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Vakat oldal



Bevezetés

Ez a harom, egymast kiegészitd kotet — a Szolgdltatds- és folyamatmenedzsment a kézigaz-
gatasban tankdnyv, az ahhoz kapcsolddo esettanulmanykatet (Kismonografia 1. Kézigazga-
tasi esettanulmanyok) és a szamitogépes szimulacios programot példakkal bemutato Kismo-
nogrdfia 2. Szamitogépes, szimulacios esettanulmanyok —, valamint a https://servitization.
uni-nke.hu oldalrol a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem oktatoi €s hallgatdi altal ingyenesen
letoltheté Windows-, Mac- és Linux-platformokon fut6 szimulacids program egyiittesen ad
attekintést a szolgaltatas- és folyamatmenedzsment elméleti alapjairdl, az elméleti anyag-
hoz kapcsolodo gyakorlati ismeretekrdl és a témakor relevans nemzetkozi iranyzatairol.
Ezekkel a konyvekkel, esettanulmanyokkal és a mindenki szamara elérhetd, kony-
nyl kisérletezési és modellépitési lehetdséget nyjtd szimulacidés programmal szeretnénk
elérni, hogy a kozigazgatas-tudomanyi képzésben csokkenjen az empirikus szemléletben
és megkozelitésben 1évo elmaradottsagunk az élenjard kozigazgatas-tudomanyi iskolakkal
szemben. Magyarorszagon a kozigazgatas szolgaltatasi és menedzsmentszemlélete — a hi-
vatali, biirokratikus megkdzelitéssel szemben — nagyon sokaig méltatlanul elhanyagolt
volt, amelyhez a felsdoktatasi képzés hidnyossagai (leginkabb nem kelld mértékii empiri-
kus szemlélete ¢és a megfeleld modszertani apparatus hianya) is hozzajarultak. Két vezetd
amerikai (USA) egyetem relevans kozigazgatas-tudomanyi tananyaganak vizsgalata utan
Vastag (2016, 8.) a kdvetkez6 Gsszegzésre jutott: ,,Az alapnak tekinthet6 kozigazgatas-tu-
domanyi, valamint kozpolitikai PhD-képzéseknél (Public Administration, Public Affairs,
Public Policy) a legnagyobb eltérés az USA és az NKE-AKK programok kozott az elébbiek
er6s empirikus, kutatas-modszertani, valamint kdvetelményként megfogalmazott, publikalt
cikkekben megjelend kutatasi iranyultsaga.” Napjainkban, a Big Data és a ,,data analy-
tics” idészakaban még inkabb eldtérbe keriilnek a leiro (,,descriptive”) elemzésen tallépd
vizsgalatok (KOvACS—VASTAG 2016). Mar nem az a kérdés, ,,mi tortént” (az erre a kérdésre
adott valasz a leird, ,,descriptive” elemzés), hanem sokkal inkabb a ,,miért igy tortént”
(erre a kérdésre valaszol a diagnosztikali, ,,diagnostics” elemzés) vagy a ,,mi fog torténni”
(az erre a kérdésre adott valaszok tartoznak az elérejelzd, ,,predictive” kategériaba), vagy
még inkabb a ,,mit kell csinalnunk, hogy igy torténjen” (ezek az eldiro, ,,prescriptive” elem-
zések) jellegii kérdések keriilnek el6térbe. Egy Budapesten tartott nemzetk6zi konferencia
anyagainak vizsgalata utdn Kovacs ¢és Vastag (2016, 133.) a kovetkezé megallapitast tette:
»az kétségteleniil kitlinik, hogy az angolszasz tudomanyos iranyzat Eurdpa-szerte egyre
inkabb hatassal van a kozigazgatasrol vald gondolkodasra és a szofisztikaltabb modszertani
megkdzelitések — ha nagyon lassan is — az eurdpai szerz6k munkajaban is megjelennek.
A masik feltételezésiink, hogy tobbnyire azok a szerzok jelennek meg (illetve kapnak he-
lyet) a nemzetkdzi tudomanyos forumokon, akik valamilyen szinten kdvetik a tudomanyos
»mainstream« iranyzatot és annak elméleti, fogalmi, formai, tartalmi sztenderdjeit.” Cé-
lunk, hogy ebben a tankonyvben leirjuk azokat az alapokat, amelyekre épitve el tudunk
mozdulni egy empirikus alapokon nyugvoé kvantitativabb megkozelités iranyaba. Cachon
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és Terwiesch (2009, 3—4.) a kovetkezOképpen foglalta Gssze, hogy mit kell érteni a kvantita-
tiv megkdzelités alatt: ,,[...] matematikai eljarast vagy egyenletet értiink, amely az inputok
(példaul kereslet elorejelzés, gyartasi termelékenység stb.) betaplalasa utan egy olyan szamot
ad ki, amely vagy megmondja a vezetonek, hogy mit csinaljon (példaul mennyi készletet
vasaroljon, mennyi apolond legyen iigyeletben stb.), vagy tajékoztatja a vezetdt egy rele-
vans teljesitménymutatordl (példaul egy szolgaltatas atlagos varakozasi ideje, a siirgdsségi
ellatasi osztalyon 1évé betegek atlagos szama stb.).”

Ezzel szemben a kvalitativ modszerekkel gyiijtott adatok elénye, hogy nagy tartalmi
gazdagsagot képesek eldallitani a vizsgalt kérdésrdl. Rairanyithatjak példaul a dontés-
hozo figyelmét azokra a teriiletekre, amelyek fejlesztésre szorulnak. Jol kiegészithetik a
kvantitativ megkozelitést. Ez a tankdnyv és a hozza tartozé esettanulmany-kotetek, illet-
ve a szimulacids program minden segitséget megad ahhoz, hogy az elvi alapokra épitve
a nemzetkozi fejlédési iranyoknak megfeleld és a magyar gyakorlatban is kivitelezhetd
dontéseket lehessen hozni.

Folyamatok, szolgaltatasok és ,,szolgalatosodas”

A tananyag célja, hogy bevezetést nyUjtson a szolgaltatasok folyamatszemléleten alapulo,
koncepcionalisan egyszerii, de a nemzetkdzi szakirodalomban sem egységesen targyalt
elméletébe, bemutassa a folyamatmenedzsment elméletébdl levezetett fontosabb elveket,
¢és magyar, valamint kiilfoldi kdzigazgatasi gyakorlati példakkal, fejlédési és torténeti
trendek bemutatasaval illusztralja az elmélet gyakorlati alkalmazasaban rejld lehet6sége-
ket. A szolgaltatasok (a termeléssel egyiitt) olyan tevékenységek (angolul: ,,operations”),
amelyeket — a jobb eredmények elérése érdekében — tervezni, iranyitani, menedzselni kell.
Ezen menedzselési tevékenységek egyiittesébdl alakult ki a tevékenységiranyitas (angolul:
,»Operations Management”), a vezetés- és szervezéstudomanyok egyik fontos (sét, az elfo-
gult szerzé véleménye szerint talan legfontosabb) teriilete. A tevékenységiranyitas alapja
az a folyamat, amelynek sematikus, minden tankdnyvben megtalalhaté modellje a ,, bemenet
=> dtalakitas => kimenet” harmas tagolason alapul. Ezen egyszerii koncepcionalis modell
azonban szamos komplexitast takar, amelyet néhany példakérdéssel illusztralunk:

* Hogyan irhatok le, honnan jottek és hogyan jellemezhetdk a bemenetek (inputok)?

* Mire iranyul az atalakitas, és hogyan torténik?

* Mi lesz az atalakitas eredménye, hogyan mérhet6 a kimenet minésége?

A ,,bemenet => atalakitas => kimenet” folyamatai soran nagyon sok dontést kell hozni,
és ezek a dontések mind befolyasoljak a kimenet mennyiségét és mindségét. A tevékeny-
ségiranyitas az az elméleti hattér vagy keret, amelyen keresztiil a folyamatokra vonatkozo
dontéseket értékelni lehet. A folyamatokra vonatkozo atfogd elmélet nélkiil tulajdonkép-
pen nincsen tevékenységiranyitas mint akadémiai diszciplina. A tankonyvben bemutatjuk
a folyamatok leirasahoz sziikséges elméleti keretet és a folyamatok elemzéséhez sziikséges
néhany torvényszeriiséget.

A kovetkez6 1épés a szolgaltatas definialasa, a termelést6l valo elméleti megkiilon-
boztetése, amely tilmegy a népszerii, de nagyon leegyszeriisitett mondason, miszerint, ha
a labadra ejted és f3j, akkor ez egy termelésbdl szarmazo termék, és nem szolgaltatas. Ezt
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az elméleti kiilonbségtételt a szolgaltatasok egységes elméletének (angolul: UST = Unified
Services Theory) ismertetésén keresztiil tessziik meg.

A szolgalatosodas (angolul: ,,servitization”) egy altalanosan elfogadott definicid szerint
olyan innovativ képességek kifejlesztését jelenti, amelyek kiegészitik és javitjak a vallalatok
sodast nem termékekre alkalmaztuk, hanem azt vizsgaltuk, hogy az UST elméleti kere-
tein beliil hogyan lehet a kiilonb6z6 kormanyzati szervek vagy kdzpénzbdl finanszirozott
szervezetek szervezeti képességeit ndvelni, hogy az altaluk ajanlott szolgaltatasokat jobba
tegyiik. Konkrétabban a projektben a kormanyzati szolgaltatasokra fokuszaltunk (amilyen
példéaul a kormanyhivatalokon keresztiil nyujtott vizum-, gépjarmi- vagy szocialis szolgal-
tatasok), hogy kidolgozzuk ¢és bemutassuk a szervezeti képességfejlesztés (amely a definicid
értelmében ,,szolgalatosodas”) elméleti modelljét a szolgaltatasokra.

Masként fogalmazva: a kdzszolgaltatasok szolgaltatashatékonysaganak fejlesztési
lehetdségeit vizsgaltuk és hasonlitottuk 6ssze mas orszagok gyakorlataval. A f6 kutatasi
kérdésiink az allami szolgaltatasokkal kapcsolatos elégedettség novelésére iranyult abbol
a feltevésbdl kiindulva, hogy a maganszektorban fennalld, széleskoriien publikalt és bi-
zonyitott 0sszefiiggés (a szolgaltatds mindsége, valamint a nyereségesség ¢s a szervezet
hosszabb idejli 1étezése kozott) az allami szféraban is fennall. Hacsak nem egy monopd-
liumrdl beszEliink, egy szervezet sem tud alacsony(nak érzékelt) minéségii szolgaltatast
biztositani anélkiil, hogy ne érezné annak karos kdvetkezményeit. A kozszféraban, bar ke-
vésbé hangsulyozottan, ugyanazon ok-okozati viszonyok allnak fenn; az alacsony mindségti
kozszolgaltatasok, a kozszolgaltatok valasztott tisztviseldi altal kinevezett menedzsereivel
szembeni elégedetlenség hosszabb tavon valtozasokat fog kikényszeriteni.

A tankonyv szerkezete

A konyv harom, egymassal sziikségszer(i atfedésben 1évo részbdl all: az empirikus és szub-
mikro megkdzelitési szolgaltatasi ¢s folyamatmenedzsmenti elméleti alapokbol, a mik-
roszintl, leird jellegli magyar gyakorlat torténeti bemutatasabodl, valamint a nemzetkozi
¢és a magyar helyzetre is jellemz6 trendek felvazolasabol.

Elméleti alapok (Vastag Gyula)

ralja azokat az elveket és modelleket, amelyek a kozigazgatasban mint szolgaltatasban is
jol hasznalhatok.

» Szolgaltatasi definicidk és a szolgaltatasok egységes elmélete

» Folyamatok: definicidk, folyamatmutatok és Little torvénye

» Sorbaallasi rendszerek: varakozasi problémak

» Sorbaallasi rendszerek: elveszett kibocsatas

* A gyijt6 elv: folyamatok 6sszevonasa (,,pooling principle”)

* A beérkezési ¢s a feldolgozasi id6 ingadozasainak csokkentése
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A magyar gyakorlat torténelmi attekintésben

Ez a szegmens a magyar gyakorlatot és annak fejlddését, alakulasat mutatja be a nemzet-
kozi trendek tiikrében. Kiemelt szerepet kap a ,,szolgaltato allam” koncepcidjanak és annak
alakulasanak bemutatasa. Ebben a fejezetben targyalunk egy érdekes és egyre nagyobb
szamban el6forduld szolgaltatasi igényt, a mozaikcsaladok kezelését a gyamhivatalokban.
A mozaikcsaladok (az angol elnevezések egyben definicioul is szolgalnak: ,,stepfamilies”
vagy ,,patchwork” csaladok név utal arra, hogy a sziilék és a gyerekek mas, korabbi kap-
csolatokbol jonnek) egyre nagyobb szami megjelenése és kiilonleges igényei nyoman
sziiletett ez a fejezet.
» Kozszolgaltatasi modellek ¢és a kdzszolgaltatasok menedzsmentje Magyaror-
szagon (Kovacs Eva Margit)
+ Szolgaltato allam, tigyfélkozponth kozigazgatas (Jenei Agnes)
* A szolgaltaté allam szervezetének kialakulasa (Buics Laszl6)
* A gyambhivatalok kapcsolattartasi ligyeinek elemzése a mozaikcsaladban él6k
szemsz0gébol (Eisingerné Balassa Boglarka)
* Magyar ,,one-stop” kormanyhivatalok tigyfélfolyamatainak elemzése (Vastag
Gyula)

Nemzetkozi kozszolgalati kitekintés

Ez a rész Magyarorszagot is jelentsen érint6 két trendet mutat be: a ,,one-stop” kormany-
zati szolgaltatasi modellek elterjedését és a ,,sharing economy” térhdditasat. Albania, Finn-
orszag ¢és Olaszorszag gyakorlatanak bemutatdsa utan ezt a szekciot és a konyvet is egy
olyan modszer —,,Concept Mapping” — bemutatasa zarja, amellyel egyrészt megvalosithatd
a ,,one-stop” modellt alkalmazé orszagok szolgaltatasi gyakorlatanak javitasa, masrészt
pedig a fejlesztési elképzelések iranyai vizualisan is konnyen 6sszehasonlithatova valnak.

* A sharing economy bemutatasa és kialakulasanak attekintése (Szabd Kinga)

» Kozszolgaltatasok Albaniaban (Vastag Gyula)

» Kozszolgaltatasok Finnorszagban (Vastag Gyula)

» Kozszolgaltatasok Olaszorszagban (Vastag Gyula)

» ,Concept-Mapping” alkalmazasa a kozigazgatasban: egy illusztrativ példa

(Vastag Gyula)

A tankdnyvhoz kapcsolodo két kismonografia a kovetkezd témakoroket oleli fel.

Kismonografia 1: Esettanulmanyok

Az elézbekben targyalt témakat részletesebben, esettanulmanyokhoz kéthetéen mutatjak
be a szerzok.
* A szolgaltatdi kultura hagyomanyai és meghonositdsa a kdzigazgatasban
(Jenei Agnes)
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» A kapcsolattartasi végrehajtasi ligyek gyakorlatanak bemutatisa a gyori jarasi
hivatal hatdsagi féosztaly gyamiigyi és igazsagiigyi osztaly mozaikcsalados ese-
tének ismertetésén keresztiil (Eisingerné Balassa Boglarka)

* A gyamhivatalok kapcsolattartasi végrehajtasi eljarasainak gyakorlata, a gyakor-
latban alkalmazott kapcsolattartasi végrehajtasi modell bemutatasa (Eisingerné
Balassa Boglarka)

* A jarasi gyamhivatalok fennhatosaga ala tartozo Csalad- és Gyermekjoléti Koz-
pont mitkddése (Buics Laszl0)

* A sharing economy modelljének attekintése ¢s alkalmazasi lehetéségei a koz-
szolgaltatasban (Szabo Kinga)

» Carsharing, azaz a k6z6sségi aut6zasi modell kialakulasa (Szabd Kinga)

Kismonografia 2: Szamitégépes szimulacio bemutatasa, szamitogépes
esettanulmanyok

» Folyamatszimulacios szoftver — dokumentacio (Kovacs Viktor)
» Folyamatszimulacios szoftver — példak (Buics Laszld)



Vakat oldal



I. Elméleti alapok

1. Szolgaltatasi definiciok és a szolgaltatasok egységes
elmélete
(Vastag Gyula)

A szolgaltatasokat az elmult évtizedek alatt sokféleképpen és ebbdl adéddan elég félreért-
hetéen definialtak. A szolgaltatasok gyakran rezidualis tevékenységként jelentek meg: nem
termelés, nem mezégazdasag ¢s nem kormanyzat. A ,.tisztan” szolgaltatasok ¢s a ,,tisztan”
termelés kozotti hatarvonal a szolgaltatasok elétérbe keriilésével egyre elmosddottabba valt.
Bell (1973) amellett érvelt, hogy a gazdasagi fejlédéssel, a posztindusztrialis tarsadalmak
koriilbeliil az 1950-es évektdl szamitott megjelenésével a szolgaltatasok és az informacio
szerepe egyre jelentdsebbé valik, mig a termelés szerepe csokken. A foglalkoztatasban
az 1900-as évek elején 1évo allapotok gydkeresen megvaltoztak; mara a ,,fehérgalléros”
munkavallalok szama jelentésen meghaladja a fizikai dolgozokét.
A korabbi definicidk a szolgaltatasokat harom jellemzgjiik alapjan kiilonboztették

meg a termeléstol:

» megfoghatatlanok;

» atermelés és a fogyasztas egy id6ben torténik;

» avevoi kapcsolat jellege és intenzitasa.

A szolgaltatasok megfoghatatlanok (intangible): semmi kézzelfoghaté nem marad példaul
egy tenisz kiilondra utan (az izzadsaggal atitatott trikot nem szamitva). Ugyanakkor fontos
megjegyezni, hogy a szolgaltatasokkal is jarnak vagy inkabb jarhatnak termékek (facili-
tating goods). Ilyenek lehetnek példaul a teniszversenyeken nyert dijak/kupak, amelyek
(részben) a sok kiilonoéra eredményeként (is) sziilethetnek. Ugyanakkor a termékeknek is
vannak megfoghatatlan jellemzdik, gondoljunk példaul az Absolut Vodka termékre (csak
illusztracioképpen, semmiképpen sem fogyasztast elosegitd reklamként), amely nem mas,
mint egy szintelen, szagtalan, iztelen alkoholtartalmu ital.

Tipikus kiilonbségtétel a termelés és a fogyasztas egyidejlisége alapjan; a szolgaltata-
sokat nem lehet tarolni, mint a termékeket. Ebbdl adodoan a szolgaltatasoknak kozel kell
lenniiik a vevékhoz (sokkal kdzelebb, mint termelés esetén: gondoljunk arra, hogy a McDo-
nald’s éttermek szama mennyivel tobb, mint a Dell termeldiizemeinek szama. Ugyanakkor
némileg arnyalja ezt az altalanos érvényi megallapitast, hogy egyre né az internet haszna-
latan alapulo szolgaltatasok szama (példaul hitelkérelmek elbiralasa), amelyek id6legesen
lazithatjak ezt a feltételt. Erdekességképpen és a terminologiai ziirzavar illusztralasara lehet
idézni a piacvezetd marketingtankdnyvben adott szolgaltatasdefiniciot (KOTLER—KELLER
2006, 402.), amely szerint ,,[a] szolgaltatas az egyik fél altal a masiknak ajanlhaté olyan
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tevékenység vagy teljesitmény, amely Iényegében megfoghatatlan, és nem vezet sesmminek
a tulajdonlasahoz”. E definici6 szerint kétséges lenne példaul az éttermek szolgaltatasként
vald besorolasa, ami mindenképpen fogalmi zlirzavarhoz vezetne.

A szolgaltatasokat a vevoi kapcsolat jellege és intenzitasa alapjan szoktak még cso-
portositani. igy vannak nagy vevéikapcsolat-igényfi , tiszta” szolgaltatasok (korhazak, ét-
termek), kis kapcsolatigényfi, termelés jellegii szolgaltatasok (példaul banki hattérirodak)
¢és vegyes szolgaltatasok (példaul biztositasok).

Természetesen a fentiekben felsorolt definiciok és észrevételek hasznosak lehetnek
bizonyos problémak targyalasanal, de nem adnak valaszt arra az alapvetd kérdésre, hogy
valami attdl szolgaltatas, mert rendelkezik ezekkel a tulajdonsagokkal, vagy azért rendel-
kezik ezekkel a tulajdonsagokkal, mert szolgaltatas. Példaként Sampson és Froehle (2006,
330.) a programfejlesztést hozzak fel, amelynek eredményeként egy megfoghatatlan termék
jon Iétre (a programkod), a folyamat nagyon munkaigényes (sok programozé munkaja ered-
ményeként jon 1étre), de a terméket lehet raktarozni és késébb felhasznalni. Ebbdl adoddan
O6nmagaban a termék megfoghatatlansaga és a folyamat munkaigénye nem definial valamit
szolgaltatasként. Forditva viszont mondhatjuk, hogy a szolgaltatas tipikusan megfoghatatlan
¢s munkaigényes termékeket allit eld.

A definicidknal fel szokott meriilni a szolgaltatasok személyes jellegének és ebbdl add-
do valtozatossaganak hangstlyozasa (példaul fodrasz), de az automatizalt szolgaltatasok
elterjedésével ez sem vezet egyértelmii meghatarozashoz (példaul automata kocsimosok
a benzinkutaknal). A vevd személyes, fizikai ottléte a szolgaltatasi folyamatban (példaul
hajvagasnal vagy akar a kocsimosonal) sem el6feltétel ahhoz, hogy a szolgaltatas létrejojjon
(példaul banki telefonos vagy internetes szolgaltatasok).

A Scott Sampson nevével jelzett szolgaltatasok egységes elméletének (Sampson 2001;
SampsoN—FROEHLE 2006; UST) alapja az a felismerés, hogy a szolgaltatasokat a vevéknek
a ,termelési” folyamathoz valoé szignifikans hozzajarulasa teszi szolgaltatassa. A vevoi
hozzajarulas a sziikséges és elégséges feltétele annak, hogy egy termeldi folyamatot szol-
galtatasi folyamatként definialjunk.

A vevoi hozzajarulasnak (co-creation) tobb formaja lehet:

* avevo személyes jelenléte mint hozzajarulas (ilyenek példaul a mozi, szinhaz,
egészségiigyi ellatas), ahol a vevo nélkiil nem torténik termelés (példaul nehéz
lenne vért venni egy betegtdl, aki nincs ott), vagy nincs értelme a termelésnek
(példaul lehetne szinhazi eléadast tartani nézok nélkiil is, de minek);

» avevok fizikai targyai (kocsimosasnal a kocsi, drajavitasnal az 6ra, amit példaul
postan is be lehet kiildeni);

» avevo altal adott informacié (példaul a vevének informaciot kell adnia az ado-
szakértének az adobevallas elkészitéséhez).

A vevo bevonasa a termelési folyamatba nem feltétleniil teszi a folyamatot szolgaltatassa.
Piackutatas esetén a vasarloi csoportok visszajelzést adnak olyan termékekrol, amelyeket
nem feltétleniil 6k fognak elfogyasztani. Az a tény, hogy vasarlok kivalasztanak és elfo-
gyasztanak egy terméket, még nem teszi a termék-eldallitasi folyamatot szolgaltatassa. Ha
veszek egy Balaton szeletet a boltban (és nem Sport szeletet vagy Milka csokit valasztok),
ezzel a kivalasztassal még nem jarultam hozza az étcsokis kedvencem termelési folyamata-
hoz. Ha azonban a kivalasztas egy automatabol tortént, akkor a csokikat aruld automata mar
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szolgaltatasi folyamatot hajt végre, hiszen a termelési folyamathoz (a kivalasztott Balaton
szelet kiadasahoz) a billentylizetén az altalam beiitott informaciot hasznalja fel.

Ebben a szemléletben érdemes Gjragondolni a magatol értetédének tekintett vevo/
vasarlo definiciot. Vevok azok az egyének vagy egységek, amelyek meghatarozzak, hogy
a szolgaltatd kap-e kompenzaciot a szolgaltatasért (SampsonN 2001, 28.). Ez a definicid lehe-
tové teszi, hogy kiilonbséget tegylink a vasarléi dontéshozok és a fogyasztok kozott (példaul
a sziil6 vesz Balaton csokit, de a gyereke eszi meg), hogy bonyolult helyzeteket kezeljiink
(példaul eldontsiik, hogy az egészségiigyi szolgaltatasoknal kik a vevok; a helyzettdl flig-
gben mind a beteg, mind az allami egészségbiztositasi rendszer, mind a maganbiztositd vevo
lehet, ha befolyasa van annak eldontésére, hogy egy kezelésért a szolgaltato korhaz vagy
orvos kap-e kompenzaciot), és kiillonbséget tegyiink kozvetlen és kdzvetett vevok kozott
(példaul egy kereskedelmi tévécsatorna néz6i nem fizetnek kdzvetleniil a csatornanak, de
a csatornan hirdetd vallalatok, akik viszont a nézészam alapjan dontenek, igen).

Az UST alapja a folyamat (és nem a vallalat vagy az iparag, amelyben szolgaltatasi
¢és termelési folyamatok keverednek), amely a vevéi inputokat alakitja at. A vevéi inputo-
kon alapulo szolgaltatasi folyamatok alapvetden eltérnek a termelési folyamatoktol, és mas
iranyitasi modszereket igényelnek. Ezeket az eltéréseket a korabban mar emlitett, a vevoi
hozzajarulasokhoz kot6dé jellemzokkel lehet megragadni, amelyeket kiilonb6zé mérték-
ben a korabbi szolgaltatasdefiniciok is hasznaltak, de az UST ezek mindegyikét magaban
foglalja, és egységes keretbe helyezi.

Az UST el6tti szolgaltatasdefiniciok az alabbi 6t ismérv valamelyikét hangstlyoztak:

1. Heterogenitas. A szolgaltatasi folyamat egységei sokkal jobban kiilonboznek egy-
mastol, mint a termelési egységek (példaul a siirg6sségi ellatas betegei és az 6ssze-
szerel6 lizemben 1évo kocsik).

2. Egyidejiiség. Szolgaltatasoknal a ,,termelés” csak a vevodi inputok megkapasa utan
kezdbdhet, nem lehet el6re termelés.

3. Romlandésag vagy iddérzékenység. Itt természetesen nem a szolgaltatas maga idéér-
z¢€keny, hanem a szolgaltatasi kapacitas (példaul az adoszakértd vagy a kormanyhi-
vatal délutan 5 utan mar nem fogad). A kdzhiedelemmel ellentétben a szolgaltatasok
esetén is beszélhetiink készletekrol. Szolgaltatasoknal azonban nem termelhetiink
elére, nem teremthetiink olyan helyzetet, hogy az atfutasi egységekben kifejezett
kinalat (most tényleges kinalatrol van szo, és nem kinalati kapacitasrol) nagyobb
legyen, mint a kereslet (a kiilonbozet lenne a késztermékkészlet), hiszen a termelés
folyamata a vevoi hozzajarulastol, azaz a kinalattol fiigg. Az azonban elképzelhetd,
sOt gyakori, hogy a kereslet meghaladja a kinalatot, igy a vevok maguk (vagy a vevoi
inputok) allnak sorba, varakoznak a kiszolgald egységek el6tt.

4. Megfoghatatlansag (intangibility). Ezen kritérium alapjan nem lehet a szolgaltata-
sokat elvalasztani a termeléstdl. Példaul egy fogaszati gyokérkezelés, bar szolgal-
tatas, nagyon is megfoghato és érzékelhetd.

5. A vevé részvétele. A szolgaltatasoknak a vevoi részvétel alapjan torténd csopor-
tositasai kozilil Roger Schmenner a termék-folyamat matrix mintajan alapuld
szolgaltatas-folyamat matrixa a legismertebb. Schmenner (1995) a szolgaltatasokat
a vevokkel valo kapcsolatok intenzitdsa, testre szabasa és a szolgaltatasok munka-
igénye (a szolgaltatasok 6sszkoltségébol a munkakdltség kis vagy nagy aranyt
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képvisel) alapjan sorolta kategoriakba. A termék-folyamat matrixhoz hasonldéan
ebben az esetben is (lasd 1. tablazat) a cél a diagonalison maradni, illetve — hosszabb
tavon — a szabvanyositas iranyaba, azaz a matrix bal fels6 sarka felé¢ elmozdulni.

