyedi kozigazgatdsi szerv alapfolyamatait szeretnénk meghatdrozni, akkor azt kell megvizsgdlni,
hogy az adott szervezetnek mi a kiildetése, milyen céllal, milyen feladatok elldtdsdra alapitotték, hogyan teremt
értéket tgyfelei, partnerszervezetei szdmdra, s egyaltaldn: kik lesznek folyamatainak ,,vev4i”, s milyen folyamati tel-
jesitményeket (outputor) 4llit eld.

Nézziik a fenti esetet egy egyedi kozigazgatdsi szervnél. Ha a kizigazgatdsi szerv alapfeladataként kizigazgatdsi hatdsdgi
eljdrdsokat hajt végre, akkor miikodési folyamarai kozott & folyamatként szerepelher a ,, Kozigazgatdsi hatdsdgi eljdrdsok
iigyintézése”. (Ez a megfogalmazds adott esetben pontosithatd, hogy csak az alap (elsé foki) eljdrdsok tartoznak a folya-
mathoz. Hiszen érdekes kérdés, hogy miként kezelendd, hol kap helyer a folyamatstruktirdban a jogorvoslati eljdrds. Fenti
példdnk természetesen egyszeriisitett, dltaldnositott esetet irt le. A vald életben az adott kizigazgatdsi szerv tevékenységi
korei, illetéleg bekapcsoldddsa a kizigazgards tdgabb szervezetrendszerébe segit vilaszt adni az ilyen lényeges, gyakorlati
Jelvetésekre.) A [ folyamaton beliil a kiilinbizé hatdsdgi eljdrisok lehetnek az egyes folyamatok. Amennyiben sziikséges
/ lehetséges, folyamatcsoporrok képezhetdk, pl. a tartalmilag, eljdrdsi szempontbil egymdshoz hasonls folyamarokbsl. Az
egyes hatdsdgi eljdrdsi folyamatok részfolyamatait adhatjik pl. az eljdrds meginditdsa, a kérelem vizsgdlata és a ténydllds

11 Ficzere Lajos — Forgdcs Imre (szerk): Kozigazgatdsi jog — Kiilonds rész. Osiris Kiadd. Budapest. 2006.

12 Berényi Sindor: A kozigazgatds rendszerének alapjai. 42. oldal. In: Fazekas Marianna — Ficzere Lajos (szerk): Magyar kézigazgatdsi
jog — Altaldnos rész. 6. kiadds. Osiris Kiadé. Budapest. 2005.

13 Az dltaldnos eljdrds szovegszer( leirdsa (kiegészitve tobbek kozdtt a kapcsolddd jogok és kotelezettségek bemutatdsdval) megtaldlhato
a Magyarorszag.hu portdlon: https://ugyintezes.magyarorszag.hu/ugyek/410008/A_kozigazgatasi_hatosagi_eljaras20091202.html.
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megdllapitdsa. Tovibbi aldbontdsra lehet példa, hogy a kérelem vizsgilata részfolyamaton beliil a hidnypdtldsra valé fel-
szolitds lehet egy ondlls tevékenység. A hidnypdtldsra felszolits levél megirdsa pedig egy egyedi mitvelet — s ezzel elértiink a
legmélyebb részletezertséqi szintig.

Természetesen a kozigazgatdsi szerv rendelkezhet tovdbbi alapfolyamatokkal is. Alapfolyamat tipust féfolya-
matai szdrmaztathaték még nyilvantartdsok gondozdsdbdl, tdjékoztatdsi, vagyonkezelési stb. feladatokbdl. Fontos
hangsilyozni, hogy alapfolyamat nem csupdn kotelezd, de onként vallalt feladat végrehajtdsa is lehet. Tovdbb4 van-
nak kozigazgatdsi szervek, melyek elsédleges feladata mds kozigazgatdsi szervek, illet8leg az dllamszervezet egésze
miikodésének tdmogatdsa, biztositdsa, (al)dgazati irdnyitds, koordindcié vagy éppen finanszirozds, forrdsallokdcid,
ebbél addddan ezek alapfolyamatai kozote ilyen tipust (£8) folyamartokat taldlunk.

A tdmogaté folyamatok teremtik meg az alapfolyamatok elldtdsihoz sziikséges adminisztrativ, infrastrukeurdlis,
pénziigyi és egyéb szervezeti hdtteret. Ezen folyamatok nem kiilsé tigyfeleket szolgdlnak ki, hanem a szervezeten
beliilre fokuszdlnak. Ide sorolhatdk pl. a gazdasdgi és humdn adminisztricié, az egyéb tigyvitel, a beszerzés és az inf-
rastrukttira tizemeltetés (telephelyek, gépjadrmiivek, informatikai rendszerek stb.) tevékenységei.

Ezek a folyamatok kozvetetten jdrulnak hozzd a koézigazgatdsi szerv dltal az tigyfelek (dllampolgdrok, partnerszer-
vezetek stb.) szdmdra nydjrott szolgdltatdsokhoz, végrehajtote eljirdsokhoz, de szerepiik, jelentSségiik kordntsem
elhanyagolhatd.

A tdmogaté folyamartok tehdt csak a logikai sorrend szempontjibél és nem fontossdg szerint tekinthet6k
»mdsodlagosnak™ A kozigazgatisi szervek egyrészt hasonlé tdimogaté folyamatokkal rendelkeznek, mint mds gaz-
dalkodé szervezetek, mdsrészt egyes szervezeteknél miikodhetnek Gn. szakmai tdmogatd folyamartok is. Péld4ul
amennyiben az adott szervezet(csoport) specidlis technoldgidt haszndl, akkor annak tizemeltetése lehet ilyen szakmai
tdmogaté folyamat. Lényege, hogy a szakmai tdmogaté folyamar az alapprofilhoz, annak szakmai jellegéhez az dlta-
lanos tdmogaté feladatokndl jobban, szorosabban kétédik.

A tdmogatd folyamatok tipikus példdja a , Gazdasdgi és humdn adminisztrdcié” — mint f§ folyamat. Ezen beliil gazda-
sdgi, illetve humdn adminisztrdcids folyamatcsoport képezhetd. Az elsé csoporton beliil jellemzéen a szdmuviteli és a pénziigyi
Jolyamatok kiilonithetdk el. Ezutdn kovetkezhetnek a folyamati hierarchidban a szamviteli részfolyamatok: a szdllitékkal,
vevdkkel, eszkizokkel, készletekkel, pénzdrral és bankkal, fSkonyvvel kapcsolatos konyvelés, a fbkinyvi zdris és jelentéské-
szités feladatai. Ertelemszeriien az egyes elemek szintén tovdbb részletezhetiek, pl. a szdllitdi szamlik iktatdsa, igazoldsa,
kiegyenlitése, a késedelmi kamar kezelése, az eldlegek, kintleviségek, tilfizetések nyilvintartdsa, az egyenlegkozlés, a vevd-
szdllité kompenzdlds adhatja a kivetkezd szintet. Végiil eljuthatunk a legrészletesebb, miiveleti bontdsig. Erre lehet példa
egy-egy konkrér adat rigzitése a gazddlkoddst tdmogard informatikai rendszerben.

Az irdnyitdsi folyamatok kozé soroljuk a stratégiaalkotdsi, a szervezettervezési és mikodéstejleszeési tevékeny-
ségeket, valamint a menedzsmentkontroll / controlling, a gazdasdgi-pénziigyi irdnyitds, a min8ségirdnyitds, a bel-
s6 ellendrzés, a stratégiai emberieréforrds-menedzsment és a stratégiai szemléletl informatikai menedzsment vagy
szervezeti kommunikdcié feladatait. Ezek a folyamatok egyrészt a stratégiai szintd irdnyitdsi, igazgatdsi és vezetési
feladatokar fedik le, mdsrészt azokat a tevékenységeket, melyek a szervezetben a kiilonbozd vezetési szinteken dol-
gozd vezetdket tdmogatjak a vezetési feladatok végrehajtisaban. Az utdbbi csoportba tartozd, vezetéstimogatd — tn.
torzskari — tevékenységeket egyes esetekben 6ndll6 folyamattipusként vagy a tdmogatd folyamatok kdzote jelenitik
meg a szervezetek folyamatmodelljeiben. Mi a vezetéshez val6 szoros kapcsoléddsuk, illetdleg ,egybeesésiik” okdn az
irdnyitdsi folyamatok kozote tdrgyaljuk ezeket.

Tekintsiink dt ez esetben is egy példdt! Az irdnyitdsi folyamatok tekintetében kiemelt jelentdségii az tin. menedzsment-
kontroll folyamat. Hiszen e folyamat dltal biztositjdk a vezeték, hogy a szervezet erdforrdsainak elosztdsa és felhasznd-
ldsa eredményesen és hatékonyan tirténjen, a szervezet (stratégiai) céljainak megfeleléen. '* A , Menedzsmentkontroll /
controlling” mint irdnyitdsi f§ folyamat tbb folyamatcsoportot fed le, igy pl. a stratégiai tervezés és céllebontds, a kizéptdavii
(16bb éves) tervezés, az éves, illetdve operativ kerettervezés, a vezetdi beszdmolds, a vezetdi szdmuitel és eredményszdmitds
teriileteit.

Az elsé folyamartcsoport folyamatai lehetnek a stratégiai elemzés, a hosszii tavii célkijelolés és feliilvizsgdlat, valamint a
céllebontds és a stratégiai monitoring. A stratégiai elemzés részeként megtorténhet a kornyezet (kiilsé és belsd), a szervezeti
kompetencidk vagy éppen az vin. érintettek (stakeholderck) elemzése. Tevékenységként azonosithatd az érintettek elemzé-

14 Az irdnyitdsi folyamatok kapcsdn sokrétd informécidt nyujt e témakorben: Anthony, Robert. N. — Govindarajan, Vijay: Menedzs-
mentkontroll-rendszerek c. konyve (Panem. Budapest. 2009.)
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sén beliil az iigyfelek vizsgdlata. Ez a tevékenység értelemszeriien tovdbbi miiveletekre, elemekre bonthatd, pl. a hivatali
vigyfélelégederiségi kérddivek feldolgozdsa kapcsdn.

