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„Beatus ille, qui procul negoti is” (Bol -
dog, ki tá vol áll köz ügyek tôl), idé zi a mot -
tó. Az AU LA ki adá sá ban most meg je lent
könyv szer zô je így nem le he tett iga zán
bol dog az el múlt évek ben, mert nem al -
kal mi lá to ga tó a ve ze tés és köz igaz ga tás-
szer ve zés in go vá nyos vi dé ke in. Amint ír -
ja, 40 éve dol go zik a köz szol gá lat szer ve -
zé sé ben, év ti ze det a vé del mi igaz ga tás,
más fe let a köz igaz ga tás, fe let pe dig a hír -
adás te rén mû köd ve. Te hát bô sé ges ha zai
és kül föl di ta pasz ta la ta i ra épít ve írt a köz -
szol gá la tot át fog ni igyek vô mû vet, amely
a tel je sít mény-, a tu dás- és mi nô ség me -
nedzs ment ös  sze füg gé se i vel, a ha zai köz -
igaz ga tás job bí tá sá nak le he tô sé ge i re ad
ja vas la to kat. A „jobb kor mány zás”, a „jobb
köz igaz ga tás” csak a na gyobb tu dás, a kor -
sze rû szer ve zôi mód sze rek al kal ma zá sá tól
vár ha tó, de rül ki a szer zô ve re tes ér te ke -
zé sé bôl.

A glo bá lis „Jó kor mány zás” fel ve té sét a
ma gyar „Jó ál lam” kon cep ció a köz jó ér -

de ké ben és ke re tei kö zött igyek szik meg -
vá la szol ni. Ha zánk ban a pol gá ri kor mány
egy szer re 3 je len tôs ál lam igaz ga tá si prog -
ra mot in dí tott el: az igaz ság ügyi re for -
mot, az ön kor mány za ti re for mot, és a
Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si
Prog ra mot.

Akár az „Egy sze rû ál lam”, akár az ön -
kor mány za ti re form, akár a Mag yary
Prog ram ösz tön zik az em be re ket ar ra,
hogy ak tí vab ban ve gye nek részt az ál lam
mû kö dé sé ben, azt ér dem ben vé le mé -
nyez zék, ja vas la tok kal se gít sék. Hi szen a
brit „Spending Chal lenge” ked ve zô ta -
pasz ta la tai alap ján a ma gyar „Jó Ál lam Fó -
rum” ál tal biz to sí tott inter netes kon zul tá -
ci ós le he tô ség ke re té ben a mi köz igaz ga -
tá sunk mû kö dé sét il le tô en a kor mány ki -
fe je zet ten igény li bár mely la i kus ál lam -
pol gár fel ve té se it, ja vas la ta it, mi mó don
ra ci o na li zál nák akár a te rü le ti kor mány -
zat, akár a he lyi ön kor mány zat mû kö dé -
sét. Hogy is ne ven nék fi gye lem be ép pen
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a ma gyar köz igaz ga tás-szer ve zést ku ta tók
ös  sze fo gott, fó ku szált és faj sú lyos ja vas la -
ta it.

A könyv el sô sor ban azok fi gyel mé be
ajánl ha tó, akik a köz igaz ga tás, a kül- és
biz ton ság po li ti ka, a hon vé de lem, a rend-
és ka taszt ró fa vé de lem ve ze tôi, vagy azok
lesz nek, és ezért, pl. a tel je sít mény- és mi -
nô ség-, sôt még a tu dás me nedzs ment tel
is kí ván nak is mer ked ni. A pél dák kü lön -
bö zô te rü le tek rôl (kül ügy, bel ügy, vé de -
lem, in for ma ti ka, igaz ga tás, ide ért ve az
üz le ti igaz ga tást is) va lók. Mert, bár tö rek -
szünk rá, de má ig sincs elég gé éles ha tár -
vo nal köz igaz ga tás és ma gán igaz ga tás
közt, pl. köz szol gál ta tás ban lé te zik olyan
„szür ke sáv”, amely ná lunk ha tó sá gi te rü -
let, de más EU-tagállamban azt ma gán cé -
gek vagy akár az egy há zak vég zik. A mû
cí mé ben sze rep lô „Köz igaz ga tá si me -
nedzs ment” ezért a köz ja va kat szol gál ta tó
ma gán szfé ra egyes te rü le te i nek né me lyik
sa já tos sá gát (pl. szol gál ta tásmi nô ség) is
gór csô alá ve szi.

A ha gyo má nyos köz igaz ga tás ra fô leg a
jog al kal ma zás a jel lem zô. Ke ve sebb me -
ne dzser tí pu sú ve ze tô ma rad meg itt,
ôket el szip pant ja a ma gán szfé ra. De még -
is, egy re na gyobb szük ség van mi nél ha té -
ko nyabb köz igaz ga tás ra. Ez zel kí sér le te -
zett a 20. szá zad el sô fe lé ben a „Ha té -
kony ság moz ga lom”, majd pró bál ko zott
az „Új Köz igaz ga tás” Ame ri ká ban. A szer -
zô fel vá zol az ipar ból rég át vett ún. NPM
(Új Köz igaz ga tás) cé lok: ha tá sos ság, ha té -
kony ság, gaz da sá gos ság el éré sé re szol gá -
ló ha gyo má nyos el já rá so kat. A szer ve zet
ered mé nyes sé ge a ki tû zött cél ja i nak el -
éré sé vel mér he tô, az az a ki bo csá tás sal és
az an nak ré vén el ért ha tás sal. A költ ség ve -
tés be tar tá sa az „el osz tá si”, míg a költ ség -
csök ken tés az ún. „ter me lé si”, ha té kony -
sá got nö ve li. Ilyen tech ni kák elô írá sa be -
vált akár az egész köz igaz ga tás, akár csak

egy szer ve ze té nek ún. kül sô ér ték lán cá ra
(pl. be szál lí tók) néz ve, azon ban bel sô ér -
ték lánc ban is le het al kal maz ni. Vál la lat -
nál az ered mény a szer ve zet be vé tel ének
és rá for dí tá sá nak kü lönb sé ge, a gaz da sá -
gos ság az ered mény és a rá for dí tás vi szo -
nyát fe je zi ki. Az ún. tech ni kai ha té kony -
ság a ki bo csá tás és rá for dí tás vi szo nya.
Tech ni kai ha té kony sá got elô moz dí tó,
ipar ból át vett mód sze rek kö zül, pl. a
funk ció- és ér ték elem zést is mer te ti, hogy
ar ra ér ve lé sé ben a kö vet ke zô fe je zet ben
tá masz kod jon. Rá mu tat, hogy a te vé keny -
ségkölt ség ada tok ha zánk ban alig áll nak
ren del ke zés re.