1. tablazat
A szolgaltatasi folyamat matrixa

Parbeszéd mértéke, testreszabas mértéke

Munka relativ Alacsony Magas
mennyisége, Alacsony |,,Szolgaltatasgyar” »Szolgaltatasi tizem”
intenzitasa Légitarsasagok, fuvarozas, Korhazak, kocsijavitas

szallodak, udiilés

Magas Tomegszolgaltatas ,,Hivatasos szolgaltatasok”
Kiskereskedelem, nagykeres- | Orvosok, igyvédek,

kedelem, iskolak, kereskedelmi | épitészek, adoszakemberek
bankok

Forrds: SCHMENNER 1995, 11.

Koénnyen belathato, hogy az osztalyozashoz hasznalt dimenziok mindegyike vagy koz-
vetleniil, vagy némi attételen keresztiil kapcsolodik a vevéi hozzajarulasokhoz. A vevoi
parbeszéd mértéke egyértelmiien a vevoi hozzajarulast mutatja, mig a munka mennyisége
az automatizalas mértékéhez kapcsolodik: a magas munkaigény és az ezzel jaro kisza-
mithatatlansag, amely az automatizalast megneheziti, a vevoi hozzajarulas, a vevéi input
elézménye.

Osszefoglalva, szolgaltatdsoknal a vevének (minden vevének) jelentds hozzdjarulasa
van a ,termelési” folyamathoz, mig termelésnél tipikusan csak vevicsoportoktol kérnek
véleményt a terméktervezéssel kapcesolatban; a vasarlok egyénileg csak a termék kivalasz-
tasaban ¢s elfogyasztasaban vesznek részt. Ennek megfeleléen Sampson a szolgaltatasok
ellatasi lancait kétiranytnak nevezi a tipikus termelési lancokkal dsszevetve, amelyeknek
a downstream (a vevoé felé esd) oldala, a tipikus termelési halozatokkal dsszehasonlitva,
rovidebb (1. és 2. abra).

Termék-

tervezés

Artalmatlanitas

vagy
Ujrahasznositas

1. dbra
Tipikus termelési ellatasi lanc

Forrds: SAMPSON—FROEHLE 2006, 337.
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Termék-
beszallitok \
Logisztikai £ )
altato tok
szolgaltatd ogyasztol
Szolgaltatas- /
beszallitok

2. dbra
Kétiranyu szolgaltatasi ellatasi lanc

Forrds: SAMPSON—FROEHLE 2006, 337.

Mig a szolgaltatas-folyamat matrix (lasd 1. abra) az UST specialis aleseteként értelmezhetd,
a szolgaltatassal kapcsolatos feladatok dsszefoglalasa (SCHMENNER 1995) az UST definici-
ojatol fliggetleniil érvényes. El6szor meg kell hatarozni azt a kdrnyezetet, amelyben a szol-
galtatas torténik. A szolgaltatasi feladat a kornyezetnek megfeleld rovid megfogalmazasa
annak, hogy mit ad az adott szolgaltatas a vevoknek. A rovidség mellett szdl, hogy ebben
az esetben egy fokuszalt tizenetrdl van szo, amivel az alkalmazottak is konnyen tudnak azo-
nosulni, és ezzel novelhetik a vallalat versenyelényét a versenytarsakkal szemben. A szol-
galtatasi feladatot le kell ,,forditani” a szolgaltatassal szemben tamasztott kovetelményekre,
illetve a koltséget, mindséget (és egyeb a szolgaltatas szempontjabdl Iényeges paramétereket)
méré mutatokra. A szolgaltatasi (teljesitési) rendszer a szolgaltatas teljesitését specifikalja,
beleértve a mérészamokat is. E harom elem (szolgaltatasi feladat, sztenderdek és a teljesitési
rendszer) sszehangolasa biztositja a kellemes szolgaltatasi élményt. Ezen rendszeren beliil
barmelyik elem megvaltoztatasa megvaltoztatja a tobbit is. Kovetkezésképpen, belenyulni
egy finoman hangolt és jol miikodoé rendszerbe csak akkor kell és lehet, amikor erre tényleg
sziikség van, és a vezetés fel is van késziilve a valtoztatasokra.

A szolgaltatas sikerében altalanosan elfogadott a visszatérd vasarlok fontossaga. Mas
megfogalmazasban ez a pozitiv vasarloi élmény fenntartasat célozza a kezdettdl (amikor
a vevo kapcsolatba keriil a szolgaltatassal) a folyamat lezarasaig, beleértve az esetleges
kudarcok sikeres kezelését is, amely a visszatérd vasarlok megtartasanak fontos eszkoze.
Természetesen nem igaz az a régi mondas, hogy a vevonek mindig igaza van (legtobbszor
nincs), de tudjuk, hogy a vevé mindig ezt hiszi, igy egy olyan szolgaltatasi rendszert kell
teremteni, amely lehetdséget ad a vevonek, hogy mindig emelt fével tavozzon (még akkor
is, ha nincs igaza), és egyuttal tamogatja az alkalmazottakat is ebben a kiildetésben. Arra
vonatkozoan, hogy a termelés ¢s szolgaltatas kozotti kiilonbségtétel erdltetése felesleges,
a masik fontos érv, hogy a felhasznal6 igényét gyakran nemcsak (fizikai) termékkel vagy
felel meg a ,,szolgaltatasdominancia-logika” (Service Dominant Logic — SDL), amely sze-
rint csak szolgaltatasok Iéteznek. E szerint a fizikai termék eldallitasa is ,,csak” egy 1épése
a szolgaltatasnyujtasi folyamatnak. ,,A kiilonboz6 javak és fizikai (miikodtetd) eréforrasok
ugy tekinthet6k, mint eszk6zok a szolgaltatasokhoz, azok elosztasi gépezetéhez, értékiik
a hasznalat soran dél el, mint hasznalati érték” (LuscH—VARGO 2006). Az egyes részfolya-
matok kozotti kapcsolatok leirasara tobbféle modszertant dolgoztak ki. Ezek koziil az egyik
legegyszeriibb (WiLD 2003), az alabbi folyamatabra jelképekkel dolgozik (3. abra).
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. Funkcio (gyartas, ellatas, szallitas vagy
szolgaltatas).
V : Fizikai tarolas, készlet vagy sor.

—»: Input vagy output aram.
C : Felhaszndl a rendszerben (belsé vagy kiilsd).

C—»V/VO_>

Szallitas vagy szolgaltatas készletbdl és felhasznalotol.

20
—>
C > —
Szallitas vagy szolgaltatas készletbél és felhasznaldi sorbol.
(pl.: kommunalis hulladékszallitas)

—’V\O_b
C—»V/v

Szallitas vagy szolgaltatas készletbdl és felhasznaldi sorbol.
(pl.: fogorvos)

3. abra
Folyamatabra Wild szerinti jelképekkel

Forrds: WiLD 2003, 18.

Feladat

Készitse el egy olyan szolgaltatas folyamatabrajat, amelyet jol ismer. Hasznaljon téglala-
pokat a folyamatokra és rombuszokat a dontésekre; valasszon olyan folyamatot, amelynek
nincs 10-12-nél tobb 1épése. Rajzoljon nyilakat oda, ahol a vevéi inputok megjelennek
a folyamatban, és irja le, hogy melyek az inputok a folyamat egyes 1épéseinél. Jelolje
»S7-sel, amikor a vevl sajat magat adja mint inputot, ,,B”-vel, amikor a vevéhoz tartozo
targy az input, és ,,I”-vel, amikor a vevé informaciot szolgaltat. A folyamatleiras végén
azonositsa, hogy az egyes inputok hogyan befolyasoltak a folyamatot. Hol tortént a legtobb
érték hozzaadasa a folyamathoz?
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1.1. Folyamatok: definiciok, folyamatmutatok és Little torvénye

A fejezet attekintést ad a folyamatjellemzokrél, amelyek alapjan ismertetjiik Little torvényét.

Hopp (2008a) ellatasi lancra vonatkozo6 leirasa a kdvetkezo: ,,Az ellatasi lanc a folya-
matok és készletezési pontok céliranyos halozata, hogy a vevokhoz termékeket és szolgal-
tatasokat juttasson el.” Ez a definicio kiemeli a folyamatszemléletet, és egytittal megteremti
a kozos alapot a termelés €s a szolgaltatasok egységes targyalasara.

Nézziik ezeket a fogalmakat kicsit részletesebben. A folyamatok a termékek és szol-
galtatasok eldallitasaban és elosztasaban részt vevd tevékenységek. A folyamatra ugy is
gondolhatunk, mint egy (fekete)dobozra (jelolésére is egy téglalapot szoktak hasznalni),
amely er6forrasok felhasznalasaval inputokat (példaul nyersanyagok, sorban allo vasarlok
a vasuti jegypénztarnal, diagnozisra vard betegek az orvosnal) outputta alakit at (példaul
késztermék, jegyhez/informaciohoz jutott utazok a vasuti pénztarnal, diagnosztizalt bete-
gek az orvosnal). Egy folyamat meghatarozasahoz meg kell adni:

* azt az egységet (aramlasi egység — flow unit), amely végigmegy a folyamaton
(rendszerint egy folyamatabran keresztiil);

+ a folyamat lépéseit és

* alépések egymasra épiilését.

A készletezési pontok azokat a helyeket jelolik, ahol a halozatban készleteket tartanak. Itt
azonnal felmeriil a kérdés, hogy minek a készleteirdl beszéliink, vagy masképpen, mibdl
vannak ezek a készletek. Ezek azokbol az egységekbdl vannak, amelyek végigmennek a fo-
lyamaton. Ezek lehetnek fizikai egységek (példaul betegek szama egy siirgdsségi osztalyon)
vagy pénziigyi egységek is (példaul forint). Fontos megjegyezniink, hogy fizikai egységek
megadasa esetén a folyamatban az egységek allapota valtozhat; példaul a siirgésségi beteg-
ellatd osztalyon 1évo betegek allapota idében valtozik, igy a készletszint a rendszerben 1évo,
idében valtozo allapott betegek Gsszességét jelenti.

A folyamatok és készletezési pontok azok az épitéelemek, amelyekbdl a kiilonbozo
méretii és bonyolultsagu halézatok/lancok felépiilnek. Célunk az, hogy bemutassuk azokat
az elveket, amelyek alapjan a legegyszeriibb rendszerek miikodése megérthetd, és amelyek-
bdl eljuthatunk a bonyolultabb rendszerek mikodésének megértése felé. A legegyszeriibb
rendszer az egy készletezési pontbol és egy kiszolgalobol allo munkaallomas (3. abra).
A beérkezo egységek készletet alkotnak, és ott varakoznak, mig sorra keriilnek; a készle-
ten 1év6 egységek szamat, Cachon és Terwiesch (2009) rendszerét kovetve, Iq-val jeloljiik
(az abran harom fekete pont). T’ varakozasi id6 utan készletrdl keriilnek a megmunkalando
egységek (munkadarabok, paciensek) a munkaallomashoz, ahol a megmunkalas p ideig tart.
A kiszolgalas/feldolgozas végén, T' = T +p atfutasi id6 utan hagyjak el a vizsgalat céljaul
szolgalo egységek a rendszert.
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Munkakeészlet |, ——— 5
o
Beérkezés Vérakozasi készlet /, ° Kidramlas
— 00000000 e
o
[ J
\ /o
i 1 i —
Belépés Kiszolgalas kezdete  Folyamat vége

. Varakozasiid6 T, Kiszolgalasi id p

Teljes atfutasi id6 T=T + p

4. dbra
Egy munkaallomasos kiszolgalohely

Forrds: CACHON—TERWIESCH 2013, 158.

Tobb kiszolgald esetén mind a varakozasi, mind a megmunkalasi készleten tobb egység is
lehet. Tobb kiszolgalonal beszélhetiink parhuzamos rendszerrdl (ha az egy varakozo sor
tobb azonos kiszolgalohoz vezet), soros rendszerrdl (olyan termelési/szolgaltatasi rendszer,
ahol a terméket egymast kovetd 1épések sorozataval allitjak eld) és ezek kombinaciojaval

"o

eléallithato altalanos halozatrdl (5., 6. és 7. abra).

Munkakészlet ly, ——
Bedrkezss Vérakozési készlet I, E Kidramlas
— 00000000 —*
o
i
i — —
Belépés Kiszolgélas kezdete = Folyamat vége

Vdrakozasi id6 T, Kiszolgalasi idé p

Teljes atfutasi idé T=T,+ p

5. abra
Parhuzamos kiszolgalohelyek

Forrds: CACHON-TERWIESCH 2013, 161.
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6. dbra
Sorba kapcsolt kiszolgalok

Forras: a szerz0 szerkesztése

/
!

7. abra
Altalénos halézat

Forras: a szerz0 szerkesztése

Egy rendszer folyamatainak leirasara a kévetkez6 mutatészamok hasznalatosak:

* Kibocsatasi (atfutdasi) rata (Flow Rate, FR): a rendszer altal adott 1d6 alatt atla-
gosan kibocsatott egységek szama (példaul egy vasuti pénztarnal egy ora alatt
kiszolgalt utazok szama). Az adott id6 alatt maximalisan kibocsathato egységek
szama a kapacitas.

o Félkésztermék-készlet (WIP), amely a varakozokat is jelentheti: a rendszerben
(a termék ,,megmunkalasi” folyamatanak kezdete és vége kozott) 1évo egységek
atlagos szama, amelyet vagy fizikai egységekben (példaul emberek, alkatré-
szek), vagy pénziigyi egységben mériink (példaul a félkésztermék-allomany
forintértéke).

o Atfutdsi idé (Flow Time, FT): az atlagos id6, amely alatt egy egység, varakozassal
egyiitt, végigmegy a rendszeren. Erdemes még a ciklusidd fogalmat megjegyezni,
amely a rendszert elhagyo, két egymast kovetd egység kozott atlagosan eltelt id6t
méri, amelyet a rendszer szilik keresztmetszete hataroz meg.

A rendszer kapacitasat korlatozo folyamatot nevezziik sziik keresztmetszetnek. Bar nagyon
gyakran a leglassubb folyamat a sziik keresztmetszet (példaul az a folyamat, amelynél
a megmunkalasi id6 a leghosszabb), ez a definicié kiillonb6z6 megmunkalasi utvonalak
¢és anyagveszteségek esetén félrevezetd lehet. A sziik keresztmetszet azon eréforrasnal van,
amelynek a legnagyobb a tényleges kapacitaskihasznaltsaga. A kapacitas kihasznaltsagat
az adott er6forrasba adott id6 alatt beérkez6 és ugyanazon idéegység alatt kibocsatott egy-
ségek szamanak a hanyadosaval mérjiik.

A sziik keresztmetszet meghatarozasa valtozo termékosszetétel és ennek megfelelden
valtozo eréforrasigény esetén nem trivialis feladat. Osszefoglaldan: a tervezett termékdsz-
szetételbol és a termékek adott fajlagos eréforrasigényébdl kiszamithaté minden eréforras
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tervezett felhasznalasi igénye, amelyet a rendelkezésre allo er6forras-mennyiséggel ossze-
vetve megkapjuk a sziik keresztmetszetet (a legnagyobb kapacitaskihasznaltsagu eréforras).
Ha a sziik keresztmetszet kapacitaskihasznaltsaga 100%-nal nagyobb, akkor valtoztatni
kell a termékosszetételt.

Annak eldontése, hogy a termékosszetétel valtoztatasa hogyan torténjen (mely termék
vagy termékek rovasara, mely termékekbdl termeljek tobbet), korantsem magatol értetddo,
hiszen pénziigyi megfontolasokat (a termékek jovedelmezdségét) kell termelési eréforrasigeé-
nyekkel és lehetdségekkel 6sszhangba hozni. Goldratt a termékek rangsorolasara a szokasos
jovedelmezbségi szamitasokon tilmend megoldasként egy Uy mutatd kiszamitasat javasolta
(GoLDRATT-Cox 1992). Ez a mutato a termékeknek a sziik keresztmetszetnél eltoltott egy-
ségnyi idejére jutd fedezeti Gsszeg (arkozvetlen koltségek). Azon termékek vagy szolgaltata-
sok a kivanatosak, amelyek magasabb hozzajarulast hoznak a termelési sziik keresztmetszet
egy idGegységére, igy eldszor ezek termelését kell maximalizalni.

A folyamatok leirasara szolgalé harom konzisztensen mért mutatot (FR, FT, WIP)
a tevékenységiranyitas egyik alapelve, Little torvénye (LITTLE 1961; CACHON-TERWIESCH
2013; Hopp 2008a, 2008b) koti dssze. Hosszu tavon az atlagos félkésztermék-szint meg-
egyezik az atlagos kibocsatasi rata és az atlagos atfutasi id6 szorzataval:

WIP =FR x FT

Little torvényének nagyszeriisége alkalmazhatosaganak altalanossagaban rejlik. A fenti
Osszefiiggés nagyon altalanos, nem fiigg az atfutasi egységek kiszolgalasi sorrendjétdl, sem
a véletlenszeriiségtdl (példaul a kiszolgalas idejének eloszlasatol), de még attol sem, hogy
az Osszefliggést mire (egy eréforrasra, egy gyartosorra vagy az egész lizemre) alkalmaz-
zuk. A térvénnyel kapcsolatban csak két korlatozas van: hosszua tavu atlagokra vonatkozik,
¢és a folyamatnak stabilnak kell lennie, nem lehet benne szisztematikus trendhatas (a folya-
mat nem lehet alapvetden kiilonb6z6 a folyamat elején és a végén).

Little torvényének segitségével két folyamatmutato ismeretében ki tudjuk szamitani
a harmadikat, amely kiilondsen az atfutasi id6 meghatarozasanal jon jol. Az atfutasi id6
meghatarozasa sok esetben problémas, mert nincs mindig lehetdség arra, hogy minden
atfutasi egység kezdod és befejezési idejét megmérjitk. A félkész termékek szambavétele
¢és a kibocsatasi rata nyilvantartasa sokkal egyszeriibb. E kett6 alapjan azonban az atlagos
atfutasi id6 konnyen meghatarozhato:

FT=WIP/FR

Little torvénye arra is ramutat, hogy a félkésztermék-szint és az atfutasi idé csokkentése
Iényegében ugyanazon 6sszefiiggés két oldala. Ha a kibocsatasi rata konstans marad, akkor
a készletszint csokkentése (a ,,lean” termeléssel foglalkoz6 szakirodalom egyik {6 célki-
tizése) egylitt jar az atfutasi idé csokkentésével (ami az idéalapt verseny célja), tehat nincs
sziikség kiilonb6z6 programokra a két cél eléréséhez. Little torvényének alkalmazasara
nézziink harom példat: egy korhazi példat (LITTLE-GRAVES 2008) természetes egységek-
kel (terhes anyakkal), egy atfutasi idot inkonzisztensen megado vezetdt €s egy pénziigyi
egységeken alapulot (CACHON—-TERWIESCH 2013).
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Korhaz

A feladat: meghatarozni egy korhaz jsziilottosztalyan az agy- és személyzetigényt. A ren-
delkezésre alld adatokbol tudjuk, hogy a korhazhoz tartozoé teriileten naponta koriilbeliil 6t
sziilés volt. Komplikaciomentes esetben az anyak atlagosan két napot toltottek el az oszta-
lyon. Az elmtlt hat honapban a sziiletések 90%-a problémamentes volt, mig a fennmarado
10%-ban az atlagos kérhazi tartézkodas ideje hét nap volt.

Igy az atlagos tartozkodasi id6: 0,9 x 2 + 0,1 x 7= 2,5 nap. Little torvényének segitsé-
gével meghatarozhatjuk az Gjsziildttosztalyon 1év6 anyak atlagos szamat. Az atlagos érke-
z¢si rata (megegyezik az atlagos kibocsatasi rataval) FR = 5 anya/nap. Az atlagos atfutasi
id6 az anyék atlagos tartozkodasi ideje az Gjsziilttosztalyon: FT = 2,5 nap. Igy az atlagos
készletszint, WIP = 5 anya/nap x 2,5 nap = 12,5 vagy inkabb 13 anya, ami 13 4gynak felel
meg. Ez azonban csak az atlagos igényt (13 gy ¢és az ennek megfelelé szamu névér és orvos)
mutatja; az igények véletlenszeriisége és az atlag feletti igények ellatasa miatt ennél tobb
agyra van sziikség. Annak eldontése azonban még tovabbi szamitasokat igényel, hogy hol
legyen a kompromisszum az agykihasznaltsag novelése iranti igény és annak valoszinii-
sége kozott, hogy egy terhes anyat nem tudunk (rendelkezésre allo agy hianyaban) ellatni.

Vezeto

Egy vallalati vezet azt allitja, hogy az 6 cégénél a készletforgasi sebesség 4/év. Ugyanezen
vezet azt is allitja, hogy a cége mindent, amit vasarol, nyolc héten beliil felhasznal, gyar-
tasba vesz ¢és elad. A kérdés az, hogy hihetiink-e ennek a vezetének?

Természetesen nem, de ebbdl az egy esetbdl nem szabad altalanositanunk. A vezetd
altal megadott informaciok mindegyike az atfutasi idére vonatkozott; az egyik esetben koz-
vetleniil adta meg (nyolc hét), a masik esetben a készletforgasi sebességen keresztiil, ami
az atfutasi id6 inverze (ami attol fiiggden, hogy hany héttel szamolunk egy évben, kiilonb6z6
eredményt adhat; 52 hét esetén az eredmény 13 hét), és ez a két érték nagy eltérést mutat.

Készletforgasi sebesség

Egy divatcikkeket forgalmazo cégnek 1 milliard Ft bevétele volt az elmult évben. Ugyan-
ebben az évben a vallalat atlagos készletszintje, beszerzési értéken szamolva, 50 millio Ft
volt. Korabbi adatok alapjan feltételezhetd, hogy a vallalat minden termékénél 100%-os
haszonkulcsot alkalmaz. Mennyi a vallalat készletforgasi sebessége?

Tudjuk, hogy a kibocsatasi rata 500 millio Ft/év, és azt is, hogy a készletforgasi sebes-
ség az atfutasi id6 (ebben az esetben 0,1 év) inverze, vagyis 10 fordulat/év.
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1.2. Sorban allasi rendszerek: varakozasi problémak

Ebben a fejezetben azt az esetet targyaljuk, amikor a vevok a 8. abra bal oldalan bemutatott
moddon varakozasra kényszeriilnek, és a sort nem hagyjak el.

Vérakozasi ) o
probléma Elveszett kibocsatasi

probléma

N1 e

Tisztan varakozasi probléma, Minden vevé belép Avev8k nem lépnek be AvevBk elmennek, ha az

ha az dsszes vevd tiirelmes. a folyamatba, de a folyamattia, aminta sszes kiszolgals foglalt.
néhany tiirelmetlen térol6ban lévd
megunja a varést, és egységek szamaelért
tévozik egy hatart
] Ugyanaz, ha a vevék turelmesek ‘ Ugyanaz, ha a térolé nagysdga=0

Ugyanaz, ha a tdrolé nagyon nagy

8. abra

Varakozasi és elvesztett kibocsatasi problémak

Forrds: CACHON-TERWIESCH 2013, 194.

A szolgaltatasoknal a vevéi hozzajarulas miatt mind a beérkezési idépontok (illetve
az ezekbdl levezetett beérkezési idokiilonbségek), mind a megmunkalasi/feldolgozasi idok
nagyfokl ingadozast mutatnak. A beérkezési és a megmunkalasi bizonytalansagok kovet-
kezményeként a termelési/szolgaltatasi er6forrasok elérhetdsége és a megmunkalasi sorrend
is bizonytalanna valik. A koérhazi siirg6sségi ellatas (e témakorben VAN DER VAART et al.
[2011] jo attekintést ad a folyamatszemlélet alkalmazasardl és az atfutasi id csokkentését
célzo6 altalanosithat6 javaslatokrol) jol illusztralja, hogy a beérkez6 betegek szamanak, al-
lapotuk sulyossaganak és idébeli alakulasanak kiszamithatatlansaga hogyan teszi a miiték
¢és az egyéb eréforrasok (példaul rontgen, CT) elérhetdségét kiszamithatatlanna, illetve
hogyan valtozhat a pillanatnyi terhelés (kereslet) fliggvényében a megmunkalasi sorrend.
Egy siirgésségi korhazi osztaly példajat szemlélteti a 9. abra.

Regiszricié »| Triage: »| Varakozas > Su;gzot;slegl »| Tavozas, korhazi
a betegek K I'y beutalas vagy
sulyossagi (kezelés) halalozas
kategdriakba
soroldsa

9. dbra

Megmunkalasi sorrend egy siirgésségi korhaznal

Forras: a szerz0 szerkesztése
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Ezek az ingadozasok még alacsony atlagos kapacitaskihasznaltsag esetén is sorban allashoz
¢és varakozashoz vezethetnek. A varakozasi probléma azt a helyzetet illusztralja, amikor
a vevok tiirelmesek (soha nem unjak meg a varakozast), ¢s a varoterem (vagy raktar) nagyon
nagy (mindenki belefér), nincsen tlcsordulas.

Ilyen esetekben a 8. abra bal oldalan (,,Varakozasi probléma”) lathatd egykiszolgalos
munkaallomasnal egy egység atlagos varakozasi idejét () altalanos esetben a Kingman-
formulaval lehet meghatarozni (KINGMAN 1966; Hopp 2008b; CACHON-TERWIESCH 2013):

T =pxu/(l-u) x (CV,? + CV,)/2,
ahol

p = egy egységre jutd atlagos feldolgozasi id6;

a = két egymast kovetd egység beérkezése kozotti atlagos idokiilonbség;

u = kapacitaskihasznaltsag, amely az atlagos feldolgozasi id6 és az atlagos beérkezési id6-
kiilonbség hanyadosa, u = p / a;

CV = a beérkezési idokiilonbségek relativ szordsa = beérkezési idékiilonbségek szorasa /
atlagos beérkezési idékiilonbség, o / a;

CV,=a feldolgozasi idok relativ szorasai = Feldolgozasi id6k szorasa/Feldolgozasi idok
atlaga, o, /p.

Ez a képlet (a sorban allasi modellek jelolését hasznalva: G/G/1, ahol az els6 két G betii
a beérkezési és a feldolgozasi folyamat eloszlasanak altalanos jellegére utal) nem fiigg a be-
érkezési és a megmunkalasi idok eloszlasatol (Kortar 2003). Ha azonban a beérkezési idok
closzlasa nem exponencialis, akkor az 6sszefiiggés csak becslést és nem pontos értéket ad
a varakozasi id6re stacionarius folyamatok esetén (a beérkezések szama csak az idGinter-
vallum hosszatol fligg, ¢s nem az intervallum kezdetétol).

Az atlagos varakozasi id6 a fentiek alapjan harom tényez0 szorzata. Fontos azonban
megjegyezniink, hogy a harom tényez6 nem fiiggetlen egymastol; a feldolgozasi id6 befolya-
solja a kapacitaskihasznaltsagot is az u = p / a 6sszefliggésen keresztiil, tehat a varakozasi
id6 a feldolgozasi idének nem linearis fiiggvénye.

A kapacitaskihasznaltsag csak 100% alatti lehet; ellenkez6 esetben, kapacitashiany
miatt, a varakozasi sor egyre hosszabba valik. A kapacitaskihasznaltsag tényezdje nem
linearis: az eréforrasok nagyobb fokt kihasznaldsaval a varakozasi id6 egyre nagyobb
mértékben no.

Nézziik, mi torténik akkor, ha a kapacitaskihasznaltsagot 80%-rdl (u = 0,8) 90%-ra
(u”=0,9) noveljiik: a kihasznaltsag tényezdje 4-rél (0,8 / 0,2) 9-re né (0,9 / 0,1). A ndvekedés
annal jelentdsebb, minél kozelebb keriiliink a 100%-o0s felsé hatarhoz. Mig a kapacitaski-
hasznaltsag novelését nagyon erds kozvetlen pénziigyi megfontolasok motivaljak, az ezt
koveto karos kdvetkezmények jorészt csak késébb jelentkeznek. Illusztracioképpen tekint-
stik a kovetkez6 példat (Hopp 2008a, 37. nyoman).
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Példa 1.