Lehetséges, hogy bizonyos alap- vagy tdmogatd tevékenységeket nem az adott kozigazgatdsi szerv végez, hanem
mds szervezet nydjtja szimdra. Szdmos oka és formdja lehet a tevékenységek megosztott megszervezésének. Tan-
anyagunk végén a kiszervezés (outsourcing), kiszerz8dés, villalkozisba adds, visszaszervezés (insourcing), dtru-
hézis, felhatalmazds, partnerségi egyiittmiikédések témdjiban is ajdnlunk tovébbi szakmai forrdsokat az érdekls-
d6k szdmdra — az Uj Kézszolgdlati Menedzsmenttel foglalkozé szakkonyvek révén. A ki- / visszaszervezések vizsgélata,
elékészitése és lebonyolitdsa esetében is célszerti folyamatorientalt szemléletben kozeliteni az adott kérdéshez. Ez4l-
tal jobban beazonosithatd, hogy milyen feladatmegosztdst érdemes kialakitani a kozigazgatdsi szerv és partnere (szol-
galtat6ja) kozot, illetve hogyan biztosithaté a megfelel§ kontroll (és drazds) a kiszervezett folyamatrészek kapcsdn.

Az Gn. szervezeteken dtivel§ folyamatok esetében is igaz, hogy a kozigazgatdsi szerv egy folyamatnak csak egy ré-
szét végzi, a folyamatnak egy szakaszdban / egyes tevékenységeiben vesz részt. Ez jelenthet informatikai rendszerekhez,
adathdlézatokhoz valé kapcsoléddst, de akdr szabdlyozési vagy teljesitményjelentéseken kereszeiili kapcsolatot is. Ide
sorolhatdk pl. a fejezeti koltségvetéstervezés, beszdmolds, zdrszdmadds feladatai, valamint az (al)dgazati finanszirozdsi,
szakmai, pénziigyi monitoring és controlling folyamatok. Erdekes tovabbi péld4jar adjdk a szervezeteken dtnyilé fo-
lyamatoknak a kézigazgatdsi hierarchia csticsdn zajlé jogszabdly-el8készitési és egyéb kormdnyelGterjesztésekhez kap-
csolddé egyeztetési feladatok vagy a szakpolitika, fejlesztésiprogram-készités, fejlesztés, monitoring ciklusai. Miutdn
hazink az Eurépai Unié tagja, igy ezen folyamatok esetében gyakorta a nemzeti szint felett/mellett is megjelennek
tovabbi folyamati szereplk, szakaszok, illetve a folyamatokra vonatkozé nemzetkdzi szabalyozasi keretek, el8irdsok.

A szervezeteken dtiveld folyamatok egy része inkdbb vertikdlisan megy végbe: pl. folérendelt (feliigyeleti) szervekkel vals
egyiittmiikiodés, aldrendelt (feliigyelt) szervezetekhez vald kapcesolddds. Msik résziik inkdbb horizontdlisan valdsul meg:
Pl hasonls vagy kapesolods profilii kozigazgatdsi szervekkel vald egyiittmiikiodés, informdcidesere, folyamati input/outpur
kapesolat.
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Folyamatmenedzsment, folyamatszervezési médszerek

A folyamatmenedzsment fogalmdt az elézdekben mér definidleuk. A folyamatszervezés ,a tevékenységek logi-
kus kapcsoléddsdnak kialakitdsdt jelenti annak érdekében, hogy a termék/szolgdltatds min8sége javuljon, koltsége
csokkenjen, eldéllitdsdnak dtfucdsi ideje pedig rovidiljon.””

A folyamatszervezés — mint nevében is szerepel — szervezési tevékenységet jelent. Ertelmezésiink szerint a szerve-
zési feladatok vezetési funkciénak, a vezetdk feladatkdrébe, a vezetdi munkdhoz, szerephez tartozé tevékenységnek
tekinthetSk. A szervezés mellett vezetési funkcidnak tekinthetd még a célkitlizés és stratégiaalkotds, a munkatdrsak
személyes vezetése, tovabbd a kordbban mdr emlitett menedzsmentkontroll tevékenység. A szervezés mint vezetési
funkcié a szervezettervezési és -kialakitdsi, a folyamatszervezési, valamint a munkaszervezési és feladattervezési tevé-
kenységeket foglalja magdba. A szervezetek ki- / dtalakitdsa kapcsdn tehdt a hdrom szervezési funkeié hdrom kiilon-
b6z8 megkozelitést, mélységet képvisel. A folyamatok szervezése, megvéltoztatdsa a kdztes szint: a szervezettervezés és
-kialakitds sordn a szervezetek alapvetd strukturdlis jellemz8inek (munkamegosztds, hatdskormegosztds, koordindcid,
konfigurdcié) kidolgozdsa vagy megvéltoztatdsa torténik, mig a leginkdbb részletes szervezeti dtalakitdst, szabalyozdst
az egyes munkatdrsak feladatainak, munkakorének meghatdrozdsa jelenti.'s

A kordbbiakban mér utaltunk arra, hogy az 1990-es évektdl kezdve milyen tényezék segiteteék a folyamartorientdlt
szemlélet, a folyamatmenedzsment térnyerését elészor az iizleti szervezetek korében, majd a sikeres véllalati méd-
szereket megfelelden devéve, adaptilva a kozszolgdlati szervezeteknél is. A kovetkez8kben a szervezeti folyamatok
4ralakitdsdnak két alapvetd modelljét mutatjuk be.

Az Gn. Business Process Reengineering (BPR) a miikddési folyamartok radikdlis megvéltoztatdsdt jelent. (Az
angol kifejezést magyarra 4ltaldban a folyamatok dtszervezése, Gjraszervezése, Gjjdszervezése, Gjjdalakitdsa kifejezések-
kel forditjék.) A BPR meghatdrozdsa: a ,folyamatok alapvetd Gjragondoldsa és radikalis dctervezése drdmai javulds
elérése céljabdl a szervezetek olyan lényeges teljesitménymutatdiban, mint a kéltség, a mindség, a szolgdltatds és a
gyorsasdg”."” Az Gjraszervezés a feladatvégzés alapoktdl valé Gjragondoldsdt jelent.

A megkozelités kidolgozdi azt javasoljék, hogy a szervezet dltal elvégzendd feladatokat ,tiszta lappal” gondoljék
Ujra a felsGvezetbk, az 4j mlikodés megtervezésénél épitve az aktudlisan elérhetd legkorszer(ibb technoldgidkra, de
mentesen, szabadon a kordbbi eljirdsok, szabdlyok és kiilonféle tdimogaté rendszerek megszokott korldtaitdl, adott-
sdgaitol.

A BPR projektek egyik mozgatérugéja a korszerti informdciétechnolégia alkalmazdsa.

A Hammer-Champy szerzdépdros 1993-ben megjelent alapmiive (Reengineering the Corporation: a Manifesto for
Business Revolution) szdmos kiaddst megélr és nagyon sok nyelvre leforditortdk. A magyar nyelvii kiaddsok 1996-ban és
2000-ben jelentek meg a Panem Kiadondl. A kinyvnek 2009-ben dtdolgozott, aktualizilt viltozata jelent meg (kiadd:
HarperCollins. NY.). A kinyv és szerzdi jelentdségét jelzi, hogy a Forbes magazin az ezredforduldt kivetden az elmailt
20 év 20 legjelentdsebb kinyve kizé vdlasztotta be. Az iijraszervezés lehetdségeinek tovibbgondoldsdt, 1ij teriileteken, pl.
egbszségiigyi intézményeknél vald megvaldsitdsdt tovibbi szakkinyvekben publikdlidk a szerzdk. James Champy 2002-ben
megjelent konyvében az vin. X-engineering modszert — a BPR tovibbféjlesztését — javasolja a szervezeti hatdrokon dtnyilé
Jolyamatok, a teljes értéklinc vijrakonfigurdldsdra, épitve a korszerd; informdcidtechnoldgia adta lehetdségek kiakndzdsdra
(kiadé: Warner Business Books. NY,)

Thomas Davenport kordbban idézett miivében (1993) szintén részletesen és tobb nézépontbil foglalkozik az infor-
mdcidrendszerek szerepével a miikidési folyamatok felmérése, monitoringja, integrdcidja és djjdalakitdsa sordn, illetéleg a
kimondottan informdcidr elddllitd folyamarok megfelels kezelésével, menedzselésével.

Az Gn. Continuous Process Improvement (CPI) a folyamatszervezés mdsik alapvetd irdnyzata, melyet a folyama-
tok optimalizéldsaként értelmezhetiink. Ez esetben tehdt azt keressiik, hogy a meglévd folyamatot miként lehetne bi-
zonyos pontokon véltoztatdsokat eszkdzolve valamivel jobbd tenni, javitani. A véltoztatds jelentheti egy 4j folyamati
1épés, tevékenység beiktatdsdt, médositdsit vagy megsziintetését (a munkakorok megfelel dtszervezése mellett), rész-
feladatok egyszersitését, dsszevondsdt vagy éppen szétosztdsit a dolgozdk kdzdter, magasabb vagy éppen alacsonyabb
hierarchia szintre torténd telepitését. A cél itt is az, hogy a folyamat teljesitménymutatéi a valtoztatds eredményeként
javuljanak, de sem a beavatkozds mértéke, sem pedig eredményessége nem tekinthetd radikélisnak, szdmottevének —

15 Dobdk-Antal (2010): i. m. 288. oldal.
16 Dobdk-Antal (2010): i. m.
17 Hammer, Michael — Champy, James: A véllalati folyamatok djraszervezése. Panem-McGraw-Hill. Budapest. 1996. 42. oldal.
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szemben a kordbban tdrgyalt BPR megkozelitéssel. '* A CPI nem egyszeri és ugrdsszer(i, hanem folyamatos, fokozatos
javitdst, optimalizédldst képvisel. De ez nem jelent alacsonyabb rend(i vagy rosszabb megkozelitést.

Mind a BPR, mind a CPI modellnek vannak erdsségei és korldtai is. Ezeket figyelembe véve donthetnek adott
szervezet esetében annak vezetdi, feltigyeletet gyakorld irdnyit6i, ha a folyamatok fejlesztése a cél. Az 1990-es évek 6ta
eltelt id8szak gyakorlati tapasztalatai is azt mutattdk, hogy nem egymdssal szemben 4ll6, inkdbb egymdst kiegészitd
moédon értelmezendd a BPR és a CPI szerepe a kiilonbozd szervezetek életében.

