Stratégiai tervezés a kozigazgatasban

(Kadar Krisztian)
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"A stratégia egy megértendd folyamat,
mintsem egy tanitando diszciplina.”
(John L. Thompson)

I. Bevezetés

A fenti motté gondolatat magunkra alkalmazva, nem kivanunk sem stratégiakészitésre,

sem stratégiai tervezésre tanitani.

Célunk az aktualis kbzigazgatas-fejlesztési dokumentumok ismertetésén keresztil annak
bemutatdsa, hogyan kezeli a kormanyzat a szervezetrendszer és az eljarasok
hatékonysaganak javitdsat, a kozszolgalati emberi er6forras fejlesztését. A tantargy
részét képezi a Magyary Zoltan Koézigazgatas-fejlesztési Program kapcsolédé projektjei és

reformfolyamatai beavatkozasi logikdjanak ismertetése.

A tantargy tervezési vetlilete a rendszerezd, stratégiai szemléletmodot kozvetiti, és
hozzasegit a kozigazgatasi tervezés miikodési folyamatainak megismeréséhez, ideértve
egyes projekttervezési ismereteket is. A tantargy keretében tovabba a kozigazgatas

felépitését, szervezetrendszerét érintd legfontosabb valtozasok ismertetésére is sor kerdl.

A menedzsmenttudomanyokban - és kilénésen azok kifejlédésekor - jelen 1évd
angolszédsz dominancidnak k&szénhetéen a stratégiai tervezés mibenlétének és
modszertananak targyalasakor nem kerllhetjilk meg a hazai koOzigazgatasi jogias

szemlélettdl eltérd fogalomkészlet révid bemutatasat.

I1. A stratégiak helye a kormanyzas folyamataban

1. A stratégia és stratéqgiai tervezés fogalma

A hadtudomanyok mar az O6korban foglalkoztak a stratégiai tervezéssel, hiszen a
hadjaratok és csatak elGkészitésére, mint az ellenség legy6zésének végs6é céljahoz
vezetd alapfeltételre tekintettek. Ugyanakkor a stratégiai tervezés mint fogalom a
menedzsment és az igazgatasi kontextusaban csupan a XX. szazad masodik felében
kezdett el héditani. A stratégiai menedzsment kezdetben a maganszféra szervezeteinél
jelent meg a vallalati stratégiak elterjedésével, majd hamar az lzleti tudomanyok egyik
legdinamikusabban fejl6d6 teriletévé nétte ki magat. Ezzel szemben a koézszféraban
kés6bb és féldrajzilag is tagoltabban kerlilt a tudomanyos figyelem ko6zéppontjaba,

gyakorlati alkalmazasa pedig csak a 2000-es években valt altalanossa.



Mindenek el6tt sziikséges a stratégia fogalmanak és szerepének beazonositdsa, amit
tudomanyterilettdl és elméleti irdnyzattdl fliggéen sokan megkiséreltek mar'. Az egyes
definiciok kozos fogalmi elemeinek kiszlirésével a stratégiat a kovetkezdképpen
hatarozhatjuk meg: (1) egy bizonyos célallapot elérése érdekében (2) végzendo
cselekvések (3) hosszabb tava terve, amely a (4) végrehajtashoz sziikséges
eroforrasok biztositasat (5) idoben kiterjedten gondolkodva teremti meg. A
stratégiai tervezés pedig nem mas, mint ennek a hosszu tavu tervnek a médszertanilag
kovetkezetes kidolgozasa, beleértve a ciklikusan visszatér6 Ujratervezés és
finomhangolds fontossagat is. Az egyes fogalmi elemeket az aldbbiakban fejtjik ki

részletesebben.

(1) A stratégiai tervezés id6beli meghatarozottsaga feltételezi, hogy adott szervezet
megfogalmazza azt, honnan hova kivan eljutni, mi az a jelenlegitél eltérd célallapot a
jovében, melyet el kivan érni. A stratégiai tervezés soran ennek megallapitdsa egyfeldl a
jelenlegi helyzet minél pontosabb leirdsaval, elemzésével (pl.: SWOT, PEST analizis),
valamint jellemzGen kuildetésnyilatkozat (misszio), jévOkép (vizid) és - a két allapotot

Osszekotd - célok, célkitlizések meghatarozasaval torténik.

(2) Az elobbiekben meghatarozott kiindulé és céladllapot koOz6tti Ut megtételének
hogyanjat cselekvések (akcidk) kauzalis, ok-okozati sorrendjében kell meghatarozni. Az
akciok az eszk6zok, er6forrasok felhasznalasanak maddjat jelentik a célok elérése
érdekében. Ezt jeleniti meg a beavatkozasi logika (abrazolasanak eszkoze a logikai

keretmatrix).

(3) A stratégia egy tervdokumentum, amely a jelenben irja le a jovoben végrehajtando
tevékenységeket. EbbGl a stratégiai tervezés két fontos jellemzGje kovetkezik: egyrészt
az irasbeliség kovetelménye, miszerint moddszertani szabalyok mentén, dokumentalt
modon kell a tervezést elvégezni; masrészt az a korilmény, amely a valtozd kiils6/bels6
kérnyezeti tényezdkbdl fakaddan a tervezéskor szamottevé mértékben becsiilt jovébeli
események bizonytalan voltabol fakad. A stratégiai tervezés soran az eldrejelzés
bizonytalansagat a szcenarid- (forgatokonyv-) elemzéssel, kockazatkezelési tervvel,

folyamatos méréssel és az Ujratervezhet6ség biztositasaval lehet ellensulyozni.

(4) Miként a stratégia nem allhat meg a célok és tevékenységek meghatarozasanal, ugy
a tervezésnek sem szabad figyelmen kivil hagynia a végrehajthatésdg koévetelményét.
Mit ér az a terv, amely vilagos célkijel6lés mentén logikus beavatkozasi rendet vazol fel,
de figyelmen kivul hagyja a rendelkezésre allo, illetve sziilkséges erdforrasok felmérését?

A stratégiai tervezés soran ezért kiemelt hangsulyt kell kapjon egyfel6l a - meglévd és

1 A stratégiai tervezés kiilénb6z6 fogalmainak gyljteményét Id. Young, Richard D. (2002) Perspectives on
Strategic Planning in the Public Sector



beszerzend6 - human- és materidlis eréforrasok szamba vétele, az egyes akcidk
megvaldsitdasahoz rendelése, masfeldl a végrehajtdé intézmények és személyek feleldsségi
rendjének kialakitasa. El6bbit az eroforrasterv, beszerzési terv, utébbit az intézkedési

terv hivatott rogziteni.

(5) Az idGbeliség a stratégiai tervezés f6 motivuma. A stratégia a tervdokumentumok
kozil jellemz6en a hosszabb tavu célok leirdasara alkalmas, amely tehat a jelenlegi és a
célallapot kozotti idétartamot fogja at. A tevékenységek (és célok) logikai egymasra
éplilése ugyancsak feltételezi az idébeni meghatarozottsagot, amelyet Gtemterv (un.

Gantt-diagram) formajaban abrazolhatunk.

A stratégiai tervezésnek ugyan nem fogalmi eleme, de mikodési elve a ciklikussag,
amely az 6nmagdba visszatérd fejlesztési folyamatot jeloli. Ennek lényege, hogy a
tervezés alapjan megtorténik a végrehajtas, majd annak ellendrzése és értékelése, végul
az igy kinyert informaciok visszacsatolasra kerililnek az Ujabb (Ujra)tervezési folyamatba.
Ezaltal biztosithato a tervezési folyamat és rajta keresztll az egész beavatkozasi ciklus

folyamatos fejlesztése, finomhangolasa.

Ehhez szorosan kapcsolddik a széles korben elterjedt PDCA-elv, amely egy énmagaba zarddé
hurok, a folyamatos fejlesztés alapmodellje. Lényege, hogy a tevékenységeket Ujra és ujra meg

kell ismételni a fejlédés érdekében. A mindennapi

o CSELEKED] —— e TERVEZZ

életben is alkalmazzuk a PDCA-t: kitlizziik a célt
magunk elé, majd megtervezziik a hozza sziikséges

feladatokat, eszk6zbket, ha nem érjliik el a Ccélt,

végiggondoljuk a dolgokat, hogy miért is nem sikeriilt,

majd miutan feltarjuk a probléma gyokerét, Uujra
cseleksziink. A folyamatos ismétlédés a PDCA-ciklus

soran egyre magasabb szinteken (mar nem kér hanem

spirdlszer(i abrazolassal) kévetkezik be.

A fenti stratégia-definiciobdl nem véletlenll hidnyzik az alany, hiszen attél fiiggden
beszélhetliink kiillonb6z6 szintili stratégiakrol, hogy ki végzi a stratégiai tervezést
(avagy kire vonatkozik a stratégia). Eszerint a kozszektorban a szervezeti szint(
(intézményi) stratégidktdl megkllonboztethetjik az dagazati szintld (szakpolitikai)
stratégidkat, egészen a minden szektort atfogdé nemzeti szintl (orszag-) stratégidkig,
sOt, az orszagokon ativeld (kon)foderativ szintl (pl. eurdpai unids) stratégiakig

bezarélag.

A stratégiai tervezéssel szemben tamasztott masik f6 kévetelmény az egyes szinteken
megallapitott célok hierarchikus illeszkedése. FEszerint minden stratégia
megalkotasakor figyelemmel kell lenni az adott szervezetet korllveve ,stratégiai térre”,

amelyben mas folé- vagy mellérendelt szervezetek, illetve relevans szakpolitikai teriletek
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stratégiaival valé koherenciat kell biztositani. Azon kapcsolatok esetében, ahol tetten
érhet6 az ala-folérendeltségi vagy mas fliggési viszonyok, a hierarchikus jelzé arra utal,
hogy egy alsébb szinten 1évé stratégiai célrendszer nem lehet ellentétes egy felsébb
szinttel, illesztenie (akar modositania) kell sajat célkit(izéseit. Ennek elénye, hogy a
szervezet a tevékenység megvaldsitasaval nem csupan sajat céljait teljesiti, de

hozzajarul a magasabb szint(i célok teljesitéséhez is.

Példaul egy allami fenntartasu egyetem stratégiajanak megtervezése soran alapvetéen fontos az
Eurdpai Unié stratégiai dokumentumaihoz (pl. A FelsGoktatas Fehér Kényve), vagy az oktatasi
kormanyzat altal meghatarozott agazatpolitikai prioritdsokhoz valé kapcsoldodas. Emellett
ugyanakkor a felsGoktatasra jellemz6 mikédési folyamatok bemeneti és kimeneti tényezdivel
kapcsolatban indokolt lehet a kézoktatasi (milyen hallgaték jénnek be a felsGoktatasba?) és a
foglalkoztatasi célkitlizések (milyen végzettségre van szilkség a munkaerbpiacon?) szamba vétele.
A szakteriileti mellett a féldrajzi régidra vonatkozd teriiletpolitikai stratégia és kapcsolédo
gazdasagfejlesztési stratégia, de akar a maganszféra vallalati stratégiai is alkalmasak lehetnek az

0sszhang biztositasara.

2. A kormanyzas fogalma

A szervezés- és vezetéstudomanyok iranyitas fogalmaval rokonithatd a kormanyzas
(governance), amely ugyanakkor nem egy szervezet vagy egy hierarchikus
szervezetrendszer, hanem egy egész politikai kozosség, az allam iranyitasara
vonatkozik. A kormanyzas nem csupan a végrehajté hatalom fejének, a kormanynak a
tevékenységét jeloli, s6t bOvebb a kormany irdnyitasa alatt all6 szervezetrendszer, a
kozigazgatds tevékenységénél is. A kormanyzas alanyai ugyanis az allami szervek
korét jelentik, melyben kbézponti szerep jut az allamvezetés cslicsan allé kormanynak, de
helyet kap a térvényhozd szerv is, valamint a kormany hierarchikus iranyitasa ala nem
tartozé, kilonb6z6 fokd autondmiadt élvezd allami szervek (pl.: Magyar Nemzeti Bank,
Gazdasagi Versenyhivatal, Allami Szdmvevészék), és egyes ,félallami civil szervezetek” is

(pl.: Nemzeti Gazdasagi és Tarsadalmi Tanacs).?

A kormanyzas tartalma is jelent0s atalakuldson ment keresztlil az allami feladatok
folyamatos bovilésével. A koézhatalom gyakorldasa, mint klasszikus &allamfunkcid
kiegészllt egyre tobb kozszolgaltatas nyuljtasdval, ami egyltt jart a kozfeladatot ellatd
szervezetek még heterogénebb Osszetételével. Kovetkezésképpen a kdzigazgatason kivili

szervezetek altal ellatott kozfeladatok kontrolladlasa, a kozintézmények miikodtetése Uj

2 A kormanyzat (government) fogalma szintén tobb jelentésarnyalattal bir. Az eurdpai értelmezésbe a

torvényhozas és az igazsdgszolgdltatds nem tartozik bele, mig az amerikaiba példaul igen. Ett6l fliggetlendl a
legfontosabb kormanyzasi dontések a torvényhozd szervek hataskorébe tartoznak. A politikatudomanyban
pedig a két fogalom szembeallitdsaval jelzik a centralizdlt kormanyzat elvér6l vald attérést a tarsadalmi

aktorokkal vald kollektiv kormanyzas paradigmajara.



tipusi eszkoztarat és felkésziltséget is igényel az 3dllamvezetés részérdl. A
megnovekedett funkcidk és a szlkllé er6forrasok hamar rairanyitottak a figyelmet az
allami feladatellatas alacsonyabb szinvonall vagy koltségesebb megszervezésére. Ily
moédon az allammal szembeni klasszikus jogallami kovetelmények (demokratikus
hatalomgyakorlds, kozhatalom torvényhez kotottségének elve) is kiegésziltek az
atlathatosag, elszamoltathatésag, korrupcié-mentesség, és nem utolsé sorban a
hatékonysag és eredményesség kovetelményével, amelyet 6sszefoglaléan a ,,jo

kormanyzas” elveinek is nevezhetink.