Egy aruhazban (gondoljunk példaul egy Tesco- vagy Auchan-szeri 1étesitményre)
30 pénztargép van, amelyek mindegyikét iizemeltetik a szombat reggeli csucsidészakban.
A koltségesokkentési nyomas eredményeként azonban egy pénztarossal kevesebbet alkal-
maznak szombatonként, igy csak 29 pénztar tizemel. A csokkentés eredményeként az at-
lagos varakozasi id6 4 percr6l 4,5 percre nott.

Ennek fényében az aruhaz igazgatoja tovabbi koltségesokkentést tervez: azt javasolja,
hogy 29-r61 28-ra csokkentsék a pénztarosok szamat szombatonként, mert a varakozasi id6
igy is csak 5 perc lesz (tovabbi fél perc névekedés 4,5 percrél), ami a vevok szamara nem
észrevehetd novekedés. Igaza van az igazgatonak?

Mi természetesen mar most is tudjuk, hogy ez a kapacitaskihasznaltsag és a varako-
zasi 1d6 kozotti nem linearis 0sszefliggés miatt nem igy lesz, de hadd térjiink vissza erre
a problémara tovabbi elméleti alapvetések targyalasa utan.

A harmadik tényez0 a véletlen ingadozasok, a kiszamithatatlansag mértékét mutatja
a variancia-egyiitthatok (vagy relativ szoras) valtozasain keresztiil. Példaul 0,5 koriili varia-
cids egyiitthato érték alacsony ingadozasokra utal, mig egy 1,5 vagy efeletti érték nagyfokt
valtozasokat jelez. Az Osszefiiggésiinkre visszatérve, ha példaul a variacids egyiitthatok
mindegyike 0,5-r6l 2-re valtozott, akkor ezek egyiittesen 16-szorosara novelik az atlagos
varhato varakozasi idét ((0,52+ 0,5%) /2 — (22 + 2%) / 2). A kapacitaskihasznaltsag, a relativ
szoras és a varakozasi 1d6 kozotti kapesolatot a 10. abra foglalja 6ssze.

Atlagos
varakozasi
id6 (Tq)

Névekvé
kiszdmithatatlansdg

Elméleti atfutdsi idé

Kapacitaskihasznaltsag 100%
10. dbra
A kapacitaskihasznaltsag, a relativ szoras és a varakozasi idé kézotti kapcesolat

Forras: CACHON-TERWIESCH 2013

Determinisztikus koriilmények esetén a sziik keresztmetszet altal meghatarozott elméleti
atfutasi 1d6 konstans. Nem determinisztikus koriilmények esetén a varakozasi id6, azonos
kapacitaskihasznaltsag esetén is, a kiszamithatatlansag névekedésével egyre hosszabb lesz,
amit a kiilonbozo egymas feletti varakozasi gorbék mutatnak. Mas megfogalmazasban:
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ha azonos varakozasi id6 elérése a célunk, akkor nagyobb bizonytalansagi kornyezetben
(ahol a beérkezések és a feldolgozasok relativ szorasa nagyobb) ezt a célt csak kisebb ka-
pacitaskihasznaltsag esetén tudjuk elérni.

A fenti abra és az eddigiek alapjan nagyon ugy tlinhet, hogy a kapacitaskihasznaltsag
csokkentése sokkal nagyobb hatast gyakorol a varakozasi idore, mint a relativ szoras (alta-
lanosabban a kiszamithatatlansag) csokkentése. Azonban figyelembe kell venniink, hogy
a kapacitasok magas koltsége miatt a magas kapacitaskihasznaltsag altalaban indokolt, s6t,
sziik keresztmetszetek esetén, magatdl értetddd. Ilyen esetekben azonban révid varakozasi
idot csak alacsony relativ szorassal, a kiszamithatatlansag kikiiszobolésével lehet elérni.
Ennek illusztralasara tekintsiik a kovetkez6 példat (Hopp 2008a, 34-35. nyoman).

Példa 2.

Atlagosan egy 6raig tart a kiszolgélasi folyamat, és egy kiszolgalo van (p = 1 6ra), a kiszolgéalas
¢és a beérkezés relativ szorasa 1 v, =1,Cv =1). Ebbe a rendszerbe atlagosan kétoranként
érkezik 0j egység (a = 2), igy a kapacitaskihasznaltsag 50% (u = 0,5). Az atlagos varakozasi
id6 1 ora (1 x 1 x 1), az atfutasi id6 két ora (egy ora varakozas + egy ora feldolgozas). Ha most
a kiszamithatatlansagi tényez06 2-re néne (vagy a beérkezés id6, vagy a feldolgozasi id6 relativ
szérasanak megvaltozasaval) a kapacitaskihasznaltsag novekedése nélkiil, akkor a varakozasi
1d6 is kétszeresére, két orara none Tegyiik fel azonban, hogy a beérkezések az eddigi orankén-
t1 0,5 egységrol 0,9-re nének (majdnem kétszeresére), igy a kapacitaskihasznaltsag 50%-r6l
90%-ra, a kapacitaskihasznaltsag tényezdje pedig 1-r61 9-re né. Ekkor a varakozasi id6 9 ora,
az atfutasi id6 10 ora lenne. Ha ehhez vessziik a megndvekedett kiszamithatatlansagi tényezot,
a varakozasi id6 18 drara, a teljes atfutasi id6 pedig 19 drara ndne, tehat a magas kapacitaski-
hasznaltsaggal tizemel6 rendszerek sokkal érzékenyebbek az ingadozasokra, mint az alacsony
kapacitaskihasznaltsaggal dolgozok. Tobb kiszolgalo (a kiszolgalok szamat m jeloli) esetén
a lenti képlet alkalmazhato az atlagos varakozasi id6 meghatarozasara. Ekkor a kapacitaski-
hasznaltsag u = p /(@ x m), vagyis az atlagos feldolgozasi id6t osztjuk a kiszolgalok szamanak
¢s az atlagos beérkezési idonek a szorzataval.

q_Lm,L | —u L 2

/

A varakozasi 1d6rdl sz0lo eszmefuttatasunk zarasaként tekintsiik at Gjra a korabban emli-
tett aruhazas példankat. Feltételezve, hogy a vevok fizetésénél az atlagos feldolgozasi id6
nem valtozik, konnyen belathato, hogy az atlagos beérkezési id6 csokken (29 helyett mar
csak 28 pénztar lesz nyitva, igy ugyanazon tomeg kevesebb pénztarhoz tud menni). E két
tényez6 egyiitt (a kiszolgalok szamanak a csdkkentése s az atlagos beérkezési intervallum
csokkenése) tovabb noveli a (vélhetden eddig is magas kihasznaltsaggal dolgozo) pénztarak
és pénztarosok kapacitaskihasznaltsagat, amely nagymértékben, nem linearis médon meg-
noveli a varakozasi id6t. Ha ehhez hozzavessziik, hogy a nagy terhelés varhatéan megndveli
a kiszolgalasi id6 relativ szorasat, akkor egyértelmii, hogy az atlagos varakozasi id6 sokkal
tobb lesz, mint 6t perc.
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1.3. Sorban allasi rendszerek: elveszett kibocsatas

A tiszta varakozasi problémakkal szemben egy képzeletbeli skala masik végpontjan az el-
veszett kibocsatas problémaja all. Ennek 1ényegét a 8. abra jobb oldali része (,,Elveszett
kibocsatasi probléma”) foglalja dssze.

A legegyszeriibb esetben nincs varakozasi hely, és a beérkez6 vevok elmennek, ha
minden kiszolgalo foglalt. Az elvesztett kibocsatas név is arra utal, hogy ekkor a rend-
szert, a tavozo egységek miatt, veszteség éri. A traumatologiai kdzpontok jol példazzak
ezt az esetet; a betegek stlyos allapotban érkeznek, és ha minden féréhely foglalt, akkor
a mentGautot egy masik, szabad kapacitassal rendelkez6 traumakdézponthoz kell iranyitani,
igy a kezelés utan jard pénz is masutt jelenik meg bevételként. Ebbdl adodoan kulcskérdés
annak meghatarozasa, hogy adott beérkezés, kapacitas ¢s feldolgozasi id6 esetén mi annak
a valdszinlisége, hogy a traumakoézpont foglalt lesz.

A valaszt Agner Krarup Erlang (1878—1929; dan matematikus, statisztikus és mérnok)
adta meg, aki tobbek kozott azon dolgozott, hogy hany telefonkezeldre van sziikség adott
szamu telefonhivas kezeléséhez Poisson-folyamatok esetén (a beérkezési id6kozok expo-
nencialis eloszlasuak). O dolgozta ki az Erlang-féle veszteségfiiggvényt, amely pontosan
arra a kérdésre ad valaszt, amelyet a fejezet elején tettiink fel.

Altalanossagban, ha r jeloli a kapacitaskihasznaltsagot (p / (m x a)), m a kiszolgalok
szamat, akkor annak valosziniisége, hogy az m kiszolgalo mindegyike foglalt lesz, az alabbi
riasztd képlettel adhato meg:

r
_ m!

Pm(l")— 1 7"2 rm

I+ —4+—+.+—

o2 m!

A P (r) érték meghatérozasara tabldzatok allnak rendelkezésre, hogy ne kelljen hatvanyo-
kat és faktorialis szorzatokat szamolni, de gyakorlasképpen nézziink egy egyszer( példat.

Példa 1.

Az el6z6 fejezetben a gytjtési elvre mutattunk be egy példat, amikor a két kiszolgalo eldtt
egy sor van. Kicsit fogalmazzuk at a példat, hogy realisztikusabb legyen: a két kiszolgald
egy traumakozpont két miit6je, ahol az atlagos kezelési id6 3 ora, és atlagosan kétdranként
érkezik egy U beteg a két miité valamelyikéhez. Ebben a kontextusban a kérdés az, mi
a valosziniisége annak, hogy mindkét miité foglalt? Foglaltsag esetén a betegek nem var-
hatnak, tovabb kell dket szallitani egy masik (tavolabb esd, esetleg nem olyan felkésziilt)
kérhazhoz, aminek kovetkeztében a tovabbszallitott, mar eleve stulyos allapotban 1évo
betegek koriilbeliil 25%-a meghal. A korabbiak alapjan: p =3,a=2, m =2, r=0,75, igy
annak valoszintisége, hogy mindkét miit6 foglalt, a fenti képletbe valo behelyettesités utan,
0,13851(0,752/2)/ (1 + 0,75/ 1+ 0,752 / 2)]. Ez azt jelenti, hogy a traumakoézpont naponta
atlagosan 3 ora 20 percen keresztiil nem tud fogadni siirgés betegeket, ami egy honapban



SZOLGALTATASI DEFINICIOK ES A SZOLGALTATASOK EGYSEGES ELMELETE 31

kozel 100 orat tesz ki. Mas megfogalmazasban ez azt is jelenti, hogy a naponta atlagosan
beérkezd 12 beteg koziil kettét nem tudnak fogadni (12 x 0,1385); igy egyrészt a trauma-
kozpont elesik a napi két elutasitott beteg utan jard bevételtdl, masrészt kétnaponta atlagosan
egy beteg varhatéan meghal. Mig a traumakdzpont leterheltsége miatti jovedelemkiesés
a kozpontnal jelentkezik, a havi 15 halalesettel kapcsolatos koltségeket nem a kdzpont viseli.

Ezen a szomoru allapoton csak ugy tudunk segiteni, ha a rendkiviil magas, 75%-0s
kapacitaskihasznaltsagot ¢s a koltséghatékony miikodést megvaltoztatjuk azon filozofia
alapjan, hogy egy traumakdzpont esetén nem a magas kapacitaskihasznaltsag az elsédle-
ges cél, hanem az emberéletek megmentése. Példankat folytatva; az adatokat latva (havi 15
halaleset, mert a kozpont leterhelt), a traumakodzpont tigy dontott, hogy beruhazassal ket-
torél haromra néveli a miit6k szamat (és ennek megfeleléen 0j sebészeket, altatdorvosokat,
névéreket stb. vesznek fel), hogy csokkentse a kdzpont leterheltségét. Ha ez megvaldsul,
akkor az atlagos kapacitaskihasznaltsag 50%-ra csokken (= 3 / (2x3)), ami a miiték fog-
laltsagi valoszinliségét 0,0127-re csdkkenti, igy naponta atlagosan csak 0,1524 beteget kell
atiranyitani a korabbi kettd helyett, és ez a bevételt is ndveli. A halalozasi szam pedig, éves
szinten, a korabbi 183-rol 56-ra csokken.

Az élet természetesen kompromisszumok eredménye; valamit valamiért, mert ingyen-
ebéd (,,free lunch”) és boldog befejezés (,,happy ending”) csak az amerikai mozikban van.
A fenti kitalalt példaban az évente megmentett 127 emberéletet és az (ij miitonek betudhato
extra bevételt az egyszeri beruhazasi ¢és a folyamatos potlolagos fenntartasi koltségekkel
kell 6sszehasonlitani. Itt nem lehet feladatunk annak eldontése, hogy mikor, milyen fel-
tételek mellett mi ér tobbet, igy nem érdemes a modellen tilmend fejtegetésekbe bocsat-
kozni. Zarasként azt lehetne mondani, hogy néha a dontéshozokat a kompromisszumnak
csak az egyik része (példaul pénziigyi kovetkezmények) érinti (példaul prémiummegvonas
a vezetOktol, ha a kapacitaskihasznaltsag alacsony), de a masik oldal (az orvosi ellatas) hia-
nyossagai masutt (a betegeknél) jelennek meg. A korabban targyalt két sz¢Is6 eset (a tiszta
varakozasi probléma és az elveszett kibocsatasok problémaja) kozott természetesen vannak
atmenetek, amelyeket a lenti abra mutat. A varakozasi pontok hozzaadasa, illetve a tiirel-
metlen vevok tavozasa arnyaltabba és realisztikusabba teszik a korabban felvazolt képet,
de a targyalt alapelvek tovabbra is alkalmazhatdk.

Példa 2.

A 2014-es valasztasokra késziilve az Orszagos Valasztasi Bizottsag (OVB) el akarja kertil-
ni, hogy a valasztok sokaig varakozzanak szavazatuk leadasanal. A példaként felhasznalt
valasztokorzetben az el6z6 valasztasnal 35 szavazo érkezett dranként véletlenszeriien,
ahol a beérkezési id6kiilonbségek relativ szorasa 1 volt (CV, = 1). Ebben a korzetben egy
valasztdi fiilke volt, ahol a valasztok atlagosan 100 masodpercet toltottek, amelynek szérasa
120 masodperc volt.

a) A fenti adatok alapjan ebben a korzetben egy szavazonak atlagosan mennyit kellett

varnia, miel6tt a szavazofiilkébe 1épett, hogy leadja szavazatat?

A hosszu varakozasi idére tekintettel az OVB alternativ megoldasokon gondolkodik, hogy
csokkentse a varakozasi id6t. Az egyik javaslat szerint ebben a valasztokorzetben két
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valasztofiilkét allitananak fel. Tegyiik fel, hogy a szavazok az el6z6 valasztasnak megfele-
16en érkeznek most is.
b) Ha két valasztofiilkét allitanak fel, mennyi lesz az atlagos varakozasi id6?
¢) Ezen megoldas alkalmazasanal mennyi lesz a szavazofiilkékben 1€évo szavazok
atlagos szamanak ¢és a sorban alld (varakozd) szavazok atlagos szamanak
a hanyadosa?

Tegyiik fel, hogy a fenti javaslatot elutasitottak, és csak egy szavazofiilke lesz ebben a kor-
zetben. A koriilmények elleni tiltakozasul a valasztokorzet szavazoi a kdvetkezo szabaly
elfogadasa mellett dontottek: ha a szavazofiilke foglalt, a szavazo hazamegy, és nem szavaz.
d) Ezen feltételek mellett mennyi a szavazok varhato szama ebben a korzetben (a korzet

12 éran keresztiil reggel 8-tol este 8-ig van nyitva)?

Példa 3.

Tegyiik fel, hogy a lenti harom terv adott egy 12 f6s szolgaltatoi kozpont (call center) meg-
szervezésére. ,,A” tipust vasarlok hitelkartyaval kapcsolatos problémakkal hivnak, ,,B”
tipusu vasarloknak online szamlak nyitasaval kapcsolatban vannak kérdéseik. Egy forgal-
mas napon a kdzpont 60 hivast kap oranként az ,,A” tipust vasarloktol és 30-at 6ranként
a ,,B” tipustiaktdl. Mindkét tipusu vasarlo esetén atlagosan két percig tart egy telefonhivas.
Terv 1.: 6 dolgozd kezeli az ,,A” tipust hivasokat; a masik hat a ,,B” tipust hivasokat
kezeli.
Terv 2.: 8 dolgozo kezeli az ,,A” tipust hivasokat; a masik négy a ,,B” tipust hivasokat.
Terv 3.: 12 dolgozo (kiképezve mind ,,A”, mind ,,B” tipust hivasokra) kezeli az 6sz-
szes hivast.

A harom terv koziil melyik eredményezi a legrovidebb (leghosszabb) atlagos varakozasi
id6t egy véletlen bejovo igény esetén?

a) 1. alegrovidebb, 2. a leghosszabb;

b) 2. a legrovidebb, 1. a leghosszabb;

¢) 3. alegrévidebb, 2. a leghosszabb;

d) 2. a legrévidebb, 3. a leghosszabb;

e) 3. alegrovidebb, 1. a leghosszabb;

f) 1. alegrovidebb, 3. a leghosszabb;

g) 3. a legrévidebb, 1. és 2. ugyanolyanok;

h) nem lehet megmondani;

i) egyik sem.

Példa 4.
Egy korhaznak hat siirgdsségi sebészeti miitéje van. Atlagosan 30 percenként érkeznek

betegek, akik sebészeti beavatkozast igényelnek (nincs szezonalités, és a beérkezések
relativ szoérasa 1). Ha a kdrhaznak van szabad miitdje, azt a beérkez6 beteghez rendelik.
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Ha minden miit6 foglalt, a sériiltet egy masik korhazhoz kiildik. Egy beteg atlagosan 1,5 érat
van a mltében (a szoras is 1,5 ora). A siirgdsségi osztaly napi 24 6ran keresztiil mikodik.
a) A beavatkozast igényld betegek/sériiltek hany szazalékat kiildik el egy masik
korhazba?
b) Egy atlagos napon (24 6ra) hany beteget kezelnek a slirgdsségi osztaly miitéiben?

A korhaz a dolgozoi részére 1j mitkodési eléirdsokat és szabalyokat vezetett be, amelynek
kovetkeztében a miitéi tartdzkodas relativ szorasa 1,5-rél 1,25-re, mig az atlag 1,5 orarol
1 orara csokkent.
¢) Hogyan érintik ezek a valtozasok azon betegek szamat, akik kdzvetleniil bekeriilnek
a miitékbe?

Az 1j allami el6irasok szerint minden siirgdsségi osztalynak a betegek legalabb 90%-at
varakozasi id6 nélkiil kell fogadnia.
d) Mennyi a minimalisan sziikséges miit6k szama, amelynél ez lehetséges? (A miitdben
tartdzkodas ideje nem valtoztathato.)

1.4. A gyiijtoelv: folyamatok 6sszevonasa — pooling principle

A fejezet bemutatja az egyik leggyakrabban alkalmazott elvet a bizonytalansag csokken-
tésére — a folyamatok Osszevonasat. Itt targyaljuk a ,,pooling principle” alkalmazasanak
feltételeit is.

Tegyiik fel, hogy két (vagy tobb) beérkezési folyamatot két (vagy tobb) egymastol fiig-
getlen kiszolgalo kezel (példaul a magyar gyogyszertarak egy része még most is parhuza-
mosan dolgozo6 egycsatornas rendszereket alkalmaz), amelyek el6tt kiilon varakozasi teriilet
van kialakitva. A gy{ijtési elv alkalmazasanak 1ényege annak vizsgalatara iranyul, hogy
mi torténik akkor, ha a varakozasi sorokat dsszevonjuk, és az dsszevonas eredményeként
1étrejott egy sort a két (vagy tobb) kiszolgald egyiittesen, egy tobbcsatornas rendszerben
szolgalja ki; a soron kévetkezd vevo az éppen szabad kiszolgalohoz megy. Illusztralasként
tekintsiik a kdvetkez6 példat (CAcHON-TERWIESCH 2013, 169.).

Példa

Az atlagos beérkezési id6 a két kiszolgald mindegyikénél 4 perc (@ = 4), a relativ szorés 1
(CV = 1). Az atlagos kiszolgalasi id6 vevnként 3 perc (p = 3), a relativ szoras szintén 1
(CV,=1). Ebbdl adoddan a kapacitaskihasznaltsag 75% (u = p /a = 3 / 4). Az atlagos va-
rakozasi id6, a korabban targyalt képlet alapjan, 9 perc mindegyik kiszolgalonal. Ha 6ssze-
vonjuk a két sort, akkor a két kiszolgald egyiittesen 2/3 vevot tud kiszolgalni percenként,
de a beérkezés is megkétszerezddott; most kétpercenként érkezik egy vevo. Az 0ij rendszer
kapacitaskihasznaltsaga tovabbra is 75% (3/(2 x 2)). Az atlagos varakozasi id6 (a tobb ki-
szolgalora adott 0sszefliggés alapjan) most azonban csak 3,95 perc, vagyis az 0sszevont
rendszer kevesebb, mint feleannyi varakozasi idével mitkodik (lasd a 11. abrat).
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Példa:
Ham=1,p=3perc;a=4perc, CV,=1,akkoru=p/a=0.75és Tq =9.00 perc

Ham=2,p=3/2perc; a=2 perc, CVH =1, akkoru=p/(axm)=0.75és Tq =3.95 perc

11. dbra
A gyiijtéelv alkalmazasanak hatasa a varakozasi idére

Forras: CACHON-TERWIESCH 2013

Az 6sszevonassal elkeriiltiik, hogy az egyik kiszolgald vevére varjon, mig a masik el6tt
vevOk varakoznak. Az 6sszevonasbol adodo eldnyok leginkabb magasabb kapacitaskihasz-
naltsag esetén jelentkeznek, ugyanakkor az is latszik az abrabol, hogy a relativ megtakari-
tas az Osszevont kiszolgalok szamanak novekedésével egyre kisebb lesz (példaul 90%-os
kapacitaskihasznaltsag esetén sokkal nagyobb a varakozasi id6 csokkenése az dsszevonasi
folyamat elején).

A folyamatok 6sszevonasabol szarmazé elonydk teljes kiaknazasanak azonban van

néhany feltétele:

» A flggetlen rendszereknek tényleg egymastol fliggetlennek kell lenniiik. Példaul

a replil6téri sorok sokkal inkabb fiiggetlenck egymastdl (igy az dsszevonasnak
is tobb értelme van), mint az aruhazi sorok, ahol a vevék onkivalasztassal a ro-
videbb sorokat valasztjak.

A kiszolgaloknak képesnek kell lenniiik minden vevdi igény kezelésére, nem
szakosodhatnak csak egy adott igénycsoportra, és ehhez kapcsoldddéan nem igé-
nyelhetnek tovabbi elkésziileteket.

Az Osszevonas csak akkor lehet eredményes, ha a vevéknek nincsenek preferen-
ciaik a kiszolgalokkal kapcsolatban, ami néhany kérnyezetben (példaul orvosok,
jogaszok) nem tételezhetd fel.

Az 6sszevont vevoi csoportok kezelési ideje azonos (vagy hasonld); kiilonbozo
igényl csoportok 0sszevonasa a relativ szoras novekedéséhez vezet. Ennek el-
keriilése az a modszer, amikor bankokban vagy postafiokokban a vevoket az igé-
nyiik alapjan (példaul pénzfeladas, ajanlott kiildemény atvétele) csoportositjak.
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Magyarorszagon az dsszevonas elényeit a nagyobb vasttallomasokon is meg lehet figyelni,
ahol az egysoros sorban allas cim alatt a gyUjtéelv alkalmazasat figyelhetjilk meg. A va-
rakozokat egy sorba rendezik, és az éppen elérhetd, a kijelz6n mutatott szamu pénztarhoz
iranyitjak (12. abra).

Belfoldi

|§H Jegypénztar

Inland ticket office
1,“ Gyors eldrejutas:

Egysoros sorbaallas
A gyors elSrejutas garantdlt,
. keérjik, batran alljon be a sorbal -

12. bra
., Pooling” alkalmazasa a Déli palyaudvaron

Forras: a szerzd sajat felvételei 2011. oktober 30-an, a Déli palyaudvaron

1.5. A beérkezési és a feldolgozasi id6 ingadozasainak csokkentése

Befejezésként térjiink vissza a fejezet nyitdé gondolatara: ,,a szolgaltatasi lancoknal 1évo
beérkezési és megmunkalasi folyamatok nagyobb mértékii kiszamithatatlansaga (a kisebb
valtozasokat mutato tipikus termelési lancokkal szemben) a rendszer teljesitmény mutatoi-
nak, a termelési ellatasi lancokkal 6sszehasonlitva, nagyobb mértékii csokkenését eredmé-
nyezik.” Ebbdl adodoan a szolgaltatasoknal (is) kiemelt fontossagu a véletlen ingadozasok
csokkentése mind a beérkezések idépontjat, mind a kiszolgalas idGtartamat illetéen.

Nézziink néhany gyakran alkalmazott megoldast a beérkezési bizonytalansag és a fel-
dolgozasi id6 ingadozasainak csokkentésére.

Beérkezési bizonytalansag csékkentésének lehetdségei
» Eldjegyzési rendszer alkalmazasa

Orvosok, fogorvosok, iigyvédek altal gyakran (szinte kizarolagosan) alkalmazott modszer,
amelyet azonban 6vatosan kell kezelniink. Onmagaban az eldjegyzési rendszer nem sziinteti
meg a beérkezési bizonytalansagot (tovabbra is lesznek késve érkezok, akikkel szemben
nehéz szankciokat alkalmazni), ez csak mintegy tiineti kezelésként a feldolgozasi rendszer
altal latott beérkezési bizonytalansagot csokkenti, de a mogottes folyamatot nem érinti.
Példaul, eléjegyzés esetén, a paciens atlagosan kevesebbet var a fogorvosi rendeldben, de
lehet, hogy heteket kellett varnia, hogy idépontot kapjon. Ebbdl addéddan egy jo eldjegyzési
rendszernek szamon kell tartania azokat a pacienseket, akiknek van eléjegyzésiik, és varnak
a kezelés idopontjara, és azokat is, akik arra varnak, hogy iddpontot kapjanak.
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* A kereslet befolyasolasanak eszkozei

Ide tipikusan azok az 6sztonzok tartoznak, amelyekkel egyenletesebb (kevésbé valtozo)
keresleti igényre probaljuk ravenni a vevoket. Ilyenek lehetnek az arleszallitasok és ked-
vezmények a csucsidon kiviil (szallodakban, éttermeknél, utazasi irodaknal).

¢ Hozammenedzsment

Yield management (vagy revenue management) alkalmazasanal az arkedvezmények mérté-
két a mar lefoglalt kapacitasokhoz kotjiik; a modszert itt nem targyaljuk, de ezt mas magyar
nyelvl tankdnyvek részletesen bemutatjak.

A feldolgozasi id6 ingadozasai csékkentésének modszerei
» Konzisztens, sztenderd folyamatok alkalmazasa

Minden szolgaltatasi kdrnyezetben a beérkez6 igények nagy ingadozasokat mutatnak, igy
még fontosabb, hogy minden kiszolgald azonos minta alapjan dolgozzon.