Nagyobb idékézonként lehetséges a mikddés alapvetd djragondoldsa, erre adott lehetdséget pl. az informdcié-
technoldgia, az internet vagy éppen a mobiltechnolégidk dinamikus, 4j utakat megnyité fejlédése az elmule kée
évtizedben. A kozigazgatdsi szervek esetében az e-kozigazgatdsi rendszerek kialakitdsira utalhatunk ennek kapcsin.
De nem csupén az informatikdhoz ilyen médon kot8dé véltoztatdsok hozhatnak komolyabb 4tszervezést: ide sorol-
haté, ha a kozigazgatds miikodési modelljét dtfogd, nagyobb reformok érintik, és kulcsszerepldi, szintjei, folyamatai
nagyméreéki valtozdson esnek dt. Am nem szabad a folyamatszervezést — és a folyamatok menedzselését — kizarélag
a nagyobb dtszervezésekkel azonositani vagy azok iddszakdra korldtozni. A ,koztes” években is sziikséges a folya-
matokban rejl kisebb-nagyobb fejlesztési lehetdségek szisztematikus feltdrdsa, lehetséges a folyamatok eredményes
javitdsa, optimalizdldsa és lényeges a folyamatok valédi menedzselése: a folyamati teljesitmények nyomon kévetése,
tervezése és kontrollja. (Az Uj Kézszolgalati Menedzsment irdnyzat céljairdl és menedzsmenteszkézeirdl, azon beliil
is témdnk okdn a szervezeti dtalakitdsok, illet8leg a mindségmenedzsment témakorérdl a tananyagunk végén ajénlott
szakirodalmak 4tfogé informécidt nytjtanak.) Bér a folyamatok optimalizédldsa jellemz8en nem felsévezetdi, de min-
denképpen vezetdi: tipikusan kozépvezetdi feladat. A folyamatoptimalizdlds nem lehet sikeres, ha csupdn a szervezet
mindségligyi szervezeti egységének fontos ez a kérdés, illetve ha a folyamatokért valé felelésség hidnyzik a szervezet
vezetési rendszerébdl.

A folyamatok menedzselésénél nagy segitséget nytjthatnak a folyamati benchmark adatok. Ezek olyan osszeha-
sonlité adatok, melyek mds, az 8sszevetés szempontjdbol megfeleld, relevdns szervezet hasonl6 folyamatainak koltsé-
gét, dtfucdsi idejét, mindségi jellemzdit adjdk meg. (A benchmarking, dsszevetés mddszerét nemesak a folyamatok, de
pl. szervezeti strukttrdk, a konfigurdciok kiilonboz8 jellemzdi — pl. vertikdlis, horizontalis tagoltsdg, szervezeti méret
— mentén is el lehet végezni.) Egy kozigazgatdsi szerv sajét folyamarainak fejlesztése érdekében nem csak és kizdré-
lag mds kozigazgatdsi szervek hasonld folyamatait vilaszthatja 6sszehasonlitdsi alapul. Az alapfolyamatok esetében
4ltaldban 4gazaton beliili 6sszehasonlitdst végziink, mig a tdmogaté folyamatokndl akdr mds dgazatok sikeres folya-
matszervezési megolddsaibdl is tanulhatunk. Hiszen lehetséges, hogy pl. vevéi/szallitéi szimlak konyvelése, bérszam-
fejtési vagy létesitménytizemeltetési feladatok (takaritds stb.) kapesdn j6 folyamatszervezési példdk ismerhet6k meg a
kozigazgatds hatdrain kiviili szervezetektdl is. A folyamatokra vonatkozé mutatészdémok 8sszegytjtése, elemzése, az
eltérések okainak feltdrdsa és fejlesztési potencidlok azonositdsa révén adott kozigazgatdsi szerv eredményesen tanul-
hat az e feladatot néla jobban, vagy akdr élen jéré médon végzd szervezetektdl. De a benchmark adatok hasznosak
lehetnek az éves tervezés sordn vagy vezet6i célmegéllapoddsok megkotésénél is.

A kozigazgatdsi szerv miikodési folyamatai kapesdn énmagdban is érdekes lehet, hogy mennyibe keriil egy-egy
hatdsdgi tigy lebonyolitdsa vagy éppen egy dolgozé munkaiigyi adminiszerdcidja. Ezért a folyamatok benchmarkoldsa
sordn lényeges, hogy a megfeleld koltségszintek is 6sszevetésre keriiljenek (tehdt ne csak Snmagdban a szervezési logi-
kéc, az dcfutdsi id6t vagy a hibaardnyt hasonlitsédk 6ssze a kiilonboz8 szervezeteknél, hanem a felhaszndlt er6forrdsok
értékét is vegyék figyelembe).

Rdaddsul a szdmvitel fejlédése sordn a hagyomdnyosan ipari szervezetekre, vdllalatokra kidolgozott koleségfelosz-
tdsi médszerek, pétlékoldsok, gydrtdsi és munkatervek szerinti koltségelszdmoldsok félrevezetd képet adhatnak, ha
nem termel, hanem szolgdltatd, illetve jelentds dltaldnos/kozvetett koleségszinttel dolgozd szervezeteknél hasznaljuk
ezeket. Ezért a kozigazgatdsi szerveknél is jol alkalmazhat6 és hasznos médszer lehet az tn. folyamatkéltség-szami-
tés, a szervezetekben alkalmazott hagyomanyos koltségszdmitdsi rendszereket kiegészitd médszertan. (A médszertan
részletes magyar nyelvli bemutatdsdt, példdkkal valé illusztréldsdt és tovdbbi szakmai forrdsok elérhetéségét ldsd:
IFUA Horvith & Partners: Folyamatmenedzsment a gyakorlatban. Mdsodik, bévitett kiad4s. Budapest. 2008.)

A folyamatkoltség-szdmitds lényege, hogy:

# a folyamatokat alkotd részfolyamartokat kéltséghelyhez kdtve hatdrozzuk meg (vagyis egy részfolyamat mindig

meghatdrozott koltséghelyhez tartozik),

# a koltséghely koltségeibdl kiszdmitjuk a kdltséghely részfolyamatainak egyedi koleségér,

# a folyamatok koltségét pedig részfolyamataik koltségeinek 6sszegzésével kalkuldljuk."

18 Kieninger, Michael: Reengineering und Prozessoptimierung. 29-46. oldal. In: Horvdth & Partner GmbH: Prozesskostenmanagement
— Methodik und Anwendungsfelder. 2. Auflage. Verlag Franz Vahlen. Miinchen. 1998.
19 IFUA Horvith & Partners (2008): i. m. 132-133. oldal.
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A folyamatkoltség-szdmitds alapja tehdt, hogy a szervezet rendelkezik folyamatait részfolyamatokra bonté, rész-
letezd folyamatmodellel. (A fentiekbdl ldtszik, hogy ha a szervezet folyamatmodelljében a részfolyamatok tovabb
vannak bontva tevékenységekre, akkor a koltségek felosztdsdndl ez segithet a pontosabb értelmezésben, de a folya-
matkéleségek kiszdmitdsdhoz ez a mélyebb tagolds nem feltétleniil sziikséges.)

A hagyomdnyos kiltségszamitdsi rendszerck hdarom f& pillére a koltségnem-szamitds, a kiliséghely-szdmitds és a koltség-
viseld-szdmitds. A kiltségek mellett a bevételek figyelembe vételével torténhet meg az eredmény, illetdleg a kilonbozd szintii
Jfedezetek meghatdrozdsa. (Részletesen ervdl ldsd: Anthony — Govindarajan: 2009 kordbban idézett kinyvében.) A hazai
koltséguetési szervek szdamuiteli rendszerében a kiaddsok és bevételek elszdmoldsa torténik meg pénzforgalmi szemléletben.

A pénzforgalmi adatokbil kiindulva, a szervezet szerzédéses, kotelezettségudllalisi és pénziigyi adatai alapjin — jo kozeli-
téssel — meghatdrozhatdk a megfeleld koltségek.

Mind a benchmarking, mind a folyamatkoltség-szdmitds kapesdn fontos hangsilyozni, hogy bér az dltaluk nyuj-
tott informdcié mdr dnmagaban is értékes lehet a vezet8k szdmdra, akkor vdlnak még hasznosabb4, ha eredményeik-
kel tovébbi értékeléseket, intézkedéseket, folyamatfejlesztéseket alapoznak meg.

15



Folyamatszervezés megvalésitdsa a gyakorlatban

Az eléz8 részben bemutattuk, hogy a folyamatszervezésnek milyen két f6 modellje 1étezik: a BPR és a CPI. Ezek
szdmos ponton eltérd megkdzelitést jelentenek. Ezért kiilonbézni fog az is, hogy a gyakorlatban miként lehet meg-
val6sitani egy BPR vagy egy CPI jellegii folyamatszervezést.”’

De az alapvetd logika, ahogyan egy dtszervezési vagy folyamatoptimalizilasi feladatot megvalésitunk, azo-
nos lehet, hiszen szitkség van:

1. acélok kijeldlésére, a jelenlegi helyzet elemzésére és a cselekvési irdnyok meghatdrozdsdra;

2. amegcélzott Gj miikddési modell részletes(ebb) koncepcidjdnak kimunkaldsdra;

3. majd pedig a vdltoztatdsok bevezetésére, a megtervezett intézkedések végrehajtdsdra.

(Megjegyzés: a BPR, a CPI és tovabbi folyamatszervezési megolddsok lépéseinek részletes, magyar nyelvii bemuta-
tdsdt, a munkdk sordn alkalmazhaté gyakorlati médszerek és eszkdzok dttekintését lasd: IFUA Horvéth & Partners:
Folyamatmenedzsment a gyakorlatban. Mdsodik, bévitete kiadds. Budapest. 2008., valamint Osborne, David —
Hutchinson, Peter: A kormdnyzds 4ra — Hatékonyabb kozszolgiltatdsok megszoritdsok idején. Alinea Kiadé — IFUA
Horvéth & Partners. Budapest. 2006.)

Minden fenti szakaszhoz kapcsolédnak vezet8i dontések, mindhdromnal sziikséges a vdltozdsok tudatos mene-
dzselése, valamint az el6rehaladds és az elért eredmények kontrollja.

