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Bevezetés

A kozigazgatasi szervezés kutatasa évtizedek ota az Allamigazgatasi Foiskola, majd jog-
utdd intézményeinek szervezési, késébb kozigazgatasi szervezési tanszékéhez és a hozza
kapcsolodo kutatocsoporthoz kothetd. Ez a szellemi kozosség foglalkozott, illetve jelenleg
is foglalkozik a kozigazgatasi szervezés multjaval, hazai torténelmével és a kozigazgatasban
alkalmazott szervezési modszerekkel. Ez a kotet ebbdl a témakdrbol mutat be egy szeletet
az 6nkormanyzatoknal dolgozé szakemberek szamara, hogy feladatukat egyre magasabb
szinvonalon legyenek képesek elvégezni.

Jegyzetiink egy kivonat, amely tobb, a szellemi kutatomiihelyben tevékenykedé sze-
mély miiveibdl valogat azzal a céllal, hogy az 6nkormanyzati szakemberek szamara széle-
sebb szakmai ralatast biztositson.

Munkank nagyban épit Gaspar Matyas Helyi 6nkormdanyzati menedzsment cimii miivére.
A jegyzetben részletesebben idéziink Almasy Gyulanak 4 kézigazgatasi szervezés és tech-
Csuth ¢és Koronvary altal szerkesztett 4 kozigazgatasi menedzsment alapjai cimi egyetemi
tankonyv kéziratabol, valamint az Almasy Gyula és Csuth Sandor szerkesztette A kozigaz-
gatasi szervezéstan és technoldgia alapjai cimi egyetemi jegyzetbol.

Nemcsak a tanszék oktatdéinak munkait mutatjuk be: Magyary Zoltan kiemelt szerepe
miatt, tobbek kozott, Berényi Sandor Magyary Zoltan munkdssdaga cimii tanulmanykotetét
is felelevenitjiik. Emellett a masodik, mddszertani részben szintén egy teljes fejezetet szen-
tellink a tansz¢&k kutatasaiban évtizedek 6ta meghatarozd Gaspar Matyas palyajanak bemu-
tatasara. A kozigazgatasi minéségfejlesztési metodika elnevezésii modszert a mar emlitett
Helyi onkormanyzati menedzsment ciml konyvébol emeltiik at jegyzetiinkbe.

A tansegédlet célja ketts, az els6 részben a kozigazgatasi szervezés hazai miltjat mutatjuk
be, kiemelve Magyary Zoltan szerepét, iskolajanak fontossagat és a folyamatszervezés ma-
gyarorszagi megjelenését. Ez a késObbi modszerek ismertetése miatt is kiemelt szerepet
kap. A jegyzet masodik felében a kdzigazgatasban hasznalt metodusokbol valogatunk, ame-
lyek segithetik az dnkormanyzatoknal dolgozok napi munkajat, illetve Gtleteket adhatnak
a vezetok szamara.



Vakat oldal



1. A kozigazgatasi szervezés hazai torténete

1.1. A Magyary Zoltant megel6z6 idészak

A reformtorekvések a fennalld kdzigazgatas ujjaszervezésére, a korszerisitési, racionali-
zalasi vagy a kozigazgatas torténetének egész folyaman megmutatkozik. A kozigazgatas
racionalizalasara vonatkozé reformtdrekvések mind a multban, Gigy a jelenben is az egész
kozigazgatasi szervezet atalakitasara vonatkoztak. A kozigazgatasi szervezet atalakitasara
vonatkozé reformok mellett mindig megtalalhatok a kdzigazgatasi eljarasra és tigyintézésre
vonatkozo reformjavaslatok is.

Az 1924, V. torvénycikk felhatalmazasa alapjan szervezte meg a kormany az Orszagos
Takarékossagi Bizottsagot az els6 vilaghabort kovetd valsaghelyzet kozigazgatasi felada-
tainak megoldasara, az allami koltségvetés észszerli csokkentésére és nem utols6 sorban
az allamszervezet miitkodésének észszeriisitésére. A Bizottsag munkaja alapjan 1929-ben
nagyszabasu kormanyzati intézkedésekre keriilt sor, amelyeknek eredményeként konszo-
lidalédott az orszag helyzete, s megindult az a nagyszabasu racionalizald szervezémunka,
ami a Magyary-iskola tevékenységében érte el csucspontjat.

Ebben a fejezetben az ezt megel6z6 iddszak kozigazgatasi reformintézkedései koziil
ismertetiink néhanyat, kiilon kiemelve a kdzigazgatasi eljarasra, ligymenetre vonatkozo
0jitd torekvéseket.

1.2. A 17. és a 18. szazad

A magyar kozigazgatasi szervezet atalakitasara vald torekvést szemlélteti néhany régi ki-
ralyi rendelet és tobb, bizottsagok kikiildését elrendeld torvény. A bizottsagok feladata volt
a fennallo szervezetet megvizsgalni és adatgyiijtés alapjan javaslatot tenni.

Lipét kiraly mar 1673-ban kormanyzoésagot (Gubernium) allitott fel az alkotmany
felfliggesztésével. Célja a visszaélések altal er6sen megingott kormanyforma reformja.
A kormanyzo6sag 1679-ben megszilint. 1687-ben Lipot kiraly elrendelte, hogy a torok meg-
szallas alol Gjonnan felszabadult teriiletek kozigazgatasi, pénziigyi és hadiigyi rendezését,
amit az altala kijelolt személyek értekezleteken targyaltak meg. A targyalasra az anyagot
grof Kollonich Lip6t biboros hercegprimas elnoklete alatt kikiildott albizottsag készitette
elé. Az albizottsag 80 iilésen targyalta le az ideiglenes igazgatas egész hatalmas anyagat.
A targyalasok eredményeként létrejott részletes ,,szervezési munkalat” egyes részei a ko-
vetkezok: Justitiorum, Eccliesiasticum, Politicum, Militare, Camerale. Ez azonban csak
tervezet maradt, mivel a szerzok idegen szarmazasa (a bizottsagok tagjai kivétel nélkiil oszt-
rakok voltak), elfogultsaguk a magyarsaggal szemben sok téves és nem targyilagos meg-
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allapitasnak volt okozdja. Ennek ellenére a ,,szervezési javaslat” érdekes adalék a 17. szazad
végének kozigazgatasi torténetéhez.

Az 0j magyar kozigazgatasi rendszer megalkotasanak sziikségességét, mindazokat
a reformokat, amelyeket a 17. szazad utolso két évtizedében kiralyi rendelettel kikiildott
bizottsagok targyaltak és javasoltak, ¢s amelyeket hatalmi szoval, alkotmanyellenesen
akartak életbe 1éptetni, a 18. szazad masodik évtizedében mar a magyar térvényhozas is
magaéva tette.

Az 1715. évi LIX. torvénycikk szerint: ,,Mivelhogy a kozigazgatasi, katonai és koz-
gazdasagi tigyekben rendszer kidolgozasa s sikeres keresztiilvitele tidvos és az egész or-
szagra hasznos ¢s elsdsorban sziikséges munka, ez ligyekre vonatkozoé rendszer (Systema
politico — oeconomico — militare) kidolgozasara bizottsagot neveznek ki.” A reformok meg-
alkotasara nagyszamu bizottsagot kiildtek ki azzal a feladattal, hogy a legkozelebbi or-
szaggylilésig tartoznak a tervezeteket kidolgozni. A bizottsagi tervezetekbdl sziiletett meg
a Magyar Kiralyi Helytartotanacs intézménye, amelyet 1723. évi XCVIL. torvénycikk, mint
a legfobb magyar kormanyszéket nevezett meg.

Az tigyintézés reformja a 18. szazad soran mar rendszeresen napirenden van. Célja
tobbek kozott az eljaras hosszadalmassaganak megsziintetése és az ligyintézés egyszeri-
sitése. Mar ebben az idében részletesen szabalyoztak az orszagos hivatalok tanacsiilésein
targyalt tigyek elintézési modjat. Az ligy eléaddjanak volt kotelessége a kiadvany elkészi-
tése és az illetékesekhez vald megkiildése. 1724. januar 20-an jelent meg az elsé ligyintézési
utasitas, majd 1754-ben, 1769-ben és 1784-ben ismét szabalyoztak az ligyintézést. A helyi
igazgatas minden agara kiterjedden tartalmaz rendelkezéseket a Maria Terézia altal kiadott
féispani utasitas (Instructio Pro Supremis Comitibus). Figyelemre méltok az tigyviteli rend,
az iratok megodrzésére tett intézkedések: ,,S amennyiben a levéltar zavart allapotban 1éte-
z0Onek talaltatnék, az kell6 rendbe hozattassék, minden ebbetartozé iratok miel6bb lajstro-
moztassanak, az évrol évre tisztara leirt jegyzokonyvek bekdtve tartassanak és ezeknek is
kiilon leltara szerkesztessék™.!

II. Jozsef folytatva anyja, Maria Terézia munkassagat: gyokeresen mas célokat allitott
az igazgatasi szervezetek (és azok tisztviseldi) elé. A felvilagosult abszolutizmus jozefinista
érajanak bekdszontése elott a nem folyamatosan és nem is hivatasszertien miikodé igaz-
gatas szinte kizarolag az ado kivetésével és behajtasaval foglalkozott, ellatta a hadsereget
ujoncokkal, 16val, élelemmel, felszereléssel, valamint gondoskodott a rend megtartasarol.

Az 0j kormanyzati politikanak viszont elsédleges célja, hogy gazdagabbakka, mtivel-
tebbekké, egészségesebbé valjanak az alattvalok, mert ha a ,,tobbség anyagiakban és kultu-
raban allandoéan gyarapodik, er6sebb lesz maga az allam is”.? A kozjot mint célt (korabeli
megjelolések szerint: bonum commune, diec Wohlfahrt der Menschen) voltak hivatva el6-
segiteni az anyagi termelés fellenditése érdekében kiadott rendelkezések: tobbek kozott
az urbérrendezés, az erdételepitések, a selyemtermelés, feldolgozas tamogatasa is. A kozjo
gyarapodasat kivanta még eldsegiteni az (j mdédon felfogott szakigazgatas 1étrehozasa.
I1. Jozsef az tigynevezett pasztorlevelekben foglalta 6ssze az idealis kozigazgatasrol val-
lott nézeteit, ezekben fogalmazta meg el6szor a hivatalnoki kar mindsitésének fontossagat:
,,j tipust vezetdk, igazgatasi munkasok sziikségeltetnek, akik élethivatasuknak tekintik

' CsizmaDpIA Andor (1979): Biirokrdcia és kozigazgatdsi reformok Magyarhonban. Budapest, Gondolat Kiado.
2 Az idézetek forrasa: HAIDU Lajos (1983): 4 kozjo szolgadlataban. Budapest, Magveté Kiado.
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munkajukat”, [...] a vezet6vel szembeni {6 kovetelmény: hassa at a kozjo szeretete, valo-
sagos munkat végezzen és erre nevelje ra beosztottjait is”. A fenti idézetek eldirasait szol-
galta a mindsitési rendszer, amely alapjan csak megfelelé elméleti felkésziiltséggel (iskolai
végzettséggel) és gyakorlati tapasztalattal rendelkez6 emberek keriilhettek vezetdi posztra.
II. Jozsef nagy gondot forditott az igazgatasi munka gyorsabba, egyszeriibbé és olcsobba
tételére: ,,Az egyszerisités valamennyi iigy elintézésében, az tigyekbol eredé bonyodalmak
vagy fondorlatok megsziintetése, a mindezekhez sziikséges, de jelentésen csokkentett iras-
beli munka és ezek kovetkeztében jelentds 1étszam-megtakaritas mindeniitt. [A felelds, meg-
feleld hataskorrel is rendelkezd vezetdk] figyelmét foképpen ezekre kell iranyitani.” E16szor
fogalmazta meg az igazgatasi koltségek csokkentésének sziikségességét. Elsoként rendel-
kezik az iigyvitel ,,gépesitésérol”. A helytartotanacs a kozrendeletek szovegét annyi irnok
kozremiikodésével irattatta le, ahany példanyt ki akart kiildeni az als6bb hatosagoknak.
Az uralkod¢ utasitotta a helytartd tanacsat, hogy a sokszorositast nyomdaban végezzék el,
mert annak koltsége joval alatta marad a seregnyi irnok fizetésének.

I1. Jozsef nemcsak a személyzeti politika, az ligyintézés gyorsitasa teriiletén kivant
eredményeket elérni, hanem egységes szervezeti reformot is végrehajtott. A rendi igaz-
gatasi rendszert megreformalva 1785-ben az allandd igazgatasi centrumok kiépitését,
a folyamatos ligyintézés bevezetését rendelte el. Figyelemre méltdak a tajékozodas és in-
formacioszervezés korszeriisitésére tett kisérletei is, amikkel a felesleges jelentések meg-
sziintetése volt a célja.

1792-ben I1. Lipét kiraly grof Palffyhoz, a magyar kiralyi helytartotanacs elndkéhez in-
tézett legfelsébb kézirataban kozli az ligyintézési reform iranyelveit. Ezen elveknek a figye-
lembevételével késziilt el az 01j ligyintézés. A kiralyi kézirat szerint csak azokat az ligyeket
szabad a kiraly elé terjeszteni, amelyeket mind az udvari, mind az orszagos hivatalokban
elozdleg tanacsiilésen letargyaltak. A hatarozatokat annak a napnak a feltiintetésével, amikor
az udvari hivatalhoz jutottak, az ugynevezett hatarozati konyvbe kell bevezetni. Minden
targyrol, amely a tanacs iilése elé keriil, a fénok tartalommutatot készit. Ezt a tartalommu-
tatot az irodai személyzet szerkeszti, azonban a hivatalfondk ir ala. Abbol a célbdl, hogy
ezek a tartalommutatok (amelyek rovidre fogott kivonatok, és részben a mai iktatd kony-
veknek felelnek meg) helyesen szerkesztessenek, a legfelsobb kiralyi kézirat célszerlien
megtervezett mintalapokat (formulare) csatol. Az tligyintézésre vonatkozo, imént ismertetett,
kiralyi kézirat alapjan bocsatotta ki a helytartotanacs nevében grof Zichy Karoly 1792. évi
augusztus ho 21-én az ligyintézésre vonatkozé utasitast.

1.3. A 19. szazad

A 19. szazadi magyar kozigazgatas fejlédésének alapjat a polgari allam 1848-as megterem-
tése jelenthette volna. A fiiggetlen, felelés magyar minisztérium megalakitasa, a megyei
szervezetnek a népképviselet alapjan valo rendezése volt talan a két legfontosabb 1épés.
A kormanyzati és kozigazgatasi reformokra a szabadsagharc miatt a magyar kormanynak
mar nem jutott ideje. 1849-ben az osztrak csaszarsag kormanya Magyarorszagot besorolta
a korona tartomanyai kozé, és kiterjesztette ra politikai szervezetét, szamviteli, pénziigyi,
tigyviteli rendszerét. A pénziigyi adminisztralast az abszolut kormany allamositotta, az ado-
igazgatast kivette a varmegyék kezébdl. A fliggetlen minisztériumnak 1867-ben masodszor
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kellett megalakulnia. A pénziigyi igazgatas szervezetét atvette az abszolutizmusbol, meg-
hagyta az allami adohivatalok halozatat. Legjobban kiépitett és kidolgozott kdzigazgatasunk
a pénziigyi volt, alapjaiban osztrak alkotas. Ugyanez vonatkozott a hadiigyi és a kiiliigyi
igazgatasra is, amelyek 1918-ig intézményesek is egységesek voltak az osztrak hasonlo igaz-
gatasokkal. Ez a kozigazgatasi egység a dualista allam alapvetd sajatossagaibol, a kdzos
minisztériumok 1étébol kovetkezik. A kor szinvonalanak megfeleld polgari allam kozigaz-
gatasi rendszere az 1867-t61 felgyorsuld fejlédés eredménye. Ez a fejlédés 6nallo volt, de
az atvett birodalmi alapoktdl nem szakadt el. A fejlesztésben azonban elsésorban sajat sziik-
ségleteihez és a szakszerlség kovetelményeihez igazodott.

Kozigazgatasunk fejlodését jol mutatjak az alabbi adatok:

Az allami kiadasok és bevételek ugrasszerlien novekvo osszege: 1868-tol 1942-ig
a koltségvetés tizszeresére novekedett. A valosagban ez a novekvés még ennél is nagyobb
volt, ha figyelembe vessziik az orszag teriiletveszteségét. Az allami kozigazgatas szerve-
inek gyarapodasa, a kozigazgatasban dolgozok, alkalmazottak 1étszamanak novekedése
ugyancsak a fejlodés velejardja.

A kozigazgatas altal vallalt feladatok boviilésével ujfajta szervek 1étesitésére volt
sziikség. A szervezet az 1848-as évi allapotahoz képest hiiszszorosara novekedett az egyes
feladatok méretével 6sszhangban. Az allam alkalmazottainak szama 1870-ben 23 273, mig
1918-ban 228 975 f6 volt. A kozalkalmazottak 1étszamnovekedésénél is tekintettel kell len-
niink a trianoni teriiletveszteségre. A kozigazgatas mennyiségileg ¢s mindségileg is atala-
kult. Az allami feladatok novekedése miatt az 0j feladatok ellatasahoz szakképzett
¢és hivatasos kozszolgalatra kellett attérni. A végrehajto hatalom talstlyba keriilt.

1.4. A 20. szazad

A 19. szazadban a kozigazgatassal szembeni f6 kovetelmény a jogszerliség, a jogallam meg-
valositasa volt. A 20. szazad {6 kdvetelménye a kozigazgatas eredményessége lett. Anglia
¢és az USA példaja bizonyitja, hogy ennek legfébb feltétele a hivatasos és szakképzett koz-
szolgalat. A mai értelmezés szerinti tudomanyos munkaszervezésrol csak az I. vilaghabort
utan beszélhetiink elészor. Az 1910-ben megtartott I. Nemzetkozi Kozigazgatastudomanyi
Kongresszus mar altalanos szervezési kérdésekrol targyalt; az 1931-ben Londonban meg-
kotott V. Nemzetkozi Racionalizalasi Kongresszus ,,a szervezésrdl egyenesen, mint 0j
tudomanyrol beszél (az optimum tudomanya — The science of the optimum), amely a mo6d-
szer, a rendelkezésre alld személyek és eszkozok utjan elérhetd legjobb eredményt jelenti”.

Ennek az ujfajta gondolkodast képviselé nemzedéknek eldjeleként 1ényegében csak
Némethy Karoly munkassagat emlithetjiik, aki kdzigazgatas egyszertsitésérdl szold 1901.
XX. sz. torvénycikk alapjan készitette terjedelmes, kétkotetes mivét A kozigazgatdsi eljards
egyszeriisitése cimmel. Az elsé kotet az eljarasjog problematikajaval foglalkozik. A ma-
sodik az ligyviteli szabalyzatok magyarazata. A kiadvany alapvet6 kézikonyvként szolgalt
a kozigazgatasi apparatus szamara.

E fejezet bevezetdjében mar utaltam az 1. vilaghabort kdvetd valsaghelyzetre és az
enneck megoldasara felallitott Orszagos Takarékossagi Bizottsag miikodésére. A Bizottsag
1925. februar 6-an kezdte meg miikodését, ami 1932. januar 5-ig tartott. Mint azt latni
fogjuk, a Bizottsag felallitasa egy ,.kényszer reform” volt, hiszen a trianoni teriiletveszte-
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ségekhez probalja igazitani a megmaradt magyar kozigazgatas szervezetét. Az Orszagos
Takarékossagi Bizottsagot ijjaszervezd rendelet szerint ,,az allam kdzigazgatasi szerveze-
tének és szerveinek az orszag megmaradt teriiletéhez valo célszerii aranyositasa és a valto-
zott viszonyokkal 6sszhangba hozatala, az allami kdzigazgatasnak és tizemvitelnek a nem
feltétleniil sziikséges feladatoktdl és szervektdl vald mentesitése, tovabba az emlitett szem-
pontoknak az dnkormanyzati szerveknél és tizemeknél valo megfeleld alkalmazasa céljabol
1étesitett Orszagos Takarékossagi Bizottsag ezekkel a kérdésekkel rendszeresen, targyila-
gosan és mélyrehatdan foglalkozik és a sziikségesnek itélt valtoztatasokra javaslatot tesz”.’

Az Orszagos Takarékossagi Bizottsag hataskorébe tartozott:

,»,a) megvizsgalni az allam kozigazgatasi szervezetét és lizemeit, valamint az 6nkor-
manyzati szerveket és lizemeket a takarékossag és gazdasagossag elemeinek érvé-
nyesitése szempontjabol, tovabba javaslatot tenni a beszerzéseknek, munkalatoknak
¢és beruhazasoknak a kozszallitasi szabalyzat, illetéleg kozszallitasi szabalyrende-
letek alapjan vald gazdasagos megoldasara;

b) megvitatni és letargyalni azokat az iranyelveket és sziikséges intézkedéseket,
amelyek az allami és 6nkormanyzati kdzigazgatas és lizemek vitelének Iehet6 egy-
szerlsitése és 0sszevonasa, a jogorvoslatok lehetdségének a legkisebb mérvre valod
korlatozasa, az eddig magasabb foku hatosagok vagy hivatalok altal ellatott tenni-
valdk alsobb foku hivatalokra vagy szervekre valo atruhéazasa s altalaban a takaré-
kossag és gazdasagossag elvének érvényre juttatasa a kiadas apasztasara, a vagyon
allaganak megdrzésére s a jovedelmek fokozasara alkalmasak; végiil

¢) véleményt nyilvanitani az a) és b) alattiakra vonatkozdlag a kormanyzohoz intézett

javaslatokban”.*

Az Orszagos Takarékossagi Bizottsag mozgalmat inditott az igazgatasnak és tigyvitelnek
»minden vonatkozasban egyszeriibbé, gyorsabba, tehat korszeriibbé ¢és gazdasagosabba”
tétele érdekében, és e cél elérése miniszterkozi bizottsag kikiildését javasolta. Ez eredmé-
nyezte az ligyviteli reformot, amelynek célja ,,a hivatalok és tizemek tigyrendjét az ligyiratok
feliilvizsgalatanak korlatozasaval, az el6adok hataskorének kiterjesztésével és az ligyiratok
egyszeriisitésével gyorsabba és gazdasagosabba tenni”.’

A kormanyrendelet alapjan az tigyintézés elvei: ,,Minden hivatali alkalmazottnak
az igyek intézésénél fegyelmi feleldsség terhe mellett kiilondsen a kdvetkezo elveket kell
szem el6tt tartania: a) az elintézés jo, gyors és lehetbleg végleges legyen; b) a végleges el-
intézés elokészitéséhez sziikséges eldzetes targyalasok lehetdleg az irasbeliség mell6zé-
sével foganatositsanak; c) a gazdasagossag elve a legteljesebb mértékben érvényesiiljon,
vagyis az elintézés munkaer6t, anyagot és munkaidét az okvetleniil sziikséges mérven til
igénybe ne vegyen...”.’

A miniszteri bizottsag, amely a kozhivatalok ¢és kozintézmények 0 tigyrend;ét kidol-
gozta, lelke és mozgatéja Orffy Imre volt, igy a megjelent kormanyrendelet az 6 nevével

3 610/1928. ME rendelet, 2. §.
4610/1928. ME rendelet, 2. §.
> 5500/1929. ME rendelet.
© 5500/1929. ME rendelet.
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fémjelezve, Orffy-rendeletnek nevezték el. Orffy tulajdonképpen harom iranyban kivanta
a magyar kozigazgatas egyszeriisitését megvalositani. Megallapitasa szerint rendezni kell
a jogszabalyok ligyét, a kdzigazgatasi hataskorok kérdését, és meg kell alkotni az 4j, mo-
dern kozhivatali tigyrendet.

Az Orszagos Takarékossagi Bizottsag miikodésének idején, a Bizottsag bevonasaval,
1930 januarjaban hatarozta el a kormany, hogy a miniszterelndkségen beliil tarcakozi bi-
zottsagot szervez. A bizottsag feladataul tiizte ki, hogy az anyagi és alaki jogszabalyok re-
vizi6 ala vétele utan javaslatokat készitsen a kdzigazgatas racionalizalasara. E bizottsag
elndke Daranyi Kalman volt, egyik tagja pedig Magyary Zoltan, aki 1930 6szén kozzétette
A magyar kézigazgatas racionalizalasa cimii tanulmanyat. Ebben az angol ,,Royal Comis-
sion”-0k jelentéseihez hasonld formaban fejtette ki a racionalizalas elvi alapjait, méreteit
és modszerét. Néhany honap mulva, 1931. januar 30-an jelent meg a kozigazgatas egysze-
risitésének el6készitését célzo kormanyrendelet,® amely szerint ezt az eldkészité munkat:

+ akozigazgatas egyszerlsitésének el6készitésére kinevezett kormanybiztos,

» azugyanerre a célra alakitott tarcakozi bizottsag,

 azallami hatdsagoknak, hivataloknak, intézeteknek és izemeknek a célra kikiildott

eléadoi végzik.

Az akkori miniszterelnok — grof Bethlen Istvan — kormanybiztossa Magyary Zoltan egye-
temi tanart nevezte ki.

A kovetkezo fejezetben Magyary Zoltan tudomanyos tevékenységét szeretném ro-
viden bemutatni. Magyary a magyar polgari kdzigazgatas-tudomany legjelentésebb képvi-
seldje volt a két vilaghaboru kozott. A jelen tankdnyv témaja és kerete a Magyary életmii
komplett bemutatasat nem teszi lehetdvé, hiszen 177 publikacidja mellett meg kellene
emliteni a Magyar Kozigazgatastudomanyi Intézet 44 monografiajat, a Kozigazgatds-
is. Igy a teljesség igénye nélkiil szandékozunk Magyary életttjat, munkassaganak legje-
lentdsebb allomasait, (j tudomanyos iranyzatat, valamint néhany kozigazgatasi reform-
gondolatat bemutatni.

1.5. Magyary Zoltin munkassaga
1.5.1 Magyary Zoltan élete és palydja

Magyary Zoltan 1888. jinius 10-én sziiletett Tatan. Itt végezte a piarista gimnaziumot, ké-
sObb ide tért vissza, amikor kutatasokat végzett a magyar kozigazgatasi modell megterem-
téséhez. Csaladi hattere kedvezo feltételeket nyujtott egy sikeres politikusi, kdzhivatalnoki
palyahoz: nemesi szarmazas, katonatiszt apa, imponal6 nyelvtudas (németiil, franciaul, an-
golul besz¢lt), jo kapcsolatok bizonyitjak az indulas kedvezd hatterét. 1910-ben a Budapesti
Tudomanyegyetem Jog- és Allamtudomanyi Karan allamtudomanyi, 1912-ben jogtudori ok-
levelet szerzett, 1915-ben letette az allamszamviteli vizsgat, 1921-ben pedig gyorsiro képe-

7 Or¥ry Imre (1929): Hogyan racionalizalhatjuk a magyar kézigazgatast? Budapest, Budapesti Hirlap Nyomda.
8 370/1931. ME rendelet.
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sitést szerzett. 1918-t6l a Budapesti Tudomanyegyetemen az allamszamviteltan meghivott
eléaddja, 1927-t61 egyetemi magantanar, 1930-ban pedig kinevezték a PaAzmany Péter Tu-
domanyegyetem kozigazgatasi és pénziigyi jogi nyilvanos rendes tanarava, ahol késobb egy
éven at dékan is volt. Egyetemi tanulmanyainak befejezése utan 1910-ben a Vallas- és Koz-
oktatasi Minisztériumba keriilt, ahol két évtized alatt (1910—1930) megjarta a szolgalati
ranglétra szinte valamennyi lépcséfokat. E16bb referensként csaknem valamennyi tigyosz-
talyon dolgozott, majd késébb a szolgalati ranglétran — nagy felkésziiltsége, roppant munka-
birasa, szorgalma révén — példatlan gyorsasaggal elérehaladva a miniszteri tanacsosi rangig
jutott. Koztisztvisel6i karrierje, minisztériumi szolgalata Klebelsberg kultuszminisztersé-
gének masodik évtizedének (1922-1931) idejére esik. 1923-ban megalakul a Tudomanyos
Tarsulatok ¢s Intézmények Orszagos Szovetsége, amelynek fotitkara volt egészen egyetemi
tanarra torténo kinevezéséig. Szamos tanulmanyt publikalt, nevéhez fizédik a népfdiskolak
létesitéseérol és fenntartasarol szolo 1926. évi VII. tc., valamint az 1927. évi XIII. tc., amely
a kiilfoldi magyar intézetekrdl és 6sztondijakrol, tovabba az 1930. évi VI. tc., amely a ter-
mészettudomanyok fejlesztése érdekében teendd intézkedésekrdl rendelkezik. Ezen kiviil
Magyary jelentds szerepet vallalt a kulturpolitika nemzetkozi kapcsolatainak ujjaéleszté-
sében is. 1924-ben Németorszagban a német felsGoktatast és tudomanyos életet vizsgalta,
majd egy évvel kés6bb Svajcban, Franciaorszagban, Belgiumban és Olaszorszagban is jart.
Nemzetkozi tapasztalatainak felhasznalasaval készitette el els6 két tudomanyos munkajat:
A magyar tudomanyos nagyiizem megszervezése, és A magyar tudomanypolitika alapve-
tése cimmel. Az 1930-as év alapvetd valtozast hozott életében, ugyanis a koztisztviseldi pa-
lyarol ekkor valt at tudomanyos palyara, és vallal ezzel egy idében nagy felelosséggel jard
nyilvanos kozéleti szerepet. Bethlen Istvan miniszterelndk 1930. januar 28-an megbizza
Magyaryt a kozigazgatas racionalizalasat elokésziteni hivatott tarcakdzi bizottsag kozponti
eléaddja teenddivel. Magyary egy 184 oldalas miiben fejtette ki, milyen a racionalizalas
kérdése a vilag tobbi orszagaban és mi volna a teendé Magyarorszagon. Reformjavaslata
kivivta a miniszterelnok elismerését, ennek bizonyitéka, hogy Magyaryt 1931. januar 28-an
a kozigazgatas egyszerisitésének elokészitésére kormanybiztossa nevezte ki. Egy honappal
ezutan, Magyary engedélyt kapott, hogy tanszékén 1étrehozza a Magyar Kozigazgatastudo-
manyi Intézetet. A gyorsan megkapott hozzajarulds birtokaban az intézet tetd ala hozasa,
a miikddéshez sziikséges feltételek megteremtése példas gyorsasaggal zajlott le. Az intézet
fennallasanak 14 éve alatt 44 6nallo kiadvanyt jelentetett meg, amelyek koziil kiemelkedett
a Kozigazgatas-tudomdany cimi folyoirat.

Magyary két éven at (1931-1932) kormanybiztosa volt a magyar kozigazgatas raciona-
lizalasa elékészitésének. Egyetemi katedrajat megtartva latott neki a kdzigazgatasi rendszer
modernizalasanak. Széles korii nemzetkozi tapasztalatokkal a birtokaban — USA, Francia-
orszag, s6t 1935-ben a Szovjetunidba is eljutott — a kormanyzat belsé strukturajat meg-
valtoztato, azaz feliilrdl lefelé haladd, az ember szolgalatara rendelt kdzigazgatast teremtd
reformot javasolt. A tobb nyelven beszéld professzor nemesak hazankban, hanem kiilfoldon
is nagy szaktekintélynek szamitott. Tobb hazai és kiilfoldi egyesiiletnek €s szervezetnek
is tagja, illetve tisztségviseldje volt: a Nemzetkozi Kozigazgatastudomanyi Intézet egyik
alelndkének valasztottak, majd helyettes elnoke lett a Berlin székhellyel 1étrehozott Nem-
zetkozi Allam- és Kozigazgatastudomanyi Akadémianak is. A briisszeli Institut Internati-
onal des Sciences Administratives alelndkeként 1936-ban a VI. Nemzetkozi Kozigazgatasi
Kongresszuson foreferatumot tartott.
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Magyary a tudomanyos eredményeket a kozigazgatas reformjanak szolgalataba is
akarta allitani, de a reformok gyakorlati megvalositasa a hatalom ellenallasaba {itkdzott.
A Bethlent kovetd Karolyi Gyula miniszterelndk mar nem tamogatta Magyary reformja-
vaslatait, az 6t felvaltdé Gombos Gyula pedig 1932-ben gyakorlatilag lehetetlenné tette kor-
manybiztosi tevékenységét azzal, hogy a beliigyminiszter ala rendelte. Magyary tett még
egy kisérletet: GOmbOs elé terjeszti 4 magyar kézigazgatas tiikre cimii monumentalis mun-
kajat és A magyar kézigazgatas racionalizalasanak programja cimi rovid dsszefoglaldjat,
de kemény ellenallast tapasztalva lemond a gyakorlati megvaldsitasrol és az USA-ba utazik
vendégprofesszorként. 1933-ban tér vissza, s ekkor Gomboshdz irt levelében lemond kor-
manybiztosi megbizatasarol, felismerve, hogy az altala megfogalmazott reformokat az adott
politikai-tarsadalmi koriilmények k6zott nem lehet megvalodsitani. A kormanybiztos reform-
torekvései ugyanis alkoto, szolgaltato, sziikségletkielégitd kozigazgatas kibontakoztatasara
iranyultak, mig a kormanyzatnak dontéen elnyomo (hatosagi) kozigazgatasra volt sziiksége.

Magyary a felhalmozott hatalmas ismeretanyagot szerette volna a magyar kdzigaz-
gatas racionalizalasanak szolgalataba allitani. Ezért kutatomunkajat a kiilfoldi példak ta-
nulmanyozasa utan folytatta a magyar viszonyok feltérképezésével. Ehhez mintajarasnak
a tatai jarast valasztotta, mert az ott feltarhatd tények és a beldlitk levonhato kovetkez-
tetések az egész orszagra érvényesnek igérkeztek, mivel a tatai jarasban a korabeli Ma-
gyarorszag minden Iényeges jellemzdje jelen volt. Ez a vizsgalat meghaladta erejét, ezért
kivitelezésére Magyary munkacsoportot szervezett Kiss Istvan iranyitasaval. A csoportot
Magyary tanitvanyai és intézetének munkatarsai alkottak. A tobb mint két évig tarto vizs-
galat céljat, lefolyasat, eredményeit Magyary 4 kézigazgatas és az emberek cimli miivében
foglalta 6ssze. Tudomanyos munkassaganak szintézise a habort alatt, 1942-ben Magyar
Kézigazgatas cimmel jelent meg.

1.6. Magyary Zoltan uj tudomanyos iranyzata

Magyary Zoltan szellemi 6rokségének legnagyobb értéke, hogy a kozigazgatasi jelenségeket
a modern kor igényeinek megfeleléen értékelte, a ma kialakult pluri- és interdiszciplinaris
féiranyzat szellemi eléfutara volt. Vilagviszonylatban ma altalanosan elfogadott tény, hogy
a kozigazgatas bonyolult, 6sszetett tarsadalmi jelenség, amelynek tudomanyos vizsgalata,
kutatasa nem szikiilhet le egy tudomanyag kereteire. Tobb tudomanyagra kiterjedé tudo-
manyos kutatasok sziikségesek a kdzigazgatas torvényszeriiségeinek feltarasahoz, helyze-
tének valds megitéléséhez, fejlesztési alternativainak kialakitasahoz. Az interdiszciplinaritas
talajan lehet a kozigazgatas globalis elméletét kialakitani, tovabbfejlesztésében tarsadalmi
szerepét meghatarozni, a tarsadalmi-gazdasagi kornyezethez valé folyamatos alkalmazko-
dasat biztositani, a sziikséges kozigazgatasi reformokat megvaldsitani. A mai tudomanyos
iranyzatban vezet6 szerepet a modern szervezéstudomany tolti be, amely egyre inkabb in-
tegralja a korszer(i tudomanyos elméleteket és metodikat, igy tobbek kozott a rendszerel-
méletet és az informacios elméletet is. Ezek a 6 irdnyzatok nem szoritjak ki a kdzigazgatas
olyan tudomanyos diszciplinait, mint példaul az allamigazgatasi jogtudomany, sét, tudo-
manyos diszciplindit kiterjesztve, Gjakat teremt, mint példaul a kdzigazgatasi foldrajz vagy
a kozigazgatasi pszichologia.
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Magyary hazai viszonylatban egyediil, nemzetk6zi viszonylatban pedig az els6k kozott
ismerte fel, hogy a modern tarsadalmakban az organizacionak és az igazgatasnak meghata-
rozé szerepe van. Eppen ezért a tarsadalom legnagyobb igazgatasi rendszerében a mar ki-
alakult igazgatastudomanynak — szervezéstudomany — kell a fészerepet jatszania azokban
a tudomanyos vizsgalatokban, amelyek a kozigazgatast kivanjak alkalmassa tenni a mo-
dern tarsadalom allitotta feladatok ellatasara. A 20. szazad els6 évtizedeiben, az USA-ban,
de Eurdpaban is elementaris erdvel jelentkezett a korszerli tudomanyos iranyzat, amely
napjainkban teljesedett ki. Magyary az altala kovetett iranyzat kiilhoni képviseldi is a kdz-
igazgatas és mas kozigazgatasi rendszerek kozos torvényszeriiségébdl indultak ki. Megitélé-
siikben alapvetének tekintették a gazdasagossagot, az eredményességet és az adminisztracid
tudomanyanak alkalmazasat. Magyary kihangstlyozta, hogy az allami feladatok tartos
kibdviilése az Gigynevezett posztindusztrialis tarsadalmakban olyan kozigazgatasi nagy-
lizemet igényel, amelyben hatarozottabban kell torekedni a gazdasagossag ¢s az eredmé-
nyesség érvényesitésére, az optimalis szervezeti struktira és eljarasok tudomanyos igényi
kialakitasara. Figyelembe vette a kozigazgatasnak mas igazgatasoktdl megkiilonboztetd
sajatossagait. igy példaul a politikai karakterét, jogi kotottségét, nagy méreteit.

Magyary szerepét kiilonésen nagy, mert a hazai tarsadalmi, gazdasagi és tudomanyos
kornyezet nem adott 6sztonzést ahhoz, hogy honi képviseldje, s6t kiemelkedd személyisége
legyen ezen 0j tudomanyos iranyzatnak. Az USA-ban, a fejlett Eurépaban, sét az egykori
Szovjetuni6 teriiletén is a 20-as években a szervezéstudomany, az igazgatastudomany ki-
alakulatlan volt, alkalmazasa a gazdasagban, sot bizonyos értelemben a kozigazgatasban
késobb valt széles koriivé. Europaban az elméleti szociologia, az USA-ban az empirikus
szociologiai kutatas kezdett teret nyerni, elkezd6dott a szocioldgia korszerii diszeiplinava
valasanak folyamata. A szociologia keretében egyre erételjesebbé valt az igazgatas, a koz-
igazgatas vizsgalata. Gondoljunk csak Max Weber életmiivére, vagy az USA-ban Mayo
kutatasaira. Beszélhetiink kozigazgatasi racionalizalasi mozgalmakrol, amelyek korszeri
szervek ¢s eljarasok kialakitasat céloztak, csokkentették a kozigazgatasi koltségeket, mi-
kozben nagyobb eredményekre torekedtek.

Magyary felismerte az 0j tudomanyos iranyzatok jelentdségét ¢s kiilfoldi tanul-
manyutjai révén megismerte gyakorlati adaptacidjukat. Szinte valamennyi orszagban jart,
ahol a kozigazgatas tudomanyos megismerésében vagy gyakorlataban 0j utakat kovettek.
Azonban a hazai kozigazgatas nem adott 6sztonzést szamara, hogy Magyarorszagon egy
Uj tudoméanyos iranyzat, iskola megteremtdje legyen. A tarsadalmi, gazdasagi kornyezet 0j
gondolatok irant nem volt befogadoképes, a reformoktol elzarkézott.

A modern kozigazgatas-tudomanyhoz kapcsolodd tudomanyagak az 1. vilaghaboru
utani iddszakban stagnaltak vagy visszafejlédtek. igy az allamtudomanyok, a 19. szazadi
megkoviilt és megrekedt allamtan és a kozgazdasagtan, semmilyen tudomanyos 16kést nem
voltak képesek adni. A kozigazgatas-tudomany, amely a vilagban jelentés 6sztonzdje volt
az 01j tudomanyos megkozelitésnek, alig fejlodott. Az 1. vilaghaboru eldtt viragzo szocio-
logia szétesett, miiveldinek jelentds része emigralt.

A szociografiahoz kapcsolodo szociologia késobb lendiilt fel és jelentds értékeket
emelve tudomanyos bazisat jelentette a magyar reformmozgalomnak is. Ez a szocio-
grafia és a hozza kapcsolddd szociologia, jelentds szerepet jatszott a Magyary-iskola ki-
alakulasaban, és szorosan kapcsolodott a Kozigazgatastudomanyi Intézet keretében folyod
ténykutatasokhoz. Magyary épitett a hazai allamigazgatasi jogtudomanyra és annak
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eredményeire, jollehet a jogtudomany egyes képviseldi elutasitoan reagaltak Magyary 1)
iskolajara.

Magyary tehat az egységes kozigazgatas-tudomanyt tekintette fontosnak. Eletmiive
¢s az altala teremtett iskola tevékenysége azonban a kozigazgatas-tudomanyokban a pluri-
¢és interdiszciplinaris kutatasok kezdetét jelentették. Az egységes kozigazgatas-tudomany
keretében valdjaban a kozigazgatas nagy kérdései interdiszciplinaris elméletének kialakula-
sahoz vezet6 uton indultak el. Interdiszciplinaris megkdzelitésii a kdzigazgatas olyan nagy
kérdéseinek a tudomanyos elemzése, mint a kozigazgatas fels6 szintli vezetése, a kozigaz-
gatasi szervezeti struktura, a kdzigazgatasi személyzet, a kdzigazgatas teriileti alapjai. Kor-
manybiztosi munkaja és a Magyar kozigazgatas racionalizalasanak programja megbizasa
alapjan Magyary nagy aktivitassal fogott munkahoz, és 1931-ben az addigi eredményeket
Osszefoglalé javaslatot terjesztett Karolyi Gyula, az ij miniszterelnok elé,’ majd 1932-ben
elkészitette részletesebb racionalizalasi programjat, amelyet mar mint intézményi kiad-
vanyt nyomtatasban is kozzétett.'* Az 1931-ben késziilt ,,Javaslat” el¢szavaban a kormany-
biztos megallapitja, hogy a vizsgalat alapjan ,,kozigazgatasunk megméretett és konnytinek
talaltatott”. Amikor a békeszerz6dés altal okozott helyzetben és a gazdasagi valsag stlya
alatt a kozigazgatas a kdzvélemény azon kételyével talalta magat szemben, hogy a koz-
igazgatas méretei szlikségesek, modszerei ¢s eredményei kielégitéek-e, nem tudta magat
kell6képpen igazolni. Ennek kdvetkeztében bizalmi valsag alakult ki a kozigazgatas és az
emberek kozott, s ezt a bizalmi valsagot megsziintetni csak a kdzigazgatas olyan atszerve-
zésével lehetett, amelynek eredménye az adofizetd kozonséggel és a kiilfold szakszeri kri-
tikajaval szemben egyarant védhetd. Ma mar tudjuk, hogy a bizalmi valsagnak elsésorban
a két vilaghaboru kozotti polgari allam egész strukturaja volt az oka. A kormanybiztos utalt
az 1933-as bizottsag 6-os albizottsaganak javaslataira, amelyek szerint az allami kiadasok
tovabbi csokkentése ugy lehetséges, hogy a racionalizalas egyrészt egyes intézményeket
megsziintet, vagy leegyszerUsit, masrészt az allami életben gyokeres szervezeti valtoztata-
sokat vezet be. A kormanybiztos addigi munkajaban feltérképezte a kdzigazgatas egészét.
Ennek soran megallapitotta, hogy immar nem szabad allami és dnkormanyzati kozigaz-
gatas kozott kiillonbséget tenni. Sajnos egységes szervezési szempont a magyar kozigazga-
tasban 1867 ota nem érvényesiilt, az eredmény a gazdasagossag szempontjabol nem volt
kielégitd, és a kozigazgatas mikddésének eredményességét nem mozditotta el. A koz-
igazgatas szerveinek teriileti beosztasa éppen az egységes szervezési szempontok hianya
miatt otletszertien tortént. A kormanybiztos a kérdést Teleki Pal akkori foldrajzprofesszor
egyik munkatarsaval, Hantos Gyula egyetemi magantanarral feldolgoztatta, és azt 6nalld
konyvében is megjelentette."!

Sziikségesnek tartotta kozigazgatasi statisztikai anyaggytjtés rendszeres folytatasat
és feldolgozasat, ezt a Kozponti Statisztikai Hivatallal egyetértésben meg is tervezte. Egyik
legnagyobb probléma a kozigazgatasi hataskorok kuszasaga volt, az 1929. XXX. torvény-
cikk sem valtoztatott gyokeresen. Marpedig a kozigazgatasi szervezet és eljaras egyszeri-
sitésének a hataskor kérdésébdl kell kiindulnia. A kormanybiztos munkatarsai segitségével

% MAGYARY Zoltan (1931): 4 magyar kézigazgatas gazdasdagossdagdanak és eredményességének biztositdsa.
Budapest, Athenacum.