Az Eurdpai Unid Bizottsdga 2001-ben Fehér Kényvet adott ki az eurdpai kormanyzasrdol (European
governance), és ebben lényegében két problémat jel6l meg kiindulépontokként: a hatékonysag és
a legitimitas hianya. A Fehér Kényv elismeri, hogy az EU-nak mint politikai entitasnak csekély a
legitimitdasa az eurdpai polgarok elétt, és ez részben azzal magyarazhatd, hogy még azoknak az
elvarasoknak sem tud megfelelni, amelyek egyaltalan felé iranyulnak. Azt is evidenciaként kezeli
ugyanakkor, hogy a politikai rendszerbe, a kormanyzatba vetett bizalom &ltalaban gyengiil az
eurdpai orszagokban, és ezért uUjfajta kormanyzasi és kommunikdacios eljardsokra van sziikség. Az
EU kontextusaban kiilbnésen indokolt kormanyzdasrol beszélni, hiszen a klasszikus kormanyzati
mikédés helyett a formdlis procedurdk és informalis megegyezések, politikai alkuk sajatos

keverékébdl all.>

A kormanyzas meértéke és terjedelme torténelmi koroktél és féldrajzi régioktdl
figgben egyarant valtozhat. A polgari demokracidkon alapulé modern allamok esetében
még napjainkban is gyakorlati relevanciaju vitak folynak arrdl, hogy hol huzddjanak az
allami szerepvallaldas hatarai a minimalis ,éjjeli 6r” allam és az omnipotens allam,
valamint a gyenge és er6s allam kozott felrajzolt koordinatdk mentén. A kormanyzas
meértékének az allami szereppel is 6sszefliggé mérdészama a kormanyzati kapacitas (state
capacity), amely a kormanyzati akarat eredményes végrehajtasahoz szikséges

képességet hatarozza meg.*

Az eurdpai orszagok kormanyzati kapacitdsa meglehetésen nagy: a kormanyok képesek a
stratégiai tervezésre, és a stabil kbzigazgatasi apparatus révén az abban leirtak végrehajtasara.
Ehhez sziikséglik van erGs belsé és kiilsé legitimacidjukra. Ugyanakkor Eurépan beliil a kormanyzas
tekintetében is jelentls kiilonbségek vannak. Nyugaton és Eszakon erésebb a jogallami
kormanyzas kulturédlis alatamasztasa, erésebbek a jogi tradicidk, a tébbség a jogszabalyokat
kévetni akarja. Keleten és Délen viszont sok objektiv és szubjektiv akadalyba (itkézik a jogallam

érvényesitése: masok a tradiciok, a kulturalis szint.®

3 Jenei, Gybérgy (2005) Kézigazgatds-menedzsment, Budapest: Szazadvég Politikai Iskola

* Hix, Simon (1998) The Study of the European Union: the 'new governance’ agenda and its rival, In: Journal of
European Public Policy, Vol. 5., No. 1.

® Sarkozy, Tamds (2012) Magyarorszag kormanyzasa 1978-2012, Budapest: Park
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Végezetil szdéljunk a kormanyzas céljarél is, mint ennek a stratégiai tervezési szintnek
a jovoképérdl. A kormanyzas a kozjo, a kozfeladatok megvaldsitasa érdekében torténik.
A kozjo konkrét jelentését természetesen mar az adott allam stratégiai szintjén kell

feltolteni tartalommal (pl. a magyar kormany ,jé allam” koncepcidja).

LA jo allam a Nemzeti Egylittm(ik6dés Rendszerének allameszménye. [...] Ennek megfelelben azt
kell elérniink, hogy az allam jol lassa el a tarsadalomtdl kapott feladatat, teljesitse azt, amit a
polgarok elvarnak téle, és valoban téltse be mindazokat a sziikségleteket, amelyek kielégitése

céljabdl létrejott. [...]

A jo allam pozitiv célkitlizés. Az efelé vald térekvés természetszeriileg magaval vonja az allamot
gyengité olyan negativ jelenségek elleni klizdelmet, mint amilyen a korrupcid, vagy a
blrokratizmus, de latokérét nem sziikiti le ezekre. Ahogy a jé orvos sem a betegséget, hanem a

beteget akarja meggydgyitani, vagyis egészségessé akarjuk tenni. [...]

Az allam és a piac - egymast kiegészitve — egyarant a kézjot szolgaljak. A k6zjé azonban sériil, ha
az allam olyan feladatokat lat el, amelyeket a piac jobban el tudna latni, vagy ha a piac lat el
valéjaban az allam &ltal elldtando feladatokat. Nekiink kell meghatarozni az allam altal ellatandé

feladatokat, illetve azokat, melyeket a piacnak célszer(ibb ellatnia.

A jo allam erés, de nem attdl, hogy a gazdasag és tarsadalom minél tébb teriiletét igyekszik az
irdnyitasa ala vonni, hanem azért, mert hatékony egylittmiikédési rendszert alakit ki a gazdasaggal

és a tarsadalommal. [...]

A jo allam legfébb ismérvei a nemzet és tagjainak felemelkedése és szabadsaga. Mindenekelbtt a
kézérdeket, a nemzet és valamennyi polgar érdekét szolgalja. [...] Fenntarthatd, és felel6sséget

vallal mind a ma él6, mind az eljévend6 nemzedékek érdekeiért. [...]

A jo éllam hozzajarul a tarsadalom és a gazdasag versenyképességéhez és partoljia azokat az
egyéni érvényeslilési térekvéseket, amelyek a kbzbsség szamara is hasznosak. Tudja, mikor kell
beavatkoznia és mikor kell visszahuzddnia, ha beavatkozik, tudja, mit kell tennie, és képes is

annak véghezvitelére. [...]

A jé allam a tarsadalmi egydittélés rendjét biztositd jogallam, amelyben senki sem all a térvények
felett vagy a toérvényeken kiviil, és senki sem szegheti meg kévetkezmények nélkiil az egytittélés

szabalyait. [...]

A jo allam tiszteletremélté és hiteles. Tekintélye teljesitményébdl fakad, valamint abbdl, hogy
mindenki szamara nyilvanvaléan a kézjoért munkalkodik. A jo allam igy helyredllitia az allami
intézményekkel és a kézszereplbkkel szembeni bizalmat és példat mutat az egész tarsadalomnak

bizalombdl, egylittmiikédésbél és az értékteremts tevékenységek elismerésébél.

8 Kivonat a J6 allam koncepcidbdl, KIM, 2010



3. A szakpolitika fogalma

Az iranyitads tartalma - legyen akar szervezeti, akar kormanyzasi szint( -, mindig
valamilyen politika (policy). A magyar nyelvben a politika szét - hasonléan a legtobb
eurdpai nyelvhez - szamos értelemben alkalmazzuk, és ezért csak nehézkesen tudjuk
kifejezni azt a fogalmi distinkcidt, amelyet az angol nyelv a politics és a policy kozo6tt
tesz.” A politics a politika folyamatat, a politikai cselekményeket és kiizdelmeket jelenti,
a policy pedig a politika tartalmat, vagy inkdbb a tartalmi értelemben vett politikat.®
Er6sen leegyszer(isitve, de a kiloénbség lényegét mégis jol érzékeltetve azt szoktak
mondani, hogy a politics az, amit az allamhatalom megszerzéséért és megtartasaért tesz

egy part. A policy pedig az, amit mar e hatalom birtokaban, kormanyként megtesz.®

A szakpolitika, és az olyan Osszetételek, mint az oktataspolitika, gazdasagpolitika,
agrarpolitika stb. arra utalnak, hogy az adott politika nem az egész tarsadalmat, hanem
csak egy agazatot, egy szakteriletet érint, és ezaltal azt a képzetet kelti, hogy inkabb
»~Szakmai”, mint ,politikai”, vagyis az adott terilet tartalmi értelemben vett politikajat,
policy-jét fejezik ki. A szakpolitikdk magukban foglaljdk az adott terilettel kapcsolatos
kormanyzati célokat, értékeket és a megvaldsitasukhoz kapcsoldodd eszkozoket is. A
szakpolitikak tehat altalaban nem kothet6ek egyetlen intézményhez, hanem a tarsadalmi

problémahoz kapcsolédnak.

A szakpolitika kifejezés nehézsége, hogy szokasszerlien csak a kormanyzas szintjén értelmezzik,
szervezeti szinten nem, sOt: a hatdlyos jogi szabalyozdsban a szakpolitikai jelz6 a szervezeti
(intézményi) ellenpérjaként szerepel.!® Az ,oktatdspolitika” tipust Osszetételek kdzodtt vannak
azonban kivételek, ilyenek példaul a humanpolitika, de a befektetési politika, vagy a bérpolitika is.
Ezek nyilvanvaldéan tartalmi értelemben vett politikak, de nem a politikai kdzosség, hanem egy
szervezet, vagy szervezetrendszer szintjén értelmezend6ek. Nem kormanyzasi, hanem szervezeti

dontések tartalmanak megjelélésére szolgalnak, tehat policy-k, de nem public policy-k.

7 A fentieken kiviil az angol nyelv még a polity fogalmat is ismeri, amely a politikai berendezkedést, az alapvetd
politikai intézményrendszert jelenti.

8 A policy fogalmanak magyar nyelven torténd kifejezésére tdbb prébalkozas is tértént, ilyenek példaul a
kézpolitika és a szakpolitika kifejezések. A szakpolitika kifejezéshez rokon megoldas, ha a politika szot
valamilyen szakterlletre utalé kifejezéssel 0Osszetételben alkalmazzuk (pl.: oktataspolitika). A politics
fogalmanak magyar nyelv( kifejezésére talan a hatalompolitika kifejezés a legalkalmasabb.

A policy magyaritasara tett kisérletek rendkivil értékesek, és a tovabbiakban is célszer(i hasznalni azokat,
sajnalatos modon azonban az angol kifejezésnél némileg szlikebb jelentéstartalmat hordoznak, illetve mas
modon is félreértésre adnak lehetGséget. A kézpolitika kifejezés valdjaban nem is a policy, hanem a public
policy magyaritdsa, igy egyértelmlen csak a kormdanyzas tartalmanak megjelolésére alkalmas, a
szervezetekére nem. Azonban éppen azért mivel a kézpolitika a public policy tukoérforditasa, azt is jelzi, hogy
vannak masfajta policy-k, tartalmi értelemben vett politikak is a kdzpolitikan kival.

° Gajduschek, Gyorgy - Hajnal, Gyérgy (2010) Kézpolitika, Budapest: HVG-ORAC

101 4sd: 38/2012. (III. 12.) Korm. rendelet a kormanyzati stratégiai irdnyitasrol
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A tovabbiakban a szakpolitika kifejezést hasznaljuk annak a fogalomnak a kifejezésére, amelyet az
angol nyelv a policy széval fejez ki. Ebbdl az kdvetkezik, hogy a szakpolitika sz6t a megszokottnal
tagabb értelemben értjik, vagyis nem csak az agazati, szakterlleti public policy-t értlink alatta,
hanem mindenféle public policy-t, és minden egyéb policy-t is, a szervezeti szinten értelmezett

policy-kat is ideértve.

Bar szinte ,tulkinalat” mutatkozik a szakirodalomban a szakpolitikdk és rokon fogalmak
definicioi terén, témank (stratégiai tervezés) szempontjabdl két meghatarozast kilon

kiemelnénk, miszerint a szakpolitikak/kozpolitika:
— kormanyzati stratégia, illetve stratégiai dontéshozatal, ide értve a
déntésel8készitést és a megvaldsitast is. (Gajduschek Gyérgy)*!

— az a folyamat, amelynek soran a kormanyzat politikai vizidikat programokba és
intézkedésekbe Ultetik at, azért, hogy ,eredményeket”, azaz a mindennapi életben

sziikséges valtozasokat valdsitsanak meg. (Az Egyesiilt Kirdlysadg Fehér Kényve)?

4. Szakpolitikai eszkbzok

A szakpolitikdkat rogzité stratégiai tervdokumentumoknak elengedhetetlenil sziikséges
elemei a szakpolitikai célok és az ezek eléréséhez valasztott szakpolitikai eszkézok
meghatarozasa. A szakpolitikai eszk6zdk a szakpolitikai célok megvalositasat szolgaljak,
a szintén szakpolitika részét képezd beavatkozasi logikdnak megfeleléen. A beavatkozasi
logika annak a — felételezett (!) - hatdsmechanizmusa, hogy a szakpolitikai eszk6zok
segitségével végrehajtandé egyes szakpolitikai intézkedések hogyan fogjak megvaldsitani
a stratégia hierarchikus rendszert alkotd céljainak egyikét, és ezaltal hogyan fognak

hozzajarulni a szakpolitika kozponti céljdnak megvaldsitasahoz.