Ugyanakkor — a feladatok eltérd jellegébdl adédéan — szdémos ponton kiilonbézni fognak a BPR és a CPI jelle-
gl folyamatszervezések. Kiilonboz8 lesz mdr a célmeghatdrozds, a folyamatszervezés terjedelmének (scope-jénak)
kijel6lése is. BPR projektek esetében az dtszervezések nagyobb mértékdi, sét: definicié szerint radikalis szervezeti
véltozdsokat takarnak. Gyakorta Gj stratégiai célok, 0j stratégiai irdnyvonalak miace valik szitkségessé a teljes szervezet
vagy jelentds szegmenseinek dtalakitdsa. (A stratégiai elemzések elkészitése, a stratégiaalkotds és céllebontds, valamint
a mindségirdnyitds vonatkozo kérdései kapesdn az érdekléddk szdmdra tovdbbi informdacidt nydjthat a stratégiai ter-
vezéssel, projektmenedzsmenttel és mindségmenedzsmenttel foglalkozé tananyag.) A CPI projekteknél annak érde-
kében avatkoznak be, médositanak a meglévd folyamatokon, hogy a szervezet jobban teljesitsen, kozelebb kertiljon
a stratégia megvaldsitdsihoz, de itt nem alapvetd szervezeti komponensek valtoznak — az ,iizleti modell” marad, csak
bizonyos pontokon ,.csiszolnak” az eljardsokon. BPR esetében az elemzés sordn dltaldban stratégiai szintli kérdésekre
is vélaszt kell taldlni, de mind a BPR, mind a CPI jellegli folyamatszervezéseknél lényeges a jelenlegi folyamatok le-
futdsdnak, teljesitményének, eréforrds-igényének, informatikai timogatdsdnak vizsgilata. Viszont nem szabad, hogy
az elemzések tdl hosszt id8t vegyenek igénybe, s elvegyék a vezetdi, szervezeti energidt a javaslatok kidolgozdsdtdl és
bevezetésétdl. Az elemzések sordn jol haszndlhatdk a kordbban mdr bemutatott benchmarking, illetve folyamatkolt-
ség-szdmitds moédszerei. A folyamatszervezések elsé nagy blokkjdnak eredménye a jév6beni folyamatokra, miikodésre
vonatkoz konkrée célok kijel6lése, valamint a tovébbi feladatokat meghatdrozé intézkedési irdnyok rogzitése.

Jellemzden a BPR tipust folyamatszervezések nagy, feliilr8l szervezett dtalakitdsi projektek, mig a CPI ti-
pusu véltoztatdsok kisebb, esetenként alulrél szervez8dd teamek munkdjinak eredményeként valdsulnak meg.

Projektet dltaldban djszer(i, innovativ, komplex, egyszeri problémdk megolddsira hoznak létre a szervezetekben.
A projekt jellemzdje (kell legyen), hogy pontos feladatdefiniciéval, projekttervel, id§- és koleségkerettel rendelkezik.
A projektet a projektszervezet valdsitja meg, mely a projekthez rendelt szakemberekbdl éll, ez hierarchikus — bdr
jellemz8en ,lapos” — felépitési.

A team a szervezet kiilonboz8 szakteriiletein dolgozé munkatdrsakbdl (vezet8kbdl és alkalmazottakbol) 4ll6 fel-
adatorientdlt és autoném egység, melyet szintén valamilyen feladat, probléma megolddsdra hoznak létre. Azonban
— szemben a projektekkel — a teamek feladatai 4ltaldban kevésbé Gjszertiek, egyediek. A teamek hosszabb idétévon
dolgozhatnak bizonyos kérdések megolddsdn, pl. folyamatok folyamatos, fokozatos fejleszeésén. 2!

Mindkét tipusndl lényeges a felsévezetés — explicit médon kinyilvdnitott — elkdtelezettsége a folyamatszervezés
mellett. A BPR esetében a projeke jellemz8en tulajdonosi, feliigyeleti, felsévezetdi indittatdsra jon létre, gyakorta
egy nagyobb szabdst dtszervezés részeként, és kevésbé vonjik be az alsébb hierarchiaszintek vezetdit, munkatdrsait
— az dszervezés jellege miate (felsdvezetdi réldedst igényld problémdk, negativ alkalmazotti kdvetkezmények). Folya-

20 A folyamatszervezési projektek, teamek bemutatdsahoz felhaszndlt forrdsok: Hammer-Champy (1996): i. m., Davenport (1993): i.
m., Dobdk-Antal (2010): i. m., IFUA Horvdth & Partner (2008): i. m., Bovaird, Tony — Léffler, Elke: Quality management in public
sector organizations. 165-181. oldal. In: Bovaird, Tony — LofHler, Elke (szerk): Public Management and Governance. Second Edition.
Routledge. NY. 2009., Schedler, Kuno — Helmuth, Utz: Process management in public sector organizations. 181-198. oldal. In:
Bovaird, Tony — LéfHler, Elke (szerk): i. m., Osborne, David — Hutchinson, Peter: A kormdnyzds 4ra — Hatékonyabb kézszolgaltatd-
sok megszoritdsok idején. Alinea Kiadé — IFUA Horvith & Partners. Budapest. 2006.

21 A projektek és teamek — valamint tovabbi strukeurdlis koordindcids eszkdzok — tovabbi jellemzését ldsd: Antal-Dobdk (2010): i.m.

5.1.2.3. fejezet: ,,Koordindcié”. 152-159. oldal.
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matoptimalizdlds sordn inkdbb megvaldsithaté az alsébb szervezeti szintek tagjainak bevondsa, a javaslatok kozos,
demokratikusabb (kevésbé hierarchikus, de természetesen célorientdlt, moderdle) kiérlelése és megfogalmazdsa, kez-
deményezéseikre, helyismeretiikre jobban lehet épiteni akkor, ha nem teljes szervezeti alrendszerek 4talakitdsa vagy
éppen kiszervezése, megsziintetése a cél, hanem a meglévd feladatelldtds korrigaldsa, jobbd tétele.

Mindkét folyamatszervezési modell esetében lényeges a célok és intézkedési irdnyok kibontdsa, a megvaldsitan-
dé koncepcid preciz kidolgozdsa. Ez torténik a mdsodik szakaszban. A megvaldsitandé intézkedéseket egyedileg,
illetve 8sszességiikben is részletesen meg kell tervezni. Az intézkedések hatkoriik, szervezeti, pénziigyi stlyuk fiigg-
vényében akdr 6ndllé projektekké vagy egy nagyobb fejleszeési program alprojektjeivé valhatnak. De természetesen
lehetnek egyedi vezetdi dontéssel bevezethetd kisebb véltoztatdsok is. A lényeg a megvaldsitandé akcidk megfeleld
eldkészitése, 6sszhangjuk biztositdsa, valamint a sziikséges vezetdi dontések meghozatala. Hiszen minden javasolt
valtoztatds bevezetése vezetSi dontés, jévahagyds fiiggvénye, s ezen mérfoldkdnél kulesfontossdgti a tényleges vezetdi
kidllds, dontés, valamint az intézkedések bevezetéséért felelds vezet8k, munkatdrsak, illetSleg az 8 feladat- és hatds-
koreik, kereteik meghatdrozdsa.

A folyamatszervezések egyik legnagyobb kihivdsa, hogy miként lehet biztositani a kdzigazgatdsi szervezet normdl
miikodését az Uj folyamatok kidolgozdsa, de még inkdbb bevezetése, implementéldsa sordn. Az uj folyamatokat, az
azokhoz tartozé infrastrukeurdlis kornyezet (pl. 4j tigyfélszolgdlati helyiség, az Gj hivatali mikodést tdmogatd infor-
matikai rendszer) kialakitdsdt, a munkatdrsak ki- / dtképzését, felkészitését alaposan meg kell tervezni, s folyamatosan
kontrolldlni a bevezetés, tesztelés, éles tizem, korrekcidk sordn.

Egy nagyobb szabdst 4talakitds professziondlis projektmenedzsmentet igényel. Ugyanakkor a szervezet belsé kont-
rollmechanizmusainak, controlling rendszerének is készen kell 4llni arra, hogy a kordbbi folyamatteljesitmény-szin-
tekkel Gsszevesse a véltoztatdsok utdni els§ iddszaki, mdsodik iddszaki és késdbbi értékeket (figyelembe véve, hogy
az 4cdllds utdn elészor még gyengébb teljesitményszintek is indokoltak lehetnek), tdmogatandé a kitlizoee célok
tényleges elérését, illetve a tovdbbi vezetdi beavatkozdsokat, amennyiben sziikséges.

Végiil, de nem utolsésorban e témakor zdrdsaként rogzitjiik még, hogy a folyamatszervezések sordn — kiilondsen
a szervezet megszokott mikddését nagyobb mértékben , felforgaté” BPR projektek esetében — lényeges a tudatos
véltozdsmenedzsment. A szervezetek, s tagjaik — egyébként logikus és érthetd mdédon — tdrekednek a meglévé ma-
kodési formadk, eljdrdsok fenntartdsira. Ezért a szervezetek miikodését érintd valtozdsok kisebb-nagyobb mértéki
ellendlldsba tickozhetnek. A szervezeti ellendllds tudatos kezelése, a megfeleld valtozdsvezetés elengedhetetlen a sikeres
dtalakitasokhoz.??

BPR és a CPI tipusii vdltoztatdsokra a kozigazgatdsi szervek korében is szdmos példdt taldlhatunk. Az érdekléddlk
szdmdra ajanljuk David Osborne é Peter Hutchinson ,,A kormdnyzds dra” c. konyvének ,,Jobban szervezett munkafolya-
matok” c. fejezetét, mely érzékletes esetekkel mutatja be a BPR és a CPI tipusii folyamatszervezésekben rejld lebetdségeket,
kitérve a korldtokra, buktatékra is.

A hazai kozigazgatds folyamatszervezése kapesan napjainkban egyértelmiien a Magyary Programot érdemes az egyik
kiinduldpontként tekinteni. A Magyary Zoltin Kizigagzatdsi-fejlesztési Program az iin. J6 Allam Fejlesztési Program része,
jelszava: ,A Haza Udvére és a Koz Szolgdlatiban”. A tananyag jelen vdltozatanak elkészitésekor a Magyary Program 12.0
viltozata érhetd el a Kormdnyzat weboldaldn (link). A Magyary Program 4 beavatkozisi teriilete: a szervezet, a feladat,
az eljdrds és a személyzet. Az eljdrdsok, folyamatok kapesdn pilot projektként valdsult meg a Kozigazgatdsi és Igazsdgiigyi
Minisztériumban 8 — a minisztériumi mitkidésben — kiemelkedden gyakori folyamat feliilvizsgdlata. Ezen feliilvizsgdlar
modszertandt és eredményeit bemutaté esettanulmdny az AROP 1.2.18. Szervezetfejlesztési Program Folyamatoptimali-
zdldssal foglalkozd részeként publikusan elérheté (link). Szintén ezen az oldalon megtaldlhaté az vin. funkciondlis (belsé
igazgatdsi) folyamatok féjlesziésére, optimalizdldsdra javasolt médszertan részletes leivdsa, mely a lean menedzsment, a 6
sigma, valamint a kaizen mindségfejlesztési modszertanokra épit.