¢ Vevdi beavatkozas korlatok k6z¢é szoritasa

A feldolgozasi id6 sokszor a vevotdl is fligg (példaul a vevé altal vasarolt cikkek felrakasa
a pénztaros el6tti szalagra), igy, kiilondsen szlik keresztmetszetek esetén, fontos az inga-
dozasok csokkentése ¢és a vevoi beavatkozas korlatok kozé szoritasa. Példaul az aruhazak
onkiszolgald pénztarainal van egy segitd, bizonyos bankfiokokban mar a sorszam hizasat
is segiti egy munkatars.

* Mindségi problémak jelzése

A feldolgozasi id6 nagy foku ingadozasa a folyamatban 1évé mindségi problémakra is utal-
hat, amelyek nyomon kdvetésére a termelésben gyakran szabalyozo kartyak és mindség-
ellendrzési abrak egyarant alkalmazhatok.

Végezetiil meg kell emliteniink a Toyota Termelési Rendszert (TPS), amelynek el-
terjedésével és elveinek a szolgaltatd vallalatokra torténd kiterjesztésével a véletlen in-
gadozasok csokkentésének fontossaga még elismertebb lett. Taiichi Ohno felismerésének
Iényege az volt, hogy az autodipart jellemzé magas kapacitaskihasznaltsag esetén csak
a kiszamithatatlansag kikiiszobolésével lehet olyan rendszert 1étrehozni, amely rovid at-
futasi idével és, Little torvényébdl adodoan, alacsony készletszinttel dolgozik. Az érkezési
bizonytalansag kikiiszobdlése (mind a beszallitoi oldalon, mind a gyaron beliil a ,,huzasi” elv
kiterjesztésével) a TPS egyik alappillére. A feldolgozasi id6 ingadozasait a szabvanyositott
munkafolyamatok, a teljes mindségellendrzés és az atallasi id6k csokkentése biztositjak.
A Toyota-rendszerben szamos, a véletlen ingadozasok csokkentését célzé mechanizmus
van, amelyek egyiittesen a vallalat versenyelényének szerves részét alkotjak.
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Feladat

Hasonlitsa 6ssze, milyen modszerekkel csokkenti a bizonytalansagot egy tipikus gyorsétte-
rem (példaul McDonald’s) és egy Michelin-csillagos étterem (példaul a Costes Budapesten).



Vakat oldal



I1. A magyar gyakorlat torténelmi attekintésben

1. Kozszolgaltatasi modellek és kozszolgaltatasok
menedzsmentje Magyarorszagon
(Kovdcs Eva Margit)

1.1. Bevezetés

Az allam és a kozigazgatas szerepe, a kozigazgatas ¢s a tarsadalom kapcsolata szamos
megkozelitésbdl vizsgalhato. Az utobbi évtizedben a tarsadalom részérdl a tradicionalis
weberi biirokracia értékei mellett, mint a jogszeriiség, formalizalt szabalyok és eljarasok
szerinti miikodés vagy a partatlansag, mas tipusu elvarasok is megjelentek a kozigazgatas
miikddésével szemben. Ilyen példaul a kozszolgaltatasok atlathatobb, elszamoltathatdbb,
s6t hatékonyabb miikodtetése vagy az allampolgarok sziikségleteihez jobban igazodo,
»egyénre szabott” kozszolgaltatasok nytjtasa. Frederickson (1996) szerint napjainkban
a kozszolgaltatas-nyujtassal szemben a tarsadalmi egyenldség elésegitése mellett a masik
két szempont, amelyet a kdzigazgatasnak szem el6tt kell tartania, az egyrészt a gazdasagos-
sag és a hatékonysag, ami a rendelkezésre allo eréforrasok, mint id6, pénz, human eréforras
stb., minél észszeriibb, optimalisabb felhasznalasat jelenti a kivant kdzszolgaltatas nyijtasa
mellett (azaz egy adott kdzszolgaltatas megszervezése minél kevesebb raforditassal és minél
kevesebb elvesztegetett er6forrassal torténjen). Masrészt a kozigazgatas miikodésének meg-
itélésénél kulcskérdés, hogy vajon a nyujtott kdzszolgaltatas elérte-e a szandékolt céljat, azaz
milyen mértékben jarult hozza a tarsadalmi sziikségletek kielégitéséhez, mennyire igazodott
az egyéni elvarasokhoz. Ez a kdzszolgaltatasok eredményességének kérdése. A kozigazgatas
¢és azon beliil szlikebben vizsgalva a kozszolgaltatas-nyujtas hatékonysaganak és eredmé-
nyességének javitasa szorosan kapcsolodik a kozszolgaltatasi folyamatok észszeriisitéséhez.
A kozszolgaltatas-nyujtas folyamatai szamos megkdzelitésbdl vizsgalhatok. Ebben a rész-
ben arra dsszpontositunk, hogy a kdzszolgaltatas-nyujtas milyen sajatossagokat mutat attol
fliggden, hogy mely szereplok vesznek részt a szolgaltatasnyujtasban.

Elsoként, ezzel 6sszefiiggésben az elsé fejezet attekintést ad a lehetséges kozszolgal-
tatasi modellekrdl, 6sszefoglalja a tradicionalis, korporativ és tarsadalmi halozatokra épiilé
kozszolgaltatasi modellek sajatossagait.

A masodik fejezet abba nyjt betekintést, hogy hogyan torténik az egyes kdzszolgalta-
tasok menedzsmentje Magyarorszagon. Mely teriileteken érvényesiil, hogy a kdzigazgatasi
szervek kizarélagosan nyujtanak bizonyos szolgaltatasokat (direkt szolgaltatasnyujtas),
illetve mely szolgaltatasi teriileteken jellemz6, hogy a kozigazgatasi szereplok mellett mas
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tarsadalmi szereplok, mint gazdasagi tarsasagok, kozosség vagy civil és egyhazi szervek is
bekapcsolodnak a kozszolgaltatas-nyujtas valamely fazisaba (indirekt szolgaltatasnyjtas).

A kozigazgatas és a kdzigazgatasi vezet6 szerepe ¢s feladata sziikségszeriien atalakul
egy olyan szolgaltatasi rendszerben, amelyben nem a kozigazgatas felelés kizardlagosan
a kozszolgaltatasok szervezéséért, finanszirozasaért és nyjtasaért, hanem példaul gazda-
sagi tarsasagok vagy civil szervezetek jelennek meg szolgaltatoként, illetve a tarsadalom
tagjai aktivabban és komplexebb formaban bekapcsolédnak a kozszolgaltatasok tervezé-
sébe, nyujtasaba, esetleg finanszirozasaba. Ezért a harmadik fejezet a kdzigazgatasi vezetd
szerepével is foglalkozik az eltérd kozszolgaltatasi modellekben.

A kozszolgaltatas-nyujtas észszeriisitése a folyamatok jobb menedzsmentje révén
tamogathatd. A folyamatmenedzsment 1ényegében azt célozza, hogy a folyamatok 6ssz-
hangba keriiljenck a szervezet(rendszer) céljaival, azaz a folyamatokat gy alakitsak ki
¢és hangoljak dssze, hogy az elérni kivant célt tamogassak, emellett a folyamatok atlathato
tervezése és végrehajtasa segiti a teljesitmény kovetését, mérését és az esetleges diszfunkci-
ok feltarasat és kiigazitasat a kozszolgaltatas-nyujtas folyamataban. Menedzserek oktatasat
és szervezését jelenti, hogy e szakemberek hatékonyan kezeljék a folyamatokat.

1.2. Kozszolgaltatasok'

Habar a kozigazgatas elsédleges célja — hogy a tarsadalom tagjai szamara olyan (k6z)szolgal-
tatasokat nytjtson, amelyek sziikségleteik kielégitését szolgaljak, és amelyeket az egyének kii-
16n-kiilon nem tudnanak eléallitani (LINCOLN 1894) — az utdbbi évszazadban lényegében nem
valtozott, a kdzszolgaltatasok kore és a kdzszolgaltatas-nyujtas modja az utdbbi évtizedekben
jelentds atalakulason ment keresztiil. Egyrészrdl az Gjonnan megjelend gazdasagi-tarsadalmi-
politikai-kornyezeti-technologiai jelenségek a kozigazgatas feladatait és a kozszolgaltatasok
korét is atszabtak. Példaul a pénziigyi és gazdasagi vilagvalsag hatasara tomegesen munka-
nélkiilivé valt allaskeresdk vagy a hiteltorlesztd-részletek megemelkedése miatt otthonukat
elvesztd csaladok tamogatasa 1j tipust kozpolitikai programok, kézszolgaltatasok kidolgo-
zasat igényelték. De akar a tarsadalomban végbemend altalanos folyamatok, mint példaul
a gyermeksziiletések csokkenése, az atlagéletkor kitolodasa vagy akar az orszagon beliili
vandorlasi és nemzetk6zi migracios folyamatok intenzitasanak novekedése a kozszolgaltata-
sokra is kihatottak. Emellett az allampolgari tudatossag ndvekedése, a kozszolgaltatasokkal
szemben ndvekvé mindségi és hatékonysagi elvarasok, valamint ezzel szemben a kormanyzati
er6forrasok sziikiilése atformaltak a kdzszolgaltatasokrol valo gondolkodast, ¢s kihatottak
a kozszolgaltatas-szervezés és -nyujtas gyakorlatara is.

Eppen a fentick miatt a kozszolgaltatasok fogalmi meghatarozasaval, koriilirdsaval fog-
lalkoz6 irodalom rendkiviil szertedgazo és sokszinii. Az egyes tudomanyteriiletek eltéré meg-
kozelitésbol és mas-mas jellegzetességeit kiemelve torekszenek a kdzszolgaltatasok fogalmi
meghatarozasara (Bopa—SCHEIRING 2010; HOFFMAN 2009). A kézgazdasagtudomanyi meg-
kozelités a piaci szolgaltatasoktol valo elhatarolasra fokuszal, miszerint a kdzszolgaltatasok
(vagy kozjavak) abban térnek el leginkabb a piaci jellegli szolgaltatasoktol, hogy tobbségében

! A fejezet Az Emberi Eréforrasok Minisztériuma UNKP-17-4-1-NKE-74 kodszamu Uj Nemzeti Kivalosag
Programjanak tdmogatasaval késziilt.
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tékeigényes, lassan vagy egyaltalan nem megtériilé befektetések, ezeknek a javaknak a fo-
gyasztasabol tobbségében senkit sem lehet kizarni, és a kdzjavak fogyasztasa nem versen-
g6. Ezért a kozszolgaltatasok pusztan piaci alapon torténd megszervezése nem lehetséges.
Emiatt ezek biztositasa elsédlegesen az allam feladata (SAMUELSON 1954). A jogtudomany
a kozszolgaltatasok jogi tartalmat, a kdzszolgaltatas-nyujtas feltételeinek és kereteinek jogi
szabalyait vizsgalja. A legfontosabb kdzszolgaltatasok az egyes orszagok alkotmanyaban ma-
nifesztalodnak alapjogként (D1eTZ et al. 2011). A kozszolgaltatasok korét, formajat és terjedel-
mét az allam jogi uton szabalyozza (HorFemMaN 2009). Példaul szabalyozza a jogosultak korét,
a szolgaltatasnytjtas feltételeit, mindségi kritériumait, kijeldlheti az illetékes kozigazgatasi
szervet, vagy keretek kozé szorithatja a szolgaltatasnyujtas formait. A kozszolgaltatasok ér-
telmezése szociologiai megkozelitésben a tarsadalmi sziikségletek kielégitését emeli ki, és f6
funkcidjanak a tarsadalmi egyenlotlenségek csokkentését, a tarsadalmi igazsagossag novelését
¢s a tarsadalmi problémak megoldasat tartja (SULLIVAN-THOMPSON 1990). A politikatudomany
arra fokuszal, hogy a kozszolgaltatasok korének és formajanak meghatarozasa a mindenkori
politikai szereplok, érdekcsoportok alkujanak és dontésének eredménye. Az, hogy éppen az al-
lam mely kézszolgaltatasokra kolt tobbet vagy kevesebbet, milyen kozpolitikai programok
megvalosulasat timogatja, tiikrdzi a hatalmon 1évo politikai erék értékrendjét. Az igazgatasi
¢és menedzsmentmegkdzelités elsdsorban a kozszolgaltatas-szervezés folyamataira, a vezetési,
iranyitasi és koordinacios mechanizmusokra ¢s a kdzszolgaltatas-nyujtd szervek miikodésé-
nek optimalizalasara 6sszpontosit.

Ebben a tankényvben a mi értelmezésiink szerint kozszolgaltatasoknak tekintjiik a tar-
sadalom minden tagja vagy egy szlikebb kozosség, célcsoport (jogosultak kore) altal egy-
forman igénybe vehetd szolgaltatasokat, amelyek igénybevétele nem feltétleniil ingyenes,
viszont a szolgaltatasnytjtas elsddleges célja nem a profitszerzés, hanem tarsadalmi igények
kielégitése, a kdzjohoz vald hozzajarulas és a tarsadalmi egyenldtlenségek és problémak
csokkentése. Ezek a kozszolgaltatasok csoportosithatok a kozigazgatas 6 funkcioja koré, azaz
kapcsolodnak a kozigazgatas altalanos igazgatasi, védelmi, kozrend- és kozbiztonsagi, gazda-
sagi, kornyezetvédelmi, lakhatasi és helyi k6zosségi szolgaltatasi, egészségligyi, szabadidds,
kulturalis és vallasi igazgatasi, oktatasi, szocialis védelmi funkcidjahoz.

A megvaltozott koriilményekre reagalva az utdbbi fél évszazadban eltéré kormanyzati
modellek és kdzmenedzsment-iranyzatok sziilettek azzal a céllal, hogy jobb valaszt adjanak
a jelenkori tarsadalmi, gazdasagi kihivasokra. Ezek az 0j iranyzatok a kdzszolgaltatas-nyujtas
terén is eltéré megoldasokat képviselnek. A kozszolgaltatasok szervezése és menedzsmentje
nagyban eltérhet attol fiiggden, hogy mely szereplék vesznek részt a kdzszolgaltatasok nyj-
tasaban, hogyan oszlik meg a feladat és feleldsség a kozigazgatas és a tarsadalmi, gazdasagi
szereplOk kozott. A kozigazgatasi vezetdk és szakemberek feladata és szerepe is atalakul attol
fliggben, hogy a kozszolgaltatas-nyjtas ellatasardl milyen formaban gondoskodik egy szer-
vezet. Ezzel Osszefliggésben a fejezet célja, hogy a kdzszolgaltatas-nyujtas eltéré formaiba
¢és modelljeibe nytjtson betekintést. A kozszolgaltatasi modellek az 0j kdzmenedzsment-irany-
zatokhoz kapcsolddnak, azaz az 1j k6zmenedzsment-paradigmahoz (NPM), amely alapvetéen
a neoliberalis értékeket hangsulyozza, és a piacot, a versenyhelyzet megteremtését, az allam
kozvetlen beavatkozasanak visszaszoritasat helyezi a kozpontba. A masik két iranyzat, ame-
lyek 1ényegében az NPM kudarcaira valaszként sziiletettek, a neoweberi paradigma (NWS),
amely alapvetden a tradicionalis biirokratikus értékek megujitasat hangstlyozza, és az alla-
mot helyezi a kdzéppontba, valamint a harmadik iranyzat, a k6z6sségi kormanyzas modellje
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(NGM), amely a tarsadalmi és kdzosségi haldzatok szerepét és a tarsadalomban rejlé téke
erejét hangsulyozza. Ezen 0 iranyzatokhoz kothet6 a tradicionalis ,,hazon beliili” kozszol-
galtatas-nyjtastol vald elmozdulas a korporativ, az integralt kozigazgatasi ¢s a tarsadalmi
bevonason alapuld kozszolgaltatas-nyujtasi modellek felé.

1.2.1. Tradicionalis ,,hazon beliili” tipusu kozszolgaltatas

A tradicionalis kozigazgatasi felfogas élesen elkiiloniti a kdzigazgatasi szervet mint koz-
hatalmat gyakorld és kozfeladatot ellatd szervet az ,,ligyféltél”, aki lehet természetes
személy, jogi személy vagy jogi személyiséggel nem rendelkezd szervezet, 6k leginkabb
a kozigazgatasi eljaras és szolgaltatas passziv résztvevoi, a kozszolgaltatasok ,,cimzettjei”.
A tradicionalis kozigazgatasi felfogas szerint a kdzfeladat ellatasara feljogositott szerv ha-
gyomanyosan csak kozigazgatasi szerv lehet. A kozszolgaltatasok nyujtasanak feleldssége
és privilégiuma is kizardlag a kdzigazgatasi szerveké. Ezek kozott a hataskorok és a teriileti
illetékességek egyértelmiien lehataroltak. Azaz a kdzszolgaltatas-nyujtas soran az adott koz-
igazgatasi szerv a jogszabalyi felhatalmazasok alapjan a sajat illetékességi teriiletén sajat
szervezetén és személyi allomanyan keresztiil ellatja a hatarkorébe tartozé kozfeladatokat.
Habar az Gjabb kdzmenedzsment-felfogasok nem kérdgjelezik meg a feladat- és hataskorok
egyértelmi lehatarolasat és a kozigazgatasi szervek és a kormanyzat elsédleges felelsségét
a tarsadalom felé a kozszolgaltatas-nyjtas terén, viszont 1ényeges eltérés, hogy a tradicio-
nalis kozigazgatasi felfogassal szemben itt az allami szervek mellett mar megjelenik a piaci
szereploknek, nonprofit szervezeteknek, egyéneknek a szélesebb korii bevonasa a kozfel-
adat-ellatasok szervezésébe és nyujtasaba.

1.2.2. Korporativ kézszolgaltatasi modell: a kozszolgaltatasok piaci alapon
torténé megszervezése

A jelenlegi kozigazgatasi kutatasokat vizsgalva az egyik f6 vonulat, amely szakit az ,,in
house”/,,kozigazgatason beliili” (Savas 1974) tipust kozszolgaltatas-szervezéssel, a piaci
szereplok bevonasat és piaci mechanizmusok alkalmazasat elényben részesité korporativ
kozszolgaltatasi modell. A kozszolgaltatasok ,,piacositasa” irdnyaba vald elmozdulas — kiilo-
nosen idetartozik a kdzszolgaltatasok nyujtasara vonatkozo szerzodéskotés (contracting out),
a szolgaltatas nytjtasanak kiszervezése (outsourcing) — a hatékonysag elémozditasat, a kdz-
igazgatasi célok ¢s az allampolgari igények jobb 6sszehangolasat, valamint a helyi gazdasag
fejlodésének elomozditasat célozzak. A kdzszolgaltatasok piaci alapon torténd megszervezését
leginkabb a ,,kdzosségi valasztasok elmélete” (public choice theory) tamogatta. Ez az elmélet
azt sugallja, hogy az allami monopoliumok a kdzszolgaltatas-nyujtas terén a talkinalathoz,
alacsony hatékonysagu és gazdasagtalan szolgaltatasnyjtashoz vezetnek, ahol altalaban
a szolgaltatas szinvonala is alacsony, mert a monopolhelyzetben 1év6 kozszolgaltato visszaél
egyeduralmi helyzetével, és nincs Gjitasra 0sztondzve a piacon (BoyNE 1998). Ezzel szem-
ben, ha a szolgaltatas nyujtasat tobb szereplonek szervezik ki, akkor a versenypiac nyomasara
a szolgaltatok 6sztondzve vannak, hogy hatékonyabban, jobb teljesitménnyel nyjtsak a szol-
galtatast (Savas 1974). Emellett a kdzszolgaltatasok liberalizacioja az allampolgarok szamara
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is nagyobb valasztasi lehetdséget biztosit a kozszolgaltatasok terén (HEFETZ—WARNER 2012).
A korporativ kdzszolgaltatasi modell els6dleges értékként a hatékonysag ¢s gazdasagossag
novelését tekinti. Ezek gyakorlati érvényesitése érdekében olyan egyértelmi sztenderdek,
szamszer(sithetd elvarasok meghatarozasat (teljesitményindikatorok) és mérési modszerek
kidolgozasat tartjak sziikségesnek, amelyek biztositjak egyrészrdl a szolgaltatd szervezet
teljesitményének és altalaban a kozszolgaltatas-nyujtas a gazdasagossaganak és hatékonysa-
ganak a mérését. Ami az allami szerepvallalas mértékét és a hataskorok megosztasat illeti,
a korporativ kozszolgaltatasi modell a kozigazgatasi szervek feladatainak visszaszoritasat
tartja idealisnak. Az allami, legtobbszor monopol szolgaltatd helyett tobbszereplds piaci
szolgaltatoszektor kiépitését szorgalmazza (HAINAL 2004; KETTL 2000; HOOD 1991). A piaci
szereplok tehat elsédlegesen a szolgaltatasok nyujtasa szintjén kapcsolodnak be a kozfeladat-
ellatasba. Ennek formaja lehet az igynevezett utalvanyrendszer bevezetése, amikor az allam
vagy a koOzigazgatas piaci szereplokkel kotott szolgaltatasi szerzodéssel vagy allamilag fi-
nanszirozott utalvanyok kibocsatasaval biztositja kozvetve a kdzszolgaltatas ellatasat a piaci
vallalatokon keresztiil. Masik formaja Iehet a korabban allami tulajdonban allo kozszolgaltato
intézmények lizemeltetésének atadasa vagy privatizalasa a civil szféra szerepléinek. A piaco-
sitas mérsékeltebb formaja, amikor a kdzigazgatasi szerv szerz6dés keretében egy vagy tobb
céget biz meg a feladat nyGjtasaval (Savas 1987). Tehat alapvetéen az egyiittmiikddés piaci
mechanizmusokon keresztiil zajlik. Az allami jelenlét viszont a fenti esetekben sem sziinik
meg. A szolgaltatasellatas koltségeit gyakran tovabbra is teljesen vagy részben az allam all-
ja, a szolgaltatas biztositasaért az allam a felelds, illetve a kiszerz6dés esetén a kozigazgatas
feleléssége kiilondsen kiterjed a szolgaltatasi feltételek meghatarozasara, a szolgaltatasok
feligyeletére, ellendrzésére (LAVERY 1999). Bar a korporativ kozszolgaltatasi megoldasok
népszeriisége és alkalmazasanak kiterjedtsége Europaban és kiilondsen hazankban csékken,
jelenléte egyes szolgaltatasi teriileteken (példaul kozutak, autopalyak épitése és lizemeltetése,
hulladékgazdalkodas) ma is dominans.

1.2.3. Az allamkoézpontu integralt kozszolgaltatasi modell

Az allamkozpont integralt kozszolgaltatasi modell, amely a neoweberi paradigma és az 6ssz-
kormanyzas (whole of governance vagy joined-up government) értékeire épiil, elsdsorban
a kozigazgatasi szervek kozti koordinacio erdsitésére helyezi a hangsulyt. Ennek a kdzszol-
galtatasi formanak a kulcsmotivumai az allam szerepének ,,felélesztése” (EDWARDS et al.
2012, 38.), a kdzigazgatason beliili integracio, az agazatokon ¢s kdzigazgatasi szervezeteken
ativel0 tervezés és kozszolgaltatas-nyujtas, a departmentalizmus és a csélatas felszamolasa
(CHRISTENSEN—LAEGREID 2012, 10.).

Az ,0sszkormanyzati” tipust kozigazgatasi reformoknal megfigyelhetd, hogy az integralt
kozszolgaltatas elomozditasa két iranyban torténhet. A vertikalis irany a kdzponti kormanyzati
szereplok jogkorének megerdsitését, kiterjesztését jelenti. Ez a kozszolgaltatas-nyujtas terén
jelentheti az egyes kozfeladatok ellatasanak centralizalasat, helyi szintr6l kozponti feliigyelet
ala helyezését, az erdsebb kozponti kontroll kiterjesztését, a szigoriibb ellendrzést €s elsza-
moltatast, a pénziigyi onallésag szlkitését, a kvazi autonom szervezetek onallosaganak
csokkentését. Magyarorszagon ez a tendencia figyelheté meg a korabban helyi dnkormany-
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zati hataskorbe tartozo egyes kozszolgaltatasokkal — példaul iskolak mitkodtetésével vagy
hulladékgazdalkodassal kapcsolatos feladatok ellatasaval — kapcsolatban.

A horizontalis irany a szolgaltatasok szervezése és nyujtasa terén a kdzigazgatasi szervek
kozotti koordinacio erdsitésére, az integralt szolgaltatasi pontok vagy kozos szolgaltatasszer-
vezés elterjesztésére utal. A vertikalis integracioval szemben itt alapveten a kozigazgatasi
hierarchia azonos szintjén 1év6 szereplok kozotti egyiittmiikodés erdsitésérdl van szo. Ennek
gyakori megvaldsulasi formai lehetnek az egyablakos tigyfélszolgalati pontok vagy a he-
lyi dnkormanyzatok kozotti kozszolgaltatasi egyilittmikodések kiilonbozé formai, példaul
tarsulas 1étrehozasa vagy kozszolgaltatasi szerzodés kotése a szomszédos dnkormanyzatok
kozott. Ebben a modellben a kdzszolgaltatas nytjtoi tovabbra is meghatarozoan az allami
szervek, els6dleges értékként a jogszerliségen van a hangsuly, de prioritasként megjelenik
a polgar- és ligyfélbarat kozigazgatas kialakitasa, amelynek megteremtésének egyik eszkoze
az integraltabban szervez6do, erés kdzponti iranyitas és ellendrzés alatt miikodo kozigazgatas
(HALLIGAN 2007). A tarsadalmi bevonas kiszélesitésének lehetdségét elsdsorban a képviseleti
demokracia mellett a kdzvetlen részvételi demokracia eszkozeivel tartjak megvalosithatonak
(konzultacid, civilek bevonasa a dontéshozasba) (POLLITT-BOUCKAERT 2004).

1.2.4. A tarsadalmi halézatokra épiilé kozszolgaltatas-szervezés

A halozati egyiittmiikodésen alapuld kdzszolgaltatas szervezésének harmadik modellje
a kozosségi kozpontt integralt kormanyzas paradigmajan alapszik (new public governance).
Ennek kulcsmotivuma az allampolgarok ¢s a tarsadalmi szervezetek, kozosségek szélesebb
és aktivabb bevonasa a kozfeladat-ellatasba, és kapacitasaik hasznositasa a kdzosségi szol-
galtatasok terén. A tarsadalmi halozatokra épiil6 kdzszolgaltatas-szervezés a ,,governance”
elméletbdl indul ki, amelynek f6bb alapvetéseit Stoker az alabbi 6t jellemzdében foglalta 6ssze
(STOCKER 1998):

1. A ,,governance” kormanyzati modell olyan intézmények és szereplok Gsszetett cso-
portjat integralja, amelyek a kormanyzatbol, kdzigazgatasbol, de azon tulmutatéan
a kormanyzaton kiviilrél is érkeznek.

2. A ,,governance” kormanyzati modell azon a felismerésen alapul, hogy nem huzhatok
€les szervezeti és agazati hatarok a komplex tarsadalmi és gazdasagi problémak ke-
zelésekor, sokkal inkabb a kozos cselekvésre, kozos feleldsségvallalasra van sziikség.

3. A kormanyzati szereplok felismerik, hogy a tarsadalmi probléma vagy koziigy érin-
tett szerepldi és intézményei kolcsdnodsen fiiggnek egymastol, és elismerik a kollektiv
cselekvés sziikségességét.

4. A kormanyzas az érintett szereplok autonom modon miikddo és széles korii fligget-
lenséggel rendelkez6 halozatarol szol.?

5. A ,,governance” kormanyzati modellben benne rejlik a lehetdség és a képesség, hogy
a tradicionalis kdzhatalmi eszkozokon kiviil, mint az el6iras, kotelezés, szankcionalas,
olyan eszkozokkel iranyitson, amelyek nem az allamhatalmon és a kikényszerités

2 Ezazel6feltétel, allaspontom szerint, viszont a gyakorlatban miikod6 halézatok esetén gyakran megkérdéjelezhet6.
A kozszolgaltatasi halozatok szerepldinek cselekvési lehetéségének és mozgasterének (legyen szo6 akar kozigazgatési
szervekrol vagy civil szervekrol) bizonyos mértékig jogszabalyok adnak keretet, és a kozszolgaltatasok nyujtasanak
feltételei és modja gyakran allamilag szabalyozott. fgy teljes fokt Gnallosagrél nem Iehet beszélni.