1 MAGYARY Zoltan (1932): A magyar kozigazgatds racionalizdlasanak programja. Budapest, Kiralyi Magyar
Egyetemi Nyomda.

" HaNTos Gyula (1931): A magyar kézigazgatas teriileti alapjai. Budapest, Athenaeum.
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elvégezte a hataskorok felmérését. E munka eredménye A magyar kézigazgatdas tiikre cimii
gyljteményben jelent meg (1932). A vizsgalat rendkiviil attekinthetetlennek talalta a jogsza-
balyok tomegét. Az Orszagos Torvénytarba 1867—1930 kozott 2559 torvénycikk keriilt be,
de tobb mint 2000 kozigazgatasi vonatkozasibol érvényben (1931-ben) csak mintegy 400
volt, s ezek koziil az 1918 el6tti id6kbol valok szama kevesebb volt 200-nal. Az adatokbol
a kozigazgatasi szabalyok nagymérvii antikizalodasa figyelheté meg. Valojaban tehat nem
volt érvényben olyan nagyszamu jogszabaly, mint azt egy feliiletes néz6 volna. Sziikséges
volt tehat mind a térvényi, mint a rendeleti anyag kodifikacidja, miként az az egyetemes
adokra vonatkozo hivatalos 6sszeallitasban tortént. Hasonld eredményre vezetett a kdzszol-
galati jog kodifikacidja, amelyet az 1936 és 1940 kozott Fabinyi Tihamér pénziigyminiszter
megbizasabol a pénziigyminisztérium illetményiigyi féosztalya rendezett sajto ala. Maga
Magyary, munkatarsaival altalanossagban is, folytatta intézetében a hatalyos jogszabalyok
Osszegylijtését, azok elvi és gyakorlati feldolgozasat.

A kozigazgatas racionalizalasanak javaslata felolelte a kozigazgatasi birosag fejlesz-
tését is. Erre utalt az 1933. évi VI. tv. miniszteri indoklasa, amely bejelentette a legkdze-
lebbi torvényjavaslatot a ,,kdzigazgatasi birdsagrol szolo 1896. XX VI. Tv. modositasarol
és kiegészitésérdl”. Ez a kozépfoku kozigazgatasi birdsagok felallitasat vette tervbe, amit
a kormanybiztos Martonyi Janos tanarsegédjével, a késébbi professzorral dolgoztatott ki
és hozott nyilvanossagra.'?

Masik elodazhatatlan kérdés a koziizemek korének bovitése volt, s ezzel parhuza-
mosan a Legfébb Allami Szamvevészék hataskorének a koziizemek tevékenységére valo
kiterjesztése. A kormanybiztos figyelme a kozigazgatas racionalizalasanak technikai se-
gédeszkozeire is kiterjedt. Ilyen volt elsGsorban a grafikai abrazolas a tervezet felépitése,
a munkamenetek, a munkateljesitmények és az 6sszehasonlitasok szemléltetésének céljara.
A kormanybiztos kezdeményezésére megindult egy grafikai felmérés, amely A magyar kéz-
igazgatas atlasza cimmel jelent meg (1934).

Magyary jol latta, hogy a kozigazgatasnak is sziiksége van megfeleld kutatointé-
zetre, amely — mint emlitettem — 1931-ben, mint Magyar Ko6zigazgatastudomanyi Intézet
a kormanybiztos igazgatasaval 1étre is jott. Az Intézet csakhamar egy tudomanyos mun-
kakozosséggé valt, fennallasa alatt 44 kiadvanyt jelentetett meg, vitaiiléseket szervezett,
kapcsolatokat Iétesitett a kiilfoldi hasonld tudomanyos intézetekkel és folyoiratokkal.

A kozigazgatas reformjanak egyik legfontosabb kérdése a tisztvisel-valasztas, a tiszt-
viseldi jogallas rendezése, a tisztviseldi képzettség emelése, kiilondsen a vezetd tisztvise-
16ké. A kormanybiztos e kérdéseket illetden javaslatot tett, viszont a részletes kidolgozas
a lemondasa utan alakult K6zigazgatasi Racionalizalasi Bizottsagra, illetve a tovabb miikodé
Intézetre maradt. Egy évvel kés6bb, a begyijtott tapasztalatok alapjan, a kormanybiztos
egy ujabb jelentésben sszefoglalta az addig elért eredményeket, s most mar konkrétan rog-
zitette javaslatait.”> Mindenekel6tt megallapitotta, hogy a racionalizalasnak nem szabad
kiilonbséget tenni allami és 6nkormanyzati kozigazgatas kozott, hanem annak a kdzigaz-
gatas egys€gébdl kell kiindulnia. A reform nem torekedett az dSnkormanyzat gyengitésére,

12 MARTONYI Janos (1932): 4 kozigazgatas biraskodas és legijabbkori fejlédése. Budapest, Magyar Kiralyi
Egyetemi Nyomda; UG. (1939): 4 kozigazgatds jogszeriisége a mai dllamban. Budapest, Egyetemi Nyomda.

13 MAGYARY Zoltan (1932): A magyar kozigazgatds racionalizaldsanak programja. Budapest, Magyar Kiralyi
Egyetemi Nyomda.
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de bizonyos rendezést akart elérni. Voltak feladatok, amelyeket allami szervek lattak el,
de hatékonyabbnak itélte onkormanyzati hataskorben, viszont hianyzott az allami hataskor
egyes olyan kérdésekben, amelyeknek egyontetli irdnyitasa nélkiil a magyar kozigazgatas
miikddésének eredményessége ¢s gazdasagossaga a sziikséges szinvonalra nem emelhetd.
A kormanybiztos a tovabbiakban beszamolt a kozigazgatas teriileti beosztasaban uralkodo
anarchiardl. Ennek alapjan bizottsag kikiildését javasolta a teriileti beosztas rendezésének
elékészitésére. Hasonld el6készitést javasolt a kozségszervezés, a tanyai kozigazgatas, a f6-
varos ¢s a Balaton kornyéke kozigazgatasi problémai megoldasainak elékészitésére.

A szervezet és hataskor kérdésében, valamint a kozigazgatasi birosag hataskorének
kiterjesztésére a beliigyminiszter torvényjavaslatot készitett. Célszer(i lenne — a kormany-
biztos szerint — a kdzigazgatas valamennyi parhuzamossagat €s szervezési hibajat megsziin-
tetni, s a decentralizaciot tovabb épiteni, de ugyanakkor a fokozott ellenérzés bevezetését
is megoldani.

Gondos mérlegelést kivant a személyzet sziikséges 1étszamanak meghatarozasa
a munka mennyiségének, a személyzet mindségének, a személyzet munkaidejének és az
alkalmazott modnak felmérése alapjan.

Kiilonos problémat jelentett a dologi kiadasok csokkentése és kiillondsen a kozlizemek
racionalizalasa. Foként a févarosban jelentkeztek ilyen jellegii problémak, ahol a kdziizemek
nagyobb része helyezkedett el. A kormanybiztos felvette programjaba a koziizemek ren-
dezésének kérdéseit is, amelyeket torvényjavaslat, illetéleg a Varosok Orszagos Kongresz-
szusanak részletes kidolgozandoé racionalizalasi javaslatai alapjan kivant megoldani. Jol
latta, hogy a kozigazgatas ¢s a gazdasagi ¢let kapcsolatai a két vilaghabora kdzott meny-
nyire megszaporodtak, s a kdzigazgatasnak egyre nagyobb figyelmet kell forditania a gaz-
dasagi életre. Igy célszeriinek tartotta az allami koltségvetést egyeztetni a naptari évvel,
hogy az allam — mint szervein keresztiil a legnagyobb fogyaszté — a gazdasagpolitikat
mind jobban tudja szervezni. A kozterhek elemzését a Magyar Gazdasagkutato Intézettel
kivanta elvégeztetni. Végiil hasznosnak vélte egy 0sszefogd szervezeti gazdasagi tanacs
felallitasat, ahogy ez az I. vilaghdboru utan tobb orszagban létrejott. Erre vonatkozoan
a kormanybiztos intézetében egyidejlileg k6zos tervet dolgoztak ki, amely 6nallo kiadvany
alakjaban is megjelent." A program azt is sziikségesnek latta, hogy az egyes tarcak sajat
hataskoriikben végezzenek egyszeriisitéseket és hajtsanak végre racionalizalasi reformokat,
de voltak olyan kérdések, amelyek a kozigazgatas egészét érintették, mint a kozigazgatasi
statisztika megszervezése is.

A mar emlitett elokészités utan az elsé felvétel 1931. december 31-jével megtortént.
A szervezeti feltételt azonban ki kellett volna egésziteni a miikodésre vonatkozo felvétellel.
A felvételeket a kormanybiztos szerint a jovoben észszerii volna évenként rendszeresiteni.

A kozigazgatas egészEt érintd hatalyos jogszabalyok hivatalos gytijteményeként ki-
vanta 6sszeallitani. Ennek el6készitésére az Intézet mutatott példat, amikor annak egyik
tanarsegédje a hatalyos jogszabalyok 6sszegyijtésének részletes problematikajat kidolgozta
és kozzétette."> Egy szakagbol, a kozegészségligyi igazgatasbol az intézet probaképpen el

4 GUOTHFALVI-DORNER Zoltan (1932): Nemzeti gazdasdgi tandcsok. A gazdasadg politikai szakérté szervei.
Budapest, [s. n.].
15 VALLO Jozsef (1941): A hatalyos jogszabdlyok osszegyiijtése. Budapest, MKI.
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is készitette a torvények egységes szerkezetét, de ez sajnos csak tudomanyos szintl kodi-
fikacio elmaradt.

Az 1931. marcius 13-1 Minisztertanacs a kormanybiztost megbizta a kdzszolgalati al-
kalmazottak szabalyzati pragmatikajanak és szolgalati szabalyzatanak, valamint a miniszté-
azonban Magyary Zoltan tobb munkatarsaval kidolgoztatta a kdzszolgalati jog egyes kér-
déseit, s ezt intézeti kiadvanyokban kozreadta. Az 1932. évi program megismételte az 1931.
¢évi javaslat elGterjesztését a kozigazgatas allandd szellemi kdzpontjanak 1étrehozasara,
amelyhez nélkiilozhetetlennek tartotta a miniszterelnok hataskorének kiterjesztését, hogy
betolthesse a kdzpont vezetdjének szerepét.”

1.7. Magyary Zoltan munkassaga néhany miive alapjan
1.7.1. Kozigazgatasi vezérkar

Magyary Zoltan Kézigazgatas vezérkar cimi, 1938-ban megjelent munkaja harom ta-
nulmanyt tartalmaz. Az elsdben dsszefoglalta mindazt, amit az Amerikai allamélet cima
mivében a kozigazgatas legfels6bb vezetésének szervezeti problémairol kifejtett. A maso-
dikban ismertette Roosevelt elndk javaslatat a kdzigazgatasi vezérkarrol, amelynek harom
Osszetevojét tervezték 1étrehozni: a kdzszolgalat hivatalat, a koltségvetési hivatalt és a szer-
vezeti tervezési hivatalt. A koltségvetési hivatal a korabbi feladatain kiviil a kézigazgatas
gazdasagossaganak és eredményességének vizsgalataval, s szervezetének tokéletesitésével
lett volna hivatott torédni, a nemzeti tervezési hivatal pedig a tervezéssel foglalkozé szervek
kozott a vezetd szerepét toltotte volna be, s tovabbi funkcidja az orszag eréforrasaira vonat-
kozd adatok gyiijtése, s jobb felhasznalasukra javaslatok készitése. A gytijtemény harmadik
tanulmanyaban Magyary eldterjesztette a magyar kozigazgatasi vezérkar tervét. Kifejtette,
hogy ennek megalkotasara azért van sziikség, mert a kdzigazgatas a korabbi szazadokban
soha nem latott fejlédésen ment at. Feladatai megsokszorozddtak, a hivatasos szakképzett
alkalmazottakbdl allé kdzszolgalat 1étszama 1870 oOta is megtizszerez6dott. A kormany
szervezete és a kormanyzas eszkdzei azonban errdl a fejlédésrdl nem vettek tudomast. Ne-
hézségek és az eredménnyel valo elégedetlenség valtak meghatarozéva, a kormanyrend-
szer tehat a reformra megérett.

1.7.2. A kozigazgatas és az emberek

A Magyary-iskola szociologiai s ténymegallapito modszerl kutatasi eredményeinek 6sz-
szefoglalasat A kozigazgatas és az emberek cimt kotet tartalmazza, amely a Ténymegdal-
lapito tanulmany a tatai jaras kézigazgatasarol cimet viseli. A konyv tilnyomo részben
Kiss Istvan munkadja, csupan par rovid fejezete szarmazik mas szerzoktol. A kotetet Ma-
gyary vezeti be, amelyben ramutat a tanulmany céljara, a felvételre, a hasznalt modsze-
rekre, mégpedig arra, hogy a Magyary Kozigazgatastudomanyi Intézet fontos tudomanyos
feladatot latott abban, hogy a kozigazgatas miikodésének targyilagos, mind a kdzigazgatas,
mind a kozonség érdekeltségébdl szarmazod egyoldaliisagatol mentes megitélését lehetoveé
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tegye. A kozigazgatas és a kozonség kozti érintkezés tanulmanyozasa targyaul célszerii
nemcsak egy nagykozséget, egy kiskdzséget vagy korjegyzoséget valasztani, hanem egy
egész jarast, amelyben nagyobb szamu kozség és mindenféle kdzségi valtozat is megtalal-
hat6. Ez tobbféle elonnyel jart, mivel ha csak egyetlen kdzséget kellene vizsgalni, akkor el-
szigetelt jelenséget lehet talalni, illetve a vizsgalatot az Gsszes allami szakigazgatasi agak
miikddésére is ki kellene terjeszteni, amelyek nagy része a jarasra van telepitve. Egy jarast
kellett a 149 koziil kivalasztani, hogy a ténymegallapitd tanulmanyok modszerét és eljarasat
ezen kiprobaljak. A valasztas a tatai jarasra esett. Igy egy jarast, valamint kis- és nagy-
kozségeket oly behatdéan tanulmanyoztak, hogy a kozigazgatas ¢s a kozonség viszonyanak
objektiv meghatarozasahoz sziikséges modszer ezutan mas jarasra is alkalmazhatéo modon
volt megoldhatd. A felvétel 1936 nyaran kezd6dott, a munkaban a Kézigazgatastudomanyi
Intézet tanarsegédei ¢és e célra felkért vagy beosztott szakemberek (tisztiorvos, geografus,
szociografus, mérndk, torténész) vettek részt.

A munkamenet harom szakaszra oszlott:

a) Elokésziilet A helyszinen valdé munka és az emberekkel valo érintkezés el6tt 6sz-
szegylijtéttek minden olyan adatot, sziikséges nyomtatvanyokat, adattérképeket,
amelyek sziikségesek az altalanos tajékozodas, az elindulas céljara és annak ér-
dekében, hogy kelld kritikaval és bizalomkeltd tajékozottsaggal tudjanak fellépni
a kozigazgatas kiilonbozo kozegeivel az adatgyijtés soran.

b) Felvétel A helyszinen tortént, s jegyz0i értekezlettel indult, ahol az Intézet igazgatdja
a jaras foszolgabirdja altal ismertette, hogy a jegyzoktdl kéri az irattarbol és nyilvan-
tartasaikbol a valaszok megszerzéséhez sziikséges anyag rendelkezésre bocsatasat,
tovabba az esetlegesen felmeriil6 kérdésekkel kapcsolatban adjanak felvilagositast.
A cél az volt, hogy a felvétel a kozigazgatasnak és a kozigazgatas kozegeinek ne je-
lentsen munkat, hanem a felvételt az Intézet sajat személyzete végezze el. Ez a szer-
vezési mdd bevalt; a felvétel minden kozségben atlagosan egy hétig tartott.

¢) Feldolgozas A munkat els6ésorban a kdvetendd modszertani megfontolasok hata-
roztak meg. Ezek kisebb jelentdségii technikai munkalatok voltak, igy a megadott
szamitasok elvégzése, a megtervezett rajzok kidolgozasa. A konyv gerincét a tatai
jaras kozigazgatasarol késziilt ténymegallapito tanulmany képezi. Az elsd részben
a kozigazgatas alapjait (teriilet, népesség, torténet, kozigazgatasi jog alapjai) tar-
gyalja, aminek kiilonds figyelmet érdeml6 fejezetei a népmozgalommal, a népesség
tarsadalmi és egészségiigyi helyzetével, és foleg gazdasagi helyzetével foglal-
koznak. A mddszeren érzddik a felvétel idépontjaban mar erételjesen kibontakozott
falukutaté mozgalom hatasa. A ténymegallapité tanulmany masodik része a koz-
igazgatas akkori allapotat, szervezetét, miikodését és koltségeit vizsgalja, illetve
ezek Osszefliggéseit targyalja. A tatai jarasrol késziilt ténymegallapitd tanulmany
tanulsagait — a jarason tal tekintd, altalanosabb igénnyel — Magyary zar6dolgozata
szlirte le. Megallapitasai a kovetkezok:

* A kozigazgatasi szervezet tokéletesitése €s a valtozo viszonyokhoz valo alkal-
mazasa irant a kozigazgatas kelld érzékenységet nem mutat. Tokéletlen a koz-
igazgatas alsobb és felsébb fokozatainak egyiittmiikddése, s ezért a felelésség
a magasabb forumokat terheli, mert azok rendelkeznek a problémak megolda-
sahoz sziikséges hataskorrel.
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» A kozigazgatasi szerv miikodésénck eredményessége €és a benne dolgozok egyéni
teljesitményei koz¢é nem lehet egyenléségjelet tenni. A kozigazgatas tokéletesi-
tésének gyakran akadalya a tisztvisel6knek a kritikaval szembeni tulzott érzé-
kenysége. Ennek véget vethetne az, ha a szervezet eredményességét az egyes
tisztviselokétdl kiilon értékelnék.

* A jogi beallitottsagu, a jogszabalyok és felsébb rendelkezések végrehajtasara
berendezkedett kdzigazgatas leszokott az iniciativarol, ez nem egyes személyek
vagy szervezeti egységek, hanem a rendszer hibaja.

* A lakossagnak a koziigyek iranti érdeklddése, az dnkormanyzati életben valo
részvétele alacsony foku. Ennek okai egyebek kozott a virilizmus intézménye,
a nagybirtok és ipari vallalatok meghatarozo szerepe gazdasagi erejiiknél fogva
az onkormanyzati ¢életben, s az a tény, hogy a kozigazgatas az emberek sze-
mében — nem alaptalanul — nem tiinik a k6zérdek partatlan képviseldjének.

* A kozigazgatasbol nemcsak az iniciativa hianyzik, hanem a szakértelem is ahhoz,
hogy a hatdsagi ténykedésen, végrehajtason til teljesitményeket nytjtson, a la-
kossag sziikségleteit kielégitse. Erre vezethetok vissza a kozigazgatas mulasz-
tasai, amelyek dontden esnek latba az emberek kozigazgatasrol valo vélemény-
alkotasanal.

* A torvényhatosagok és a kozség a paragrafust latja, s nem az embereket és igy
nem toltheti be azt a hivatasat, hogy a legfébb rendelkezéseket dsszehangolja,
s a szakigazgatasokkal szemben az embereket szakszerlien képviselje.

1.7.3. A Magyar kézigazgatas

Magyary Zoltan tudomanyos életmivét Magyar kézigazgatas cimii hatalmas kdnyve te-
tozte be, amely A kozigazgatas szerepe a XX. szazad allamaban. A magyar kozigazgatas
szervezete, miikddése és jogi rendszere alcimet viseli. A mii messze feliilmult minden olyan
magyar munkat, amely a kdzigazgatasnak (nemcsak) jogi szempont vizsgalatara vallalko-
zott, tovabba a nemzetkdzi rangsorban is el6keld helyet foglalt el. Kiilfoldon ugyan kevésbé
valt ismertté a tobbi Magyary m{ith6z képest, ez azonban nem a kényv szinvonalanak vagy
tartalmi fogyatékossagainak terhére irand6, hanem a I1. vilaghaboru alatt meglazult vagy
megszakadt nemzetkozi kapcsolatoknak, illetve annak, hogy cime és tartalma szerint targya
elsGsorban a magyar kdzigazgatas volt, amely joval kevésbé tarthatott szamot a kiilfoldi
tudomanyos forumok érdeklédésére, mint valamely vilaghatalom kozigazgatasa. Miifajat
tekintve a kézikonyvhoz all legkdzelebb, bar tankonyvkeént is hasznaltak. A kézikonyv mind-
sités azonban némi magyarazat nélkiil félrevezetd lehetne, ugyanis Magyarynak ez a mun-
kaja nem bocsatkozik a magyar kdzigazgatas részletekbe mené bemutatasaba, figyelmét
inkabb az elméleti és elvi alapokra, a tipikus szervezeti formakra és miikodési megolda-
sokra, az intézmények rendszerbeli szerepének érzékeltetésére 6sszpontositja. Ezen feliil
kolcsondsen nagy gondot fordit a magyar kozigazgatas jelenségei értékelésének, azok egy-
bevetésének a fejlettebb orszagok hasonlo jelenségeivel, vagyis a kozigazgatasi politikai
szempontok kidomboritasanak. Ilyen sokféle magas kdvetelmény szerint az anyagot rend-
szerbe foglalni (didaktikailag is) roppant feladat, s ez nem is sikeriilt minden tekintetben.
Az azonban kétségtelen, hogy a II. vilaghaboru korabeli magyar kdzigazgatas szervezeti
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rendszerét és miikodését 1ényegre torden és hézagtalanul targyalja (ha persze a hézagos-
sagot nem azonositjuk a jelentéktelen tomegének mell6zésével). A konyv kilenc fejezete
koziil minddssze az utolso kifejezetten jogi témaju, s a kdzigazgatas jogi rendjét dleli fel.
A fejezet a kozigazgatasi jognak csak a legfontosabb intézményeire terjed ki, s a veliik kap-
csolatos tételes jogi szabalyokat vagy teljesen mellézi vagy csak nagy vonalakban ismerteti.
E megoldas helyessége legalabb annyira vitathatd, mint azé, amely a valtozékony tételes
jogot el6térbe allitja a jogintézmények mibenlétének és rendeltetésének kifejtéséhez képest.
Ezen kiviil is talalunk azonban Magyary f6 miivében jogi elemeket, amik a kozigazgatas
szervezetének és mikodésének korében targyalt intézményekkel kapcsolatban nagy vona-
lakban felvazoljak a rajuk vonatkozd jogi szabalyozas 1ényegét. A konyv tiikrozi irdjanak
azt a meggy6z0dését, hogy a modern allam kozigazgatasaban a jogalkotasnak ¢s a jogal-
kalmazasnak van ugyan jelent6sége, de tavolrol sem akkora, mint a kozigazgatasnak, a tar-
sadalmi szilikségleteket kielégitésének, amihez a jog csak egy, de nem elsddleges eszkoz.

A konyv harom részre tagozodik: az elsében a kdzigazgatas-tudomanyi alapfogalmai,
a masodikban a magyar kozigazgatas szervezete, a harmadikban pedig annak miikddése
keriilt feldolgozasra. Minden rész tematikaja 1ényegesen eltér a hazai és a kiilfoldi tgyne-
vezett kozigazgatastani és kozigazgatasi jogot targyaldo miivekétél. Nincs tehat altalanos
és kiilonos része, csupan a kozigazgatas miikodésének targyalasakor szol egy terjedelmes
fejezet az daltalanos kézigazgatas mitkédésérdl. Ezen azonban nem a mai terminologia sze-
rinti altalanos hataskori szervek mitkodését kell érteni, hanem a kozigazgatasnak korabban
mar emlitett szervi (institucionalis) tevékenységét, amihez Magyary hozzavette a rendé-
szetet és a pénziigyi kdzigazgatast is.

1.8. A Magyary-iskola

Magyary Zoltan az egységes kozigazgatas-tudoményt irta fel zaszlajara jelszoként. Elet-
miive ¢és az altala teremtett iskola tevékenysége a kdzigazgatas-tudomanyokban a pluri-
¢és interdiszciplinaris kutatasok kezdetét jelentették. Az egységes kozigazgatas-tudomany
keretében valdjaban a kozigazgatas nagy kérdései interdiszciplinaris elméletének kiala-
kulasahoz vezet6 uton indultak el. Magyary ¢és iskolaja altal irt miivek a kdzigazgatas in-
terdiszciplinaris megkozelitésii olyan nagy kérdéseinek a tudomanyos elemzése, mint
a kozigazgatas fels6szintli vezetése, a kdzigazgatasi szervezeti struktura, a kozigazgatasi
személyzet, a kozigazgatas teriileti alapjai.

Szinrelépésekor a kozigazgatas-tudomany iranyzatai kozott a kozigazgatasi jogtudo-
manyt, a kozigazgatastant és a kozigazgatas-politikat emelte ki. Tudomanyos iskolaja els6-
sorban a modern igazgatastudomany, a szervezéstudomanyi, az adminisztracié tudomanyat
tekintette a kozigazgatas tudomanyos megitélésében dontének, ott alkalmazhatonak, igy
e szemlélet az érvényesiilése egyre erdteljesebbé valt késébbi munkaiban. Az iskola az in-
terdiszciplinaris megkozelités mellett 1j diszciplinak kialakulasahoz vagy legalabbis ilyen
folyamat elinditasahoz jarult hozza. Ezek k6z¢é sorolhatjuk példaul a kdzigazgatasra adaptalt
igazgatastudomany vagy kozigazgatasi foldrajz kialakulasat is. Kiillondsen jelentds, hogy
a tarsadalomtudomany tobb agat bevonta a kozigazgatasi jelenségek tudomanyos vizsgala-
taba, igy a pénziigytant, a szociografus karakter( szociologiat, a torténelemtudomanyt stb.
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Magyary egyes korai és késObbi biralataitol eltérden a kozigazgatas jogtudomanyi
miivelését nem kivanta mellozni, sot jelentés mértékben hozzajarult annak fejlédéséhez is.
A Magyary-iskola allamigazgatasi jogtudomanyi eredményei kdzott ki kell emelni a koz-
igazgatasi jogszabaly, a kodifikacio, a kozigazgatasi eljarasi torvény témakorében végzett
kutatasokat, a megjelent monografiakat, tanulmanyokat. Az iskola nagy értéke a kozigaz-
gatas ¢s kornyezete kolcsonhatasanak, a kozigazgatast meghatarozo tényezoknek a ku-
tatasokban valo érvényesitése, valamint a korszeriinek mindsithetd tudomanyos kutatasi
metodikaja. Az 0j iskolak, elméletek torvényszerii ismérve a tudomanyos kutatasi mod-
szertan progressziv jellege. A tarsadalomtudomanyokban ebben az idészakban indult el
az empirikus kutatas, amely a tarsadalomtudomany fejlédésében késobb mindségi valtozast
hozott. A tudomanyos gondolkodasban az instruktiv médszer keriilt el6térbe. A ténykuta-
tasok szorosan kapcsolodtak a kozigazgatasi szociografidhoz, ¢s a két vilaghabort kozott
hozzajarultak a magyar tarsadalom valdsaganak feltarasahoz, inspiraciot nyujtottak a tar-
sadalmi reformok elinditasahoz.

Az iskola altalanos jellemzése az alabbiak szerint foglalhato dssze:

* Szembeo6tl6 a tematika gazdagsaga, viszont, annak sokfélesége mellett, egységet
vitt az iskola miikodésébe a mar bemutatott kdzigazgatas-tudomanyi koncepcio, va-
lamint a magyar kozigazgatas racionalizalasanak jegyében publikalt munkak altal.

* Az iskolan beliil eredményesen torekedtek az elmélet és a gyakorlat egységének
megteremtésére. Az iskola tagjainak keze aldl kikeriilt miivek szinte kivétel nélkiil
a gyakorlati megoldasok elméleti megalapozasanak célzataval késziiltek.

* El6szor alkalmazta az empirikus modszert, ami 0sszefligg az elébb emlitett gya-
korlati igénnyel. Az empirikus, ténymegallapité modszer beiktatasa a kozigazgatas-
tudomanyi mddszerek kdzé Magyary ¢€s az iskolaja esetében tudatos, elméleti, elvi
allasfoglalasuk logikus kovetkezménye.

A korszerl kozigazgatas kotelessége elsésorban nem impérium gyakorlasa, hanem tech-
nikai, gazdasagi, szocialis és kulturalis feladatok ellatasa. Ezekkel kapcsolatban nyilvan-
valova valt, hogy a jogallam szempontjai — bar nem érvénytelenedtek el — nem kielégitok
tobbé a kozigazgatas esetében, az allam monopdliuma tarthatatlan a jovoben. A feladatmeg-
oldo kozigazgatasnak pedig mércéje a sziikségletek kielégitésének foka, az elérni dhajtott
c¢l megvalositasa, vagyis az eredményesség. A kozigazgatas az emberek szamara annyit
ér, amennyit a teljesitményei érnek, nem pedig annyit, amennyit a jogszabaly szerint érnie
kellene. A valtozashoz sziikséges, hogy a kozigazgatas képes legyen leszlirni sajat telje-
sitményeit, meghatarozni sajat tényeit, és azokat hasonlitani az emberek sziikségleteihez.
A kozigazgatas szamara azonban nem allt rendelkezésre a ténymegallapitas problematikaja
és modszerei, ezért a metodika kidolgozasat tudomanyos feladatnak kell tekinteni. Ilyen
modszer a tények minél nagyobb szamban valo észlelését illetden a kvantitativ €s a statisz-
tikai modszer (statisztikai sorokba valo foglalas, korrelacidoszamitas, grafikus abrazolas).

Kiemelked6 az iskola kitekintése a vilagba. A legtobb irdsos munka szamitasba veszi
a nemzetkozi megoldasokat, ismerteti, értékeli, vizsgalja a hazai felhasznalhatdsagukat,
szamos mil pedig kifejezetten azzal a céllal irddott, hogy a magyarorszaginal jobbnak vélt
megoldasokat feltarja, s ezzel 6sztondzzon azok atvételére.
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Az iskola fellépte el6tt a magyar kozigazgatas s a vele foglalkozé tudomany valosag
iranti érzéke altalaban alacsony szinten mozgott, 1gyszolvan alig forditott figyelmet a koz-
igazgatas és az igazgatott tarsadalom, illetve a tarsadalmi kozosségek viszonyara, s a koz-
igazgatasi szervezetrendszer, illetve szervezeti egységeken beliili tényleges viszonyokra.
Mas szavakkal kifejezve: sem a kdzigazgatas, sem a kdzigazgatasi jogtudomany nem vette
figyelembe a szocioldgia eredményeit. A kdzigazgatast, mint szervezetet 1ényegileg csak
képzodménynek tekintették, annak csak jogilag megfoghat6 viszonyai érdekelték (ala- és £6-
Iérendeltség, hataskorok tagozodasa). Ugyanigy a kozigazgatas miikddésének is majdnem
kizarolag csak jogi vonatkozasaival torédtek, amit az is taplalt, hogy a kdzigazgatassal szem-
beni f6 kovetelmény a tarsadalom rendjének és biztonsaganak hatosagi kényszerit6 eszko-
zokkel javarészt megvalosithatd garantalasa volt. Amikor Magyary eliiltette a gazdasagos
¢és eredményes kozigazgatasnak az USA-bdl atvett eszméjét, s a kozigazgatas racionaliza-
lasanak gondolatat, természetszertien dssze kellett kdtnie azt a ténymegallapitdé modszer
alkalmazanddsagaval is. A szocioldgia bevonasa felé az elsé 1épéseket Magyary és Kiss
Istvan tette meg elsdsorban azzal, hogy ténymegallapitdo modszerrel tartak fel a kozigazgatas
teriileti egységei és a lakossag kozti viszonyt. Az elért eredmények nemzetk6zi mértékkel
mérve is kezdetinek voltak mondhatok. A rendelkezésiikre allo eszkdzrendszer azonban oly
kevés és fejletlen volt, hogy ahhoz képest az eredmény mégis szamottevo.

A Magyary-iskolanal jelentkezett eldszor a szervezéstudomany elveinek, modszere-
inek a kozigazgatasban vald alkalmazasa, figyelembevétele. A szervezési kérdések koziil
kiilondsen a teriiletszervezéssel, a kdzigazgatas teriileti beosztasanak reformjaval (Hantos
Gyula, Benisch Artur), a kozségi szervezettel (Als6 Laszlo), a tanyakérdéssel (Als6 Laszlo,
Kiss Istvan), a kozigazgatasi szervek, illetve hataskorok 6sszegytijtésével (Magyary Zoltan,
Meznevics Ivan, Torday Lajos), a kdzigazgatasi dologi eszkozeivel és technikai berende-
zéseivel (Fluck Andras, Gobel Jozsef, Kiss Istvan) foglalkoztak. A kézigazgatas raciona-
lizalasanak programjaban Magyary felallitotta azt a tételt, hogy a személyzet sziikséges
Iétszamanak megtartasaval a munka mennyisége, a munkaid6 és az eljarasi mod mellett
a személyzet mindsége donto tényezd, amelyre viszont a személyzet kivalasztasa, szakkép-
zettsége és mindsitése bir a legnagyobb jelentéséggel. Ez a programpont el6térbe allitotta
a személyzeti politikdnak korabban szerfelett elhanyagolt kérdéseit, kdzvetve kinyilvanitotta
azt a helyes felfogast, hogy a kozigazgatas személyzeti kérdéseinek megoldasanal a jogi sza-
balyozas masodlagos, mert az csak kifejezése, jogi formaba ontése a személyzeti politikai
elemeknek. Ugyanakkor sem Magyary, sem kore nem nyult hozza a személyzeti politika
valamennyi lényeges problémajahoz, igy teljes és atfogd személyzeti politikai koncepciot
nem alakitottak ki. Masfelél azonban kétségtelen, hogy a kivalasztasi, a képzési és mindsi-
tési rendszer (amellyel az iskolan beliil Magyary Zoltan, Karcsay Lasz16, Martonfty Karoly
foglalkozott) mind 6nmagukban, mind dsszefiiggésiikben a kozigazgatasi személyzeti po-
litika (s6t altalaban a személyzeti politika) tengelyében allt.

A Magyary-iskolabol kikeriilt munkakbol nem sok sziiletett, s annal szembeszo-
kébb egyrészt témajuk sokfélesége, masrészt az, hogy nem fedezhetd fel olyan koncepcio,
amely valamiféle egységet vagy legalabb kapcsolatot teremtene kozottiik.” Legfeljebb azt
lehetne mondani, hogy ezek a miivek igen széles értelemben vett kdzigazgatas-politikai el-
képzelések kialakitasat segithették volna azzal, hogy egy-egy részprobléma megoldasahoz
anyagot produkaltak. Ugy tiinik, hogy a targyvalasztas a szerzok egyéni érdeklédésétol
és attol fiiggott, hogy mely orszagokban sikeriilt tanulmanyutat tenniiik, illetve mely al-
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lamok forrasanyagaihoz jutottak hozza. A racionalizalas érdekében végzett kutatomunka
mégis egy vilagszinvonall kozigazgatas-tudomanyi iskolat alapozott meg. A tudomanyos
iskola egyrészt Magyary, mint a kdzigazgatas racionalizalasanak kormanybiztosa mellé be-
osztott kivalo kozigazgatasi tisztségvisel6kbol (Martonffy Karoly, Fluck Andras, Gouthfal-
vi-Dorner Zoltan), masrészt a tanitvanyokbdl, az intézet tudomanyos munkak6zosségébol
(Elek Péter, G6bel Jozsef, Karcsay Sandor, Kiss Istvan, Kovacs Erné, Lovasz Janos, Mar-
tonyi Janos, Meznevics Istvan, Szaniszl6 Jozsef, Torday Lajos, Valentiny Karoly, Vallo Jo-
zsef és Vitéz Istvan) fejlodott ki.

1.9. Kozigazgatasi reformok a II. vilaghaborut koveto idészakban

E fejezetben mar nem egy konkrét iskolat, kutatast vagy kutatocsoport munkajat mutatjuk
be, mert ilyen nem létezett. A kutatasi teriiletnek sokaig nem volt igazi gazdaja. A vilag
megvaltozott, a politikai atrendezddés atalakitotta az allamigazgatast és ezzel 6sszhangban
a kutatast is. Nem létezett kozponti kutatas, nem volt a kdzigazgatas-fejlesztéssel megbi-
zott személy vagy csoport, sokaig egyaltalan nem beszélhetiink elméleti vagy gyakorlati
kutatasrol.

A 11 vilaghaboru utan kozigazgatasunknak folyamatosan meg kellett tanulnia a szovjet
tipust allami berendezkedést, nem volt ideje és foleg lehetésége kutatassal foglalkozni.
A kommunista iddszak valtozasa, a kadari reformok eredményeképpen az 1970-es években
lehetett beszélni elészor reformokrol, kozigazgatasi reformokrol, fejlesztési igényekrol.
Ebben a fejezetben a hetvenes és a kilencvenes évek kozotti iddszak kutatasait, probalko-
zasait és eredményeit igyeksziink 6sszefoglalni.

A 11 vilaghéaborut kovetd kommunista hatalomatvétel utan hosszu ideig feledésbe me-
riilt a kdzigazgatasi munkafolyamatok vizsgalata, egyaltalan a kozigazgatas megreforma-
lasa, racionalizalasa. Csak a hatvanas évek végén fordult az igazgatasszervezok figyelme
az igazgatasi mechanizmus racionalizalasa, az allamigazgatasi ténykutatasok, a tanacsi
ligyintézés és ligyfélfogadas gyorsitasanak, egyszertsitésének lehetdségei felé. Az allam-
igazgatasi reformok a hetvenes években gyorsultak fel.

E felgyorsult reformok koziil harom meghatarozo teriilettel foglalkozom ebben a fe-
jezetben:

* atanacsi igazgatasi rendszerek gépesitésével foglalkozoé torekvésekkel,

* az ligyintézést gyorsabba, szakszeribbé tevo tigyfélszolgalati irodak megjelené-

sével,

 valamint a kozigazgatasi munkafolyamatok megujult vizsgalataival, eredményeivel.

Mivel e fejlesztési iranyok koziil az tigymenetvizsgalatok és azok eredményei kapcsoldédnak
leginkabb f6 témankhoz, ezért errél fogunk bévebben szolni.
A tandcsi igazgatasi rendszerek gépesitése

Néhany konkrét vizsgalat, javaslat, reformgondolat alapjan szeretnénk vazolni a témaban
1970-t61 1990-ig fellelhetd kutatasokat, természetesen a teljesség igénye nélkiil. A hetvenes
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évek elejére fokozott igény meriilt fel az ligyviteli munkak gépesitésére. Egyre tobb gépi
eszkdz és Uj technikai eljaras keriilt be az allamigazgatasi ligyintézés folyamataba. Az al-
lamigazgatas fejlesztésével foglalkozo szakemberek ebben az iddben kezdenek el a gépesités
lehetéségeivel mélyrehatdbban foglalkozni. Galabar Tibor 1970-ben az allamigazgatasi iigy-
vitelen beliil a tanacsi igazgatas ligyvitel-technikai fejlédésének alabbi szakaszairol beszElt:
,manufakturalis” tigyvitel, amely idészak a hatvanas évek elejéig tart,

» kézi kisgépek,

* mechanikus mikodési automatak,

* clektronika.'s

1972-ben Kovacsics Jozsef a tanacsok informacios folyamatait, nyilvantartasi rendsze-
reit vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a gépi technika egyre t6bb teriileten al-
kalmazhato, alkalmazandé. Felismerte, hogy ,,[a] gépesités lehetévé teszi az informaciok
gyors feldolgozasat, a gyors adatszolgaltatas megjavitja a vezetdk tajékoztatasat. Kiilo-
nosen a gazdasagi, egészségiigyi, szocialis fejlesztési tervek készitésénél, de a népességre
vonatkozo gyors, megbizhato informaciok megszerzésénél is nélkiilozhetetlenek az adat-
feldolgozo gépek. A gépi feldolgozas az informacios szolgalat megjavitasaval kapcsolatban
azért is nagy jelentdségili, mert lehetové teszi a begyiijtott adatok gyors feldolgozasa révén
a visszacsatolast, az adatok hasznositasat.”'” A gépesités lehetéségeit vizsgalva arra a ko-
vetkeztetésre jut, hogy a tanacsi munkaban szinte minden teriileten lehetne alkalmazni gé-
peket. Oriasi lehetdséget adnak a kiilonboz6 nyilvantartasok: ,,a vallalatok ellendrzése, de
a lakossag szocialis, kulturalis viszonyainak, lakashelyzetének, a munkaerének a nyilvan-
tartasa is folyamatos és jol rendszerezett nyilvantartasokat kivan. Mindezek a gépesités
szamara igen jo lehetdségeket kinalnak™."® Emellett felismeri, hogy ,,kivalo lehetdsége van
a gépesitésnek a valasztasi adatok feldolgozasanal, az allamigazgatasi munka hatékonysa-
ganak, eredményességének a mérésénél, az informaciok, jelentések, nyilvantartasok ada-
tainak a rogzitésénél, feldolgozasanal is”."

A felsoroltakon tul az alabbi gépesitési lehetdségeket emliti:

» adodbevallasok nyilvantartasa,

+ allamigazgatasi szervek anyagi eszkozokkel vald ellatasa, beszerzések tligyvitele,
készletgazdalkodas,

* balesetek nyilvantartasa ¢és elemzése, kiilonos tekintettel a kdzlekedés biztonsa-
ganak a fokozasara,

e Dbérelszamolas,

» ¢pitési és hasznalatbavételi engedélyek nyilvantartasa,

» f6ldhasznalat nyilvantartasa,

o gépjarmiado kivetése és nyilvantartasa,

» gépjarmiivek nyilvantartasa,

16 BGvebben lasd GALABAR Tibor (1970): Az iigyvitel-racionalizalas és gépesités lehet6ségei ¢és tervei Pécs va-
rosaban. Allam és Igazgatds, 20. évf. 2. sz. 108-116.

17 Kovacsics Jozsef (1972): Az informacios folyamatok gépesitése a tandcsi igazgatasban és a rendszerszervezés.
Allam és Igazgatds, 22. évf. 12. sz. 1090-1099.
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» gépkocsivezetdi jogositvanyok nyilvantartasa, ellenérzése,

o gyogyszer- és kabitoszer-nyilvantartas, -ellenérzés,

* hatdsagi statisztika,

» hazkezeldségek és ingatlankezeld vallalatok egyes ligyei,

* jovedelemadd-konyvelés,

* jovedelemadod-kivetés ellendrzése,

+ koltségvetési eldiranyzatok készitése,

* koltségvetési ellendrzés,

* koltségvetési konyvvitel,

o kozegészségiigy (példaul levegdszennyezddési nyilvantartasok, elemzések, viz-
miivek ellendrzése, vizszennyezddés ellendrzése),

* lakasnyilvantartas,

+ lakasigények nyilvantartasa,

* munkaer6 és munkaalkalmak nyilvantartasa,

* munkaerd-fluktuécié nyilvantartasa,

* munkafényképezés,

* népmozgalom: sziiletés, hazassagkdtés, halalozas nyilvantartéasa,

» operacidkutatas az allamigazgatasban,

* panaszok nyilvantartasa,

 statisztikai elemzések,

» szabalysértések statisztikaja,

* személyi nyilvantartasok,

* telekkonyvi nyilvantartas,

 valasztasi nyilvantartasok, névjegyzékek, valasztasi eredmények feldolgozasa,

 varosfejlesztési-rendezési tervek készitése.

Kovacsics professzor masfél évtizedes munkassagat a Bevezetés az dllamigazgatdsi infor-
matikaba cimi konyvében foglalta 6ssze. A miiben meghatarozza az informatika fogalmat,
az informatika teriileteit (,,Az informatika négy teriiletet 6lel fel, éspedig:

a) a szervezet formalis leirasat,

b) magat a szervezési folyamatot,

¢) a programozast,

d) a szamitogép-alkalmazast.”), bemutatja a magyar kozigazgatasi informatika ki-
alakulasat, a tanacsi informatikai kutatasok szervezési munkajat. Feldolgozza
az igazgatas strukturajat feltar6 modszereket, bemutatja az igazgatasi 1étszam op-
timalizalasi lehet6ségeit (az operaciokutatas felhasznalasaval), valamint vizsgalja
az adott id6szak informéacio-rendszer korszer(sitésének problémait is.