A lehetséges szakpolitikai eszk6zok koziul az integritdas szempontjabdl kett6t szikséges

kiemelni, a szabalyozast és a szervezetalakitast.

a. A szabalyozas

A szabalyozas azt jelenti, hogy bizonyos kotelezo, és adott esetben
kikényszerithet6 magatartasszabalyokat vezetiink be, és ezaltal Ggy alakitjuk a
szabalyozas alanyainak viselkedését, hogy az egy szakpolitikai cél
megvalosulasat szolgalja. A szabdlyozds alanyai (vagyis az emberek, akikre a
meghozott szabdlyok vonatkoznak) mindig elddnthetik, hogy koévetik-e a szabdlyozast
vagy attol eltéréen viselkednek. Ha megszegik a szabalyokat, akkor altaldban szankciéval

kell szembenéznilk, amely lehet a szabalyozasi hatalom birtokosa altal alkalmazott

11 Gajduschek-Rossiter (2002) A koézpolitika formaldsanak gyakorlata a brit és a magyar kézigazgatdsban,
London-Budapest: Magyar Kdzigazgatéasi Intézet-Civil Service Colleges, 3.0.
12 L usk: Kdzpolitikai eszkdzdk és technikak az Egyesiilt Kirdlysagban. In: Gajduschek-Rossiter (2002) 135.0.
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szankcio, de lehet a szabalyszeg6 tarsas koérnyezete, vagy akar sajat lelkiismerete altal

kiszabott szankcid is.3

A szabalyozas alanyai szamara a rajuk vonatkozd szabdalyoknak valé megfelelésnek
mindig vannak (pénzben nem feltétlenll kifejezhet6) koltségei, ami abbdl szarmazik,
hogy vannak dolgok, amiket egyébként megtennének, de a szabalyok miatt nem
tehetnek meg, és vannak dolgok, amiket nem tennének meg maguktoél, a szabalyok
mégis azok megtételét varjak el tolik. A szabalyok megszegése tehat egyfajta relativ
nyereséget (a szabalykovetés koltségének megtakaritasat) jelenti szamukra. A
szabalyozé hatalommal felruhdzott dontéshozdk ezért olyan szankcidkat igyekeznek
meghatarozni a szabalyok megszegésének esetére, amelyek a szabalyozas alanyai
szamara a szabalyszegést6l varhatd nyereségét meghaladd koltséget jelentenének. A
szankciok alkalmazasa azonban altaldban nem teljes bizonyossaggal kévetkezik be a
szabalysértések esetén. Sok szabalysértés, illetve szabalysérté rejtve marad, vagy a
szabalyozasi hatalom birtokosa mas okbdol nem képes érvényesiteni a kilatasba helyezett

szankciot.

A szabalyozas, mint szakpolitikai eszk6z tehat mindig csak tobbé-kevésbé érvényesiil,
vagyis a szabalyozas alanyai csak részben igazitjdk hozza viselkedésiiket a szabalyokhoz.
A szabdlyozds ugyanakkor nem csak ezért nem tekintheté teljesen megbizhatd
szakpolitikai eszkoéznek. A valdsdg gyakran racafol az eldre feltételezett beavatkozasi
logikara, és a szabalyozas még akkor sem feltétlentl az azt indokold szakpolitikai cél

iranyaba hat, ha egyébként szinte tokéletesen érvényesiil.
b. Szervezet létrehozasa

A szervezet létrehozasa, mint szakpolitikai eszk6z azt jelenti, hogy emberek egy
szabalyozott és hierarchikusan rendezett csoportjat bizzuk meg a szakpolitikai
cél elérésével. Ez nem csak a kozosségi szakpolitikdk szintjén értelmezhetd, szervezeti
szakpolitikai célok is indokolttd tehetik, hogy egy szervezet egy masik neki valamilyen
modon aldrendelt szervezetet vagy szervezeti egységet hozzon létre. Természetesen egy
szervezet sajat maga sohasem mindsil szakpolitikai eszkdznek a sajat szakpolitikdja
szempontjabdl, egy valamilyen szempontbdl felette allé6 szervezet szempontjabdl
azonban daltaldban annak tekinthet6. A szervezet, mint szakpolitikai eszk6z o6nalldan
altaldban nem alkalmazhaté, hanem valamely mas szakpolitikai eszkdz alkalmazasahoz

szlkséges. Példaul a szabalyozas, mint szakpolitikai eszkdz alkalmazasa is altalaban

13 A szabdlyozasi hatalom birtokosa a teljes politikai kdzdsség szintjén az allam, amely azonban a szabalyozasi
és a szankcidalkalmazasi funkcioit elkiloniilt szerveken keresztil valésitja meg. Az egyszeriiség kedvéért ettdl

most eltekintlink, és az dllamot egységként kezeljik.
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szilkségessé teszi a szabalyszegéseket felderité és a szankcidk kiszabasarol gondoskodd

szervezet vagy szervezetrendszer |étrehozasat.

A szervezetek tehat gyakran a szabalyok betartatasara jonnek létre, ugyanakkor maguk
is szabalyozas alanyai. Természetesen a szervezetek, pontosabban a szervezetek
m(ikodtetésében résztvevé személyek szamara is koéltséges lehet a szabalyok betartasa,
és relativ nyereséggel jarhat azok megszegése. A szervezeteknek ezért maguknak is
rendelkeznitik kell olyan bels6 szerepl6kkel, amelyek feladata a szabalyszegések
felderitése és szankcionalasa. Hasonléképp, az az allam, vagy fels6bb szervezet, amely
az adott szervezetet szakpolitikai céljai eszkdzéul létrehozta, altalaban szintén megprébal
gondoskodni a  szervezet esetleges szabalyszegéseinek  felderitésér6él  és

szankcionalasarol.

Annak - a felderités nehézségein tuli - okait, hogy a szabdlyok szankciéi nem
érvényesilnek teljes biztonsaggal, jelent6s részben a szabalyok tovabbi szabalyok ala
rendelt szervezetek altali szankcionaldsban kell keresniink. Minden szabaly
szankciondldsara szervezetek szolgalnak, a szervezetekre vonatkozé szabalyok
szankcionalasara pedig tovabbi szervezetek — de nem a végtelenségig. Két ok van, amely
egylttesen kizarja, hogy valéban minden szabaly szankcionaldasanak intézményes
feltételei fennadlljanak, vagyis, hogy minden szaballyal kapcsolatban rendelkezésre
alljanak szabalyszegések felderitésére és szankcionaldsara szolgalé szervezetek. Az egyik
a szabalyok és a szervezetek egymast biztositd soranak az elvi végtelensége, a masik

pedig a szervezetek m(ikddtetésére felhasznalhatd eréforrasok végessége.'*

Arra a klasszikus kérdésre, hogy , ki 6rzi az 6rzoket”, kénytelenek vagyunk azt valaszolni,
hogy az 06rz6k 6rzGinek az O6rz6it mar senki sem Orzi. Az 6rz6k egymasra épull6é sora
esetleg lehet hosszabb, de a végén mindig van valaki, akiinek mar senki nem biztositja a

szabalykovetd eljarasat.

Onellenbrzé kérdések

1. Mit jelent a stratégiai tervezés id6beli meghatarozottsaga?
2. Mit jelent a ciklikussag elve a stratégiai tervezés soran?
3. Melyek a jé kormanyzas elvei?

4. Hatarolja el a politika (politics) és a kozpolitika/szakpolitikak (policy) fogalmat!

14 Kordbban ugyan nem emlitettiik, de a szervezetek létrehozédsa a nyilvanvaldan koltséges, és a kifejezetten a
szakpolitika megvalésitédsara rendelt all6 er6forrasok jelentés mérték( felhasznaldsat eredményezi, mig az

onmagaban tekintett szabdlyozds inkabb csak a szabdlyozas alanyai szamara koltséges.)
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5. Milyen kozpolitikai eszk6zoket ismer?

II1. Az integritas fogalmanak osszefiiggése a stratégiai
tervezéssel

1. Az integritas fogalma

Az el6z6 fejezetben megismertek, vagyis a tag értelemben vett szakpolitika, a
szakpolitikat eldzetesen, megismerhetd6 modon rogzité stratégiai dokumentumok, a
stratégiai dokumentumokbdl megismerhetd szakpolitikai célok és szakpolitikai eszk6zok,
kozottik pedig kiléndsen a szabalyozas és a szervezetalakitds fogalmainak bevezetése
lehet6vé teszi, hogy az integritas fogalmat is a stratégiai tervezés kontextusaban

érthessiik meg.

Az integritds fogalma személyekre és szervezetekre is értelmezhetd, és Iényegében
mindkét esetben a tényleges viselkedésnek, miikodésének a vallott értékeknek
valé megfeleléségét értjik alatta. Magatdl értetédinek tlinhet, hogy a vallott értékeink
hatdrozzak meg a viselkedésiinket, ez azonban korantsem minden esetben van igy. A
tarsadalomtudomanyokban ezért is hasznalatos a vallott és a kovetett értékek

megkulénboztetése.

Ha az integritdas fogalmat formalisan és mindenek felett pontossagra torekedve
hasznaljuk, akkor meg kell kiilonboztetniink az etikussag fogalmatdl. Etikai
szempontbdl els6sorban cselekedeteket értékeliink, de akar nézeteknek, azon belll pedig
vallott értékeket is értékelhetlink etikai szempontbol. Példaul az ,nem helyes, ha egy
férfi hazimunkat végez” nézet, mint vallott érték attol fliiggetlenil is lehet etikai értékelés
targya, hogy az ezt valld férfi egyébként végez-e hazimunkat, vagy sem. Integritasrol
viszont ebben az esetben csak akkor beszélhetlink, ha az illetd nem végez hazimunkat.
Ha valaki etikai szempontbdl elitélendd értékeket vall, de ezekkel szembemenve etikailag
helyes cselekedeteket hajt végre, akkor ebben az esetben nem beszélhetiink
integritasrél, mint ahogyan abban a sokkalta gyakoribb esetben sem, amikor valaki etikai
szempontbol helyes elveket vallva kévet el, az adott értékekkel szembenalld, etikai

szempontbol helytelen cselekedeteket.

Ugyanakkor, ha valaki etikailag elitélendd értékeket vallva kévet el az adott értékeknek
megdfeleld, etikailag szintén elitélend6 cselekedeteket, ugyanugy fenndll az integritas,
mint abban a sokkal inkabb kivanatos esetben, ha valaki etikailag helyes értékeket
vallva, azoknak megfeleld, etikailag helyes cselekedeteket hajt végre, etikailag helyes
viselkedést valdsit meg. A gyakorlati jelentésége természetesen ennek az utébbinak van,

ezért a gyakorlatban az integritas fogalmahoz hozzaértjiik, hogy az etikailag
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helyes értékekkel kapcsolatban valésul meg. Ugyanakkor fontos, hogy az etikussag
fogalmatdl fliggetlendl is értelmezni tudjuk az integritas fogalmat. Ez két fontos elénnyel
is jar a szamunkra. Egyrészt az integritas fogalma egyéneken kivil szervezetekre is
konnyen és kozvetlendl alkalmazhatd, mig az etikussag, az erkélcsdsség inkabb csak
atvitt, némileg mddositott, kiterjesztett értelemben. A masik hallatlan elény, hogy az
integritas, mint mérce korant sincs ugy kitéve a szubjektivitas kockazatanak, mint az
etikussag. Az etikusnak mindig csak valamilyen meghatarozott etikai nézetrendszer
alapjan tudunk megitélni valamit, vagyis a sajat etikai értékeink alapjan itéljik meg a
masok altal vallott értékeket és a masok altal végrehajtott cselekedeteket. Az integritas
ennél sokkal objektivebb mdédon megitélhet6, pusztan a valaki altal vallott értékek és az

altala megvalositott viselkedés 6sszevetésével.

2. Szervezeti integritas

Szervezetek esetében integritas alatt az adott szervezetnek a szervezet
kinyilvanitott céljainak, elveinek és értékeinek, valamint a ra vonatkozo
szabalyoknak megfelel6 miikodését értjiik. A szervezet altal kinyilvanitott célok
alapvet6en nem masok, mint azok a szakpolitikai célok, amelyek megvalodsitdsara az
adott szervezetet létrehoztédk. Ennek megfeleléen a szervezet legfels6bb szint(i céljait
nem maga allapitja meg, hanem az allam vagy masik szervezet, amely szakpolitikai céljai
érdekében l|étrehozta azt. Ezt nevezhetjik az adott szervezet kildetésének is. Ennek
megvaldsitasahoz természetesen minden szervezet kialakitja a sajat szakpolitikajat, azon
belll sajat szakpolitikai céljaival, amelyek az integritds megitélése szempontjabdl szintén
jelent6séggel birnak. A szervezetre vonatkozd szabalyok részint szintén a szervezet felett
allé politikai kozosségtdl (allam), vagy masik szervezett6l szarmaznak, a szervezetek
azonban bels6 szabdlyrendszereket is kialakitanak sajat mikod6képességiik, célelérési
képességlik biztositdsa érdekében. Az integritds mindkét szabalycsoportnak vald

megfelelést megkoveteli.

Az elvek, valamint az ezek részeként is értelmezhet6 értékek nem mindig valnak
lathatéva mindien szervezet tekintetében. Kinyilvanitott célok és szabalyok nélkdl
elképzelhetetlen egy szervezet, kdzvetlenull kinyilvanitott elvek és értékek nélkil azonban
m(ikodGképes lehet. Ennek ellenére minden szervezetnek vannak elvei és értékei,
amelyek ha mashonnan nem is, a célokbdl és szabalyokbol kikovetkeztethetdk, mint
amelyek, azok indokldsadt nyuljtjdk. Itt is igaz azonban, amit a stratégia
dokumentumokban megismerhetové tett szakpolitikakrol irtunk: dokumentalt formaban
térténd kinyilvanitas esetén a szervezet tagjai szamara sokkal egyszer(ibb viselkedésiiket

hozzaigazitani a szervezet elveihez és értékeihez, és akar azonosulni is azokkal.