A Magyary Programhoz kapcsolédéan indult el a Kormdnyzat vin. Egyszeriisitési Programja, melynek célja az dllam-
polgdrokra hdruld adminisztrativ terhek csokkentése és a jogszabdlyok nyelvezetének kizérthetébbé rétele. Tobbek kozitt a
csalddi és dllampolgdrsdgi iigyekkel, az elldtdsokkal, az oktatdssal, a munkaiigyekkel, a hazai termelékkel, a mezdgazdasd-
gi, a kozlekedési, az addzdsi és egyéb digyekkel, valamint szdmos okmdnnyal, igazoldssal kapcsolatban zajlott le, illetve van
Jolyamatban az eljdrdsok egyszeriisitése. Fontos alapvetés volt a célkijelolés sordn, hogy a folyamatok olyan médon viltoz-

22 A viltozdsmenedzsment témakorérél magyar nyelvii dsszegzést nytjt: Dobdk Miklés: Szervezeti formdk és vezetés. KJK-KERSZOV
Kiadé. Budapest. 2001. — Véltozdsvezetés fejezet: 181-210. oldal.
23 Osborne-Hutchinson (2006): i. m., 13. fejezet, 325-360. oldal.
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hatnak csak, hogy a kizigazgatdsban foglalkoztatottak leterheltsége nem novekedbet. Tovdbbi informdcidk az Egyszeriisitési
Programrdl, illetve a vonatkozé iigyleirdsok elérhetbek a kivetkezd linken.

A Nemzetgazdasdgi Minisztérium dltal koordindlt Egyszerii Allam Program 10 beavatkozdsi teriileten (igy pl. az ado-
zdsi, szdmuviteli szabdlyozdsi, hatdsdgi, fejlesztési pdlydzati, kizbeszerzési, beruhdzdsi, foglalkoztdsi, vdllalkozdi jogérvénye-
sitési, illetve dgazati és egyéb dllami, valamint rendszerszintii intézkedésekkel) csokkentette és csokkenti a villalkozdsokat
érintd biirokratikus terheket, kiltségeket. A Program szakmai tartalmdnak és eredményeinek részletes bemutatdsa elérheté
az hitp:/legyszeruallam. kormany.hu weboldalon.

Az Allamreform Operativ Program keretében az elmiilt években szimos tovdbbi projekt indult el, illetve eredmény szii-
letett. Az aktudlis AROP projektekrdl ezen a linken informadlodpatunk.

A jogszabilyok és folyamatok egyszeriisitésére hazai példdkar mutar be tovdbbd pl. a http:/lwww.folyamatokegyszeruen.
hu weboldal, mely a Vidékfejlesztési Minisztériumban Eurdpai Unids tdmogatdssal (az Allamreform Operativ Program
keretében) végrehajtott projekt eredményeit foglalja dssze.

Mds dgazatbil és kordbbi idészakbil szdrmazik, de részletezettsége miatt, illetve a folyamatdbrizolds megjelenitése okdn
hasznos informdcidforrds lehet az érdekléddk szamdra a felséoktatdsi intézmények normativ folyamatmodellje.

Az digyfél és a kizigazgatdsi szerv kozotti kapcsolat feliilvizsgdlatihoz, a kizigazgatdisi eljdrdsok médositdsihoz vezetd
dtfogd eurdpai kezdeményezés az adminisztrativ terbek csokkentése. Az Eurdpai Bizottsdg 2007-ben megillapitotta,
hogy a feliilvizsgdlt lisszaboni stratégia és a jobb szabdlyozds programja célkitiizéseinek megvaldsitdsa érdekében csokkenteni
kell a villalatok dltal viselt adminisztrativ terheket. Konkrét célkitiizés: ot éven beliil 25%-kal csokkentsék a tagorszdgok-
ban az adminisztrativ terheket, s ezdltal a GDP 1,5%-os, azaz 150 millidrd EUR-s novekedése legyen elérhets.?* Hiszen
ha az adminisztrativ iigyekre torténd rdforditdsok (idd, erdforrds, pénz) helyett a cégek valddi értékteremiéssel foglalkozhat-
nak, az a GDP novekedését eredményezi. A hivatkozott Eurdpai Unids forrds kimondja: ,adminiszirativ kiltség: a vdlla-
latokndl, az onkéntes szektorban, a kozigazgatdsi szerveknél és az dllampolgdrokndl tevékenységiikkel (vagy termelésiikkel)
kapesolatos jogszabdlyi adatszolgdltatdsi kitelezetiségeik teljesitése sordn felmeriild koltség, torténjen az akdr a kozigazgatdsi
szervek, akdr a magdnszektor felé.” Az informdcids kotelezettségeik teljesitéséhez kapcsoldds tevékenységek egy részét (pl.
konyvviteli nyilvantartdsok vezetése) a cégek (pl. a vezetdi informdcidelldtds, a szakteriiletek kozti dsszehangolt miikodés
biztositdsa érdekében) vélhetden akkor is elvégeznék, ha jogszabdly ezt nem irnd elé. Viszont vannak olyan adminisztrativ
koliségek, amelyek csak azért meriilnek fel a vallalarokndl, mert jogszabdlyi eléivdst kell teljesiteniiik. Ez utdbbiak az tin.
adminisztrativ terhek. Az adminisztrativ terhek csokkentésének egyik célszerti médja a jogszabdlyokban rogzitett
adatszolgaltatési kotelezettségek feliilvizsgalata. Az adminisztrativ terhek csokkentésér célzé intézkedések az adatszol-
gdltatdsi kovetelmények egyszeriisitésére korldtozddnak, és az alapjogszabdly alapveté elveit nem mddositjdk. A vdllalatokat
érintd adminiszirativ terhek csokkentése értelemszeriien kiegésziilhet — s szdmos nemzeti programban kiegésziilt — a lakos-
sdg és az egyéb szervezetek adminisztrativ terheinek csokkentésével. Miként a fentiekben hivatkozort Unids forrds is jelzi:
a terhek, illetve a kiltségek szdmszeriisitésér segiti az vin. standard koltségmodell. Ennek lényege, hogy az adminisztrativ
koltségek szdmos tényezd fiiggvényeként alakulnak (pl. adatszolgdltatds iddigénye, gyakorisiga, kizvetlen kiltségei, illetve
orszdgos szinten az adatszolgdltatok szdmossdga). Ezen tényezdk figyelembe vételével hatdrozhatd meg a rdforditds, s ha
csokkenteni szeretnénk a teher mértékét, illetdleg a kiltségszintet, akkor e tényezdket kell megfelelden alakitani. (Az admi-
nisztrativ terhek csokkentésének tapasztalatai, illetve a koliségszdmitdsi modell varidnsai kapcsdn szdmos nemzetkozi példa
érhetd el, ezek részletes bemutatdsa azonban messze tillmutat jelen tananyag keretein.)

Mind a BPR, mind a CPI kapcsin relevins és szakmailag izgalmas kérdés, hogy miként kezelhetdk a kiilonbozd fo-
lyamatvdltozatok. A legtobb szervezetben nem csupdn szdmos kiilonbozd folyamattal taldlkozhatunk, de a mindennapi
életben ezen folyamatok kisebb-nagyobb eltérésekkel futnak le. Meg kell taldlni annak a médjar, hogy miként lehet ezeket
az eltéréseket kezelni a folyamatmodellben, az osszehasonlitdsokndl vagy a folyamatkoltség-szamitdsndl — egyensilyt taldlva
a sziikséges részletezettség és a gazdasdgos, kivitelezhetd elemzési mélység kozdtt. A mddszertanok gyakorlati alkalmazdsa-
nak részletes bemutatdsa titlmutar jelen tananyag keretein, de két tipikus kezelési modot érdemes kiemelni. Egyrészt a folya-
matvdltozatok megfeleld kritériumok alkalmazdsdval logikusan kialakitott és kezelhetd szdmossdgii csoportba kiilonithetde
el. Pl ilyen kritérium leher bdrmilyen kozigazgatdsi szervezetnél az adott folyamattal kezelendd iigyek/problémdk silya,
éricke, vagy egy feliigyeleti szerv kontrollfolyamataira voantkozdan a feliigyelt szervezetek mérete vagy egyéb mutatoi.

24 Europa.eu (2013): Az adminisztrativ terhek csokkentése. http://europa.eu/legislation_summaries/enterprise/business_environment/
110101_hu.htm, letsleés: 2013. szeptember 10.
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Vagyis nem tekintiink minden megvaldsuld folyamatot egyedinek, de a standardizdlds sordn elismerjiik, hogy a csoportképzi
ismérv szerint killonbizd iddigény, kiliség tartozhar a folyamar egyes viltozataiboz. A mdsik vit: folyamatonként megha-
tdrozzuk a normdl iigymenetet és az ehhez sziikséges erdforrdsigényt, majd azonositjuk, hogy milyen tényezdk okozhatnak
vdltozdst, s ezek egyedileg milyen erdforrdsigénnyel jdrnak, végiil a tényleges folyamat esetében a normdl valtozathoz hozzd-
szdmitjuk a felmeriilé befolydsold tényezbk szerinti korrekcidkat. Pl. t6bbletiddt vagy -kiltséget okoz egy hatdsdgi eljdrdsnil,
ha helyszini ellendrzést kell végezni, vagy ha 4j az tigyfél. Lebet, hogy egyes befolydsols tényezdk a kozigazgatdsi szerv tobb
Jolyamata esetében is felmeriilnek, ekkor a normdl folyamatok adataihoz korrekcids tényezénként egységesen szdamithatok
hozzd a tobbletidd, illetve -kiltség értékek.

Szintén lényeges felvetés, hogy a killonbizd tartalommal biré folyamatok esetében mit és mennyiben szabad standardi-
zdlni. Pl. a képzési és oktatdsi feladatok kapesdn maga a kapcsoldds adminiszirdcid bizonyosan jol standardizdlhaté. Az
oktatds tartalma, az oktatdsi folyamat esetében azonban mdr célszeri; teret hagyni az egyéni sajdtossdgok (tanuldsi képes-
ségek, bedllitddds, igények) szerinti vdlasztdshoz. Az e-learning rendszerek e feladatot optimdlis esetben gy oldjik meg,
hogy egyszerre adnak kereter a hatékony tananyagfejlesztéshez és a képzési folyamathoz, ugyanakkor biztositjik a testre
szabhat tanulds lehetdségét is az igénybevevik, iigyfelek szimdra.