Az informatika oktatdsa a nyolcvanas évekre bekeriilt az allamigazgatasba. Ebben az id6-
szakban a szervezéstan és az informatika (szamitastechnika) oktatasa sok helyen Gssze-
kapcsolddott, de nem volt egységes az orszag felséoktatasi intézményeiben. Az ELTE
Allam- és Jogtudoményi Karan példaul a szervezéstan elméleti kérdéseit az Allamigazgatasi
Jogi Tansz¢k oktatta, mig a szervezési modszerek targyat a Statisztika Tanszék gondozta.
E targykoron beliil tdlnyomorészt informatikai témakoroket oktattak. A szamitastech-
nika fakultativ targyként szerepelt. A Miskolci Egyetem Allam- és Jogtudomanyi Karan
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az egységes szervezéstan mellett, kotelezd targyként, programozasi alapismereteket, fa-
kultativ tirgyként rendszerszervezési ismereteket oktattak. Az Allamigazgatasi Fdiskolan
Az igazgatasi munka szervezése cimi targy keretén beliil az allamigazgatasi szervezési té-
makorok mellett az informacios rendszerek fejlesztésének, miikodésének problémaival is
foglalkoztak. Ezenkiviil kotelezo targyként szerepelt a Szamitastechnikai alapismeretek
cimi targy.?

Az 1988-t6] hazankban és Kelet-Europaban bekdvetkezd valtozasok lehetévé tették,
hogy az elavult tanacsrendszert, a teriileti-helyi kdzigazgatast teljesen 0j alapokra helyezzék.
Ezek az 0j intézmények a demokratikus uton valasztott és 6nallé dnkormanyzatok voltak.
Az dnkormanyzatok létrejottével megvaltoztak az informacios rendszerekkel szemben ta-
maszthato alapvetd kovetelmények is. Ilyen 0j kovetelmények a

* rugalmassag,

* komplexitas,

* integraltsag,

e gyorsasag és pontossag,

» az dnkormanyzati érdekeknek, azok érvényesiilésének elsddleges szolgalata,

o gépesitettség,

* biztonsag.”

A kozigazgatas ¢s a szamitogép kapcsolata egyre szorosabb, a szamitastechnika gyors fej-
16désének koszonhetden, egyre tobb teriileten alkalmazhaté a kozigazgatasi szervek mun-
kaja soran.

»A szamitogép és a kozigazgatas kapcsolatrendszereinek valtozatai:

a) az egyszerli szamitogépes nyilvantartds — ami nem mas, mint a korabbi manualis
vagy kartonrendszerii nyilvantartas szamitogépre vald vitele;

b) komplex szamitdogépes nyilvantartas — amelyben az egyes nyilvantartasi alapegy-
ségek egymassal kapcsolatban allnak és ezaltal (ij minéségii informéaciok, informa-
cids lancok képzddnek, illetve alakithatok ki;

¢) szamitogépes dontés: a szamitogép és a kozigazgatas kapcsolatanak ez mar egy ma-
gasabb szintje, hiszen itt a szamitdgép mar nem csupan nyilvantartasi feladatokat
lat el, hanem a nyilvantartott adatok felhasznalasaval konkrét dontést hoz.”>

1.10. Az iigyfélszolgalati irodak megjelenése

Az 6tvenes évekre Magyarorszagon kialakult a szovjet mintat kdvet6 agazati munkameg-
osztas alapjan szervezett igazgatasi struktira. A szakigazgatasi szervezetek kialakitasat ille-
tden a harom Tanacstorvény szabalyozasi rendjének megfelelden, agazati elv alapjan tagolt,
6nalld jogallast, valamint a kdzségekben egységes, tagolatlan, de a belsé munkamegosztast

20 Bvebben lasd: CsuTh Sandor (1985): Az informatika oktatésa az allamigazgatasban. Allam és Igazgatds, 35.
évf. 10. sz. 948-950.

2l B6vebben lasd: TorMA Andras (1990): Az 6nkormanyzati hivatal informacios rendszere. Magyar kozigaz-
gatas, 40. évf. 6. sz. 518-524.

22 Bbvebben lasd VARGA Jend (1990): Az 6nkormanyzati hivatal dontései szamitogépesitésének lehetéségei. Ma-
gyar kozigazgatas, 40. évf. 6. sz. 525-528.
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tekintve 1ényegében agazati elv szerint megosztott igazgatasi apparatus mikodott a testii-
letek mellett. Bar a I11. Tanacstorvény szerint a tanacs hatarozta meg a szakigazgatas szerve-
zetét, a gyakorlatban a szakapparatus szervezeti viszonyainak kialakitasaban erételjesebben
érvényesiilt a felsObb igazgatas érdekeltsége. Az agazati elv kdvetkezetes alkalmazasaval
a kdzponti iranyitas stabilan érvényesiilhetett, és ez adekvat volt azzal a helyzettel, amely
szerint a szakigazgatasi szervek funkcioit €s feladatait a minisztériumok hatarozzak meg.
A szervezetrendszer ilyen formaja megfelelt a politikai iranyitas viszonyainak is, a monoli-
tikus partallam olyan szervezetrendszer kialakitasaban volt érdekelt, amely feliilrél atlathato
¢és iranyithatd. Ezt az agazati szempontok alapjan tagolt struktarat ,.tiikkorkép” struktiranak
is nevezték. Viszont a feliilrdl iranyitott szervezeti felépitésnek a gyakorlatban kovetkezd
hibai és hianyossagai meriiltek fel:
* a helyi sajatossagokat, a telepiilés eltérd jellegébdl és adottsagaibol eredd kiilonb-
ségeket az uniformizalt munkamegosztas nem volt képes tiikrozni,
» egyes feladatcsoportokra (funkcidkra) alacsony hatékonysaggal, gazdasagtalanul
miikddo szakigazgatasi szerveket alakitottak ki,
» valamennyi 6nalld szakigazgatasi szerv nallo ligyvitelre, informacios bazisra igye-
kezett berendezkedni (még akkor is, ha viszonylag kevés 6nallo feladatot latott is el),
* atulzott tagoltsag miatt indokolatlanul nagy lett a vezetdi szintek szdma,
* atagoltsag, a szervi elkiiloniiltség miatt nehézkes volt az ligyintézék rugalmas at-
csoportositasa a feladatok valtozasainak megfelelden,
» anagyszamu (7-8) szakigazgatasi szerv miikddtetése indokolatlanul megnehezitette
a szervek munkajanak koordinalasat, a j6 egyiittmikodés agazatkozi tigyekben in-
kabb kivétel volt, mint szabaly,
» az egységes szemlélet hianya miatt akadozott, vagy lehetetlenné valt a kézponti
tgyviteli egységek munkaja.

Tobbek kozott ezek a problémak vezettek egy korszer{ibb, egyszeriibb szakigazgatasi
struktura kialakitasahoz. Az tjfajta struktara kialakitasaban jelentds szerepe volt az tigy-
félszolgalati irodak megjelenésének. Természetesen, ahogy ez idében mindenhez, az tigy-
félszolgalati irodak megjelenéséhez is felsé dontésre, dontésekre volt sziikség: ,,Hazankban
a felszabadulast kovetden szamos intézkedés tortént a dolgozok ligyeinek, kérelmeinek
¢és panaszainak gyors intézése érdekében. Koziiliik szervezeti szempontbo6l kiilondsen je-
lentds a Minisztertanacs Tanacsszervek Osztalya 30—4/1967. (TK.44.) TO szamu utasitasa,
melyben javasolja — elsdsorban a megyei tanacsoknal, valamint nagyobb varosokban és a f6-
varos keriileteiben — »Eligazité iroda« szervezését az ligyfélforgalom és a jogi tanacsadas
lebonyolitasa érdekében.”?® A fent emlitett utasitas alapjan szervezték meg az els6 szako-
sitott ligyfélszolgalati irodat a budapesti VII. keriileti tanacsnal, amely 1971. januar 3-an
kezdte meg mitkodését.

Az tgyfélszolgalati irodak elterjedéséhez nagyban hozzajarult, hogy az MSZMP Ko6z-
ponti Bizottsaga és a Minisztertanacs 1969 marciusaban elfogadott kzds munkaokma-
nyaban az allamigazgatasi szervezet korszeriisitésének, munkaja megjavitasanak atfogo
programjat fektette le. Ezt kovetéen 1970-ben a part X. kongresszusa is fontos hataro-
zatokat hozott, majd a k6zos okmany alapjan a Kézponti Bizottsag 1971. november 3-an

23 BERKES Jozsef (1975): A tanacsi iigyfélszolgalati irodak. Allam és Igazgatds, 25. évf. 10. sz. 934-943.
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megyvitatta és elfogadta az allamigazgatas fejlesztésének iranyelveit. Az iranyelvek kozott
fellelhetd tobbek kozott az emberkdzpontusagra torekves, ami alatt azt értették, hogy az al-
lamigazgatast a feladatok végrehajtasa korében az allampolgarok oldalarél, az 6 tapasz-
talataik alapjan is vizsgalni kell. A fels6 szintl elhatarozas utan az orszagban sorra jottek
létre az tigyfélszolgalati irodak.

Az tigyfélszolgalat megszervezésével alapvetden két célt kell elérni, irja Dr. Berkes
Jozsef, a tanacsi ligyfélszolgalatok vizsgalatarol szol6 tanulmanyaban:

,— egyfeldl ki kell elégiteni az tigyfeleknek azt a jogos igényét, hogy a tanacsi szer-
vekhez, az igazgatas szolgaltatasaihoz lehetdleg iddbeli korlatozas nélkiil, szemé-
lyesen hozzaférjenek,

— masfeldl viszont biztositani kell az igazgatasi szervezet zavartalan miikodésének
feltételeit, nevezetesen azt a méltanylando igényt, hogy a munkaidd egy részét "tigy-
félmentessé’ kell tenni.”?*

Az igy kialakitott ligyfélszolgalati irodakban a hatosagi tigyek egy jelents részét agazati
hovatartozasra vald tekintet nélkiil intézték egy szervezetben. A hatosagi munka egy része
igy kozvetleniil a lakossag kontrollja ala keriilt, az ligyfelek fogadasa szolgaltato jelleglivé
valt, az egyszerii am sokszor eléforduld (rutin) tigyek intézése felgyorsulhatott. A szervezet
kialakitasanak logikai alapja tehat a feladatok ellatasahoz sziikséges azonos tevékenység
volt, ami a hatosagi iigyek esetében valamennyi tigyre nézve az tigyfelekkel vald foglalko-
zast, és azonos eljarasi cselekmények végzését jelentette. Ezek alapjan olyan tevékenység-
csoportok kialakitasa valt lehetové, amelyek alapjaul szolgalhattak egy ujabb szakigazgatasi
struktura kialakitdsahoz. Az agazati tagolast, a minisztériumokat leképezé tigynevezett
tiikorkép strukturaval szemben lehetévé valt a tevékenységfajtak alapjan torténd struktura
kialakitasa. gy a korabbi 7-8 osztalyos megoldas helyett 4—5 osztaly kialakitasara keriilt
sor, lehetové valt tovabba az ugynevezett irodai munka, az tigyviteli tevékenység kozponti
megszervezese is.

1.11. A kozigazgatasi munkafolyamatok vizsgalata

A kozigazgatasi munkafolyamatok elemzésének gyakorlata Fluck Andras sokrétli munkas-
saga utan, a 1. vilaghaborut kovetéen nagyon sokaig feledésbe meriilt. Csak az 1960-as
évek elején fordult az igazgatasszervezok figyelme az allamigazgatasi ténykutatasok felé,
s az 1970-ben tartott orszagos szervezéstudomanyi konferencian mar a kozigazgatasi folya-
matok formalizalhatosagarol folyt a vita. A megoszld vélemények ellenére Gjra megindult
a folyamatracionalizalé munka. Mar 1972-ben ténymegallapito felmérés késziilt a kozségi
modell kidolgozasahoz. A ténymegallapitd felmérést a Tanacsakadémia Tanacsigazgatasi
Szervezési Intézete a Kozalkalmazottak Szakszervezetével egyiittmiikodve készitette el.
A cél pedig az volt, hogy a kiilonb6zd tipusu kdzségekre harulo igazgatasi munkatervek sze-
rint sziikséges igazgatasi szervezetekre, azok 1étszamara, belsé tagozddasara, dsszetételére,
az egyes allomanycsoportok szerinti munkabérekkel is kifejezett, orszagosan alkalmazhato
szervezeti kereteket, igazgatasi szervezeti- és Iétszammodell javaslatokat dolgozzanak ki.

24 UO
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A ténymegallapitas és felmérés nagy része kdzségekben tortént kérddivek és felmérd lapok
hasznalataval. A felmérést kozségi, nagykozségi vb-titkarok végezték a kivalasztott 8 me-
gyében, dsszesen 60 kdzségben, illetve nagykdzségben. A munkatervek felmérése alapjan
kozségtipusonként alakitottak ki keretjelleggel alkalmazhato igazgatasi szervezeti model-
leket. A modellek a népességszammal, szerepkdrrel, jelleggel, sajatos funkciokkal jellem-
zett 12 kozségtipusra (7 nagykozségi és 5 kozségi) megjelolték a minimum és a maximum
igazgatasi munkaterhet, és a munkateher ellatasara sziikséges dolgozdi 1étszam legalacso-
nyabb és legmagasabb értékét is.?

1971 és 1972 kozott a flucki modszerek alapjan 11 tanacsigazgatasi egységben (4 varos,

1 févarosi keriilet, 5 nagykozség, 1 kozség) folytattak le igymenetvizsgalatot. Ennek
konkrét kivaltod oka, el6zménye ismét egy felsébb dontés volt.?® A Magyar Szocialista Mun-
kaspart Kozponti Bizottsaganak és a Magyar Forradalmi Munkas-Paraszt Kormanynak
1971 novemberében tartott egyiittes {ilése az allampolgarokat érintd igazgatasi tevékenység
korszeriisitésének feladatairol szolva megallapitotta: ,,Az allampolgarok térvényes jogainak
és jogos érdekeinek védelme megkdveteli a hatosagi ligyintézés tovabbi egyszeriisitését,
az ligyek eldontésének gyorsitasat, az iigyintézésben észlelhetd biirokratikus formalizmus
csokkentését, valamint a hatésagi munkaban a szocialista torvényesség tovabbi erdsitését.”

A Kozponti Bizottsag iilését kdvetden a Minisztertanacs hatarozatot hozott az al-

lamigazgatasi tevékenység fejlesztésére s ebben — tobbek kozott — elrendelte, hogy ,,iigy-
menetvizsgalatot kell végrehajtani mindazon hatdsagi ligycsoportokban, ahol tomegesen
meriilnek fel az allampolgarok iigyei, s ki kell iktatni azokat az ligyintézési mozzanatokat,
amelyek az allampolgarok felesleges idézgetéséhez, s az tigyek indokolatlan elhtizodasahoz
vezetnek.” Ezt a vizsgalatot is a Tanacsakadémia Tanacsigazgatasi Szervezési Intézete vé-
gezte el a Minisztertanacs Tanacsi Hivatalanak megbizasa alapjan.

Az iigymenetvizsgalatok elkészitésének célja kettds volt:

,»a) A kivalasztott igycsoportokban keletkezett, azonos tipust lezart ligyek fo-
lyamat — abrakra vald feldolgozasa, s ezzel az ligyintézés lezajlott 'menetének’
feltérképezése, rekonstrualasa.

b) A folyamatabrakon rekonstrualt iigymenet elemzése soran a jogi szabalyozasra,
a bels6é munkaszervezésre, illetdleg az igyintézd tevékenységre vonatkozo korsze-
riisitési javaslatok kidolgozasa.”?’

A vizsgalatok kivalasztott témakorei az alabbiak foglaltak magukba:?

» az altalanos igazgatas korében: a kisajatitasi igyek egész folyamatat,

* a gyamiigyek tekintetében: az allami gondozasba vételi és a kiskoruak lathatasi
ligyeit, az egyéb ligyfajtakbol: a hatosagi bizonyitvanyok kiadasat, szobeli kére-
lemre és megkeresésre,

* azépitésiigyi ¢s kozlekedési igazgatasban: a lakossag altal végzett lakohaz, toldalék
stb. épitkezési és felyjitasi tigyek, engedélyezési ligyek intézésének egész folyamatat,

25 B6vebben lasd: PECSVARADI Janos (1972): Ténymegallapito felmérés a kozségi igazgatasi modellek kidolgo-
zéséhoz. Allam és Igazgatds, 22. évf. 8. sz. 736-745.

% PECSVARADI Janos (1973): Ugymenetvizsgalatok tapasztalatai és az egyszeriisités lehetségei a hatosagi
tevékenységben. Allam és Igazgatds, 23. évt. 8. sz. 733—744.

27 Uo.

2 Uo.
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» azadoligyi igazgatas teriiletérdl: az adok eléirasanak, illetdleg a beszedésének fo-
lyamatat, ideértve a kozbeesd hatosagi intézkedéseket is,

+ azegészségiigyi és szocialis igazgatas teriiletérdl: a raszorultak szocialis intézetbe
torténod beutalasanak egész folyamatat, a szocialis segélyezési ligyeket,

» az ¢lelmiszer és mezdgazdasagi igazgatas teriiletérol: a jaratlevél kezelést.

A felvétel eredményeként egy-egy ligycsoportban 100200, 6sszesen mintegy 1000 — az elem-
z¢s alapjaul szolgald — felmérdlap, folyamatabra késziilt el. A begyijtott adatokat az In-
tézet a tanacsigazgatasban jartas szakemberek kozremiikodésével dolgozta fel. E vizsgalat
tapasztalatait felhasznalva az Allamigazgatasi Szervezési Intézetben fejlesztették ki az al-
talanos iigymenetmodell sémajat, ami alapjan barmely hatosagi feladat optimalizalt mun-
kafolyamatat — meghatarozott szerkezetbe — kvazi technologiai utasitasba lehetett foglalni.

Az altalanos tligymenetmodell felépitése a kovetkezo:

Jogforrasok

A modellnek ez a része tartalmazza a kozponti jogforrasok megnevezését, targyat és leld-
helyét, szabad helyet biztositva a helyi szabalyozas szamara, valamint a valtozasok atve-
zetésére.

Az ligyfél kotelezettségei a kozigazgatasi eljaras meginditasa elott
Ez a rész foglalja 6ssze az ligyfél kotelezettségeit: az eljarashoz ajanlott beadvanymintakat,
segédleteket, tajékoztatd roplapokat.

Az alapeljaras

Lényegében itt kezdddik az optimalizalt munkafolyamat-modell, ahol 1épésrdl 1épésre je-
lennek meg a munkamozzanatok és azok elintézési modja. Az aktualisan alkalmazando
jogszabalyhely, az adott munkamozzanathoz hasznalt, esetlegesen 1étezd, segédlet: nyom-
tatvany, iratminta. A modell kiilon feltiintette még az eljaras soran alkalmazhaté mélta-
nyossagra vonatkozé jogszabalyhelyeket is.

Forumrendszer

A fellebbezési eljaras és a feliilvizsgalati kérelem benyjtasa esetén az eljard felsdbb szervek
rendszerét mutatja meg. Mint latjuk a modellszerkezet a munkafolyamat lehetséges ,,elaga-
zésait” csak vazlatosan jelzi, de nem dolgozza ki azokat, mivel a modell alkotdja az els6-
fokon eljar6 ligyintéz6 munkajanak racionalizalasat tartotta szem eld6tt.

Végrehajtasi eljaras
Az alapeljarashoz hasonldan a feladathoz kapcsolodé munkafolyamat-szakaszt mutatja be
a mar ismert modon.

Segédletek

Az tigymenetmodell végén az egyes munkamozzanathoz ajanlott iratmintak, nyomtatva-
nyok 6sszegyiijtve talalhatok meg.
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A modell szerkezete vilagosan mutatja, hogy a hagyomanyos manualis munkavégzést
tamogatta, hatokore korlatozott volt, mivel csak a hatosagi funkciokdrben volt alkalmaz-
hat6. A modell tulnyomdan eljarasjogi szemléletii, nem tisztan technoldgiai problémakkal
foglalkozik, széles korii elterjedésével lehetdség nyilhatott volna elkiiloniteni a formalizal-
hat6 hatosagi feladatokat az egyedi szellemi munkat igényld feladatoktol. A modell ma-
gasabb szinvonalu, fegyelmezett munkakultirat alakitott volna ki, és lehet6vé tette volna
az 0j korszerd technoldgia kialakulasat.

Ezt tamasztjak ala Dr. Berkes Jozsef, az tigymenetmodell szerzdjének célkitiizései is:

* az optimalisan szervezett legrovidebb munkafolyamat novelje a kozigazgatas ha-

tékonysagat,

* legyen lehet6ség az orszagban egységes eljarasmenet kialakitasara,

» akozségekben a ritkan eléforduld ligyek intézéséhez nytjtson segitséget,

* felhasznalhato legyen az Gjonnan belépdk képzésében.”

A hetvenes években Dr. Berkes Jozsef altal kidolgozott, majd tovabbfejlesztett igynevezett
igymenet-modellezési eljarasi modszerrel 1979 és 1980 kozott az Allamigazgatasi Szerve-
z¢ési Intézetben elkésziiltek a birtokvédelemmel, a hagyatéki eljarassal, a tartasi, életjaradéki
és oroklési szerzodésekkel, a gyamiigyi igazgatassal, a koziileti elhelyezésekkel kapcsolatos
ligyintézési modellek. Az altala elért eredményeknek koszonhetden fejlodott ki az egyme-
netes tigyintézési modell alapgondolata. Az egymenetes elintézési modell egy szervezési
koncepcio, amely vilagos célkitlizést, munkaszervezési stratégiat és egy sajatos eljarast
egyesit magaban. A modell az ligyfélszolgalati irodak fejlesztéséhez kifejlesztett rendszer.
Lényege egyszerii: az adott (tanacsi) szervezetben megteremteni a gyakorlati szervezési
feltételeit annak, hogy meghatarozott hatosagi tigy egyetlen érdemi mozzanattal és azonnal
elintézhet6vé valjon. ,,Az ’azonnali {igyintézés’ €s az un. roviditett ligyintézés filozofiaja
az, hogy minden olyan hatdsagi tigyre, amely az adott viszonyok k6z6tt 30 napnal révidebb
id6 alatt elintézhetd, a sziikséges legkevesebbet hasznaljuk fel.”3

Az egymenetes ligyintézési modell nem alkalmazhaté minden hatdsagi tigyben, hisz
nem minden {igy intézhetd el egy mozzanattal. ,,Az egymenectes ligyintézési modell meg-
valositasanak a szervezési valtoztatas szintjét, lehetdségét illetden lehetnek szervezeti,
szervezettségi, személyi, technikai, jogszabalyi, gazdasagossagi, koltségbeli és egyéb fel-
tételei.”®! Emiatt el6szor ki kell valasztani az ,,egymenetesgyanas” tigyfajtakat. Ez tobb-
féle modszerrel torténhet: egy lehetséges modszere az ellenérzé kérdéses rendszer, amit
szintén Gaspar Matyas dolgozott ki, és a fent idézett tanulmanyaban ismertet. A modszer
kiindulasi alapja az adott hatosagi feladat igymenetmodellje, tehat az egymenetes iigyin-
tézési technologia alkalmazasa el6tt el kell végezni a hagyomanyos ligymenetvizsgalatot.
Példanak a kozteriilet-foglalasi engedély kiadasat veszem alapul. Az alabbi abra bemutatja
a kozteriilet-foglalasi engedély kiadasanak hagyomanyos munkafolyamatat.

2 Bo6vebben lasd: BERKES Jozsef (1970): A tandcsi tigymenetmodell. Budapest, TISZI.
30 GAsPAR Matyas (1987): Az egymenetes iigyintézési model. Allam és Igazgatds, 37. évf. 4. sz. 306-320.
' Uo.
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AKOZTERULETFOGLALASI ENGEDELY KIADASA

Sor  ld Munka Részivevé  Ugyfél USZI Iktatd Ugyin-  Leird
szim  pont  mozzanatok személyek tézd

1. 1. 17. a beadvénydtvétele

2. 1.21. iktatdsa

3. Il. 3. hatarozattervezet készitése

4. |l. 4. atervezet lefrasa

5. Il. 6. a hatérozat kiadmanyozasa

6. Il. 7. expedidlas

7. 1. 10. kézbesftés az Ggyfélnek

1. dbra
A kozteriilet-foglalasi engedély folyamata

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Az abra a flucki sematikus abrazolassal késziilt, igy még az egyes tevékenységfajtak (érdemi
¢s eljarasi) sincsenek feltiintetve rajta. Fent lathaté munkafolyamatokat Budapest Févaros
XX. keriiletében az tigyfélszolgalati iroda fejlesztése soran szervezték at egymenetessé.
Ezt az alabbi abran lathatjuk:

A KOZTERULETFOGLALAS| ENGEDELY KIADASANAK

EGYMENETES VALTOZATA
Sor  ldé Munka Réstvevé  Ugytél USZI Iktaté Ogyin-  Leiré
szém  pont  mozzanatok személyek tézé

1. 1.17. a beadvanyétvétele *—o
2. 1.21. iktatdsa
3. ll. 3. hatarozattervezet készitése
4. 1. 4. atervezet leirasa
5. Il. 6. a hatérozat kiadmanyozasa
6. Il. 7. expedidlas
7. 1. 10. kézbesités az tgyfélnek

2. dbra

A kozteriilet-foglalasi engedély kiadasanak egymenetes valtozata

Forras: a szerzg sajat szerkesztése
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A munkafolyamat grafikus abrajat megvizsgalva lathatjuk, hogy milyen konkrét intézkedé-
seket kellett tenni azért, hogy az engedély azonnal kiadhato legyen. Ahol hatosagi osztaly
vagy kibovitett feladatkori tigyfélszolgalat miikodik, megvalosithatd az érdemi tigyinté-
zési mozzanatoknak egy szervhez (ligyintézéhoz) valé letelepitése. igy tortént a XX. ke-
riiletben is, ahol a feladatokat letelepitették az onalld szakigazgatasi szervként mikodo
ligyfélszolgalati irodaba.

1.12. A folyamatkozpontu kézigazgatasi szervezés eredményei a kilencvenes
évektél a Magyary-programig

A kozigazgatas atszovi mindennapi életiinket, tevékenysége rendkiviil széles skalan mozog,
s allanddan a valtozas allapotaban létezik. Csak az a kozigazgatas tudja megfelelden be-
tolteni hivatasat, amelyben megvan a megujulasi, valtozasi készség. A valtozas — amelyet
belsd tényezdk és kiilsé kornyezeti miikodések egyarant okozhatnak — jelenthet szervezeti
reformot, a tevékenységi kor kiterjesztését vagy annak sziikebbre szabasat, az alkalma-
zott eljaras rendjének korszeriisitését, a személyi allomany megujitasat, munkamodszerek
tovabbfejlesztését, a technikai feltételek szintjének novelését.

Kozigazgatasunk torténetét az eddig ismertetett folyamatos utkeresés, a valtozasok
¢és reformtorekvések jellemzik. A kozigazgatas racionalizalasa is szoros Osszefiiggésben
van az emlitett alland6 valtozassal. ,,A kozigazgatas racionalizalasa a mai kornak altalanos
kozsziikséglete. Sziikség van ra mindeniitt el6szor azért, mert a nemzetek torténelmében
idorol idére, generaciorol — generaciora el kell végezni az allami berendezés tovabbfejlesz-
tésének munkajat”.*

,»Ennél a normalis fejlodésbol szarmazo oknal siirgetobb sziikség is harul a mai ge-
neraciora annak kovetkeztében, hogy a gazdasagi és szocialis fejlédésnek a mult szazad
kozepétol bekovetkezett rohand novekedése magaval ragadta az allami szerkezetet és a koz-
igazgatas gépezetét is, amely szintén a nagylizem méreteire névekedett, és feladatainak si-
keres megoldasahoz a munkamegosztasnak, a szervezésnek és iranyitasnak és mindezekben
a szakértelemnek olyan fokara van sziikség, amely a laissez faire kényelmes kormanyzati
korszakat a tervszerii cselekvés €s a minden irdnyban valo elérelatas terhes feladataval val-
totta fel.”* Magyary Zoltan professzor 1932-ben vetette papirra a fenti gondolatokat, me-
lyek napjainkban is érvényesek.

,,A racionalizalas takarékossag, egyszeriisités, modernizalas, tokéletesités.”* E négy
dologra jelenleg is nagy sziiksége van a kdzigazgatasunknak.

A kozigazgatas racionalizalasa napjainkban is aktualis, folytonos feladatot jelent. Vi-
szonylagos allanddsagot jelent a valtozasok kozepette, hogy a kozigazgatassal szemben
tamasztott alapvet6 igények, elvarasok az eltelt évtizedek soran szinte nem valtoztak. A Ma-
gyary Zoltan altal megfogalmazott eredményesség, jogszerlség, szakszeriiség, gazdasa-
gossag, az ember és a kdzosség sziikségleteinek kielégitése, érdekeinek szem elott tartasa

32 MAGYARY Zoltan — MARTONFFY Karoly — NEMETHY Imre (1932): 4 magyar kozigazgatas tiikre. Budapest,
Allami Nyomda.

3 Uo.

3* Uo.
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ma is ugyanolyan id6szer(i, mint az 1930-as években. A tartalom valtozatlan, csak a meg-
fogalmazas lett mas: ma mindségrol, hatékonysagrol, igyfél-orientaciorol, kdzszolgalati
menedzsmentrdl, pénzért értéket elvrdl beszéliink.

Ebben a fejezetben a kilencvenes évek magyarorszagi kdzigazgatasi reformtorekvései
koziil szeretnék néhanyat bemutatni, majd ratérek a 2000 és 2010 kozott lezajlott kozigaz-
gatasi reformok bemutatasara, és végiil a Magyary-program lényegét ismertetem.

Ismertetésemet a kdzigazgatas racionalizalasa kormanyprogramjanak rovid, bizonyos
elemeket kiemeld, példalozo taglalasaval kezdem. Ezutan olyan, a valasztott témam szerint
relevans fejlesztési koncepciokat, jelenségeket, torekvéseket fogok bemutatni, vizsgalni,
amelyek vagy hianyoznak a kormanyprogrambol, vagy csak érintlegesen talalhatok meg
benne. Ezek a torekvések mind egy Gjfajta gondolkodasmad, a folyamatkdzpontt gondol-
kodas termékei.

A folyamatkozpontl kdzigazgatasi szervezés 1ényege roviden az, hogy

 ateljesitményekre hato tényezdéket a produktumokban ragadja meg,

» az egyedi teljesitmények javitasat szolgald beavatkozasokat a munkafolyamatok

meghatarozott pontjaira iranyitja,

* amikddés feltételeinek, illetve az 6sszmiikodés atfogo javitasat célzo valtoztatasok

sziikségességét a teljesitményekrdl a folyamatokon keresztiil szervezett informaciok
miikddési tényezokre valod vetitésével hatarozza meg.

1.12.1. A racionalizdlasi program elézményei

Magyarorszagon az 1990-es évek elején politikai, gazdasagi, tarsadalmi rendszervaltas
torténet. Az allami tulajdonnak és a szocialista szovetkezeti tulajdonnak alarendelt terv-
gazdasag helyett a magantulajdonon alapul6 szocialis piacgazdasag épiilt ki. A partal-
lami strukturat felvaltotta egy demokratikus valasztasokon alapulo, tobbparti parlamenti
rendszer. A tanacsrendszer helyett egy polgari értékeket megtestesité dnkormanyzati
rendszer jott 1étre. A rendszervaltas kdvetd gazdasagi és politikai valtozasokhoz szo-
rosan kapcsolddott a kozigazgatas atszervezése is, aminek keretében atfogd reformfo-
lyamat indult meg.

A kozigazgatas fejlesztésére a kovetkezok miatt volt sziikség:

» A kozigazgatas fontos teriileteit nem sikeriilt beilleszteni egy altalanos koncepcioba
(itt a dekoncentralt szervek rendszerére és az orszagos hataskori szervek elhelyez-
kedésére lehet gondolni a kdzponti kdzigazgatasban).

» Az allami szerepvallalas visszaszoritasahoz flizott remények nem valtak valora.

* A megyei onkormanyzatok 1étrejottével a megyei tanacsok megsziintek, illetve at-
alakultak, valamint koztarsasagi megbizotti intézmények, majd Kozigazgatasi Hi-
vatalok, eddig nem létez0 regionalis egységek jottek 1étre, €s tobb mas dekoncentralt
szerv is alakult. Az dnkormanyzatok mar az 0j kézigazgatasi rendszer keretei kozott
kezdték meg miikodésiiket, ezért indokolt volt a konkrét miikodés és a gyakorlat
eredményességének a vizsgalata.
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A vizsgalatokat sziikséges volt kiterjeszteni a kormanyzati és a dekoncentralt szervek mi-
kodésére is. A polgari demokraciakban nincs egy olyan egységes kozigazgatasi modell
a korszerisités tekintetében, amelyet Magyarorszag is atvehetett volna. A rendszervaltassal
elétérbe keriil6 Magyary-iskola kdzigazgatast racionalizalo reformgondolatai viszont ren-
delkezésre alltak. A kdzigazgatassal foglalkozo szakemberek siirgették a kozigazgatas mo-
dernizacidjat, és olyan szakmai forumok megrendezését, ahol a véleményeket, javaslatokat
kifejthetnék és egyeztethetnék. Az ilyen jellegli igények kielégitésére hazai és kiilfoldi koz-
igazgatasi szakemberek 1992. december 3-a és 5-e kozo6tt Budapesten nemzetkozi szakmai
konferencian targyaltak a magyar kozigazgatas modernizacios torekvéseinek lehetdségeit.
A konferencian felsorolt reformteendék mindegyikében megkezdddtek az elsé 1épések
az 1990-es évektdl. Magyarorszag reformteenddi a tovabbiakban kiteljesité és korrektiv
jellegtick. Ezeket kiegészitették az egyszersités, koltségtakarékossag feladatai. A kitelje-
sités korébe tartoztak a mar megkezdett reformokat részletez6 munkalatok, igy a demokrati-
zalas folytatasa, a kdzigazgatas jogszeriiségének erdsitése, decentralizacid (dekoncentracio),
centralizacio helyes aranyainak kialakitasa, a kozponti és helyi kozigazgatas miikodésének
Osszehangolasa. A kiteljesités masik része a kapacitasfejlesztés volt, ami a torvényi és in-
tézményi keretek 1étrehozasa mellett féleg a megfeleld személyi €s anyagi elofeltételek ki-
alakitasara iranyult. A legfontosabb személyi feltételnek szamitott a koztisztvisel6i kar
tudasanak, szemléletmddjanak megvaltoztatasa. Bar az anyagi eréforrasok mindig korlato-
zottak, és nem volt ez masként ebben az idészakban sem, a kozigazgatas modernizalasaba
mindig érdemes beruhazni, mivel a hatékony kozigazgatas jelent6s anyagi eréforrasokat
képes létrehozni vagy megtakaritani. A korrekcios reformteenddkre a rendszervaltassal el-
fogadott torvények tulzasai miatt volt sziikkség. Az egyébként helyes iranyok (demokratikus
testiiletiség erdsitése, a kdzigazgatas jogallami korlatozasa) tulzasai miatt elgyengiilt a vég-
rehajté hatalom 6nalld szakmai szerepe. A rendszervaltas utan az allamhatalmi agakat nem
sikeriilt egyértelmtien szétvalasztani. A kormany és a szakigazgatas cselekvési lehetdségei
tulkorlatozottakka valtak. A térvényhozo hatalomra tobb végrehajto jellegii feladat is harult.
A helyi 6nkormanyzatokra is jellemzd volt a demokratikus testiiletiség tulhajtasa és a pol-
garmester, a jegyz0 szerepének alabecsiilése. A rendszervaltas politikai 1égkore kedvezd
helyzetet teremtett a magyar kdzigazgatas modernizacidjahoz, igy az 1992-ben megkésve,
de alapvet6en jo6 irdnyban indult el.

Az Antall-kormany kdzigazgatasi modernizacids programja 1992-ben harom ssze-
fliggd kormanyzati dokumentumra épiilve jott 1étre. Az 1026/1992. (V. 12.) szamu Kor-
manyhatarozatban meghataroztak a témakdoroket, felelésoket, hataridoket. A 363/1992.
szamu hatarozatban kijelolték a témakorokben induld vizsgalatok és intézkedések fébb
iranyait ¢s elveit. A miniszterek és a kormany ala rendelt orszagos hataskor(i szervek ve-
zetOi elkészitették a magyar kozigazgatas minden agazataban végrehajtando intézkedési
terveket. A program tartalmazta az intézkedési iranyok, feleldsok és hataridék szerves
egységét. A kormany az intézkedések bevezetése elétt mérlegelni kivant minden mas meg-
kozelitést és javaslatot. E vizsgalatok alapjan kellett valaszt adni arra a kérdésre, hogy mi-
lyen moédon modernizalhaté a magyar kozigazgatas szervesen 0sszefiiggd két aga: az allami
¢és az onkormanyzati. A program dokumentumait egyeztették az érintett érdekképviseleti
szervekkel és hasznositottak a Magyar Kozigazgatasi Kamara tanacskozasain elhangzott
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javaslatokat is. Ennek az igen gondos, szakszer(i elokészité munkanak az eredménye 4 kéz-
igazgatas korszerisitésének programja, amelyet a kormany 1992. december 10-én foga-
dott el.

1.12.2. A racionalizalasi program (1992—1996)

Els6 fejezetében az 1992-es kozigazgatas korszeriisitésének programja az atfogé kozigaz-
gatasi reform f6 iranyait és stlypontjait taglalja. A reform négy modernizacios iranyt foglal
magaba:
+ akozigazgatas demokratizalasanak tovabbi kiszélesitését,
+ akozigazgatas jogszerliségének erdsitését,
+ a dekoncentracio, a dekoncentracio és a centralizacié megfeleld aranyainak ki-
épitését,
+ akozigazgatas szerepének definialt csokkentését, illetve az indokolt teriileteken valo
novelését, a hatékonysag és koltségtakarékos kozigazgatas 1étrehozasat.

A reform komplex mddon kiterjed a magyar kdzigazgatas szervesen Osszefiiggd két agara:
az onkormanyzati ¢és az allami igazgatasra, ¢s ¢ két igazgatas kozotti kapcsolatrendszer
harmonizalasara. A komplex reform atfogja a kozigazgatas funkcioit, feladat- és hatas-
koreit, a kozigazgatas miikodését, annak szervezeti kereteit, valamint a kdzigazgatas sze-
mélyi allomanyat.

A komplex program célja annak biztositasa, hogy a magyar allamberendezkedés
a szabad helyi autonémiakra épiiljon, az autonémiak a demokratikus jogallam kozérdek
szabalyozasanak és ellendrzésének keretei kozott tevékenykedjenek, az autonomiak ne
sértsék az allam sziikségszerli funkcioit, az allam pedig — ahol indokolt és Iehetséges — meg-
felel6 formaban segitse a civil tarsadalom és a piacgazdasag onszervezddését.

A Horn-kormany 1077/1994. (VIIL. 6.) szamu Kormanyhatarozataban Dr. Verebélyi
Imrét a kozigazgatas fejlesztésével kapcsolatos feladatok kormanybiztosava nevezte ki azzal
a céllal, hogy elésegitse a kormany 1994-t61 1998-ig terjedd id6szakara vonatkozo prog-
ramjanak a kdzigazgatas racionalizalasara tett gyakorlati Iépéseit.

A kormanybiztos konkrét feladatai voltak:
* aderegulacié kormanyzati 6sszefogasa,
+ az allamhaztartasi reformhoz kapcsolodo, abbol kovetkezo jogi valtoztatasok eld-
készitése,
+ akorszeriisités intézményrendszerének fokozatos kiépitése,
* a dontés-elokészités 6sszehangolasa,
» avégrehajtasban modszertani segitség nyjtasa.

A kormanyto6l kapott felhatalmazas alapjan keriilt kidolgozasra a kozigazgatas reformjanak
tervezete, amelyet részletes vitara bocsatottak. Az altalanos vélemény szerint a kormanyzas
¢és a kozigazgatas reformjara, megujitasara van sziikség. A beérkezett észrevételek figye-
lembevételével dolgozta ki Verebélyi Imre a kdzigazgatas modernizacidjanak tervezetét,
igy sziiletett meg 1996. juliusaban A kézigazgatas reformjanak programja.



A KOZIGAZGATASI SZERVEZES HAZAI TORTENETE 41

1.12.3. A kézigazgatas reformjanak programja — Budapest, 1996. junius

A kozigazgatas reformjanak programja a tennivalokat négy fejezetben foglalja 6ssze. E négy
fejezetbdl néhany fontosabb elemet emelnék ki a teljesség igénye nélkiil, mégis bemutatva
a program f6 iranyait.

a) A kozigazgatasi feladatok és tevékenységek atalakitasa

A kozigazgatas reformjat a jogszabalyokban eléirt feladat- és hataskoreinek atfogo feliil-
vizsgalataval kell el6segiteni. A miniszterek e kormanyciklus végéig atvizsgaljak a kozigaz-
gatasra harulo allami (kotelezé onkormanyzati) feladatokat, javaslatot tesznek a felesleges
feladatkorok felszamolasara, a kozfeladatokat megvalositd egyszeriibb és hatékonyabb
eljarasra. A kozigazgatasi feladatot eldird 6sszes jogszabalyt megvizsgalva dontenek
a hatalyban tartas, modositas, hatalyon kiviil helyezés kérdésében. El kell késziteni a feliil-
vizsgalt kdzigazgatasi feladat- és hataskorok részletes €s pontositott jegyzékét.
Az allami szerepvallalas atalakitasa soran az allami szabalyozast — ahol adottak
a feltételek — a piaci, illetve a tarsadalmi 6nszabalyozas, dnszervezddés valtsa fel.
Részletes feladat-feliilvizsgalattal el kell érni a sziikséges allami fellépés egysze-
riisitését, hatékonyabba tételét. A deregulacios program megvaldsitasaba szakmai,
tarsadalmi szervezetek bevonasara is sziikség van, a lakossagi panaszok attekintése
segitheti legjobban annak eldontését, hogy milyen keretek, eljarasok szolgaljak
a leghatékonyabban az allampolgarok érdekeit.
A helyi 6nkormanyzati kozigazgatas feladatait egyértelmiibben el kell hata-
rolni az allami kozigazgatas feladataitol, és a decentralizaciot tovabb kell folytatni.
Az onkormanyzati feladatkorokon beliil meg kell sziintetni a torvény altal kotele-
zOen elrendelt és szabadon felvallalhatéd feladatkorok kozotti aranytalansagokat
(szlikiteni kell a kotelezd, novelni a fakultativ tigykort). A kotelezd feladatokat
szabalyz6 rendelkezéseknél enyhiteni kell a helyi 6nallosagot tulsagosan korlatozo
torvényi eléirasokat, ugyanakkor garantalni kell, hogy a torvényben eldirt kotelezo
feladataik elvégzését ne mulasszak el.
Mivel f6 tendencia az allami feladatok csokkentése, 01j allami szerepvallalasra csak
kiilonleges esetben keriilhet sor. Ilyen sziikségszeri allami feladatnovekedéssel jar
az euroatlanti integracios szervezetekkel vald kapcsolatépités. Ehhez kapcesolod-
hatnak a piacgazdasag, a tarsadalom és az egyén védelmét, illetve dnszervez6dd
képességének novelését eldsegitd Gj allami szerepvallalasok.
A jogszabalyok hatosagi jogalkalmazasa soran a helyi és a kdzponti kdzigazgatasi
szervek sokszor biirokratikusan, lassan és nem éppen tigyfélbarat médon jarnak el.
Ennek felszamolasat egyfeldl a jogszabalyok egyszeriisitését célzo feliilvizsgalata,
masfeldl a helyi vezetok szervezési intézkedései segitik eld.
At kell tekinteni az allamigazgatasi eljaras korszertisitésének mas lehetdségeit is
(példaul biztositani a fellebbezés lehetdségét, szlikiteni a jelenlegi 6tfokozatu el-
jarast, elkiiloniteni a kdzigazgatasi biraskodast a rendes birésagokon beliil).
Sziikséges az allampolgarok hatdésagi okmanyainak reformja (atlevél, gépjarmi-
vezetdi engedély, személyazonositod igazolvany, személyazonosito jel, hatosagi
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igazolvany). Fel kell gyorsitani a hatésagi nyilvantartasok (ingatlan-nyilvantartasok)
korszerfisitési munkait.

A jogsértokkel szemben hatarozottabban és hatékonyabban kell fellépni. Ennek
érdekében erdsiteni kell a jogszabalyban el6irt kozigazgatasi szankciokat.
Attekintendék a birdsagon kiviili egyéb szankciok (példaul mitkddés betiltasa, ked-
vezmények, jogok ideiglenes vagy végleges elvonasa).

A feladat-feliilvizsgalathoz kapcsolodoan folytatni kell a hatdsagi allamigazgatasi
tigyek elvalasztasat a foként szolgaltatd tipusu feladatoktol. Ez utobbiakat a szolgal-
tatas szempontjabol jobb szervezeti formakhoz (kdzalapitvany, kdzhasznu tarsasag,
gazdasagi tarsasag stb.) célszeri telepiteni.

A kozigazgatasi szervek belsé vezetésében jobban figyelembe kell venni az igaz-
gatottak véleményét. A kozszolgaltatd intézmények vezetésének ismerniiik kell
a kozszolgaltatast hasznalok véleményét.