14



3. Integritas eszkézei

A szervezeti integritas biztositasara szolgalé eszkozoket két fé6 csoportra oszthatjuk,
a ,keményvonalas” szabalyozasi megfelel6ségi és a ,puhabb” szlikebb értelemben vett

integritasi eszkozokre.
a. Szabalyozasi megfeleléség (compliance)

A szabalyozasi megfelel6ségre angolul, illetve nagyvallalati kérokben gyakran magyar
szOvegkornyezetben is a regulatory compliance, vagy egyszer(ien csak a compliance
kifejezést alkalmazzak. A szabalyozasi megfeleloség alapgondolata a kiviilrol
kapott szabalyoknak valé megfelelés biztositasa, a bels6 folyamatok részletes

szabalyozasa, és azok széles korii ellenérzése altal.'®

A szabdlyozasi megfeleléségi megkozelités azonban Ohatatlanul beleltkézik a
szabalyozassal, mint szakpolitikai eszkdzzel kapcsolatban kifejtett korldtokba. A tul sok
szabaly kovetése a szabalyozas alanyai szadméara egy bizonyos pont utan annyira
koltségessé valik, hogy egyre nagyobb relativ nyereséggel jar a szabalyok megszegése,
az ellendrzési, kivizsgalasi és szankcidalkalmazasi tevékenységek pedig szintén jelentOs
koltséggel jarnak, ezért nem folytathatéak korlatlan mértékben. Ugyanakkor az
ellen6rzésre hivatott személyek és szervezeti egységek tevékenysége csak egy bizonyos

pontig ellen6rizheté6 mas személyek és szervezeti egységek altal.

A szabdlyozasnak, mint szakpolitikai eszkdznek sajatossaga, hogy nem feltétlenil igényli,
hogy a szabalyozas alanyai tudatdban legyenek azoknak a szakpolitikai céloknak,
amelyek elérését a szabdlyozas szolgalja. A szabalyokat kovethet valaki anélkll, hogy
azonosulna azok céljaival, vagy akar barmit is tudna ezekrél a célokrdl, ilyenkor azonban
a szabalykoOvetésre vagy szabalyszegésre vonatkozé dontéseit kizardlag a szabalykovetés
koltsége, és igy a szabalyszegéstdl varhatd relativ nyereség, valamint a szabalyszegés

szankcidja és a szankcio bekdvetkezési valoszinlisége alapjan hozza meg.

A szankcio természetesen nem kizardlag intézményi, hanem egy kisebb vagy nagyobb
kézbsség altal a tarsas kapcsolatokban érvényesitett szankcid, és kizardlag belsg,
lelkiismereti szankcié is lehet. Ez azonban mar atvezet minket a szlikebben vett
integritasi eszkozok terlletére. Amig kisebb-nagyobb k6z6sség, vagy a sajat lelkiismeret

altal alkalmazott szankcié kizardlag a szabalyok betartdsanak altaldnos elve

15 A tagabb értelemben vett megfelel§ség, compliance ugyanigy magaban foglalja a ,puhabb” integritdsi
eszkdzoket, ahogy a tadgabb érelemben vett integritds is a szlikebb értelemben vett szabdlyozasi
megfelelésieket. A tagabb értelemben vett integritas és a tdgabb értelemben vett megfeleléség lényegében
azonos jelentésliek, egymassal akar felcserélhetdek is lennének. A kdzszféra esetében ugyanakkor célszer(ibb
az integritas kifejezést alkalmazni mivel annak jelentésarnyalata jobban kifejezi az 6nkénes azonosuldson, nem

pedig Uzleti érdeken alapulé megfelelést.
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megsértésére tekintettel keriilnek alkalmazasra, addig még a szabalyozasi megfelel6ség
hataran vagyunk, amikor azonban ettdl eltéré elvekre, értékekre vagy akar azonosulasig
elfogadott célokra tekintettel torténik az, egyértelmlen elhagyjuk a szabalyozasi

megfeleldség teriiletét.
b. Sziikebb értelemben vett integritasi eszkézok

Az emberek ,evollcids sikere”, hogy csoportban - és igy szervezetben is - képesek és
hajlamosak arra, hogy elképzeléseiket, vélekedéseiket és viselkedésliket 6sszehangoljak,
és intézményes szabalyok és szankcionalasi intézményrendszer nélkil is azonos iranyba
fejtsenek ki ©sszehangolt eréfeszitéseket. '® Minél nagyobb és @Osszetettebb
tarsadalmakban éliink ez a képességiink annal nehézkesebben érvényesiil, ugyanakkor
tovabbra is rendelkezéslinkre all, és milkodik, igaz magatdl elsGsorban kisebb
kozosségek esetében. A nagyobb kdzosségeknek — ide értve a politikai kozosségeket és a
szervezeteket is - alapvet6en két lehet6ségik van, hogy 06sszehangoljak tagjaik
mukodését. Az els6 a szabalyozds, amely nem épit az emberek természetes
0sszehangolddasi hajlamara, s6t gyakran szembekerll azzal, mivel az részérdeket
képvisel6 kisebb csoportoknal természetesebb mddon érvényesiil. A masik lehetdség a
kozos célok, elvek és értékek kinyilvanitasa, és az ezek iranti elkotelezé6dés

tajékoztatasi és oktatasi eszkozokkel torténd eldsegitése.

Az allam, mint politikai k6z6sség esetében jol megfigyelhetb e kétféle megkozelités egyiittes de, joI
elkllénithetd, altalaban mas-mas terlileteken valé alkalmazasa, ahogy azt a kévetkezlb idézet is
mutatja: ,A hazdért élek és halok, az allamnak meg adét fizetek. Es annak ellenére, hogy adét
fizetni lényegesen kénnyebb, mint meghalni, mégis tébb emberrdl hallottam, aki lelkes 6rémmel
halt volna meg a hazaért, de soha senkir6l nem hallottam, aki szivesen fizetett volna adot” (Zagon
Istvan: Az anya meg a szil6). Mig az addézast az allamok hagyomanyosan szinte kizardlag
szabalyozasi eszk6z6kkel probaljak elérni, addig az 6nfeldldozé hazaszeretetet régdta els6sorban az
oktatds, a kultira és a tomegtajékoztatas ,puha” eszkézeivel igyekeznek kialakitani polgaraikban.
Ugyanakkor semmiféle elvi lehetetlenség nincs abban, hogy ilyen ,puha” eszkézbket az addzassal

kapcsolatban is alkalmazzanak.

A szlikebb értelemben vett integritdsi eszkdzok hasonloképpen mikodnek a szervezetek
tekintetében is. Feladatuk, hogy k&zvetlen azonosulast érjenek el a szervezet céljaival,
elveivel és értékeivel, annak érdekében, hogy a szervezet tagjai ne csak akkor kdvessék
ezeket, ha egy részletesen megfogalmazott szabaly, illetve annak betartasanak szoros
ellendrzése erre kényszeriti 6ket. A szlikebb értelemben vett integritdsi eszk6zok kozé
tartoznak a képzési és tajékoztatasi programok, valamint mindenekel6tt a
vezetoi példamutatas. Ahhoz azonban, hogy ezek valdban hatni tudjanak, sztikség van

a szervezet céljai, elvei és értékei mindenki szamara megismerhetd formaban térténd

16 Csanyi Vilmos (2000) Az emberi természet, Budapest: Vince Kiad6, 209-222. o.
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kinyilvanitasara. Az elvek és értékek tekintetében ezt a feladatot leginkabb a
kiilonféle etikai kodexek toltik be, a célok tekintetében pedig a stratégiai
tervezés eredményeképpen létrejott stratégiai tervdokumentumok. Ha ilyenek
nincsenek a szlikebb értelemben vett integritasi eszkd6zok nem, vagy csak nagyon
alacsony hatasfokkal alkalmazhaték, a tagabb értelemben vett integritds biztositasa
pedig kizarélag a szabalyozasi megfeleldség 6nmagaban - mint lathattuk - elégtelen

eszkdzeire marad.

A stratégiai tervezés eredményeképpen létrejové tervdokumentumok tehat dontd
jelentéségliek a szervezeti integritds biztositdasa szempontjabdl. Ezek részletes

bemutatdsara a kovetkez6 fejezetben keril sor.

- PRI 4

IV. A kormanyzati stratégiai iranyitas rendje

Az el6z6 fejezetekben ismertetett elméleti alapvetéseket kdvet6en a tananyag tovabbi
két fejezetében a stratégiai tervezés absztrakt (kormanyzati stratégiai iranyitads rendje)
és konkrét szintjén (kozigazgatas-fejlesztési stratégia) a hazai kormanyzati m(ikoédésben,

kormanyzasban megvaldsulé gyakorlati megoldast ismertetiink.”

A Kormany 2012 elején elfogadta a kormanyzati stratégiai iranyitasrol szol6 rendeletét?s,
amelynek lényege, hogy a stratégiai szemlélet a kormanyzati tervezési tevékenység
részévé valjon, a tervezés egységes, strukturalt rendszerbe illeszkedjen, és a stratégiai
dokumentumok a kormanyzati célokat képezzék le azonos mddszertan mentén. Ennek
életre hivasat az a felismerés siettette, hogy a kormanyzat klilénb6z6 szervezetei altal
elokészitett és a kormanyok altal elfogadott (illetve hatdlyos) mifajilag és
modszertanilag igen heterogén, atfedésben (és akar ellentmondasban) |évé
»stratégiaszer(i” dokumentumok csupan azon egyszer( oknal fogva sem végrehajthatok,
hogy a kumulalt forrdsigénylik messze meghaladta a teljes éves allami blidzsé kiadasi
oldalat. Ez 6nmagaban jelezte a koordinacid, és benne a moddszertanilag megtamogatott

szakmai koordinacié éget6 hianyat.

1. A Kormanyzati Stratégiai Iranyitasi Rendszer (KSIR) alapelvei

A KSIR-t létrehozd kormanyrendelet az aldbbi alapelvi szintd kovetelményeket

tamasztotta a rendszerrel és hasznalodival szemben:

7 Jelen fejezet jelentés mértékben tamaszkodik a Kézigazgatdsi és Igazsagigyi Minisztérium &ltal az AROP-
1.1.8. Stratégiai iranyitdas megujitasa a kozponti kozigazgatasban c. kiemelt projekt keretében készitett
Kormanyzati Stratégiai Irdnyitasi Modszertani Utmutaté (2012.06.10.) c. dokumentumra.

18 A kormanyzati stratégiai irdnyitasrol szolé 38/2012. (II1. 12.) Korm. rendelet

17



A kormanyzati stratégiai iranyitas keretében biztositani kell - a kormanyzati
tevékenység kiszamithatd, el6re programozott megvaldsulasa érdekében - a
stratégiai tervdokumentumok és a kapcsolédd kormanyzati intézkedések

osszhangjat.

- A kormanyzati stratégiai iradnyitds a  stratégiai tervdokumentumok
el6készitésének, elfogadasanak és megvaldsitasanak, a stratégiai
tervdokumentumok elfogadasat kovetéen a nyomon kovetésnek és értékelésnek,
valamint a felllvizsgalatnak a meghatarozott eljarasrend alapjan ismétlodo

tevékenységeire éplil.

— A hosszu tavu, a kozéptavu és a rovid tavu stratégiai tervdokumentumokat ugy
kell kialakitani, hogy a rovidebb id6tavot fel6lel6 stratégiai tervdokumentum a

hosszabb id6tavra sz6l6 stratégiai tervdokumentummal 6sszhangban legyen.

— A stratégiai tervdokumentumoknak és azok megvaldsitasanak illeszkedniiik kell
az osszkormanyzati célkitlizésekhez, azok a nemzeti érdekek és a

nemzetpolitikai célok érvényesitését szolgaljak.

— A stratégiai tervdokumentumok elGkészitésénél figyelemmel kell lenni a terileti
adottsagokra, tovabba kidolgozasuk soran érvényesiteni kell a teriileti és

teriileti felzarko6zasi szempontokat.

— A kormanyzati stratégiai iranyitast egyszeriien és atlathatéan kell kialakitani

és mukodtetni.

2. A Kormanyzati Stratégiai Iranyitasi Rendszer mikédése

A stratégiai iranyitds eredményeként a kormanyzati szervek képessé valnak a
szakpolitikai, intézményi, majd azon belil a személyekre szabott célok
Osszekapcsolasara, s azon belll megjel6ini a rovid- és k&zéptavlu prioritasaikat, az
intézkedésekhez rendelni a felel6stket és a szikséges er6forrasokat, nyomon kovetni

ezek Utemezett megvaldsitasat, valamint sziikség szerint beavatkozni a folyamatokba.
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0. Stratégia-

Minisztériumi
feladatkiosztas,

Koérnyezetelemzés,
stratégiai mez6

nvnmnn kAvoatdco

1 |

Intézkedéscsoport Fejlédési iranyok
ok, forrasok ,szcenariok

Alternativak

kidolgozasa,

SO TR S

A KSIR harom labon all:

(1) egymasra épll6é hosszu-, kozép- és rovidtavu kormanyzati tervdokumentumok

kialakitasa, amelyek szervesen 6sszefonddnak a megvaldsitassal;

(2) a megvalésitds nyomon kovetése és szilkség szerinti beavatkozasok biztositasa;

valamint

(3) a fentiek érvényeslilését elGsegité tudasgyarapitas, eljarasok, intézményi miikodési

formak és segit6 eszkozok bevezetése és fenntartasa.

3. Stratégiai tervezési tér

KSIR alapelvek kimondjak, hogy oOssze kell hangolni a kalénb6z6 tervezési
tevékenységeket, illetve azok eredményét, a tervdokumentumokat mind formai, mind

tartalmi szempontboél.

A formai 0Osszehangolas érdekében a KSIR minden stratégiai tervezési és
visszacsatoldsi dokumentum formai kritériumait egyértelm(ien szabalyozza, amivel
biztositja a stratégiai tér attekinthetGségét és egyértelmlségét. A kormanyzati stratégiai
dokumentumok két csoportra, a stratégiai tervdokumentumokra és a megvaldsitasi

dokumentumokra bomlanak.
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bonthaték szét. A Rendelet minden dokumentum alapkritériumait szabdalyozza, ezaltal
biztositva az egységes hasznalatukat, kozilik azonban csak a fenti abran
félkovérrel jelzett dokumentumtipusok alkalmazasat teszi kotelez6vé. Egyuttal
bevezeti a dokumentumok tartalmi egymasra épiilésének kovetelményét is:
ennek alapjan a kormanyzat kozéptavl stratégidjabol kell fakadnia a miniszteri
programnak, minden szakpolitikai stratégidanak és programnak, valamint az intézményi

munkaterveknek.