Mo dern ko runk ban is csak azt vár ják
a köz igaz ga tás me ne dzse re i tôl, hogy mi -
nél ki sebb költ ség gel mi nél job ban men -
je nek ott a dol gok. A me nedzs ment dol -
ga az, hogy jó tel je sít ményt pro du kál jon
az ál ta la ve ze tett szer ve zet. Sôt, még job -
ban men je nek a dol gok, de hát ho gyan,
mi lyen mód sze re ket kell eh hez al kal -
maz ni? A ha té kony sá got át té te le sen be -
fo lyá so ló, a koc ká za tot csök ken tô, a mi -
nô sé get és a szer ve ze ti tu dást nö ve lô
mód sze re ket. Ezek nek az új mód sze rek -
nek egy ré szét – elô nye i ket és hát rá nya i -
kat, egy más hoz il lesz té sü ket is, sa ját
ered mé nye it kö zöl ve – mu tat ja be a szer -
zô. Mert a kör nye ze tünk ben az üz le ti
élet bôl köz igaz ga tás ba át vett – má ra ha -
gyo má nyos – ha té kony ság, gaz da sá gos -
ság, ered mé nyes ség mé ré se nap ja ink ban
már bi zony ke vés lesz.

A ha zai köz igaz ga tást fej lesz tô Mag yary
Zol tán-prog ram 4 ve tü let (szer ve zet, fel -
adat, el já rás, sze mély zet) sze rint ma a ha -
té kony ság ki eme lé se után még 6 fô célt
je löl ki:

– Ered mé nyes ség: a ki tû zött fel adat el -
várt mér ték ben tel je sül,

– Gaz da sá gos ság: a rá for dí tá sok a terv
sze rint, vagy an nál job ban ala kul nak,
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– Ha tá sos ság: a nem ter ve zett mel lék -
ha tá sok nem ront ják le a fel adat ha tá sát, 

– Biz ton sá gos ság: mo del le zés, koc ká za -
to kat fi gye lem be ve vô ter ve zés,

– Fel ügyel he tô ség: ar ra jo go sult dön -
tés ho zó ál tal irá nyít ha tó a fo lya mat,

– Al kal maz ko dó ké pes ség: adap ti vi tás a
meg vál to zó vi szo nyok hoz.

A könyv a koc ká zat ra fó ku szál va, a biz -
ton sá gos sá got, a fel ügyel he tô sé get és az
al kal maz ko dó ké pes sé get elô se gí tô, a stra -
té gi ai ter ve zést ki egé szí tô új sze rû tech ni -
kák ba ágyaz va mu tat ja be a szer zô új tu -
do má nyos ered mé nye it. Vé gül pe dig egy,
a biz ton sá gos sá got elô se gí tô szak ér tôi
rend szert is mer tet.

A koc ká zat for rá sa zöm mel a kör nye -
zet, amely dön tô mér ték ben de ter mi nál ja
a szer ve zet vi sel ke dé sét, így a tel je sít mé -
nyét. Mi vel e mód sze rek a rend szer el mé -
let al kal ma zá sai, a könyv bo nyo lult adap -
tív ki ber ne ti kai nyílt rend szer ként aposzt -
ro fál ja a köz igaz ga tást, így kí ván rend szer -
szem lé le tet ad ni. Az ál lam tör vény ho -
zására és a köz pon ti kor mány za tá ra há ru -
ló kö zös sé gi dön té sek és vég re haj tá suk
kö zül ki emel ke dik a kor mány zás ge rin cét
al ko tó stra té gia ki vá lasz tá sa.

A be mu ta tott kör nye zet re irá nyu ló
elem zô mód sze rek el mé le ti leg bár mely
szer ve zet nél fel hasz nál ha tók, és nél kü lük
alig ha le het jól ki vá lasz ta ni a stra té gia fô
vo na lát. Szám ba ve szik a kör nye zet ha tá -
sát, a kör nye zet tel va ló köl csön ha tást, az
elô re jel zé se ket. Pl. a le he tô sé gek és a ve -
szé lyek meg ha tá ro zá sa a kör nye zet ben a
„pi a ci erôk” mo dell jét fel hasz nál va tör -
tén het. A szer ve zet bel sô gyen ge sé ge i nek,
il let ve erôs ol da la i nak meg ha tá ro zá sá hoz
vi szont az „érték lánc”- mod ell nyújt szin te
uni ver zá li san be vált tech ni kát.