A kovetkez8kben — tananyagunk zdrdsaként — a kozigazgatdsi szervek miikodési folyamatai, illetve folyamat-
szervezését tdmogatd informatika megolddsokat tekingjiik 4t réviden, s ennek keretében foglalkozunk majd tdbbek
kozdtt az e-kozigazgatds témakorével, vagyis a kozigazgatdsi szervek miikodési folyamatainak ,elektronizaldsdval”.
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A miik6dési folyamatok informatikai tdimogatésa

A kozigazgatdsi szervek nemzetgazdasdgi szinten is kiemelkedd volumen( és komplexitdst informdcids vagyont ke-
zelnek, szdmtalan, informdciékon alapulé szolgaltatdst nytjtanak és eljardst teljesitenek, illetve jelentds informatikai
rendszereket mikodretnek.

Mir az dkor dllamainak korai kozigazgatdsi rendszerei is komoly informdcidkezelési és kommunikdcids feladatot littak
el. Az informdcidtechnoldgia, vagyis a szdmitégépek, hdldzatok, telekommunikdcids eszkizok alkalmazdsa ilyen tipusi
Jfeladatokra a XX. szdzad mdsodik felében indult fejlédésnek. Az dllamigazgatds, kiemelten a hadsereg, rovibbd a kiilon-
bozd kutatdintézetek és a nagyvdllalatok igényei, eredményei és rdforditdsai orszdgrol-orszdgra kiilonbozd fejlodési pdlydkat
befutva, de fokozatosan hozzdjdrultak ahhoz, hogy a kiilonféle szervezeti mitkidési folyamatok informatikai tamogatdsa
Jéjlédjon. Kozvetlen hatdst gyakoroltak erre a fejlédésre természetesen maguk az informatikai eszkozoket, rendszereket for-
galmazd cégek is. A kordbbiakban, a folyamatok iijraszervezése kapcesin mdr utaltunk arra, hogy a BPR jellegii projektck
egyik mozgatdrugdja az informdcidtechnoldgia dinamikus fejlédése volt az 1990-es évektil kezdve. A korszerii informatikai
rendszerek alkalmazdsdra a kozigazgatis szervezeteinél is nagy szitkség van, hiszen az egyes szervek dltaldnos informicidkezelési
[feladatai nemzetgazdasdgi szinten taldin csak a legnagyobb bankok, biztositék hasonls feladataival mérhetéek ssze. Azonban
a kizigazgatdsi, illetéleg tdgabb értelemben a kizszolgdlati szervek kozotr szdmos olyat is taldlni, mely orszdgos szinten
egyedi, kritikus adatbdzisokkal rendelkezik, illetve kiemelt jelentdségii adatkezelési tevékenységet végez. A kozigazgatdsi
szervek miikodési folyamatainak informatikai tdmogatdsa terén is eldrelépések torténtek az 1990-es évektd] kezdve. Miként
a sikeres vezetési és szervezési modszerekbil, 1igy a versenyszféra dinamikusan fejlods informatikai és telekommunikdcids
megolddsai koziil is tobbet adaptdltak a kozigazgatdsi intézmények — kisebb vagy inkdbb nagyobb fiziskéséssel. Ezzel pdr-
huzamosan a hatékonysdgi kérdések mellett a kozigazgatdsi szervek szolgdltatdsaindl, eljdrdsaindl is egyre hangsilyosabbd
vdltak a mindségi és eredményességi szempontok. Az dizleti szektor nem csupdn a szolgdltatdsok — és a mogbttes folyamatok
— elektronizdldsdban mutatott példit a kozigazgatdsi szervek szdmdra, hanem az informatikai eszkiozpark és rendszerek
menedzsmentje tekintetében is.

A kelet-eurdpai térségben a kizigazgatdisi szervek informatikai rendszereinek fejlesztésében meghatdrozd szereppel bir-
nak az Eurdpai Unidtdl érkezd forrdsok. Magyarorszdgon 2007-t5] kezdve dedikiltan az Elektronikus Kozigazgatdsi
Operativ Program (EKOP) keretében — az Allamreform Operativ Program (AROP) tdrspilléreként — irdnyitottak unids
tdmogatdsokat ilyen célokra.”

Napjainkban a rendelkezésre dlls informatikai és telekommunikacids technoldgidk, valamint a digitilis korszak és
az informdcids tdrsadalom jelenségei egyardnt teremtenck lehetdséget és hoznak kezelendé kockdzatokat, kibivdsokat az
dllamigazgatds szervezetei, vezetdi szdmdra. (Példaként emlithetd fogalmak, kibivdsok e témakirben: digitdlis ivdstudds
kiterjesztése, digitdlis egyenlitlenség kezelése, informdcidbiztonsdg megteremtése, egyes felhaszndldi csoportok (pl. kiskorii-
ak, fogyatékkal él6k) kiemelt védelme, tdmogatdsa.)

A kozigazgatdsi szervek miikodését timogat6 informatika hdrom pillére:

1. az informdciétechnoldgia (az informatikai, miiszaki infrastrukedra),

2. akildnféle célokra haszndle informdcidrendszerek, szoftverek dsszessége (alkalmazdsok)
3. valamint az informdciémenedzsment (vagyis az informatikai funkcié irdnyitdsa).*

A kozigazgatdsi informatikai rendszerek csoportositisa az elsédleges funkcidk alapjin:

% regiszterek: a kozigazgatdsi szervezet(csoport) tevékenysége, illetSleg ennek tdrgya, objektumai szerinti adatok
téroldsa és kezelése (gépjarminyilvantartds, villalkozdsok, kézmiivek adatai stb.);

# a szervezet alapfolyamatait (a napi ligymenetet és/vagy a szakpolitika-alkotdst) tdmogaté alkalmazdsok:
nyilvdntartdsok, valamint (al)dgazati adatbazisok, melyek stratégiaalkotdst, stratégiai elemzéseket is lehetévé
tesznek;

# irodai és kommunikdciés alkalmazdsok: a kozigazgatds, a biirokricia alapvetd vondsa az irdsbeliség, miikodé-
sében fontos elem a dokumentdcidkezelés és a kommunikdcid, ezek korszeri tdimogaté informatikai rendszerei
a jogszabdlyi eldirdsok szerint kiegészithetik / kivalthatjédk a hagyomdnyos tigyvitel, iratkezelés folyamatait,
dokumentumait, s informdciémegosztdst biztosithatnak az interneten kereszedil is;

25 Az EKOP és AROP programokrl aktudlis 4ttekintés érheté el a Magyary Program honlapjén: http://magyaryprogram.kormany.hu.
26 Earl, Michael J. 3 elem modellje e szervezeti kérben is alkalmazhaté (Management strategies for information technology. Prentice-

Hall. London. 1989.)
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# a szervezeti er6forrdsokkal valé gazdilkoddst timogaté rendszerek: konyvviteli, pénziigyi, beszerzési, kész-
let- és eszkdzgazdalkoddsi, bériigyviteli és munkatigyi, controlling és teljesitményértékelési (valamint amennyi-
ben az adott szervezet tevékenységébdl adédéan relevéns, pl. szimldzdsi) rendszerek, tipikusan belsd haszndlat-
ra, de az azonossigok mentén dgazati szinten akdr egységesitetten.

A felsorolt funkciokbdl tobb (akdr mindegyik) megjelenik egy-egy kozigazgatdsi szervnél — bér kiillonbozd ard-
nyokban —, igy a fenti rendszertipusokbdl is tobb jelen lehet e szervezetekben. Optimdlis esetben nem egymadstdl
elkiiléniilten, hanem egymidssal egytittmiikodve, integréltan tizemelnek ezek a kiilonféle rendszerek, a munkavégzés,
a kozigazgatdsi eljardsok logikdjdt lekdvetve, valéban tdmogatva a kozigazgatisi szervek miikodési folyamatait.

Tovdbbi csoportositdsi lehetdséget jelent a szervezeten beliili vs. szervezetkizi informatikai rendszerek elhatdroldsa, a
nemzeti vs. nemzetkozi rendszerck megkiilonboztetése, a zdrt (belsd haszndlati) vs. nyitorr (kiilsé felek dlral is elérhetd)
rendszerek dsszevetése, valamint az operativ vs. stratégiai jelentdségii rendszerek vizsgdlata.

A kozigazgatdsi szervek informatikai rendszerei kapcsan megkeriilhetetlen fogalom az e-kézigazgatas.

A megfelel8 angol kifejezés: e-government (mely fordithaté lenne e-kormdnyzatként / e-kormdnyzdsként is, de
ma mir elterjedtebb, s értelmezési szempontbdl is helyesebb taldn az e-kézigazgatds haszndlata). Tovabbi jelen 1évd
véltozatok a fogalomra: elektronikus kdzigazgatds, digicdlis kozigazgatds, virtudlis kozigazgatds.

Az 1990-es években kezdtek el a kizigazgatdsi szervek az internet, a vildghdlé adta lehetéségeket kiakndzva informd-
cidt, majd pedig szolgdltatdsokat nyijtani az dllampolgdrok és a kiilonféle szervezetek szdamdra. Természetesen mdr jéval
kordbban is haszndltak szimitdgépeket, informatikai rendszereket kozigazgatdsi (pl. adatfeldolgozdsi, -tdrolisi) funkcick
tdmogatdsdra. De az 1990-es évek masodik felétdl kezdve jelentds mértékben kibbviilt és dtalakult a kizigazgatdsi szervek
miikiodési folyamatainak informatikai tdmogatdsa. Ezek koziil is kiemelkedd a hdldzarok béviils alkalmazdsa, kiemelten
az internet kizigazgatdsi célokra toténd igénybevétele,. sok tekintetben az tizleti szektorban sikeressé vdlé e-business
modelleker kovetve (pl. folyamaros informdcidelérés, szolgdlratdsok 24 drds igénybe vétele). A kizigazgatdsi szervekné]
szdmos formdban adaptiltik, sajdt és iigyfeleik igényeire szabtik ezeket a megolddsokat (hivatali portdlok, részleges vagy
teljes kirii e-ligyintézés, forumok, szavazdsok stb.).