K0ZSZOLGALTATASI MODELLEK ES KOZSZOLGALTATASOK MENEDZSMENTJE. .. 45

lehetdségén nyugszanak, hanem sokkal inkébb a konszenzuson, partnerségi meg-
allapodason, az 6nkéntességen vagy 6nszabalyozason.

A tarsadalmi szereplok bevonasa a kdzszolgaltatas-nyujtas kiilonb6zo szintjein torténhet.
Beszélhetiink kdzos dontéshozatalrdl (co-planning), amikor az allampolgarok aktiv szerepet
toltenek be a kozpolitika kialakitasaban (BorRGHI-BERKEL 2007), beleszolhatnak példaul,
hogy a vezetés melyik teriiletek timogatasara forditson nagyobb eréforrasokat. Ennek egyik
megvalosulasi formaja, ha a helyi dnkormanyzat bevonja a lakosokat a telepiilésfejlesztési
koncepcid kialakitasaba, kozszolgaltatod intézmények miikodtetésével, 1étesitésével kapeso-
latos kérdésekbe.

A tarsadalmi egylittmi{ikodés masik szintje a kzszolgaltatasok kozés tervezése (co-de-
sign). Ez azt jelenti, hogy az érintettek beleszolhatnak a kdzszolgaltatas modjaba, formajaba,
¢és egyénre szabottan vehetnek igénybe kozszolgaltatasokat. Példaul a szocialis gondozasra
szorulok donthetnek arrol, hogy a szocialis ellatasra fordithato keretbdl egy allami, magan,
illetve egyhazi gondozo6 intézmény vagy egy csaladtag, hozzatartozo szolgaltatasait veszik
igénybe az allamilag tamogatott szocialis ellatas keretében.

A tarsadalmi bevonas harmadik szintje a k6zds finanszirozas, amikor a helyi lakosok
vagy egy meghatarozott kozosség tagjai részben vagy teljesen finanszirozzak a kézszolgalta-
tast. Ilyen példaul, amikor a lakosok pénziigyi hozzajarulasaval épiil egy uj ut, vagy torténik
a csatornazas egy telepiilésen. A kozos finanszirozas egyrészrol lehet6vé teszi a kdzigazgatasi
szerv szamara, hogy novelje szolgaltatasi kapacitasat az allampolgarok forrasainak bevonasa-
val, masrészrol viszont arra is készteti, hogy a kozigazgatasi szerv az allampolgarok igényeit
valoban figyelembe vegye, ¢s novelje a kozszolgaltatas-nyujtas atlathatosagat. A tarsadalmi
szereplOk — nonprofit és egyhazi szervek — egyre tobb teriileten jelennek meg mint a kdzszol-
galtatas kozvetlen nyujtéi is, kiilondsen az oktatas és a szocialis ellatas teriiletén (BOVAIRD
2006). Ezek a tarsadalmi szervek az allami szolgaltatas helyettesitéiként vagy alternativaiként
jelenhetnek meg a kdzszolgaltatas-nyjtas piacan.

A tarsadalmi bevonas masik szintje a kozszolgdltatas-nyijtas kozés értékelése, amikor
tékelni, visszajelzést adni a kdzszolgaltatas szinvonalarol vagy a szolgaltato teljesitményérdl.
Ennek formaja lehet tigyfél-elégedettségi felmérés kitoltése vagy olyan forum biztositasa, ahol
az allampolgarok jelezhetik panaszaikat vagy igényeiket akar szoban, akar irasban.

A k6z06sség bevonasara épiilo kdzszolgaltatasi modellben a kozigazgatasi szervek szerepe
atalakul. A kozigazgatasi szerv legfobb feladata a ,,mediaci6” a konfliktusos érdekeket kép-
viseld kdzosségi csoportok kozott, a lakossag és civil szervezetek aktiv bevonasa, a mozgositas
csatornainak kiépitése és miikodtetése, a parbeszéd, a kommunikacio 6sztonzése, a kdzos
tudasbazis létrehozasa, a kozszolgaltatasi halozat koordinalasa, a szervezetek és szektorok
kozott atnytlo egylittmiikodések épitése, iranyitasa, a kiterjedt belsé és kiilsé kapcsolatrend-
szer Osszehangolasa, a konszenzus 1étrehozasanak elésegitése (KLIIN—KOPPENJAN—TERMEER
1995). A szélesebb korii egyiittmiikodés soran kiilonbozé érdekek, akar egymassal szemben
allo, konfliktusos értékek keriilhetnek napirendre, és ezek 6sszehangolasa, egyeztetése révén
sz¢lesebb kori kozigazgatasi-tarsadalmi csoportok érdekeit reprezentald kormanyzati don-
tések és cselekvések sziiletnek (The Commission on Global Governance 1995).

Az alabbiakban a fentebb bemutatott kozszolgaltatasi modellek legfontosabb vonasait
egységes elemzési szempontok mentén tablazatban is 6sszefoglaljuk.
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1.3. A helyi kozszolgaltatas-nyujtas menedzsmentje Magyarorszagon®

Habar a kozszolgaltatasok nytjtasa terén csak ritkan vagy egyaltalan nem talalkozunk
olyan konkrét gyakorlattal, amely minden telepiilésen egyarant alkalmazhat6 lenne, még-
is megfigyelhetiink olyan jellemzd mintazatokat, modelleket az egyes kdzszolgaltatasok
terén, amelyek hasonlo adottsagt telepiiléseknél, hasonlo eréforrasokkal rendelkez6 szer-
vezeteknél jellemzoek.

1.3.1. Az egyiittmiikodésen alapulé kozszolgaltatas-szervezés jogi és tarsadalmi
keretei Magyarorszagon

A kozszolgaltatas-nyujtas formajat, vagyis azt, hogy a kézponti kormanyzat vagy éppen
a helyi dnkormanyzat milyen modon, mely szereplok bevonasaval, milyen struktiraban
¢és folyamatokon keresztiil gondoskodik bizonyos szolgaltatasok nyujtasarol, jelentés mér-
tékben meghatarozzak a szélesebb értelemben vett kozigazgatasi rendszer sajatossagai,
vagyis a kozigazgatasi szervezetrendszer politikai-adminisztrativ-jogi-tarsadalmi kor-
nyezete (KuTr 1998). A politikai-adminisztrativ kdrnyezetet meghatarozza az adott allam
allamhatalmi berendezkedése, a feladatok és hataskérok megosztasa a hatalmi agak kozott
és a kiilonbozo kozigazgatasi szintek kozott, az igazgatasi kultura, a politikai szereplok
¢és kozigazgatasi szakemberek kozotti kapesolat és azoknak a csatornaknak és szerepléknek
a sokfélesége, akik aktivan bekapcsolddnak a kozigazgatas mitkodésébe, akar a kdzpolitikai
programok tervezése, a dontéshozatal vagy a végrehajtas szintjén.

Mindemellett a kdzszolgaltatas-nyujtas szabalyai gyakran jogszabaly altal koriilhata-
roltak. Ezek a szabalyozasi keretek eltéréek a leszabalyozottsag mértékét tekintve. Egyes
esetekben a jogalkotd nagy mozgasteret enged a kozigazgatasi szervnek a szolgaltatasi
forma megvalasztasaban, mas teriileteken részletekbe menden leszabalyozhatja a szolgal-
tatasnyujtas formajat, sztenderdjeit, a jogosultak korét stb. Vizsgalatunk szempontjabol
kulcsfontossagti, hogy mely szereplok vehetnek részt a kdzszolgaltatas-nyujtasban, kik
lehetnek kozszolgaltatok Magyarorszagon. A helyi kdzszolgaltatas-szervezésbe bevonhatd
szereplok korét vizsgalva megallapithato, hogy a magyarorszagi szabalyozasi keretrendszer
lehetdséget ad — és bizonyos foku szabadsagot is — a telepiilési onkormanyzatok szamara,
hogy szabadon megvalaszthassak, az egyes kozszolgaltatasokat milyen formaban latjak el,
nevezetesen:

» Onalloan, direkt modon, sajat szervezeteiken keresztiil, ,,hazon beliili” szolgal-
tatasnyujtas keretében;

* mas helyi 6nkormanyzattal egyiittmiikddve, a kozfeladatot kiszervezve, tarsulas
vagy mikrotarsulas keretében kozosen ellatva;

» a kozszolgaltatas-nyjtast a gazdasagi tarsasagon keresztiil oldjak meg, azt ki-
szervezik maganszereploknek;

3 A fejezet az Emberi Eréforrasok Minisztériuma UNKP-17-4-1-NKE-74 kédszama Uj Nemzeti Kivalosag
Programjanak tdmogatasaval késziilt.
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* nonprofit vagy egyhazi szervezetek bevonasaval, azokkal egyiittmikddve ko-
z0sen vagy a feladatot atadva biztositjak az adott kozszolgaltatast a telepiilés
lakoi szamara.

Viszont a jogi keretek mellett a tarsadalmi-gazdasagi jellemzok is meghatarozok a poten-
cialis kozszolgaltatok azonositasanal. Magyarorszag helyzete szamos szempontbdl sajatos
anyugat-europai és angolszasz orszagokhoz képest, ahonnan az el6z6 fejezetben bemutatott
kézmenedzsment-iranyzatok jellemzden kiindultak, és ahol népszeriivé valtak.

Egyrészrél ugyanis a helyi kozszolgaltatasok tobbségét biztositd helyi onkormanyzati
rendszer jelenlegi formajaban csupan kozel harom évtizedes multra tekint vissza. Masrészrol
a kozigazgatason kiviili szereplok bevonasara épiilé halozati tipust kozszolgaltatas-szer-
vezés térnyerését késleltette, hogy a rendszervaltas utani idészakban nem volt olyan stabil
gazdasagi, illetve civil réteg, amelyre épiteni lehetett volna. Annak egyik oka, hogy a mai
napig nincsen egy erds és stabilan mitkodo civil/nonprofit szektor Magyarorszagon, a szo-
cializmus idGszakara vezethetd vissza. Akkor az allami ellenérzés alatt miikodo egyesii-
letek egy részét habar megtiirte a rendszer, illetve a ,,rendszer tAmaszaként mesterségesen
1étrehozott tarsadalmi szervezetek” (Kuti 1998, 28.) is miikodtek, a ,,gyants” civil kezde-
ményezéseket megsemmisitették, és a parttol fliggetlen tarsadalmi szervezetek mikodését
gyakorlatilag ellehetetlenitették (Kutr 1998, 28.). Bar a politikai rendszervaltast megel6z6en
mar a hetvenes és nyolcvanas években a politikai feltételek lehetové tették a tarsadalmi-civil
szervezetek épitkezését, a hazai nonprofit szektor fejlodését nehezitette a ,,polgari és a civil
hagyomanyok hianya” (SzaB6 2009, 159.). Mar a politikai rendszervaltas el6tt is a kormany-
76 hatalom kénytelen volt belatni, hogy az allamszocialista rendszer ,,igéretei” tulzok voltak,
¢és a joléti szolgaltatasok teljes korii biztositasat nem tudja megoldani 6nmagéban az allami
intézményrendszer (D. LoriNcz 2002; KuTr 1998, 30.). Ennek koszonhetéen egyre tobb
teriileten engedtek teret a civil szervezddéseknek, nonprofit szervezeteknek a kiilonb6z6
kozszolgaltatasok nyujtasa terén, ugyanis ez egy alternativ forrast jelentett a nehézségekkel
kiizd6 allami ellatéd rendszereknek. Viszont az ilyen torténelmi elézmények mellett harom
évtized alatt épitkez6 hazai nonprofit szektor fejlédését még kulturalis sajatossagok is nehe-
zitették. A posztszocialista kozép-kelet-eurdpai allamokban, igy Magyarorszagon is sajatos
kulturalis jellemz6 a paternalizmus, azaz hogy az allampolgarok a legtobb tarsadalmi, sét
egyéni probléma megoldasat a ,,gondoskodo allamtol” és a kozigazgatas intézményeitol
varjak (KovAcs—HAINAL 2016; SzaB0 2009). Emellett a mai napig érezheté egyfajta bizal-
matlansag, gyanakvas mindenfajta lakossagi kezdeményezés irant. Nem sikeriilt vilagosan
meghatarozni, mi is a civil szektor és a nonprofit szervezetek szerepe az allamban és a tar-
sadalomban (N1zAk 2010).

A maganszektor, azaz a gazdasagi tarsasagok kore, akik a szolgaltataskiszervezés ke-
retében potencialis kozszolgaltatoként jelenhetnének meg, hasonldéan gyenge és sziik volt
a rendszervaltast megel6z6 években. A Tarki (ARVAY-VERTEs 1994) kimutatasa szerint
a nyolcvanas években a magantulajdonban 1évé gazdasag minddsszesen 10%-kal jarult
hozza a hazai GDP-hez. Viszont a maganszektor, a nonprofit szektorral ellentétben, gyors
fejlodésnek indult a rendszervaltast kdvetden. 1993-ban a hazai GDP-hez valo hozzajarulasa
a belfoldi és kiilfoldi tulajdona gazdasagi szerepléknek 58%-ra emelkedett (ARVAY—VERTES
1994, 219.), 2008-ra pedig a maganszektor hozzajarulasa mar 80%-ra nétt (MrHALYT 2010).
Viszont a maganszektor gyors fejlddése ellenére a rendszervaltast kovetd néhany évtized
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alatt csak kezdetlegesen tudott kialakulni az allami szervek és a maganszektor szerepl6i
kozotti olyan egyiittmiikodés kultaraja és gyakorlata, amely mindkét fél szamara kolcso-
nosen elényds. Az allami és maganszektor egyiittmiikodésének anomalidira az Allami
Szamvevészék is tobbszor ramutatott jelentéseiben (BAGER 2007; ASZ 2009; ASZ 2010).
Az utdbbi két évtizedben a maganszektor kozremitkodésével megvaldsult beruhdzasok
negativ tapasztalatai kétségteleniil kihatnak és befolyasoljak az 6nkormanyzati és allami
dontéshozokat, amikor a kdzszolgaltatas kiszervezése vagy kozos beruhazas megvaldsitasa
keriil napirendre, mint a kdzszolgaltatas-szervezés egyik alternativaja.

1.3.2. A helyi kozszolgaltatasok kore és a helyi szolgaltatasnyujtas
gyakorlatanak vizsgalata

A fejezetben a vizsgalni kivant kozszolgaltatasok azonositasahoz és lehatarolasahoz az
Eurostat altal alkalmazott osztalyozasi kategoriakat vessziik alapul. Ezek az osztalyok a koz-
igazgatas f6 funkcioit irjak le, amelyek koré csoportosithatok a Magyarorszagon nyujtott
helyi kozszolgaltatasok is. Ezek a kategoridk az alabbiak: altalanos igazgatasi, védelmi,
kozrend- és kozbiztonsagi, gazdasagi, kornyezetvédelmi, lakhatasi és helyi kozosségi szol-
galtatasi, egészségiigyi, szabadidds, kulturalis és vallasi igazgatasi, oktatasi, szocialis védel-
mi funkcidjahoz kapcsolodo kozszolgaltatasok (Eurostat 1999). Emellett a magyarorszagi
helyi kozszolgaltatasok korének vizsgalatahoz a Magyarorszag helyi dnkormanyzatairol
sz016 2011. évi CLXXXIX. torvényben (a tovabbiakban: Mo6tv.) nevesitett dnkormanyzati
kozszolgaltatasok szabalyozasi kereteit is vizsgaltuk.

A helyi kdzszolgaltatasok jellemzdinek vizsgalatan keresztiil arra keressiik a valaszt,
hogy mennyire tetten érhetdk, illetve dominalnak az elsé fejezetben azonositott kdzszol-
galtatas-nyjtasi modellek, nevezetesen a tradicionalis, korporativ kdzszolgaltatasi modell
(NPM tipusu), allamkozpontu integralt kozszolgaltatasi modell (NWS tipusu), tarsadalmi
haldzatokra épiilé kdzszolgaltatas-szervezés (NPG tipusu) az egyes kozszolgaltatasok te-
rén Magyarorszagon.

Altaldnos igazgatasi szolgdltatdsok

Az altalanos kozszolgaltatasok a helyi 6nkormanyzatok végrehajtassal és jogalkotassal
(dontések elokészitése) osszefiiggd feladatait jelentik. A telepiilési onkormanyzatok tekin-
tetében alapvetéen az dnkormanyzat polgarmesteri hivatalahoz tartoznak ezek az altala-
nos dnkormanyzati igazgatasi feladatok, mint a testiileti iilések el6készitése, a bizottsagok
miikodésével kapcsolatos hivatali feladatok, az dnkormanyzat miikodésével kapcsolatos
egyéb feladatok (példaul kozérdekii adatok kozzététele, gazdalkodasi, személyiigyi fel-
adatok). Az altalanos hatdsagi feladatok kapcsan tamogatjak a polgarmestert és a jegyzo6t
a hataskoriikbe tartozo allamigazgatasi feladatok ellatasaban. 2012 6ta az Gjonnan elfoga-
dott onkormanyzati térvény értelmében (Motv.) a 2000 6 alatti lakossagszamu telepiilések
onkormanyzatainak egyiittmiikodési kotelezettsége van ezen a teriileten. A szomszédos
telepiilés(ek) onkormanyzataival Ggynevezett kozds onkormdnyzati hivatalt hoznak 1étre
és tartanak fenn az altalanos kozszolgaltatasi feladatok ellatasara. Bar a kozos onkormany-
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zati hivatal mint struktuara a jelenlegi formajaban 2012-t61 1étezik, az 6nkormanyzat miiko-
désével és allamigazgatasi hatdsagi feladatok ellatasaval 6sszefliggd, kotelezo — telepiilések
kozotti — egyilittmiikodés nem eldzmények nélkiili. A korabbi onkormanyzati szabalyozas
(a helyi 6nkormanyzatokrol sz6l6 1990. évi LXV. torvény) szintén elrendelte a korjegyz6-
ségek kotelezo 1étrehozasat az 1000-nél kevesebb lakost kozségek dnkormanyzatainak.
A telepiilésen atnyulo, kozos igazgatasi egységek 1étrehozasa mogott az a racionalitas all,
hogy a legkisebb telepiilések dnkormanyzatai jellemzéen nem képesek dnallo hivatali ap-
paratust fenntartani, vagy az 6nallé hivatal mikodtetése irrealis gazdasagi terhet jelenthet
az Oonkormanyzat szamara. A 2017-es adatok alapjan Magyarorszagon 738 kdzos hivatal
miikddik, és 2633 telepiilési onkormanyzat — a 3178 telepiilés ¢s 23 keriileti onkormanyzat
82,2%-a — tagja valamely k6z6s dnkormanyzati hivatalnak.

A helyi szinten altalanos kdzszolgaltatasokat nyujtdé masik szolgaltatd a telepiilési
tigysegédi rendszer, amely a jarasi hivatalok ,,mobil” kihelyezett ligyintéz6i rendszere.
A telepiilési ligysegédek az allampolgarok lakohelyén vagy ahhoz kozel nyujtanak a kor-
manyhivatal feladat- és hataskorébe tartozo ligyekben segitséget, illetve informaciot egyéb
allamigazgatasi tigyek intézéséhez. A telepiilési ligysegédi rendszer 1étrehozasat indokolta,
hogy az allamigazgatasi feladatok nagy része a jegyzoktdl és a polgarmesterektdl 2013.
januar 1-jét6l a jarasi hivatalokhoz keriilt. Ezeknek a kozigazgatasi ligyeknek a tekinteté-
ben megndtt a tavolsag az allampolgar és a kdzigazgatas kozott. Az ligysegédi rendszer
felallitasanak célja, hogy kompenzalja azt a terhet, amely tobb id6- és utazasraforditassal
jarna a jaras székhelyén kiviil é16 allampolgarok szamara.

A jarési hivatal kétféleképpen biztositja székhelyén kiviil az iigyfélszolgalatot. Onallo
szervezeti egységként megjelend kirendeltséget miikddtet azokon a telepiiléseken, ahol a la-
kossagszam és az elintézendd ligyek szama vagy a jaras székhelyétol 1évo tavolsag indokolja.
Kisebb telepiiléseken pedig heti 1-2 alkalommal tartanak ligyfélfogadast a polgarmesteri
hivatal helyiségében (ZOLD-NAGY — VIRAG 2013).

A kozszolgaltatasi formak jellemzoéire fokuszalva mind az dnkormanyzati (k6z6s)
hivatal, mind a telepiilési ligysegédi rendszer alapvetéen biirokratikusan miikodo szerve-
zet, ahol elsdleges érték a szabalyoknak megfeleld, torvényes, jogszerti miikodés (tradi-
cionalis). A kozszolgaltatas nyjtoi tehat mindkét esetben tradicionalisan a kézigazgatasi
szervek, a tarsadalom szerepldi alapvetéen a kdzszolgaltatasok passziv igénybe vevoi.
A koz0os szolgaltatasi pontok révén megjelenik a kdzigazgatason beliili (inter-governmental)
koordinacio erésitése, ami alapvetden hierarchikus/biirokratikus, térvény altal elrendelt
egyittmiikodésen keresztiil torténik (NWS). A koordinalt szolgaltatasszervezés részben
a gazdasagosabb mikddést, részben az ligyintézés észszerlibb megszervezését célozza.
A telepiilési tigysegédi rendszer az ,ligyfélbarat” szolgaltatasi megoldasnak is tekinthetd
(NWS), ugyanis az adminisztrativ terhek, mint példaul a fizikai tavolsag csokkentését, igy
a lakohelyhez kozeli szolgaltatast célozza.

A kézrend- és kozbiztonsag-védelmi szolgaltatas
A telepiilési kozbiztonsag biztositdsa mint helyi kozszolgaltatas alapvetéen a rendésze-

ti szervek és a helyi onkormanyzat egyiittmtikodésével torténik. A helyi dnkormanyzat
pénziigyi és targyi eszk6zok biztositasaval jarulhat hozza a kdzbiztonsagi szolgaltatashoz
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(példaul térfigyeldkamera-rendszer telepitése révén), de a kozbiztonsagi szolgaltatas nyuj-
tasara kiilon szervezetet (kozteriilet-feliigyeletet) is 1étrehozhat. Viszont a kdzigazgatasi
szervek szolgaltatasnyjtasan tl az donkormanyzatok tamogathatnak civil szervezeteket is,
akik kozbiztonsag védelmével kapcsolatos feladatokat latnak el. Ilyen lehet példaul a helyi
blinmegelézési programok, felvilagositd eléadasok szervezése.

A helyi védelmi feladatok ellatasa és védelmi szolgaltatas nyujtasa — azaz a honvé-
delem, katasztrofavédelem (polgari védelem, a tlizvédelem és az iparbiztonsag) — szintén
a tobbszintii, agazatokon ativeld kozigazgatasi szervek kozotti szoros egyiittmikodés kereté-
ben, koordinalt formaban torténik. A helyi védelem megszervezésében és nytjtasaban részt
vevo kulcsszereplok az dnkormanyzatok, akik biztositjak az allampolgarok tajékoztatasat,
mozgositjak a lakossagot védelmi feladatok ellatasara, illetve egyiittmitkddnek mas telepii-
lések polgarmestereivel, a megyei dnkormanyzatokkal, illetve a védekezésbe bevont mas
allamigazgatasi szervezetekkel (katasztrofavédelmi igazgatdsagok, honvédség) a védelmi
feladatok végrehajtasaban. A kozigazgatasi szervek kozotti egyiittmiikodés formaja, a koor-
dinacios strukturak (példaul helyi védelmi bizottsagok), az egyiittmikddésre vonatkozo
eljarasi szabalyok jogszabalyokban részletesen rogzitettek (NWS — biirokratikus/hierar-
chikus koordinacio). A tlizvédelmi feladatok ellatasa alapvetden a hivatasos, centralizaltan
miikodo allamigazgatasi szervek feladata, de helyi szinten miikddhetnek tlizolto egyesiiletek
vagy onkormanyzati tiizoltdsagok mint a telepiilési 6nkormanyzat vagy az 6nkormanyzati
tarsulas altal 6nalléan alapitott koztestiiletek.

A kozrend- és kozbiztonsag-védelmi szolgaltatas és a védelmi igazgatasi feladatok
terén — a jogszerl végrehajtas, az erésen hierarchikus rendben mitkodo szervezet és a jog-
szabalyok altal pontosan eldirt feladatellatas kovetése mellett — mar megjelenik a széles,
szervezeteken és kozigazgatasi szinteken ativeld kozigazgatasi egyiittmiikodés (NWS),
valamint tarsadalmi szereplok ¢s a lakossag bevonasa a kozszolgaltatas-nyujtasba (NPG).
A kozigazgatasi szervek elsédleges szerepe kettds: egyrészrol a specialis védelmi fel-
adatok kozvetlen nyjtdi (tradicionalis), masrészrdl a kozszolgaltatasi halozat szervezoi
¢és az egylittmiikddés koordinaléi (NPG). A tarsadalmi szereplok — egyesiiletek, allam-
polgarok — nemcsak a védelmi szolgaltatasok kedvezményezettei, hanem példaul a polgar-
védelmi szolgalat vagy egyéb egyesiileteken keresztiil a szolgaltatasok nyujtasaban aktivan
részt vevok (NPG).

A helyi gazdasagi jellegii kézszolgaltatasok

A helyi gazdasagi jellegli kozszolgaltatasok kore rendkiviil szerteagazé és sok teriiletre ki-
terjed. Idesorolhatok egyrészrdl azok a tradicionalis kozigazgatasi, hatosagi engedélyezési
szolgaltatasok, amelyek a kereskedelmi, ipari, idegenforgalmi szolgaltatasok nyujtasaval
Osszefiiggd gazdasagi tevékenységek folytatasahoz sziikségesek. Ezeket a helyi engedélye-
z¢si feladatokat a kozigazgatasi hatdsag végzi — jegyzd —, és az engedélyezési eljaras jogsza-
balyok alapjan torténik. Emellett a helyi dnkormanyzat képvisel6-testiileti onkormanyzati
rendeletben is megallapithat az egyes helyi gazdasagi tevékenységekkel Osszefiiggd sza-
balyokat. Viszont a tradicionalis szabalyozasi és engedélyezési szolgaltatasokon tul egyre
elterjedtebbek az olyan helyi gazdasagi kozszolgaltatasok, amelyek a kozigazgatasi hatosag
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¢és tigyfél kozti relaciora épiild kozszolgaltatas-nydjtason tl a tarsadalmi szereplok — helyi
gazdasagi tarsasagok, nonprofit szervek, lakosok — aktiv bevonasara épiil.

Ennek egyik példaja a foglalkoztataspolitika teriiletén a megyei 6nkormanyzatok altal
koordinalt palyazati forrasbol finanszirozott foglalkoztatasi paktumok (NPG). E specialis
foglalkozaspolitikai program célja, hogy a helyi munkaerdigénynek megfeleld munka-
vallalokat képezzen. A helyi 6nkormanyzatok altal szervezett és finanszirozott képzé-
seken — szakképzés, betanitott munkasok képzése — a helyi allaskeresék vehetnek részt.
A munkaer6-sziikséglet meghatarozasaba ¢s a képzési programok tervezésébe a megyei
onkormanyzatok aktivan bevonjak a telepiilési onkormanyzatokat, a helyi vallalkozasokat,
a gazdasagi szereplok érdekképviseleti szerveit, mint példaul a Kereskedelmi és Iparkamara
orszagos ¢s teriileti szervét, a Nemzeti Iparkamarat. A képzések nytjtasat helyi szakképzési
centrumok, nonprofit képzési szervezetek, maguk a leendé munkaadé vallalkozasok vagy
allami oktatasi intézmények végezhetik. A hatranyos helyzetii allaskeresé csoportok fel-
keresése, megkeresése és az allaskeresok képzésekbe valo bevonasa terén a megyei 6nkor-
manyzatok a jarasi munkaiigyi hatésagokkal, illetve a helyi kisebbségi onkormanyzatokkal
miikddnek egyiitt. Ezek a szereplok elsésorban adatszolgaltatassal és kozvetitéssel segitik
az allaskeresOk bevonasat és a tarsadalmi mozgositast.