A Rendelet a kovetkez6képpen rendelkezik a tervdokumentumok tartalmi

osszehangolasanak megkonnyitése érdekében:
— hossz( tav: tiz évet meghalado id6tay,
— kozéptav: legalabb négy, legfeljebb tiz éves idétav,

- rovid tav: legaldbb egy, legfeljebb négy éves idétav.
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IDGHORIZO MEGNEVEZE  KIMENETEK
S Kotelrizfpljgﬁgalkotm:

NT
HOSSZU Koncepciéalkoié ORSZAGELOREJELZES
&
TAV Tovabbi alkalmazhaté
10 éven EUKUI'T]E”IU”]UK
KOZEPTAV 05520 TAvU KONCEPCIO
A&P . Stratégiatervezé shaRRIET A kony
4-10ev STRATEGIA

TQVéFbi,,aIkaImazhatc')
Kotelezo:

kumentumok:
INISZTERI PROGRAM
ZAKPOLITIKAI STRATEGIAK
TEZMENYI MUNKATERV

ROVIDTAV Programtervezé

1-4/ev Operativ tervezey TEZVENY] STRATEGIAK,
dokumentumok:

SzZAKPOLITIKAI PROGRAMOK

a. A kételezéen elbkészitendd stratégiai tervdokumentumok

— orszagelOrejelzés: olyan, tudomanyos, szakmai szempontbdl -elismert

személyekbdl all6 bizottsag altal kidolgozott hosszG tavu  stratégiai

tervdokumentum, amely tartalmazza:

o

a tervezett id6tavon belil a Magyarorszagot érint6é kilsé hatasok és
kockazatok, valamint a belsé kihivasok és fejlédési lehetOségek

eldrejelzését és azonositasat;

a tényekkel, illetve tudomanyos eredményekkel megalapozottan
értékelhetd és valdszinlsithet6 tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis,

kérnyezeti folyamatok és hatasok elemzését, valamint

az atfogo fejlédési iranyvonalak, trendek és lehetséges jovGObeni

forgatokoényvek elemzését.

- nemzeti kozéptava stratégia: olyan atfogd, horizontalis megkdzelités(

tarsadalmi, gazdasagi, kornyezeti célrendszert leird, a célok elérését bemutato,

kézéptavu stratégiai tervdokumentum, amely tartalmazza:

o

o

az atfogd tarsadalmi, gazdasagi, kornyezeti helyzetelemzést;
a jovGképet és az érintett kozpolitikai célkitlizések meghatarozasat;
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o a beavatkozasi terliletek és eszk6zok beazonositasat;
o a beavatkozasok pénziigyi hatterének meghatarozasat és
o a megvaldsitas alapelveit.

— miniszteri program: az 6sszkormanyzati célkitlizések érvényesitését szolgald,
egy adott minisztérium altal megvaldsitandd kozéptavu feladatokat meghatarozo,
a miniszterelnok megbizatasanak idejére szél6 stratégiai tervdokumentum, amely

tartalmazza

o a miniszter feladat- és hataskorébe tartozo szakpolitikai tertletekre

vonatkozd jovoképet és célokat;
o a minisztériumra vonatkozd intézményi stratégiat és

o a miniszter altal irdnyitott vagy felligyelt kdzponti allamigazgatasi és egyéb

szervekre vonatkozd m(ikodési és fejlesztési célokat.

— intézményi munkaterv: egy naptari évre (@ minisztériumok esetében két évre)
sz016 intézkedési és eréforras-felhasznaldsi rovid tavu stratégiai tervdokumentum,

amely tartalmazza

o az adott idGszakra vonatkozé szervezeti célokat, programokat és

intézkedéseket;
o azok teljesitési hataridéit;

o azok teljesitéséhez szlikséges személyi, targyi, szakmai és szervezeti

feltételeket; valamint
o a teljesitésért feleldsok meghatarozasat.
b. Nem kételez6en elbkészitendd stratégiai tervdokumentumok

- hosszG tava koncepcié: egy adott szakpolitikai terlletrdl késziilt részletes

hosszU tavu stratégiai tervdokumentum, amely
o azonositja a szakpolitikai terilettel kapcsolatos legfontosabb problémakat;
o meghatarozza a jovOképet és
o a jovoképen alapuld kiemelt célokat, valamint

o a beavatkozasi irdnyokat, kockazatokat és a fontosabb eszkdzoket.
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— fehér konyv: egy szakpolitikai terlletrdl készitett atfogd, mas stratégiai

tervdokumentum megalapozasat szolgalé jellemzOéen kozéptavu stratégiai

tervdokumentum, amely

azonositja az adott szakpolitikai teriilethez kotheté legfontosabb,

kormanyzati |épéseket igényl6 problémakat;
bemutatja az adott szakpolitikai tertileten elérend6 célkitlizéseket és

konkrét problémakkal kapcsolatban megoldasi lehet6ségeket vazol fel,

beavatkozasi modokra tesz javaslatot.

— szakpolitikai stratégia: egy adott szakpolitikai terlletre vonatkozé jovékép

elérésének kdzéptavu stratégiai tervdokumentuma, amely tartalmazza

az adott szakpolitikai terilet részletes helyzetelemzését és

helyzetértékelését;
az adott szakpolitikai terileten megvaldsitandd mérhet6 célokat;

a szikséges beavatkozdsok terliletének és eszkozeinek pontos

meghatarozasat;

a szlkséges beavatkozasok személyi, targyi, szakmai, anyagi és szervezeti

feltételeit, valamint

a megvaldsitas, a nyomon kovetés és az értékelés alapelveit és rendszerét.

— szakpolitikai program: révid tavl, a vonatkozd stratégidk megvaldsitasara

fokuszald stratégiai tervdokumentum, amely tartalmazza:

o

a vonatkozo stratégidkban kijel6lt, mérhet6 célokat,

ezek eléréséhez szllkséges beavatkozasokat és azok részletes

meghatarozasat,

a teljesitéshez szlikséges személyi, targyi, szakmai, anyagi és szervezeti
feltételeket,

a feladatok megvaldsitasara megallapitott hataridéket és felel6soket,

a nyomon kovetés és az értékelés alapelveit és ezek részletes tervét.
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— intézményi stratégia (mind a minisztériumok, mind mas hattérintézmények és
egyéb kozcéll szervezetek vonatkozasdban): szakmai és szervezeti feladatokat

megfogalmazd kdzéptavu stratégiai tervdokumentum, amely tartalmazza

o a szervre vonatkozé mérheté miikodési és fejlesztési célokat és az ezek

alapjan az elvégzendo feladatokat;

o tobbszintl koézigazgatasi szerv esetén az alacsonyabb szint(i szervek

mukodési és fejlesztési céljait;

o fentiekben meghatarozottak megvaldsitasat szolgdldé beavatkozasok

célterlleteit és ezek eszkozeit;

o a szikséges koltségvetési forrasok meghatarozasat és Utemezését;

valamint

o a nyomon kovetés elvégzéséért felel6s szerv, szervezeti egység vagy

személy meghatarozasat.

— zold konyv: valamely mds stratégiai tervdokumentum elGkészitése érdekében
készitett vitainditd, kotetlen struktiraja és tartalmi elemeket tartalmazd, hosszu
tavu stratégiai tervdokumentum. A zold koényv felhivia a figyelmet valamely
agazat, szakpolitikai terilet legfontosabb megoldatlan kérdéseire és
kezdeményezi, hogy az érintett szervek a kérdésekkel a kormanyzati stratégiai

iranyitas keretein belll foglalkozzanak.

c. Nyomon kévetés és értékelés

.....

megvaldsitas-nyomon kovetés-visszacsatolas korfolyamata (v6. PDCA ciklus). A
kétszinti nyomon kovetési rendszer értelmében (1) alapszinten a stratégiai
tervdokumentumot kidolgozd intézmény felelds az adott dokumentumban foglaltak
megvaldsitasanak a nyomon kovetéséért, amelyet (2) kiegészit a kormanyzati stratégiai
irdnyitasi rendszer 0Osszehangolasaért felelés miniszter (jelenleg a koézigazgatasi és

igazsagligyi miniszter) jogosultsagai:

— eseti jellegli beszamoldk kérésére az elfogadott stratégiai tervdokumentumok

megvaldsitasarol; valamint

— értékelés elvégzésének kezdeményezésére  az elfogadott stratégiai

tervdokumentumok megvaldsitasardl.
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F6szabaly szerint a stratégiai tervdokumentumok két eljarasban maédosithaték: a nyomon
kovetés soran felmerilé hidanyossagok kikliszobolését szolgalé felllvizsgalat alapjan vagy
a miniszteri program el6irdsat kovetéen. A nyomon kovetésbol tehat automatikusan

fakad a beavatkozas, ha arra sziikség van.

A megvalésitasi szakaszt és annak nyomon kovetését segiti el6 a munkatervek
egységes rendszerének bevezetése, tovabba az adott szakpolitikai terlletre vonatkozé
stratégiai célok egyértelmlisége. A Rendelet kdvetelményként fogalmazza meg, hogy a
felterjeszteni szandékolt stratégiai tervdokumentumok tlintessék fel a finanszirozasi
igényt és annak idGbeni (temezését, valamint biztositott legyen a pénzigyi hattér a
megvaldsitas els6 évében. Ezaltal az elfogadott stratégiai tervdokumentumok mogott
biztositott lesz a megvaldsitas finanszirozdsa, tovabba tudatossd valik a koltségvetési
forrdsok elosztdsa - és lehetdévé valik a forrdsok felhaszndldsanak jobb nyomon

kovetése, ami a sz(kilo forrdsok miatt |étfontossaguva valt napjainkban.

k k%

A Kormanyzati Stratégiai Iranyitasi Rendszer egyértelmien jelzi a stratégiai kormanyzas
bevezetésének szandékat a teljes kormanyzati vertikumban. Bar empirikus informacidk
még nem allnak rendelkezésre a megalapozott értékeléshez, de mindenképpen
el6remutatoak és Onmagukban is pozitivak azok a tények, hogy minden egyes
minisztérium, kormany- és kozponti hivatal, rendvédelmi szervezet és terleti
kormanyhivatal a kormanyzati ciklusok elején kotelezéen felméri m(ikodését, elemzi

7.

végrehajtasat, és mindezt egy egységes modszertan mentén végzi el.

Onellenbrz8 kérdések

1. Miért van szlikség kormanyzati stratégiaalkotas szabalyozasara?
2. Melyek a kormanyzati stratégiai iranyitasi rendszer rendezé elvei?

3. Milyen kllénb6z6 szempontok szerinti csoportositdsat ismeri a stratégiai

dokumentumoknak?
4. Sorolja fel a kotelez6en elkészitendo stratégiai dokumentumokat!

5. Ismertesse egy szabadon valasztott stratégiai dokumentumtipus fébb jellemzgit!
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V. A kdzigazgatasi valtozasok természetérdl

A kozigazgatds jogilag pontosan szabalyozott feladatkorrel, miikddési renddel, régzitett
szervezetrendszerrel és viszonylag stabil személyi allomannyal rendelkezik, amely
onmagaban feltételezné annak valtozatlansagat. A valésagban azonban azt
tapasztalhatjuk, hogy egyfeldl a kormanyok szinte a vildgon mindenhol meghirdetik
kozigazgatasuk megreformaldsat, masfeldl pedig a benne |év6é szervezetek id6rdl idore
torekednek munkafolyamataik finomhangolasara, fejlesztésére. A kézigazgatas ugyanis a
maga hagyomanyosan merev strukturajaval allandé reformkényszerben van: a kilso
verseny ezt diktdlja, és a tarsadalmi konfliktusok egyik kozegeként is valtozasra
kényszeril. Mindebbdl kovetkezik, hogy egy koézigazgatasi reformnak lehetnek ugyan
rovid- vagy kozéptavon célkitlizései, de alapvetéen folyamatosan alkalmazkodnia kell a

kulso kihivasokhoz.

A koézigazgatasi reformok igen valtozatos fogalomkészlettel birnak, hiszen mind a
szakmai, politikai, mind a normativ széhasznalatban talalhatunk reformot, korszer(sitést,
modernizaciot, fejlesztést, fordulatot stb. A terminolodgiai zlirzavart feloldva (és nem
megoldva!) az aldbbiakban a kozigazgatasi ,valtozasok” Gsszetevlit vizsgaljuk,
megelblegezve azt a megallapitast, hogy a reform minden esetben mindségi valtozast

céloz.

Els6 megallapitasunk, hogy a ko6zigazgatasi valtozasoknak nincs egységes modszertana

(stratégiaja).

1. A valtozasok kezdeményezoi

A kozigazgatadsi valtozasok mind a kozigazgatason bellli, mind kivili forrasokbdl
eredhetnek. A kozigazgatdson kivllrél, a koOrnyezetébdl szarmazd valtozasi
kezdeményezések altalaban - de nem feltétlentl - alkalmasabbak arra, hogy a
kozigazgatds fennall6 allapotait atfogdbban érint6, azokat radikdlisabban atalakitd
valtozasi programokat fogalmazzanak meg. A kils6 kezdeményezéseknek ezt a
lehetGségét elsGsorban az adja, hogy hianyzik bel6lik a koézigazgatas adott
strukturajanak megé6rzéséhez fliz6d6 kozvetlen érdekeltség. A kiils6 kezdeményezések
altalanos vonasain tul tovabbi sajatossagok is megfigyelhet6k aszerint, hogy a kdrnyezeti

rendszer mely eleme, 6sszetev6je hordozza a valtozasra iranyuld kezdeményezést.