Az informatikai fejlesztések jobban igazodjanak a kozigazgatasi munka valds
sziikségleteihez. A munkahelyi személyi szamitogépek hasznositasa soran felsza-
molanddk azok a pazarlasok, hogy sok helyiitt ezeket csak irdgépi funkcidkra hasz-
naljak, pedig ezek a dontés-elokészités, végrehajtas szervezése, vezetdi ellendrzés
feladataban nyernék el jelentdségiiket. A helyi dnkormanyzatot valamint az allam
altal mikodtetett informacios rendszereket jobban dssze kell hangolni.

A kozponti és a helyi kozigazgatas a kozfeladatok minél szélesebb korét az érin-
tettekkel valdé megallapodéasokkal, ajanlasok és tamogatasok ttjan — ahol ez lehet-
séges — piacositassal oldja meg. Ennek soran a kozigazgatas térekedjen arra, hogy
a kozhatalmi és iranyitoi hataskorébe nem tartozo mas szervekkel és személyekkel
a kozcélok elésegitése érdekében egyiittmtikodést, partneri kapesolatokat alakitson
ki, tehat koztiik nem ala- és folérendeltségi, hanem mellérendeltségi viszony legyen.

b) A kormdnyzas és a kozponti allamigazgatas megujitdasa

A kormany végrehajto szerepének jobb érvényesitése érdekében ndvelni kell a kormany
feladat- és hataskoreit:

a kormany és ne az orszaggyilés fogadja el a kormanyprogramot,

a torvényalkotas és a kormany rendeletalkotasi tevékenysége kozotti aranytalansa-
gokat fel kell szamolni: az orszaggyilés torvényalkotasi tulterheltsége csokkenthetd
a kormanyrendeletek bovitésével,

novekedjen a kormany testiileti dontéshozo szerepe a minisztériumi koztisztviseldi
létszam és a minisztériumi szervezet meghatarozasaban.

A koalicios kormanyzas tobbparti jellegébdl adodo tobboldalt 6nkorlatozas dontéen a kor-
manyzati dontés-elokészitési mechanizmusban érvényesiiljon. Nemzetkozi 6sszehasonlitd
elemzésekre alapozva fel kell tarni a koaliciés kormanyzas hazankban is alkalmazhat6 )
eljarasait, modszereit. A kormanykabinetet olyan kistestiiletté célszerl atalakitani, amely
koalicios kormanyoknal egyiittesen betolti az informalis kiskabinet és az eldzetes koalicios
megbeszélés funkcidjat. A kormanyzat elsé szamu vezetdje, a miniszterelnok meghatarozo
szerepkort toltson be a kormanytestiilet megalakitasaban, a testiilet tagjainak kivalaszta-
saban és felmentésében, valamint a kormanypolitika altalanos iranyvonalanak kialakita-
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saban. A kormany testiileti dontéseinek elokészitése soran a miniszterelnok feladata, hogy
megteremtse a kormanyzati konszenzus lehetéségeit. Még a kormanyiilés el6tt alakitson ki
konszenzust a miniszterek kozott, kiemelked6en fontos ligyekben pedig a parlamenti cso-
portokkal és a parlamenten kiviili politikai szervezetekkel. A kormany testiileti dontéseinek
végrehajtasa altalaban a miniszterekre tartozzon, a miniszterelndk elsésorban a miniszteri

srr

¢) A helyi 6nkormdanyzati rendszer tovabbfejlesztése és a teriileti allamigazgatasi szervek
reformja

A kozigazgatas racionalizalasanak igen fontos teriilete a telepiilési s megyei dnkormany-
zatok feladat- és hataskorének differencialt megosztasa. Az 6nkormanyzatoknak koételezo
feladatokat ¢és hataskoroket megallapité torvényeket feliil kell vizsgalni. A nagyobb tele-
plilés korzeti feladatellatasra valo kijelolésére csak ritkan keriilhet sor, mivel a nagyobb te-
lepiilés képviseld-testiiletében a kisebb telepiilés képviseldi nem vehetnek részt a dontésben.
A megyei 6nkormanyzat az a szint, ahova a kiilonbozd telepiilések képvisel6t valaszthatnak.

A megye esetében a hataskor-telepités két sszehangolandd szempontja koziil
az egyiket: a szubszidiaritas (a helyi koziigyeket az allampolgarokhoz kozelebb allo tele-
ptilési onkormanyzatokhoz indokolt telepiteni) szempontjat eltuloztak, és kevésbé vették
figyelembe a masik szempontot: a hatékonysag ¢s gazdasagossag kovetelményét. A megye,
hierarchikus értelemben, nem vezetdje a kozségnek és a varosoknak, de teriileti feladatkor-
¢ében a telepiiléseket is érintd térségi kdzszolgaltatasi és térségfejlesztési funkcidkat 1at el.
Ebben a ciklusban ki kell dolgozni azokat az agazati torvénytervezeteket, amelyek hosz-
szabb tavra egyértelmiivé teszik a megyei 6nkormanyzatok kotelezé feladatait. A jovoben
ne egyedi dontés, hanem csak a hataskor-telepitd térvények jeldlhessék ki, hogy melyik
onkormanyzati szinten kell az adott kdzfeladatot megoldani. A megyei dnkormanyzat fel-
adat- és hataskorének kiszélesitésénél figyelembe kell venni, hogy az allam kozponti és te-
riileti szerveinél vannak olyan allami feladat- és hataskorok, amelyek atadhatok a megyei
onkormanyzatoknak.

d) 4 kozigazgatas személyi allomany létszama, mindségének és megbecsiilésének névelése

A kozigazgatas megujitasa elképzelhetetlen a kozigazgatas személyi allomanya mindsé-
gének javitasa, anyagi és erkdlcsi megbecsiilésének fokozatos novelése nélkiil. Mindezt
kisebb kozigazgatasi 1étszam mellett sziikséges elérni, annak ellenére, hogy a hazai 1ét-
szam nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban nem tul magas, viszont az allami koltségvetés
csokkentésének altalanos tendencidjat ezen a téren is érvényesiteni kell. A 1étszam a koz-
igazgatasi rendszeren beliil aranytalanuk oszlik meg, amit Iétszamrevizioval sziikséges
korrigalni. Ugyanakkor fontos, hogy a lecsokkent 1étszambol szarmazo megtakaritasok
a koztisztvisel6i rendszerben maradjanak. A magyar kozigazgatas az elétte allo kettds ki-
hivasnak — az EU-hoz valo csatlakozas kovetelményeinek, valamint a ndvekvé hazai elva-
rasoknak — csak ugy tud megfelelni, ha 1ényegesen javul a személyi allomany mindsége.
A mindségi javulas gondosan kivalasztott, sokoldaltian képzett, hivatastudattal rendelkezd,
anyagilag ¢és erkolcsileg egyarant elismert alkalmazottakkal érhetd el. A koztisztvisel6i
palya személyzetpolitikai intézkedésekkel (a karrier-palyaiv meghosszabbitasa, illetmé-
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nyek novelése, a kivalasztas demokratizmusanak és hatékonysaganak erdsitése) a jo szak-
emberek szamara vonzova kell tenni. A kivalasztas modszere a palyazat és a versenyvizsga
egyitteseként célravezetd. Az illetmény szorzoészamat 3,2-szeresrdl 5-6-szorosra célszer(i
emelni. A karrierpalya idejét a jelenlegi 44—46 évtdl a nyugdijazasig terjedéen kell meg-
hosszabbitani. Egységesebb jogi szabalyozas révén meg kell sziintetni a koztisztviseldi,
kozalkalmazotti kar jelenlegi tilzott megosztottsagat (az allamigazgatasi szervekben és 6n-
kormanyzatokban dolgozok, a koltségvetési szervekben és dnkormanyzatokban dolgozok,
a koltségvetési intézményekben alkalmazott koztisztviselok és kozalkalmazottak kozotti)
¢és az indokolatlan kiilonbségeket.



2. A kozigazgatasi szervezés agai

2.1. Folyamatszervezés

2.1.1. A kozigazgatasi iigyintézés racionalizalasanak gyakorlata Fluck Andrdas mun-
kassaga alapjan

Fluck Andras a kozigazgatas korszersitése érdekében kifejtett tevékenysége a kozigazgatasi
ligyintézés racionalizalasanak modszertani kidolgozasat alapozta meg szazadunk harmincas
éveiben. A kozigazgatasi ligyintézés gyljtdelemzés ala tartozik minden munkamozzanat
és a munkamozzanatokbol el6allo minden munkamozzanat sorozat, amit a kdzigazgatasi fel-
adatok ellatasa soran a konkrét igyek a megindulastol a befejezésig a kozigazgatasi szervek
végeznek. A kozigazgatasi reformok koziil Fluck Andras munkassaga, vizsgalati teriilete
all legkdzelebb az altalam valasztott teriilethez. Fluck Andras kutatasainak kozéppontjaban
nem az elmélet, hanem a kozigazgatasi gyakorlat allt. Kutatasai elsdsorban a modszertanra
koncentraltak, igy elméleti vizsgalatainak célja mindig a modszertani hasznositas volt.
Ebben a vonatkozasban nagyon hasonlé az 6 munkamoddszere és az altalam preferalt mod-
szer, mivel én is az elméleti alapok figyelembevételével igyekszem a modszertani eredmé-
nyekre koncentralni. A Fluck féle kozigazgatasi munkafolyamatok széleskorii vizsgalata
és altala kidolgozott modszere, abrazolasi technikai, fogalmi definicioi a mai napig hatnak,
igy a kilencvenes évektdl napjainkig a folyamatkdzponta kdzigazgatasi szervezés nagymér-
tékben tamaszkodik kutatomunkajara. Ez természetesen az altala kidolgozott modszerek,
technikak atvételét, tovabbfejlesztését jelenti, amelyekrdl a masodik fejezetben szolok. Mun-
kassagat, tudomanyos eredményeit két mive (Kézigazgatasunk tudomanyos szervezésének
munkaprogramja, A kozigazgatasi tigyintézés racionalizaldsa) alapjan mutatom be. E16bb
azonban ismerjiik meg életutjat!

2.1.2. Elete

A Szegeden sziiletett Fluck Andras (1892—1964) tevékenységének sokrétiiségét tekintve alig-
hanem a magyar kozigazgatas-tudomany egyik legszinesebb egyénisége. Jogi tanulmanyait
a dijoni, jenai, budapesti ¢és kolozsvari egyetemeken végezte. Ifjukori éveiben Raggamby
Andras néven a legel6kelobb napilapok és szépirodalmi Gjsagok hasabjain publikalt, Baba-
rozsa cimi vigjatékat pedig a Magyar Szinhaz mutatta be. Kozigazgatasi palyafutasat szol-
gabiroként kezdte, késobb foispani titkar, majd arvaszéki ilnok lett. Az ezt kovetd, hosszabb
ideig tartd magangazdalkodas utan, mint a kozigazgatas racionalis Ujjaszervezésének egyik
elinditdja, 1933-ban a Beliigyminisztérium szolgalataba allt, és ott tobb kdzintézmény atszer-
vezésével biztak meg. Az ipariigyi Minisztérium felallitasa utan (1935) minisztériumi osztaly-
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tanacsosként szamos nagyjelentdségii szocialpolitikai reformot készitett eld. Egyebek kozott
megszervezte az Orszagos Ipari €s Banyaszati Csaladpénztarat, és kozel 100 cikket, értekezést,
6nallo tanulmanyt irt és publikalt. A kézigazgatasi tigyintézés racionalizaldsa mint legismer-
tebb munkaéja A korszerii kézigazgatas utja cimii sorozat 7. koteteként jelent meg 1938-ban.

2.1.3. Munkassaga, a kézigazgatasi tigyintézés racionalizdlasa

Fluck Andréas a kozigazgatas korszerisitse érdekében a kdzigazgatasi szervek munkafolya-
matait vette vizsgalatainak kézéppontjaba. Racionalizalasi térekvéseinek alapja a taylori
munkaszervezés eredményei.

,,Maga a racionalizalas sem 0j gondolat mar, most a mi korunkban csupan viragkorat éli.

Frederick Winslow Taylor amerikai mérnok (1856—1915) kezdte meg mintegy 45—50
évvel ezel6tt az emberi munkat illeté szakszeri vizsgalodasokat. Neki koszonhetjiik a ra-
cionalizalas tulajdonképpeni 1ényegének lerdgzitését is, azt, hogy minden munkafolya-
matot fel lehet bontani mozzanati alkotoelemeire és azutan ezeknek az alkotoelemeknek
valoban sziikséges egyedeibdl — a sziikségtelen mozzanatok kikiiszobolése, egyben pedig
a sziikséges mozzanatok praktikus atalakitasa mellett — a gazdasagossagot ¢s a célszeri-
séget tartva szem el6tt, ujra meg lehet konstrualni a szoban forgdé munkafolyamatot, amely
ekkor mar mint racionalizalt munkafolyamat jelentkezik.

A munkafolyamat felbonthatdsaga és észszerii rekonstrukcidjanak lehetsége a fun-
damentuma a racionalizalasnak. Ez az alap, a Iényeg. A t6bbi: az G.n. szervezési tudomany
egész komplexusa mar nem mas, mint felépitmény, kovetkeztetés, kivitelezés, behelyette-
sités, alkalmazas, technika.

Taylor rendszere a szazadforduld koriili években valosaggal forradalmasitotta a terme-
lést. A rendszer, kozvetleniil a habort megel6z6 idokben, atszivargott mar az 6-kontinensre
is. A termelés racionalizalasat nyomon kovette az tizemek racionalizalasa, az tizemek ra-
cionalizalasa az irodaiizemek racionalizilasahoz vezetett, irodalizemek racionalizalasanak
tapasztalatai pedig tovabb termékenyitettek ¢s elvezettek a kdzigazgatas racionalizalasanak
gondolatahoz. A haborut kdvetd években az amerikai példa nyoman egész Nyugat-Europa
racionalizalasara.”*

Fluck Andréas a Taylor altal kialakitott igynevezett ,,legjobb ut” elvét akarta adaptalni
a kozigazgatasi munkafolyamatokra, 1étrehozva egy olyan ligyintézési modot, amely gyors,
gazdasagos ¢és hatékony. A kérdés mar csak az volt, hogy atvehetd-e az iizemi folyamatokra
kialakitott modszer a kozigazgatasra? Fluck szerint: ,,Feltehetd most mar az a kérdés, vajon
a taylori elv, a munkafolyamatoknak a felbonthatosaga és racionalis rekonstrukciojanak le-
hetdsége valoban alkalmazhato-e kozigazgatasban is. A tapasztalat azt mutatja, hogy igen.

A kozigazgatas munkaja ugyanis — éppen ugy, mint minden munka — lancszer{ien egy-
mashoz kapcsoloddo munkamozzanatokbol all. Ha a kozigazgatas munkajat csak egy-egy
hivatal keretén belill figyeljiik meg, mar futdlagos attekintésre is szamos munkacsoportot
tudunk megkiilonboztetni egymastol. Ilyenek: a postabontas, iktatas, mutatozas, kiosztas,
elintézési tervezet-készités, kiadmanyozas, letisztazas, kiadas, tovabbitas stb. Egy-egy

35 FLuck Andras (1938): 4 kézigazgatdsi tigyintézés racionalizaldsa. Budapest, Magyar Kiralyi Allami Nyomda.



A KOZIGAZGATASI SZERVEZES AGAI 47

munkacsoportot kdzelebbrél megfigyelve, azon beliil ismét tobb-kevesebb munkamozza-
natra bukkanunk.

A kiosztas munkacsoportja példaul a fondk elé terjesztés, a fondk altali szignalas, a szig-
nalas feljegyzése, a szignalt daraboknak munkakonyvbe vald bevezetése, a daraboknak
az el6ado kezeihez valo juttatasa, az el6ado altali atvétel stb. mozzanatokra tagozddhatik .3

A magyar kozigazgatas vizsgalatakor arra az eredményre jutott, hogy a kitiizott cél
(az id6vel, anyaggal és emberi energiaval valo takarékoskodas) érdekében megoldandé fel-
adatok (sziikséges intézkedések) két altalanos csoportra oszlanak:

* aszorosan vett szervezési megoldasok és

» amechanizalasi megoldasok csoportjara.

Kozigazgatasunk tudomanyos szervezésének munkaprogramja cimii miivében Fluck f6leg
a szorosan vett szervezési megoldasokat vizsgalja, ezek ,,azok az intézkedések, amelyek
egyediil a kovetkeztetés, a logika, a jozan ész, a meditacid, a spekulativ készség, az ad-
minisztrativ érz¢ék utjan és minden kiilonleges berendezés vagy felszerelés igénybevétele
nélkiil megvaldsithatok.”’

A szorosan vett szervezési megoldasok attekintését 6t részre osztotta fel:
+ az altalanos szervezetvizsgalattal,
* arészletes szervezetvizsgalattal,
» azligyvitel-vizsgalattal,
» azligyvizsgalattal és
» az ligymenetvizsgalattal kapcsolatos feladatokra és megoldasokra.

2.1.4. Az altalanos szervezetvizsgalat

Az altalanos szervezetvizsgalat az egész kozigazgatas szervezeti felépitésének tanulma-
nyozasat jelenti abbol a szempontbdl, hogy a kdzigazgatas egysége, szervezeti tagozodasa,
a szerveknek 0sszefliggése, azok hataskori, illetéleg illetékességi (teriileti) beosztasa meg-

felel-¢ az egyszerliség, célszeriiség, josag és gazdasagossag kdvetelményeinek.

A feladat megvilagitasara alljon itt a kovetkez6 sematikus abra:

5]
1] [a2) [55) [o] 52

3. 4bra
A kézigazgatas szervezeti felépitése

Forrds:a szerz6 sajat szerkesztése

* Uo.
37 FLuck Andras (1932): Kozigazgatasunk tudomdanyos szervezésének munkaprogramja. Budapest, Eggenberger
Koényvkereskedés.
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Az F féhatosagnak 4 kozéphatosag 4, B, C, D, az A kdzéphatosagnak viszont harom (a/1,
a/2, a/3), B kozéphatdsagnak pedig két alsé hatosag (b/1, b/2) van alarendelve. A féhatdsag
szervezetének, illetéleg kdzéphatosagi tagozodasanak vizsgalatanal megallapitast nyert,
hogy az 4, B, és C kozéphatdsagokra sziikség van, a D hatdsag feladatkorének jelentdsége
azonban csekélyebb, semhogy 6nall6 hivatali minéségben vald fenntartasa indokolt lenne.
Célszerlinek latszik a D kozéphatosagot a C kategériaba beolvasztani (hataskori, hori-
zontalis revizid). Az alsé hatosagokkal rendelkez6 4 és B kozéphatdsagok szervezetének,
illetéleg als6 hatosagaik tagozodasanak vizsgalatanal megallapitast nyert, hogy a B kdzép-
hatésag alsé hatosagainak (b/1, b/2) illetékességi (teriileti) beosztasa racionalisabb, mint
az A kozéphatdsagnak harmas (a/1, a/2, a/3) alsé hatosagi tagozddasa. Célszeriinek latszik
a B kozéphatdsagnal megfelelonek mutatkozo, csupan két keriiletre vald tagozodast 4 ko-
zéphatdsagnal is keresztiilvinni, és a harmas teriileti beosztast itt is kettdsre valtoztatni
(illetékességi, vertikalis revizio).

A javasolt egyszerisités keresztiilvitele utan miikodo szervezet képét a kovetkez6 se-
matikus abra tiinteti fel:

O

4. dbra
A kézigazgatas szervezeti felépitése 2.

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

2.1.5. Részletes szervezetvizsgalat

Fluck ebben a részben a hatdsagi miikkodést vizsgalta. A részletes szervezetvizsgalat a ha-
tosagok miikddésének altalanos és részletes tanulmanyozasat jelenti. Vizsgalja a hatosagok
belso tagozddasat, vagyis az igyek megfeleld elosztasat és a kiils6 tagozodast, a hatosagok
helyiségbeosztasat (megfelel-e a célszerliség, egyszeriiség ¢és gazdasagossag kovetelmé-
nyeinek).

2.1.6. Ugyvitelvizsgalat

Az ligyvitel-vizsgalat a hatosagi ligyintézési munkamenet részletes vizsgalatat jelenti,
amelynek célja megallapitani, hogy a hatosag tigyintézése megfelel-¢ a célszeriiség, haté-
konysag, egyszeriiség ¢s gazdasagossag kovetelményeinek. A hivatalok ligyintézési mun-
kamenetének vizsgalata, illetbleg annak célszerii ujjaépitése sarkalatos részletmunkaja
a kozigazgatas tudomanyos szervezésének. Ha tekintetbe vessziik, hogy egy-egy konkrét
tigy életét annak a munkamenetnek, kezelési sorrendnek, illet6leg idotartamnak terjedelme
hatarozza meg, amely az ligydarabnak a hivatalba val6 beérkezését6l onnan valod eltavoza-
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saig terjed, nyilvanvald, hogy az észszerliség és célszerliség szempontjabol mindent el kell
kovetni annak érdekében, hogy e folyamat egyszeriibb és rovidebb legyen.?

Az egyes ligydarabok intézési munkamenetét sematikusan a kovetkezdképpen abra-
zolhatjuk:

érdemi elintézés

(S

beérkezés eltdvozds
% ,

tgyfél
5. abra
A kozigazgatasi iigymenet folyamata

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Az intézési ligymenet harom f6 munkamozzanatra oszlik:

« az ligydarab beérkezését kovetd kezdési mozzanatokra (postaelemzés, iktatas,
betiisoros névmutato-készités, esetleges eldiratok felszerelése, eléadohoz vald to-
vabbitas),

e az érdemi elintézés munkamozzanatara,

+ az lgydarab eltavozasat megel6z6 kezelési munkamozzanatokra (eldadoktol valo
atvétel, leiras, a tisztazat kiadmanyozasa, postara adas vagy kézbesités ttjan valod
kiadas).

Az intézési menet munkamozzanatai — mint latjuk — szamosak. Altalanos a torekvés az iigy-
intézési mozzanatok szamanak a lehetéségekhez képest vald csékkentésére, valamint
az lizemi szervezés teriiletérdl ismeretes folyamatos munka elvének megfeleléen, az tigy-
darab mozgasanak egyiranyusitasara, igy kikiiszobolve az igydarab vissza-visszatérd to-
vabbitasat.¥

Fluck egyenként sorra vette az intézési munkamenet (ma ligyiratkezelés) munkamoz-
zanatait, és mindegyikhez egy-egy szervezési javaslatot flizott.

2.1.7. Az iigyvizsgalat

Fluck szerint az ligyvizsgalat és a kdvetkez6 pontban targyalandd tigymenetvizsgalat két
olyan teriilet, amely a racionalizalas, egyszeriisités szempontjabol nagy fontossag, a kiil-
foldi szakirodalom mégis keveset foglalkozik vele, joforman figyelmen kiviil hagyja.
Azlgyvizsgalat Fluck szerint: ,,... a kdzigazgatas hataskorébe utalt sszes feladatkoroknek,

# Uo.
39 UO
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feladatoknak, funkcidoknak és az ezeket rendszeresité jogszabalyoknak tanulmanyozasat
jelenti abbol a szempontbol, hogy e feladatoknak a kozigazgatas hataskorébe vald utalasa,
e feladatok terjedelmének kiszabasa, e feladatok intéz6 forumainak kijeldlése és e feladatok
intéz¢ési moédjanak megallapitasa megfelel-¢ az egyszeriiség, célszerliség, okszeriiség és gaz-
dasagossag kovetelményeinek.™?

,»Az ilyen irany feladatkorselejtezés kétféle modon lehetséges: 1. a feladatkor teljes
megsziintetése utjan; 2. a feladatkdrnek kozhatosagi, kozhivatali hataskorbdl valo kiemelése
és példaul érdekképviseletekre (mezégazdasagi kamara, ipartestiilet, egyéb érdekeltek egye-
stilése stb.) valé atruhazasa atjan.! E témakorben vizsgalja tovabba azt is, hogy a feladatok
terjedelmi kiszabasa milyen egyszerUsitési és koltségmegtakaritasi eszkdzoket rejt magaban.

A hatdsagok kijelolésének kérdésével is foglalkozik. ,,A hatésagok kijelolése kétféle
szempontbdl jelentds. Egyrészt lehetségessé teszi azt, hogy a kevéssé fontos ligyek inté-
z¢sét kiemelhessiik a fels6bb hatdsagok hataskorébdl azokat alsobb hatdsagokra ruhdzzuk
at (ami a fels6bb hatdsagok tehermentesitését vonja maga utan), masrészt, hogy az egyes
tigyek intézési menetébdl kikiiszoboljiik azoknak a hatdosagoknak munkajat, melyek nem
feltétlentil sziikségesek s melyek csupan nehézkessé teszik az intézés menetét.”™?

Vizsgalja az ligyek intézési modjait, igy felismeri az ligyek intézésének egységesi-
tési lehetdségeit. ,,Vannak a kozigazgatasban teljesen rokon természetli igyek, melyeknek
intézési modjat két kiillonb6zo jogszabaly egymastol eltéréleg szabalyozza...Ha az ligyek
intézési maodjait bizonyos magasabb nézépontbdl vizsgaljuk, olyan 6sszekapcsolasi lehetd-
ségeket tudunk felfedezni, amelyek jelentds és 1ényeges egyszerisitésekre ¢s igy munka-
csokkentésre vezetnek...”™

2.1.8. Ugymenetvizsgalat

Fluck Andras a szorosan vett szervezési megoldasok 6todik részeként targyalta az ligy-
menetvizsgalatot. Késobbi miivében (4 kézigazgatasi iigyintézés racionalizaldasa) részle-
tesebben kidolgozta ezt a vizsgalati mddszert, kiegészitve az intézési menet vizsgalataval,
egy komplett szimbolumrendszerrel, részletes abrazolassal és a tevékenységek részletes
vizsgalataval. E vizsgalatok bemutatasa el6tt célszerii attekinteni az iigymenet és az inté-
z¢&si menet fogalmat.

2.1.9. Intézési menet-iigymenet

Fluck intézési menetnek nevezi azt a munkamozzanat-sorozatot, amely egy-egy hivatalban
egy konkrét tigy intézésével eldall, mig ligymenetnek azt az intézési menetsorozatot, amely
a konkrét ligybe bekapcsolodo dsszes hivataloknal a konkrét tigy teljes elintézését eredmé-
nyezi. ,,Az intéz¢ési menet-ligymenet fogalmak megvilagitasara megemlithetjiik a hatosagi

40 Uo.
4 Uo.
“ Uo.
# Uo.
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bizonyitvanyokat. A hatdsagi orvosi bizonyitvanyt példaul Budapesten a keriileti eldljarosa-
goknal miikodo keriileti tisztiorvos adja ki. A kérelmet a kertileti eloljarosag segédhivatala
beiktatja, a fél az iktatott darabbal a tisztiorvoshoz megy, a tisztiorvos elvégzi a vizsga-
latot, megfogalmazza a bizonyitvanyt, azt letisztazzak, a tisztiorvos alairja és a félnek at-
adjak. Az ligy egész menete egy hivatalon beliil intézédik el, tehat az igymenet egyetlen
elintézési menettel egyenld. Hatosagi erkolesi bizonyitvanyért viszont Budapesten a kerii-
leti rendérkapitanysagnal kell jelentkezni, ahol a kérelmet jegyzékonyvbe veszik. Az un.
priorald iratok ezutan megjarjak az Orszagos Blniigyi Nyilvantartdo Hivatalt, a politikai
nyilvantartét, ha nékrél van sz6, akkor még az erkdlesrendészeti osztaly nyilvantartojat is,
azutan Ujra visszakeriilnek a keriileti kapitanysagra, ahol végiil is kiallitjak az erkdlcsi bi-
zonyitvanyt. Az iratok tehat ebben az esetben — mint latjuk — egy hatdsagnal indulnak el,
harom, esetleg négy hatdsagon, illetve hivatalon futnak at, ujra visszakeriilnek az elsé ha-
tosaghoz, — az ligymenet tehat itt négy, esetleg 6t intézési menet Gsszetételébol all el6.

A vizsgalat mindig az altalanostdl a konkrét felé halad, azaz eldszor igymenetvizs-
galatot kell késziteni sematikus abrakkal, majd az igyek menetének vizsgalata, elemzése
utan at lehet térni egy-egy intézési menet részletes grafikus, abrazolasara és vizsgalatara.
Ha még tovabb szeretnénk sziikiteni a vizsgalat targyat, akkor az egyes munkamozzana-
tokat, tevékenységeket is meg lehet vizsgalni. igy lehet vizsgalni az érdemi és az eljarasi
tevékenységeket, amelyek koziil Fluck az érdemi tevékenységet vette nagyito ala. Els6 1¢-
pésként az ligymenetvizsgalatot emliti. Fluck szerint az ,,ligymenetnek és alkotorészeinek
vizsgalata csak abban az esetben vezethet kézzelfoghato ¢s barmikor demonstralhato ered-
ményekhez, ha modjat tudjuk ejteni annak, hogy a kozigazgatasi munkamozzanatokat, a be-
161tk eléallo intézési meneteket, végiil az ezekbdl 6sszetevodo iigymeneteket valamilyen
modon, szemléltetd rendszerben, grafikusan le is rogzitjik.™ Az ligymenetek abrazolasara
és attekintésére Fluck sematikus abrakat hasznal. Ez a modszer a konkrét tigyben kozremii-
kodo hivatalokat és hatosagokat fliggéleges hasabokban sorolja fel, és ezekbe a hasabokba
allitja bele sematikus formaban az egyes hivataloknal (hatésagoknal) lefoly6 intézési me-
netet. Ez a sematikus forma rendszerint egy négyszogecskét, egy kordcskét, majd ujra egy
négyszogecskét mutat. A kordcske az érdemi tevékenységet (altalaban az eléadoi elinté-
z¢st és annak fondki approbalasat) jelzi, az elsé négyszogecske az érdemi tevékenységeket
megel6z6 kezelési tevékenységeket (altalaban az iktatast, mutatdzast, szerelést, kiosztast),
a masodik négyszogecske pedig az érdemi tevékenységet (altalaban a tisztazast, tovabbi-
tast, irattarozast). Ha a sematikus abra folyamatos lancolata egy masik hasabba tolodik at,
az azt jelzi, hogy az illet6 igyben egy masik hivatal (hatosag) ténykedik tovabb. Ha az in-
tézési lancvonal szétagazik, az azt mutatja, hogy attdl kezd6doleg két vagy tobb hivatal
(hatésag) kapcsolodik bele az tigy tovabbi intézésébe.*® E sematikus abrazolasi modszerrel
az egyes ligyek menete attekinthetévé valik, s ennek eredményeképpen lehetdség adodik
a szakszer feliilvizsgalatokra, elemzésre, atszervezésre: racionalizalasra.

4 FrLuck 1938.
+ Uo.
4 Uo.
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B hivatal: /‘\\
A hivatal: .<\/ \/’\
~ <
ugyfél
6. abra

A kozigazgatasi iigymenet Fluck-féle abrazolasa

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Azligymenetvizsgalat egy-egy ligy végleges elintézési folyamatanak olyan szakszer( tanul-
manyozasa, amelynek révén nem tévesztjiik szem eldl a tényt, hogy egy-egy ligy végleges
elintézése annal egyszeriibb, annal gazdasagosabb, minél kevesebb és minél racionalisabb
egybekapcsolt intézési mentbdl tevédik dssze.

Fluck kozigazgatasunk tudomanyos szervezésének munkaprogramjaban az iigyme-
netvizsgalat harom f& szempontjat emeli ki. Az elsé f6 szempont az ligymenetben szerepld
intéz¢ési menetek szamanak céltudatos csokkentése, a nem feltétleniil sziikségesen bekapcso-
16d6 hatésag munkajanak kikapcsolasa Gtjan. A hazado-fellebbezések ligymenete példaul
a kovetkez0: a fellebbezést az adohivatalnal kell benyujtani, a hivatal azutan a fellebbezést
az el6iratokkal valo felszerelés végett a kozségi eloljarésagokhoz adja le azt. Az eldljaro-
sagtol visszaérkez6 fellebbezésnek a pénziigyi igazgatdosaghoz valo felterjesztése soran
az adohivatalnak érdemleges tevékenysége ismét nincs.

A jelenlegi igymenet sémaja a kovetkezo:

pénzulgy-igazgatosag:

N
adohivatal: e N \(\

kbzségi elbljarosag: \W -

ugyfel

7. dbra
A hazado-fellebbezések kozigazgatasi iigymenete

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Ha a fellebbezést az eloljarosagnal kellene beadni, és az eldljarosag az adohivatal kikap-
csolasaval terjeszthetné fel az iratokat a pénziigyi-igazgatdésaghoz, az ligymenet a kovet-
kez6képpen egyszeriisddne:
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pénzligy-igazgatosag:

adshivatal: |
kozségi eldliarosag:  «N 1 Wi
o
ugyfeél
8. abra

A hazado-fellebbezések kozigazgatasi iigymenetének egyszeriisitett valtozata

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Minthogy a fellebbezéseknél a masodfok sok esetben nem valtoztatja meg az elséfok ki-
vetést, az ilyen esetekben az adohivatalnak érdemi munkaja ismét nincs, az ligyek nagy ha-
nyadaban tehat a kovetkez6 még egyszeriibb ligymenet volna megvalosithato:

pénzigy-igazgatosag: A
kozségi eloljarosag: €« W
o
tigyfél
9. abra

A hazado-fellebbezések kozigazgatasi iigymenetének egyszeriisitett valtozata 2.

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Azaz a visszafelé valo menetben az iratoknak megint csak akkor kellene érinteni az adohi-
vatalt is, ha az els6foku kivetés valtozast szenved, vagyis amikor az adohivatalnak valoban
érdemi munkaja is van a kérdéses tigydarabbal. Ilyen szabalyozas Gitjan a ma hat elintézési
menetbdl allo tigymenet a legtobb esetben a felére csokkenne.*’

Az iigymenet masodik f6 szempontja az igymenetben talalhato intézési menetek sza-
manak céltudatos csokkentése, az intézési menetek sorrendjének atalakitasaval.

A honositasra iranyul6 kérelmek tigyében a mai tigymenet pl. a kovetkez6képpen ab-
razolhato:

belligyminiszter:

. . A A
;f’;_lpS(%g:rmester: w \ / \
W

pénzugy-igazgatésag:

alispan: A M
polgarmester: 3 -

‘\_~ —=

ugyfeél

10. dbra
A honositasra iranyulo kérelmek kozigazgatasi iigymenete

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

4 FLuck 1932.
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Az iigymenet — mint latjuk — hét intézési menetbdl all, ha azonban az intézési menetek egy-
masutanjaban semmi mast, csupan logikus rendet teremtiink, az igymenet egyszerre ot el-
intézési menetre csokkenthetd (1asd 11. abra).

beligyminiszter:

féispan:
fépolgarmester:
pénzigy-igazgatosag: ’/\/ \

alispan: /\/ \/\
polgarmester: 4 -

= ~ P A
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11. abra

A honositasra iranyulo kérelmek kozigazgatasi iigymenetének egyszeriisitett valtozata

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Az iigymenet harmadik f6 szempontja: ,,az igymenetben szerepld intézési menetek munka-
kapcsolatanak tanulmanyozasa abbol a szempontbol, hogy minden egyes hivatal munkajara
vald figyelemmel, racionalisan szerveztessék meg abbdl a célbdl, hogy az egyes hatdésagok
minél kevesebb idOveszteség vagy tevékenység aran teljesithessék az tigyben megkivant
funkcidjukat, illetéleg, hogy az érdekelt ligyfél minél egyszeriibben és gyorsabban érhesse
el igyében a kivant eredményt.”™?

A vizsgalni kivant tigyfajta menetét feltiintetd sematikus abrazolas elkészitése utan
kovetkezik az illetd ligyfajtara vonatkozo jogszabalyok (torvények és rendeletek) attanul-
manyozasa annak érdekében, hogy az intézés tényleges menetének megismerése utan az il-
let6 ligyfajtara nézve megismerhessiik a szabalyozas céljat és eldirasait.

Az tigymenetvizsgalat grafikus abrazolasa €s a szabalyozas céljanak és eldirasainak
ismerete utan a kovetkezd kérdések meriilhetnek fel:

* ,,Mi a vonatkoz¢ feladatkor 1ényege?

* Mik a vonatkoz6 feladatkor intézésének 1ényeges mozzanatai?

* A sziikséges tennivalok a konkrét tigy valdésagos menetében logikus sorrendben

kovetik-e egymast?

* Nincsenek-¢ felesleges tevékenységek az tigymenetben?

* Nem kapcsolodnak-e bele az ligymenetbe olyan hivatalok, amelyeknek munkéja
az illetd igytipus intézésében nélkiilozhetd, vagy pedig esetleg mas hivatal mun-
kajaval eredményesebben helyettesithet?

* Nem tartalmaznak-¢ a vonatkozd jogszabalyok a szabalyozas céljat tilhalado és igy
felesleges modon talértelmezett intézési eldirasokat?

* Az egész vonatkoz6 feladatkor valoban az illeté hivatal mitkodési korébe tartozo
tevékenység-e, illetve indokoltan kozigazgatasi tevékenység-e, azaz nem volna-e
célszerlibb az egész vonatkozo ligyfajtat az illeté hivatalnak, s6t maganak a koz-
igazgatasnak miikodési korébol esetleg teljes egészében kiemelni?”™

“ Uo.
4 FLuck 1938.
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Fenti szempontok figyelembevételével egy szakszeri feliilvizsgalat készithetd, amely
alapjan egy Gjabb sematikus abra hozhat 1étre. Ez az 1ij abra azt az igymenetet igyekszik
feltlintetni, amely szakszerli munkaszervezési szempontbol idealisnak latszik, azaz egy ra-
cionalizalt tigymenetet. ,,Az ilyen sematikus abrazolasnak megvan az a nagy jelentésége
is, hogy lehetdséget ad a jelen allapot és a jobbnak, megfelelobbnek talalt, javasolt, illetve
tervezett ligymenet dsszehasonlitasara. Ha a jelen allapot grafikus abrajat a javasolt allapot
grafikus abraja mellé allitjuk, a kettds kép szembeszokden, minden szonal ékesebben be-
sz€16en bizonyitja a valoban életrevald terv megvalositasanak sziikségességét.””

Az abrazolashoz Fluck egyszeri, konnyen érthetd szimbdolumokat hasznalt. A sema-

”or

tikus dbrazolasmodra, illetve a parhuzamos abrazolasra mutat példat kovetkezo abra:
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12. abra

Példa a Fluck altal hasznalt szimbolumokra a kozigazgatasi iigymenet racionalizalasa érdekében

Forras: a szerzg sajat szerkesztése

50 UO
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»Az egyes ligyek menetének vizsgalata utdn modot kell talalnunk arra is, hogy az ligy-
menet alkoto elemeihez: az intézési menethez is kozelebb férkézziink, és hogy azokaz is
kiilon-kiilon alaposan megvizsgalhassuk.” — irja A kozigazgatdsi tigyintézés racionaliza-
lasa ciml miivében Fluck.

Vizsgalodasanak két célja van. Egyrészt annak vizsgalata, hogy az illeté hivatalban
egy beérkez6 ligydarab hogyan fut végig (az atvételtél az érdemi ligyintézésen at a posta-
zasig, majd az irattarig), masrészt meg lehet allapitani, hogy az illetd hivatalban az egyes
feladatkorok intézése soran a feladatkorre vonatkozo specialis tennivalok, munkamozza-
natok helyesen, racionalisan vannak-e megszervezve. Az intézési menet vizsgalatahoz ismét
a grafikus abrazolasmodot hivta segitségiil a szerz6. Ez esetben viszont minden munka-
mozzanatot és a munkamozzanatokat végz6 Gsszes egyént is meg kell jeleniteni. gy egy
részletes grafikus abra késziilhet. A részletes grafikus abrazolas egymas mellett mutatja be
fliggbleges hasabokban az intézésben részt vevo Osszes hivatalt és hatdsagot, és egy-egy
hivatal keretében egyenként abrazolja a tevékenységet folytaté személyeket, illetve szer-
veket. Az intézési menet megjelenitéséhez mar egy bonyolultabb, részletes szimbolum-
rendszerre van sziikség. Az egyes munkamozzanatokat egy-egy kor jeldli és a korben 1évo
jelzés magyarazza meg, hogy konkrétan milyen tevékenységrdl van szo. Az ugyanebben
a hasabban egymas alatt talalhatd korok ugyancsak a személynek (szervnek) egymas utan
kovetkezd tevékenységét mutatjak. Ha a kor fliggbleges iranybol masik hasabba tolodik
el, az azt jelenti, hogy az illetd igyben egy masik személy (szerv) tevékenykedik tovabb.
Az egyes munkamozzanatokat jelz6 korok lancként kapcsolodnak 6ssze. Ha ez az intézési
lanc szétagazik, az azt mutatja, hogy attdl kezdédden két vagy tobb egyén (vagy szerv)
kapcsolodik bele az ligyintézésbe.

A fenti modszerrel nemcsak abrazolni lehet a vonatkozo ligy menetét, hanem a modszer
egyuttal lehet6séget ad az ligymenet és az ligyintézés legkisebb részleteinek a megismeré-
sére, azok elemzésére, a problémak szakszer( feltarasara és ezen keresztiil a racionalizalasra
is. Fluck szerint az alabbi alapvet6 kérdésekre kaphatunk valaszt vizsgalddasaink soran:

* Az egyes megvizsgalt munkatényezok valoban sziikségesek?

* A sziikségesnek talalt munkatényezok jol vannak megszervezve?

* A tulméretezett munkatényezéket miképpen lehetne leegyszerisiteni?

* A feleslegesnek talalt munkatényezdket miképpen lehetne kiselejtezni?
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13. dbra
Példa a Fluck altal hasznalt szimbolumokra az intézési menet megjelenitéséhez

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Az ligymenetvizsgalat és féleg az intéz¢ési menet vizsgalata utan lehetdség nyilik egy-egy
tevékenység részletesebb vizsgalatara is. Fluck a kdvetkezékben az érdemi tevékenység vizs-
galatardl irt, amely tevékenység alatt azt a munkamozzanatot értette, amelyben az eléado
a konkrét tigyben meghozza a dontést, egyben altalaban lezarja az tigyet. Az érdemi dontés-
hozatal alapvetden szellemi tevékenység, emiatt szervezési szempontbol alig szabalyozhato.
Fluck a tisztviseloképzés, tisztviseld-nevelés, tisztviseld tovabbképzés reformjat emlitette,
mint az érdemi dontések szabalyozhatdsaganak eldsegitésével kapcsolatos fontos tényezdket.
Az ligyintézés racionalizalasaval kapcsolatos tennivalok k6zé sorolhatd az érdemi tigyinté-
zéshez kapcsolodo egyes munkakdoriilmények javitasa is. Az érdemi munka megkonnyitése
érdekében a jarulékos koriilmények megszervezésénél kell tigy eljarni, hogy az tigyintézést
meggyorsitsuk, leegyszerisitsiik. Ehhez segitenek a megfeleld bélyegzék hasznalata, mint
példaul az elintézési bélyegzd és az lirlaphasznalatra utasité bélyegzd. Az ligyintézés gyor-
sasagat, egyszerliségét, célszeriiségét nagymértékben elémozdithatjak tovabba a megfeleld
formanyomtatvanyokkal, a megfeleld technikai felszerelésekkel, irodai berendezésekkel,
a hivatali helyiségek beosztasaval és az ligyintéz6 személyzettel kapcsolatban foganatositott
intézkedések. Ezt a témakort a két vilaghaboru kozt Raith Tivadar dolgozta fel részletesen.
Vizsgalodasainak kozéppontjaban az irodai munka egyszertsitése és korszeriisitése allt.
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Ravilagitott a racionalizalas személyi kérdéseire, valamint a targyi feltételek problémaira.
Célja egy atlathato, gyorsan dolgoz6 kozigazgatasi ,,iizem” létrehozasa volt.

Fluck Andras munkassaganak jelentdsége a mai napig kiemelked6 a kozigazgatasi
munkafolyamatok szervezése szempontjabol. Magyarorszagon olyan Uttoré személyiség,
aki els6ként a kozigazgatas megujitoi koziil nem a személyekre, nem a személyzetre és nem-
csak a jogszabalyi hattérre, a jogszabalyok frissitésére, korszeriisitésére koncentralt, hanem
vizsgalatai kdzéppontjaba helyezte a kozigazgatasi munkafolyamatokat, az tigyintézést. Arra
kivant valaszt kapni és adni, hogyan lehet a hivatali ligyintézést megvizsgalni, attekinteni,
lathatova tenni, korszerisiteni, majd hosszu tavon egységessé tenni. Ezek a kérdések a mai
napig aktualisak és fontosak, hiszen még a mai kozigazgatasban sem beszélhetiink egységes
ligyintézésrdl, annak ellenére, hogy Fluck 6ta sokat fejlodott az adminisztraciéd rendszere.