Szintén a helyi gazdasagi szereplok és azok érdekképviseleti szervei, valamint ci-
vil szervezetek és tobb telepiilésen ativeld helyi dnkormanyzatok kozotti koordinaciora
¢épiil a helyi mezogazdasagi és vidékfejlesztési célokat megvaldsito LEADER programok
tervezése (NPG). Ennek keretében széles korii, 6nkormanyzatok kozotti és tarsadalmi
egyeztetés keretében alakitjak ki azt a helyi vidékfejlesztési intézkedéseket tartalmazo
programot, amelyre az 6nkormanyzatok kzdsen eurdpai unids tamogatasokat hivhatnak
le. Mindkét hivatkozott szolgaltatasi program tervezésébe aktivan bevonjak a helyi gazda-
sagi és nonprofit szerepldket és a lakosokat. Emellett a tarsadalom nemcsak a szolgaltatas
kedvezményezettje, hanem gyakran maguk a szolgaltatok is vallalkozasok vagy nonprofit
szervezetek. A kozigazgatasi szereplok elsddleges feladata a szolgaltatasszervezés soran
a tervezési ¢s szolgaltatasi haldozatok mikodtetése és a szereplok kozotti koordinacio.
Ez a szolgaltatasszervezési gyakorlat minden elemében megfelel a kozosségi kozszolgaltatas
modelljének (NPG).

Kornyezetvédelem

A kornyezetvédelem mint helyi kozszolgaltatas teriiletei alapvetden a kdrnyezetvédelmi
tervezésre, a levegdtisztasag- és zajvédelem teriiletére terjednek ki. Ezek a részben hatosa-
gi, részben tervezési, dontéshozatali feladatok egyrészrél megoszlanak a telepiilési dnkor-
manyzat szervei kozott: a képviseld-testiilet példaul kozzéteszi a kdrnyezeti informaciokat
anyilvanossag szamara, 6nallo telepiilési kornyezetvédelmi programot dolgoz ki, a polgar-
mesternek a levegbtisztasaggal és szmoghelyzettel (flistkodallapot) kapcsolatban vannak
fobb jogszabalyban eldirt kotelezettségei (példaul a polgarmester tajékoztatja a lakossagot
a szmoghelyzetrdl), a jegyz6 pedig hatosagi feladatokat lat el, a zaj- és rezgésvédelmi
tigyekben viszont egyes kornyezetvédelmi szolgaltatasokhoz kapcsolodo allamigazgatasi
feladatai (leveg6tisztasag-védelemi hataskorok) atkeriiltek a jarasi hivatalokhoz. A térségi
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tervezés terén — megyei kornyezetvédelmi program készitése — a megyei onkormanyzat lat
el feladatokat a telepiilési onkormanyzatok koordinacidja révén.

A fentiek alapjan a kdrnyezetvédelmi kozszolgaltatasok nyujtasanak modja alapvetden
tradicionalis modon, tobbnyire a kdzigazgatasi szerveken keresztiil torténik, de megjelenik
a szélesebb korii koordinacid és a teriileti szint{i 6sszehangolas igénye a programok terve-
zése terén (NWS). A kérnyezetvédelmi program tervezésében a telepiilési onkormanyzat
egylittmiikodik a kérnyezetvédelmi feladatot ellatd egyéb hatdsagokkal, mas 6nkormanyza-
tokkal, illetve egyesiiletekkel. Ennek modja és a tarsadalmi szereplék és lakosok bevonasa-
nak mélysége dnkormanyzatonként nagyon eltérd, de kétségtelen, hogy a kornyezetvédelmi
szolgaltatasok terén is megjelennek a civil kezdeményezések. Ezt tamasztja ala a Nemzeti
Egytittm{ikodési Alap 2018-as majusi szervezeti nyilvantartasa, amely szerint 2887 olyan
civil szervezet (az 0sszes bejegyzett civil szervezet kozel 2,5%-a) van bejegyezve, amelyek
elsddleges célja valamilyen kornyezetvédelmi tevékenység folytatasa (NPG).

Human kozszolgaltatasok

A helyi egészségligyi szolgaltatasok szervezése kapcsan harom jellemz6é mintazatot eme-
link ki. Egyrészrol az egészségiigyi alapellatasok nyujtasa Magyarorszagon a helyi dnkor-
manyzatok feladata, ami tovabbra is jellemz&en dnkormanyzati fenntartasu intézményeken
keresztiil torténik (tradicionalis), viszont a klasszikus ,,egy dnkormanyzat — egy szolgaltatd”
modell helyett jellemz6 e teriileten a telepiilésen atnyuld, k6zos szolgaltatasszervezés, k6zos
egészségiigyi intézmények fenntartisa. A Magyar Allamkincstar onkormanyzati tarsula-
sokat tartalmazé nyilvantartasa szerint* 2017-ben kozel 120 olyan 6nkormanyzati tarsulas
miikodott Magyarorszagon, amelyet a helyi onkormanyzatok altalanos jarobeteg-cllatassal,
szakorvosi jarobeteg-cllatassal, egyéb human egészségiigyi ellatassal, bentlakasos, nem
korhazi apolassal, fogorvosi jardbeteg-cllatassal, egészségiigy-igazgatassal osszefiiggd
kozos szolgaltatasellatasra hoztak 1étre (NWS). A kisebb — jellemzéen az ezer lakos alat-
ti — onkormanyzatoknal mas telepiiléssel, illetve telepiilésekkel kdzdsen szerveztek egy
vagy tobb haziorvosi korzetet. Az egyiittmiikodések szabalyai megallapodasokban rogzi-
tettek, amelyekben a tarsulasok székhelytelepiiléseire harult az egészségiigyi alapellatas
felelossége. A kisebb kozségek legfeljebb heti 1-2 ora helyi orvosi ellatashoz biztositottak
rendelének helyiséget.’

Egy masik tipusu egészségiigyi szolgaltatasi egylittmiikodés (NWS) az integralt
szolgaltatasi pontok, ugynevezett haziorvosi praxiskozosségek létrehozasa. Ez a telepii-
1éseken atnyulo szakmai egyiittmiikddés a telepiilési egészségligyi ellatas hatékonyabb
megszervezése és a racionalisabb szakember-gazdalkodas megvalositasa érdekében jott
létre. A modellprogram keretében, a human eréforras hatékonyabb hasznositasa és a szol-
galtatasok optimalis szervezése érdekében az alapellatasban dolgozok praxiskdzosségekbe
szervezddnek, amelyek haziorvosi, hazi gyermekorvosi praxisok partneri egyiittmiikodésén
alapulnak, ezek — a program altal biztositott tamogatas révén — kiegésziilnek kiilonbozo
kompetenciakkal rendelkez6 egészségiigyi szakemberekkel: dietetikussal, gyogytornasszal,

4 www.allamkincstar.gov.hu/hu/ext/torzskonyv (A letdltés ideje: 2018. 10. 02.)

5 Allami Szamvevészék (2011) 46.


http://www.allamkincstar.gov.hu/hu/ext/torzskonyv

54 SZOLGALTATAS- ES FOLYAMATMENEDZSMENT A KOZIGAZGATASBAN

egészségpszichologussal, népegészségiigyi szakemberrel, praxiskdzosségi névérrel. Ebben
az esetben nem kozvetleniil a telepiilési onkormanyzatok mitkodnek egyiitt. Marginalis
egyluttmikodési formardl van szd, ugyanis 4 praxisk6zosség mikodik orszagszerte, amely
16 telepiilést integral. Az dnkormanyzatok szerepe ebben az egylittmiikodési formaban
a szolgaltatasok elosztasanal és az infrastruktura ,,kihelyezésénél” volt relevans. Példaul
az onkormanyzatok allapodtak meg, hogy hol legyen a praxiskdzosség irodaja, milyen
gyakran és hol legyenek ingyenes egészségiigyi szolgaltatasok (pszichologus, gyogytornasz
stb.). A telepiilési onkormanyzati vezetok kozott ezekben a kérdésekben volt egyeztetés
¢és kozos dontéshozatal. A korhazi egészségiigyi szolgaltatasok szervezésénél 2012 utan
megfigyelhetd egyfajta centarlizacids szandék. 2013-ban a kérhazak fenntartasa megyei
onkormanyzati kézbdl kdzponti, allami kézbe kertilt (NWS).

A helyi szabadidds, sport-, kulturalis és vallasi tevékenységek és az ezekkel 6ssze-
fliggd szolgaltatasok nyujtasa terén részben a kozigazgatasi szervek (dnkormanyzatoknak)
latnak el jogszabaly (a muzealis intézményekrdl, a nyilvanos konyvtari ellatasrol és a koz-
miivel6désrél szo16 1997. évi CXL. torvény; 2004. évi L. torvény) altal eldirt kotelezettséget
vagy szabadon vallalt tevékenységet. Az onkormanyzat egyrészrél mint a helyi kulturalis,
sportlétesitmények és eszkozok tulajdonosa gondoskodik a kézintézmények fenntartasarol
és fejlesztésérol. A torvényi szabalyozas értelmében példaul a nyilvanos konyvtari ellatas
rendszerének miikodtetése az allam és a helyi onkormanyzatok feladata. Masrészrol az 6n-
kormanyzat hosszt tavl koncepciot alkot a helyi sport- és kulturalis élet fejlesztésével
Osszefiiggd feladatokrol és intézkedésekrdl. A sporttal kapcsolatban példaul a tizezernél
tobb lakosu telepiilések helyi onkormanyzatai rendeletben kotelesek megallapitani a sport-
tal kapcsolatos részletes feladatokat és a kdltségvetésiikbol a sportra forditandé sszeget.

E feladatok ellatasanak és helyi kozszolgaltatasok nyujtasanak a formajarél az 6n-
kormanyzatok viszonylag szabadon donthetnek. Ennek koszonhetéen a helyi kozszolgal-
tatasoknak valtozatos formai is megjelentek a gyakorlatban a tradicionalis 6nkormanyzati
intézményfenntartas mellett. Ennek egyik példaja, amikor a telepiilési dnkormanyzatok
egylittmiikodnek kozintézmények fenntartasa vagy a kdzszolgaltatasok nytjtasa terén. Ezek
az onkéntes egyiittmiikodések lehetnek formalizalak (példaul k6zos intézményfenntartd
tarsulas) vagy kevésbé formalizaltak, a bevalt szokason nyugvo egyiittmikodés. Példaul
van olyan dnkormanyzati egyiittmiikddés, amely keretében 58 baranyai kistelepiilésre jut el
a konyvkolcsonzés lehetdsége egy mozgod konyvtarbusz tizemeltetése révén (Sokszinl Vidék
2017). Az ilyen tipust kdzszolgaltatas-szervezes, amely soran az allami szerv ,,hazhoz” viszi
a szolgaltatast, megkonnyiti és kényelmesebbé teszi az ligyfelek szamara a szolgaltatashoz
vald hozzaférést (NWS). Emellett a helyi szabadidds, sport-, kulturalis és vallasi tevékeny-
ségek szervezése €s nyujtasa terén kiemelt szerepet toltenek be helyi kdzosségek, egyhazi
és civil szervezetek. Ezt timasztja ald a 2018-as bejegyzett civil szervezetek tevékenységé-
nek megoszlasa is. A Nemzeti Egyiittmiikodés Alap nyilvantartasi adatai alapjan jol latszik,
hogy a Magyarorszagon miikddog civil szervezetek tobb mint egyharmada (35,7%-a) végez
ilyen tipust szolgaltatasokat (NGP).
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2. tablazat
Tevékenységtipusok megoszlasa

- . , | Civil szervek tevékenység szerinti
p L. Civil szervek tevékenység . . . . .
Tevékenység tipusa PP aranya az osszes bejegyzett civil
szerinti szama Lo . p
szervezet szamahoz viszonyitva
Kulturélis tevékenység 18 550 15,44%
Vallasi tevékenység 125 0,10%
Sporttevékenység 20 962 17,45%
Szabadidds és hobbitevékenység 3260 2,711%
Osszesen 42 897 35,70%

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése a Nemzeti Egyiittmiikodés Alap nyilvantartasa alapjan

A civil és egyhazi szereplok mellett a maganszektor szerepldi is bekapcsolodtak a helyi koz-
szolgaltatas nytjtasaba. A kétezres évek elején és kozepén megjelent a sport- és mitvel6dési
intézmények kiszervezése. Az onkormanyzati tulajdonban 1évé miivelddési és sportintéz-
mények — uszoda, sportcsarnokok, miivelddési hazak — lizemeltetését az dGnkormanyzatok
a telepiilések kisebb hanyadan a maganszektor szerepldire biztak, vagy a hasznositas
érdekében bérbe adtak ezeket (NPM). Az ASZ 2001-es jelentése alapjan a miivelédési és
sportfeladatok ellatasa teriiletén az Snkormanyzatok kozel 6%-ara volt jellemz6 a k6zhaszn(i
tarsasaggal torténd feladatellatas. 2010 utan ez a kdzszolgaltatas-nyujtasi tendencia meg-
allt, s6t megfordult. Egyre tobb helyen vette vissza az dnkormanyzat a kiszervezett koz-
szolgaltato intézmények iizemeltetésének a jogat a kdzhaszni tarsasagoktol vagy gazdasagi
szervezetektdl (MIHALYT 2018). Viszont a nonprofit (civil) szervezetek szerepe tovabbra is
jelent6s maradt ezen a teriileten mint kozosségi szolgaltatast nyujtok. Sot, 2010 utan jelentds
allami (6nkormanyzati vagy a kdzponti koltségvetésbol atengedett) timogatasban is része-
siilhetnek az ilyen tevékenységet folytatd civil szervezetek. Egyrészrol az onkormanyzat
sajat maga is tamogatasban részesithet ilyen kozosségi szolgaltatast végzo szervezeteket,
ugymint sportszervezeteket, didk- és szabadiddsport-egyesiileteket, sportcélu alapitvanyo-
kat, egyéb szervezeteket, amelyek sporttal kapcsolatos szolgaltatast biztositanak a telepiilés
teriiletén. Ezeknek a szervezeteknek a miikodését tamogathatja az dnkormanyzat példaul
a tevékenységhez nyujtott pénzbeli tamogatassal, sportrendezvények lebonyolitasahoz hely-
szin, helyiséghasznalat vagy eszk6zok kedvezményes biztositasaval, a sportrendezvényt
népszeriisitd médiamegjelenés biztositasaval a helyi médidkban. Emellett a kozponti kor-
manyzat is tamogatja egy jelentds adopolitikai intézkedés révén — a kozponti adobevételek
egy részérdl valo lemondassal — elsGsorban a sportszervezeteket. 2011 6ta, a tarsasagi adorol
és az osztalékadorol szolo torvény (TAO) modositasat kovetden, minden Magyarorszagon
tarsasagi adot fizet6 vallalkozas élhet azzal a lehet6séggel, hogy fizetend6 tarsasagi adoja-
nak egy részét akar kdzvetleniil (tamogatas ttjan), akar az addhivatalon keresztiil (rendel-
kezés utjan) valamely arra jogosult filmalkotasnak, eldado-miivészeti szervezetnek vagy
latvanycsapatsportban (labdarugas, kézilabda, kosarlabda, vizilabda, jégkorong és roplabda)
érdekelt sportszervezetnek fizeti be/ajanlja fel. Az Gsszesitett elemzések szerint 2011 6ta
jelentds tdmogatasokhoz jutottak ilyen forman a kedvezményezett szervezetek.
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Az oktatas és nevelés — idetartozik az iskolak, ovodak és bolcs6dék tizemelteté-
se — mint helyi kozszolgaltatas-nyujtas teriiletén alapvetéen harom mintazatot érdemes
kiemelni, amelyek az utobbi években legmarkansabban kihatottak az ilyen tipusu koz-
szolgaltatasra. Az els6 a kozponti kontroll erésitése a kdzoktatas teriiletén. 2012-ig az al-
talanos iskolai képzés biztositasa és az iskolak fenntartasa a telepiilési onkormanyzatok
feladata volt. A kisebb lakossagszamu telepiilések dnkormanyzatai gyakran kozosen, on-
kormanyzati tarsulas keretében gondoskodtak a kozos oktatasi intézmények fenntartasa-
rol. 2012 utan a kozoktatasi feladatok elkeriiltek az onkormanyzatoktol a kdzponti allami
szervhez, a Klebelsberg Intézményfenntarté Kézponthoz. Minden korabbi énkormanyzati
iskola fenntartasaval kapcsolatos szakmai feladat és sok helyen az tizemeltetéssel kap-
csolatos feladatok is a KLIK-hez keriiltek.® Ez az atalakitas a kozszoglaltatas-szervezés
eredményezte (NWS).

A masik jellemz6 motivum, amelyet a kozponti kormanyzati politika szabalyozasi,
finanszirozasi eszkdzokkel és egyéb kedvezményekkel 6sztondz, a tarsadalmi szerveze-
tek, valamint egyhazak novekvo aranya az oktatasi és nevelési kozszolgaltatas-nyujtas
terén (NPG). Ennek alatamasztasara az altalanos iskolai kdzszolgaltatd intézményeket
emeltiik ki példaként. Az egyhazi ¢és alapitvanyi iskolak megjelenése a helyi oktatasi
szolgaltatasok nyujtasa terén nem 0j keletii. Tobb telepiilésen az 6nkormanyzat még
a kozoktatasi rendszer kdzpontositasat megeldzden a helyi kdzoktatasi intézményeket
atadta a helyi egyhazkozségek részére, mert nem tudta azok miikodését finanszirozni.
Viszont az utobbi években az ilyen intézmények aranya jelentésen megnovekedett. En-
nek hatterében részben az allhat, hogy a kdzponti kormanyzati politika is kiemelten ta-
mogatja az egyhazak kozoktatasi szerepvallalasat. Példaul az egyhazi iskolak magasabb
koltségvetési tamogatasban részesiiltek 2017-ben a dologi kiadasok terén, mint az allami
fenntartast intézmények (egy tanulora jutd dologi kiadasok Osszege az egyhazi iskolak
esetén 2,6-szor magasabb volt).” Emellett a jogszabalyok az allami intézményekkel ellen-
tétben nem irnak el6 egyhazi intézmények szamara korzeti ellatasi kotelezettséget, igy
,valogathatnak” a didkok kozott.

¢ Az uj oktatasi rendszer kialakitasakor a 3000 f6nél kevesebb lakost telepiilések iskolainak tizemeltetése
(vagyis az épiilet és az eszkozok biztositasa, fejlesztése) és fenntartasa (azaz az oktatds szakmai iranyitasa,
a tanarok és a nevel6-oktaté munkat segit6k fizetése) az allamhoz keriilt. A 3000 fénél nagyobb telepiilések
onkormanyzatai valaszthattak, hogy 6k iizemeltetik-e iskolaikat, vagy atadjak a KLIK-nek a feladatot. Az is-
kolak 55%-4t, 2851 intézményt az 6nkormanyzatok tizemeltetnek, 45%-ukat, 2303 intézményt pedig a KLIK.

7 Koltségvetési Feleldsségi Intézet Budapest (KFIB) felmérése szerint. Elérhetd: https:/hirtv.hu/ahirtvhirei/
egyhazi-iskolakba-tereli-a-kormany-a-gyerekeket-1396881r (A letoltés ideje: 2018. 10. 02.)


https://hirtv.hu/ahirtvhirei/egyhazi-iskolakba-tereli-a-kormany-a-gyerekeket-1396881r
https://hirtv.hu/ahirtvhirei/egyhazi-iskolakba-tereli-a-kormany-a-gyerekeket-1396881r
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Altalédnos iskolai kézszolgéltatok megoszlisa a szolgaltatds nyujté
intézmény tipusa szerint
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Iskolai kozszolgaltatok megoszlasa intézménytipus szerint

Forras: a szerzd sajat szerkesztése a Koznevelési és statisztikai évkonyv 2015/16, Statisztikai tajékoztatd ok-
tatasi évkonyv 2012/2013 adatai alapjan

Helyi kéziizemi szolgaltatasok

A helyi kdzlizemi szolgaltatasok keretében elsdsorban a vizikozmii-szolgaltatassal és a hul-
ladékgazdalkodassal osszefiiggd kozszolgaltatasokat vizsgaljuk. Ezek tipikusan olyan
kozszolgaltatasok, amelyek infrastrukturalis kiépitése és lizemeltetése nagyobb beruhazast
igényel, koltségesek; a méretgazdasagossagi szempontok jobb érvényesitése miatt tobb tele-
pllés egyiittmiikodésével torténik ezek megszervezése. Emiatt a koziizemi infrastruktira
fejlesztésére és lizemeltetésére a helyi onkormanyzatok gyakran hoznak 1étre dnkormanyzati
tarsulast (NWS). Ennek keretében a helyi 6nkormanyzatok egyiittmiikddhetnek a tamo-
gatasi forrasok lehivasaban, a beruhazasok megvalositasaban. Ezek az egyiittmiikodések
onkéntesek, kozvetleniil jogszabaly nem irja el6 a tarsulas formajat, viszont kézvetve
a kozmiiszolgaltatasra vonatkozo agazati jogszabalyok olyan elvarasokat fogalmaznak meg,
amelyeknek széles korti egytittmiikodés nélkiil nem tudnak eleget tenni a telepiilési on-
kormanyzatok. Azaz a kézmiiszolgaltatasok szervezése és ellatasa terén a jogi szabalyozas
¢és annak valtozasai er6sen determinaljak az 6nkormanyzatok kozotti egyiittmitkodéseket.
A szabalyozasi kdrnyezet valtozasanak hatasa az dnkormanyzatok kozotti egyiittmtikodé-
sekre kiilongsen jol nyomon kovethetd 2012 utan, amikor mind a hulladékgazdalkodassal,
mind pedig a vizgazdalkodassal 6sszefliggd kozfeladat-ellatasra vonatkozdan 0j agazati
szabalyok 1éptek hatalyba. Mig a vizikdzmii- és hulladékgazdalkodasi szolgaltatasok fej-
lesztésére és ellatasara 1étrehozott onkormanyzati tarsulasok a 2007-2013-as tamogatasi
idészakban még kiemelt szerepet jatszottak az infrastruktura-fejlesztésben, 2014-et kove-
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téen az egyes kozmiiszolgaltatasok fejlesztésével dsszefiiggd dnkormanyzati beruhazasok
koordinacidja atkeriilt a tarsulasoktol kdzponti allami szintre. Az 0j szabalyozasi kornyezet
egyrészrol gyakorlatilag kiliresitette az ivovizmindség-javito tarsulasokat, masrészrél magat
a vizkézmiiszolgaltatas-nytjtas lizemeltetését is centralizaltabba tette. A vizkézmii-szol-
galtatas biztositasara jellemzden (6nkormanyzati tulajdont) gazdasagi tarsasaggal kotott
szerz6dést az onkormanyzat vagy dnkormanyzati tarsulas. Viszont a vizikozmiivek iizemel-
tetésére vonatkozo szabalyok (2011. évi CCIX. térvény a vizik6zmii-szolgaltatasrol) szerint
vizikdzmi-szolgaltatd kizarolag olyan gazdasagi tarsasag lehet, amelynek ellatasi teriilete
eléri a 150 ezer felhasznaldi egyenértéket. Ennek a feltételnek a bevezetésével a Magyar-
orszagon miikddo vizikdzmii-szolgaltatok szama mintegy tizedére csokkent, és kiszorultak
a piacrol a kisebb, néhany dnkormanyzat vagy azok tarsulasa tulajdonaban 1évé szolgaltatok.

A 2014 utani hulladékgazdalkodast érinté szabalyozasi valtozasok hasonld iranyba
hatottak. A 2016-ban hatalyba 1ép6 hulladékgazdalkodasi szabalyok sziikitették az on-
kormanyzati tarsulasok mozgasterét a kozfeladat-ellatas terén. Egyrészrol a hulladékgaz-
dalkodassal 6sszefiiggd beruhazasok megvaldsitasanak koordinacidja a kdzponti szintre
keriilt az 6nkormanyzati tarsulasoktol. Masrészrdl a hulladékgazdalkodassal kapcsolatos
feladatellatas és kovetelményrendszer feltételeinek Gjraszabalyozasaval® kbzpontositottab-
ban torténik a hulladékgazdalkodasi feladat ellatasa. 2016-ban a kormany Iétrehozta a Nem-
zeti Hulladékgazdalkodasi Koordinald és Vagyonkezeld Zartkorien Mikodé Részvény-
tarsasagot (a tovabbiakban: NHKV). Ennek az orszagos hataskort koordinalo szervezetnek
a feladat a hulladékgazdalkodasi feladatellatasra 1étrejott kozszolgaltatas-nyujtod szervezeti
kornek a feliilvizsgalata. Az NHKV leglényegesebb feladata a megfelelségi vélemény ki-
adasa a kozszolgaltato tarsasagok részére, amely 1ényegében szolgaltatas végzésére jogo-
sito tanusitvany. Ugyanis a hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatasi tevékenység kizardlag
a hulladé¢kgazdalkodasi kdzszolgaltatasi tevékenység mindsitésérdl szolo 2013. évi CXXV.
torvény alapjan megszerzett mindsitési engedély (a tovabbiakban: mindsitési engedély)
¢és az NHKYV altal kiadott, Ht. 32/A § (1) bekezdés f) pontja szerinti megfeleldségi vélemény
birtokaban végezhetd. Az atfogd szabalyozas célja —a kormanyzati szereplk indoklasa sze-
rint —, hogy egységesitsék és nonprofitta alakitsak a hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatasi
rendszert orszagszerte, és az Eurdpai Unio altal eldirt hasznositasi célokat maradéktalanul
teljesitsék a kozszolgaltatok. A szabalyozasvaltozas eredményeként a kozszolgaltato szer-
vezetek szama jelentdsen csokkent. A kormanyzati indoklas szerint ezzel elémozdithato
,»a kozszolgaltatas megszervezésének és az ellatas biztositasanak teriileti optimalizalasa,
ezaltal az ellatas biztonsaganak javitasa és a lakossag részére egységes szinvonalu szolgal-
tatas biztositasa” (NHKV). 2016-ban az NHKYV feliilvizsgalatanak eredményeként a 114
szolgaltato koziil 87 kozszolgaltatonak vontak vissza a megfeleléségi engedélyét. 2017-re
a korabbi 114 szolgaltatd koziil orszagszerte 27 kdzszolgaltato tarsasag kapta meg a mi-
kodéshez sziikséges megfeleldségi engedélyt az ,,egy régid — egy szolgaltato™” alapelv alap-
jan. Ugy tiinik, az Orszagos Hulladékgazdalkodasi Kozszolgaltatasi Tervben foglaltaknak
megfeleléen fokozatosan alakitjak ki a kdzszolgaltatas optimalis lehatarolasat, amelynek

8 A szabalyozas valtozasanak Iényege, hogy a 2015. évi CCXXI. torvény 2015. december 23-i hatalybalépéssel
modositotta a hulladékrol szo0l6 2012. évi CLXXXV. torvényt (a tovabbiakban: Ht.), és Gjraszabalyozta az al-
lam és az onkormanyzatok hulladékgazdalkodasi kozfeladatat.
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meghatarozasanal a természeti ¢és tarsadalomfoldrajzi, geologiai és hidrologiai, kozlekedési
adottsagok figyelembevétele mellett az alabbi szempontok szerint jelolték ki a teriileteket:

o A gyujtési-szallitasi korzetek megyei jogli varosok koré szervezését tartjak op-
timalisnak.

» Kezelés tekintetében a mar meglévd Iétesitmények foldrajzi elhelyezkedését fi-
gyelembe véve a kozelség elvét kivanja biztositani.

* A korzetek kialakitasanal torekedni kell a minimum 50 ezer f6t kiszolgalo terii-
letek lehatarolasara a kozelség elvének és a méretgazdasagossagnak a figyelem-
bevételével, szem el6tt tartva, hogy az optimalis kozszolgaltatasi teriilet 200 ezer
6 feletti kiszolgalast jelent.