Minthogy a koézigazgatas politikai jelentésége vitan felll all, nyilvanvalé hogy a kilsé
valtozasok kezdeményezésében a politikai szféranak koézponti szerepe van. A
valamennyire is jelent6s valtozasokra iranyulé kezdeményezések a politikai szint

kihagyasaval, megkerilésével gyakorlatilag kivihetetlenek.
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A kozigazgatas kornyezetét képez6 tarsadalmi rendszerek kozil altaldban a gazdaséag
rendelkezik leginkabb befolyasold képességgel. A politika ilyenkor — mint a kézigazgatas
kozvetlen vezet6je — a valtozasra iranyuld kezdeményezés tényeivel taldlkozik, s arra
kényszerll, hogy a valtozas tényeit utdobb sajatjaként elismeri, s ezzel politikai jelleget

kolcson6z nekik.

Tisztdn tudomanyos kezdeményezéseknek illuzorikus a koOzigazgatasi valtozasok
mechanizmusaban tulzott jelentéséget tulajdonitani. Hatasuk, szereplik csak a politika
kozvetitésével juthat kifejezésre. Masfeldl azonban ma mar ritka az olyan
kezdeményezés, amely ne szakmailag gondosan megalapozott és tudomanyos vitakban

kiérlelt koncepcion alapulna.

A kozigazgatasi valtozasra iranyulé kezdeményezések masik nagy csoportja magatél a
kozigazgatastél szarmazik. Az ilyen kezdeményezések méreteiket és radikalizmusukat
tekintve elmaradnak a kils6 kezdeményezések mogott. Ennek egyik oka, hogy a
kozigazgatas politikai bedgyazottsdga és jogi kotottsége miatt kisebb mozgastérrel
rendelkezik, mint a tarsadalomiranyitas elsddleges rendszere. A jelent6s kozigazgatasi
valtozasok olyan dsszefliggéseket érintenek, és alakitanak at, amelyek mar kivil esnek a
kozigazgatds szamara engedett autondmia keretein. Tovabbi ok, hogy a strukturalis
viszonyokat szamottevéen atalakitd valtozasok a kozigazgatas elemi lét- és muikodési
érdekei ellenében hatnak. Maga a kozigazgatas ezért csak akkora mérték( valtozasokat
kezdeményez, amelyek szamara még nem okoznak valés bizonytalansagot.
Folyamatszer(iség (kis |épések) a jellemz6, amely egyltt jar az 6sszhang hianyaval, mely
abbdl fakad, hogy a koézigazgatas egyes részelemeire korlatozott valtozasok jorészt
parhuzamosan, egymasra tekintet nélkll zajlanak, részben abbdl, hogy az egymasra

kovetkez6 valtozasi |épések nem mindig egyazon cél irdnyaba visznek.

A kozigazgatdsi valtozasok egységességét, illetve spontaneitdsat tekintve nagy
jelentésége van annak, hogy a valtozas kezdeményezésében a kbzigazgatds mely szintje
jatszik meghatdrozé szerepet. Az alsé szintek altal kezdeményezett valtozdsokban
tulsilyban vannak a szervezetcentrikus vondsok, amelyek a kozigazgatason beldli
Osszefliggéseknek is csak egy igen korlatozott mértékét képesek szamitasba venni.
Eppen ezért kénnyen keriilhetnek konfliktusba mas belsé egységek érdekeivel, s ennek
bekdvetkezte kiszamithatatlannd teszi a valtozdsok sorsdnak alakuldsat. Nem véletlen
ezért, hogy az alsobb szintek kezdeményezései altaldban technikai valtozasokra
iranyulnak, ezeknél a legkisebb ugyanis az érdekkonfliktusok veszélye. A nagyobb
léptékl, a belsG 0Osszefliggések szélesebb korét érinté valtozasok kezdeményezése
altalaban a koézigazgatds vezetésének szintjeirdl ered. Minél magasabb szint(i, a politikai
iranyitassal minél kézvetlenebbll érintkez6 vezetésrél van szo, annal inkabb lehet atfogd

valtozasok kezdeményezésére szamitani. A vezetés altal kezdeményezett valtozasoknak
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is szamolniuk kell ugyanis kozigazgatasi tradiciok mdédositasanak nehézségeivel, és ezzel

Osszefliggésben az alarendelt igazgatasi szintek lojalitasanak megszerzésével.

Egyetlen reformprogramnak sem szabad megfeledkeznie arrdl, hogy a kozigazgatas a
valtozasoknak nem egyszerlen targya, hanem akkor is aktiv alanya, ha a koézvetlen
valtozadsok kizarélag ra vonatkoznak, és nem téle erednek. Ezért létfontossagu az

egylttm(ikodés a kdzigazgatas részérol.

2. Idédimenzio

A kozigazgatasi valtozasok tervezésénél fOszerepet kap az idGtényezd: mekkora
id6tartam alatt kertljon sor a végrehajtasra. A gyors Utemd( valtozasok gyakran hosszabb
el6készitést igényelnek, mint a lassabb, elhtzéd6 reformok, mert el6bbinél a valtozas
kévetkezményeit teljes korlen fel kell mérni, és fel kell készlilni azok kezelésére. EbbdI
kovetkezik, hogy azok a reformok, amelyek a strukturdlis ¢sszefliggések széles korét
érintik, ritkdn kertlnek gyors végrehajtdsra, hiszen el6szeretettel aknazzak ki az

atmeneti id6szak adta korrekcios lehet6ségeket.

Egy reform id6tartamanak alakuldsaban alapvetd szerepe van a politikai szféra konkrét
konszenzus-teremtd képességének. Ha a valtozassal érintett folyamatok tulsdgosan
konfliktusos természetliek vagy a politikai szint nem rendelkezik azokkal az eszk6zokkel,
amelyek a konfliktusokat ki tudnak egyenliteni, akkor ez a korilmény meghatarozo a
valtozasok menetére. A politika (kormanyzat) ciklikus teljesitOképessége koézismert: a
négyéves periodusok reformkapacitasa a valasztast (kormanyalakitast) kovetéen a
maximumrol indul, és folyamatosan csokken a ciklus ko6zepéig, amikortdl szinte
megszlinik, és érdemi valtozasokat mar nem képes felvallalni. A politikailag is jelentds, a
politika tdmogatasat nem nélkllozheté kézigazgatasi valtozasok szempontjabdl tehat a
legkedvezébbnek a politikai ciklus elsé felét kitevd idészakat tarthatjuk. Ezért is
megfigyelhetd, hogy a politika altal kezdeményezett, vagy tamogatott kodzigazgatasi

valtozasok tipikusan rovid vagy kozéptaviak (2-4 évesek).

3. Moédszer

A kozigazgatds természete mindenitt a vildgon olyan, hogy ©nmaga atfogd
korszer(sitésére ritkan vallalkozik. Ezért a koézigazgatast iranyitd szervezeteknek
id6szakonként 6nallé programokban kell meghatdrozniuk a sziikséges valtoztatasok f6

irdnyait és modszereit.

A reformfeladatok alapvet6en két tipusra bonthatok, mely szerint vannak rutinszerlen
visszatérd, valamely igazgatas-szervezési alapelvbdl fakadé immanens feladatok,
amelyek szikségképpen soha nem valodsithatjadk meg az idealtipikus allapotot, csak

kozelithetik. Ilyenek példaul: egyszerlsités (deblrokratizalds, deregulacid), ésszer(isités
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(racionalizalds), Ugyintézés, szolgaltatds minbGségének javitdasa. Masfelél vannak az
atfogo reformfolyamatokhoz kapcsolodo intézményi-strukturalis atalakitasok,
Ujraszabalyozasok, feladat- és hataskori fellilvizsgalatok, melyek egyszeri vagy

fokozatos, de zaros intézkedést igényelnek.

A kozigazgatas modernizaciéjat a két f6 moddszer egyidejd, illetve egymast kovetd
alkalmazasaval célszerl elérni. A kezdeti periédusban egyidejlileg jelentkezik az alapvet6
kérdésekben végrehajtandd atfogd kozigazgatasi reform, valamint az atalakuld
rendszerkereteken bellli igazgatasi miikodés folyamatos ésszer(isitése. Az atfogd
kozigazgatdsi reformfeladatok teljesitését kovetéen viszont a minden kormanyzati
ciklusban sziikségszerlien felmerilé egy-két reformtéma megoldasan tal a modernizacié
stlypontja a struktura folyamatos ésszer(isitésére, a kozigazgatds racionalizaldsara
helyez6dik at, amelynek f6 célja a mar kialakult kereteken bellli hatékonyabb,

egyszerlbb és koltségtakarékosabb kozigazgatasi miikodés eldsegitése.

Az atfogd kodzigazgatasi reformfeladatok, illetve ezt kévetéen az adott kormanyciklusban
felmeril6é tematikus igazgatdsi részreformok a torvények és mas jogszabalyok utjan
feltlrol lefelé haladva rendelheték el, és hajthatok végre. Ebben a folyamatban a
kormanynak kiemelked6 szerepet, valamint kilén szakmai és szervezeti-szervezési
segitséget kell kapni. Kilonos tekintettel arra, hogy a meglévd igazgatasi pozicidk
megdbrzése okan az érintett kdzigazgatasi apparatusok vezet6i sokszor ellenérdekeltek,
és nyilt vagy passziv ellendllasukkal gatolhatjak, illetve lassithatjak a koézigazgatasi
reformokat. Ezért a kozigazgatast érintd reformok sikeresen csak hatarozott

kormanypolitikai és parlamenti tdmogatas mellett valdsithatok meg.

A kozigazgatds megujitdsdnak masik Utja az alulrél folfelé terjedé és szélesed6
folyamatos ésszer(sités, korszerisités, ami az alapvetd reformokat kdvetéen egyre
folyamatban elsGsorban nem a koézigazgatas alapvet6 feladatait, hanem a kdézigazgatas
részfeladatait, feladatmegoldé mddszereit, az igazgatdsi mikodés részleteit sziikséges
atalakitani a kozigazgatdsi szerveknél. Ezek az igazgatasi valtoztatdsok dontden egy
adott helyen elindulé innovacidok, amelyeket azonban teriletileg és orszagosan is
Osszefogni, orszagosan terjeszteni, és ahol indokolt, jogszabdllyal vagy pénzlgyi
eszkOzzel segiteni kell. A folyamatos korszerlsités mozditsa el6, hogy az adott
kozigazgatdsi szerv kozvetlenll is képes legyen alkalmazkodni kérnyezete gyorsan
valtozd igényeihez, ehhez tudja igazitani sajat szervezetét és eljarasrendjét azokon a
terlleteken, ahol nincs kozponti eldiras. Az atfogd kozigazgatdsi reform soran is kiemelt
feladat legyen az, hogy a meglévl er6forrasok atcsoportositasaval fokozatosan kiéptiljon
az a rendszer, ami szervezeti-eljarasi kereteket és érdekeltséget teremt a kdzigazgatas

folyamatos megujulasahoz, 6nkorszerlsité mechanizmusaihoz.
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A fentiekben leirt eltér6 mddszereket egyes szerz6k a reform és az innovacidé - bar kozos

elemik a pozitiv irdnyu valtozas, valtoztatds - szembedllitdsaval hatarozzak meg az

alabbi szempontok mentén.

Reform

Innovacio

1. Irdnyultsag

fellrdl lefelé irdnyuld

alulrol folfelé induld

2. Kezdeményezb

kbzigazgatas vezetl szintje

apparatus

3. Befolyasolasi
szint

a rendszer egésze, illetve a
rendszerszintl mikodés
szempontjabol relevans része

valamely szakmailag jél
megfoghatd részteriilet,
konkrét mddszertani kérdés

4. Valtoztatasok
intézményestilése

tervezés - el6zetes értékelés -
bevezetés

felvetddés - kigondolas -
terjedés

5. Eszkézrendszer

irdnyitasi, jellemzden jogi jellegli

terjedés, informaciomegosztas
a haldézaton bell

6. Partnerség

jellemzden a tervezés soran

jellemz6en a megvaldsulas
soran

7. Kételez6ség
(szankcionalas)

jellemz6

nem jellemzd

8. Ertékelés

rendszerszint(i, koveto

folyamatos, az alkalmazassal
egyidejd, egyéni és a
halézatba visszacsatolt

Onellenbrzb kérdések

1. Kik lehetnek jellemz6en a kbézigazgatasi valtozasok kezdeményez6i?

2. Mutassa be a politikai szint szerepét a kézigazgatasi reformfolyamatokban!

3. Hatérolja el a reform és az innovacid kategdridit kiilonb6zé szempontok alapjan!

4. Jellemezzen egy On altal szabadon vélasztott kormanyzati intézkedést a fejezetben

megismert elemzési keret segitségével!

5. Ertékelje az idédimenzié jelentéségét a kozigazgatdsi valtozasok szempontjabol!
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VI. A kodzigazgatas stratégiaja: a Magyary Program

Jelen fejezetet a Magyary Zoltdan Ko6zigazgatas-fejlesztési Program bemutatasanak
szenteljiuk. A Program a magyar kozigazgatas kodzéptavli mikodési kereteit alapjaiban
meghatarozé stratégiai dokumentum és kijelolt cselekvések sora, amely pontosan

definialt célok és értékek mentén rogziti a kdzigazgatas-fejlesztés irdnyait. °

1. A Magyary Program kiinduldpontijai

a. Helyzetfelmérés a magyar kézigazgatas allapotardl

A magyar kozigazgatas torténetét vizsgalva megallapithatdé, hogy tébb esetben is az
orszag Ujjaépitésének egyik alapveto eleme éppen a kézigazgatas atalakitasa volt. 1867-
ben, a kiegyezést kévetéen egy olyan orszagot kellett felépiteni, amelynek az 1848/49-es
szabadsagharc leverése utan szétverték tobb szaz éves kozigazgatasi rendszerét. A
kiegyezés utdni magyar kormanyok munkajanak eredménye egy, a kor szinvonalan allg,

az eurdpai normaknak megfelel6 magyar allam- és jogrendszer lett.