A tovabbiakban a kozigazgatasi korszerisitési torekvések I1. vilaghabora utani torté-
netét mutatom be, amely egy igen nehéz iddszak volt a targy kutatasanak szempontjabdl.
Azt is mondhatnam, hogy a Fluck-féle kutatasok utan kozel 20 évbe telt, mig lassan kez-

rrrrr

2.1.10. Ugymenetvizsgdlat a II. vilaghaborut kovetd évtizedekben

Kiilon, kiemelten foglalkozom ebben az alfejezetben az ligymenetvizsgalattal és az erre
éplil6 kozigazgatasi mindségfejleszté metodikaval, mint 6nalld modszerrel. Az igy-
menetvizsgalat alapjai a mar bemutatott flucki kutatasokra, eredményekre épitenek,
a kozigazgatasi mindségfejleszté metodika pedig a kilencvenes évek végétdl jelent meg
a kozigazgatasban. Sajnos még a mai napig sem terjedt el; felhasznalasa korlatozott, annak
ellenére, hogy ez a szervezetfejlesztés egyik leginkabb kozigazgatasi specifikumokkal ren-
delkez6 elemzési modszere, ami igy megérdemel egy alaposabb bemutatast.

Az ligymenetvizsgalat az igazgatasszervezésben a munkanap-fényképezés mellett
a legelterjedtebben alkalmazott elemzési és tervezési modszer. A kozigazgatasi ligyintézési
technologia kidolgozasa az tigyben alkalmazni sziikséges anyagi, jogi, eljarasjogi, tigyviteli
és technikai szabalyok logikus, szakszeri munkafolyamatta rendezését jelenti. Az ligyin-
tézés fenti értelemben vett technologiajanak eldirdsa jelenleg még kivétel, és nem elfoga-
dott a gyakorlat altal. Az ligymenetvizsgalat soran az egyes tigycsoportokban a kiilonb6z6
ligyintézék egyéni munkamodszerei szerint végzett ligymenetek teljes tigyintézési folya-
matanak grafikus abrazolasa, majd elemzése eredményeként az adott ligyben optimalis
ligyintézési technologia kialakitasa torténik meg. Fontos a vizsgalat el6tt pontosan megha-
tarozni, hogy milyen ligytipusoknal érdemes ezt a vizsgalatot valasztani.

Egyik szempont a vizsgalt feladat jellegére vonatkozik. Azokat a feladatokat érdemes
eszerint a modszer szerint vizsgalni, amelyek tigynevezett strukturalt feladatok. Struktu-
ralt feladatnak nevezziik azokat a feladatokat, amelyek esetében strukturalt dontés hozhato,
azaz elore lehet latni, modellezni a dontési kimeneteleket. Példaul egy épitéshatosagi igy
esetében eldre lathatd, hogy milyen dontések sziilethetnek akar egy épitési engedély ese-
tében: az eljard szerv vagy megadja az engedélyt, vagy nem, mas dontési lehetéség nem
1étezik. A kozigazgatasban szamtalan ilyen strukturalt dontést igényld tGigytipus 1étezik.

I B6vebben lasd: Rarta Tivadar (1930): Az irodaiizem racionalizalasa. Budapest, Révai.
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Az ilyen feladatoknal célszer(i az egységes eljarasmodra torekedni, ezért érdemes ligyme-
netvizsgalatra vallalkozni.

Masik fontos szempont a feladat gyakorisaga, eléfordulasanak szama. Nyilvanvalo,
hogy egy teljesen egyedi, alapos mérlegelést igényld ligyben nem torekedhetiink az egysé-
gességre, mig egy tomegesen eléforduld (rutin) tigytipusoknal elvarhato az egységes ligyin-
tézési technologia. A cél nem az, hogy egy konkrét ligyet vizsgaljunk meg alaposan, hanem
az, hogy az egy ligytipusba tartozo valamennyi iigy vizsgalataval egy egységes ligyinté-
zési modszert alakitsunk ki. fgy elkeriilheté lesz, illetve lehet, hogy egy ugyanolyan iigy
intézése kiilonbozo hivatalokban, kiilonbozo helyeken mas-mas ideig tartson, mas-mas 1é-
pésekkel torténjen. Bizonyos ligyekben egységes ligyintézési modszertan, intézési menet,
mas néven technoldgia alakithatd ki.

A vizsgalat a folyamat harom elemére koncentral:

» az ligyintézési folyamat egyes elemeit kik, mely szervezetek, illetve személyek

végzik,

 a folyamat elemei milyen sorrendben jelennek meg,

* milyen szabalyozas alapjan végzik az ligymenet egyes mozzanatait.

2.1.11. Az tigymenetvizsgalat folyamata

Az ligymenetvizsgalat elvégzésének el6készitd szakaszaban kivalasztjuk az igazgatasi
munkafolyamatot, illetve ligycsoportot jol jellemz6é konkrét iigyeket. Ezt kovetéen a ren-
delkezésre allo iratanyag, az ligyintézok kikérdezése és mas dokumentumok alapjan re-
konstrualjuk az tigyintézési folyamatot, elkészitjiik az tigymenet grafikus abrajat. A grafikus
folyamatabra tartalmazza az ligyintézést megel6z6 mozzanatokat, a tényleges eljaras dsszes
ligyintézési elemét a cselekvések idérendi sorrendjében, mindezt a munkamozzanat, a mun-
kafolyamatban részt vevd, valamint az ligymenet mozzanatat meghataroz szabalyozas
megjelolésével. Hasznos, ha a folyamatabra tartalmazza az egyes eljarasi cselekmények ko-
z0tt eltelt idétartamot is. A mozzanatok jelolésekor mas modon kell feltiintetni az érdemi,
illetve az tigyviteli elemeket (példaul az érdemi tevékenységeket négyzettel, az ligyvite-
licket korrel jelolve). A feldolgozas és elemzés soran ugyanis jelentésége van annak, hogy
a folyamatban hany érdemi, illetéleg hany tigyviteli mozzanatot végeztek. A folyamat-
abrak elkészitése utan, az értékelés szakaszaban ligykorszakértok bevonasaval elvégezziik
az igymenet kritikai elemzését. Az azonos ligycsoportba tartozo ligyek folyamatabrainak
Osszehasonlitasa, a tapasztalatok altalanositasa a szoveges értékelés elkészitése utan kertiil
sor a modositott, javitott munkafolyamat abrazolasara, amely alapjat képezi a folyamatra
vonatkoz6 igymenetmodell kialakitasanak. A modositott munkafolyamat modelljéhez sz6-
veges indoklast is flizhetiink, amely a javasolt valtozas elonyeit magyarazza. Az ligyme-
netvizsgalat eredményei egyéb szervezési kovetkeztetések levonasat is eredményezhetik.
fgy rairanyithatjak a figyelmet a szervezeti kapcsolatok neuralgikus pontjaira (hazon beliili
levelezgetés, kiils6 szervekkel vald nem kielégito kapcsolat, parhuzamos nyilvantartas-ve-
zetés). Lehet6ség van tovabba arra is, hogy az érdemi 1épéseket lassito ligyviteli mozzana-
tokat észszerlibben szervezzék meg. Az ligyintézési folyamatot tovabb észszeriisithetjiik
a munkafolyamatba beépitett segédletekkel; iratmintakkal.
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2.1.12. Az tigymenet-modellezés készitése és fajtdi

Az ligymenetvizsgalat soran alkalmazott abrazolasi technikak igazodnak a szervezési cél
kovetelményeihez. Két szakmai kérdés megvalaszolasa utan lehet abrazolasi modszert va-
lasztani. Az els6 kérdés: milyen részletességgel képezziik le a vizsgalt munkafolyamatot,
a masik, hogy milyen adatokat kell tartalmaznia az iigymenetmodellnek a munkafolya-
matrol.

A blokk sémaju iigymenetmodellek

A folyamatabrazolas mélysége igen kiilonb6z0 lehet. A folyamatok nagyvonala globalis at-
tekintése elégséges lehet akkor, ha a feladatok szakmai csoportjait a munkamegosztasban
elfoglalt helyiik és a szervezeti elhelyezkedésiik szerint kivanjuk vizsgalni.

Matrix tipusu ligymenetmodell

A kozigazgatasban a legszélesebb korben alkalmazott megoldas a matrix tipusu iigyme-
net-abrazolas. Ezt az abrazolasi format sematikus, grafikus abrazolasnak is nevezi a szak-
irodalom, mivel a munkafolyamatot csak munkamozzanat mélységig bontja fel és nem
abrazolja a mozdulatokat. Az iktatast egy mozzanatként irja le, holott az legalabb nyolc
mozdulatbol all, amelyek az iktatasi mozzanat egyes tételeit jelentik (érkezés idépontja,
eléadd neve, az ligy targya stb.). A matrix tipusu iigymenet-abrazolds minimalisan harom
elemet mutat be a munkafolyamatbdl: a vizszintes sorban a munkamozzanat megnevezése
talalhato, az abra fiiggéleges soraban a mozzanatot végzd személyek vagy szervezetek
jelolésére keriil sor. A harmadik elem a mozzanat munkaszervezési mindsitését jeleniti
meg, amely alapvetden az érdemi ¢s az ligyviteli cselekmények szétvalasztasat szolgalja.
Az iigymenetmodell ezen tilmenden, fakultativ jelleggel tartalmazhatja a mozzanatokra
vonatkozo jogszabalyhelyek megjeldlését, a mozzanatok végzésének idépontjat, a becsiilt
idoraforditast és a becsiilt koltséget. A matrix tipust igymenetmodellek alapvetéen mun-
kaszervezési céllal késziilnek, kitiintetett jelentdségiik van az elektronikus technologiara
valo atallas megalapozasaban. Az elektronikus technoldgiara valtas sikeréhez sziikség van
olyan iigymenetmodellekre, amelyek mind torvényességi, mind hatékonysagi szempontbol
alkalmasak az agazati szoftverek telepitésnek megalapozasahoz.



3. A folyamatszemléletii szervezetfejlesztést segito
munkamoddszerek a kozigazgatasban

2010-ben a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (a tovabbiakban Magyary-
program) eclfogadasaval mindségileg 01 fejezet nyilt a kozigazgatas racionalizalasanak tor-
ténetében. A Magyary-program — a korabbi kormanyprogramok egysika strukttralista
felfogasaval szemben — egyszerre rendszerszemléletii és folyamatorientalt.

Rendszerszemléleti, mivel a kozigazgatas korszeriisitését négy {6 teriilet szemszogébol
kozeliti meg: a szervezetet, a feladatot, az eljarast és a személyzet fejlesztését helyezi vizs-
galddasa kozéppontjaba. A folyamatszemlélet az eljarasok korszeriisitésében mutatkozik
meg leginkabb, és hatja at a program egészét.

A kormany a személyzetfejlesztés okan a személyzeti igazgatas és az 0j vonzo élet-
palyamodell kialakitasat tiizte ki célul. A 2011-es Magyary-program 33-as jelzetii feladata
szerint az alabbiakban fogalmaztak meg az atipikus munkaformak bevezetésének sziiksé-
gességét: ,,Megteremtjiik a rugalmas munkavégzés feltételeit a kozszféraban.”>

Ennek fényében tekintjiik 4t a tovabbiakban a kormany 2015-6s, az Allamreform 2 ke-
retében meghatarozott személyzetfejlesztési torekvéseit.

3.1. A munkamédszer fajtai
A vizsgalt munkamoédszereket az alabbi médon érdemes egymastol megkiilonboztetni.

Az els6 csoportba tartoznak a szervezetatvilagitaskor alkalmazandd, alkalmazhaté mun-
kamodszerek, mas néven a helyzetfelmérést és -elemzést segitd munkamodszerek. Ezek
hasznalata egyértelmiien kapcsolddik a szervezetatalakitasahoz, fejlesztéséhez, racionali-
zalasahoz, igy a folyamat atvilagito, informaciogyijt6 szakaszaban hasznalatosak. E korbe
tartozik az interja, a kérddives modszer, a munkanap-fényképezés, a munkakorelemzés,
a funkciogyakorisag-elemzés, a dokumentumelemzés €s az ligymenetvizsgalat.

A masik csoportba azok a résztechnikak, modszerek tartoznak, amelyek nemcsak az at-
az ugynevezett kollektiv szellemi alkotdtechnikak, mint a résztechnikak. Hasznalatukra
akkor kertiil sor, amikor a vezetd vagy a vezetés nem egy elére meghatarozott koncepciod
mentén, vagy jogszabaly altal eldirt Giton kdteles haladni, igy a vezetd lehetdséget adhat

2 Magyary Zoltan kézigazgatas-fejlesztési program (2011), 49. Elérhetd: http:/magyaryprogram.kormany.hu/
admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf (A letoltés datuma: 2017. 12. 13.)


http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf
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a beosztottaknak, munkatarsaknak az iranyvonal meghatarozasaba vagy egy konkrét feladat
megoldasaba. A résztechnika kivalasztasat nagyban befolyasolja a cél, a vezetd attitiidje,
és persze az idékorlatok.

Szamos kozigazgatasi szakemberrel talalkoztam az elmult 15 év soran, sok vezetével
konzultaltam, sok koztisztvisel6 tapasztalatat hallgathattam meg e témaban, és azt kellett
tapasztalnom, hogy az eredmények elkeserit6k. Abban mindenki egyetértett, hogy az em-
litett modszerek korszeriiek, jok és a dolgozok is motivalhatok segitségiikkel, a kozigazga-
tasi alkalmazasuk azonban sajnos még mindig elenyészé mértéki, pedig a modszerek nem
ujak, csupan alkalmazasuk mell6zése miatt tinnek a mai napig ujszeriinek.

3.2. A szervezetfejlesztési modell

Az els6 bemutatando csoport a szervezetatvilagitashoz kapcsolodo modszerek. Ezek meg-
ismeréséhez érdemes roviden attekinteni a szervezetfejlesztés altalanos modelljét, hiszen
ennek egyik legmeghatarozobb 1épése a szervezet alapos atvilagitasa.

A modell egy keretet ad a sikeres szervezeti valtozasok bevezetéséhez. Nem kotelezd
a lépéseit alkalmazni, de a tapasztalat azt mutatja, hogy ha a médszer kereteit betartjak,
¢és emellett azt sikeres szakmai tartalommal is megtdltik, sikeres szervezetfejlesztés johet
létre. Ez a modell persze korantsem koételezd, de manko lehet a vezeték szamara.

A modell lépései didhéjban az alabbiak:
1. lépés: A szervezés céljanak meghatarozasa

A szervezési tevékenység a cél meghatarozasaval kezdodik. A szervezési munka célja lehet
egy szervezet létrehozasa, vagy egy mar meglévo szervezet atalakitasa, fejlesztése. A vizs-
galat megkezdésekor kézenfekvd, hogy a szervezést sokiranyu tevékenységnek kell végig-
kisérnie. A szervezésnek sziikségképpen komplex szemléletiinek kell lennie, el kell érni,
hogy mar a Iétesitmény tervezésénél figyelembe vegyék a szervezés specialis szempontjait.

Meglévo szervezet szervezési céljai kozt leggyakoribb az Ggynevezett hibas miikodést
feltard és kikiiszobolo szervezeés, illetéleg a szervezet mitkodésének folyamatos ellendrzése
és értékelése. Nagyon fontos, hogy nem a szervezet alapcéljait kell ez esetben meghatarozni,
hanem a szervezetfejlesztés céljait. A szervezési célmeghatarozas 1ényeges kérdése, hogy
miként juthatunk szervezési célok birtokaba, mas szoval kinek a feladata szervezési célt ki-
tizni. Els6ként a szervezési apparatust kell emliteni. A képzett szervezotdl elvarhatd, hogy
rendszeresen figyelemmel kisérje a szervezéselmélet és modszertan fejlédését, és folyama-
tosan figyelve a szervezet tevékenységét eldterjessze szervezési elképzeléseit. Kiemelkedd
szerepe van a vezetoknek is a szervezési célkitlizések meghatarozasaban, mivel ez a feladat
a vezetdi tevékenység szerves része.

Hasznos, jo kezdeményezéseket, 6tleteket lehet szerezni, kiillondsen a munkafo-
lyamatok ésszeriisitése targykorében az alkalmazottaktol is. Helyes, ha a vezetés intéz-
ményesen gondoskodik arrol, hogy a dolgozok megfeleld javaslatai forumot kapjanak
és megvalosulhassanak. Ennek érdekében szintén hatékonyan lehet alkalmazni a kiilon-
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boz6 résztechnikakat, példaul a kollektiv szellemi alkototechnikakat, amelyek biztositjak
az Osszetett problémak tobb nézéponti megkozelitését.

A célmeghatarozassal elinditott szervezési folyamat eredményességét és megvalosit-
hatésagat tobb tényez6 determinalja: a szervezet szervezési kapacitasa, az elmult idészak
szervezési tevékenységének eredményessége vagy eredménytelensége, a dolgozok 1) iranti
fogékonysaga, a csoportmunka megvalosithatésaganak lehetdsége olyan befolyasold koriil-
mények, amelyek szerényebb, vagy merészebb szervezési célkitiizést indokolnak.

Nagyon fontos, hogy a szervezési célok konkrétak legyenek. Sokszor lehet hangzatos
célkitlizéseket hallani, példaul ,,jobb legyen az ligyintézés vagy gyorsabb legyen az tigy-
intézés”, viszont sok esetben nincs meghatarozva, hogy mit értenek pontosan ¢ jelz6k alatt.

A masik fontos szempont a mérhetéség: fontos, hogy a célok mérhetdk és szamon kér-
hetdk legyenek.

2. lépés: Dontés a szervezési munka elrendelésérdl

A szervezési cél meghatarozasa egyben vezet6i dontést is jelent a szervezési munka elvég-
z¢&sérol. A dontést kovetéen, még a munkafolyamat megkezdése eltt fontos feladat a szer-
vezés altal érintett dolgozok tajékoztatasa a szervezés végrehajtasanak modjarol és a varhato
eredményrol.

A nyilt és 6szinte tajékoztatast az indokolja, hogy a dolgozokat, akik a szervezés részt-
vevéi, alanyai ¢és ,.targyai”, elsédlegesen érdekli és érinti minden, ami napi munkajukkal
Osszefiigg. Jogosan varhatjak el, hogy még a munka megkezdése el6tt tajékoztassak dket
azokrol a kovetkezményekrol, amelyekre szamithatnak az atszervezés alatt és utan. A dol-
g0z0k pozitiv hozzaallasa, segitékészsége, és azok az informaciok, amelyekkel munkajukrol
rendelkeznek alapvetéen befolyasoljak a szervez6 munka eredményességét.

3. lépés: A szervezést végzok kijelolése

A szervezésben részt vevok szama €s a részvétel formaja a szervezési munka nagysagrend-
jétol, fontossagatdl, siirgdsségétol és egyéb sajatossagaitdl fiigg. Erre altalanosan érvényes
szabaly nem allapithaté meg. Egy-egy kisebb, kevesebb szervezéselméleti ismeretet igényld
szervezési feladattal a szervezet kell6 szakmai felkésziiltséggel és gyakorlati tapasztalattal
rendelkezd dolgozoja is megbizhatd. Osszetett szervezési feladat elvégzésére szervezési
csoportot lehet alakitani a szervezeten beliil. A csoport tagjainak dsszetételét célszerii gy
meghatarozni, hogy a probléma tobb nézépontu megkdzelitése és megoldasa biztosithato
legyen. Ezért célszerl kiilonb6z6 szakteriiletrdl valogatni a csoport tagjait. A szervezési
tevékenységbe célszerii bevonni a szervezés altal érintett szervezet kdzvetlen vezetdjét,
annak a szakteriiletet jol ismerd dolgozojat, valamit a szervezéssel foglalkozé dolgozokat.
A munka jellegétdl fliggéen célszert, ha a felettes szervezet szervezési, illetéleg a szakte-
riilet altal érintett dolgozoja is részt vesz a munkaban.

A csoport munkajaban részvételt — kiilondsen nagyobb jelentdségli szervezésnél — cél-
szer(l irasban szabalyozni.
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A szervezési munka végzése torténhet:
+ a csoport teljes jogu tagjaként a munkamegosztasnak megfeleld feladat elvégzése
formajaban,
» szaktanacsadassal meghatarozott szakmai kérdésekben.

A szervezési munkaban részt vevo dolgozo a szervezési munka idétartama alatt egyéb mun-
kaja aldl részben vagy egészben felmenthetd.

Nagyobb volumenti szervezési feladat elvégzésével szervezési intézet is megbizhato.
A szervezési célkitlizés, illetve a szervezést végzok kijeldlése utan célszerli munkatervet,
munkaprogramot 6sszeallitani, amely tartalmazza a szervezési munka tervezett menetét,
litemezését, hataridejét, feleldseit.

4. lepés: Helyzetfelmeérés és elemzés (szervezetatvilagitas)

A szervezetfejlesztésnek ebben a szakaszaban hasznalhatok az elsé csoportba tartozo rész-
technikak.

A helyzetfelmérés és elemzés a szervezési munka nagy koriiltekintést igényld, mun-
kaigényes szakasza. A munka lényegében tények, adatok, informaciok gyijtésében cso-
portositasaban rendszerezésében és értékelésében realizalodik.

A szervezetekre vonatkozo informaciok hozzaférhetdségiik alapjan tobb kategoriaba
sorolhatok:

» vannak konnyen hozzaférhet6é informaciok, amelyek a kiilonb6z6é kimutatasokbdl,

jelentésekbol, egyéb dokumentumokbol kozvetleniil felhasznalhatok,

o részletes gyijtést igényld informaciok, példaul nyilvantartasokbdl kigytjthetd

adatok,

+ csak kiilon munkaval meghatarozhat6, 6sszetett informaciok, példaul munkaidd-

kihasznalasi grafikonok, folyamatabrak.

A vizsgalddas mélységét, az informaciok mennyiségét a szervezési cél alapvetden befolya-
solja. Erre vonatkozdan a vezetd is hasznos iranymutatasokat adhat a probléma stlyanak
¢s jelent6ségének mérlegelése utan.

Az informalddas nem korlatozodhat csupan a szervezet jelenlegi allapotanak megis-
merésére. Sziikkséges a mult eseményeinek az értékelése (sok esetben ez magyarazza meg
a jelen allapotot), valamint bizonyos mértéki jovobetekintés, tervezés is. A multbeli infor-
macidknak nem kizarolag a mar meglevo struktiura szervezésekor van jelentségiik, hanem
a visszapillanté értékelés egy jabb szervezéskor is hasznos Iehet.

A helyzetfelmérés elemzés szakaszaban fel kell tarni a szervezést befolyasolo kornye-
zeti sajatossagokat.

Ezek 1ényegében két csoportra oszthatdk; azokra az adottsagokra ¢s kiaknazhat6 le-
hetéségekre, amelyekkel a szervezet és kornyezete rendelkezik, illetve azokra a jogsza-
balyokbdl, valamint az dnkormanyzati feladatokbdl eredé kovetelményekre, amelyeknek
a szervezet megfelelni koteles.

Az adottsagok és kovetelmények vizsgalata soran célszer(i azokat bizonyos szempontok
szerint csoportositani. A szervezési szakirodalom az adottsagokat és kovetelményeket kii-
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16nb6z6 szempontok szerint kategorizalja, igy megkiilonbdztethetiink valdésagos vagy fel-
tételezett, valtozo vagy valtozatlan, idészakos vagy tartos, személyi és targyi, szervezeten
beliili és kiviili, technikaval 6sszefiiggd, illetve attdl fliggetlen adottsagot, illetve kovetel-
ményt. E kategorizalas tovabb bovithetd, azonban az értékelés €s elemzés Iényeges eleme
az, hogy a szervezo0 felismerje a vizsgalt teriiletre vonatkoz6 1ényeges adottsagokat, illetve
kovetelményeket. Az adott szervezetre vonatkozo donté adottsag felismerésének lehetd-
sége, és ezaltal a szervezés sikerének lehetdsége a szervezést végzo csoport kozos munka-
jatol, az egyiittmiikodés és a komplex szemléletmod kovetkezetes érvényesitésétol filigg.
A szervezés szempontjabol dontd koriilmény feltarasat az informaciok rendszerszemlélet
feldolgozasa biztositja.

Az adottsagok ¢és kovetelmények feltarasa, csoportositasa és a szervezés szempont-
jabdl donté adottsag ¢és kdvetelmény meghatarozasa mar 6nmagaban alkalmat ad az 6ssze-
hasonlitasra és értékelésre.

Az elemzés munkaszakaszaban 6ssze kell vetni a szervezettel szemben tamasztott ko-
vetelményeket a szervezet adottsagaival, és meg kell hatarozni az eltérés okat. Az adott-
sagok és kovetelmények feltarasanak fenti modszere elsdsorban mar miikodo szervezetekre
alkalmazhato. A szervezdmunka menetének helyzetfeltard szakasza 1j szervezet 1étre-
hozasa esetében eltérd sajatossagokat mutat. Az adottsagok és kovetelmények felmérése
alapjan a célnak leginkabb megfeleld szervezeti miikodés kialakitasa attol fiigg, hogy ké-
pesek vagyunk-e¢ a tervezés stadiumaban a szakmai (tehat az adott célrendszert ismerd,
moddszertani, a munkafolyamatokra vonatkozo, a szervezeti strukturalis, a munkafeltéte-
lekkel kapcsolatos, valamint az épitészeti stb.) kovetelmények szambavételére. A helyzet-
felmérést és elemzést nagyban segitik azok a résztechnikak, amelyek részletes bemutatasa
e fejezet témaja. A helyzetfelmérés befejez6 mozzanataként ajanlott az adatfelmérés és ér-
tékelés eredményét irasban 6sszefoglalni. A leirasban targyilagossagra kell torekedni gy,
hogy a munka a megallapitott, bizonyitott tényeket tartalmazza.

Egy kisvarosi polgarmesteri hivatal l1étszdmhelyzete (esettanulmany)

A kozigazgatasi létszammal kapcsolatos legfontosabb kutatasi és szakirodalmi attekintés
alapjan megerdsithetd, hogy jelenleg nem all rendelkezésre egzakt médszer, tampont a hi-
vatali [étszam meghatarozasara. A szervezési szakirodalom adds a kisvarosi miikodés
problematikainak feltarasaban és az erre vonatkozé megoldasok bemutatasaban. A jarasi
és a tankeriileti atszervezés jelentds létszamcsokkentéssel jart, a vizsgalt dnkormanyzat
esetében 20 6 tavozott a hivataltol. Kisvaros esetében problematikusabb a megiiresedett
vezet6i allashelyek potlasa.

Az egyes modszerek indirekt modon, statisztikai torvényszeriiség felhasznala-
saval probaljak meghatarozni a Iétszamot. A legjellemzdbb, és az dnkormanyzat szem-
pontjabol donté jelentéségi koriilmény, ahogyan az Orszaggyilés a 2013. évi CCXXX.
torvényben — Magyarorszag 2014. évi kdzponti koltségvetésérdl — tamogatast biztosit
az Onkormanyzati hivatal m{ikodési kiadasaihoz a Magyarorszag helyi dnkormanyzata-
ir6l szol6 2011. évi CLXXXIX. torvény szerint 2014. januar 1-jén miik6do6 hivatali struk-
taranak megfeleléen.
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Az elismert hivatali 1étszam a szamitott alaplétszam korrekcios tényezokkel korrigalt
Osszege. A szamitott alaplétszamot a koltségvetési torvény az alabbi képlet alapjan hata-
rozza meg:

SZAL = ¢ + (OL- a)/(b—a) x (d— c), két tizedes jegyre kerekitve,

amelyben az dnkormanyzat lakossagszamat, a telepiilés tipus szerinti lakossagszam-ka-
tegodria also, fels6 hatarat, a telepiilés tipusa szerint az adott lakossagszam-kategoriahoz
tartozd elismert koztisztviseldi 1étszam minimumat, maximumat stb. veszi figyelembe.
A koz6s hivatal esetében az elismert hivatali 1étszam tovabbi korrekcios tényezok figye-
lembevételével modosul.

Ezek alapjan a kisvarosi dnkormanyzat Polgarmesteri Hivatalanak finanszirozott 1ét-
szama 33,28 0, ez személyenként 4 580 000 Ft-ot jelent az allami kdltségvetésbol. Nyilvan,
ha az dnkormanyzat ezen a létszamon feliil foglalkoztat koztisztvisel6t, akkor kb. ilyen
nagysagrendil 0sszeggel kell szamolnia személyenként. A polgarmesteri hivatal nyit6 1ét-
szama 2013. januar 1-én 40 6, az engedélyezett 1étszam 38 6, ebbdl szakalkalmazott 36
{6 volt.

Az olyan allashelyekre, amelyekrdl hivatali dolgozo6 Gjonnan 1étrejové masik szervhez
keriilt, de a feladatkor nem keriilt at a szervhez, ugyanakkor az allashely megsziintetésre
keriilt (példaul informatikus, jogasz) a képvisel6-testiilet év kdzben tobbletlétszamot enge-
délyezett. Ennek alapjan a hivatal 2013. december 31-i modositott Iétszama a koltségvetés
szerint, a két tisztségviseldi allashelyet nem szamitva, 44 f6 volt — ebbdl szakalkalmazott
41 {6 — a tényleges létszam 42 6 volt.

A 2014. évi koltségvetésben a képviseld-testiilet 1étszamat a torvény 45 foben — ebbdl
szakalkalmazott 42 f6 — hatarozta meg.

A hivatali 1étszam lecsdkkenése, illetve ehhez kapcsoléddan a személyi allomany
Osszetételének megvaltozasa és a szakmai végzettségek miatt a munkabodl kiesé munka-
vallald helyettesitése sok esetben nem volt megoldhato. A szabadsagok kiadasa is gondot
jelentett 2013-ban.

Az allami koltségvetésben alkalmazott képlet nem érzékeny a helyi sajatossagokbol
adodo 1étszamigényekre. Magas az dnkormanyzat szocialis gondoskodasat igénybe vevok
szama, ezért a szocialis feladatteriileten az atlagosnal tobb ligyintézo foglalkoztatasa sziik-
séges. Ennek megoldasa — az elismert, illetve a koltségvetésben engedélyezett 1étszamon
beliil — a hivatal mas szakteriiletein teremthet er6forras-hianyt.

Az dnkormanyzat a létszamhelyzet kompenzalasa miatt kozfoglalkoztatas keretében
alkalmazott munkavallalokat alkalmaz, ez a 1étszam esetenként 10-30 f6. Kifejezetten
problematikus a helyzet, amikor egy-egy kozfoglalkoztatasi iddszak megszlinik €s a ko-
vetkezé még nem kezd6dott meg.

A kisvaros hivatali 1étszamhelyzete és megitélése a targyalt idészakra vonatkozo,
alabbi abran lathato.
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1. tablazat

Egy kisvaros kézalkalmazotti létszamvaltozasa az éves kéltségvetés eldirasainak fiiggvényében
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Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

5. lépés: Szervezési javaslat kidolgozdsa

A helyzetfelmérés és elemzés soran keletkezett informaciokbol a szervezok a kovetkezd
Iépcsében a szervezési javaslatot készitik el. A helyes probléma-megkdzelités a legtobb
esetben ugy érhetd el, ha a javaslat készit6i a feladat megoldasara tobb valaszt is keresnek.
Ritka esetben a dontd adottsagok és kovetelmények olyan egyértelmiien meghatarozzak
a szervezéssel elérni kivant célt, hogy elégséges egyetlen szervezési javaslat kidolgozasa.
A helyes gyakorlat tehat az, ha a szervezok elébb koncepciovazlatokat, variansokat készi-
tenek. A koncepcidvariansok leirasanak tartalmaznia kell:
* aszervezetre vonatkozo alapul vett donté adottsagokat és kovetelményeket,
* azt a szervezettségi szinvonalat, amelyre a szervezés eredményeként a szervezet
beall
» a szervezési elképzelés emberi, targyi, koltség-raforditasi kihatasait, ezek indok-
lasat,
+ afolyamatok ¢s a szervezeti strukttra vazlatos leirasat.

A vezet6i dontés utan a megfeleld varians képezi a részletes szervezési javaslat kidolgo-
zéasanak alapjat.

A részletes szervezési javaslat két £f6 részbol all:
« a folyamatok és szervezetek szabalyozasa,
* aszervezés soran sziikséges teendok meghatarozasa.

A folyamatok és a szervezet szabalyozasa a szervezeti és miikkodési szabalyzat, az tigyrend
¢és a munkakori leirasok elkészitését jelenti. Mindharom a szervezet feladatainak 6sszes-
ségét és mikodési kategoriait tartalmazza kiilonb6z6 mélységben.
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A tovabbképzés-tervezés folyamata (esettanulmany, részlet egy AROP fejlesztési
javaslatbol)

Melyek azok a fébb Iépések, amelyeket a humanerdforras-menedzsmentnek meg kell valo-
sitania, hogy a tovabbképzési tervét megalapozottan meg tudja valdsitani? Ilyen folyamat-
elemek a tovabbképzés tervezéséhez a kovetkezok:

1. A tovabbképzés 1ényeges szempontja a karrierut és az egyéni életpalyamodell meg-
hatarozasa. Ennek definialasa elengedhetetlen ahhoz, hogy valés képiink legyen
a tovabbképzési igényekrol. A helyzetelemzés kérddives adatfelvétele jol mutatja
azt a sokszinliséget, amely az egyéni igények kozott tapasztalhatd. A Magyary-
program alapjan az életpalyamodell kialakitasa ma a kdzponti kozigazgatas egyik
kiemelt fejlesztési célja. A humaneréforras-menedzsment szempontjabdl 1ényeges
kérdés, hogy az adott koztisztviseld az életpalya mely szakaszaban dolgozik éppen.
Az életpalya alapvetden harom szakaszra bonthato:

* Az elsé szakasz, amikor az egyén belép a koztisztviseldi karba ¢s eljut az alap-
vizsgaig, majd 6nallo feladatellatasra valik képessé. Ebben az idgszakban tehat
egy intenziv, alapvetden szakmai tovabbképzési szakasz sziikséges. E szakaszra
célszerl tervezni a nyelvismeret fejlesztését is.

* az cls6t egy hosszabb kozépszakasz koveti, amikor a koztisztviseld az 6nalld
munkavégzési palyajat gazdagitja. Ezen beliil van
* egy ismeretmegUjitd szakasz, amit kdtelez6 elvégeznie ahhoz, hogy a feladat-

ellatasaban bekovetkez6 jogszabalyi valtozasokat kovesse, kiilondsen, ha ezek
alapvet6 jogszabalyokat, 0j eljarasrendet érintenek. Ett6l a munkatars nem lesz
képzettebb, de elengedhetetlen a munkakore betdltéséhez,

» kompetenciafejlesztési tematika — olyan képességek fejlesztése, amelyek
az altala ellatott munkakorhdz, vagy tervezett mas munkakorok ellatasahoz
sziikségesek,

* masodik vagy harmadik szakképesités (diploma) megszerzése, mint munkal-
tatdi érdek, hogy a munkatars a helyettesités rendjében, illetve a szervezeti
valtozasok lekdvetésében elére tudjon 1épni, képes legyen univerzalisan al-
kalmazkodni a valtozasokhoz.

» Az életpalya lezdro szakasza. Ennek a szakasznak dont kérdése, hogy mikor
kezdddjon. Egyéb szamitasi metodus hijan a jelenlegi szabalyozas szerint, fi-
gyelembe véve kozszolgalati illetményrendszer kategoriait, ez a 37 év feletti
szolgalati jogviszonyhoz kothetd. Ettél kezdve ugyanis nem emelkedik a fi-
zetési fokozat, tehat ebbdl a szempontbol zard szakasznak tekinthetd. A koz-
szolgalatban eltoltott életutat tekintve ez optimalis esetben fels6foktl végzettség
esetén 60, kozépfoku végzettség esetén 55 éves kor koriil kezdédne. Ha a nyug-
dijazastol visszafelé szamolunk, akkor ez a szakasz az azt megel6z6é 5—10 év
kozotti idészakot jelenti. Ennek az életszakasznak 6 jellemzdje a tudasatadas,
mentoralas.

2. Az életpalyamodell vizsgalatanal a humanerdforras-menedzsmentnek kiilonos te-
kintettel kell lenni azokra a koztisztviseldkre, akikbol vezetd valhat. A jelenlegi
elomeneteli rendszerben — a képesités és a szolgalati id6 alapjan — az igazi karriert
a vezetdvé valas jelentheti. Képzési tapasztalatok alapjan végzett felmérés szerint kb.



A FOLYAMATSZEMLELETU SZERVEZETFEJLESZTEST SEGITO MUNKAMODSZEREK... 69

1/3 — 1/3 — 1/3 azoknak az aranya, akik a karrierttjuk soran vezetok, beosztottak,
illetve autonom munkakart ellatok — ez 6nkormanyzati viszonyok kdzott az 6nalld
referensi munkakort jelentheti — szeretnének lenni, illetve maradni. A mai viszo-
nyok kozott nem jellemzd, hogy valaki nem vezetd, mégis mind fizetésben, mind
a végzett munka mindségében Iényegesen elére tudjon haladni a karrierttjan. Mas
helyzet varhato az értékalapu munkakdri rendszer kialakitasat kdvetéen, mert ott
az elorelépést az , érté¢kesebb” munkakorbe keriilés jelentheti, amelyben az 6nalld,
onmegvaldsito elemek egyre nagyobb aranyban lesznek jelen a rutinmegoldasokhoz
képest.

A jelzett egyharmados arany a humaneréforras-menedzsment szempontjabol is
kiindulasi alapnak tekinthetd. Tapasztalatok alapjan az 1/3-os vezetdi arany ele-
gend6 a szervezetnél, az dnmagat beosztottként definialdé munkatarsak tovabbkép-
z¢si szempontjai is jol tervezhetdk. Ebbdl a szempontbdl problémat az ,,autoném”
munkatarsak tovabbképzési szempontjainak meghatarozasa jelenthet. Lehet-¢
szamukra olyan 6nall6 fejlédési iranyt biztositani, amely megbontja az a rend-
szert, hogy csak vezet6ként lehet karriert épiteni. Olyan, 6nallo fejlédési iranyok
kijelolése johet szoba, ahol a munkatars valamilyen szakértévé valik, és ezzel
a szervezeten beliil olyan helyzetbe keriil, amely mind bérben, mind a munka
mindségében egy, a vezetdihez hasonld szintre pozicionalja. Ehhez teljesen uj
megkozelitések sziikségesek.

3. A kovetkez6 elem a teljesitményértékelés rendszere. Ez az életpalyamodell

¢és a tovabbképzési igény talalkozasi pontja. A tovabbképzést és a teljesitményér-
tékelést meghatarozo jogszabalyok — 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet, valamint
a 10/2013. (VI. 30.) KIM rendelet a kdzszolgalati tisztviselok egyéni teljesitmény-
értékelésrdl — az ,,egyéni fejlesztési célok” meghatarozasanal ,,mutatnak” egy-
masra. Az egyéni tovabbképzési tervet a munkaltatoi jogkor gyakorloja az éves
teljesitményértékelés soran késziti el. A fejlesztési célok meghatarozasanal pedig
figyelemmel kell lenni a kozszolgalati tisztviselok tovabbképzésérdl szolo szaba-
lyokra is.
A koztisztviseld tovabbképzési igényei €s az dnkormanyzat tovabbképzési céljai
meghatarozasanal is érvényes a teljesitményértékelésre vonatkozd megallapitas,
miszerint a konszenzusra torekvés elvének érvényesitése mellett, minden esetben
a képzési iranyt meghatarozo vezeté dontése az iranyado, azt kell a kozszolgalati
tisztviselonek elfogadnia és teljesitenie.

4. Célszerli a tovabbképzési igényeket egy szakmai rendszerbe foglalni, amelynek
alapjai a helyzetelemzés soran, korabban kozolt tablazatok adatai alapjan jol kor-
vonalazhatok az alabbiak szerint:
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2. tablazat

Szemléltetd tablazat a tovabbképzési igények szakmai rendszerbe foglalasahoz

Kozszolgalati

Felsofokt
Kozépfoku - -
Szakiranyu Mas diploma
altalanos kozigazgatasi
ismeretek
tovabbképzés szakvizsgahoz kapcsolodo
tovabbképzés

Szakmai képzés | kompetenciafejleszté

munkakorhoz kapesolodo
tovabbképzés

képzés

masodik, harmadik szakismeret

Informatika programok felhaszn4lo6i szint{i

altalanos ismeretek (ECDL)

ismerete

Nyelvismeret

altalanos kommunikacio

szaknyelvi fejlesztés

Vezetdképzés tovabbképzés

utanpotlasképzés

kivalosagi képzés

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

A képzési igények rendszerének ilyen tipusu specifikacidja adja meg az alapot a képzés-
szervezO szamara a képzési igények kielégitésének attekintéséhez.

crcr

képzési igények kielégitésének modjat. Az dsszegyjtott igényeket, elsé 1épésben,
ossze kell vetni az NKE kozzétett programjegyzékével. Elsésorban arra kell tore-
kedni, hogy a képzési igények az NKE-nek befizetett normativ hozzajarulas keretei
kozott kielégithetok legyenek. Ez gyakorlatilag az ingyenes képzések valasztasat
jelenti. A rendelet szerint ugyanis, ha a kdzigazgatasi szerv koztisztvisel6i nem
vesznek részt a tovabbképzésben, az NKE utdlag nem szamol el a fel nem hasznalt
normativ hozzajarulas 6sszegével, a keletkezett tobbletet a tovabbképzési rendszer
miikddtetésére hasznalja fel. Ha viszont a kdzigazgatasi szerv kdzszolgalati tovabb-
képzési, vezetoképzési vagy kozigazgatasi szakvizsga igényei az év folyaman meg-
haladjak a megfizetett normativ hozzéjarulast, akkor tobblet normativ hozzajarulast
koteles fizetni a kiillonbozet mértékében az NKE részére.

Ezt kovetden kell attekinteni, hogy milyen képzési igények maradtak fenn. Mivel
a szakmai tovabbképzési igényeket a programjegyzékre felvett tovabbképzésekkel,
felsGoktatasi vagy az akkreditalt felndttképzési intézményektél megrendelés utjan
kell teljesiteni, a masodik Iépésben ezek koziil lehet valasztani. Azon tul, hogy
ez mar a befizetett normativan feliili fizetds képzés kategoriaba tartozik, az on-
kormanyzat mérlegelheti, hogy
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* az NKE-tdl,

» mas fels6oktatasi intézménytdl, vagy

o akkreditalt feln6ttképzési (piaci) intézménytol

vasarolja-e meg a sziikséges képzést. Ezt a kérdést részben a tematika (mennyire
felel meg a képzés az elvarasoknak), részben az arverseny donti el.

A harmadik Iehetéség, hogy a szakmai tovabbképzési igények belsé tovabbképzéssel
is teljesitheték. A rendelet szerint a bels6 tovabbképzés olyan, az 6nkormanyzat altal
folytatott szakmai tovabbképzés, amely specialis intézményi vagy munkakori isme-
reteket, képességeket kdzvetit. A belsé tovabbképzést egyszersitett eljarassal nyil-
vantartasba kell vetetni a tovabbképzési programok jegyzékére. Az onkormanyzat
jogosult az altala megvaldsitott tovabbképzéseket barmely helyi 6nkormanyzat
koztisztviseldje szamara belsé tovabbképzésként nyujtani.

6. Ezt kovetden, az igy Osszeallitott képzési igényeket és a kivalasztott képzések jegy-
z¢&két kell visszabontani, és igy elkésziteni a koztisztviselok egyéni képzési prog-
ramjat. A rendelet lehet6vé teszi, hogy az éves tovabbképzési tervet az onkormanyzat
az év kozben felmeriil6 tovabbképzési igények alapjan médosithatja. De az éves terv
teljes korti, atfogd modositasara a megkezdett tanév soran nincs lehetdség.

7. Az NKE az éves tovabbképzési tervek alapjan alakitja ki oktatasi programjat, hir-

deti és szervezi meg a kozszolgalati tovabbképzéseket és kdzszolgalati vezetdkép-
z¢€si programokat, tehat elméletileg fedésben kellene lennie a képzési igényeknek
a képzési kinalattal. Tekintettel azonban a rendelet hatalyba 1épése ota eltelt id6
rovidségére is, nyilvan a programjegyzék olyan képzési kinalatot tartalmaz, amelyre
az NKE jelenleg fel van késziilve. Az ettdl eltérd igények kielégitésére tovabbi
felkésziilési 1d6 sziikséges, tovabba a programjegyzék letisztulasahoz, a valos igé-
nyekhez igazodasahoz is. Ezt timogatja a rendeletnek az a szabalya, hogy a két évig
nem keresett képzéseket torlik a programjegyzekbdl.
Az dnkormanyzatnak tehat szamolnia kell azzal, hogy sziikséges képzéseket piaci
aron is vasarol a befizetett képzési hozzajarulas mellett, emiatt a korabbi koltség-
vetési keretek varhatéan nem lesznek elegenddek a képzési igények teljes korii
kielégitésére. A belsé tovabbképzés szervezése is koltségtényezd, még akkor is,
ha késobb ezt a szolgaltatast az onkormanyzat mas helyi dnkormanyzat részére is
nyujthatja. Bar ennek részleteirdl (térités stb.) a rendelet nem beszél. Az akar je-
lent6sen is megemelkedd koltségvetési keret a humaneréforras-menedzsmentet is
Uj kihivasok elé allitja. Egyrészt az amagy is megfizetendd hozzajarulas leghaté-
konyabb kihasznalasa tekintetében, masrészt, ha egy adott évben képzési koltséget
sziikséges emelni, azt mar az el6z6 évi tervezés soran kalkulalni kell.