A tény le ges tel je sít mény ki nye ré sét ún.
ve ze té si rend szer se gít he ti. A szer zô a ve -
ze té si cik lus (ter ve zés, szer ve zés, köz vet -

len irá nyí tás, el len ôr zés) sza ka sza i ról és
más-más te rü let rôl vett pél dák se gít sé gé -
vel mu tat rá ar ra, hogy a tel je sít mény fo -
gal ma cél-, idô- és hely zet füg gô. Pl. az üz -
le ti élet ben a ha té kony ság, a mi nô ség, a
ha tás, a gaz da sá gos ság fo gal ma nem is
egé szen ugyan azt je len ti, mint a köz igaz -
ga tás ban. Ez a ma gán pi ac és a po li ti kai
pi ac el té rô hely ze té bôl, cél ja i ból kö vet ke -
zik. A 20. sz. ele jén a Ha té kony ság Moz ga -
lom, majd a (NPM) New Pub lic Man age -
ment ide jén még hit ték, hogy gaz da ság -
ban, kor mány zat ban, tár sa da lom ban
ugyan azt je len ti, pl. a ha té kony ság szek -
torfüg get len, hely zet- és idôin var iáns is,
ho lott nem az. Ez jól lát ha tó az Eu ró pai
Egye sült Ál la mok lét re ho zá sa, egy ha tal -
mi új el to ló dás fo lya ma ta köz ben.

Az EU ré szé rôl a tag ál lam ok kor má -
nya i ra irá nyu ló tel je sít mény nö ve lô – nem
csu pán óhaj, vágy, ha nem aka rat – egy re
több fé le cél ki tû zé sé ben és a tény le ges
tel je sít mény egy re több di men zi ó já nak és
rész le té nek mé ré sé ben nyil vá nul meg.
Eh hez most egy új „stra té gi ai kont roll ing”
funk ció és szer ve zet je le nik meg – az in -
teg rá ló dó EU új gaz da sá gi kor mány zá sa.
A tag or szág jó tel je sít mé nyét már nem is
a kül sô kör nye zet bôl, ha nem egy fö lé ren -
delt szint rôl kö ve te lik.

Ha bár a kör nye zet dön tô mér ték ben
de ter mi nál ja a szer ve zet vi sel ke dé sét, de
a ve ze tôk nek még is ma rad dön té si sáv ja,
ame lyen be lül né hány si ker rel ke cseg te tô
stra té gia kö zül vá laszt hat nak. A stra té gi á -
hoz tar to zik a cé lok ki je lö lé se, és a cél el -
érés hez ve ze tô lé pésso ro zat meg ha tá ro zá -
sa, a koc ká za tok és a stra té gia meg va ló sít -
ha tó sá gá hoz szük sé ges ké pes sé gek fel mé -
ré se, te hát a stra té gia vég re hajt ha tó sá gá -
nak vizs gá la ta. Eh hez hoz zá já ru ló kor sze -
rû esz kö zök kel, a koc ká za tok fel tér ké pe -
zé sé nek és az ún. mi nô ségter ve zés nek
egy bekom bi ná lá sá val egy ben elô moz dít -
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ha tó az át lát ha tó ság és el szá mol tat ha tó -
ság is. Al kal ma zá sa ha son ló ah hoz, mint -
ha a szer ve zet cél ja i ból ki in dul va, a stra té -
gi ai, ope ra tív, tak ti kai szint je in fe lül rôl le -
fe lé ha lad va, mind egyik szin ten egy- e gy
gyen ge pont-elem zést vé gez nénk, vé gül
eb bôl meg kap va az egyes tak ti kai szin tû
fel ada to kat. E fel ada to kat azért lesz cél -
sze rû vég re haj ta ni, hogy a szer ve ze tet fel -
ké szít sük a stra té gi á já nak meg va ló sí tá sá -
hoz szük sé ges po ten ci á lis tel je sí tô ké pes -
sé gek kel.

Egy tag or szág po ten ci á lis tel je sí tô ké -
pes ség ének ré sze (töb bek kö zött) a már
ha gyo má nyos ha té kony ság, gaz da sá gos -
ság, ered mé nyes ség mel lett a min den ki
ál tal min dig is áhí tott igaz sá gos ság, ami
jó val több, mint egy sze rû en csak tör vé -
nyes ség. A köz igaz ga tás, így an nak me -
nedzs ment je – vé gül is ér ték ve zé relt, a
„köz jó” – a tár sa da lom több sé gé nek ér de -
ke – ér ték ké ne me sül. Eb ben tér el az üz -
le ti, a vál la la ti me nedzs ment tôl, ame lyet
ön zô mó don nyíl tan a tu laj do nos egyé ni
ér de ke ve zé rel. A csak pro fit ér dek tö me -
ges kö ve té se vi szont hos  szabb tá von gaz -
da sá gi, kör nye ze ti vál sá gok hoz ve zet, a
tár sa da lom te hát em ber okoz ta vál sá gok
so ro za tán ke resz tül buk dá csol. Vál sá gok,
há bo rúk meg elô zé se, a fel ké szü lés meg -
ter ve zé se, a vé de lem meg szer ve zé se rég -
óta az ál lam fe le lôs sé ge, a köz szol gá lat,
köz igaz ga tás fel ada ta. Ah hoz, hogy a ko -
rai elô re jel zést és a szük sé ges sza bá lyo zást
el tud ja lát ni, mér nie kell (a szo ci o ló gia
esz kö ze i vel is) a tár sa da lom ra ha tó erô ket
és ott zaj ló ha tá so kat.

Azon ban akár vál lal ko zás, akár köz -
igaz ga tás, a ki bo csá tott pro duk tu má nak
ha tá sa egy szer te ága zó ha tás lánc lép csô in
ke resz tül elô ször az érin tet tek (ter me lô,
szol gál ta tó, ve vô, fo gyasz tó, fi nan szí ro zó)
fe lé nyúj tott köz vet len ki bo csá tás ban tes -
te sül meg. A ki bo csá tás köz vet len ha tá sa

az tán a ha tás lánc köz bül sô lép csô i tôl to -
va gyû rû zik, vé gül a tár sa da lom ra gya ko -
rolt össz ha tás ban nyil vá nul meg. Pl. az üz -
let me net re gya ko rolt ha tá sok vizs gá la ta, a
jog sza bály ok ki ha tá sa i nak fel mé ré se, a
biz ton sá gi és ha szon elem zés, mint a biz -
ton ság tu do mány, a szo ci o ló gia és a po li -
to ló gia esz kö zei, hoz zá já rul nak a köz igaz -
ga tá si me nedzs ment fel ada ta i nak meg ol -
dá sá hoz.