Ha mas okok miatt is, de 1920-ban szintén Ujja kellett szervezni a kozigazgatast,

amelyet a Bethlen-konszolidacié évtizede alatt sikerilt véghezvinni.

A tarsadalmi, gazdasagi felemelkedés kereteit ezlttal is az teremtheti meg, ha sikeril
Ujjadszervezni és hatékonyabba tenni a magyar koézigazgatast, érintve annak minden
elemét: a feladatok meghatarozasat és elosztdsat, az ezek végrehajtasat biztositd
szervezetrendszert, a klilonb6z6 folyamatokat és eljarasokat, valamint a koézigazgatas

személyzetét, a tisztviselOket.

A 2011. junius 10-én megjelenéd Magyary Program szamos olyan problémacsoportot
azonositott, amelyeket a rendszervaltds utani magyar kdzigazgatds kialakuldsatol kezdve

magan visel, ezért kiemelt figyelmet kell forditani azok felszdmolasara vagy enyhitésére:

e a talburjanzé allami szervezetrendszer és a tisztazatlan felel6sségi viszonyok
atlathatatlan, szovevényes dzsungele egyrészt koltségessé, rugalmatlanna,

masrészt kiszolgaltatotta tette a kézigazgatast a korrupciéval szemben;

o a kozigazgatasi ligyintézés alacsony szinvonala egyrészt a bonyolult,
kiszamithatatlan, ezért koltséges és id6rablé eljarasoknak, masrészt az
informatikai megoldasok (elektronikus Uigyintézés) csekély kihasznalasanak volt

koszénhetd;

19 A fejezet jelentés mértékben épit a Kozigazgatdsi és Igazsagiigyi Minisztérium altal kdzreadott Magyary
Program 11.0 és 12.0 valtozataira. (Mindkét dokumentum letdlthetd a magyaryprogram.kormany.hu cimen.)
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e a kozigazgatasban a bérezés a legtobb esetben nem a munkdban kifejtett
tényleges teljesitményhez és felel6sséghez volt kotve, igy nem sarkallta a
tisztviselGt nagyobb teljesitményre; a teljesitménykényszer hidnya miatt pedig
jelent6s kllénbségek alakultak ki a leterheltség tekintetében, a komoly

munkamennyiséget ellaték mellett hosszasan tuléltek ,potyautasok” is;

o altalanos jelenség, hogy a kozigazgatas jogalkotoi képessége mogott elmaradt a
tervezési képesség szinvonala, a programok, tervek végrehajtasahoz
sziikséges kompetencidk pedig sok esetben hianyoztak, ezaltal éppen a

megvaldsitas szempontjai szorultak hattérbe.
b. A Magyary Program fogalmi keretei és mlifaji sajatossagai

A Magyary Program sok tekintetben szakit az elmult két évtized kozigazgatas
megreformalasat célul kitliz6 kormanyzati dokumentumainak, kormanyhatarozatainak
mifajaval. Stilusjegyeiben, nyelvezetében, formai megjelenésében az érthet6séget
kivanja szem el6tt tartani annak érdekében, hogy ne csak a koOzigazgatas mliveldi,

hanem Ugyfelei szamara is vilagos és egyértelmii legyen.

A Magyary Program értelmezési keretet kivan nyujtani a a hazai kézigazgatas-fejlesztés

szamara a célok, a beavatkozasi terilletek és intézkedések meghatarozadsaval.

e Azért program, mert biztositja a folyamatos mérhetdséget. Megvaldsulasarol
évrol évre beszamol a Program aktudlis éves kiadasa (pl. MP 11.0 - 2011. évi
program, MP 12.0 - 2012. évi program), amely alapjan az el6rehaladas
mértéke mérhetd. Az elérehaladas értékelése és helyzetfelmérés alapjan pedig
Ujabb és Ujabb valtozatok készlilnek. Ez a fajta gordul6 tervezés lehetdséget
biztosit az adott esetben legmegfelelobb eszkdéz megvalasztasara;, az

otletgy(ijtésre, valamint a nemzetkozi példak figyelembevételére.

e Azért program, mert id6tartomanya igazodik a politikai ciklushoz. Bar a
Magyary Program célkitlizéseinek megvaldsuldsaval nyilvanvaléan hosszu
évtizedekre befolydsolja a magyar kozigazgatds m(ikodését, nem jeldli ki

ciklusokon ativel6en a vélelmezett helyes irdnyt.

e Azért program, mert maga is eszkdz. A kozszolgalat szamara kozos cél- és
fogalomrendszert hoz létre, amely segit abban, hogy az altala k&zvetlendl
érintett sok ezer kormanytisztviseld, katona, rendvédelmi dolgozd valodi

hivatasrenddé és kozosséggé valjon.
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e Azért program, mert sikeres fejlesztési modellként hatasa kisugarzik. A jo
kbzigazgatasi kultira a nemzet kultdrdajanak része, amely hatasat az élet

minden teriletén érzékelteti.
c. Magyary Zoltan szakmai munkassaga

Magyary Zoltan (1888-1945) jogasz egyetemi tanar, iskolateremtd tudos, koztisztviseld.
Palyajanak elsé fele a kozigazgatdshoz kapcsolddik, 1931-ben kozigazgatasi
kormanybiztosi megbizatast kap. Nevéhez fliz6dik a Magyar Koézigazgatasi Intézet

megalapitasa, amelyet igazgatdként vezetett.

Az 1930-as évektdl egyetemi tanari és kutatéi munkassaga valt meghatarozéva. Ekkorra
mar nemzetkozi hirl kozigazgatas-tudds. Elméleti tevékenysége mellett megemlitendd,
hogy sazmos Ujitd elképzelését a gyakorlatban is megvaldsitotta a tatai jarasban.
Angolul, francidul, németul és oroszul jelentek meg publikacioi, monografiai is. F6 muive:

Magyar kézigazgatas. Budapest, Egyetemi Nyomda, 1942.

2. A Magyary Program célrendszere

a. Atfogé cél: a hatékony nemzeti kbzigazgatads

A Magyary Program atfogd stratégiai célja az Alaptorvény XXVI. cikkében foglaltaknak
megfeleléen az allami mikodés hatékonysaganak, a kozszolgaltatasok szinvonalanak

emelése, vagyis a hatékony nemzeti kézigazgatas megteremtése.
A nemzeti jelz6 a Magyary Program szamara alapvetéen két jelentéstartalmat hordoz:

e [Egyrészt kifejezi azt, hogy a kozigazgatdsnak nemcsak a jogi értelemben vett
allampolgarok korét kell csupan szolgalnia, hanem az egész magyar nemzet,
annak valamennyi tagja - kulonoésen igaz ez a hataron tuli magyar
szervezetekre - érdekeit, fuggetlenul attdl, hogy melyik orszag allampolgara,

vagy melyik kontinensen él (nemzet mint tgyfél).

e A masodik jelentéstartalom Iényege a nemzeti lét idGbeli tartéssagabdl fakad.
A nemzet 6nmaga allamalkoto képességének orokité kézege, amely magaban
hordozza sajat l|étez6 tuddsat, szervezeti értékeit és alkotmanyos

hagyomanyat.

A magyar ko6zigazgatas nem csupan a jelenben él6 kdzdsség sorsanak alakitéja: mai,
évszazadok alatt sokat formalddott rendszere az el6deink 6roksége, mig a mai kor
koézigazgatas-fejlesztési intézkedései sok esetben a jov6é magyarsagara, az elkdvetkez6

nemzedékek életére gyakorolnak majd jelent6s hatast.
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A hatékonysagot - akar szervezeti szinten, akar a kozigazgatds egészének szintjén - a
szakirodalom is sokféleképpen értelmezi. A Magyary Program hatékonysag fogalma kiemelt
jelentdségl, hiszen minden intézkedésének els6szamu fokmér6je, hogy mennyiben felelnek meg az

alabbi elvarasoknak:

— Eredményes: Eredményes egy feladat végrehajtdsa, ha a kit(izoétt feladat az elvart

mértékben teljesitésre keril.

— Gazdasagos: A gazdasdgossag mar nem csak az elérend6 eredményt, hanem az eredmény
eléréséhez biztositott raforditasokat is figyelembe veszi. Eszerint gazdasdgos egy feladat-
végrehajtas, ha az elért eredmények, a tevékenységre forditott raforditasok a tervezettek

szerint alakulnak, vagy annal jobb az arany;

— Hatasos: A feladat-végrehajtas csak a legritkabb esetben hat kizardlag a feladat targyara,
ennek megfeleléen a hatékony feladat-végrehajtas a korlilmények 0sszességében nem idéz
el6 olyan valtozast, ami lerontja részben vagy egészben magat a feladatot, vagy az attdl

remélt eredményt (példaul aranytalan kérnyezeti karok);

— Biztonsagos (rugalmas): Ahhoz, hogy egy feladat valoban hatékonyan mikodjon, szlikség
van a megvalodsitas tervezésére, modellezésére, melynek soran a lehetséges tobb kimenet
atgondolasara és az ennek megfelel6 tobb végrehajtasi mdéd megtervezésére kerilhet sor.
Akadaly esetén igy tovabbi valtozatok alkalmazhatdk rugalmasan, és biztosithatova valik a

teljesités.

— Fellgyelhet6: Az arra jogosult szamara kovethet6 és dontése szerint befolyasolhaté a
folyamat. Ez a fogalmi elem magaban foglalja a tevékenység atlathatésaganak, uralasanak

és szamon kérhet6ségének kovetelményét is.

— Alkalmazkodd (fejl6dé): A tervezés mellett a visszacsatolas szerepe is fontos a

folyamatban, hiszen a folyamatos fejl6dés, a javitas csak ebben az esetben kivitelezhetd.

b. Stratégiai célkitlizések
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Szervezet Feladat Eljaras Személyzet
Eroanévyes ||| | pousavongser | || | esostiick | | ot ||| st || guimia
szervezeti megujitasa 9z pl' = (peslol igazgatas M vonzé letpélya
miikédés racionalizalasa javitasa fejlesztése
Teljes kort . o P, , Megfeleld
szervezet- 1 ITglje; korl — sztenderdizalds | — UgyTeI'klozponLu munkaltatoi || Elkdtelezett
Kataszter eladatkataszter szolgaltatasol képesseégek munkatarsak
kialakitasa
cqyebgesien Formai és MinGségi KezdeményezG Vezeldi Felkésziltsé
i)z/er\?ezet- — tartalmi 1 i alkotgs — kommuniké&cio, képességek — iavitasa 9
deregulacio Jog konzultacié fejlesztése )
rendszer
Elégséges Stratégiai Visszacsatolas, Atiarhatosa
gsege — tervezés — monitoring, ) tosag
L felszerelés P P biztositasa
megujitasa értékelés

A Magyary Program atfogd céljanak, a hatékony nemzeti kbzigazgatds megvaldsitasanak
érdekében a helyzetértékelés soran azonositott problémakra valaszul kerilt kialakitasra a
célrendszer uUgy, hogy az atfogd cél eléréséhez a kozigazgatds négy vetlilete szerinti
pillérek, beavatkozasi terliletek (szervezet, feladat, eljaras, személyzet) ald sorolhatdk be

az egyes célok, alcélok.

A Magyary Program fo stratégiai célkitlizései:
— az eredményes szervezeti mikodés,
— a feladatrendszer megujitasa,
— a bels6 eljaradsok racionalizalasa,
— az ugyfélkapcsolatok javitasa,
— a személyzeti igazgatas fejlesztése,
— a kiszamithato életpalya.

3. A Magyary Program beavatkozasi terlletei

A fejezet soran a Magyary Program beavatkozasi terlletei keriilnek bemutatasra, amely

egyuttal a stratégia épitkezésének f6 vazat is adja. Minden egyes beavatkozasi terlletet
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vagy pillért ismertet6 alfejezet tartalmazza a fogalmi lehatarolast, valamint a f6bb

intézkedéseket.
a. Szervezet

A hatékony kozigazgatas szervezetrendszerének legfébb jellemz6je, hogy rendben

tartott, amely az aladbbi szempontoknak valé megfelelést jelenti:

e annyi és olyan jogallasu szervezet all rendelkezésre, ami a hatékony feladat-
végrehajtashoz elégséges (e korben kell vizsgalni az un. kiszervezett
feladatellatasok kérdését, fb6szabaly szerint a ,szikséges legkevesebb”

megkozelitésben);

e a szervezetek belsé mikodése, nyilvantartdsa, egymashoz valé viszonya

tisztazott és elfogadott;

e a szervezetek felszereltek, azaz fizikai és informatikai elhelyezésik és
muikodésiik megfeleld, az ehhez sziikséges anyagi és személyi erdforras
rendelkezésre all (az allami intézmények elhelyezése és ,felszerelése” az Ereky

Terv keretében valdsul meg).

Az allami szervezeti kataszter kialakitasa az elsG |épés a koOzigazgatas hatékony
m(ikodésének elérésére. A kozigazgatdsi szervezetrendszer egyszer(sitése és
egységesitése a szervezetrendszer mennyiségi cstkkentését, a szervezetek bels6
szervezetének ardnyositasat, valamint a szervezet- és hataskor-illesztési problémak

felszamolasat jelenti.

A kozigazgatds szervezeti megujitdsanak legfontosabb részét képezi a teriileti
kozigazgatas teljes szervezeti megujitasa, amelynek elsé |épéseként Ujra létrejottek
a megyei (fovarosi) kozigazgatasi hivatalok, majd ezek bazisan a megyei (févarosi)
kormanyhivatalok mint a Kormany altaldnos hataskor( terileti dllamigazgatasi szervei. A
kévetkez6 évek feladata a kormanyhivatalok és egyéb, 0sszevonassal keletkezett szervek

mUikodésének konszolidacidja.

Emellett elkezd6dott a jarasi allamigazgatas kialakitasa is, amelynek értelmében a
megyei kormanyhivatalok alarendeltségében, alapvetéen az adott jarasban jelen Iévo

szakigazgatasi szervekbdl és az okmanyirodakbdl |étrejonnek a jarasi hivatalok.