A kézszolgalati tisztviselok tovabbképzésének folyamatmodellje

A helyzetelemzés soran feltart, a tovabbképzési igényekkel kapcsolatos adatok, valamint
az elézoekben ismertetett tovabbképzési rendszer kotelezd elemei ramutatnak arra, hogy
mennyire dsszetett szervezési munkara van sziikség ahhoz, hogy az egymastol szakmailag
és szintek szerint is eltérd képzési igényeket dssze lehessen hangolni egy képzési tervbe.
Az bsszefiiggéseket az alabbi folyamatabran mutatjuk be:
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MUNKALTATO
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14. abra

A kozszolgalati tisztviselok tovabbképzésének folyamatmodellje

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése
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6. lépés: A gyakorlati bevezetés megvalositdsa

A gyakorlati bevezetés sikere a megfeleld és alapos elokészitésen és a helyes, megalapozott
szervezési dontésen tilmenden a gyakorlati bevezetés modjatol is fiigg. Szamos jo szer-
vezési elképzelés bukott meg azon, hogy a szervezdk a gyakorlatba valo atiiltetést kelld
koriiltekintés nélkiil kisérelték meg. A szervezés gyakorlati bevezetésének szakaszaban el-
engedhetetlen kovetelmény a dolgozok megfeleld tajékoztatasa, a szervezés céljanak, var-
hato eredményének megismertetése. Az (ij munkafolyamat nem kezdddhet meg addig, amig
az érintett dolgozok nem ismerik a szervezéssel kapcsolatos szabalyzatokat, és nem kapnak
eligazitast sajat munkakoriik ellatasara. Nagyobb, tobb szervezeti egységet érint6 atalakitast
célszerl el6szor, kisérletképpen egy-egy szervezeti egységnél bevezetni, mivel a kisérleti
bevezetés tanulsagait a késdbbiekben jol lehet hasznositani. Elképzelhet6 az a megoldas is,
hogy az uj rendszert szakaszosan, fokozatosan vezetik be. Ez esetben az egész folyamatot ré-
szekre bontva annak 1épcsdzetes bevezetését rendelik el. Fontos, hogy a szervezok a kezdeti
idokben a munkavégzés helyén tartézkodjanak. Amennyiben a dolgozo a munkavégzéskor
felmeriilt problémaja megoldasahoz nem kap azonnal valaszt, elkedvetlenedik, vagy a régi
mddszer szerint kezd tovabb dolgozni. Mindkettd karos az ij médszer eredményességére.

7. lépés: A szervezés eredményeinek értékelése

A gyakorlati bevezetés utan a szervezés eredményének értékelése tartalmazza azt a meg-
allapitast, hogy egyes teriileteken milyen hatékonysagu elérehaladas tortént. E munka ke-
retében meg kell vizsgalni, hogy
+ az eredmények megfelelnek-e a kitlizott céloknak, maradéktalanul sikeriilt-e végre-
hajtani a szervezési tervet, jelentkezik-e olyan hatas, amellyel elére nem szamoltak,
* adolgozok elfogadjak-¢ az i munkamoédszereket.

A szervezOknek a szervezési munka befejezését kovetden idordl idore el kell végeznitik
az értékelést, amelynek megallapitasai Gjabb szervezési feladat kiindulasi pontjai lehetnek.
A szervezési apparatus megallapitasaira figyelemmel, vezet6i feladat a végzett munka id6-
szakonkénti, apparatus el6tti mindsitése.

A szervezési munka végzésekor, annak minden szakaszaban keletkeznek irasos
anyagok, részmunkatervek, adatokat 0sszesit6 és értékeld anyagok, tanulmanyok, elem-
zések, javaslattervezetek, jelentések stb. Ezek kozos neve: szervezési dokumentacio.
A szervezési dokumentumokban meglévé adatok, informaciok a késobbi szervezési munka-
végzéshez kiindulasi alapot, kovetkeztetések levonasara alkalmas megallapitasokat tartal-
maznak, ezért azokat a szervezési munka befejezése utan rendszerezve dssze kell gy(jteni
¢és meg kell Orizni.
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3.3. A szervezet atvilagitasat tamogaté résztechnikak

Az atvilagitasnal nagyon fontos az objektivitas, a tények megismerése, éppen ezért a mod-
szerek nagy része erre torekszik. Ez alol kivétel a két eldszor targyalt munkamodszer: a szer-
vezési interju ¢és a kérddives adatgyijtés.

3.3.1. Interju

Az interju olyan adatgyiijtési modszer, amelyben a szervezd beszélgetés soran tesz szert
a szervezés célja altal koriilhatarolt ismeretekre. A munkatarsak személyes megkérdezése
a szervezési tevékenység egész folyamatat végigkiséri, a szervezok igy nagymennyiségii
¢és hasznos informacidkkal alapozhatjak meg szervezetfejlesztési stratégiajukat. Fontos
hangsulyozni, hogy a véleményekre vagyunk kivancsiak, tehat egy szubjektiv modszerrol
van sz0.

Az interji menete

Amennyiben azt szeretnénk, hogy az interju alkalmazasaval nyert adatok hasznosan ja-
ruljanak hozza a szervezési munkankhoz, a megkérdezésre, a dolgozokkal torténd beszél-
getésekre éppoly alaposan fel kell késziilni, mint mas vizsgalati modszer alkalmazasara.
A vizsgalat elokészitd szakaszaban el kell donteni, hogy kik azok a személyek, akik a ku-
tatasunk targyarol bizonyos adatokkal rendelkeznek. Beszélgetopartnerekként szoba jo-
hetnek a szervezet tagjai, de szervezeten kiviilallo személyek is. Az elokészitd szakasz
része annak eldontése is, hogy az interji melyik fajtajat alkalmazzuk, mivel az interjuké-
szités tobbféle formaja ismert.

Nyilt interjunak azt a modszert nevezziik, amikor a vizsgalt személyek ismerik a be-
sz€lgetés céljat, azzal egyetértenek. Ez lehetové teszi a beszélgetés folyamatos rogzitését.
A rejtett interju soran kotetlen beszélgetés benyomasat kell kelteni a kérdezettben olyan
iranyitott kérdésekkel, hogy a vizsgalodast végz6 az 6t érdekld lehetd legtobb informaci-
6hoz jusson. A strukturalt interjunal a kérdez elbre rogzitett kérdéseket tesz fel. A mod-
szer elénye a konnyebb feldolgozhatosag, hatranya viszont, hogy a kérdések korén kiviil esd
informdaciok rejtve maradnak. Annak érdekében, hogy ezt a merevséget feloldjak, a szerve-
zésben gyakran strukturalatlan, vagy csak részben strukturalt interjukat készitenek. Cso-
portos interjut akkor készitiink, ha az emberek sajat koriikben nyilvanitott véleményére
vagyunk kivancsiak. A csoportos interju adta kotetlenebb beszélgetési lehetdségek fontos
eleme a megkérdezettek kozt kibontakozo vita, a kiilonboz6 szempontok, vélemények ér-
vényre jutasa.

Az interjuk elkészitése utan a beszamolok elkészitése, majd a kapott eredmények értel-
mezése ¢s értékelése kovetkezik. Az interjukészités sikere nagymértékben fiigg a kérdezo
személyiségétol. Fontos elvaras a jo kapcsolatteremtd képesség, a megfeleld tajékozottsag,
a szakmai nyelv ismerete, a tlirelem ¢és az empatia.

Az interju rendszerint mas megfigyelések ellendrzésére, egyéb résztechnikakkal vég-
zett vizsgalatok megallapitasainak kiegészitésére alkalmas modszer.
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3.3.2. A kérdoives adatgyiijtés

A kérdbives adatgyijtés 1ényegét tekintve ,,irasbeli interjii”, akkor alkalmazzak, ha sok sze-
mély véleményét akarjak megtudni egy kérdéskorrol.

A kérddives adatgy(ijtés menete:

A kérdoéives adatgyijtés alkalmazasanak elokészité szakaszaban meg kell hatarozni
a megkérdezettek korét, valamint meg kell szerkeszteni a kérdéivet. A kérddives vizsgalat
fontos osztalyozasi kritériuma a megkérdezett személyek korének kivalasztasa.

A vizsgalni kivant teriilet altal meghatarozottan végezhetiink adatfelvételt ugynevezett
rétegezetlen mintan, ami esetében a vizsgalt sokasag minden n-edik tagjat megkérdezziik,
illetve egy meghatarozott id6 alatt azonos helyen megforduld személyeket kérdeziink meg.
Az Gigynevezett rétegezett mintavétel abban az esetben torténik, ha bizonyos, a szervezés
szempontjabdl jelentdséggel bird tulajdonsaggal rendelkezd dolgozok a vizsgalatban na-
gyobb mértékben vannak képviselve. Végezhetiink megismételt felvételt is, ami torténhet
azonos személyekkel, vagy egy bizonyos eseményhez kotdtten azonos szervezetben a sze-
mélyek azonossagara tekintet nélkiil. (Példaul kérddiv az atszervezés el6tti €s utani mun-
kahelyi 1égkorrol).

A kérddiv szerkesztése soran a kdvetkezd kovetelményekre sziikséges figyelemmel
lenni:

* akérddiv elsd kérdése keltse fel a vizsgalt személy érdeklddését a vizsgalat ered-

ményessége és a tovabbi kérdések irant,

» torekedni kell a kérdések egyszerliségére és érthetéségére,

* az egyik témardl a masikra torténd attérésnél érvényesiilnie kell a logika szaba-

lyainak,

» azugynevezett kényes kérdéseket (amelyekre adott valaszok a kérdezét kellemetlen

szinben tiintethetnék fel) mellézziik az olyan kérddiveken, amelyek alkalmasak
a valaszt add azonositasara,

* a gépi adatfeldolgozas érdekében a kérdéseket ugy kell megfogalmazni, hogy a va-

lasz szamszertien, vagy igennel és nemmel megvalaszolhat6 legyen,

» arészletes szoveges valaszadast el kell keriilni, illetve arra az esetre kell korlatozni,

ha a valaszlehetdségek nagyon kiilonbozéek lehetnek.

A kérdéiv alkalmazasanak kore 1ényegében megegyezik az interji modszernél kifej-
tettekkel, a modszert gyakran alkalmazzak mas résztechnikakkal elvégzett vizsgalatok
ellendrzésére.

Ugyfélelégedettség-mérés, esettanulmany

Az dnkormanyzat ligyfélelégedettség-mérést végzett 2013. szeptember 2-a és 6-a kdzott
abbdl a célbol, hogy a hivatal visszajelzéseket kapjon a lakossagtol az ligyfélfogadas ko-
rillményeit, az ligyfelekhez valo viszonyt illetden. A felmérés soran 894 adatlap érkezett
be, és a hivatali iigyfélfogadas koriilményeit a valaszadok 90,7%-a kivalonak mindsitette.
A mérés fontosabb megallapitasait az alabbi abrakon dsszegezte az dnkormanyzat:
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Milyen ligyben kereste fel a Hivatalt?

egyéb ipar-kereskedelem
18% 17%

informacidkérés
13%

anyakodnyv
szocialis koznevelgs 4%
42% 6%

30 percnél hosszabb

Mennyi id6n beliil fogadtak? 1%

30 percen belul
9%

15 percen belil

26%

azonnal fogadtak
21%

10 percen belil 5 percen beldl

15% 28%

Ugyfélfogadas id6tartama
30 percnél tébb

10% 1-5 percig
15-30 perc koz6tt 28%
29% :

max. 15 perc
33%

15. abra

A helyi onkormanyzat iigyfél-elégedettségmérés soran kapott eredménye

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

Ugyfélforgalom

A legnagyobb iigyfélforgalmat a Szocialis és Koznevelési Osztaly bonyolitotta le. Ugy-
félfogadasi idében, hétféi napokon 250-300 f6, mig egy atlagos napon 100—150 £6 is je-
lent meg az osztalyon. A beiktatott irat 127 552 darab, ebbdl kérelem 33 493 darab volt,
aminek 75%-at személyesen hoztak be az allampolgarok. A Polgarmesteri Hivatal épii-
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letében kialakitott Ugyfélszolgalati Irodat — korabbi adatok alapjan — naponta atlagosan
100-120 allampolgar kereste fel. Az elmult évben a Féépitészi Irodan, az utdbbi 23 évihez
hasonlo mértékii volt a személyes tigyfélforgalom, ami heti atlagban 15-20 f6t, igy egy év
alatt 750-900 f6t jelent. A Jogi Osztaly munkatarsai az ligyfélfogadas soran folyamatos
jogi tajékoztatast nyujtanak az iigyfeleknek az Onkormanyzat és a Hivatal {igyeit érintGen.

Ugyfélfogadas a Zrt.-nél®

A képviselo-testiilet 2011 oktoberében fogadta el a Zrt. megalapitasahoz sziikséges alap-
dokumentumokat. Ezt kdvetéen kezdddott meg a szervezetfejlesztési munka, aminek ered-
ményeként létrejott az a szervezet, amely atvette a korabbi gazdasagi tarsasagok feladatait.
A Zrt. 2012-ben kodzponti ligyfélszolgalatot inditott és elkészitette a tarsasag honlapjat.
Alapvet6 elvarasként fogalmazodott meg a kdzponti ligyfélszolgalathoz vagy kozvetleniil
az egyes diviziokhoz fordulé emberek panaszainak, problémainak lelkiismeretes intézése.
A Zrt. Kozponti Ugyfélszolgélati Irod4ja hétfd 8 oratol péntek 14 éraig 4ll a lakossag ren-
delkezésére, az ablakos ligyfélfogadasi rendszer 10 éve miikddik. A 2012-es 1étszam 70 6
volt. Az év soran valamennyi divizié szamara megvalosult az ligyfelekkel vald kapcsolat-
tartas lehetdsége.

Ugyfél-elégedettség

A Zrt. 2013-ban iigyfélelégedettség-mérést végzett a Kozponti Ugyfélszolgalatokon. A sze-
mélyes ligyintézes soran e teriileteken dontéen kozteriileti, elsésorban parkolasi, illetve
ingatlangazdalkodasi iigyekben keresték fel a Zrt.-t. Négy ligyfélbdl harom az tigyinditas
és az ligyintézés mindségét kivalora értékelte.>

Ugyintézés eredményessége Ugyintézési idé

A

m nem megfeleld
m megfelelé

m atlagos

mjo

M| kivanlé

16. abra

Az iigyintézés eredményessége

Forras: a szerzg sajat szerkesztése

53 A Zrt. 2012., 2013. évi Uzleti Jelentései alapjan.
4 A Zrt. 2013. évi Uzleti Jelentése alapjan.
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A kozteriileti beruhazasok, valamint a kdzteriiletek allapotanak megitélésére vonatkozdan
két helyszinen végeztek kérdezdbiztosok segitségével kdzvélemény-kutatast. A kulturalis
események szintereinek bejaratainal, QR kod segitségével, a latogatdk okostelefon készii-
Iékkel azonnal a mobil barat weboldalra tudtak kiildeni véleményiiket. A hirlevél olvasok
korében elektronikusan végeztek felmérést.

Ugyfélforgalom

A Zrt. két helyszinen mikddtetett személyes tigyfélkapcsolati irodat. Jol felszerelt front-
office varta az iigyfeleket. Gyermeksarkot alakitottak ki, amelyek a gyermekiikkel érkez6
tgyfelek, keriileti lakosok ligyintézését teszi baratsagosabba.

Tovabbi fejlesztési irany a mar megvaldsult WIFI lehetéség és ligyfélhivo-, tigyfél-
iranyito-rendszer telepitése, amellyel az ligyféliranyitast teszik egyértelmiibbé ¢és egyide-
jlileg a vezet6i informacids (statisztikai) rendszer is részletesebbé valik. A Zrt. honlapjarol
valamennyi, a miikddéssel 0sszefiiggd formadokumentum letdlthetd. 2012 novemberében
a Zrt. a honlapon elinditotta az Ugyfélablak elektronikus ligyintézési feliiletet. Méasfél év
alatt 4136 f6 regisztralt, 2997 kérelmet nyujtottak be.

A front-office munkatarsai lattak el a Zrt. altalanos telefonos tajékoztatasat és infor-
macidszolgaltatasat is. A regisztralt, személyes ligyfélforgalom 2013-ban 57201 6 volt.

A koztkezeléssel, kozteriilet-foglalassal és a parkolassal kapcsolatos kérelmek, igé-
nyek gyorsabb elbiralasa érdekében a Zrt. honlapjan megfeleld részletességi tajékoztatast
készitett, e-ligyfélszolgalatot vezetett be. A parkoldssal kapcsolatos ligyintézést két iigy-
félszolgalaton is biztositottak.

A 2012-ben az ligyfélszolgalat 15 067 darab lakossagi, 309 darab gazdalkodoi, és 101
darab egészségiigyi varakozasi hozzajarulast adott ki, 20 110 tigyet kezelt. Ez 2013-ban nétt:
Osszesen 21 536 varakozasi hozzajarulast adtak ki. Az tigyfélszolgalat 6sszesen 29 987 be-
jOv6 ligyet kezelt.

Ugyfélfogadasi iddszakban 1090 6 (2012.) kereste fel az kozlitkezeldi {igyintézoket
tajékozddas, illetve hasznalati megallapodas megkotése céljabol.

A Kozteriileti divizidé alkalmazasaban 2012-ben harom, 2013-ban kettd munkatars
a kozteriilet-hasznalati megallapodasokat készitette eld, és tigyfélfogadast végzett. A koz-
teriileti internetes kommunikacié az dnkormanyzat és a Zrt. honlapjan, illetve a facebook-
oldalon keresztiil miikodott, tovabb a helyi Gijsag és TV adta lehetéségeket is kihasznaltak.

A versenyképesség fejlesztésének egyik hatékony eszkozeként a Zrt. a szolgaltatasi
lanc végén elhelyezked6 ligyfélszolgalati pontokon lecsapddod igénybe vevéi vélemények,
reklamaciok elemzesét is fontosnak tartotta.

Nem a keriileti Onkormanyzat iigyfélfogadasai a keriiletben

Kormanyhivatal

A kozigazgatasi rendszer elmult iddszakban tortént atalakitasanak kovetkezményeként
az okmanyirodai ligyek, egyes gyam és szocialis igyek, valamint szabalysértési igyek in-
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tézése a Polgarmesteri Hivataltol atkeriilt a Budapest Févaros Kormanyhivatalanak Kerii-
leti Hivatalahoz.

A 2014 marciusaban a Tesco helyiségében megnyilt kormanyablakban az allampol-
garok az integralt kormanyzati igyfélszolgalatokban intézhetd tigytipusok (kozel 150 ligy)
mellett okmanyirodai tigyeket is intézhetnek, ami 0sszesen 265 ligytipust jelent. Beadva-
nyokat terjeszthetnek el6 tovabbitas céljabol, a munkatarsak tajékoztatast nyujtanak a leg-
tobb allami kozigazgatasi liggyel kapcsolatban, €s sziikség szerint segitenek az ligyintézés
folyamataban is. Az ligyfélszolgalat négy ablakkal miikodik, minden hétkdznap reggel 8
¢s este 8 ora kozotti nyitva tartassal.

Févarosi kozszolgaltatok

A fovarosi kozszolgaltatasok jellegébdl kovetkezden a kozszolgaltatasokat jelentés mér-
tékben nem a keriileti onkormanyzat tulajdonaban 1év6 gazdasagi tarsasagok, szolgaltatok
latjak el. A helyi dnkormanyzatokrol szolé torvény szerint a Févarosi Onkormanyzat fel-
adata a kiemelt féutvonalak kezelése, a telepiiléstisztasag (kozutak locsolasa, sikossagmen-
tesités), a kozvilagitas biztositasa, kdztemetdk fenntartasa, kéménysepré-ipari szolgaltatas
biztositasa, a helyi kozosségi kozlekedés biztositasa és mitkodtetése, a tavhdszolgaltatas,
ivovizellatas, szennyvizelvezetés. Nyilvanvalo, hogy ezeknek a szervezeteknek az tigyfél-
szolgalati tevékenységére egy keriileti onkormanyzatnak nincs kozvetlen rahatasa, annak
ellenére, hogy szolgaltatasaikat a keriileti lakosoknak is nyujtjak. (példaul Budapesti Tav-
hészolgaltatd Zrt., Févarosi Vizmivek Zrt., Févarosi Csatornazasi Mivek Zrt., Fvarosi
Kozteriilet-fenntartd Zrt. stb.)

Osszegzés

A kerileti ligyfélkiszolgalasban az utobbi idében alapvetd valtozasok torténtek. Megalla-
pithatd, hogy a hatosagi ligyintézéshez kapcsolodo tigyfélszolgalati tevékenység jelentds
részben a polgarmesteri hivatalrol a keriileti kormanyhivatalra tevédatt at. A korabbi AROP
vizsgalat megallapitasa szerint jelenleg [2009-ben — a szerk.] az igyfélszolgalaton a legna-
gyobb aranyban a lakcimvaltozassal kapcsolatos okmanyirodai feladatok elokészitését vé-
gezték a munkatarsak. Ugyanakkor a kozszolgaltatasokhoz kapcsolodo iigyfélkiszolgalas
mennyiségében és mindségében is novekedett. Létrejott a kertileti kdzszolgaltatasok egy-
séges kdzpontja, a Zrt., és kdzponti igyfélszolgalati irodaja.

Nyilvanvalova valt, hogy a keriileti hivatal 1étrehozasa, illetve a févaros — kdzszolgalta-
tasok szempontjabol — sajatos jellege miatt széles értelemben vett integralt igyfélszolgalatot
keriileti szinten a jelenlegi feltételek mellett nem lehet Iétrehozni. Az 6nkormanyzatnak arra
van lehetdsége, hogy a sajat hataskorébe tartozo hatdsagi ligyfélszolgalati tevékenységgel
integralja a sajat kdzszolgaltatasai ligyfélszolgalatat.
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3.3.3. Dokumentumelemzés

Az empirikus adatgytjtés egyik jol hasznosithato forrasa a szervezeti dokumentumok
vizsgalata. A szervezeti problémak igen nagy szazaléka visszatiikrozodik a szervezeti do-
kumentumokban, ezek dsszegyljtése ¢s tanulmanyozasa lehetdvé teszi, hogy a szervezd
az egész szervezetrol és a vizsgalt kérdéskor tobb részletérdl alapvetd informaciokkal ren-
delkezzen anélkiil, hogy a szervezeti munkat befolyasolna, ,,zavarna”. A dokumentum-
elemzés az egyik legegyszertibben alkalmazhato résztechnika, de alkalmazasat nem szabad
talbecsiilni. A dokumentumelemzéssel a szervezet felépitését, struktarajat ismerhetjiik meg,
de a szervezet valoés miikodésérdl nem kapunk informaciot. Sokszor a szervezék a doku-
mentumelemzést elegenddnek tartjak a szervezet megismerésére, ami persze kevés ahhoz.
A dokumentumelemzés 6nalldoan nem elegendé egy szervezet teljes kort atvilagitasahoz,
de nélkiile elképzelhetetlen a szervezet megismerése. Célszerii tehat mas résztechnikakkal
egyiitt alkalmazni.

A dokumentumelemzés menete

A dokumentumok vizsgalatara igen sokféle célbol keriilhet sor, ezért a megfeleld forrasok
felkutatasa az elemzés elsO 1épése. A teljesség igénye nélkiil az alabbiakban foglalhatok
Ossze a szervezeti dokumentumok legfontosabb tipusai:

e belso utasitasok, rendelkezések, eldirasok,

* nyilvantartasi adatok, nyilvantartas alapjat képez6 egyéb dokumentumok,

* beszamolok, jelentések, szerven beliili levelezések,

» lgyfelekkel kapcsolatos dokumentumok, kozérdeki panaszok, bejelentések,

» ¢értekezletek; tanacskozasok, gyilések jegyzokonyvei,

+ személyi anyagok,

» aszervezetben végrehajtott vizsgalatok, ellenérzések dokumentumai.

Megkiilonboztetiink tartalmi és formai dokumentumelemzést.

A szervezeti dokumentumok tartalmi vizsgalata és értékelése mellett a szervezési cél
fliggvényében formai vizsgalatot is kell végezni. A formai dokumentumelemzés megalla-
pitasai eredményeképpen szervezési cél lehet egyes feladatok informatikai szempontbol
torténd atszervezése, az alkalmazott technika korszeriisitése a gépesitettség szinvonalanak
emelése.

Kisvaros dnkormanyzat 2014. évi koltségvetésének attekintése

A varosi onkormanyzat 2014. évi koltségvetési rendeletét a 3/2014. (I11. 13.) szamt 6nkor-
manyzati rendelet tartalmazza. E tanulmany megirasaig a koltségvetést egyetlen alkalommal
modositotta az 6nkormanyzat. A mddositas néhany részeldiranyzatot érintett, a fdszamokat
¢és a koltségvetés bevételi és kiadasi f66sszegét 1ényegesen nem befolyasolta.

A miikodesi kiadasok a koltségvetési kiadasoknak kevesebb, mint a felét, 42,6%-at te-
szik ki, a koltségvetés kiadasi oldalanak meghatarozo része tervezett fejlesztésekhez, felaji-
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tasokhoz kapcsolodik. A tervezett felhalmozasi kiadasok jelentds része fejlesztési célokra
beadott, vagy beadni tervezett palyazatokhoz kapcsolodik. A miikodési és a felhalmozasi
koltségvetés egyarant hiannyal tervezett. Tekintettel arra, hogy a jogszabalyi eléirasok
a mikodési koltségvetés finanszirozasara kiilsé forras tervezését és tényleges bevonasat
nem teszik lehetvé, a koltségvetésben a miikodési hiany teljes egészére belso finansziro-
zasi forrasként 58 839 000 Ft el6z6 évi koltségvetési maradvany igénybevétele kapcsolodik.

A miikodeési kéltségvetés hianya a tervezett eldiranyzatok szintjén tehat belso finanszi-
rozasi forrasbol (el6z6 évi koltségvetési maradvanybol) finanszirozhaté. A hidnnyal tervezett
miikddési koltségvetés azonban hosszabb tavon magas kockazatot jelent arra nézve, hogy
nem feltétleniil képzodik a koltségvetési évet megel6z6é évben olyan mértékli maradvany,
amelynek beemelésével a mitkodés szabalyszeriien finanszirozhat6. Erre tekintettel a mii-
kodési koltségvetés egyensulyat meg kell teremteni a finanszirozasi kockazat csokkentése
érdekében. A 2013. évi koltségvetés végrehajtasarol késziilt zarszamadas adatai ezt iga-
zoljak. A zarszamadasi rendelet 12. szamu mellékletében a miikddési célu kotelezettségval-
lalassal terhelt maradvany 13 035 000 Ft, a felhalmozasi célu kotelezettségvallalassal terhelt
maradvany 164 395 000 Ft (mik6ézben a mddositott maradvany e kettd egylittes dsszegénél
kevesebb, 169 391 000 Ft, mivel az intézmények tobbsége esetében negativ eldjelli marad-
vany képz6dott). A ténylegesen képz6dott maradvany eltérd aranyai miatt gondot okozhat
a koltségvetési rendelet kdvetkezé modositasanal a miikodési koltségvetés belsd finanszi-
rozassal (maradvannyal) torténé kiegyenlitése. Ugyancsak befolyasolhatja a maradvany
koltségvetésben szerepld eldiranyzatat annak kotelezo ,,0jraszamitasa”, amelyet a 20/2014.
(IV. 30.) NGM rendelet alapjan meg kellett tenni az allamhaztartas szervezeteinek az 0j
szamviteli jogszabalyokkal 6sszefiiggésben.

Az el6z6 évrol beemelt maradvannyal egyiitt 1 667 000 Ft ,,tobblet” van a miikddésen,
amely a felhalmozasi koltségvetési, illetve finanszirozasi kiadasok forrasat képezi. A fel-
halmozasi koltségvetés hianya (442 384 000 Ft), valamint a felhalmozasi célu finansziro-
zasi kiadasok (korabban felvett fejlesztési hitelek toketorlesztése, 451 967 000 Ft) nagyobb
részben kiils6 finanszirozasi forrassal, kisebb mértékben bels6 finanszirozasi forrassal
(108 250 000 Ft felhalmozasi céli maradvany igénybevétellel, illetve a miikddési célu ma-
radvanybol a miikddési hianyra nem forditott 1 667 000 Ft ,tobblettel”) finanszirozott.

A felhalmozasi célu hitelfelvételt a hatalyos jogszabalyok korlatozott keretek kozott
lehetdvé teszik. Bizonyos esetekben a hitel, kolcson igénybevételéhez a kormany elézetes
engedélyét kérni, de ilyen engedély nem sziikséges tobbek kdzott a palyazati onrész bizto-
sitasa céljara igénybe venni kivant addssagot keletkezteto tigyletek esetében. Természetesen
a kiils6 finanszirozasi forrasok igénybevételénél szamolni kell a visszafizetés kockazataval,
kiilonosen azzal, hogy a jelenlegi kdltségvetési struktiraban a kiils6 finanszirozasi forrasok
koltségei (kamat, egyéb koltség) a mikodési koltségvetés egyenlegét rontjak.

A 2014. évi kodltségvetésben tartalék elSiranyzat nem szerepel. Az Onkormanyzat gaz-
dalkodasaban éppugy, mint jellemzéen mas gazdalkodonal adodnak év kozben elére nem
tervezhet6 feladatok. Amennyiben a koltségvetésben semmilyen tartalék nincs, csak tobb-
letbevétel eléiranyzatositasaval, vagy tervezett kiadasi eléiranyzat terhére torténd atcsopor-
tositassal teremthetd eldiranyzati fedezet a nem tervezhetd feladatokhoz. Az 0j szamviteli
informacios rendszer az eldiranyzatok alapjan torténé gazdalkodast erdsiti. A rendszeres
adatszolgaltatasként teljesitendd havi koltségvetési jelentések le sem adhatok, ha olyan
kotelezettségvallalas szerepel a nyilvantartasban, amelyre nincs eléiranyzati fedezet.
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Ez praktikusan azt jelenti, a targyévi koltségvetést terheld szerzédések, megrendelések
esetén az eldiranyzati fedezetnek meg kell lennie (a korabbi szamviteli rendszerben is
megvolt ez a kovetelmény, de esetleges nem teljesiilése az adatszolgaltatas teljesitését nem
akadalyozta). Eléfordulhat, hogy akar kotelezo feladatok ellatasa érdekében sziikséges egy
olyan szerzédés, megrendelés megkdtése, amelyre a koltségvetésben nem terveztek el6-
iranyzatot. Ha a koltségvetésben ilyen helyzetekre nincs eléiranyozva altalanos tartalék,
vagy esetleges céltartalékok, és nincs hozzakapcsolva meghatarozott értékhatarig polgar-
mesteri hataskorben térténd felhasznalasi lehetéség, akkor egyébként fontos feladatok el-
latasa jarhat késedelemmel, vagy lehetetleniilhet el. Mindenképpen javasolt, hogy a 2014.
évi koltségvetésbe keriiljon beallitasra ilyen célra tartalék (altalanos tartalék, egyensulyi
tartalék, vagy célhoz kotott tartalék formajaban). Természetesen ez a kiadasi el6iranyzatok
feliilvizsgalataval, egyes teriiletekre tervezett keretek csokkentésével jarhat, ha a koltség-
vetési bevételek korében eldiranyzatot névelni realisan nem lehet.

A 2014. junius 17-ei testiileti Gilésen keriilt sor egy olyan el6terjesztés targyalasara,
amely munkabérhitel felvételének engedélyezését kérte a testiilettdl 25 millid Ft értékben.
Az el6terjesztés a 2014. els6 félévének végére kialakult likviditasi problémak okaként azt
jelolte meg, hogy a rendkiviili 6nkormanyzati tamogatasra beadott palyazat még nem keriilt
jovahagyasra, holott a palyazott 362,4 milli6 Ft valamivel tobb, mint felével (186,8 millio
Ft-tal) mar koltségvetési bevételként is szamoltak a koltségvetésben. Ha a jelzett sszeget
a koltségvetésben a palyazat elbiralasaig céltartalékként kiilonitették volna el, szigora kolt-
ségvetési gazdalkodasi szabalyok betartdsa esetén nem keriilhetett volna sor a be sem folyt
bevétel id6 el6btti ,,felélésére”.

A 2014. évi kdltségvetési rendeletbdl az alabbi, finanszirozasi rendszerrel kapcsolatos ren-
delkezéseket emeljiik ki:

Likviditasi problemdk esetén a koltségvetési rendelet kotelezd sorrendet ir el6 a fize-
tési kotelezettségek teljesitése tekintetében. Szakmai szempontbdl helyes és indokolt e te-
riiletnek a rendeletben torténd szabalyozasa.

A miikddeési bevételi eldiranyzatok teljesiilésébél szarmazo pénzdsszeg nem hasz-
nalhatd beruhazasokra, kivéve a felhalmozasi hiteleket és a kapcsolddd kamatokat, egyéb
koltségeket. Az egyéb felhalmozasi célu kiadasok csak meghatarozott bevételi forrasokbol
teljesithetdk (felhalmozasi bevételek, felhalmozasi célu maradvany, onként vallalt feladatok
elhagyasabol szarmazo megtakaritas). E korlatozasok helyesek és szakmai szempontbol in-
dokoltak, mivel a miikodési koltségvetés elsddlegességét, a folyamatos, zavartalan miikodést
igyekeznek garantalni. E szabalyok kdvetkezetes betartasa azonban ugyancsak likviditdsi
problémakat okozhat, a miikddési és felhalmozasi bevételek, illetve kiadasok eltérd iitemt
teljesiilése miatt. Erdemes lenne megfontolni, hogy e szigort szabalyokat oldjak.

Intézményfinanszirozasra a koltségvetési rendelet nem hatdroz meg szigort iitemezést,
a zavartalan miikodést kell biztositani. Az intézmények a szabad pénzeszkozok, tervezett
kotelezettségvallalasok figyelembevételével vehetik igénybe a tamogatast. Tobbletbevétel
felhalmozasi célu felhasznalasa esetén a fenntartd nyilatkozata sziikséges az lizemeltetés,
fenntartas kiadasigénye tekintetében. Felhalmozasi kiadas csak felhalmozasi bevétel ter-
hére teljesithetd az intézmények esetében is. A tobbletbevétel felhasznalasat a koltségve-
tési rendelet nem korlatozza, amely latszdlag az intézmények bevételi érdekeltségét noveli,
ugyanakkor azzal a rendelkezéssel egyiitt, amely szerint az intézmények a szabad pénz-
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eszkozok figyelembevételével vehetik igénybe az onkormanyzati timogatast, gyakorlatilag
a tobbletbevétel elvonasat valositja meg. A tobbletbevétel intézményi hataskdrben torténd
felhasznalasat javasoljuk értékhatarhoz kototten szabalyozni.

A 2014. évi koltségvetésben mellékletként szerepel az éves eldiranyzat-felhasznaldsi
terv, likviditasi terv, a kozhatalmi bevételek kivételével valamennyi sora az éves eldiranyzat
1/12 részével szamol havonta. A gyakorlatban ennél bizonyosan cizellaltabb az eldirany-
zatok teljestilésének idébeli alakulasa. Mas 6nkormanyzatok esetében is gondot okoz az éves
eléiranyzat-felhasznalasi tervben szerepld iddbeli litemezés tervezése, szinte altalanos
gyakorlat a havi atlagos szint beemelése az eldiranyzat-felhasznalasi tervbe, kiillonésen
a mitkodési kiadasok és bevételek tekintetében. A munka nehézsége ellenére is javasoljuk,
hogy a valosaghoz jobban kozelit6 becslést végezzen a Kozgazdasagi Iroda, kiilondsen a fej-
lesztési, felujitasi kiadasok, valamint a felhalmozasi bevételek tekintetében. Ugyanakkor
a Kozgazdasagi Iroda vezetdje szobeli interju keretében elmondta, hogy a gyakorlatban
az Onkormaényzat havi, 1 éves rovid tavi, 3 éves kdzéptava, valamint 32 éves hosszu tavi
likviditasi tervvel rendelkezik. Ezeknek a terveknek a folyamatos aktualizalasa megtor-
ténik, de az elére nem tervezhetd kiadasok miatt nehézkes. Kiilondsen igaz ez a kozéptava
és a hosszt tavu likviditasi tervekre. A kozéptavu likviditasi terv készitése a jelen helyzet
tovabbvezetésén alapul a beruhazasok miatti esetleges korrekciok beépitése mellett. Egy
pontosabb eldiranyzat-felhasznalasi terv készitésével és ahhoz igazodd finanszirozassal a fo-
lyamatos fizet6képesség biztosabb alapokra helyezhet6, masrészt mar az litemterv készitése
soran feltérképezhetd, mely idészakokban lesz sziikség atmeneti likviditasi forras biztosi-
tasara (lekotott pénzeszkozok felszabaditasara, likviditasi hitel igénybevételére) és milyen
iddszakban nyilik a torlesztésre realis lehetdség.

3.3.4. Munkanap-fénykeépezés

A munkanap-fényképezés egy személy, csoport vagy az egész szervezet hasznos munka-
idGalapjat vizsgald résztechnika. Annak megallapitasara szolgal, hogy a dolgozok ren-
delkezésiikre all6 munkaid6t hogyan hasznaljak ki és hogyan osztjak a meg a kiilonb6z6
tevékenységek kozott. A megfigyelés targya tehat a dolgoz6 altal végzett munka és az
egyes munkaelemek idétartama. A munkanap-fényképezés soran a dolgozo a napi tevé-
kenységét — a munkaelemek elvégzéséhez sziikséges id6 megjelolésével — folyamatosan
feljegyzi a munkafelvételi lapra.
A munkaidé alap ¢s a végzett tevékenységek munkaidejének dsszehasonlitasaval meg-
allapithato:
» azegyes tevékenységfajtakra forditott idé mennyisége, a munka intenzitasa,
» amunkavégzés folyamatossaga vagy megszakitottsaga, tehat az, hogy a tevékeny-
ségek mennyire szervezetten kovetik egymast a dolgozok egyéni munkavégzésében,
+ az egyes tevékenységfajtakra forditott id6 aranya, részesedésiik az 6sszmunkaidd
alapbdl.

A munkanap-fényképezés tobbféle modon végezhetd el:
» amegfigyelést végezheti a dolgozd maga (6nfényképezés) vagy mas személy,
* amérés lehet csoportos, vagy egy dolgozora vonatkozo,
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* amérés soran tobbféle eszkozt is igénybe vehetnek (fényképezdgépet, filmfelvevot,
stopperdrat, egy¢b specialis rogzitd eszkozt),

» amunkafajtakat elére meghatarozzak (tevékenységjegyzék), rendszerezik és a dol-
gozoknak csak a megfeleld kodszamot kell rogziteni, vagy a tevékenységfajtakat
utélag, a feldolgozas folyamataban mindsitik,

* ténylegesen mért idével szamolnak, vagy elére meghatarozott normaiddvel.

A kozigazgatasi gyakorlatban elterjedt a csoportos dnfényképezés. A munkafajtakat alta-
laban a szervez6k mindsitik a feldolgozas folyamataban, a dolgozok tényleges id6t jeleznek
a felvételi lapokon. A szamitogépes feldolgozas az adatok gyorsabb ¢s részletesebb elem-
z€sét teszi lehetéve.

A munkanap-fényképezés menete

A vizsgalat el6készit6 szakaszaban a dolgozok szamanak megfelelé mennyiségben sokszo-
rositani kell a munkafelvételi lapokat, amelyekre a dolgozok a napi tevékenységeket rogzitik,
valamint a vizsgalat eredményét szamszeriien 6sszesitd feldolgozo tablakat. A munkanap-
felvétel céljardl, valamint a felvételi lapok kitoltésének modjarol a dolgozokat tajékoztatni
kell. A felvétel eredményessége a jo elokészitésen, az alapos, koriiltekintd elemzésen kiviil
azon is mulhat, hogy mennyire sikeriil a dolgozokkal a felvétel céljat, értelmét elfogadni.
Az clkészitési szakaszba tartozik még az egyes tevékenységfajtak mindsitését tartalmazo
jegyzék, a tevékenységek kddolasanak elékészitése is.

A munkanapfelvétel elvégzésére kb. 2 hetes, atlagos terhelésti idészakot célszer( ki-
valasztani, kivéve azt az esetet, ha meghatarozott feladat elvégzésének koriilményeire va-
gyunk kivancsiak.

A felvétel adatfelvételi szakaszaban a dolgozok napi tevékenységét a munkafelvételi
lapra részletesen fel kell vezetni, és mérni kell a tevékenységek elvégzéséhez sziikséges id6t
is. A kitoltott adatfelvételi lapokat a szervezet vezetdje naponként lattamozza, majd azokat
hetenként kell atadni a feldolgozast végzé munkacsoport tagjainak.

A feldolgozas ¢és értékelés szakaszaban a szervezOk a munkafelvételi lapok bejegy-
zéseit a tevékenységjegyzeék alapjan kodszammal latjak el, majd a feldolgozo tablazatokat
osztalyonként, csoportonként, vezetoként, ligyintézoként és az ligyvitelt ellatdé dolgozoként
kitoltik és szamszerlien dsszesitik.

Az igazgatasszervezésben a munkanap-fényképezés felhasznalhato:

* aszerven beliili munkamegosztas aranytalansagainak kikiiszobolésére, a munka-

teher egyenletesebb elosztasara,

* azegyes tevékenységfajtak aranyanak javitasara, egyes tevékenységfajtak elvégzé-

sének jobb megszervezésére,

» az informaciogyjtés és feldolgozas racionalizalasara.

A munkanap-fényképezés soran nyert adatokat grafikus abrazolasi modszerekkel szemlé-
letesebbé tehetjiik.
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Funkciogyakorisag elemzés

A szervezés szempontjabol jelentdsége van annak, hogy az egyes szervezeti funkciok adott
idéegység alatt hanyszor fordulnak eld. A funkcidgyakorisag elemzéssel valaszt kapunk
arra, hogy:
* melyek azok az ligykorok, amelyeknél — tomegszeriiségiik miatt — kisebb problémak
is fennakadast okoznak,
* melyek azok a gyakran ismétlodo feladatok, amelyek formalizalhatok, igy gépesi-
tett, automatizalt feldolgozasuk lehetévé valik,
» akozigazgatasi szervezet hatdsagi statisztikaja milyen adatokat tartalmaz,
» azegyes tevékenységek mellé rendelt atlagidd alapjan mekkora a funkcid elvégzé-
séhez sziikséges id6tartam.

A funkcidgyakorisag-elemzés menete

A vizsgalat végzése folyamataban eldszor rogziteni sziikséges a tevékenységi elemeket,
majd az egyes tevékenységeknél meg kell jelolni az eléfordulas gyakorisagat (idéegység alatt
végzett tevékenységszamot). A gyakorisagi adatokat kiilonb6z6 forrasokbol szerezhetjiik
be. Ilyenek lehetnek a kozigazgatasi szervezet hatosagi statisztikaja, az tigyforgalom mérés
alapjan nyert adatok, bizonyos tipusti dokumentumok megszamlalasa, becslés és egyéb spe-
cialis mérések. Ezt koveti a tablazatok adatainak dsszehasonlitasa, amely alapjan rangsort
allithatunk fel a kiillonb6z6 tevékenységek szervenkénti, dolgozonkénti eléfordulasanak
gyakorisagardl. A tablazat adatai kiegészithetok az atlag idéraforditas adataival, amelynek
eredményeként megkapjuk a feladat elvégzéséhez sziikséges idot.

3.3.5. Munkakérelemzés

A munkakdrelemzés, mint 6nallé résztechnika — a munkanap-fényképezéshez hason-
l6an — egyes dolgozok napi tevékenységét vizsgalja. A vizsgalat célja azonban a munkakor
tartalmi elemeire iranyul. Amig a munkanap-fényképezésnél a cél a tevékenységek id6-
raforditasi aranyainak vizsgalata, addig a munkakorelemzésnél azt tessziik vizsgalat tar-
gyava, hogy a dolgozo tevékenysége megfelel-e az adott munkakdrre eldirt, megkivant
tevékenységnek.

A munkakorelemzés menete

Az elemzés soran elsésorban az adott munkakorre vonatkozd szabalyozas dokumentumait
vizsgaljuk meg. A kiilonboz6 szintili szabalyzatokbdl, valamint a dolgozo és a vezetd targyra
vonatkozo informacioibol 6sszeallithatjuk az aktualizalt munkakori leirast.

A vizsgalat elemzd, értékeld szakaszaban 0sszehasonlitjuk a ténylegesen végzett mun-
kakori tevékenységeket a szervezeti cél altal megkivant, aktualizalt munkakdorrel. A mun-
kakor elemzése soran az alabbi kérdéskor tisztazhatok:
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+ a feladatokat rangsorolni lehet nehézségi fok szerint, a bonyolultsag fokanak meg-
jelolésével,

» vizsgalhatok azok a tevékenységek, amelyek hianyoznak a munkakorbol, ennek
oka megallapithato,

+ kikkel sziikséges egyiittmiitkddni a munkakor végzése soran, milyen a dolgozok
kozti kapcesolat,

* milyen mddon lehetne tokéletesiteni a munkakart.