A na gyobb ha té kony ság ra tö rek vô köz -
igaz ga tás a „tech ni kai” ha té kony sá ga (pl.
e- kor mány zás) mel lett tö rek szik a na -
gyobb köz gaz da sá gi ha té kony ság ra. Ezt
rész ben az ún. „el osz tá si”, rész ben az ún.
„ter me lé si”, ha té kony sá ga ré vén nö vel he ti.

A szer zô ha tá ro zot tan ál lít ja, hogy a
köz igaz ga tás „el osz tá si” ha té kony sá gát
dön tô en a kor mány zat stra té gi á ja ha tá -
roz za meg. A stra té gia, a ter ve zés és a szû -
kös erô for rás ok le he tô leg jobb ki hasz ná -
lá sa klas  szi kus pri o ri tá sok a köz igaz ga tás -
ban, a ren dé szet és a ka to na ság te rü le tén.
Ezen túl me nô en, a mo dern üz le ti me -
nedzs ment alap el vei nyer nek egy re na -
gyobb fon tos sá got és al kal ma zást mind a
köz igaz ga tás ban, mind a köz szol gá lat ban.
E vo nat ko zás ban a jö vô ori en tált gon dol -
ko dás, a hir te len vál to zó kö rül mé nyek -
hez ru gal mas al kal maz ko dás ké pes sé ge, a
job bí tás ra va ló kész ség, a jó ko or di ná ció
és tel je sít mény, a szol gál ta tá si mi nô ség
kér dé sei áll nak elô tér ben.

A stra té gi ai irá nyí tás meg újí tá sa, ös  sze -
han go lá sa ép pen idô sze rû a ha zai köz pon -
ti köz igaz ga tás ban, hi szen most ala kí tot ták
ki az egy sé ges stra té gi ai ter ve zé si és mo ni -
tor ing rend szert, ami cél ve zé relt mû kö dé -
se ré vén nö vel he ti az ál lam tel je sít mé nyét,
de igény li a szak po li ti ka-al ko tás mi nô sé gi
job bí tá sát, a terv do ku men tu mok egy sé ge -
sí té sét, fo gal mi ös  sze han go lá sát.

A tel je sí tés ér té ke lés és vis  sza csa to lás
cél ja a mi nô ség és ha té kony ság biz to sí tá -



331

Könyvvilág

sa. A ha té kony ság egy ma gá ban nem elég,
ered mé nyez het si kert, de mi lyen áron?
Az ár le het akár a köz szol gál ta tás ok mi nô -
sé gé nek csök ke né se is.

A szer zô ki fej ti, hogy a köz igaz ga tás „ter -
me lé si” ha té kony sá gát dön tô en az ada tok
mi nô sé ge kor lá toz za, mert a mun ka vég -
zés ha té kony sá ga, a té ves dön tés és a sú -
lyos kö vet kez mé nyek koc ká za ta erô sen
függ a hi bás in for má ci ók tól. Az ügy in té -
zôt lép ten-nyo mon le fé ke zi az adat el len ôr -
zés, a hi bás adat ki ja ví tá sa. Az ügy fe let pe -
dig min den na pi te vé keny sé gé ben gá tol ja
meg a rá há rí tott in for má ci ós kö te le zett -
sé gek meg ér té se, a tel je sí té se, majd adat -
pót lás. Ha a köz igaz ga tás tel je sít mé nyét
ja ví ta ni akar juk, ja ví ta ni kell a mi nô ség -
me nedzs men tet, mert je len leg itt tel jes a
ku darc.

Hi po té zis vizs gá lat ként több ol da lú kri -
ti kai ös  sze ha son lí tást vé gez. Ös  sze ve ti
egy részt a ter me lés ben, más részt az üz le ti
iro dai mun ká ban, és a köz igaz ga tás ban,
vé gül a ha zai e-köz igaz ga tás ban hasz nált
mi nô ség- mód szer tan ok al kal mas sá gát. A
kri ti kus té nye zôk re fó ku szá ló adat mi nô -
ség-irá nyí tás mel lett az in teg rált el len ôr -
zé sek be ve ze té se és pl. dön tés tá mo ga tó
szak ér tôi rend sze rek le het né nek költ -
séghatékony meg ol dá sok.

Mi nô ség irá nyí tás hoz az üz le ti élet ben
már ki ala kí tott mód sze re ket vet te át a
köz igaz ga tá sunk. Csak hogy a mi nô ség ter -
ve zést még nem vet te át, és amit át vett, az
ISO, a CAF mód sze rei, az igaz ga tás ban bi -
zony a mi nô ség irá nyí tás ku dar ca.

A ma gán igaz ga tá si „ter me lé si” ha té -
kony ság gal kap cso lat ban a könyv rá mu -
tat, hogy a ter me lés ben fel hasz nált anya -
gok, al kat ré szek mi nô sé ge egé szen más
ter mé sze tû, mint az igaz ga tá si ügy in té zés -
hez szük sé ges ada to ké, az igaz ga tá si fo lya -
ma tok ban az üzem gaz da sá gi szem lé le tû
tech ni kák egy ré sze (pl. szük ség let le bon -

tás, ter mék mi nô ség el len ôr zé si tech ni -
kák) ele ve si ker te len ség re van kár hoz tat -
va. Az „adat” nem vál to zat lan, mint egy
fémalkatrész, és csak rit kán vál to zó ún.
törzs ada to kat ér de mes – mert nem gaz da -
sá gos – köz igaz ga tá si nyil ván tar tás ban
„kész le tez ni”. Mi vel az „adat” ér vé nyes sé -
ge nem ál lan dó, ha nem sok szor vál toz -
hat, in kább olyan „gyor san rom ló ter mék -
nek te kint het jük, mint a tej szín hab”. At -
tól, hogy az egy szer egy nyil ván tar tás ba
be ke rült, a mi nô sé ge (pl. idô sze rû sé ge)
meg le het, hogy hol nap már el fo gad ha tat -
lan. Ha a tá ro lás gaz da sá gos sá ga két sé ges,
ak kor in kább csak a szük sé ges idô pont -
ban mért adat len ne jó, és az ér zé ke lés,
mé rés is csu pán ép pen ek kor szük sé ges.