Az e-kizigazgatds fogalmdt nem konnyii definidlni, szdmos ,versengd” meghatdrozds létezik.*® A korai definicidk arra
koncentrdltak, hogy az e-kizigazgatds keretében a kizigazgatdsi szervek informdcidt és kozszolgdltatdsokat nyijtanak az
dllampolgdroknak az internet, a vildghdld, illetéleg korszerii infokommunikdcids eszkozok alkalmazdsdval. De tudjuk,
nem csupdn az iigyféllel kozvetleniil kapcsolatban dllo — vin. front-office — folyamatok elektronizildsa sziikséges ahhoz, hogy
valdban elektronikus kizigazgatdsrdl beszélhessiink. A kozigazgatds un. back-office folyamatai, rendszerei terén is ki kell,
hogy épiiljon a korszerii informatikai tdmogatds. Rdaddsul szamtalan technoldgidt és alkalmazdst vehetnek igénybe a kor-
mdnyzatok a kizigazgatds sokrétii feladatainak elektronizildsakor, pl.: kiilonféle chipkdrtyds rendszerek, rddidfrekvencids
azonositds, call centerek és help deskek, mobil és digitdlis televizids technoldgidk, térképészeti és térinformatikai rendszerek,
workflow-, dokumentummenedzsment és csoportmunkdr tdamogard rendszerek, integrdlt iigyviteli és vezetdi informdcids
rendszerek, felhdinformatika (cloud computing), szolgdltatdsorientdlt architektirik (SOA).

Az e-kozigazgatds tehdr definidlhard vigy is, hogy az informatikailag tdmogatott kizigazgatdsi szolgdltatdsok megfeleld
integrdcidjdt tiizziik ki célként. A célszeriien megvdlasztott, korszerdi informatikai megolddsokat t6bb definicid a kizigaz-
gatdsi szolgidltatdsok hatékonysdgdnak, illetve egyre gyakrabban: eredményességének, méltanyossdginak novelése, rovibbd
a tdrsadalmi, demokratikus részvétel aktivizdldsa, kiterjesztése érdekében javasolja. Az e-kozigazgatds tehdt a jobb és
modern kormdnyzds eszkize lett.

Napjaink értelmezése szerint az e-kozigazgatds:

az dllampolgdrok és a kiilonbozd érintett szervezetek aktiv és egyenrangt partnerként, valédi tigyfélként és a
demokratikus tdrsadalmi folyamatok részevevjeként vald kezelésée;

a kozigazgatdsi szervek miikodési igényeit figyelembe vevd, raciondlis és szolgaltatdsorientdlt megszervezését (4j-
raszervezését);

27 Drétos Gy6rgy: Informdciérendszerek a kozszolgilati szervezetekben. --- oldal. In: Antal Zsuzsanna — Drétos Gyorgy — Kiss Norbert
Tamés — Kovats Gergely — Révész Eva Erika — Varga Polyék Csilla: Kézszolgélati szervezetek vezetése. Aula Kiadé. Budapest. 2011.

28 Felhaszndlt forrdsok: Henman, Paul: Government and the Internet: Evolving technologies, Enduring Research Themes. In: Dutton,
William. H. (ed): The Oxford Handbook of Internet Studies. Oxford University Press. Oxford. 2013. 283-306. oldal., Budai Baldzs
Benjdmin: E-kézigazgatds — Axiomatikus megkézelitésben. Ph.D. doktori értekezés. Pécsi Tudoményegyetem, Allam- és Jogrudomd-
nyi Kar Doktori Iskola. Pécs. 2008.
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ennek részeként a kozigazgatdsi dolgozok — immdr , tuddsmunkdsok” — fejlesztését, felhatalmazdsét és osszességében
a kozszféra tuddsalapu dralakitdsdre jelent,

a korszer(i infokommunikdcids technolégidk kézmiszer(i (kézponti hdlézat, kormdnyzati és e-tigyviteli hdteér-
rendszerek, védett, illetve nemzetkézi csatorndk) alkalmazdsaval.

Az e-kizigazgatds sok fajta definicidjdnak egy része leird jellegti, gyakorlati oldalydl a megvaldsuld rendszerek felsoro-
ldsdval, jellemzésével ad meghatdrozdst. Példaként emlithetd az a definicids kisérlet, amely a kizigazgatdsi szolgdltatdst
igénybe vevd, illetve a kizigazgatdsi szervvel kapcsolatban dllé partner alapjdan képez csoportokat, és e csoportok dsszességér
tekinti ,,e-kormdnyzatnak”. Az dllampolgdrok viszonylatdban a bevett angol roviditéseket haszndlva G2C/C2G (vagyis
government és citizen), az iizleti szektor vdllalatai kapcsan G2B/B2G (vagyis government és business), valamint mds
kozigazgatdsi szervekkel dsszefiiggésben G2G megolddsokrol beszélhetiink. Tovdbbi kategoridr adhatnak a civil szerveze-
teker vagy éppen a kizigazgatdsi dolgozdkar megcélzd e-kizigazgatdsi rendszerek. De csoportosithaték az e-kizigazgatdsi
rendszerek intézményi hatdkoriik (pl. dsszes minisztérium, dsszes vdrosi onkormdnyzat), kiterjedtségiik (pl. helyi, térségi,
nemszeti, nemzetkozi), illetéleg témateriileteik, a tdmogatott iigytipusok, a kizigazgatdsi tevékenységi korok szerint is.

Az id8k sordn valtozott az e-kdzigazgatds jellemzd tartalma, megvalésuldsi formdja is. A szakirodalomban 4ltald-

ban tébb fejlédési szakaszt kiilonitenek el, a kovetkezd logika mentén.?

0. Kiindulépontként, mintegy 0. fejlédési szintként azonosithaté a hagyomdnyos, papir alapd, informatikai
tdmogatis, illetve internetes megjelenés nélkiili (off-line) kozigazgatdsi tigyvitel és mikodés.

1. Az els§ szint esetében a kdzigazgatdsi szerv megjelenik a weben (on-line jelenlét), elektronikusan informdciée
szolgdltat tigyfeleinek tevékenységeirdl, szolgdltatdsairdl, pl. weboldalon, portdlon, mobil alkalmazdson, esetleg
digitalis tévén keresztill. Egyes szerz6k ide soroljak, masok 6ndll6 fejlédési szintként értelmezik azt, ha a kozigaz-
gatdsi szerv elektronikus nyomtatvinyokat, trlapokat, adatlapokat tesz letolthetdvé. Ezek vagy elektronikusan
kitolthet6k és nyomtathatdk, vagy nyomtatni kell, majd kézzel kitslteni. De a lényeg, hogy ez esetben a koz-
igazgatdsi szerv és az tigyfél kozott még csak egyirdnyi kapcsolat 4ll fenn.

2. A misodik szinten megvalésul a kétirdnyd kapcsolat, kommunikdcid, adatcsere az tigyfél (dllampolgdr, szer-
vezet) és a kozigazgatdsi szerv kozéte, pl. mér biztositott az elektronikus nyomtatvinyok, trlapok, adatlapok
on-line kitoltése, beleérive akdr a hitelesitést is. Interaktivitds jellemzi ezt a szakaszt, az tigyfél aktivan, on-line
kapcsolatba léphet a kozigazgatisi szervvel, annak hivatalnokaival, de az eljirdsok bizonyos [épéseinél még sziik-
ség van a személyes jelenlétre, a teljes folyamatot nem lehet a weben keresztiil intézni.

3. A harmadik, Gn. tranzakciés szinten a teljes eljardsi folyamat elektronikus tton torténik (beleértve pl. az eljardsi
dijak kalkuldcidjde, kivetését és tigyfél dltali megfizetését vagy a hatdsdgi dontéshozatali folyamatrészt). Lénye-
ges, hogy az ligyfél szdmdra a folyamat ez esetben is dtldthaté és nyomon kévethetd legyen.

4. A negyedik szinten torténhet meg az Gn. transzformdcid, vagyis alapjaiban 4ralakul — pozitiv irdnyba fej-
18dve — a kozigazgatdsi szerv és az tigyfél kapcsolata, az eljdrdsok lebonyolitisa. Ezdltal proaktivan fejléds,
tgyfélbardt folyamatok, novekvd tigyfélelégedettség és bizalom érhetd el. Egyes megkozelitések 6ndllo fejlédési
irdnyként, illetdleg fejlédési szintként mutatjak be az Gn. targetizdciét, az automatizdlt, célirdnyos és ,,ligyfélre
szabott” kozigazgatdsi szolgdltatdsok nytjtdsit. Megint mésok szerint a legfejlettebb e-kozigazgatdsi rendszereket
a kiilonféle informatikai rendszerek és szolgdltatdsok magas szintli integrdcija vagy éppen az dllampolgdrok
koziigyekbe valé erételjesebb bekapesoléddsa, akeiv politikai részvétele jellemzi.

A fenti tagolds egyittal a meglévd e-kizigazgatdsi rendszerek jellemzésér, fejlettségiik értékelését és Ssszehasonlitdsc
is segiti. (Tobb nemzetkizi index révén rangsoroljdk és kategorizdljik az orszdgok e-kizigazgatdsi rendszereit. Példaként
emlitheté az ENSZ DPADM e-kizigazgatisi felmérése vagy az Eurdpai Unid megiijuld e-kozigazgatdsi benchmark méd-
szertana.) A gyakorlati tapasztalatok alapjdan nem vdrhatd és nem sziikségszerii, hogy minden orszdg minden kizigazgatdsi
szerve a fentiek szerinti fejlodési pdlydr jdrja be, illetve nem jelenthetd ki, hogy minden eljdrds, minden digyviteli folyamar
esetében célszerii a legfejlettebb megolddsokat kialakitani. Az Eurdpai Unié EU2020 nivekedési stratégidjandl a sikeres
megvaldsitds alapja a hatékony é jol mitkodé dllam. Ehhez sziikséges az e-kizigazgatds tovibbi fejlesztése, kiterjesziése.
Ennek érdekében az e-iigyintézés szabilyai hazdnkban nagy mértékben modosultak / médosulnak, tovdbba dralakitds alarr
dll(t) a kapesolods infrastruktiira és mkodési modell is.

29 Felhaszndlt forrdsok: Baum, Christopher H., Di Maio, Andrea: Gartner’s Four Phases of E-government Model. Gartner Group.
2000., Henman, P. (2013): i. m. 285-287. oldal, Budai Baldzs Benjamin (2008): i. m. 159-160. oldal.
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Tananyagunk zdrdsaként roviden dttekingjiik, hogy a kézigazgatési szervek miikodési folyamatainak felméré-
séhez, rogzitéséhez, elemzéséhez, fejlesztéséhez és irdnyitdsihoz milyen médszerek, illetve timogaté informa-
tikai megolddsok dllnak rendelkezésre.