A munkakdrelemzés soran vizsgalhatd az is, hogy az egyes tevékenységek mennyiben fe-
lelnek meg a munkakorre eldirt képesitési kovetelményeknek. Ennek alapjan megallapithato,
hogy a szervezet milyen hatékonysaggal gazdalkodik a rendelkezésre allo képzett munka-
erbvel, van-e alulfoglalkoztatas, vagy ellenkezbleg, a dolgozdk képzettsége nem, vagy nem
mindenben felel meg az eldirasoknak. A vizsgalat eredményeként javithatd a szervezeten
beliil az egyes munkakorok telepitése, valtoztathato a szerven beliili és a szervek kozotti
kapcsolatrendszer. A felmérés a magasabb szinvonali személyzeti munkat is elésegiti.
Ahhoz, hogy sikeres munkakorelemzést készitsiink, pontosan tisztaban kell lenniink a mun-
kakor és a munkakori leiras tartalmaval. A munkakor a szervezet legkisebb azonosithato
egysége, amelynek célja, dinamikaja és a munkakdrbetdlto altal feleldse van.

A kor igényének megfeleld munkakorelemzésnek két, alapvetden fontos iranyt cél-
szerli megkiilonboztetni:

* amunkakdrelemzést

» ¢s a kompetenciaclemzést.

A munkakorelemzést egy olyan altalanos szisztematikus eljarasnak tekintjiik, amely segit-
ségével meghatarozzuk a munkakor elvégzésével dsszefiiggo:

» szervezeti viszonyokat (példaul felettes, kozvetlen beosztottak),

 feladatokat és feleldsségeket, kapcsolatokat,

* lehetdségeket és hatarokat,

* munkakori kdvetelményeket (tudas, tapasztalat, képességek).

A munkakdorelemzés legfontosabb alapelvei:

*  Minden munkakor elemezhetd.

* A munkakodrelemzés eredménye javithatja a kommunikaciot a menedzsment
¢és a dolgozdk, valamint a dolgozoi érdekképviseletek kozott.

» A folyamat elésegitheti a tervezett valtozasok megvaldsitasat.

* A munkakorelemzés kiindulasi alapként szolgalhat barmilyen emberi eréforrast
érinté dontés megalapozasahoz.

* A munkakori kdvetelmények (tudas, a képességek ¢s tapasztalat) megfeleld6 moédon
megjelenithetdk.

* A munkakodrelemzés a megfigyelheté munkakori magatartason és folyamatokon
alapulva hozzajarul a hatékony emberi eréforras tervezés megvalositasahoz.

* Ami a munkakdrre vonatkozoan irasba foglalandd, az a munkakdrelemzés soran
megtehetd.
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« Barmilyen hatékony modon is végezziik a munkakdrelemzést €s az arra épiilé mun-
kakortervezést, tigyet intézni csak az ember, a munkakorbetoltd fog. ™

3.3.6. Munkakori leiras

A munkakdri leiras egy olyan dokumentum, amely az adott szervezet eldirasainak megfe-
lelé formaban rogziti a munkakar:
 azonositdit (megnevezés, munkakort betolto neve, a felettes munkakdr megnevezése),
» céljat, a fontosabb felelosségeket (feladatokat),
+ szervezeti elhelyezkedését rogzitd szervezeti abrat,
* mennyiségi dimenzidit,
» kovetelményeit (tudas, készség, tapasztalat).

A munkakorelemzés leggyakoribb végeredménye az irott formaban megjelené munkakori
leiras, amelynek igen sok felhasznalasi modja 1étezik. A munkakori leirdsok felhasznal-
hatok allashirdetések megirasakor, kiegészité informacidkat biztositva a meghirdetett al-
lasrol. Felhasznalhatok arra is, hogy meghatarozzak az 6sszehasonlitando tényezoket, hogy
igy megallapithato legyen a munkakor relativ értéke. A teljesitményértékelés is alapulhat
a munkakori leirasban foglalt kotelezettségeken, feleldsségen és magatartason. Tovabbi fel-
hasznalasi teriiletei kozé tartozhat az informacionyjtas a jelentkezékkel torténd elbeszél-
A munkakori leiras informacidkat tartalmaz a kdzvetlen vezetd és beosztottjai szamara,
éppen ezért kiilonleges jelentésége van kettdjiik viszonyaban is.

A munkakorelemzés egy tovabbfejlesztett valtozata (esettanulmany)

A munkakorelemzéssel alapveten egy szervezet feladatrendszere elemezhetd. A kozigaz-
gatasi szervezetek feladatjegyzékét rendszerint a szervezeti és miikkodési szabalyzat mel-
I¢kleteként kezelik. Varosi szinten — altalanossagban — kb. 600—1000 feladat jelenik meg
ezekben a jegyzékekben.

Ilyen volumenii feladatrendszert nagyon nehéz ugy elemezni, hogy az elemz6 ne vesz-
szen bele a részletekbe. Ezt a problémat oldja fel a munkakdronkénti feladatelemzés me-
todikaja. Ez azt jelenti, hogy nem az altalanosbol megyiink az egyes felé, hanem az egyes
munkakorokbdl probalunk altalanos kovetkeztetéseket levonni.

A valasztott metodika — munkakorelemzés — harom alapinformaciot rogzit az egyes
munkakori feladatokrol:

* Rogziti a feladat produktumat. Ezen adatfelvételnek az értelme, hogy az egyes
feladatok jol elkiilonithetok legyenek egymastol, hiszen az a feladat, aminek nem
tudjak a produktumat megjeldlni, valosziniileg egy masik feladatnak a részét ké-
pezi, vagy nem feladat. A produktum meghatarozasa hozzasegiti az 5nkormanyzatot

3 CARRELL, M.R. et al. (2000): Human Resource Management in South Africa. Cape Town, Pearson Education,
105.
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a munkatars altal ellatott feladat sziikségességének ¢és hasznossaganak megitélé-
séhez is.

» Ugyanilyen fontos szempont, hogy a munkatars altal elallitott produktumnak le-
gyen felhasznaloja, a munka eredménye hasznosuljon a szervezetben vagy a szer-
vezeten kiviil.

* A munkakorelemzés egyik eleme a feladatellatas gyakorisaganak meghatarozasa
éves szinten. Ez azt mutatja meg, hogy a feladat milyen stlyt képvisel az 6sszes el-
latott feladathoz képest. Kozismert, hogy a nagy tomegben el6forduld, ugynevezett
tipusiigyek kiillon munkaszervezési megoldast, informatikai tamogatast igényelnek.

* Azegy feladat ellatasara forditott id6 meghatarozasa. A kdzigazgatasban, a szakma
sajatossagai miatt az igynevezett normazas, normaid6 alkalmazasa nem terjedt
el. Ennek alapvet oka, hogy szamos kozigazgatasi feladat egymassal nem Ossze-
hasonlithato, s6t egyes ligytipusokon belill az azonos tigyek munkaigénye is igen
eltérd lehet egymastdl. Példaul a birtokhaboritasi igyek targyalasara forditott ideje
nem tervezhetd.

A normazas kérdése erésen kotddik a 1étszam meghatarozasahoz is. Ugyanis, ha nem tu-
dunk normaidéket meghatarozni, akkor az egyes feladatokhoz objektiv munkaidéigényt
sem tudunk meghatarozni. Ezért a gyakorlat, maradva a Iétszam-meghatarozas témajanal,
kozvetett informéciok alapjan hatirozza meg a sziikséges 1étszamigényt. Igy példaul alapul
veszik a telepiilés lakossagszamat, az éves ligyiratforgalmi statisztikat, a meghozott hata-
rozatok szamat. Ezeket az adatokat a koltségvetési torvény 1étszam-meghatarozo képlete
tartalmazza. Ezek a kozvetett adatok, hasonldan a kozvélemény-kutatasok (exit pool) je-
lentéséhez — ahol 3—5% a hibahatar — csak kozelité eredményt hoznak, ahol adott esetben
jelentds szorodas is eléfordulhat az egyes telepiilések kozott. Ebben a projektben is nyitott
kérdés, hogy az allami koltségvetés alapjan kiszamolt és finanszirozott 33,28 f6 hogyan vi-
szonyul az 6nkormanyzatnal 2014-re engedélyezett 42 f6s Iétszamkerethez. Az eddigi ta-
pasztalatunk az, hogy a hivatali Iétszam megallapitasanak 0ij rendszerében a nagyobb — 100
6 folotti — onkormanyzatok ala tudnak menni a tényleges foglalkoztatasban az allami kolt-
ségvetésben elismert 1étszamnak, mig a kisebbek — 50 6 alatt — komoly eréfeszitéseket
tesznek a feladatellatas és az ehhez sziikséges 1étszam finanszirozasanak egyensulyban
tartasdhoz. Megitélésiink szerint a kdzeljovoben komoly attorés varhatod a normaidék meg-
hatarozasat illetéen, mivel ez jelenti a koltséghatékony feladatmegoldas kialakitasanak
alapjat. A modszertan kialakulasaig a becslés modszere alkalmazhat6 a hivatali 1étszam
meghatarozasahoz. A szakmai tapasztalatok azt mutatjak, hogy becslés esetén a hibahatar
elérheti a 20-25%-ot is.

Munkakorelemzéssel a legegyszeriibb modon, az eléfordulasi gyakorisag és a rafor-
ditott id6 szorzataval, illetve ezen adatok aggregalasaval allithatjuk elé a munkakor éves
munkaid6é-sziikségletét. Ahhoz, hogy ezt az adatot realisan tudjuk kezelni, két koriilményt
kell figyelembe venni:

* a korabbi munkanap-fényképezési gyakorlat tapasztalatai szerint a tényleges éves
munkaiddalapnak mintegy 75%-at hasznaljuk tényleges munkavégzésére. A fenn-
maradd 25% szabadsagra, betegallomanyra, tovabbképzésekre és egyéb igazolt
tavollétekre megy el. Megjegyezziik, hogy nem lattunk olyan létszamtervezési
modellt, ahol az egy munkakérre 1,25 f6 1étszamot terveztek volna, mert csak
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ez az utobbi adat adna ki a tényleges éves munkaidékeretet. A polgarmesteri hi-
vatalanal, a szokasos atlagéletkorral szamolva atlagosan 35 munkanap évi rendes
szabadsaggal lehet szamolni. Csak a szabadsagok kiadasa ezek alapjan az éves
munkaiddalap kb. 13-14%-at jelenti.

* A masik szempont a kb. 20-25%-0s becslési hiba kezelése. A hasonlo, korabbi
adatfelvételek tanulsaga szerint altalaban az adatkoz16 koztisztviselok rendszerint
feliilbecsiilik az egyes feladatokra forditott munkaidét. Ebben szerepet jatszik
az idoraforditas kerekitett értékben valé megadasa (15 perc, 30 perc stb.), ugyan-
akkor egy tevékenység idéraforditasanak becslése sem szokvanyos feladat a koz-
tisztvisel6 szamara. Ugyanannak a feladatnak a bonyolultsaga is eltérd lehet kiilon-
boz6 ligyek esetén, ami neheziti az atlagos idébecslést. Vannak objektiven nehezen
becsiilhet6 tevékenységek (ligyfélfogadas, vezetdi munka), de a munkaidd jobb ki-
hasznaltsaganak bemutatésa is szerepet jatszhat az idéraforditas feliilértékelésében.
Ezek a hibak altalaban kezelhetok, mert példaul az adatkdzlé nem szamol az elsé
pontban jelzett munkaidd-kieséssel. Ha jelentds az eltérés a tényleges ¢és a szamitott
munkaidd kozott, akkor ez az adat onmagaban nem értékelhetd. A becsiilt adatok
els@sorban a munkakor szerkezetét, egyes feladatainak egymashoz valo aranyat,
a munkakor jellegét (lasd a feldolgozott kérddiveken), az egyes feladatok sulyat
fejezik jol ki.

A linearis funkcionalis szervezetek sajatossaga, hogy munkacstcsok esetén nagyon ne-
hezen, vagy egyaltalan nem lehet munkaerdt atcsoportositani. Ezért a szervezet vezetdjének
arra kell torekednie, hogy a Iétszam a munkacsticsokhoz igazodjon, hiszen nem kap kiils6
segitséget az ilyenkor jelentkezd tobbletfeladatok megoldasahoz. Ehhez jarul az a tény,
hogy a jarasi és tankeriileti atszervezéssel a hivatal szakmai 9sszetétele is megvaltozott. Ezt
a szempontot a helyettesitések tervezésénél is figyelembe kell venni. Ennek az a szilikség-
szerll kovetkezménye, hogy az atlagos vagy alacsony leterheltség idészakaban kapacitas-
felesleg mutatkozhat. Tobbek kozott ezzel is magyarazhat6 a raforditasi id6 feliilbecslése.
Ezt a problémat kezeli a rugalmas, csoportszer struktira, amely lehet6vé teszi a munka-
tarsak gyors atiranyitasat.

A feladatok sulyozasa a munkakodrelemzésben

A Pareto-elv alapjan egy szervezet problémainak tobbségét a szervezet feladatainak kisebb
része okozza. A menedzsment szakirodalom ezt altalaban a kétharmados vagy 80/20-as
szabalyként emliti, ami azt jelenti, hogy a problémak 80%-at a feladatok 20%-a okozza.
Ez esetben is érvényesiil a szorddas, mint ahogy fentebb jeleztiik.

A munkakor elemzés kapcsan egy feladat rendszerint akkor problematikus, ha nagy
az eléfordulasi gyakorisaga, vagy idéigényes az elvégzése. Kiemelked6en problematikus
az a feladat, ahol mindkét elem magas értéket mutat.

A munkakdorelemzésekben kiemeltiik a nagy eléforduldsy, illetve nagy munkaigényti
feladatokat. Ezeket a munkakorelemzési kérddivek elejére szerkesztettiik. Ezek adjak
ugyanis az adott munkakor jellegét, ezek a feladatok hangsulyosan jelennek meg a mun-
kakor tevékenységében. Ezzel a modszerrel a munkakorelemzés soran kivalaszthatok a prob-
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1émat okozé feladatok a munkakéri leirasbol vagy a ténylegesen ellatott tevékenységbol,
lesziikitve ezzel a vizsgalando problémateriiletet. A fentick ramutatnak arra, hogy a méd-
szerrel milyen eredmények érhetdek el a szervezeti kapacitasvizsgalatot illetden. A szerve-
zeti kultura részeként a valamennyi munkatarsnak kikiildtt, anonim kérdéivek elsdsorban
a hivatal informalis helyzetének megitélésére biztositanak jo lehetdséget.

A hivatali munkatarsak részére kikiildott (anonim) kérddivek kitdltésének 6sszegzése
¢s tapasztalatai

Az elismert hivatali 1étszam — a koltségvetési torvény alapjan — 2013-ban 33,28 6. A Polgar-
mesteri Hivatal 1étszamat a 2014. évi koltségvetésben a képviseld-testiilet a 45 fében — ebbdl
szakalkalmazott 42 f6 — hatarozta meg. A hivatali munkatarsak részére kikiildott kérddivet
17 £6 toltotte ki és kiildte vissza, ez 40,5%-os aranyt jelent. Ez — a hasonld felmérések ta-
pasztalatai alapjan — kifejezetten alacsony aranynak mondhato, figyelembe véve a kitoltés
anonim jellegét is. Ez a tény és a kérd6iv anonim jellege miatt a valaszok elsdsorban a hi-
vatali szervezeti kultara allapotarél adnak tajékoztatast, az eredmények alapjan a szervezet
informalis allapotat ¢és altalanos jellemzoit lehet megitélni. Az egyes teriileteken feldolgo-
zott Osszes kérddiv szama (1asd Gsszesen sor) ¢és az egyes kérdésekre adott valaszok (lasd
az oszlopokban az egyes kérdésekre adott valaszokat) szamanak 6sszege kozott az eltérést
az okozza, hogy egyes valaszadok bizonyos kérdésekre nem jeldltek be valaszt. A kitoltott
kérddivek szama, aranya és megoszlasa az egyes tevékenységi teriiletek szerint 6sszesen
az az alabbi abran lathato.

3. tablazat
A kérddivek kitoltésének dsszegzése és tapasztalatai

Milyen munkateriileten | Hato- | . Varos- | Varos- | g0 | | Osszesen | Osszesen
. P uman | gazdal- | izemel- ... | Ugyvitel o
dolgozik sagi kodas totes | vezesi db %
Osszesen 5 1 7 3 1 - 17 100
rendsze- _ _ 3 _ _ _ 3 17.6
resen
Talmunkat [~
végez idénként 5 1 - 3 1 - 10 58,8
nem végez - - 3 - — - 3 17,6
Mennyire kiegyensu- _ _ _ 2 — _ 2 11,8
egyenletes | lyozott
amunka- | j4gszakos 5 1 - 1 1 - 8 47
leterhelt-
sége folyamatos - - 7 - - - 7 41,2
1 napon
beliil 4 - - - - - 4 236
Kiadmé- [ phéten
nyozds | bel] 1 1 5 3 1 - 11 64,7
1 héten tal — — 1 - — — 1 59
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Milyen munkateriileten | Hat6- | . Var(;)gl- Vv arosi Szer- | tovvitel Osszesen | Osszesen
doloonik B umén | gazdal- | {izemel- .. | Ugyvite b o
olgozi sagi odas | tetes | vezesi o
Munkakori | Fendsze- - - 5 3 1 - 9 52,9
s resen
leirasaban
nem sze- | havonta — — 1 — — — 1 5,9
repld fel- om ol
adat ? ! 5 1 1 - - - 7 41,2
emz6

Forras:a szerzd sajat szerkesztése

Altalanos megallapitisok a kérdéivre adott vilaszok alapjin
Talmunka végzése

A Polgarmesteri Hivatalban a kérdéivet visszakiildo koztisztviselok 17,6%-a érzi ugy,
hogy folyamatosan tulterhelt, €s rendszeresen tulmunkat végez, 58,8% csak idszakosan
végez tulmunkat. Harom munkatars — a valaszadok 17,6%-a — valaszolt tgy, hogy nem
végez tulmunkat (egy munkatars nem valaszolt a kérdésre). Ennél a kérdésnél dsszessé-
gében megallapithato, hogy az apparatus jelentds tobbsége, a valaszaddk tobb, mint ha-
romnegyede — 76,4% — érzi folyamatosan vagy id6szakosan tilterheltnek a munkavégzést.

Az elmult idészak altalanos tapasztalata az, hogy a koztisztviseldk leterheltsége a ka-
pacitas fels6 hataran van. Ennek kiils6 okai az elmult id6északban a feladatrendszer szer-
kezeti valtozasai, (jarasi és tankeriileti rendszerek kialakitasa) az ezzel jaro feladattdbblet
¢s atszervezés, valamint a jogszabalyi valtozasok és az ebbdl eredd tobbletmunka. A jarasi
és a tankeriileti atszervezéssel, az elkeriilt feladatokkal munkakorok vagy munkakor részek
szlintek meg, korabbi tevékenységek, szervezetek iiresedtek ki. A jarasi atszervezéssel hlisz
6 keriilt el a hivatalbol. Ugyanakkor a feladatokat az apparatus megmaradt tagjai kozott
kellett szét- illetve Gjraosztani, esetleg csatolni egy 1étez6 munkakorhoz. A leterheltséget
noveli, hogy példaul a korabban 6nalld6 munkakorbdl szarmazo feladatrészek ossze lettek
vonva, a feladatokat az ligyintéz6k az addig ellatott feladatai mellé kaptak meg. Tovabba ide
sorolhat6 az a koriilmény, hogy a jarasi és a tankeriileti rendszer kialakitasanak idoszakaban
jelentés adminisztrativ tobbletmunka is harult az apparatusra. Ezen tl 2014-ben a harom
orszagos valasztas is tobbletmunkat okozott a hivatal vezetdinek és munkatarsainak.

Kifejezetten tobbletmunkat okoz példaul az uj allamhaztartasi szamviteli rendszer be-
vezetésével jaro tobbletfeladat, amely a napi munkavégzés mellett 0j ismeretek elsajatitasat
is igényli, példaul Gj szamlatiikor hasznalatat a fokonyvi szamlak valtozasa miatt.

Leterheltség

A fentiekbdl is kovetkezik, hogy csak kettd valaszado — valaszadoknak 11,8%-a — szerint
kiegyensulyozott a munkakdre leterheltsége. 47% iddszakos, 41,2% folyamatos, dsszesen
88,2% azoknak a valaszadoknak az aranya, akik folyamatos vagy idészakos, tehat munka-
csucsokat okozo tulterheltség mellett latjak el feladataikat.
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Kiadmanyozas

Figyelemre mélté a kiadmanyozassal kapcsolatos valaszadas. A munkatarsak 64,7%-nak
az a tapasztalata, hogy az el6terjesztett anyagainak kiadmanyozasa, alairasa egy héten beliil
torténik meg, tovabbi 5,9% esetében pedig az egy hetet is meghaladja.

Az dsszesen 70%-o0s arany ramutat a kiadmanyozas hivatalon beliili jellemzdire:

* egyrészt a kiadmanyozas centralizalt telepitésére (nyilvanvalo, hogy emiatt az osz-
talyvezetdk tulterheltek),

* masrészt arra a helyzetre, hogy két vezetd — a jegyz0 €s egy osztalyvezetd — hia-
nyaban a megbizott osztaly vezetdjének tevékenységében dsszpontosul a hivatali
kiadmanyozas nagy része. A munkakori kérddiv — 1asd késébb — szerint 5 300 ha-
tarozatot kiadmanyoz évente, ez napi atlagban 22,5 {igyet jelent.

Nyilvanvalo kovetkeztetés a szervezet vezetési helyzete rendezésének, az iires vezetoi sta-
tuszok betoltésének megoldasa sziikségessége. Javasoljuk tovabba a kiadmanyozasi rend
olyan iranyu feliilvizsgalatat és szabalyozasat, hogy a rutiniigyekben, a jogszabalyi feltéte-
leken alapuld dontések esetében a kiadmanyozast delegaljak az ligyintézohoz. Az osztaly-
vezetdk a bonyolultabb, dsszetettebb ligyekben, nagyobb szakmai, vezetdi ralatast igényld
esetekben gyakoroljak ezt a hataskort.

Munkak®ori leirdasaban nem szerepld feladat

A kapott adatok azt mutatjak, hogy a leterheltség a sajat munkakori feladatok ellatasan kiviil
is jelentkezik, a valaszadok tobbsége — 58,8% — rendszeresen, illetve havonta kap a mun-
kakori leirasaban nem szerepl6 feladatot. Hét munkatars — 41,2% — nyilatkozott ugy, hogy
tevékenységére nem jellemz6, hogy munkakori leirdsaban nem szerepld feladatot latna el.
Ebbdl az kovetkezik, hogy ezeknek a munkatarsaknak a leterheltsége a munkakori feladata-
ikbol adodik. Ugyanakkor példaul a kdzoktatasi és kozmtivelddési ligyintézé munkakorében
kifejezetten tulsulyban vannak a munkakdri leirasban nem szerepld feladatok. Munkako-
rének alapjellegét is ezek adjak. Az adatok felvetik annak sziikségességét, hogy a jogsza-
balyi és feladatvaltozast kdvetden elengedhetetlen az egyes munkakorok dsszetételének,
¢és az azt leird6 munkakari leirasoknak a mielébbi feliilvizsgalata, a feladatok ellatasanak
ujraszabalyozasa. A jelenlegi munkakori leirasok még a jarasi atszervezés és jogszabaly-
valtozasok el6tti feladatrendszeren alapulnak.

A megndvekedett napi feladatok mellett jelentkezik a koztisztviseld tovabbképzési ko-
telezettsége a kozszolgalati tovabbképzési, valamint szakmai tovabbképzési programokkal,
illetve a vezetoképzésekben valo részvétellel. Formalodo gyakorlat, hogy az egyébként is
magas leterheltség mellett a munkatarsak elsgsorban az e-learning adta lehetdségek alkal-
mazasaval végezik a képzéseket.
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3.3.7. Kompetenciaelemzés

Kompetencianak hivjuk mindazt, ami megkiilonbdzteti az adott munkara alkalmas mun-
katarsat az alkalmatlantol, illetve a kivalot az atlagostol. Csak kompetens (ratermett) mun-
katarsak képesek kimagasld eredményeket produkalni. A vezetdi ratermettség hatarozza
meg, hogy az emberi téke mennyi hasznot hajt a szervezet szamara. A munkakdor betdl-
téséhez sziikséges kompetenciak, illetve a munkatarsak meglévo kompetenciainak ossze-
vetése az alapja annak, hogy megfeleld6 embert alkalmazzunk az egyes munkakorokben.
A kompetenciamenedzsment keretén beliil lehet meghatarozni a sziikséges tréningeket
¢s fejlesztéseket.

A kompetenciavizsgalat jol alkalmazhato az alkalmazottak sikerességének eldrejel-
zésére. A kompetenciak koziil konnyen kivalaszthatok azok, amelyek egy-egy munkakori
feladat esetében kiilonosen fontosak. A kompetenciak felmérésére szolgaldo kompetencia-
szotar a kiilonb6z6 kompetenciak megitélésére tobbfokozatu skalat tartalmaz (példaul na-
gyon rugalmatlan, nagyon rugalmas). A szétar biztositja az egyes kompetenciak egységes
értelmezését.

A kompetenciak meghatarozasara szolgalo vizsgalatok a kovetkezok:
* Onértékelésre hasznalatos teszt,
* masok (fonok, beosztott, munkatars) értékelésére hasznalatos teszt,
* normativ teszt, ahol az allitasokat egy tobbfokozatl skalan kell értékelni.

A vizsgalatok alapjan késziild jelentés kozérthetd formaban segiti annak felismerését, hogy
milyen teriileteken sziikséges fejlesztés. A kompetenciamenedzsment a munkatarsak fej-
lesztésének, az elkotelezettség €s a motivacio fokozasanak fontos eszkdze, munkafolyama-
taban nagy szerepet kap a megfelelé kommunikacio.

3.3.8. Munkakortervezeés

A munkakorok elemzése alapjan lehetové valik, hogy a szervezet Gigy alakitsa ki a munka-
korok tartalmat, funkciodit és kapesolatait, hogy azok a szervezeti célok elérését és a dol-
gozok igényeinek kielégitését is szolgaljak. A munkakortervezés a munkakordk olyan
strukturalasat jelenti, amely soran egyidejiileg toreksziink az optimalis teljesitmény és az
elégedettség elérésére. A tovabbiakban bemutatom az alcimben jelzett megoldasok &t jel-
legzetes alaptipusat:

A munkakori specializacio:

Torténetileg a hangstly a munkakorok specializacidjan volt, amely fokozott munkamegosz-
tast eredményezett. A nagyfoku specializacio gondokat okozott a munkavallalok munkamo-
raljaban és viselkedésében is. A gondok, mint példaul az elégedetlenség, a sok igazolatlan
hianyzas és a fluktuacié részben annak a monotonianak a kovetkezménye volt, amelyet
a specializalt, rutinjellegii, unalmas munka okozott.
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A munkakori rotacio:

a stratégiak, amelyek az egyes specializalt munkakorok kozott mozgattak a dolgozokat,
vagy tobbféle feladatot adtak nekik, csak atmenetileg tudtak megoldani az alkalmazottak
negativ reakcidjabol eredé gondokat. A munkakori rotaciéo gyakran eredményes techni-
kanak bizonyul 1j, tapasztalatlan munkaerd betanitasakor, illetve a vezetdfejlesztésben is
hatékonyan hasznalhato modszer.

A munkakor bovitése:

A cél éppen ellenkezdje a korabban leirt specializacionak. Az alkalmazottaknak minél
kevesebb feladatkort juttatd munkakortervezés helyett itt arra toreksziink, hogy egy al-
kalmazott minél tobbféle feladatot lasson el. A munkakorbovité programok jelentés mii-
kodésbeli kiilonbséget okoznak, szemben a rotacioval, amelynek soran csupén az torténik,
hogy ugyanazt a munkafolyamatot kiilonboz6 teriiletek k6zott mozgd dolgozok végzik el.
Habar a munkakdrbdvités megvaltoztatja a munka iitemét azaltal, hogy a feladatokat Gjra
kell osztani, nem noveli a munkakor mélységét. Mas szdval, semmilyen valtozas nem tor-
ténik a tervezés, a dontéshozatal, valamint a dolgozdk teljesitményének ellendrzése szem-
pontjabol. Annak ellenére, hogy a munkakorbdvitést a szakemberek tovabbra is jarhato
utnak tartjak a specializacios problémak megoldasakor, ez a kérdéskor egy tijabb, sokkal
kifinomultabb technikaval egésziilt ki, amelynek munkakor-gazdagitas a neve.

A munkakor-gazdagitas:

A munkakor-gazdagitas tobbet jelent a munkakorbovités modszereinél. Ennek 1ényege,
hogy meglehetésen eltéré feladatokat csoportosit egy-egy munkakérbe. Atfogo és komoly
feladat annak az eldontése, hogy a munka hatékony elvégzése érdekében hogyan lehetne
a kiillonbo6z6 tevékenységeket optimalisan egyesiteni.

Csoportmunka:

Az autondm munkacsoportok esetén a munkat a csoportok szintjén tervezik meg. A cso-
portmunka moédszere a hetvenes, majd a kilencvenes években a ,,karcsu feladatvégzés”
kapcsan keriilt bele a szervezetek mindennapjaiba. Ez a modszer 6tvozi az egyedi- és a to-
meges munkavégzés elényeit. F6 célja, hogy a munkacsoportba szervezett, sokoldalian
képzett munkaerd segitségével az egyedi feladatvégzés magas koltségeit és a tomeges ki-
szolgalas rugalmatlansagat elkeriilje, tovabba a nagy rugalmassagu, automatizalt kdrnye-
zetben kivalo minéségii kiszolgalast biztositson az tigyféligények maximalis kielégitésére.*
A csoportok Oniranyitova valnak és altalaban sajat igazgatasukért is felelnek, beleértve

% GYORI L. — POOR J. — TiTKOS Cs. (2002): Csoportmunka szervezése. Kézirat.
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a csoporton beliili tervezést, dontéshozatalt és az ellendrzést is. A tagok maguk valaszt-
hatjak meg vezetdiket, és maguk osztjak szét a csoporttagok kozott a feladatokat éppugy,
mint az érte jaro juttatasokat.

3.4. Csoportos szellemi alkototechnikak

A csoportos szellemi alkototechnikak elsésorban a tengerenttli nagy gazdasagi szerve-
zeteknél jelentkeztek eldszor. A mas néven kollektiv szellemi alkototechnikak is nevezett
moddszerek alapvetden problémamegoldd eljarasok. Olyan modszerek, amelyeket a vezetd
vagy a vezetés a szervezeti miikddés soran barmikor alkalmazhat. Nem kell tehat hozza egy
teljes szervezetet érintd szervezetfejlesztési folyamat, a vezetd a ,,normal” mikodés soran
barmikor valaszthat és alkalmazhat egy ilyen modszert, ha elfogytak az otletei vagy ki-
vancsi a szervezet tagjainak, beosztottjainak otleteire, javaslataira. Sajnos e médszereknek
az alkalmazasa is elenyész6 a hazai kozigazgatasban. Pedig a gazdasagi ¢letben igazan
sz¢les teriileten, nem kis sikerrel alkalmazzak 6ket. Minden kozigazgatasi vezetonek java-
solt, hogy barmelyiket — akar csak kisérleti jelleggel — probalja ki, mert a siker garantalt,
és biztos, hogy a késébbiekben nem lesz kérdés az alkalmazasa.

Az otletelési modszerek igen valtozatosak, nagyban fiiggenek a szervezet alaptevé-
kenységétdl, a szervezet méretétdl, a szervezeti munkamegosztastol, a csoportmunkaba be-
vonhat6 személyektdl €s a feladat slirgdsségétdl. A csoportmunkak alapjat a pszichologia
és a szociologia tudomany vizsgalati eredményei, megallapitasai képezik. A kollektiv szel-
lemi alkototechnikak kidolgozoi az elébb felsorolt tudomanyteriiletek kutatasi eredményei
alapjan részletes szabalyokat dolgoztak ki azon feltételek biztositasara, amelyek lehetévé
teszik a kreativitast gatlo, a szervezeti hierarchiabol szarmazo, tobb szempontu megkdze-
lités hianyabol eredd gatld tényezok kiiktatasat.

Ezek az alabbiak:

* Az ember ugyanannyi id6 alatt csaknem kétszeres mennyiségii elgondolas produ-
kalasara képes akkor, ha az 6tletek értékelését késobbre halasztjak. Ez alapvetéen
a szobeli csoportmunkaknal fontos. Abban az esetben, ha a csoportmunka &tletelési
szakaszaban barmelyik tag kritikaval illeti barmelyik &tletet, az visszaveti az 6t-
letelési folyamatot.

* A kigondolt 6tletek mindsége szamukkal egyiitt novekszik.

* A kollektiv szellemi alkotdomunka lehetévé teszi, hogy tobb jo Gtlet sziilessen, mint
az egyéni problémamegoldok elgondolasainak 6sszege. Ennek oka az ember asszo-
ciacios képessége: egy-egy elhangzott, felmeriilt 6tletre reagalni tud, és a gondolat-
tarsitas révén Gjabb oleteket alkot.

* Fontos az ilyen tipust csoportmunkaknal a csoporton beliili hierarchia kizarasa.
Célszerti a csoport tagjainak kivalasztasanal az egyenléségre torekedni, a fonok-
beosztott kapcsolat elkeriilése. A vizsgalatok alatamasztjak, hogy a hierarchikus
kapcsolatok negativan befolyasoljak az 6tletek szabad aramlasat. Mar a csoportmun-
kéhoz hasznalando terem kivalasztasanal, berendezésénél is fontos a hierarchikus
elrendezés megsziintetése. Erdemes a szerepléket kor alaku asztalnal elhelyezni.
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» Az btletelés (szobeli) soran nem szabad semmilyen sorrendet alkalmazni, a csoport
tagjai szabadon otletelhetnek, 6tleteik egyenldk és korlatlanok.

* A szdbeli csoportmunkak esetében, szintén a pszicholdgiai vizsgalatokra alapozva,
nem érdemes az Otletelés szakaszat 40—45 percnél tovabb ,,erdltetni”. A pszicholo-
giai vizsgalatok kimutattak, hogy az atlagember kb. 40—45 percet képes egy dologra
maximalisan koncentralni.

* Szintén a szobeli technikaknal okozhat problémat a csoporttagok megfeleld ki-
valasztasa. Nem mindig egyértelmii, hogy példaul egy szakma legjobb képviseldi
megfelelden tudnak-e csoportmunkaban részt venni. A csoporton beliil lehetnek
erdsebb véleménnyel rendelkez6, igynevezett dominans egyéniségek, akik nem
fogadjak el masok véleményét, vagy csak kevésbé, nem képesek vitara vagy kozos
munkara. Néha az is el6fordulhat, hogy a csoport tagjai — bar szakmailag a leg-
felkésziiltebbek — nem tudnak vagy nem akarnak egyiitt dolgozni, nem szeretik
egymast. Ezért a csoport kivalasztasakor, a résztvevok bevonasa el6tt, érdemes egy
pszichologiai tesztet késziteni, €s a leendd csoporttagokkal azt kitdltetni.

Az igazgatasszervezésben rendkiviil nagy sziikség van a szervezetek munkakollektivaiban
felhalmozodott szakmai tudas, gyakorlati tapasztalat minél szélesebb kor(i hasznositasara.
A szellemi alkototechnikak gyakorlati alkalmazasa feltételezi a szervezordl a kidolgozott
moddszerek részletes ismeretét és bizonyos gyakorlati tapasztalatokat. Szamos elterjedt rész-
technika 1étezik, elsésorban a gazdasagi szektorban. E munkam keretében csak néhany is-
mertebb szellemi alkotétechnika 1ényegi 6sszefoglalasara vallalkozom. Sajnos csak ezek
egy része ismert és alkalmazott is a kdzigazgatasban (bar nem mondhato, hogy barmelyiket
folyamatosan, rutinszeriien alkalmaznak), mas résziik még ismeretlen a teriileten.

3.4.1. A brainstorming

A brainstorming a kozigazgatasi szervezeteknél talan a legtobbszor hasznalt modszer, ami
gyors javaslattételre szolgal. Sajnos, tapasztalataim szerint sok esetben minden Gtletelést
brainstormingnak titulalnak akkor is, ha annak még az alapfeltételei sem adottak. Sokszor
a vezet6 hivja beosztottjait egy gyors brainstormingra, majd 6 maga vezeti azt. A fent em-
litett szabalyok alapjan ezt a fajta csoportmunkat a hierarchikus kapcsolatrendszer miatt
korantsem nevezném brainstormingnak.

A brainstorming (Gtletroham) vezetése egy csoportmunka-vezetd, vagy elterjedtebb
nevén moderator altal torténik. Az altala réviden vazolt problémaval kapcsolatban a cso-
port tagjai minden megkotottség nélkiil kinyilvanitjak mindazt az 6tletet, ami megoldasként
esziikbe jut. Minden 6tletet rogzitenek, de egyet sem értékelnek addig, amig valamennyit
Ossze nem gyujtottek. Ilyen koriillmények kozott azt érhetik el, hogy az egyik csoporttag
Otlete a masik gondolatainak boviilését, gazdagodasat eredményezi.
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A brainstorming menete

A megbesz¢€lés a munka el6készitésével; a megoldani kivant kérdés egyértelmt megfogal-
mazasaval, altalaban nyolc-tiz kiilonb6z6 képzettségii, de a problémahoz ért6 résztvevo
kivalasztasaval és a helyiség elékészitésével kezdédik. A moderator az iilés megkezdé-
sekor roviden ismerteti a célt, a brainstorming lefolytatasanak szabalyait. A résztvevok
sok esetben mar a meghivobol ismerik a megoldani kivant problémat, igy nincs akadalya
annak, hogy a bevezetd utan egymast kdvetéen elmondjak javaslataikat. Az Gtleteket fali-
tablara rogzitik. A felvetett javaslatok mennyisége id6kozonként lanyhul, célszeri ilyenkor
a moderator gondolatokat tovabblendit6 beavatkozasa. A brainstorming idétartamat 30—40
percnél hosszabb idében nem érdemes meghatarozni, ennél hosszabb 1d6 a résztvevok ki-
faradasa miatt valosziniileg mar nem eredményez ijabb Gtleteket.

Az ilés kovetkez6 szakaszaban a kapott 6tleteket csoportositjak és értékelik. Az Gigy-
nevezett klasszikus brainstorming itt lezarul. A vezetd ilyenkor tigynevezett nyers otlet-
jegyzéket kap. Ezek az otletek tehat csak felvetések, nem kidolgozott javaslatok.

A brainstorming alkalmazasa akkor javasolhato, ha nem toreksziink teljes megoldasra.
Nem helyettesiti az elmélyiilt egyéni munkat, jol alkalmazhaté viszont helyzetfeltaraskor,
koncepcidalkotaskor.

3.4.2. A nomindlcsoportok modszere (NCM)

Az NCM-méddszer a modern szocialpszicholdgia legtijabb eredményeire épit, alapja a bra-
instorming, am alkalmazasaval annal alaposabb eredmények érhetdk el. Ritkan hasznaljak
a kozigazgatasban. Tapasztalataim alapjan a brainstorming tovabbgondolasaként, kiter-
jesztéseként hasznaljak néha.

Az NCM-modszer menete

Az NCM-modszer alkalmazasakor a résztvevd csoporttagok megismerkednek a szaba-
lyokkal, és legépelve megkapjak az NCM-kérdést. Erre azért van sziikség, hogy kizarhato
legyen maganak a kérdésnek a vitatasa. Ezt kdvetden a résztvevok az elottitk fekvo papirra
szotlanul a munkaban elmélyedve kidolgozzak sajat problémamegoldasi elképzeléseiket.
A munkat mindaddig lehet végezni, amig a résztvevok kb. 90%-a befejezte az alkotast.

A modszer kovetkezd szakaszaban a résztvevok egymast kdvetd sorrendben szdban
megteszik a probléma megoldasaval kapcsolatos javaslataikat. Ehhez segitségiil hasznaljak
a korabban irasban kidolgozott véleményiiket is, de a masik csoporttars altal folvetett ja-
vaslatot is tovabbfejleszthetik, vagy eldadhatjak azt az Gtletiiket is, amely az 6tletek felve-
tése kozben jutott esziikbe. Ebben a szakaszban tilos a vélemények értékelése, kritizalasa,
a szabalyok itt lathatdlag a brainstormingra épiilnek. Az Gtletek felvetését addig kell foly-
tatni, amig minden résztvevé ki nem fogy az 6tletekbol. A javaslatokat falitablara, jol lat-
hatdan jegyzik fel. Az elgondolasok feljegyzése utan azok megbeszélése kovetkezik. Ennek
menete ugy torténik, hogy a felirt javaslatokkal, 6tletekkel kapcsolatban a vezetd felkérése
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alapjan a résztvevok kérdéseket tehetnek fel, azokhoz magyarazatokat flizhetnek. A vitat
a falitablara irt valamennyi 6tlettel kapcsolatban lefolytatjak.

A kérdések megtargyalasat koveti a szavazas. A résztvevok a javaslatlista elemeinek
szamatol fliggden NCM-szavazokartyat kapnak. A szavazokartyak szama a listan szerepld
javaslatok kb. 10—15%-a. A kartyakon sorszam, megnevezés €s fontossagi sulyszam ada-
tokat kell kitdlteni. A csoport tagjai tehat az altaluk fontosnak tartott megoldasi médok
sorszamat felirjak a falitablardl a szavazolapra, majd leirjak azok megnevezését. Ezt ko-
vetben az altaluk kivalasztott javaslatokat fontossagi sorrendben rangsoroljak. A rangso-
rolas annak figyelembe vételével torténik, hogy hany szavazokartyat kaptak. fgy példaul
Ot szavazokartya esetén a legfontosabbnak tekintett kérdés kapja az 6t6s szamos, a tobbick
tovabb négyet, harmat stb. A rangsor alapjan kialakulnak azok a témakorok, amelyekhez
hozzarendelheték a felmeriilt javaslatok. gy egy strukturalt Gtletjegyzék jon létre, amely
megalapozza a probléma végleges megoldasat.

Az NCM-modszer megalapozott célok kitiizése esetén a csoportmunka alapos, igé-
nyes, gyors modszere.

3.4.3. A Delphi-modszer

Egy a gazdasagi €letben hasznalatos, kzigazgatasunkban még nem elterjedt modszer. Mind
a brainstorming moédszer, mind az NCM esetében sziikség van a csoporttagok egy idoben,
egy helyen vald megjelenésére és kozos munkajara. Ez nem mindig megoldhatd, illetve sok-
szor nem érdemes erre vallalkozni. A Delphi-modszer olyan csoportmunka, ahol a csoport
tagjai egymastol térben és id6ben is elkiiloniilten tudnak dolgozni.

A mobdszer alkalmazasakor a csoportmunkaban részt vevé személyek irasban, a ve-
zetd szervezd, vagy szervezd csoport altal meghatarozott hataridére kifejtik a probléma
teljes megoldasara vonatkozo véleményiiket. A csoport tagjainak lehetdségiik van egymas
munkéjanak megismerésére és — 6nallo elmélyiilt munka eredményeként — annak tovabb-
fejlesztésére. A modszer tehat a csoporttagok formalis egyiittléte nélkiil valdsit meg cso-
portos munkat.

A Delphi-mddszer menete

A tagokat levélben kérik fel a munkaban valo részvételre. A cél a probléma ismertében
megadott hataridéig (ez altalaban 2 hét) kell irasban kifejteniiik megoldasi javaslataikat.
A csoport tagjai ebben az esetben otthon, munkahelyiikon elmélyiilt munkat végezhetnek,
felhasznalhatjak konyvtarukat, az internetet stb. A beérkezett irasos javaslatokat a szer-
vezést iranyitd csoport dsszegzi, rairanyitva a figyelmet az eltéré véleményekre, a pro-
¢és kontra érvekre. Ezt kdvetden a csoport tagjai megkapjak az 6sszefoglalast, és ismét
irasban kell — most mar a tovabbfejlesztett anyagban foglalt megallapitasokra tekintettel — ja-
vaslataikat kifejteni. A levelezés addig folytatodik, amig a csoport tagjai egymas allas-
pontjat a sajatjukkal integralva, azonos véleményre nem jutnak. igy tobb, Gigynevezett
Delphi-fordul¢ is tarthato.
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A modszer lehetéség szerint a teljességre torekszik. Az alkotd, elmélyiilt munkat,
az 6nallé gondolkodast 6tvozi a kollektiv munka elényeivel. Elsésorban koncepcidalko-
taskor, részletes terv készitésekor, problémamegoldas céljara hasznalhato.

3.4.4. A 635 modszer

Igazi tréning-mddszer. Bar mar én is vettem részt hasonlé modszert alkalmazoé kozigazga-
tasi tovabbfejlesztési tréningen, nem mondhatom, hogy a kozigazgatasban elterjedt mod-
szerrdl lenne szo6. Pedig — véleményem szerint — alkalmazasa viszonylag egyszerii és nagyon
hatékony.