A könyv a ki bo csá tás el len ôr zé sét a mi -
nô ség irá nyí tás sal fel vál tó mód sze rek köz -
igaz ga tás ban va ló al kal maz ha tó sá gát
(vagy ép pen nem igen al kal maz ha tó sá -
gát) ér té ke li. A ta pasz ta lat sze rint ezek
ugyan az ipar ban si ke re sek, de a szol gál -
ta tá sok te rü le tén al kal maz va ál ta lá ban
nem azok, ha csak a szer ve ze ten be lü li
ún. bel sô ér ték lánc ra fó ku szál va, és csu -
pán a mun ka fo lya ma to kat op ti ma li zál ják.
Rá mu tat ar ra, hogy amíg a ter me lés hez a
sze kun der szük ség le tek (pl. anyag, al kat -
rész, ka pa ci tás) kal ku lál ha tó ak, rá adá sul
a ki me net men  nyi sé ge és mi nô sé ge szer -
zô dés ben, il let ve szab vá nyok ban rög zí tett
és az el té rés szank ci o nál ha tó, ad dig a
szol gál ta tá sok, vagy a ma gán igaz ga tás kö -
ré ben, il let ve a köz igaz ga tás ban ez alig-
alig ész lel he tô és a ki me net funk ció tel je -
sí té si szint jé nek mé ré se, a mi nô ség irá nyí -
tás re ál- és iro dai fo lya ma tok ese té ben
prob lé má kat vet fel. A szel le mi mun ka fo -
lya ma tai ál ta lá ban nem egye nes le fu tá sú ak,
ezért itt az ipa ri fô fo lya ma tok mi nô ség irá -
nyí tá sá hoz be vált mód sze rek nek, ame -
lyek pl. a fo lya ma ta i nak po ten ci á lis tel je -
sí tô ké pes ség ét mé rik, ke vés hasz na van,
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de nagy a rá for dí tás igé nyük. Hi ány za nak
pél dá ul a fo lya mat költ sé gek ada tai, s eze -
ket elô fel té tel ként meg kel le ne ha tá roz -
ni. Nem a bel sô ér ték lánc több szem pon -
tú op ti ma li zá lá sá ra, ha nem a kül sô ér ték -
lánc ra fó ku szál va, az ügy fél re há rí tott
igaz ga tá si ter hek mi ni ma li zá lá sá ra és az
ügy fe lek jo gos igé nye i nek ma xi má lis ki -
elé gí té sé re kell tö re ked ni. Egy ügy höz ed -
dig elô írt pe rem fel té te le ket (pl. jog sza -
bály ok, in for má ci ós kö te le zett sé gek) mó -
do sí tó dön té si ja vas la tok ról egy szer re
több né zô pon tot (pl. cél cso por tok né pes -
sé gen, vál lal ko zó kon be lül) üt köz tet ve a
po li ti ka dönt. Eh hez szo ci o ló gi ai mód sze -
rek se gít sé gé vel fi gye lem be kell ven nie a
tár sa da lom ra fel té te lez he tô en gya ko rolt
ha tá so kat, il let ve az érin tett cél cso por tok -
nál mér he tô vég ered mé nye ket.

A ma gán szfé ra nyúj tot ta köz szol gál ta tá -
si mi nô ség mé ré si, át lát ha tó sá gi, el szá mol -
 tat ha tó sá gi kér dé se it, az ügyfél elége dett -
séggel és a pa nasz ke ze lés ha tá sos sá gá val,
meg bíz ha tó sá gá val va ló ös  sze füg gé se it
néz ve, be lát ha tó, hogy a köz igaz ga tást
nyílt rend szer nek te kint ve az ügyfél elé ge -
dettség szem pont já ból a kül sô (ügy fé lig
hú zó dó) ér ték lánc nak, ami tu laj don képp
nem is egy fo lya ma tos, ha nem egy meg sza -
kí tá sok kal te li mo dell, van sok kal na gyobb
je len tô sé ge. Az ér ték lánc cal pár hu  za mo -
san egy ha tás lánc is jól ész lel he tô.

Az ér ték lán cot a ve vô ig ki ter jeszt ve a
ha tás lánc ban köz ben sô ered ményt vizs gá -
ló és a szol gál ta tá si mi nô ség fel mé ré si
mód szert (SERVQUAL) mu tat ja be a
könyv rö vi den. Fel so rol né hány ti pi kus
mi nô sé gi prob lé mát egyes – ma gán igaz -
ga tás ál tal nyúj tott, ha zai „pri vátha tó sá gi”
– köz szol gál ta tás ok kap csán. Pél dá kon
mu tat be a ma gán szfé ra nyúj tot ta egyes
köz szol gál ta tá si ki bo csá tá si és vég ered -
mény mi nô ség mé ré si, át lát ha tó sá gi, el -
szá mol tat ha tó sá gi prob lé má kat, va la mint

az ügyfélelégedettséggel és a pa nasz ke ze -
lés ha tá sos sá gá val, meg bíz ha tó sá gá val va -
ló ös  sze füg gé se ket. A kül sô ér ték lánc
elem zé sé hez fel vil lant ja a „ve vô mász kál ta -
tást” fel tér ké pe zô tech ni kát. Min den eset -
re sa já tos, hogy míg Nyu ga ton (pl. a
SERVQUAL) szol gál ta tás mi nô ség-mé rô
mód sze rek el ter jed tek, Eu ró pa-kö ze pi
le ány vál la la ta ik nál a szol gál ta tás mi nô ség
ér té ke lé sé re ugyan azok a multi ma gán cé -
gek már ko ránt sem tö re ked tek. Ezt a hi á -
tust a köz igaz ga tás kény sze rül be töl te ni a
fo gyasz tó vé de lem, a ha tó sá gi el len ôr zé -
sek fel fej lesz té sé vel, az ügy fél ter he ket
csök ken tô köz igaz ga tás sá vá lást se gí tô
bel sô át szer ve zé sek kel.