A folyamatdbrézolds legegyszeribb mddjit a folyamatok, kézigazgatdsi eljardsok (folyd) szoveges leirdsa je-
lenti. Ez a megoldds a szervezeti és miikodési szabdlyzat, a szervezeti egység szintli részletes szabdlyozds, valamint
a munkakori leirdsok mellett/helyett a t6bb munkakért, tobb szervezeti egységet érintd folyamatokat helyezi a k-
zéppontba, azok logikdjit, lefutdsit kovetik végig és irjak le. E mddszer alkalmazdsa szdmos korldttal jdr, igy pl. a
strukcurdlesdg, az elemezhet8ség, a szervezeti hatdskorok és felel8sségek megjelenitése vagy éppen a karbantarthatdsdg
(véltozdsok dtvezetése) szempontjdbdl. Az informatikai tdimogatds ez esetben minddssze szovegszerkesztSben torténd
rogzitést jelenthet. (A kordbbiakban, az V. részben mdr hivatkoztunk az Egyszertsitési Program kapcsdn az elérhetd
tigyleirdsokra — ezekre (visszautalva) itt is felhivjuk az érdekldddk figyelmét. De szdveges tigyleirdsokat szimos hazai
6nkormdnyzat vagy éppen az Allami Népegészségiigyi és Tisztiorvosi Szolglat honlapjdn is taldlhatunk.)

Tébb szempontbdl jobb megoldds, ha a folyamatokat tdblézatokba rendezetten irjuk le. A folyamattdbldk alkal-
mazdsinal a tdbldzat:

# sorai az adott folyamat részfolyamatait, lépéseit,

# oszlopai pedig — 1épésenként — a folyamathoz tartozé inputot, tevékenységet, outputot, a felelds személyt /

szervezeti egységet, a kozremiikoddket, az alkalmazott informatikai eszkozt, a hatdridét stb. tartalmazhatjak
(de az oszlopokban helyet kaphatnak koleség, dcfutdsi id6, kapacitds stb. adatok is vagy éppen a megfeleld sza-
balyoz4sra vonatkozd hivatkozdsok).

XY. folyamat

S Input Tevékenység Output Felelds IT tdmogatds | Hatdrid Megjegyzés

részfolyamat

részfolyamat

részfolyamat

részfolyamat

1.
2.
3.
4. részfolyamat
5.
6.

részfolyamat

Abra 4 — Folyamarttdblazar — egyszerdisitett minta

Szintén tabldzatos formdt képvisel az un. folyamatrdcs, melynél
# az els6 oszlopban a folyamat részfolyamatai / esetleg tevékenységei szerepelnek,
# majd a kovetkezd oszlopokban feltiintetésre keriil valamennyi, a folyamatban érintett szervezeti egység / kolt-
séghely / esetleg munkakdr,
s az aldbbiak szerint dbrdzolhaté, ahogyan a folyamati 1épések haladnak, ,,ugrdlnak” a szervezeten beliil. Adott eset-
ben a folyamatracs forma igen j6l hasznilhatd a szervezeteken 4tivel§ folyamatok elemzésére is, ekkor az oszlopokban
a folyamatban részt vevd szervezetek / egységeik szerepelnek.

XY. folyamat részfolyamatai 1. koltséghely 2. koltséghely 3. koltséghely 4. koltséghely

. részfolyamat O _
. részfolyamat —> O
. részfolyamat O
. részfolyamat O <

. részfolyamat = O
O=

(<X IRSATN SN ISR I S I

. részfolyamat

Abra 4 — Folyamatrdcs — egyszeriisitett minta

Az ilyen folyamatrdcsok hasznilata sokat segithet az optimalizalds, Gjraszervezés sordn. A folyamatrdcsok szintén
kiegészithetSk tovdbbi oszlopokkal, s szerepeltethet8k benniik az egyes részfolyamatokhoz, sorokhoz tartozé egység-
koltségek, dtfutdsi iddk, kapacitdsigények stb.
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A folyamattdbldk, folyamatrdcsok elkészitésénél is igaz, hogy a leivds mélysége, illetve komplexitdsa fiigg az adott szer-
vezet és a leirt folyamat jellegérdl, valamint a folyamatelemzés, -szabilyozds vagy -fejlesztés céljdtdl. Tovdbb javithatd e
megoldds hasznossdga, ha a tabldzat/rdcs kidolgozdsdndl elére definidlt listdkat, osztdlyozdsokat, képleteker haszndlunk —
erre kiilondsen akkor van lehetdség, ha nem szovegszerkesztbben, hanem tdbldzatkezeld programban rigzitjiik a folyamatot.
De a folyamattdbldk esetében még ezzel egyiitt is nehézkes marad egy nagyobb szervezet, folyamatcsoport leirdsa, illetdve a
leirdsok elemzése, dttekintése, aktualizaldsa.

A folyamatmodellezés ,feladata a jelenlegi és az elérni kivant folyamartok grafikus dbrézoldsa”.*® A folyamatmo-
dellezés sordn tehdt szemléletesen, dbrékkal mutatjuk be a részfolyamatokat vagy a tevékenységeket. Logikus, hogy
a folyamatmodellezés eléfeltétele, hogy a kozigazgatdsi szerv, illetSleg a vizsgdlattal, folyamatfejleszeéssel érintett
részteriilet(ek) rendelkezzenek dtfogé folyamatmodellel. Annak részletezése, kibontdsa térténik meg a folyamatmo-
dellezés sordn.

A folyamatdbrak készitése is elvégezhetd akdr manudlisan. De mdr itt is felmertil a kérdés: miként tehet8k egy-
értelmivé, jol érthetdvé az dbrdkon alkalmazote jeldlések. (Pl ha egy folyamati lépés utdn kettédgazik a folyamat,
akkor miként jeloljiik, hogy kizdrélag az egyik irdny halad tovébb, vagy pdrhuzamosan mindkét dg.) Az 1990-es
évekedl kezdve a folyamatdbrazolds, -modellezés kozos nyelve, szabélyrendszere kapesdn tobb elérelépés tortént. Bar
napjainkban nincsen egységes, dltaldnosan elfogadott médszertan, szdimos kiforrott, korszert informatikai rendsze-
rekkel tdmogatott, jél haszndlhaté megkozelitésbdl valaszthatunk. (Hazai gyakorlati példdk, médszertani anyagok
elérhetSek az V. részben felsorolt kozigazgatds-fejlesztési programok, igy pl. az Egyszer(isitési Program honlapjén.)

A folyamatdbrak készitése mdr az dlealdnos irodai szoftverekkel (azok rajzelemeivel) is tdmogathaté, de gyakorta
hasznélatos az e célra késziilt alkalmazds, a Microsoft Office Visio is.
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Abra 6 — Folyamatdbra — egyszerii minta’!

Folyamatdbrak készithetSk tehdr gy, hogy a tevékenységeket, a dontési pontokat, eldgazdsokat, az iterdcidkat, a
parhuzamosan futé szakaszokat 1épésrdl lépésre, meghatdrozott (grafikus) jelslésrendszerrel dbrézoljuk. Jelslhet8k
a tevékenységért felelds, illetve abban kozrem(ikodd szerepl8k, szervezeti egységek, a felhaszndlandé dokumentu-
mok, nyomtatvdnyok, adatbdzisok, a tdimogaté informatikai rendszer(ek), eszkoz(ok) stb. Egy folyamatot akkor
tekintiink jél definidltnak, ha meghatdroztuk a kezd§ és végpontjdr, 1épéseit, a dontési pontokat, az egyes 1épések
felelését, résztvevdit, szitkséges inputjait és outputjdt, a dontési pontokon a déntéshozot és az informdcidszolgaltatdsi
kotelezettséget. A szakeeriilet egyik legismertebb megolddsa az August-Wilhelm Scheer dltal fejlesztett in. ARIS
(Architecture of Integrated Information Systems) moédszertani keretrendszer és programcsaldd. Ma mdr a korszerii

30 IFUA Horvith & Partners (2008): i. m., 56. oldal.
31 Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomdnyi Intézet: Folyamatmenedzsment oktatdsi tananyag. Budapest. 2012.
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folyamatmodellez8 és folyamatmenedzsment rendszerek — az ARIS mellett pl. az Adonis vagy az Aeneis rendszerei
— adatbank-koncepciéra épiilnek, vagyis nem csupdn grafikus dbrdzoldst tudnak biztositani, de kozponti adattdrral
rendelkeznek. A folyamatokrdl térolt metaadatok, szervezeti, adatjellegli, informatikai, funkciondlis stb. informdciék
egységesen kezelhetdk, igy mindségi folyamati elemzéseket tesznek lehetdvé.
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Abra 6 — Folyamatdbrizoldsi mintdk*

A folyamatok professziondlis, standardizdlt leivisdra, grafikus dbrdzoldsdra, modellezésére és menedzselésére napjaink-
ban t6bb nemzetkizileg elterjeds, széles korben haszndlt tin. leirényelv és modellezési mddszer 1étezik. Lényeges kérdés,
hogy miként lehet egyrészr megragadni a miikidési folyamatokat az iizleti logika mentén, mdsrészt megalapozni a fo-
lyamatokat tdmogatd informatikai rendszerek féjlesziését, miikodtetésér. Az e témakor ivdnt érdeklédék szamdra a Busi-
ness Process Model and Notation, a Unified Modeling Language, az Event Driven Process Chain vagy az XML Process
Definition Language megismerését ajanlhatjuk.

A folyamatmodellezd és -menedzsment alkalmazdsokkal tehdt az egyedi folyamatdbrakon tdl a szervezet teljes fo-
lyamatmodellje integréltan, egy informatikai rendszerben leképezhetd, tervezhetd és optimalizdlhatd, kontrolldlhaté
— egységes adatbdzisra épitve, a killonb6z8 szerepeknek megfelel nézeteket kindlva (pl. folyamatot végrehajeé tigy-
intézd, a folyamatot tdmogaté informatikai rendszert fejlesztd programozé vagy éppen a folyamatért felelds vezetd
perspektivdja), hozzdkapcsolva a szervezet tovabbi informatikai rendszereihez (pl. adatkapcsolatok megvaldsitdsdval
az alapfolyamatokat vagy éppen a gazddlkoddst timogaté rendszerekkel).

32 Aképek forrdsa: Software AG: ARIS Method — ARIS Platform. Version 7.2. 2011.
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Kapcsolédé témakorok, tovadbbi ajinlott szakirodalmi forrdsok
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