A mobdszer a megnevezését a ra jellemz6 szamszeri adatok alapjan kapta. Lényege,
hogy 6 f6s csoportok, 3 megoldasi valtozatot 6tszor fejlesztenek tovabb.

A moédszer akkor eredményes, ha a csoportot szakmailag vegyes 6sszetételli tagokbol
allitjak 0ssze. Id6tartama két-harom orat vesz igénybe. Lényeges a megfeleld helyiség biz-
tositasa, mivel a helyiség berendezése azt az érzetet kell keltenie, hogy a csoport tagjai
egyenlok.

A 635 moddszer menete

A vezetd a résztvevOkkel ismerteti a célt és az iilés lefolytatasanak modjat. Ezutan felszo-
litja a résztvevoket, hogy a probléma megoldasara kialakitott 3 tervvarianst irjak fel, majd
adjak tovabb jobbrol a mellettiik iilének. Ezt kdvetden kezdjék tanulmanyozni, ujabb o6tle-
tekkel gazdagitani a baloldali szomszédjuktol kapott munkat. A tevékenységet addig kell
végezni, amig a sajat javaslatukat most mar 6tszor tovabbfejlesztve vissza nem kaptak.

A modszert alkalmazo szervezo ezzel a technikaval csoportonként 18, 6tszor attekin-
tett, véleményezett, tovabbfejlesztett megoldasi javaslatot, variaciot kap. A modszer a fel-
meriilt probléma alapos, teljességre torekvé megoldasara alkalmas.

3.4.5. Ugymenetvizsgalat

Kiilon és kiemelten foglalkozom e fejezetben az ligymenetvizsgalattal és az erre épiilé koz-
igazgatasi mindségfejlesztd metodikaval mint 6nalld modszerrel. Az ligymenetvizsgalat
alapjai a mar bemutatott flucki kutatasokra, eredményekre épitenck, a kozigazgatasi mi-
néségfejleszté metodika pedig a kilencvenes évek végétdl jelent meg a kozigazgatasban,
de sajnos még a mai napig sem terjedt el, felhasznalasa korlatozott. Pedig ez a szervezet-
fejlesztés egyik leginkabb kozigazgatasi specifikumokkal rendelkez6 elemzési modszere,
ezért érdemel egy alaposabb bemutatast.

Az ligymenetvizsgalat az igazgatasszervezésben a munkanap-fényképezés mellett
a legelterjedtebben alkalmazott elemzési és tervezési modszer. A kozigazgatasi ligyintézési
technologia kidolgozasa az ligyben alkalmazni sziikséges anyagi jogi, eljarasjogi, tigyviteli
és technikai szabalyok logikus, szakszeri munkafolyamatta rendezését jelenti. Az ligyin-
tézés fenti értelemben vett technologiajanak eldirasa jelenleg még kivétel, €s nem elfoga-
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dott a gyakorlat altal. Az ligymenetvizsgalat soran az egyes tigycsoportokban a kiilonb6z6
ligyintézék egyéni munkamodszerei szerint végzett ligymenetek teljes ligyintézési folya-
matanak grafikus abrazolasa majd elemzése eredményeként az adott tigyben optimalis tigy-
intézési technoldgia kialakitasa torténik meg.

Fontos a vizsgalat el6tt pontosan meghatarozni, hogy milyen iigytipusoknal érdemes
ezt a vizsgalatot valasztani. Egyik szempont a vizsgalt feladat jellegére vonatkozik. Azokat
a feladatokat érdemes eszerint a modszer szerint vizsgalni, amelyek ugynevezett strukturalt
feladatok. Strukturalt feladatnak nevezziik azokat a feladatokat, amelyek esetében struktu-
ralt dontés hozhato, azaz elére lehet 1atni, modellezni a dontési kimeneteleket.

3.5. A kozigazgatasi mindségfejlesztési metodika

A 20. szazad végére Magyarorszagon az ligymenetvizsgalati technologia tovabbfejleszté-
seként 1étrejott egy komplett mindségfejlesztési metodika. El6zménye a munkatechnolo-
giak fejlesztésének jol ismert €s bevalt modszere a munkafolyamat-elemzés és -modellezés,
amelyet a magyar kdzigazgatas a harmicas évek ota ismer:

,»A munkafolyamat felbonthatosaga és észszerii rekonstrukcidjanak lehetésége a fun-
damentuma a racionalizalasnak. Ez az alap a 1ényeg. A t6bbi az Gin. szervezési tudomany
egész komplexusa mar nem mas, mint felépitmény, kdvetkezetes kivitelezés, behelyette-
sités, alkalmazds, technika.”’

A Fluck Andras altal kidolgozott ligymenetvizsgalat, amit a harmadik fejezetben mu-
tattam be, ma is hasznalatos résztechnika. Lényege, hogy sematikus grafikus abrazolassal
képezi le az egyes munkafolyamatokat. A vizsgalat arra iranyul, hogy a munkafolyamat
elemei k6zo6tt van-e folosleges mozzanat, nem alakult-e ki sziikségtelen parhuzamos tigy-
intézés; helyes logikus sorrendben kdvetik-¢ egymast az egyes munkamozzanatok. Az iigy-
menetvizsgalattal optimalizalt munkafolyamat tigymenetmodellként minden ligyintézo
szamara — mint a legészszeriibb megoldas — kotelezéen eldirhato. Fluck tobb szaz feladat
ligymenetvizsgalatat végezte el, de sajnos a II. vilaghabort félbeszakitotta ezt a tevékeny-
ségét.

3.5.1. A folyamatabrazolas bemutatdsa

A folyamatabrazolas célja a feladat végrehajtasanak tevékenységekre bontasa logikai sor-
rendben, ami lehetévé teszi a fejlesztési pontok megtalalasat. ,,Az 6rdog a részletekben bujik
meg.” Ezt tartja a kozmondas, s ezzel aligha lehet vitatkozni. A nyilvanvalé dolgokat, ame-
lyek a felszinen is megmutatkoznak, nem kell aprolékos munkaval keresniink. De itt a fel-
szinnel nem elégedhetiink meg.

A folyamatabra szerepe a kovetkezo:
* a munka menetét lathatova teszi,

* megmutatja a résztvevok szerepeit, kapcsolatait és a 1épések dsszefliggéseit,

57 FLUCK 1938.
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crer

vizsgalat, betanitas, tajékoztatas alkalmaval,

jelzi a problémateriileteket, a felesleges tevékenységi hurkokat és a bonyolultsagot
az egyszersités soran,

megmutatja, hol kell tovabbi adatokat gytjteni, é¢s mit kell a tovabbiakban vizsgalni,
segiti megtalalni azokat az elemeket, amelyek hatassal lehetnek a folyamat telje-
sitmény¢ére,

segiti a folyamat dokumentalasat, szabvanyositasat, szabalyozasat.

A folyamatabrazolashoz egy specialis segédlet hasznalhato fel, amelynek elemei a kovet-

kezOk:

a folyamat egyes tevékenységeinek és egyéb elemeinek sorszama és megnevezése
(tartalma),

a tevékenység legjellemzébb vonasa, hogy végzése tobbnyire egy munkatérben,
munkahelyen torténik,

jellemzden egy munkavégzé (résztvevd) latja el,

végrehajtasa idoben folyamatosan torténik, illetve

megszakitassal esetenként az egész tevékenységet Gjra kell kezdeni, ami tobbnyire
veszteséget eredményez (jellemzden idoveszteség),

altalaban specifikus szakmai ismeretet, gyakorlatot igényel.

A folyamat résztvevéinek megnevezése, egy-egy kozremiikodé valamennyi tevékenysé-
gének jele (lasd késébb) egymas ala, azonos oszlopba keriil.

A tevékenységek, folyamatelemek mindsitd jelei, nevezetesen:

O a folyamatba bemend és abbol kimend produktumok (informacio, irat, szolgal-
tatas, jelentés, levél stb.) egy munkafolyamat jellemzden ezzel indul és fejezédik be,
[] tevékenységek altalaban,

ugyviteli tevékenység,

O elagazasok (dontéseknél), amelyek eredménye igen (i) vagy nem (n) lehet altalaban
(specialis esetekben a dontési alternativakat sorszamokkal jeloljik (1,2,...), az i, n,
1,2 stb. jeleket a megfeleld nyilak mellé irjuk,

A a folyamat leallitasa, megszakadasa, felfliggesztodése, varakozas,

x a folyamat befejezédése, lezarasa,

— nyilak, az egyes tevékenységek kozotti logikai sorrendet, a feladat lefolyasat
jelzik,

N U belépési és kilépési pontok a folyamatabran, amikor az abra egy masik lapon
folytatodik; megfeleld ki-és belépési pontokat azonos ,,kapcsolodd sorszammal”
latjuk el a jel belsejébe irva; nem a lap aljan alkalmazva jelezheti egy folyamatrész
valamely el6re kidolgozott tipikus folyamatszakasz szerinti lefolyasat a megfeleld
utasitassal, azaz egy masik abrarészre hivatkozva.

A ,,megjegyzések” rovat a folyamat egyes tevékenységeinek jellemzését, értékelését szol-
galo észrevételek rogzitésére szolgal. Ha a hely kevésnek bizonyul, akkor egy csatolt lapon
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a tevékenységek sorszamara hivatkozva lehet feljegyzéseket késziteni, a megjegyzéseket
részletesebben kifejteni.

A folyamatabrazolas a mikddésfejlesztés résztechnikaja, amelyet célszerii csoport-
foglalkozas keretében végezni tigy, hogy a résztvevok az altaluk jol ismert (végzett) folya-
matokkal foglalkoznak egy fejlesztési menedzser iranyitasaval. A szakmai munkacsoport
tagjai eloszor ceruzas terveket készitenek az elérenyomott segédleteken. A fejlesztési mene-
dzser és a kiils6 konzulens a munka soran folyamatosan tanacsokat ad kérdéses pontokon.
Az egyeztetés menetkozben torténik, a véglegesitésre minden esetben a tervezet megbeszé-
Iése utan kertiil sor. A megjegyzésrovat ebben a fazisban még liresen marad.

Az azonos tipusu folyamatokat, illetve folyamatrészeket csak egyszer kell kidolgozni,
s a tovabbiakban mintaként kell felhasznalni, illetve utalni kell rajuk az idétakarékossag
¢s a hibaforrasok csokkentése érdekében.

A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy a modellezés eleinte nehezen indul be,
a dolog jszerlisége, idegensége miatt. A kezdeti bizonytalankodasokat at lehet hidalni azzal,
ha a moderator a csoporttal kdzdsen fali iven vezeti le az egyik, a feladatrangsorban elokeld
helyen allo, bonyolult folyamatot. Ez a megoldas lehetdséget ad a begyakorlasara és a tipikus
tévesztési lehetdségek bemutatasara, a felmeriilé kérdések megbeszélésére. Az elsd per-
cekben altalanosan felmeriil6 tipuskérdések és gyakorlati tévesztések példaul a kovetkezok:

* Milyen mélységii legyen a felbontas? * Valasz: tevékenység szintii, a tevékenység

fogalmanak fentebb adott értelmezése szerint.

* Hol jelenitsiik meg a produktumot? * Valasz: altalaban ahova tovabbitjuk, kivéve,

ha a készit6nél marad.

* Hogyan abrazoljuk azt, ha a produktumot tobb helyre tovabbitjuk? * Valasz: a jel

megfeleld ismétlésével, azonos sorban és odanyilazassal (Fluck is igy alkalmazta).

* Hogyan abrazoljuk, ha a folyamat tobbféleképpen alakulhat? * Valasz: vagy elaga-

zast (0) iktatunk be a kérdés felvetésével, amitdl a valtozatok fliggenek (Példaul:
egyszersitett eljaras alkalmazhatd?), vagy megfontoljuk, hogy nem eleve két jol
elkiilonithetd folyamattipusrol van-e sz6, amelyeket kiilon kell abrazolni.

Az elsé modelleken a technika jol elsajatithato. A kérdéseket az elsé percekben érdemes
minden résztvevonek meghallgatni, hogy mindenki hasznosithassa a valaszt. Amikor
a munka jobban beindul (kb. 10-15 perc utan), a moderatoroknak oda kell allni egy-egy
csoporttag mellé, és kdzvetleniil segiteni az elsé modellek elkészitését.

Minden elkésziilt modellt a moderator a készitvel ,,atbeszélve” vesz at, ekdzben kor-
rigaljak az esetleges hibakat, majd feljegyzik a fali ivre a folyamat rangsort tartalmazo
listan (+ jellel), hogy az adott folyamat abrazolasa elkésziilt. Ez 6sztonzden hat a cso-
port aktivitasara. Vigyazni kell azonban, hogy az esetleg kialakuld versenyszellem ne
veszélyeztesse a modellezés mindségét. Ha a moderator menetkozben érdekes, tipikus,
uj hibat észlel, vagy egy jo otletet, megoldast, akkor egy percre kérjen figyelmet, sza-
kitsa meg az egyéni munkat, és ossza meg ezt a tapasztalatot mindenkivel. Ez a modszer
akkor hasznos, ha ténylegesen segité informaciokat kapnak a résztvevok, és a megsza-
kitas nem tal siiri, hosszantarto.
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3.5.2. Folyamatelemzés és -értékelés

Az egyes munkafolyamatokat nem minden lehetséges vonatkozasban kell elemezni, hanem
céliranyosan a megoldandd probléma nézépontjabol. Minden feladat tovabbi, részletes
vizsgalatahoz elézetesen meg kell hataroznunk egyedi jellemzdket, amelyek a probléma-
megoldas szempontjabdl a relevans folyamat tulajdonsagait irjak le. Nyilvanvald, hogy
e tulajdonsagok javitasa, javulasa eredményezheti csak a probléma megoldasat, a szerve-
zési-fejlesztési célok elérését.

Ezek az Ggynevezett teljesitmény-, illetve folyamatértékelési paraméterek, vagy tomor
kifejezéssel mingségi indikatorok. A folyamatok atalakitasanak e jelzészamai, mutatoi
a fejlesztés iranyait szamszerisitve jelolik ki, ezért a meghatarozott mindségi indikatorok
ugynevezett folyamatfejlesztési paraméterekként szolgalnak a tovabbi elemzésben. A mi-
néségi indikatorok, illetve mas néven folyamatfejlesztési paraméterek kivalasztasa adott
munkafolyamat esetében arra a kérdésre ad valaszt, hogy annak mely nem megfelel6 tulaj-
donsagai okolhatdk a vizsgalt probléma keletkezéséért.

Meg lehet fogalmazni a kdzigazgatasi munkafolyamatokat jellemzd altalanos tulaj-

donsagokat is, mint példaul:

» demokratizmus (az érdekeltek demokratikus részvételi lehetésége biztositott-¢),

* igazsagossag (méltanyos-e az eljaras, nem tartalmaz-e valamilyen diszkriminaciot),

* jogbiztonsag (térvényesen zajlik-e a folyamat, jogi alapjai egyértelmiick, tiszta-
zottak-¢)

» szakszeriiség (az eredmény szakmailag kifogasolhato-e, van-e hiba, tévedés, pon-
tatlansag),

* hatdsossag (a feladat a szandékolt hatast eredményezi),

* eredményesség (a folyamat a kivant eredményt, produktumot nyujtja-e),

* iddszeriiség (id6ben jelenik-e meg az eredmény, hatas, szolgaltatas),

* hatékonysag (az eredmény valamilyen megfontolas alapjan aranyban all-e a ra-
forditasokkal, az eréforrasokat jol hasznositja-e, ha ezt pénzben fejezziik ki, akkor
gazdasagi hatékonysagrol besz¢liink),

» koltségesség (mennyibe keriil a folyamat),

+ iranyitasigényesség (mennyire igényel ellendrzést, feliigyeletet, kiildé beavatko-
zéasokat),

» szervezettség (a folyamat egyes elemei, feltételei 6sszehangoltak-e),

* munkaigényesség (a folyamat milyen mértékli munkaidé-raforditast igényel),

+ informacidigényesség (a folyamat milyen mennyiségili és mindségii informaciot
igényel),

* bonyolultsag (tul sok felesleges, formalis mozzanatbol all),

» komfortossag (a folyamatban részt vevok szamara — tigyfél, hivatalnok, politikus),

+ partner (megfelelek-e a kdzremitkodés, részvétel feltételei),

* hozzaférhet6ség (a folyamat altal nytjtott szolgaltatas hozzaférhetd-e¢ a kozonség,
igénybe vevd szamara).
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A folyamatfejlesztési iranyok, mindségi paraméterek meghatarozasakor két dologra kiilo-
nosen figyelemmel kell lenni:

* A mindségi paramétereknek konkrétnak kell lennie az adott folyamatra vonatkozoan
(példaul az tigyintéz¢s idétartama, a veszélyes cselekmény besziintetése), nem lehet
megelégedni az altalanossagokkal).

* A mindségi paramétereknek mérhetoknek, tényszertiecknek kell lenniiik (példaul
szamszerlen kifejezhetok, egyértelmi tényekkel igazolhatdk).

Ha a teljesitmény ¢és a mindségi paraméterck meghatarozasa elmarad, vagy nem eléggé
preciz, akkor a folyamaton végrehajtott valtozasok hatasat nem fogjuk tudni egyértelmiien
igazolni, eredményeink vitathatok lesznek. A munkatarsak altal javasolt folyamatfejlesz-
tési indikatorokat kozosen meg kell beszélni. Kozos, folyamatosan boviild lista segitségével
kell az analogiakat keresni. Ez egyrészt az ellendrzést szolgalja, masrészt a hasonlosagok
révén egyszerlsiti a feladatot.

A gyakorlati végrehajtas kovetkezo 1épésrendje ajanlhato:
* A moderator értelmezi, dsszefoglalja a mindségi indikator fogalmat, szerepét.
* A moderator fali ivre felir egy ugynevezett induldé paraméterlistat, amelyek nyil-
vanvaldan kovetkeznek a problémafeltarasbol és a célmeghatarozasbol, a hattér
informaciokbol, a primer mindsitésekbdl.

A résztvevok sorra veszik a vizsgalt folyamatokat, és munkafolyamatonként meghata-
rozzak a folyamatfejlesztési iranyokat. Amikor a fali iven még nem szerepel6 paramétert
fogalmaz meg barmelyik résztvevd, akkor ezt hangosan bemondja és a fali iven levd kozds
listahoz hozzairjak, amely igy folyamatos 6tletado segitségiil szolgal. A folyamatelemzés
maga nagy figyelmet, a tevékenység alapos ismeretét feltételezi. E folyamat soran dél el,
hogy sikeriil-e valtoztatni a vizsgalt munkafolyamatok gyenge pontjain vagy sem. A cél
a folyamatok javithato elemeinek megkeresése €s a valtoztatas tartalmanak meghatarozasa.

A kovetkez6 elemzési mozzanat a folyamatabra egyes tevékenységeinek sorra vétele.
Mindegyikre fel kell tenni a kovetkezd kérdéseket:

Az adott folyamatelem hatassal van-e meghatarozott mindségi (fejlesztési) indika-
torok alakulasara?

Amennyiben nem, akkor tovabb lehet haladni, kivéve, ha valamilyen nyilvanval6 hiba
megallapitasa, javithato célil észrevétel nem kinalkozik. Ha igen, akkor az adott tevékeny-
ségre konkrétan ki kell mutatni, hogy az milyen intézkedésekkel, beavatkozassal stb. hoz-
hat6 a célrendszer, illetve a folyamatfejlesztési irany altal megkivant allapotba.

A kovetkez6 kérdések adodnak:
¢ Mi a probléma? Hol a baj? Mi az ok?
* Mit lehetne tenni, valtoztatni a javitas érdekében, milyen alternativ megoldasok
lehetnek?

Mind az el6z6 1épésben torténd mindségi indikator meghatarozasat, mind pedig a jelen fa-
zisban végzendo folyamatelemzést segiti az egységes folyamatelemzési kérdésrendszer,
amelyet segédletként fali ivre irva kell hasznalni. A szervezési gyakorlatban széles kdrben
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elterjedt vizsgalati modszer az Gigynevezett ellendrzé kérdések (angolul checklist mod-
szer) alkalmazasa. Ennek lényege, hogy a szervezés altalanositott tapasztalatai alapjan
a problémat, helyzetet modszeresen feltarva, megfelelden konkrét kérdések feltételével,
és az ezekre kapott valaszokbol levont kovetkeztetések altal végzik a munkat. A checklist
modszerrel feltarhatok azok a gyenge vagy épp erds pontok, amelyeken tovabbi vizsgala-
tokat végezve eljutnak a problémak gyokeréig, vagy tovabb, a megoldasokig. A checklist
kozel all a tesztmodszerhez, amelynél a valaszok meghatarozott kategoriakban, adatsze-
risitve jelennek meg. Ennek révén a vizsgalt jellemzdk normakkal, standardokkal és egy-
massal valnak 6sszehasonlithatokka. Egyértelmii, hogy a kozigazgatasi feladatok jelentés
részénél a koltség-haszon Osszefliggésre vonatkozd kérdés irrelevans. Fontos metodikai
szempont, hogy az elemzdt nem szabad a valosagtol elrugaszkodott kérdések menetrend-
szerll végiggondolasara kényszeriteni. Ezért alaposan meg kell fontolni az altalanos ellen-
0rz0 kérdések ,,mikddéképességét” az adott folyamatban. A megallapitasokat (probléma,
elemzés, értékelés, megoldasi Gtlet, javaslat) a folyamatelemzési nyomtatvany ,,megjegy-
zések” rovataban kell rogziteni tevékenységenként. Ha erre kevés a hely, akkor a kiegészité
segédleten lehet részletezni az észrevételt. Ha valamely észrevételt tobb helyen akarunk sze-
repeltetni, akkor elég utalni ra (1asd, pont). Az elemzés soran nem kell a javaslatokat rész-
letesen kifejteni. Elegend6 a 1ényegre utald gondolatokat egy-egy mondatban, vagy akar
egy-egy szoval (példaul , kiiktathatd”, ,,gépesithetd”, ,,tal sok id6t vesz igénybe”) torténd
rogzitése. Legfontosabb a gondolat megragadasa; a megjegyzések koziil azok az igazan
értékesek, amelyek megoldasi, cselekvési alternativat tartalmaznak. Ilyenek hasznalatara
kell 6sztondzni a munkatarsakat.

A folyamatelemzés utolso 1épése a megallapitasok Gsszegzése a feladat egészére nézve.
Az 6sszefoglalasnak két célja van. Egyrészt valaszolni kell arra a kérdésre, hogy a kijeldlt
folyamatfejlesztési iranyokban az elemzés alapjan milyen valtozasokat sikeriilt megfogal-
mazni, masrészt kdvetkeztetést kell levonni arra nézve, hogy a fenti valtozas a mikodési
tényezok mely elemét érinti leginkabb. Ez utébbihoz a tampontokat a fali iven kifiiggesztett
modell szovegeibdl lehet meriteni. Ez nemcsak a gondolatébresztés miatt hasznos, hanem
elismerést és tovabbi 0sztonzést jelent az 6tletadd, motivaciot a tobbick szamara. Egy-egy
folyamatelemzés atvételét a moderator feljegyzi a folyamatlistat tartalmazo fali iven (+
jel a ,,folyamatelemzés elkésziilt” rovatban). igy kévetik nyomon a résztvevék az elemzd
munka el6rehaladasat.

3.5.3.Elemzési gyakorlatok, a tapasztalatok 6sszegzése, vetités

Az elvégzett vizsgalatok egy-egy folyamatra vonatkozoan szolgaltatnak informaciokat. Ezek
alkalmasak arra, hogy segitségiikkel meghatarozzuk a szoban forgo6 folyamat fejlesztését,
racionalizalasat szolgald beavatkozasokat és az atszervezett folyamat 0ij szervezési modell-
jének, szabalyozasanak kidolgozasat. Azonban a gyakorlati tapasztalat az, hogy egy-egy
munkafolyamatot lehet ugyan kisebb mértékben javitani, hibait korrigalni, viszont jelentds
észszerusitéseket, fejlesztéseket csak a kapcsolodo folyamatok egyidejii racionalizalasaval
lehet végrehajtani. Ez azért van igy, mert a miikddési tényezok nem egy folyamatot, gyakran
nem is csak egy funkcidt szolgalnak ki, s igy egy-egy folyamat feltételeinek megvaltozta-
tasa kdzvetve mas folyamatokat is érint.
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A folyamatfejlesztési igények egész szervezetre torténd altalanositasanak ,,technikéja”
az ugynevezett vetités, amely célszerlien csoportos dsszegzés ¢s értékelés keretében szer-
vezhetd. E mddszernek az a rendeltetése, hogy a folyamatelemzések soran meghatarozott
valtoztatasi elgondolasokat a szervezet mitkodési tényezdire vonatkoztassuk, azokra ve-
titsitkk. Ennek eredményeképpen az egyes szervezeti tényezorendszerek problémamegoldast
célzo fejlesztési programja (pontosabban annak egyfajta eléképe) sziiletik meg. A vetités
alapgondolata, hogy a moderator egy — az adott funkcidteriiletre jellemz6 — altalanos fo-
lyamatlogika szerint sorra el6hivja a valtoztatasi javaslatokat, majd ezeket szervezeti té-
nyezOk modelljének szerkezete alapjan elrendezi a miikodési tényezérendszerek alapjan.
Tapasztalataink szerint ez az atrendezés igen izgalmas a résztvevok szamara, és erésen ins-
pirald hatasu a tovabbi, 1) fejlesztési 6tletek generalasa tekintetében. Az alkotdo munkacso-
port tevékenységének legproduktivabb és legélvezetesebb mozzanata ez, amely eldrevetiti
a késziilé zarojelentés 1ényeges megallapitasait. Kézzelfoghatova teszi a csoport munka-
janak eredményét. A vetités elsd mozzanataban a moderator feleleveniti a szervezeti té-
nyez6k modelljének 1ényegét, és bemutatja a tényezorendszereket egyenként megjelenitd
fali iveket. (A tényezérendszerek megnevezései szerepelnek egy-egy lires fali-iv tetején).
A masodik mozzanat soran egy tipikus folyamatot, vagy magat a féfolyamatot valasztjak ki
(Ha alapvetéen kiilonbozo tipusfolyamat van, akkor a vetités kovetkez6 két mozzanata meg-
ismétlodik). A moderator végigkérdezi a kivalasztott munkafolyamat szakemberét az egyes
folyamatelemekhez flizott javaslatokrol. Az egyes fejlesztési elgondolasokat a moderator
felirja az érintett miikodési tényezdérendszer fali ivére. Ekkor a tobbiek sajat elemzéseik ha-
sonlo kovetkeztetéseit bemondjak, majd ezek a feltevések és kiegészitések is felkeriilnek
a fali ivre. A kivalasztott —illetve altalanos — folyamaton végighaladva minden eredeti Gtlet,
amely egy-egy folyamatelemhez kapcsolodva sziiletett, a fali ivre felkeriil a miikodési té-
nyezdrendszerek szerint elrendezve, pontosabban atrendezve. A harmadik mozzanatban
arésztvevok a folyamatonkénti 6sszegzéseket tekintik at, és bemondjak a javaslatokat, ame-
lyek eddig még nem hangzottak el, vagy mddositdo megjegyzéseket tesznek a mar rogzi-
tettekhez. A negyedik mozzanatot ,,vertikalis hézagpotlasnak™ nevezhetjiik. Ez azt jelenti,
hogy a moderator sorra veszi az egyes tényezérendszerek immar jo néhany javaslatot tar-
talmazo fali ivét, s azokat a csoporttal k6zosen, egyenként, ,,vertikalisan” atnézi. A cso-
port arra keres valaszt igy, hogy hianyzik-e valami a felsorolasbol a szerzett 6sszbenyomas
alapjan. Példaul abban az esetben, ha tobb informatikai felvetés van, felmeriilhet ezeknek
egy atfogo informatikai fejlesztési stratégia keretébe valo agyazasa. Az ilyen 0j megalla-
pitasokat szintén irasban rogzitik. Az 6todik mozzanat neve a ,,horizontalis hézagpotlas”.
Erre azért van sziikkség, mert az egyes javaslatok az egyik tényezorendszert érintden fel-
tételezhetnek valtoztatasokat masoknal. Példaul a folyamatok atalakitasa munkakori (azaz
szervezeti) valtoztatasokat idézhet eld: amennyiben egyes tevékenységek megsziinnek,
megjelennek, atcsoportositasra keriilnek, igy modosulast valthatak ki az informacioéaram-
lasban stb. Az Gj megallapitasokat szintén rogzitik.

A negyedik és 6todik mozzanatok jol mutatjak, hogy a vetités soran a szervezeti té-
nyezOk modellje tgy mikddik, mint a Mengyelejev-fél periodusos rendszer az elemek elren-
dezésében. Jol attekinthetévé teszi a rendszerbeli kapcsolatokat, igy észrevehetévé valnak
a logikai hézagok. Az Osszefiiggések alapjan ravezet azokra a pontokra, ahol ,,még lennie
kell valaminek™ a teljességhez.
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A vetitésnek lehet visszahatasa a folyamatelemzésekre is. A résztvevok felismerhetik,
hogy — méasok altal felvetett — egyes javaslatok vonatkoztathatok az altaluk elemzett fo-
lyamatokra, amikre 6k nem is gondoltak. A moderatornak fel kell hivnia a figyelmet arra,
hogy ilyenkor a szakértéknek potlolag rogziteniiik kell ezeket a valtoztatasi lehetségeket
a megfeleld folyamat megfeleld eleménél.

Az alkoté munkacsoport tevékenységének utolso, hatodik mozzanata a vetités ered-
ményeként elallt javaslatrendszer globalis értékelése. Ekkor elemezni lehet, hogy

* sikeriilt-e megtalalni a probléma megoldasat,

* vajon realisak-¢ a felvetések, mennyire fiigg az adott szervezettdl a megoldas,

* melyek a kiemelkedd prioritasu javaslatok,

* mennyire talalkozik ez a javaslati rendszer az elézetes elképzelésekkel, feltétele-

zésekkel.

A csoport értékelését, benyomasait a moderatornak és segitdinek jegyezniiik kell, mert ezek
értékes adalékok lesznek a zarojelentésben az egyes javaslatok, alternativak mérlegelésénél.

A fejezet 0sszefoglalja azokat a vizsgalati modszereket, amelyeket a mai kdzigazgata-
sunkban is hasznalhatunk, és amelyekkel mind a napi iigyintézést, a munkafolyamatok
vizsgalatat, mind a munkaszervezést, st a hosszu tavu tervezést is segithetjiik. A vizsga-
latok egy jelentds része nem a kozigazgatasbol szarmazik, azokat a gazdasagi élet szerepl6i,
els6sorban nagyvallalatok szakemberei dolgoztak ki. Sajnos vagy szerencsére szamos ilyen
parhuzammal talalkozhatunk, ha alaposan megvizsgaljuk kézigazgatasunk mitkodését (gon-
zetben szolok), sok teriileten a kozigazgatas lemarad, és késéssel veszi at a gazdasagi életben
mar bevalt és miikodo gyakorlatokat, modszereket. Sokszor ez az atvétel torz és nem lesz si-
keres, de nagyon sokszor, megfelelé adaptacioval, igazan sikeres lehet a kozigazgatasban is.
A vazolt modszerek egy része a mai napig kevéssé elterjedt kozigazgatasi szervezeteinkben,
mas résziiket viszont mar sikeresen alkalmazzak. A kozigazgatasi mindségfejleszté metodi-
kaval vald kiemelt foglalkozas nem véletlen, tobb oka is van: az egyik a flucki 6rokség to-
vabbvitele, a masik a modszer teljességre valo torekvése a kozigazgatasi munkamodszerek
vizsgalatanal. Ez a modszer a korabbi folyamatvizsgalati modszerekre alapozva egy alapos
vizsgalatra ad lehetéséget, amellyel a szervezet minéségi mitkodését feltérképezhetjiik.*

% GASPAR Matyas (1995): Helyi onkormadnyzati menedzsment. Csakberény, Kozigprint — Kézigkonzult.
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4. A minoségiigy aktualis kérdései a kozigazgatasban

Egy igazan aktualis kérdés ma a mindségiranyitas helyzete a hazai kdzigazgatasban. Ma-
gyarorszagon az 1990-es évekre fogalmazddott meg a ,,mindségi kdzigazgatas™ igénye,
el6szor még csak koncepcionalis szinten. Késobb fokozatosan eldtérbe keriilt a mérés, az el-
lendrzés, azaz, hogy milyen eszkozokkel lehet a mindséget mérni a kozigazgatasban. A ki-
lencvenes évek kdzepén egyre tobb dnkormanyzat, illetve kdzponti szerv dontétt tgy, hogy
a mindség mérhetd utjat valasztja és ISO mindségbiztositasi rendszert vezet be.

Magyarorszagon a rendszervaltast kovetd folyamatos valtozasok nem tették lehetévé
az angol mindségiigyi rendszerhez hasonlo intézkedések megtételét, de nagy elérelépés
tortént a mindségiigy témajaban. Ilyen intézkedés volt a kormany 3545/1992. sz. hataro-
zata a mindségligyrol és a 2006/1993. sz. Kormanyhatarozat. 1993-ban a mindségiigyi
feladatok iranyitasara 1étrejott egy tarcakozi bizottsag. 1995. aprilis 11-én a mindségiigy
szempontjabdl nagyon fontos torvényt fogadott el az Orszaggyilés: a nemzeti szabvanyo-
sitasrol szold 1995. évi XX VIII. szamu, és az ellendrz6 szervezetek akkreditalasarol szold
1995. évi XXIX. szamt torvényt. Ezek tartalmat figyelembe véve alakult meg 1995 6szén
a Magyar Szabvanyiigyi Testiilet (MSZT) és a Nemzeti Akkreditalo Testiilet (NAT). Az eu-
ropai szabvanyok, eléirasok, jogszabalyok atvételét kiillonboz6 alapok és PHARE ming-
ségligyi programok segitették. Ezek segitségével Magyarorszagon a kilencvenes években
az ISO 9000 szabvanysorozat nagymértékben elterjedt. Az ezredfordulora tobb helyi 6n-
kormanyzatnal és mas allamigazgatasi szervnél is bevezették az ISO mindségbiztositasi
rendszert, mivel j6 megoldasnak tlint a szabvany atvétele a gazdasagi, termeldi szférabol.
Kés6bb sok helytitt felhagytak a szabvany ujabb s ujabb auditalasaval, mashol a mar kife-
jezetten a kozigazgatasi szervezetekre kialakitott CAF rendszerre tértek at, vagy egybdl
azt vezették be. Egységes koncepcid ekkor sem volt. Csak az eltér6 viszonyok, az eltérd ta-
pasztalatok sziiltek eltéré megoldasokat.

Mi motivalhatta egy ilyen mindségbiztositasi rendszer bevezetését?

A valasz egyértelmil lehetne: az ligyfél elégedettség. Viszont ez nem mindig volt ilyen
egyértelmii Magyarorszagon. Sok esetben inkabb a kiilsé forrasok megszerzése, egy pa-
lyazat elnyerése vagy egészen mas szempontok dominaltak (példaul, hogy a szomszéd 6n-
kormanyzatnal mar van).

A bevezetéshez feltétleniil sziikséges és legfontosabb tényezo a legfelsdbb vezetd,
vezetés elkotelezettsége, mivel ennek hidnyaban a bevezetés nagy valosziniiséggel meg-
bukik. Sajnos Magyarorszagon a kilencvenes években erre tobb példa is akadt, féleg 6n-
kormanyzatoknal. Voltak olyan esetek, amikor a minéségbiztositasi rendszer bevezetése
elétt vagy éppen a legnehezebb idészakban hatralt meg a vezetés a nehézségek jelentke-
zésekor, és legtobbszor a dolgozdi ellenallas hatasara a vezetés nem allt ki a valtoztatasok
mellett, igy az elbukott.

Emellett sok mas, kiils6 és belsd tényezd egyarant befolyasoljak egy mindségbiztosi-
tasi rendszer bevezetését. Kiilso tényezok kozott lehet emliteni a latens vevoéi igényt, jog-
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szabalyi igényt, a piac kényszeritd erejét, vagyis azt, hogy a vevék elvarjak az ISO 9000
tantsitvany meglétét. Belso tényezok kozt szerepel a belsé szabalyozasi rendszer bonyo-
lultsaga, attekinthetetlensége.

Az IS0 9001-es szabvany szerinti mindségbiztositasi rendszer kifejlesztésével és alkal-
mazasaval a vevok igényei kielégitésének altalanos céljan kiviil az elvart, kdzvetlen ered-
mények kozil kiilondsen fontosak a kovetkezok:

» folyamatkozponti mindségszemlélet meghonosodasa a kdzszolgaltatasokat nytjto

hivatalok korében,

» aszolgaltatasi folyamatok ¢s eljarasok Gjragondolasaval a sziikséges valtoztatasok

elinditasa, kiilonos tekintettel a folyamatok vevokdzpontusagara,

» avaltoztatasok menedzselése és iranyitasa,

* az Onkormanyzat szakteriileti vezetOinek ellatdsa azokkal a minéségiigyi eszko-

zokkel, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy rendszeresen vizsgaljak és fejlesszék
a tevékenységiiket, koordinativ kapcsolataikat és egyiittmiikodésiiket.

Az onkormanyzat vezetdinek kell eldonteniiik a szolgaltatasok nyujtasanak modjat, vala-
mint azt, hogy milyen rendszerre van sziikség a dontéshozok altal meghatarozott minéség
eléréséhez ¢s a lakossag altal tamasztott mindségkdvetelményeknek lehetd legjobb teljesi-
téséhez. Az dnkormanyzatnak alkalmas modszerrel meg kell hataroznia, hogy:
 ahelyi lakosok hogyan értékelik a kapott szolgaltatasokat,
* melyek azok az elvarasok, amelyeket ezekkel a szolgaltatasokkal szemben tamasz-
tanak,
* milyen eszkdzok segitségével lehet ezeket az értékeléseket és elvarasokat figyelembe
venni a nyujtott szolgaltatasokban.

Az dnkormanyzati igazgatas szakmai EU-harmonizacidja folyamataban kovetelményként
jelentkezett a mindségi szemlélet kialakitasa és a tevékenységekre érvényes mindségbizto-
sitas megvalositasa. Eszerint mindségen azt is értették az onkormanyzatok, hogy a feladat-
és hataskoreiknek ellatasat biztositdo dontési és eljarasi rendszereik miikddése az eurdpai
normaknak megfeleld legyen.

A mindségbiztositasi rendszer kialakitasat a bevezetoben emlitett kozigazgatasi szer-
vezetek, elsdsorban dnkormanyzatok ¢és varosok az alabbiak szerint végezték:

1. szakasz:

Diagnozis készitése az egységes mindségi szempontok figyelembevételével, amelyek illesz-
kednek az Eur6pai Mindségi Dij kdvetelményrendszeréhez.

Helyszini atvilagitas és felmérés az onkormanyzat vagy kozigazgatasi szerv teljes
szervezeti egységeit illetden (helyszini interjuk, szemlék, konzultaciok, dokumentumok
¢s feljegyzések segitségével).
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2. szakasz:

A mindségbiztositasi rendszer alapjainak megteremtése, Mindségiigyi Kézikonyv elké-
szitése. Ebben talalhatok a szervezet mindséggel kapcsolatos célkitiizései, feladatai, szer-
vezeti- és feleldsségi rendszere. A Mindségiigyi Kézikonyv gyakorlatilag az ISO 9001
mindségbiztositasi rendszer kozigazgatasi ,,leforditasa”, az értelmezhetd szabvanypontok
azon Osszefoglalasa, amelyek az 6nkormanyzati / kozigazgatasi eljarasi folyamatait szaba-
lyozzak. A hivatal szervezeti egységei kidolgozzak azt a folyamatszabalyozasi rendszert,
amely az onkormanyzati tigyek és az allamigazgatasi eljarasok tekintetében is allandénak
tekinthetd a hataskor cimzettjétdl fliggetleniil.

3. szakasz:

A mingségbiztositasi rendszer miikodési teriileteit megfogalmazo, a Mindségligyi Kézi-
konyvhoz csatlakozo eljarasok elkészitése. A Mindségiigyi Kézikonyvben leirt mindség-
biztositasi feladatok végrehajtasanak folyamatat irjak le részletes felelosség megjeldléssel.

Mindségbiztositasi Utasitasok leirasa. A Mindségbiztositasi Utasitasok a Mindség-
biztositasi Eljarasokban eldirt mindségbiztositasi tevékenységek végrehajtasi modszerének
részletes leirasai.

4. szakasz:

A mindségbiztositasi rendszer probamiikddtetése, preauditalasa, auditalasa. A mindségbiz-
tositasi rendszer bevezetése és néhany honapos gyakorlati miikodtetése utan lehet elvégezni
a gyakorlati tesztelést, amit az esetleges hibak kijavitasa kovet. Ha a miikodés mar az ISO
9001-es kovetelményeknek megfeleléen torténik, akkor el lehet végeztetni egy fliggetlen
szakértoi testiilet altali tanusittatast.

A leirt célok és feladatok megvalositasaval a rendszeresen fejlesztett mindségii koz-
szolgaltatas alapjait lehet lerakni.

A konferencia megszervezésével tehat arra keressiik a valaszt, hogy a kozigazgatasi
szervezeteknek melyik ut a jarhato, illetve létezik-e egyaltalan egyetlen jo megoldas a koz-
szféraban a mindség ellenérzésére.

Es itt megallhatunk egy pillanatra: a minségellendrzés, a mindségbiztositas és a mi-
nbségiranyitas fogalmait a kdznapi nyelviink néha felcseréli, 6sszemossa, keverve hasz-
nalja. Nincs lefektetve pontosan tartalmuk. A mindségiranyitas az altalanos iranyitasi
feladatkoroknek minden olyan tevékenysége, amely meghatarozza a mindségpolitikat, a mi-
nbségre vonatkozo célkitiizéseket és feladatkoroket, valamint megvalositja azokat olyan
eszkozokkel, mint a mindségiigyi tervezes, a mindségszabalyozas, a mindségbiztositas
¢és a mindségfejlesztés. A mindségiranyitas megvalositasahoz sziikséges szervezeti fel-
épités, eljarasok, folyamatok €s er6forrasok mindségiigyi rendszert alkotnak. A fogalmak
tisztazasa és a kozigazgatasi alkalmazasban vald adaptacidja is az egyik célja ennek a kép-
zésnek. Errél a kérdéskorrdl az Onkormdnyzati szervezetfejlesztés cimii jegyzetben szo-
lunk részletesebben.
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Osszefoglalo

A tankdnyv szerzéi arra véllalkoztak, hogy az Onkormanyzati szaktanacsadoi szakra je-
lentkez6 nem szakdiplomas hallgatok — a Kozigazgatasi alapismeretek cimii targgyal szoros
egységben — megismerjék az 6nkormanyzati menedzsment sajatossagait.

A szerzdk fontosnak tartjak — a nemzetkdzi szakirodalom mellett — a magyar kozjogi
fejlodéshez kapcsolodo szervezési és vezetési ismeretek torténelmi elézményeinek elsaja-
titasat, mert csak ezen keresztiil érthetd meg az 6nkormanyzati intézményrendszer miko-
dése. (Jo példa erre a jarasi szint visszaallitasanak fejlédéstorténete.)

A tankdnyv a tényeken alapuld szervezetfejlesztési koncepciot koveti, ennek megfe-
leléen olyan modszertani eszkdztarat kivan a hallgatok rendelkezésére bocsatani, amely
segitséget nyujt majd a szaktanacsadoi munkahoz sziikséges informaciok, tények megis-
meréséhez.

Budapest, 2017. jalius

A szerzok
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Ellenorzo kérdések
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13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.

Mutassa be a kozigazgatasi szervezés hazai torténetét Magyaryt megel6zden!
Ismertesse Magyary Zoltan palyajat!

Mutassa be Magyary Zoltan 0j tudomanyos iranyzatat!

Ismertesse a Kézigazgatasi vezérkar cimii munkat!

Ismertesse a Magyar kozigazgatds cimii munkat!

Mutassa be a Magyary-iskolat!

Ismertesse a I1. vilaghaborut kovetd kozigazgatasi reformokat!

Mutassa be az tigyfélszolgalati irodak 1étrejottét!

Ismertesse az egymenetes tligyintézési modellt!

. Ismertesse Fluck Andras munkassagat és a folyamatelemzést!
. Mutassa be a KMM Iényegét alkalmazasi lehetéségeit.
. Fejtse ki a szervezési munka altalanos modelljének Iényegét, ismertesse annak

folyamatat.

Mutassa be a szervezetatvilagitas menetét!

Jellemezze a szervezeti javaslat tartalmi elemeit!

Milyen szituaciokban hasznalhatok a megfigyelés, a kérddiv és az interja résztech-
nikai?

Milyen eredmények varhatok a munkanap-fényképezés résztechnikatol?

Mutassa be a munkakorelemzés és a funkcidogyakorisag-elemzés résztechnikait!
Mutassa be a csoportos szellemi alkoté technikakat!

Ismertesse a brainstorming és a NCM azonos ¢s eltérd vonasait!

Fejtse ki a Delphi-modszer elényeit és hatranyait!
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