A köz vet le nül az ál la mi és ön kor mány -
za ti szerv ál tal nyúj tott ti pi kus ha zai köz -
igaz ga tá si szol gál ta tá sok te rü le tén be lül
az ál la mi funk ció tel je sí tés ki me ne te mi -
nô ség szint jé nek mé ré sé re, to váb bá az
igaz ga tá si ter hek csök ken té sé re al kal mas
mód sze rek (át te kin té se, to váb bá az
ügyfélelégedettség nö ve lé si le he tô sé ge i -
nek és az ügy fél ter hek csök ken té se mód -
sze re i vel, a tár sa dal mi ha tá sok ügyé vel
(pl. a köz igaz ga tás ál tal át vál la lan dó ter -
hek) fog lal ko zik szer zô. Rá mu tat, hogy a
köz igaz ga tá si ügyek ben a jog sza bály ok -
nak va ló meg fe le lô dön tés az egy re te re -
bé lye se dô sza bály tö meg mi att ál ta lá ban
még több fel té tel vizs gá la tát, ah hoz egy -
re több kér dés re vá laszt és még több
adat ös  sze ve té sét igény li. De csak ál la mi
költ ség ve tés bôl fenn tart ha tat lan, mert
gaz da ság ta lan, ar ra tö re ked ni, hogy egy re
több ügy ben szá mí tó gé pi nyil ván tar tás ok
ad ja nak vá laszt, il let ve hoz zá fé ré sük kel
ré vén el len ôriz ze nek tény ál la po tot. At tól
még, hogy nyil ván tar tás ba be ke rült, az
adat mi nô sé ge (idô sze rû sé ge) meg le het,
hogy hol nap már el fo gad ha tat lan. A ha -
tal mas adat bá zis ok fris sí té se ren ge teg be
ke rül. A gyor san vál to zó óri á si sza bály tö -
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meg bôl va ló ke re sés re és az adat bá zis ok
nap ra kész sé gé nek biz to sí tá sá ra a ha szon -
hoz ké pest arány ta la nul sok erô for rás ra
len ne szük ség. Van ugyan op ti mis ta ál lás -
pont, mi sze rint ezt kap hat nánk rész ben
in gyen, de mi ta pasz tal juk, hogy vagy „in -
for ma ti kai köz mû vünk” lesz túl drá ga,
vagy az ügy fe lek re há rí tott igaz ga tá si ter -
hek bôl lesz túl sok. Di lem mánk, hogy így
ol csó ál lam he lyett fenn tart ha tat la nul
drá ga ál lam len ne. Ak kor pe dig ki szer -
vez ni, pri va ti zál ni ké ne azt a nem ze ti
adat va gyont, amit a ha zai köz igaz ga tás ke -
zel, nem ze ti Alap tör vé nyünk ál la mi tu laj -
don ként meg tar ta ni kö te lez. 

Elô tér ben az a kér dés áll, hogy va jon
mi ért nem mû kö dik még min dig a köz -
igaz ga tás elég gé ola jo zott, ha té kony ság ra
fo gé kony gé pe zet ként, úgy, mint ha pusz -
tán egy szá mí tó gé pe sí tett „iratgyár tó -
rend szer”, vagy pénz in té zet, vagy ma gán-
köz mû vál la lat vol na. Ho lott év ti ze dek óta
sok pénzt, esz kö zök tö me gét ál doz ták az
elekt ro ni kus köz igaz ga tás ra, új mód sze re -
ket al kal maz tak. Önt jük be le a pénzt, és
még is „ege ret szül nek a he gyek”. Ta lán
még több gép ké ne? „Szá mí tó gép fel -
hôk?” Úgy kell sza bá lyoz ni az adat pi a cot,
az adat gyûj tést, az adat cse ré ket, hogy a
köz igaz ga tás ne fi zes sen rá. Most rá fi zet.
Ál la mi vál la la tai hí ján a ha szon más hoz
ke rül, ezért az ál lam nak csak el adó sod ni
le het. Olyan fel ada to kat vé gez, olyan
nagy be ru há zá sok ba pró bál ják be húz ni,
ame lyek nem hogy pi a ci ku dar cok, ha -
nem a „katasztrófális pi a ci ku darc” ka te -
gó ri á já ba so rol ha tók. Ezt hív ják köz gaz -
da ság tan ban externáliá nak, más ra há rít -
ha tó te her nek. A nye re ség az enyém, a
költ sé ge má sé.

A könyv vé gül az e-kor mány zá son be lül
a ha zai elekt ro ni kus köz igaz ga tás je len
hely ze tét és az adat mi nô ség job bí tá sá nak
alap ve tô kér dé sét ál lít ja a kö zép pont ba.

Ügy in té zô, ügyész, bí ró is „ho zott anyag -
ból dol goz nak”. A „ho zott anyag” in for -
má ció, és ez elég sok szor hi bás, fél re ve ze -
tô. A va ló di tény ál lás nak a gyors el len ôr -
zé se és gyors adat kor rek ci ók vég re haj tá -
sá nak meg ol dá sa nél kül ugyan is a dön tés -
ho za tal va la me lyest gyor sabb le het, de a
dön tés ho zó jól in for mált még sem lesz, a
té ves ada tok mi att té ves hely zet ké pe okán
pe dig he lyes dön té se alig ha le het. Ek la -
táns pél dá ja ez an nak, ho gyan fog ja vis  sza
az „adat el lá tá si lánc” út ján be ér ke zô
gyen ge adat mi nô ség a köz igaz ga tá si ügy -
in té zô tel je sít mé nyét, há rít át igaz ga tá si
ter he ket az ügy fél re – de lát ha tó meg for -
dít va is –, ami kor e tel je sít mén  nyel elé ge -
det len ügy fe lek egy ki emelt cso port ja (pl.
vál la la tok) tud ják sa ját igaz ga tá si ter he i -
ket más ra há rí ta ni. Át há rít ják, mert a töb -
bi nem ké pes vé de kez ni.