Ezzel szorosan 6sszekapcsolddik az 6énkormanyzati reform, amely a Magyary Programmal
egyltt elhozza a helyi kézligyek, valamint az allamigazgatasi lgyek régdta halogatott

szétvalasztasat a jarasi hivatalok és az 6nkormanyzatok kozott.

36



b. Feladat

Az dallam kozfeladatainak teljes kor(i meghatarozasa és rendszerezése régi addssag,
amelyet pétolni kell. A Magyary Program keretében inditott nagyszabast munka célja
olyan elemi szintli kozfeladat-kataszter kialakitasa, amelyre a stratégiai dontéseket
és a jogalkotast tdmogatd informacié-rendszer épll, valamint kiszolgalja a deregulaciot
és a végrehajtasi szintl jogalkotast. A kataszter (al)agazatonként tartalmazza
valamennyi jogszabalyban, kdzjogi szervezetszabalyozd eszkdzben rogzitett tartds allami
feladatot, megjelolve a feladat pontos forrasat, a felel6s szervezet(ek)et, a vonatkozo

koltségvetési sort, a végrehajtas Utemezését, hataridejét.

A kozelmultig a min6ségi szempont hattérbe szoruldsa a jogalkotasban és a megfelel6
hatasvizsgalati rendszer hidnya miatt nagyon magas volt a jogszabaly-moddositasok
szadma, ami mind a jogbiztonsdag, mind a hatékonysdg szempontjabdl rendkivil

kockazatos.

A mindségi jogalkotas megalapozasahoz sziikség van a hatalyos kozponti joganyag
meghatarozott jogterileteinek attekintésére, ami lehetévé teszi a joganyag
mennyiségének csokkentését, a meglévé ellentmonddsok kikliszobolését, az
adminisztrativ terhek csokkentését, valamint egyéb tartalmi jogtisztitast (formai és

tartalmi deregulacio).
c. Eljaras

Lényegében minden feladat-végrehajtasnak van eljarasi része, és nincs szervezeti
m(ikodés (akar csak belsd) eljarasok nélklil. A Magyary Program szempontjabol nem az
egy-két |épésbél allé eljarasok értékelése bir kiemelt jelent6séggel, hanem az

Osszetettebb folyamatok mint kdzigazgatasi eljarasok hatékonyabba tétele.

A kozigazgatds miikodését jellemzd bels6é (a szervezeteken vagy szervezetrendszeren
bellli) és kilsé (a hivatal és az lUgyfél kozotti) eljarasok tekintetében egyarant fontos
elvaras, hogy megbizhatdak, kiszamithatoak, valamennyi 6sszetevé szempontjabdl (az
eljaras id6tartama, koltsége stb.) tervezhetéek legyenek. Ennek az elvarasnak az egyes
eljarasok sztenderdizalasaval, egységes normak, elvarasok feldllitasaval és

betartdsaval lehet a leginkabb megfelelni.

A Magyary Program célja az ugyfelek igényeit és érdekeit figyelembe vevd,
iigyfélkozpontl szolgaltaté miikodés kialakitdsa, az eljardsok egyszer(isitése, az
Ggyfélterhek csokkentése és egységesen magas szinvonall, mindenki altal hozzaférheto
szolgaltatdasok kialakitdsa. A szolgaltatasok szinvonalanak emelése érdekében

tobbcsatornas (személyes, elektronikus és telefonos) kormanyzati Ugyfélszolgalati
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~kormanyablak” rendszer kerll kialakitdasra, amely az Ugyfelek szamara lehet6séget

teremt lGgyeik egyablakos (egy helyszinen torténd) elintézésére.
d. Személyzet
A Magyary Program a személyzet fogalmat kiterjesztéen értelmezi, beleérti
e mind a szlk értelemben vett kdzigazgatasban dolgozé kormanytisztvisel6ket,

e mind a katonakat és rendGroket, vagyis a fegyveres, illetve mas hivatasos

szolgalati allomany tagjait is,

e ezen tul a személyzet fogalmaba beletartozik mindenki, aki barmilyen
jogviszony keretében rendszeresen, személyesen foglalkoztatva munkat végez

a kozigazgatas szamara.

Ennek oka, hogy az erds allam elvét leginkabb az szolgalja, ha a meghatarozott kézjogi
alapokon all6 emlitett életpalyak fejlesztése kozos elvek és értékek mentén

torténik.

Ennek képezheti alapjat a tobb ponton is egymassal érintkez6 életutak egységes
kidolgozasa. igy a teljes szervezetrendszerben ténylegesen megvaldsithatéva valik az
atjarhatosag. A rugalmas alkalmazkodast pedig azzal lehet elérni, ha fokozatosan a
munkakor kertl a személyzeti gondolkodas kdzéppontjaba. A hatékony munkavégzéshez
szilkséges megfeleld feltételrendszert a Magyary Program altaldnossagban az aldbbiak

szerint fogalmazza meg:

e Szakmai tudas (,tudja”) - megfeleld kivalasztas, folyamatos képzés,

felkésziilés, a képességek, készségek fejlesztése.

¢ Elkotelezettség (,akarja”) — a célrendszer tényleges ismerete és elvszerl

alkalmazasa a feladat-végrehajtas soran.

e Bizalom (,hagyjak”) - szlikséges végrehajtdéi mozgastér és (eszkodzbeli és
szakmai) tdmogatas biztositdsa mind a vezet6k, mind a munkatarsak, mind az

Ugyfelek részérol.
e. Atfogé feladatok

Az agazatokat horizontdlisan atfogd feladatokként (és nem célként, hanem a célok

eszkozeiként) hatarozza meg a Magyary Program az alabbi beavatkozasokat:

- az elektronikus kozigazgatas kiterjesztése,
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A Magyary Program értelmezésében ,az e-kézigazgatas a kozigazgatas-fejlesztés azon térekvése
- mint atfogo feladat -, hogy az egyre hatékonyabb feladat-végrehajtas érdekében alkalmazza az
informatika altal kinalt legalkalmasabb megoldasokat.”

A kézigazgatasi informatikat - ami els6sorban a kézigazgatas infrastrukturalis, valamint vagyoni
feltételrendszer biztositasa -, és az e-kézigazgatast - ami az alkalmazasok és az ezzel kapcsolatos
emberi képességeket fejleszti — indokolt pontosan lehatarolni, azzal egylitt, hogy természetesen a
két teriilet kozétt folyamatos, szoros oda-visszacsatolds sziikséges. Ezt kovetéen tudjuk az
alkalmazas és a hozzd kapcsold szervezeti/eljarasi/személyzeti megoldasokat az alabbi nyolc
beavatkozasi teriiletbe rendezni, amely teriileteken kiilébnésen fontos az egyiranyu megkoézelitési

kormanyzati fellépés.
Az e-kézigazgatas beavatkozasi tertiletei:

e Informatika a kézigazgatas tényleges felligyelete alatt (kormanyzati szakmai kompetenciak és

kapacitasok megerésitése)

e Informatika az iratfelhG-konszolidacioban (egységes iratkezelés, elektronikus alairas,
elektronikus levéltar)

e Informatika az lgyintézésben (telefonos lgyfélszolgalat megdujitasa, ligyfélkapcsolat-fejlesztés,
ingyenes Nemzeti Jogszabalytar, integralt (igyfélszolgalatok informatikai infrastruktira-

fejlesztése)

o Informatika a kézigazgatas iranyitasban (Kéltségvetési Gazdalkodasi Rendszer, Kormanyzati

Személyligyi Szolgaltaté Rendszer, 6nkormanyzati ASP kézpontok, elektronikus kormanyiroda)

e Informatika altali szolgaltatas-hozzaférés (teljes kérl (ligyfél-azonositas, Nemzeti Egységes

Kartyarendszer)

e Informatika a kézigazgatdsi kommunikéciéban és tdjékozédasban (kormany.hu, J6 Allam
Foérum, Bejarhaté Magyarorszag - digitalis szabadid6térkép, Forum Hungaricum nyilvanos

terminadlok, kataszterek megjelenitése)

e Informatika a nyilvantartasok kezelésében (adatbazis-konszolidacié, hivatalok ko6zotti

adatcsere)

e Informatikai és informdacidbiztonsag (Informatikai Biztonsagi Iranyitasi Rendszer, biztonsagos

elektronikus ésszekéttetés kiépitése a kézigazgatasban)
- az adminisztrativ terhek csokkentése,

A kozigazgatas fejlesztésének egyik atfogd feladata az adminisztrativ terhek csokkentése,
amelynek legfontosabb eszkéze az eljarasok egyszeriibbé tétele. Az erre iranyuld EgyszerU
Allam és Egyszer(isitési programok eredményeként a szabdlyozasbdl fakadd adminisztrativ terhek
jelent6sen csokkennek, novelve ezzel az orszag kozigazgatdsanak versenyképességét, az lgyfelek
elégedettségét.
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Az egyszeriisités, és ezen belll a lakossagi adminisztracids terhek 25 %-o0s csokkenése tobbek
k6zOtt a csaladdal, gyermekvallalassal kapcsolatos Ugyek, a munkavallalds, ado6zas, szocialis
ellatasok, ingatlannal kapcsolatos lGigyek, okmanykiadas, hazassagi Ugyek, oktatasi szolgaltatasok
témakorében valdsul meg. Az intézkedések pozitivhatdsait az allampolgédrok mindennapi
élethelyzeteikben mar most is érzékelhetik, hiszen szamos eljarasnal rovidebb lettaz lgyintézési
id6 (pl. tAppénz-igénylés, tizemi balesethez kapcsolédd jogosultsdg érvényesitése, TGYAS, GYED),
vagy éppen tobb esetben lehet6vé valt az elektronikus Ugyintézés (pl. didkhitel folydsitasa,

didkigazolvany igénylés).

A vallalkozéi adminisztrativ teher csokkentési intézkedéscsomag a J6 Allam kormanyzasi
koncepcidjat a vallalkozasok és az igazgatas viszonyaban valodsitja meg. A vallalkozasok szamara a
jo allam egyszer( allamot jelent, ahol a szabalyok megértése és betartasa konnyl és olcsd, mert
az allam elvarasai egyértelmliek és a valdésaghoz igazodnak,eljarasai gyorsak és praktikusak. Az
intézkedések révén 500 millidard forinttal csokkennek a vallalkozdk birokraciaval kapcsolatos

adminisztrativ koltségei.
- elszamoltathatésag - korrupciéellenes program,

A Korrupcié-megel6zési Program elfogadasaval Uj iranyt vesz a korrupcid elleni kiizdelem
azaltal, hogy a jovében a hangsuly a megelézésre keriil. A megvaldsitandé program fébb
elemei a kévetkezbk:

- A megel6zés akkor lehet sikeres, ha az a szervezeti miikédés szintjén is megjelenik. Ennek

érdekében az allamigazgatasi szervek

—  korében fokozatosan bevezetésre keriil az integritdsirdnyitds tobb eszkéze. Igy példéul a
szervezetekben rendszeresen elemzik majd a korrupcidés kockazatokat, és kilén felelést

jelélnek meg a korrupcid kezelésével kapcsolatos feladatok ellatasara.

- A kézigazgatasi szervek miikédésében a jovében hangsulyosabban kell megjeleniteni az
etikai elveknek valé megfelelést. Ennek a kiinduldsi pontja az egyes kbézszolgalati

hivatasrendekre vonatkozd kézds etikai szabalyok régzitése egy Etikai Kédexben.

- Az etikai normak sérelmét, illetve a korrupciégyanus esetek bejelentését lehetévé tevs

rendszer képes biztositania bejelentbk valds védelmét is.

— Bevezetésre keril a nagyobb Iéptékli jogszabalytervezetek Ilehetséges korrupcids

hatdsainak mérését biztosité hatdsvizsgalat.

— A korabbi végrehajthatatlan lobbiszabalyozas helyébe Uj, az érdekartikulaciés személyek és

képviselGk tisztviselbi fogadasara iranyulé szabalyozas Iép.

- Mivel a kézigazgatasi korrupcié nem filiggetlenitheté a tdrsadalom &ltalanos korrupcios
jelenségekhez valé hozzaallasatél, igy célcsoportok szerint differencialt tarsadalmi
tajékoztaté kampanyok indulnak. Emellett a Nemzeti Alaptantervbe bekeriilnek a

korrupcidval szembeni ellenallas értékei és magatartasformai.
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4. A Magyary Program végrehajtasa

Fontos tanulsaga az elmdult hisz évnek, hogy sziikséges egy olyan intézményrendszer

a kozigazgatason belll, amely levezényli a reformok megvaldsitasat.

E feladat ellatasahoz a Kozigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium a sziikséges kodzponti
hataskoroket megkapta ahhoz, hogy minden szereplének a pontos helyét és feladatat

meg tudja mutatni, és felligyelje az ellenGrzési és a monitoring tevékenységeket.

A Magyary Program intézkedéseinek zémét belsd erdforrasbdl, illetve az Allamreform
Operativ Program (AROP) és az Elektronikus Kozigazgatds Operativ Program (EKOP)
révén rendelkezésre allé eurdpai unids forrasbol, kisebb részben nemzeti forrasbdl
valdsitja meg egy folyamatosan aktualizalt részletes intézkedési terv mentén, amely
rogziti a konkrét projekteket, intézkedéseket, a felel6sok korét, a forrasokat és a
hatariddket.

Onellenérz8 kérdések

1. Erveljen a kozigazgatds-fejlesztés sziilkségessége mellett!

2. Milyen sajatos jegyek jellemzik a Magyary Programot?

3. Ismertesse a Magyary Program célrendszerét és beavatkozasi logikajat!
4. Mutassa be a Magyary Program egyik pillérének intézkedéseit!

5. Mi biztositja a Magyary Program végrehajthatésagat?
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