Ez az dnkormanyzatok ¢és tarsulasaik szamara azt eredményezte, hogy nagy résziik-
nek — a Ht. eléirasainak megfelelden — fel kellett mondania a kozszolgaltatasi szerzodését
a megfeleléségi véleménnyel nem rendelkezd kozszolgaltatoval, és a torvényi eldirasoknak
megfelel6 kozszolgaltatoval kellett a hulladékgazdalkodasi kdzszolgaltatasi szerzodés meg-
kotésérol gondoskodniuk. A hulladékgazdalkodasi szolgaltatasnytijtas szigoritasa mellett
a kozszolgaltatas lakossagi szamlazast és a dijbeszedést is kdzpontositottak [3/2016. (V. 24.)
NFM rendelet].

A viz- és hulladékgazdalkodas teriiletén egyértelmi kozpontositast figyelhetiink meg
a kozszolgaltatas-szervezés €s -lizemeltetés terén, ahol a szolgaltatasnyujtast regionalis
illetékességgel gazdasagi tarsasagok végzik.

1.4. A kozigazgatasi vezet6k szerepe a kozszolgaltatis-menedzsment teriiletén

Egy kozigazgatasi szervezet teljesitményét — igy a szervezet altal nyujtott kozszolgaltatas
szinvonalat is — olyan kiils6 és belsd tényezok befolyasoljak, mint a személyi tényezdk
(a kozigazgatasi szerv dolgozdinak egyéni készségei, tudasa, motivacioja, elkdtelezddés),
a vezetoi stilus, a kozigazgatasi szervezet sajatossagai (mint a szervezeti struktira, infra-
strukturalis feltételek, szervezeti kulttra, a szervezeten beliili folyamatok ¢és eljarasok),
valamint a kozigazgatasi szervezet kiilsé kornyezete is, amelyben mikodik. Ebben feje-
zetben elsésorban a kozigazgatasi vezetd szerepével foglalkozunk. Azt mutatjuk be, hogy
az eltér6 kozszolgaltatasi modellekben hogyan alakul at a kdzigazgatasi vezetd szerepe,
melyek lesznek azok a fébb feladatok, teriiletek, amelyekre a menedzsment soran els6d-
legesen Osszpontositania kell a vezetonek attol fliggén, hogy 6nalldan, sajat szervezetén
keresztiil, esetleg mas kozigazgatasi szervvel egyiitt torténik-e a kdzfeladat ellatasa, vagy
éppen a piaci szereplok vagy tarsadalmi szereplok, egyhazak, nonprofit szervezetek be-
vonasaval, kiszervezés utjan biztositanak egyes kozszolgaltatasokat.

A kozigazgatasi vezetd szerepe hazon beliili, kdzvetlen szolgaltatasszervezés esetén
atfogja a szolgaltatas tervezésének komplex folyamatat, azaz a lakossagi igények és sziik-
ségletek, valamint a kozigazgatasi szerv kapacitasanak felmérését, ezt kovetden a dontések
elékészitését és meghozatalat, a megvalositas menedzsmentjét, finanszirozasat, valamint
a kozszolgaltatas-nyujtas monitoringjat egyarant.

A szolgaltatasnyujtas kereteinek tervezése és megteremtése, a szolgaltatas lizemel-
tetése, fenntartasa, a folyamatok menedzsmentje, dijak szedése, a szolgaltatd szervezet
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atfogd menedzsmentje, amely magaban foglalja a szervezet human eréforrassal kapcsolatos,
pénziigyi, infrastrukturalis és szolgaltatdismenedzsmenjét, komplex szakértelmet és jelentds
erdforrasokat (raforditott idd, adminisztrativ és informatikai tdmogatas stb.) kivan meg. Ezek
az er6forrasok csak hianyosan vagy egyaltalan nincsenek meg a kistelepiiléseken, ahol a pol-
garmester vagy csak néhany f6 alkotja az adminisztrativ apparatust. Ahogyan egy 2018-ban
végzett helyi onkormanyzati kutatas eredményei is ramutattak,” az 1000 f6 alatti kistelepii-
1ések polgarmesterei leginkabb azt talaltak problémasnak, hogy nincs mellettiik allando ap-
paratus, amelynek tagjai a napi igyek intézésében vagy akar az ligyfélfogadasban segitséget
nyUjthatnanak, nincs elegendd kapacitasuk az 6nkormanyzati feladatok ellatasara. A vezetdi
kompetenciak, a helyi kozigazgatasi szervnél hianyzo szaktudas és mas eréforras (pénziigyi,
infrastrukturalis ¢s human eréforras) kiegészitésére és potlasara megoldast jelenthet az egyiitt-
miikodés. Azaz, ha a kdzszolgaltatas-nyjtas valamely szakaszaban a kozigazgatasi szerv,
helyi 6nkormanyzat egyiittmiikodik akar mas 6nkormanyzatokkal, gazdasagi szervezetekkel
vagy éppen a civil szektor tagjaival, a helyi k6zosséggel, egyhazi szereplokkel.

Viszont a kdzigazgatasi vezetoi szerep kiegésziil az egyiittmiikodéssel és koordinacio-
val kapcsolatos feladatokkal egy olyan kdzszolgaltatasi modellben, ahol a szolgaltatasnyujtas
tobb kozigazgatasi szerv egyiittmikodésével, teriileti hatarokon ativelden valosul meg. Maga
a koz0s tervezés, a vezetok kozotti kompromisszumkeresés és alkufolyamatok, a dontések
kozos meghozatala, a szolgaltatasi folyamatok kozos ellenérzése, a fenntartasi koltségek
¢és esetleges bevételek megosztasa az egyiittm{ikodési szereplok kozott a vezetdk szamara
koltséges tevékenységek. Az egyiittmiikodés és kozos szolgaltatasnyujtas koordinacidja egy-
részrél adminisztrativ koltségeket jelent a kozigazgatasi szervek és a vezetdk szamara. Ilyen
adminisztrativ koltségek lehetnek a testiileti iilések szervezése, a tobbcsatornas kommuni-
kacio, kapcsolattartas fenntartasa, a tarsulas munkaszervezetének mitkodtetése, ha tarsulasi
formaban miikodnek egyiitt a helyi onkormanyzatok. Masrészrol a vezetk szamara is id6-
igényes folyamat. Emellett az egyiittmiikodés nem mindig probléma- és konfliktusmentes.
fgy szintén vezetdi feladat az érdekellentétek, a konfliktusok kezelése és a kompromisszumok
elérése a kozos munka érdekében.

Az egyre tobb komplex egészségiigyi, oktatasi, szocialis szakpolitika helyi szintl
megvaldsitasa a kozigazgatasi szervek kozotti koordinalt egyiittmikodés mellett a széle-
sebb tarsadalmi egyiittmiikodést is igényli, igy a kozigazgatasi vezetok elsddleges szerepe
a szolgaltatasok kozvetlen nytjtasa mellett vagy helyett halozatépitésben és az egyiittmii-
kodések fenntartasaban és menedzselésében 1étfontossaguva valt, mivel az alsobb szintii
kozigazgatasi szervek egyre tobb teriileten a gazdasagi tarsasagokra, nonprofit és egyhazi
szervezetekre tamaszkodnak a kdzosségi szakpolitikak végrehajtasanal. A kormanyzas
és a kozszolgaltatas-nyljtas ma egyre inkabb ,,csapatmunkava” valik, ahol a szervezetek,
kiilondsen a koz- és a nonprofit szervezetek, a kozosség tagjai partnerségeket alkotnak a koz-
javak és a kozszolgaltatasok eldallitasa érdekében (MURPHY—ROBICHAU 2016, 340.). Ehhez
viszont a kormanyzatnak és a kozigazgatasi vezetéknek olyan szabalyozasi és pénziigyi keretet
sziikséges megteremteniiik, amely lehet6séget teremt a kiszerzdésre, a kozvetett szolgaltatas-
nyujtas finanszirozasara, illetve tamogatja a piaci és nonprofit szolgaltatok kdzszolgaltatasi

9 Kovécs Eva Margit (kutasvezeté): Onkormanyzati horizontalis és vertikalis egyiittmiikddési és koordi-
naciés mechanizmus kiterjesztését megalapozé kutatas, amely a KOFOP-2.3.4-VEKOP-15-2016-00002
,,Onkormanyzati Fejlesztések Figyelemmel Kisérése 11.” projekt keretében valosult meg. A kutatdsi projekt
a Beliigyminisztérium Onkormanyzati Koordinaciés Iroda irdnyitasa alatt zajlott.
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piacra 1épését, kapacitasuk fejlesztését és megmaradasukat (példaul a nonprofit szervezetek
adomanyokat gy(jthetnek, adokedvezményekre, allami tamogatasra jogosultak) (SALAMON
1995). A nonprofit szervezeteknek viszont fejleszteniiik kell a kapacitasaikat, és meg kell
talalniuk a szocialis szolgaltatasok végrehajtasara szolgalo mechanizmusokat, és olyan szer-
vezeti strukturakat és folyamatokat kell kialakitaniuk, amelyek lehet6vé teszik szamukra,
hogy ezt sikeresen elvégezzék.
A halozatos kapcsolatokon, illetve a kiszervezésen alapuld kdzszolgaltatas-szervezésnél
a kozigazgatasi vezetd esetében olyan vezetdi képességek valnak kulcsfontossdguva, mint
a kozosség és a civil szektor tagjainak, valamint a piaci szereploknek a bevonasa, a részvétel
megteremtése és kiaknazasa a kozfeladat-cllatas egyes szakaszaiban. Az érintettek bevonasa
torténhet akar a szolgaltatassal kapcsolatos dontések meghozatalanak szakaszaban, a szolgal-
tatas tervezésében, kialakitasaban, a forrasok el6teremtése soran, a kozos finanszirozas terén,
amegvaldsitas, szolgaltatasnyujtas szakaszaban vagy akar a monitoring, értékelés fazisaban is.
A halozati tipusu kozszolgaltatas-szervezés soran a kozigazgatasi vezetd nem feltétlen

kozponti szerepld, sokkal inkabb egyeztetd, mediator, aki kiilondsen fontos szerepet jatszik
(KL1IN—KOPPENJAN-TERMEER 1995):

» azintenziv belsd-kiilsé kapcsolatok épitésében és ezek fenntartasaban;

» partnerségek, szovetségek €s koaliciok épitésében és iranyitasaban;

o eltérd hatteri, érdekeltségli érintettek bevonasaban;

» konszenzusépités elosegitésében;

» annak biztositasaban, hogy a kiszervezett szolgaltatasnal a szolgaltatast nyujto

elszamoltathato legyen;

e az érintettek bevonasanak 6sztonzésében;

» anyilvanossag megteremtésében ¢s a nyilvanos parbeszédek kezdeményezésében,;

* koz0s tudasbazis 1étrehozasaban;

» akiilonbozo hatter(i érintettek kapacitasainak kiaknazasaban.

Az egyiittmiikodésen alapuld kozszolgaltatas-szervezés viszont azzal a kockazattal is jar,
hogy gyengiti a kdzigazgatasi vezetd és kozigazgatasi szerv hagyomanyos elszamoltathatosagi
mechanizmusait azaltal, hogy bizonyos feladatokat ¢s a felel6sséget is athelyezi a kozosségek,
nonprofit, illetve piaci szereplok kezébe.

1.5. Osszefoglalas

A magyarorszagi helyi kdzszolgaltatas-nyujtast vizsgalva azt tapasztaltuk, hogy a kodzszol-
galtatas-szervezés kérdését nem érdemes lesziikiteni a kdzszektor, a maganszektor vagy
nonprofit, illetve egyhazi szektor kozotti éles elvalasztasra. A fejezet ramutatott arra, hogy
a legtobb helyi kozszolgaltatasnal egyarant talalunk példat a tradicionalis ,,in house” tipusti
kozigazgatasi megoldasokra, de megjelennek — ha sajatos formaban is — a piaci tipust meg-
oldasok ¢s a tarsadalmi szereplok bevonasa a helyi kdzszolgaltatas-nytjtasban. Ezek a meg-

Viszont a kdzigazgatasi szervek és kozigazgatasi vezetok mozgasterét a kozszolgalta-
tasok autonom szervezése terén jelentdsen sziikitették bizonyos agazati szabalyok, amelyek
az egyes kozszolgaltatasok szervezésére vonatkozolag irnak eld specialis elvarasokat, miiko-
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dési kritériumokat. Ezeknek a hatterében egyrészt a gazdasagossag ¢s a szolgaltatasszervezés
hatékonyaga all (méretgazdasagi szempontok — economic scale), masrészrél egyértelmiien
az iranyba hat, hogy a helyi kozszolgaltatas szervezése centralizaltabban valdsuljon meg,
¢és hozzajaruljon a kdzponti iranyitas ¢s feliigyelet kiterjesztéséhez a helyi kdzszolgaltatasok
terén. Ilyen jellemzdk figyelhetok meg az alapfoki oktatas terén (iskolak allami fenntartasba
keriilése), a helyi hulladékgazdalkodasi szolgaltatasszervezés terén, vagy a korabban megyei
onkormanyzatok fenntartasa ala tartozo egészségiigyi és kulturalis intézmények allami kéz-
be vétele kapcsan. Az olyan motivumok, mint a kézponti kormany szerepének kiterjesztése,
a szolgaltatasszervezés kereteinek €s tartalmanak rigorézus szabalyozasa, a kdzponti kor-
manyzat altal kézponti szolgaltatok kijelolése egyértelmiien a centralizalt szolgaltatasszervezés
szandékanak mintazatat mutatjak, azaz a (neo)weberi, biirokratikus paradigma jellemz6i
latszanak érvényesiilni.

A helyi kdzosségi halozatokra és tarsadalmi szervezetekre (egyhazi és nonprofit szerep-
16kre) épitd kozszolgaltatasi paradigma (NGO) jellemzéi is felfedezhetok a magyarorszagi
kozszolgaltatasi szabalyozasban. Az dnkormanyzatok mitkodésére és a kdzszolgaltatasok
szervezésére ¢és finanszirozasara vonatkozo hazai szabalyozas lehet6vé teszi a nonprofit és egy-
hazi szerepldk intézményesitett bekapcsolddasat is a helyi kozszolgaltatas-nyujtasba, azaz
a kozponti koltségbdl folyositott kdzszolgaltatas utan jaré normativara nonprofit vagy egyhazi
szervezet is jogosult lehet, amennyiben a lakosoknak kozszolgaltatast nyujt. A nonprofit szer-
vezetek jelentGs részének tevékenysége a korabbi évtizedek tendencidinak megfelelden az ok-
tatashoz, a szocialis ellatashoz, a kultardhoz és a szabadidésport-tevékenységekhez kotddik.

A piaci mechanizmusok bevonasa a helyi kdzszolgaltatas-nyujtasba elsdsorban a kozfel-
adat-ellatas kiszervezésén keresztiil valésul meg. Magyarorszagon a kdzszolgaltatas-nyjtas
kiszervezése a kétezres évek elejétdl valt egyre népszeriibbé és elterjedtebbé a helyi koz-
szolgaltatas szervezésében is. Az onkormanyzati tulajdonatadassal, a gazdasagi tarsasagi
formak terjedésével és a szabalyozasi kornyezet atalakulasaval egyre gyakoribba valt, hogy
az onkormanyzatok a kozfeladat-ellatast gazdasagi tarsasagok alapitasaval vagy bevonasaval
valésitottak meg (PETERT 2005). Az ilyen tipust kozszolgaltatas-nyjtasra — azaz a kozszol-
galtatas gazdasagi tarsasagoknak valo kiszervezésére — az dnkormanyzatok tarsulasokat hoz-
tak Iétre. Ezek az onkormanyzati tarsulasok teljes vagy tobbségi tulajdonban 1évé gazdasagi
tarsasagot hozhatnak létre, amely a kdzszolgaltatasokat a tarsulashoz tartozo telepiiléseken
ativel6en nyujtja. Az ilyen tipusu kiszervezés csak részben felel meg az NPM ,,piacositasi”
logikajanak, ugyanis nem a maganszektorbol érkez6 vallalkozas veszi at a kozfeladat ella-
tasat. Viszont egyes agazatokban megjelennek a maganvallalkozasok is a kozszolgaltatas-
nyujtasban, azaz 6nkormanyzat kiilsé szolgaltatoval kot szerzodést a kozfeladat-ellatasra.
Ebben a modellben a feladatellatas megszervezésének kotelezettsége az nkormanyzatoknal
marad, ¢és a kdzszolgaltatast az onkormanyzat (rész)tulajdonaban allé vagy vele szolgaltatasi
szerzOdést kot gazdasagi tarsasag végzi. Péteri (2005) szerint ez a kdzszolgaltatas-nyujtasi
modell az alabbi teriiletekre jellemzo:

» avizhalozat-iizemeltetés, szennyvizelvezetés, -tisztitas teriiletén elterjedt a tobb-
ségi vagy kisebbségi dnkormanyzati tulajdonban 1évé gazdasagi tarsasag utjan
torténd kozfeladat-ellatas;

* a kommunalishulladék-gytjtés, -elhelyezés terén az dnkormanyzati részvétel
nélkiili gazdasagi tarsasag utjan torténd kozfeladat-ellatas a leginkabb elterjedt.
Szintén ilyen modon torténik leggyakrabban a tavhdszolgaltatas megszervezése.



2. Kulturavaltas a kozigazgatasban
(Jenei Agnes)

2.1. Bevezetés

A Magyar Kozigazgatas-fejlesztési Program (2010-2013), valamint a Kozigazgatasi és Koz-
szolgaltatas Fejlesztési Stratégia (2014—2020) szerint a kozigazgatas strukturalis atalakita-
sanak, a jogi eljarasok egyszerisitésének, az elektronikus ligyintézés fejlesztésének célja
a szolgaltato allam, az ligyfélkdzpontu kozigazgatas koncepcidjanak megvaldsitasa. Az alab-
bi fejezetben azt jarjuk koriil, miért tekintheté mindez komoly kihivasnak Magyarorszagon;
egyaltalan, mit jelent az ligyfélbaratsag, milyen hagyomanyai vannak a kozigazgatasban,
a nemzetkozi gyakorlatban és hazdnkban. Megvizsgaljuk, mit jelent megvaltoztatni, 0]
értékek szerint mikddtetni egy szervezetet, milyen kiils6 jogi és belsd, valtozasmenedzs-
ment-eszkozokkel lehet a kultiravaltas folyamatat segiteni, ¢s hossz( tdvon tartossa tenni.

2.2. Szolgaltaté allam, iigyfélkozpontu kozigazgatas
2.2.1. Ugyfél a kozéppontban

Az ligyfélkozpontu kozigazgatas kozéppontjaban az ligyfél all. Ahhoz, hogy megértsiik, mit
is jelent a ,,szolgaltat6 allam, tigyfélbarat, igyfélkozponti kozigazgatas™ fogalma, célszer(i
elészor azt koriiljarnunk, ki tekinthetd egyaltalan tigyfélnek a kdzigazgatasban.

Jogi értelemben, a 2016. évi CL. torvény az altalanos kozigazgatasi rendtartasrol
(a tovabbiakban: Akr. torvény) szerint iigyfél az a természetes személy, illetve az a jogi
személy, egyéb szervezet, akinek jogat vagy jogos érdekét az ligy kozvetleniil érinti, akire
nézve a hatdsagi nyilvantartas adatot tartalmaz, vagy akit hatdsagi ellenérzés ala vontak.

A korabbi, a kozigazgatasi hatosagi eljaras és szolgaltatas szabalyairdl szol6 2004. évi
CXL. torvény (a tovabbiakban: Ket.) a kdvetkezOképp fogalmazott az tigyféllel kapcsolat-
ban: ,,az a természetes vagy jogi személy, akinek vagy amelynek jogat vagy jogos érdekét
a hatdsagi ligy érinti”.

A Ket. ligyfélfogalmahoz képest, az Akr. szerint:

» az emberen kiviil tigyfél lehet minden olyan szervezet, amelyet az allam létezd
szervezetnek elismer (az allami elismerés formaja lehet jogszabaly, lehet koz-
hiteles nyilvantartasba vétel);

» az ligyféli mindség szempontjabol kizarolag az liggyel kapcsolatos kdzvetlen
érintettség szamit, ez a kovetelmény bizonyitasi kotelezettséget harit az elé,
aki részt szeretne venni egy engedélyezési eljarasban, ugyanakkor mérlegelési
lehetéséget biztosit a hatdsagnak annak eldontéséhez, fennall-e a ,,kdzvetlen
az érintettség”, vagy az csak ,,tavoli”.
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A hatosagok képviseldi olykor ellentmondast vélnek felfedezni a jogi szakszerliség
és az ligyfélbarat eljarasmod kozott. Allaspontjuk szerint komoly kihivas iigyfélbaratnak
lenni, hiszen ,,gyakran nagyon nehéz, sét lehetetlen az tigyfél kedvére tenni, illetve, ha
ez megtorténik, az gyakran korrupcio, illetve stilyos biincselekmény. A hatdsagi eljaras so-
ran ugyanis a kozigazgatas a k6zosség, a tarsadalom nevében és érdekében 1ép fel, gyakran
éppen az tigyféllel szemben” (GAIDUSCHEK 2014). Az ,ligyfélbaratsag” kifejezésnek azon-
ban nemcsak az eljaras tartalmara, hanem modjara, alaki kovetelményére is gondolhatunk,
arra, hogy ne legyen ttlsagosan és feleslegesen komplikalt, atfedésekkel terhelt egy tigy-
menet, hanem legyen egyszerii, atlathato, nyomon kdvethetd, gyors. Ezen til, az ,,ligyfél-
baratsag” az tigyfél fizikai, pszichikai komfortjat biztosito targyi, infrastrukturalis és egyéb
feltételekre, valamint a kommunikacié minéségére is vonatkozik.

Az ,iigyfél” fogalmat lehet €s célszerli is szélesebben értelmezniink. Gaspar Matyas
szerint a kozmenedzsment felfogasaban az ,,ligyfél” fogalomkorbe tartozik mindenki (iigy-
fél, valasztd, kozszolgaltatast igénybe vevo, partner, egyéb), aki egy kozigazgatasi szervvel,
szervezettel kapcsolatba keriil kiilonb6z6 szerepekben, példaul kozszolgaltatasok fogyasz-
tojaként (GASPAR 2015). Konkrét helyzetekre lebontva azonban ez a meghatarozas olykor
tul tagnak tiinhet, a magyar nyelvben idegeniil hangzik bizonyos helyzetekben az ,,iigyfél”
kifejezés. Gondoljunk példaul arra az esetre, amikor egy kormanyhivatal szamara egy val-
lalkozé valamilyen szolgaltatast nyujt (kifesti az irodakat), vagy arra, amikor a kormanyhi-
vatal egy telepiilési onkormanyzattal vagy civil szervezettel egyeztet stratégiai kérdésekben.

Az elézéekben emlitett felfogasok (jog, kozmenedzsment) a tarsadalomtudomany
teriiletére tartoznak, ahol megszokott, hogy az egyes kifejezéseknek nincs egységes defi-
niciojuk: az egyes diszciplinak képviseldi kiillonbozé nézépontokbol, kiilonbozd értelme-
zéseket kinalnak fel.

Ebben a fejezetben az ,,ligyfél” kifejezés definidlasara egy olyan pragmatikus, gyakor-
lati megkozelitést javasolunk, amely eredetileg az AROP-1.1.26_2013-2013-0001 ,,Szolgal-
tatdo Kormanyhivatal Modell kidolgozasa és tesztelése” munkaanyagban talalhato: ,,iigyfél/
partner a kormanyhivatallal miikodése és feladatellatasa soran kapcsolatba 1ép6 természetes
személy, jogi személy vagy jogi személyiséggel nem rendelkezé egyéb szervezet”.

2.2.2. Ugyfélkozpontisag a kozigazgatisban

A hetvenes évek végén, a nyolcvanas évek elején néhany angolszasz orszagban a kozszféra
kiadasainak racionalizalasa céljabol kozigazgatasi koncepcidvaltas tortént: az economy,
effectiveness, efficiency (gazdasagossag, eredményesség, hatékonysag) elvei mentén 0j
kozszervezési formak, kozmenedzsment-technikak terjedtek el. A New Public Manage-
ment (NPM), azaz 0j kdzmenedzsment zaszlovivoi a versenyszféra hatékonysagra torekvo
tizleti modelljét vették alapul. Az NPM vezérlo értékei kozott megtalalhatd a fogyaszto-
kozpontusag, a fogyasztoi dontésre lehetdséget biztosito, kozszolgaltatok kozotti verseny
¢s a szolgaltatas mindsége érdekében sziikséges teljesitménymenedzsment fontossaga, va-
lamint a fogyasztoi elégedettséget célzd szolgaltatas- és eredménykozpontusag is.

Az NPM-modellt (amely korantsem egységes formaban valosult meg a fejlett orszagok-
ban) a kilencvenes évektdl kezdve szamos kritika érte. Ezek koziil az egyik legfontosabb,
hogy nem tudta valora valtani igéretét: hidbavalonak bizonyult az {izleti modell atvétele,
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az allam mikodtetése nem lett koltséghatékonyabb téle (BYRKIEFLOT — DU GAY — GREVE
2018). Raadasul ugy tlnt, épp a fogyasztok maradtak ki az iizleti eredményt fokuszba he-
lyez6 miikodésbol. Bar az elégedettségiiket mérték, valdjaban rendkiviil szitk mozgasteriik
volt a hangjuk hallatasara, preferenciaik, sziikségleteik arnyalt, differencialt kifejezésére.

A kilencvenes években, az angolszasz orszagokban, majd egyre tobb nyugat-europai
orszagban egy Uj tipust, értékalapt és a demokratikus részvételt tamogatd kormanyzasi
modellel — a new governance modellel — kisérleteztek. A new governance modell alkal-
mazasat 2001-ben mar az Eurépai Fehér Konyv (White Paper on European Governance
COM 428 EC, 2001) is javasolta, minél szélesebb korben torténd alkalmazasra. Az NPM
,harom e”, illetve az évek soran ,,0t ¢”-re boviilt alapértékeit (economy, effectiveness,
efficiency, equity, environment) az ,,6t co” elve valtotta fel: co-creation, co-design, co-
production, collaboration in service delivery, co-responsibility (OSBORNE 2006; BOVAIRD
2007; OLDFIELD 2015). Az ligyfélkozpontusag fogalma gazdagodik: mivel a kdzszolgalta-
tasok tervezése, szervezése, maga a szolgaltatas ny(jtasa is egyre inkabb a kozigazgatas,
a versenyszféra €s a civil szféra egyiittmitkodését feltételezi, ez az ligyfél (mas mindségben
vallalkozd, civil szervezet tagja) intenzivebb bevonasat is jelenti.

Az NPM-nek egy masik, a kétezres években megfogalmazodd kritikai iranyzata
a skandinav allamokban és Magyarorszagon is népszerii neoweberizmus (BOUCKAERT—
PoLLiTT 2004, 2011; BYRKJEFLOT — DU GAY — GREVE 2018). Mig az NPM-ben a ,,minimal
allam”, a neoweberizmusban (New Weberian State, NWS) az erds allam koncepcioja jelenik
meg. Ez a skandinav allamok esetében decentralizalt, Magyarorszag esetében centralizalt
miikddéssel parosul. A Magyary Programban és a Kozszolgalat- és Kozigazgatas-fejlesztési
Stratégiaban megjelend allam neoweberianus allam: erds, amely azonban az eréforrasok
felhasznalasanal az NPM értékeit kovetve deklaraltan hatékonysagra torekvo, kozigazgatasa
professzionalisan szervezett, szolgaltatas- ¢s ligyfélkdzpontu.

2.2.3. Ugyfélkozpontiisag a magyar kozigazgatasban

A hetvenes évek végén, nyolcvanas évek elején, mig a nyugat-eurdpai orszagok az NPM be-
vezetésével kisérleteztek, Magyarorszagon, a szocializmus idészakaban, a kozigazgatasban
még tavoli fogalom volt az tigyfélkozpontusag. Bar a szolgaltatdi kulturanak nincs hosszu
multra visszatekintd hagyomanya, azért néhany egymastol elszigetelt probalkozas igy is
tortént tigyfélszolgalatok kialakitasara.