A ha té kony ság nö ve lé sé nek to váb bi
gát ja pe dig ma ga a ren det len me nedzs -
ment, amely a bel sô ér ték lánc ban a szer -
ve zet be már be gyûj tött, meg lé vô ada tok -
ról tu do mást nem vé ve új fö lös adat gyûj -
té se ket, rész ben új ra je len té se ket ren del
el – nem hogy a köz igaz ga tá son, ha nem a
sa ját szer ve ze tén be lül. Hi ány zik a tény le -
ges bel sô adat gaz dál ko dás. A szol gál ta tá si
mi nô ség nö ve lé sé nek pe dig egyik aka dá -
lya a bel sô bôl a kül sô ér ték lánc ba így ki -
csor du ló, az ügy fe lek tö me gé re át há rí tott
igaz ga tá si több lette her. Ez is externáli a.
Ki vé di meg et tôl az ügy fe let? A fo gyasz tó -
vé de lem, a na gyobb ver seny? Ta lán. Ki vé -
di meg az alá ren delt szer ve ket? A KSH?
Ugyan. Az adat vé de lem? Ha bár vesz te sé -
get okoz, a min den köz igaz ga tá si szer ve -
ze ten be lü li adat gaz dál ko dá si funk ció
szin te tel je sen a fi gyel men kí vül ma radt.

Ön ma gá ban az, hogy ké pe sek len nénk
az e-köz igaz ga tás ré vén ha té ko nyan egy- e gy
fel ada tot tel je sí te ni, azt még nem mond -
ja meg, hogy jó irány ba te vé keny ked ve
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vol tunk-e ha té ko nyak, és hogy a szer ve zet
elé ép pen konk ré tan ki tû zött cé lo kat mi -
lyen mér ték ben tel je sí tet tük. Ah hoz,
hogy a szer ve zet tel szem be ni el vá rá sok
tel je sí té sé nek mér té két pon to sab ban és
rész le te i ben meg ítél jük, még is csak a ki tû -
zött cé lok hoz kell az el ért ered ményt ha -
son lí ta nunk. A cé lok akár a szer ve zet és
kör nye ze te kö zöt ti – mind két ol dal ról
igé nyelt – össz hang szük ség le té bôl szár -
maz tat ha tó (de ko ránt sem min den cél
ilyen).

A könyv be mu tat ja né hány, az ál la mi és
ön kor mány za ti szerv ál tal köz ve tí tett (de
még is va ló já ban a „be ágya zott” mo no pol-
ma gán szfé ra ál tal nyúj tott és le fö lö zött)
ti pi kus ha zai köz igaz ga tá si szol gál ta tás je -
len le gi vég ered mény ét, jel zi a vár ha tó tár -
sa dal mi ha tást, né hány vár ha tó ve szélyt.
Pl. már ma is kér dés, hogy a meg le vô
infokom mu niká ciós inf rast ruk tú ra (gé pi
hát tér) a költ ség ve tés ter hé re fenn tart ha -
tó-e? Ezért az ál lam szá má ra olyan stra té -
gi ai irányt ja va sol, amely a dön tés tá mo ga -
tás fen ti prob lé má ját költ séghatékonyan
ké pes len ne eny hí te ni (pl. a szer ve ze ti tu -
dást dön tés tá mo ga tás ra kon cent rá ló
szak ér tôi rend szer fej lesz té sé vel).

Rá mu tat öt, a gaz da sá gos sá got, a ha té -
kony sá got, az elô nyös tár sa dal mi ha tást
kor lá to zó, meg ol dás ra vá ró prob lé má ra:

– Egy részt ar ra, hogy most, ami kor jó
al ka lom nyí lik a köz igaz ga tás át szer ve zé -
sé re, mun ka fo lya ma ta it az adat mi nô ség
szisz te ma ti kus ja ví tá sá nak alá ren del ve
kel le ne át ala kí ta ni, mert a té ves ada tok
mi att az ér de mi köz igaz ga tá si mun ka idôt
egy re-más ra a hi bás ada tok tisz tá zá sa, ja -
vít ga tá sa vi szi el.

– Más részt ar ra, hogy erô sen be fo lyá -
sol ja az iro dai mun ka vég zés ha té kony sá -
gát a mi nô ség irá nyí tás mód sze ré nek he -
lyes meg vá lasz tá sa, hi szen az ed di gi (ISO,
CAF) mód sze rek ki vá lasz tá sa mel lé fo gás,

ezért új mód szer tan ra kell át tér ni, azt ta -
ní ta ni.

– Har mad részt ar ra, hogy az ügy fe lek
dön tô több sé ge szá má ra a ké nyel mes tá -
vo li hoz zá fé rést sok kal ol csób ban biz to sít -
hat ná a két ol da lú élô kom mu ni ká ció (in -
te rak tív tv, te le fon) mint a szá mí tó gép pel
el lá tott „egy ab la kos” ügy in té zé si pont hoz
uta zás.

– Ne gyed részt ar ra, hogy a túl nagy
köz igaz ga tá si infokom mu niká ciós rend -
sze rek és adat bá zis ok fenn tart ha tat la nul
költ sé ge sek, ke vés hasz not hoz nak és he -
lyet tük in kább a tár sa dal mat érô károk
mi ni ma li zá lá sát (pl. ka taszt ró fa vé de lem
stb.) cél zó, sok kal ta ki sebb be ru há zást
igény lô tu dás bá zi sok és szak ér tôi rend sze -
rek fej lesz té sét kel le ne elô tér be he lyez ni.
Ke ve sebb, de job ban meg vá lo ga tott és
jobb mi nô sé gû (meg bíz ha tó, va ló ság hû)
adat ra van szük ség.

– Ötöd részt ar ra, hogy az igaz ga tá si ter -
hek csök ken té sé re is al kal mas nak vélt
egyik tech ni ka, az elekt ro ni kus köz igaz -
ga tás ha zai je len le gi hely ze tét fi gye lem be
vé ve, saj nos, mind a leg több ügy fél, mind
az ál lam ház tar tás ter he it ed dig csak nö -
vel te.

A könyv vé ge a köz igaz ga tá si tel je sít -
mény és a szer ve zet fej lesz tés egyes le he tô -
sé ge i vel, vé gül a tu dás bá zi sok ban rej lô po -
ten ci ál – és egy ka taszt ró fa hely ze ti meg ala -
po zott dön té se ket tá mo ga tó szak ér tôi
rend szer – be mu ta tá sá val fog lal ko zik.

A ve ze tés tu do mány már hos  szabb ide je
ke re si a szer ve zet tel je sí tô ké pes sé ge és a
struk tú rá ja kö zöt ti ös  sze füg gés nek egy ér -
tel mû ki fej té sét, de ed dig nem ta lál tak
uni ver zá lis ös  sze füg gést (ta lán nincs is).
Egyet ér tés van ab ban, hogy egy szer ve zet
ha té kony sá ga ak kor le het a vi szony lag
leg na gyobb, ha össz hang van a szer ve zet
stra té gi á ja, struk tú rá ja, és a kör nye zet
adott sá gai kö zött. Men nél na gyobb e há -
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rom do log kö zöt ti har mó nia mér té ke, an -
nál na gyobb lesz a szer ve zet ha té kony sá -
ga. Te hát fon tos a jó il lesz tés.

Ál ta lá ban a már ki vá lasz tott stra té gi á hoz
és  sze rû il lesz te ni egy meg fe le lô szer ve ze ti
struk tú rát. Ezért a szer zô a köz igaz ga tás
tel je sít mé nyé nek nö ve lé sé re al kal mas,
szol gál ta tás ori en tált szer ve zet fej lesz tés le -
he tô sé ge i vel, és a szer ve ze ti struk tú rán kí -
vül a szer ve ze ti for mák ad ta le he tô ség gel
fog lal ko zik. Köz igaz ga tás ban te vé keny -
ség kont roll (gé pi bü rok rá cia) és a ki me -
net-el len ôr zés he lyett a szak ér tôi tu dás
dön tés be va ló be vo ná sa je le nik meg. Az
ügy me ne tek nek ké ne szab vá nyos nak len -
ni, vagy leg alább az ér de mi ügy in té zés
dön tés ho za ta lá nak, de ezek nek alig van
or szá go san elô írt mo dell je. Ez nem gé pi
bü rok rá cia, ha nem ún. szak ér tôi bü rok -
rá cia – pl. az igaz ság ügyi szak ér tô vé le mé -
nye per dön tô le het. A bo nyo lult ság, kör -
mön font kom mu ni ká ci ó val el fe dett va lót -
lan ság, el lent mon dás ok fel ol dá sa mi att
kell szak ér tô.

Szak ér tôi bü rok rá cia ket tôs struk tú rá -
val ren del ke zik: szu per struk tú ra és az
egyes spe ci á lis szak mai (szak ér tôi) tu dás -
sal ren del ke zô mik ro struk tú rák. Az a ha -
zai ta pasz ta lat, hogy az ál la mi költ ség ve -
tés re óri á si te her, a mo no pol hely zet ben
le vô pri vát szak ér tô vál lal ko zók dí ja zá sa,
ezért ôket köz tiszt vi se lôi ál lo mány ba kell

ven ni, il let ve tu dá suk mi nél na gyobb ré -
szét szak ér tôi rend sze rek be vol na és  sze rû
át ül tet ni.

A szer zô ki fej ti, hogy a koc ká za to kat (a
károk meg elô zé sé vel, el há rí tá sá val) csök -
ken tô cél za tú tu dás ala pú rend sze rek szá -
mát kell nö vel ni, és ugyan ak kor a ter je -
del mes adat bá zis ok szá mát, a mé ré si pon -
to kat és az in for má ci ós fo lya ma tok szá -
mát is csök ken te ni, így vál hat na a ha zai
köz igaz ga tás gaz da sá go sab bá. A tu dás me -
nedzs ment ben rej lô po ten ci ál ve szély -
hely ze tek ke ze lé sé re fel hasz ná lá sa sok kal
na gyobb ha szon nal jár, mint a ru tinügy -
in té zés hez „gyor san rom ló” ada tok tö me -
ges fris sí té se (in kább ol csó szak ér tôi
rend szert, mint drá ga, ám de el avult ada -
tok kal te li adat bá zist). Elég gé gya ko ri
adat fris sí tés hez már ma sincs ele gen dô
ál la mi költ ség ve té si pénz. Az adat tö meg
nap ra kész sé gé nek biz to sí tá sa csak nö vek -
vô rá for dí tá sok árán le het sé ges. Hi po té -
zis iga zo lás ként be mu ta tás ra ke rül az a sa -
ját ter ve zé sû veszé ly he lyzet-kezelô dön tés -
tá mo ga tó kéz ben hor doz ha tó rend szer,
ahol kis mé re tû tu dás bá zis ele gen dô, alig
van szük ség adat bá zis ok ra, mó do sí tás hoz
át prog ra moz ni alig kell, és csak cse kély
be ru há zást igé nyel.

(Mezey Gyu la: Köz igaz ga tá si me nedzs ment.
AU LA, Bu da pest, 2011, 244 ol dal.)
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