A rendszervaltozast kdvetden a koztisztviselok és allampolgarok kozotti viszony javult,
de az iigyfélbardatsag fogalmat nem alkalmaztak széleskoriien a gyakorlatban. Kiilfoldi vagy
nemzetkozi forrasbdl, opcionalis jelleggel, elindult a hivatalok tigyfélbarat jellemzdinek
felmérése, tréningek tartasa. Kitlind példa erre a szolgaltatoi kulturaban, tigyfélkozpontu-
sagban ¢len jar6 Hollandia tapasztalatainak atadasa a holland kiiliigyminisztérium pénziigyi
tamogatasaval.! 1999-ben Amszterdam Keleti Varosrész és Budapest Févaros XI. keriilete
(Ujbuda) kozott 1étrejott egy egyiittmiikodés, amely keretében az egyik véros jo gyakorla-
tat megprobaltak atiiltetni a masik varos kontextusaba. A kutatas — a valtozatos, kvalitativ

! Social Transition Programme Central and Eastern Europe (MATRA) of the Netherlands Ministry of Foreign
Affairs.
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adatgyijtési eszkdzok hasznalata mellett — a telefonos ,,probavasarlast” is alkalmazta
(RADNAI-KOSTER 1999). A jobbito, fejlesztd javaslatok a lehetdségeket figyelembe véve
fogalmazodtak meg a kovetkezo tényezokre vonatkozoan: nyitvatartasi ido, tajékoztatas
(brostrak, szérélapok, a tajékoztatas pontossaga), éplilet és maganak a hivatalnak a kiala-
kitasa (nagyobb, komfortosabb iigyfélvaro tér, tobbféle id6toltési lehetdség, olvasnivalok
kihelyezése, tobb munkaallomas, nagyobb hely diszkréciot igényld ligyek intézésére), lo-
gisztika (iddpontfoglalds, sorszamhtizas lehetdsége, varakozasi idé csokkentése, elozetes
tajékozodasi lehetdség, mit, hol intézzen az ligyfél, irodak munkajanak 6sszehangolésa,
kevesebb biirokracia, gyorsasag, hataridék tartasa), adminisztracid rendszere (kevesebb
papirmunka, tigykezelési id6 csokkentése, adminisztrativ teendok csokkentése, szabalyok
Osszehangolasa, egymenetes? ligyintézés) (RADNAI-KOSTER 1999).

A konyv szerzd6i az infrastrukturalis (fizikai, targyi, technikai kornyezet) feltételekre,
a jogi kornyezetre (bonyolult, sokszor értelmetlen jogszabalyok, rendeletek), a nyelvezetre
(érthetetlen) vonatkozé észrevételeiket is megfogalmaztak, ahogy az tigyfelek tajékozat-
lansaganak szintjét, a hivatal egyes osztalyai kozotti informacidaramlas és egyiittmikodés
hianyat, az egymasrautaltsagbol szarmazo6 konfliktusok jelenlétét is kimutattak. Kiemel-
ték, hogy az ligyintézok véleménye az ligyfélbaratsagrol gyakorlatilag kimeritette a ,,fel-
késziilt igyintézok pozitivan allnak az igyfélhez” fogalmat: segitdkészség, udvariassag,
kulturaltsag, érdeklédés, empatia; idékihasznalas és ,,egyszeri ligyintézés” biztositasa
(arra iranyul6 igyekezet, hogy az ligyfelet ne kelljen kiildozgetni egyik helyrdél a masikra).
A kommunikacios csatornak vizsgalatabol szarmazo eredményeket a szerzok beépitették
az iigyfélkapcsolati hatékonysag fejlesztését célzo tréningbe (RADNAI-KOSTER 1999).

A kétezres évek elején egyre inkabb érezhetévé valt egyfajta szemléletvaltas, igény
az iigyfélkozpontusagra, ¢s remény, hogy egy demokratikus tarsadalomban az allampol-
gar elégedettsége vagy elégedetlensége a kozigazgatassal mindinkabb olyan tényezdvé
tud valni a valasztasokon, amellyel a politikusok eldre szamolnak (JENEI 2001). 2003-ban
sor keriilt az els6, a teljes kozigazgatast érintd felmérésre (BM). 2004-ben Magyarorszag
csatlakozott az Eurdpai Unidhoz, és ez kisebb lendiiletet adott a folyamatnak. Egy konkrét
pilot keretében tigynevezett Ugyfélszolgalati Karta bevezetésének eldkészitésére is sor
keriilt®* (a BM, a Miniszterelnoki Hivatal és a Bacs-Kiskun Megyei Kozigazgatasi Hivatal
részvételével). Kiilonbozo lehetdségek nyiltak meg a nemzetkdzi szintii tapasztalatcseré-
re, jo gyakorlatok megismerésére, iigyfélelégedettség-méréssel kapcsolatos modszertani
kézikonyvek, gyakorlati utmutatok atvételére (példaul Europan Institute of Public Ad-
ministration) (GAJDUSCHEK 2014).

A szolgaltato kultara meghonositasaban a mérfoldkonek az igymenetek egyszerti-
sitését, az egyablakos rendszer bevezetését, a szolgaltatoi kultura meghonositasat el6iro,
a belsd piaci szolgaltatasokrol szolo 2006/123/EK iranyelv (a tovabbiakban: iranyelv)
jelentette.

Az egymenetes ligyintézésen a szerzok az egyablakos tigyintézést értik; még nem épiilt be a kifejezés a koz-
nyelvbe.

3 Azigyfélszolgalati karta egy olyan dokumentum, amelyben a hivatal — az tigyfelekkel egytitt — megfogalmazza
az ligyfél elvarasait, jogait, a szervezet kotelezettségeit, és garantalja azok szamonkérhet6ségét. Nagy-Britan-
niaban 1991 6ta hasznaljak (GaspuscHEK 2005).
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2.3. Egyablakos kozigazgatasi iigyfélszolgalat
2.3.1. Integralt kozigazgatasi iigyfélszolgilatok kiilfoldon

Az egyablakos ligyfélszolgalatok (One-Stop Shop, OSS) eldszor a nyolcvanas években jot-
tek létre, jellemzden a New Public Management elveit képviselé angolszasz orszagokban,
illetve Szingapurban (TradeNet). Az egyik legelsd és legsikeresebb az Accés Montréal
(1988), amely 1990-ben elnyerte a Kanadai Kozigazgatasi Intézet (Institute for Public
Administration of Canada, IPAC) Innovaciomenedzsment fédijat (Seidle, 1995). Az Eu-
ropai Unidban a 2006/123/EK iranyelv siirgette az egyes orszagokat, hogy hasonlé elven
szolgaljak ki az tigyfeleket. A magyar kormanyablakok rendszere 2015-ben nyert EPSA
(European Public Sector Award) dijat egyenld hozzaférést biztosito szolgaltatasaival.*

Bar a Vilagbank 2017-es jelentése (World Bank Report, 2017) szerint 82 orszag koz-
igazgatasa nyujt az allampolgaroknak egyablakos ligyintézési lehetdséget, az ,,ablakok”
miikddésében jelentds kiilonbség érhetd tetten. Az adott orszag kozigazgatasi rendszerétol
fiiggden, a kdzigazgatasi iigyfélszolgalatok kiilonbozo szinteken jelenhetnek meg. Sza-
mos orszagban decentralizalt a kozigazgatas, ott a leggyakrabban 6nkormanyzati szinten
talalkozunk vele; de még igy sem torvényszerii, hogy az 6nkormanyzat iizemeltesse,
vallalkozdkra vagy civil szervezetekre is talalunk példat. Maga az ,,ablak” elnevezés is
orszagonként eltérd: ,,multifunkcionalis kézpont”, a ,,polgarok ablaka”, ,,kormanyablak”
stb. Van, ahol személyes és elektronikus tigyintézési lehetdség is van, és vannak olyan
orszagok, ahol az egyablakos rendszer kizarolag elektronikus szolgaltatasként értelmez-
het6. Az egyablakos kozigazgatasi tigyfélszolgalatok altal végzett munka tipusat illetéen
is lehet eltérés: van, ahol csak front office mikodik (a kérelmek beadasara van lehetdség,
valamint tajékoztatas kérésére), és van, ahol front és back office munka is folyik (Magyar-
orszagon mindkettd).

A szolgaltatasok (feladatok) korét tekintve is kiilonbség mutatkozik az egyes orsza-
gok gyakorlatai kozott. Attdl fiiggéen, hogy az adott egyablakos ligyfélszolgalat a koz-
igazgatas mely szintjén helyezkedik el, és milyen ligyek intézésére van jogosultsaga
(példaul 6nkormanyzati szinten nem foglalkozhat ttlevél kiadasaval), de az elintézhetd
tigyek szama és tipusa kozotti eltérés abbol is fakadhat, hogy egyaltalan milyen tigyek
elintézése tartozik a kozigazgatas illetékességi korébe (ha az adott orszagban nem Iéte-
zik utlevél, csak személyi igazolvany, akkor ezzel semmilyen szinten nem foglalkoznak).

Tovabbi kiilonbség az egyes orszagokban, hogy az egyablakos rendszer valéban
»egyablakos”, azaz integralt vagy inkabb ,,egyajtds”, tehat elsésorban abban nyujtanak
segitséget az ligyfelek szamara, hogy azok egy helyen, egy térben talalnak minden koz-
igazgatasi szolgaltatast, de az egyes, kozigazgatasban hasznalt adatbazisok nincsenek
Osszekapcsolva, egymassal nem interoperabilisak, illetve csak részben azok. Végiil abban
is kiilonbség mutatkozik, hogy a kozigazgatasi szolgaltatasok mellett milyen egyéb, koz-
hasznu szolgaltatast lehet az adott ablakban intézni (kozmlszamla vagy telefonszamla
befizetését példaul).

Abban is van eltérés, hogy mennyire atlathat6, nyomon kovethet6 az egyes ligyek
menete, és mennyi az ligyintézési idd. Természetesen az egyes ablakok nyitvatartasa is

4 Elérhetd: www.epsa-projects.eu/index.php/Hungary#Winners_from Hungary
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orszagonként, s6t sokszor telepiilésenként vagy még azokon beliil is eltéré (amennyiben
nem elektronikus az iigyintézés).

Végiil az tigyfelek elégedettségét is kiillonbozoképp mérik. A szempontokat egyelére
meg sem emlitve, az ligyfél-elégedettség mérése torténhet rendszeresen vagy meghata-
rozott idészakokban, papiralapon vagy elektronikusan; az eredmények lehetnek teljesen
nyilvanosak, esetleg valos idében megjelenitettek, mindenki szamara oriasi kijelzén
lathatok az orszag Osszes kozigazgatasi ligyfélszolgalatan, de az is lehet, hogy abban
az értelemben nyilvanosak, hogy az adott orszag megfeleld minisztériuma indokolt ké-
rés esetében kiadja.

2.3.2. Egyablakos, integralt kozigazgatasi ligyfélszolgalat Magyarorszagon:
a kormanyablakok rendszere

2011. januar 1-jével megtortént a févarosi €s megyei kormanyhivatalok rendszerének
kialakitasa. 2013. januar 1-jével 1étrejott az allamigazgatas harom — kézponti, teriileti
és helyi — szintre épiilé rendszere: 175 jarasi, illetve Budapesten 23 keriileti — dsszesen
198 — hivatal kezdte meg miikodését. 2011-ben megnyilt néhany kormanyablak. 2018 vé-
gén 278 kormanyablak mtikodik vidéken és a fovaros keriileteiben. Ezekben a lakossag
¢és a vallalkozasok tobb mint 1500 féle ligyet indithatnak el. 2018-ra minden jarasszék-
helyen megjelent a NAV-iigyfélszolgalat. Az infrastrukturalis és informatikai fejlesztések
jelen pillanatban is folynak. A biirokracia cs6kkentésére és az ligyfélbarat kozigazgatas
megteremtésére kozel 300 milliard forint all rendelkezésre (Kovacs 2018). 2019-ben
az ligytipusok szama mar tobb, mint 2500.

A Kozszolgalat- és Kozigazgatasfejlesztési Programban szerepld cél, hogy 2020-ra
professzionalis, koltséghatékony miikddés jellemezze az intézményrendszert, raszolgalva
ezzel az emberek (magyarorszagi és kiilfoldi lakosok, vallalkozok, civil szervezetek) bi-
zalmara. A megbizhatosagnak — kiilondsen a globalizacid koraban — komoly jelentdsége
van a gazdasagi versenyképesség szempontjabol. A vallalkozasok, illetve a kiilfoldi be-
fektet6k szamara a gyors ligyintézésen és alacsony kozigazgatasi szolgaltatasi dijon kiviil
ma mar az atlathatd, egyszeri igymenetek, a korszerii tigyintézési folyamatok keltenek
bizalmat, illetve az, ha a vallalkozasbarat kdrnyezet stabil. A bizalom a nemzetkozi ver-
senyben gazdasagilag is megtériil, a cégek oda telepiilnek, ahol a szabalyozasi kornyezet
kiszamithato. A szervezettség, koltséghatékonysag és professzionalizmus nemcsak a val-
lalkozasok, hanem minden polgar, mindannyiunk szamara fontos.

2.4. Kultiuravaltas a kozigazgatasban

2.4.1. Kihivas: a kultira természete

A kozigazgatas 0j jogi és intézményi keretének kialakitasa megtortént, ettél azonban még
nem valtozik meg automatikusan a szervezeti kultira. Az ok a kulttra természetében

rejlik. Megvaltoztatasa minden esetben valosagos paradigmavaltast igényel a személyi al-
lomanytol: azt, hogy 0j logika mentén gondolkodjon a munkajar6l. Amikor a kozigazgatas
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szolgaltato jellegét hangsulyozzuk, egészen mas a perspektiva, mint ha a kdzigazgatast
jogszabalyok alapjan torténd feladatellatasként hatarozzuk meg.

A kozigazgatas jelenlegi atalakitasaval kapcsolatos kutatasai kapcsan Belényesi
Emese megallapitasa szerint: ,,A strukturavaltas okozta akadalyokat viszonylag kony-
nyen vették a munkatarsak, addig a szervezeti kultaravaltas jobban megviselte 6ket”
(BELENYESI 2018). A kiilonboz6 teriileteken végzett szervezetfejlesztések nagyon gyak-
ran zarulnak hasonl6 tapasztalattal. ,,Konnyebb egy falut lerombolni, mint a szemléletét
megvaltoztatni”, szokas mondani. Az ok a kultura természetében keresendd: tobb rétege
van, és csak a felszinen explicit megjelend megnyilvanuldsok érzékelhetdk, lathatok,
hallhatdk, tapinthatok, ahhoz, ami a mélyben van, nehéz tudatosan hozzaférni, az ke-
véssé konkrét, kézzelfoghato. A kultara olyan, mint a hagyma egymasba borulé levelei
(HorsTEDE 1991), rétegei.

A felszinen talaljuk a szervezeti kultara ,,kiils6”, felszinen megjelend részét, a ,,szim-
bolumok” szintjét: mindazt, amit a kiviilrdl érkez6 tigyfél 1at, hall, személyen vagy onli-
ne: a szervezet kiildetési nyilatkozata, stratégiai dokumentumai, szervezeti és miikodési
szabalyzata, arculati kézikonyve, épiilete, ligyfélvaroja, tajékoztatd feliratai, brosurai,
az ligyintézok 6ltozkddése, nyelvezete, kifejezései, a kitdltendo tirlapok.

A kulttra tovabbi, belsébb rétege a ,,hés” szintje: olyan €16 vagy elképzelt személy,
aki megtestesiti az adott kultira altal nagyra értékelt tulajdonsagokat. A kormanyab-
lakban ilyen lehet a kolléga, aki otthonosan mozog mind a kb. 2000 tigytipusban, soha
nincs lUgyfélpanasz a munkajara, képes minden ligyféllel empatikusan banni, remek
problémamegoldo és konfliktuskezeld készségekkel rendelkezik, teherbirasa és stressz-
tirése maximalis, mindig kisegiti a kollégakat is. Szinte minden kormanyablakban van
ilyen alkalmazott, am az odaérkezd tigyfél szamara nem mindig nyilvanvalo, ki 6 (ezért
van egy kicsit beljebb a kulttara képzeletbeli modelljén a helye).

A képzeletbeli hagyma kovetkezd, még bels6bb rétegét a ,,ritusok” alkotjak, az,
ahogyan egy szervezet a napi munkajat megszervezi, ¢s ahogyan a hétkéznapokbdl iin-
nepi ritusait bonyolitja. A hétkoéznapi gyakorlatokon a kdvetkezoket értjiik (a teljesség
igénye nélkiil): az 0j munkatarsak toborzasa, kivalasztasa, integralasa, karriertervezése,
bérezése, teljesitményértékelése, jutalmazasa, szankcionalasa, az aktakovetési rendszer
kialakitasa, a 2018-ban koriilbeliil 2000 Gigytipusban eljarni tudas, a munkaszervezés,
a helyettesitések megoldasa, szabadsagok kivétele, illetve ezeknek a gyakorlata. Idesorol-
juk az irasban kevésbé szabalyozott lidvozlés, tegezés-magazas gyakorlatat, az igyfelek
fogadasanak modjat, az udvariassag, empatia, egyiittmiikodés, problémaérzékenység
kifejezésének modjat, a konfliktus- és stresszkezelés gyakorlatat, a fogyatékkal élokkel
torténd banasmodot, az etikai dilemmak kezelésének modjat, a miikodési zavarok, prob-
lémak, javaslatok jelzési gyakorlatat is. Az linnepi ritusok a névnapok megiinneplésétdl
kezdve a nemzeti tinnepek megtartasaig szamos rendezvény lebonyolitdsanak modjat je-
lentik. Ezeket a kiviilrdl érkezo iigyfél nem latja. EzEért szokas a gyakorlatokat a hagyma
belsé rétegén abrazolni a kultira modellezésekor.

Végiil a hagyma legbelso részében talalhatok a vezérlé szemnek lathatatlan — a hagy-
ma kiilsébb rétegein megjelend eljarasok, gyakorlatok, megnyilvanulasok — értékei.
A teriilet kutatéi — a hagyma mellett — kiilonféle metaforakat hasznalnak a kultiira mo-
dellezésére (jéghegytdl a kollektiv szellemi szoftverig; 6sszefoglalva, magyarul, a koz-
szolgalat kontextusaba helyezve, lasd JENEI 2013; Orosz 2014; BELENYESI 2018), ezekben
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mind kozds, hogy az értékek, eléfeltevések mind a ,,mélyben” talalhatok. Egy szervezet
tagjai altal elfogadott eléfeltevések, értékek, meggy6zodések, hiedelmek rendszerének
megvaltoztatasa, a problémak megoldasanak kovetendé mintaival és a kivanatos gondol-
kodas- és magatartasmodokkal egyiitt, hosszan tartd tapasztalati tanulasi folyamataban
valosulhat csak meg.

A sikeres kultaravaltashoz a hagyma 0sszes levelének, a kultra dsszes rétegének
meg kell valtoznia. A miivelet a szervezet tipusatol fiiggéen rendkiviil komplex folyamat
lehet. Mig egy matrixszervezet gyorsan képes a kiilsé valtozasokra reagalni, az erésen
centralizalt (NEMES 2006), hierarchikus szervezetek merevek és rugalmatlanok (6ssze-
foglaléan lasd RONAY 2014). A vezetés oldalarol megkozelitve McKinsley (tanacsadd
cég altal kidolgozott) 7S-modellje jol illusztralja, mely tényezok egyiittes, 6sszehangolt
megvaltoztatasa all egy sikeres szervezetfejlesztés mogott: kemény tényez6k, mint Stra-
tegy (stratégia), Structure (szervezet), Systems (rendszerek) és puha/lagy tényezok, mint
Style (stilus), Staff (személyzet), Skill (szakértelem), Shared values (k6zos értékek). A ta-
pasztalatok szerint a soft aspektusok a kevéssé kézzelfoghat6 jellegiik miatt jelentenek
kihivast a vezetok szamara. A nem megfeleléen kezelt lagy tényezok esetében a szerve-
zeti kulturavaltas nem lesz hosszu tavon sikeres (PETERS—WATERMAN 2006). Edgar H.
Schein, a szervezetikultura-kutatas atyja, az Organizational Culture and Leadership cimii
konyvének 6todik, 2016-ban megjelent, frissitett kiadasaban a kiilsé kultra hatésara,
a szervezeti kultura dinamikus jellegére és a szervezetek életciklusatol is fiiggd vezetoi
kihivasokra iranyitja a figyelmet (SCHEIN 2016).

2.4.2. A kultira valtozasanak kezelése

A valtozasmenedzsment-modellek — példaul Kurt Lewin negyvenes években megfogal-
mazott, harom szakaszbol all6 valtozasmodellje (magyarul lasd BELENYESI 2014) vagy
John P. Kotter (1995) rendkiviil népszerii nyolclépcsds valtozaskezelés-modellje, illetve
a késobbiekben targyalt ADKAR-modell olyan, a valtozas folyamatat, egyes szakaszait
elemz6 eszk6zok, melyek egyfajta check-listként szolgalhatnak vezeték szamara.6 (Bar
nem kifejezetten valtozasmendzsment-modell, de idesorolhatd Richard Thaler és Cass
Sunstein 2008-ban megjelent Nudge elmélete is, melynek elemzéséhez lasd: SZAN-
TO-DUDAS, 2017.) Ezek kiilonb6z6 mértékben, de mind hangsulyozzak: hosszan tartd
kultaravaltas csak akkor kovetkezik be, ha a szervezeti szintli kultGravaltas személyes
szinten is megtorténik, ha nemcsak a vezetdség, hanem minden dolgoz6 magaéva teszi
az 1) szemléletet, és képes az 0j kulttra értékeinek megfeleléen dolgozni.

Egy uj helyzet tele van bizonytalansagokkal, sokszor a vezet6k sem pontosan tudjak,
mi fog torténni, a dolgozok pedig csak a bizonytalansagot érzik, és tele vannak kételyek-
kel, kétségekkel. A pszichologiai sik torténéseit talan még mindig Elisabeth Kiibler-Ross
1969-ben irt konyve képes a legérzékenyebben és legszakszeriibben elemezni. Bar ere-
deti kontextusa tavol all a szervezetek vilagatol (az 1988-ban magyarul is kiadott konyv
cime: A halal és a hozza vezetd ut), a valtozas folyamatat mélyebben megérteni kivanok
szamara mindenképp alapmil. Jol kiegésziti Elisabeth Kiibler-Ross elemzését Bridges
¢és Mitchell (2000, 2016) pragmatikus megkozelitése, ravilagitva a vezetd szerepére, aki
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egyfajta coachként segitheti munkatarsait a szervezeti valtozasok bels6é megélésének si-
keres alakitasaban.

Az alkalmazottak Kurt Lewin altal leirt ellenallasanak kezelése tobb évtizede fog-
lalkoztatja a kutatdkat. ,,Hajlamosak vagyunk azt hinni: elérjiik a valtozast, ha lekiizdjiik
a munkatarsak ellenallasat. Ezzel szemben [...] a valtozasmenedzsment holisztikus szem-
I¢letet igényel, a munkatarsaknak az elkotelezddését a valtozashoz. Ennek l1ényeges eleme
az ellenallas feldolgozasa, de valdjaban az embereket be kell vonni, érdekeltté és lelkessé
kell tenni, pozitivumokat kell erdsiteni” (NAGyY 2013). A folyamatot, amelyben a szoronga-
sokrol, félelmekrol sikeriil atiranyitani a figyelem fokuszat a pozitiv jovoképre, Virginia
Satir megoldasorientalt valtozasmodellje elemzi (SATIR-BANMEN—GERBNER—GOMORI
2007).

2.4.3. Képzéssel a sikeres kulturavaltasért

A valtozast eldrevivo vezetd tehat segit az alkalmazottaknak abban, hogy megtalaljak,
mi az érdekiik a valtozas folyamataban. Az egyéni és szervezeti célok sikeres 0sszehan-
golasa motivaciot teremt, ¢s az alkalmazottak nyitottak lesznek 0j készségek, tudasok
elsajatitasara, fejlesztésére. A valtozasmenedzsment-modellek koziil ezt az ADKAR-
modell® hangsulyozza leginkabb. A betiiszo: A (Awareness) a kivant valtozas tudatositasa,
D (Desire) a valtozas megtorténtének ohajtasa, K (Knowledge) annak ismerete, hogyan
torténjék a valtozas, A (Ability) képesség 0j készségek és viselkedések alkalmazasara,
R (Reinforcement) a megtortént valtozas megerdsitése.

Olyan képzésekkel tehat, amelyek ravilagitanak az 0j szemléletben torténé munka-
végzés eldnyeire, és konkrét tudaselemeket, készségeket, eszkozoket adnak az operativ
szinteken dolgozdk szamara, eredményessé tehetd a kulturavaltas folyamata. A magyar
kozigazgatas atalakitasa soran a kormanyhivatalok integralt tigyfélszolgalatanak tigyin-
téz6i keriiltek a figyelem homlokterébe, az 6 képzésiik tiint kulcsfontossagunak, hiszen
leggyakrabban 6k talalkoznak kdzvetleniil az ligyfelekkel, 6k a kdzigazgatas arcai, rajtuk
mulik az egész intézményrendszer miikodésének megitélése, az igyfelek elégedettsége.
Kompetenciaik, képességeik, készségeik, jartassagaik, attitiidjeik fejlesztése 2013 ota
prioritasként jelenik meg a kulturavaltas motorjaként szamon tartott Nemzeti Kozszol-
galati Egyetem (NKE) képzéseiben.

A kormanyablakban dolgozo tigyintézok kijeldlésének és oktatasanak eldirasait
eredetileg a kormanyablakkal 6sszefliggd feladatokat ellatd személyek kivalasztasanak
és képzésének szabalyairdl szolo 148/2012. (VII. 6.) Korm. rendelet tartalmazta. Ez alap-
jan az NKE szakiranyu tovabbképzési szak és kdzszolgalati tovabbképzés keretében
biztositotta a kormanyablak-ligyintéz6i munkakor betdltéséhez sziikséges képességek
¢és készségek elsajatitasat. A két féléves kormanyablak-ligyintéz6 szakiranyu tovabbkép-
z¢ési szakra fels6foku végzettséggel rendelkezdk, mig a kormanyablak-tigyintézd kozszol-
galati tovabbképzésre kozépfokt végzettségii tisztviseldk jelentkezhettek (MEHES 2015).

> The Prosci ADKAR Model Book. Elérhetd: https:/empower.prosci.com/the-prosci-adkar-model-ebook-bundle-
thank-you?submissionGuid=dbadab33-bal2-4d4b-9db2-1a00d4bf8efb (A letdltés ideje: 2018. 12. 03.)
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Bar a kdzigazgatas személyi allomanyanak képzése Magyarorszagon a kelet-kozép-
eurdpai allamokban leginkabb tapasztalt gyakorlattal 6sszhangban (HayNAL 2003) hang-
sulyosan jogi képzés, poroszos, frontalis oktatasi hagyomannyal (REICHARD et al. 2018),
az ligyintézok szemléletformalasara, tigyfélszolgalati készségeik fejlesztésére ez a mod-
szer nem tlint alkalmasnak. A frontalis oktatas elsésorban lexikai tudaselemek atadasara
szolgal, szemléletvaltas, uj készségek elsajatitasara kevéssé. Ezen a téren a kognitiv sik
mellett az érzelmekre is hatd, bevond, kiscsoportos, élményalapu, kisérleti modszereknek
(KoLB 1984) lehet szemléletvaltast elésegitd, Gj viselkedési mintakat kultivalo hatasa,
olyan strukturalt, kiscsoportos tréningeken, ahol reflektiv tapasztalati tanulas torténik.
A tréner kiilonboz6 technikakat (szerepjatékokat, videdelemzéseket, esetmegbeszéléseket)
alkalmazva segiti a résztvevoket abban, hogy egy szamukra biztonsagos kdrnyezetben
kiprobalhassanak uj, ligyfélbarat gyakorlati eljarasokat, modszereket, kommunikacios
formakat, megoldasokat. A tréning soran a résztvevoknek dilemmaik, aggodalmaik meg-
osztasara is lehetdségiik van, am ezt minden esetben a megoldaskeresés, a jo gyakorlatok
megosztasa koveti.

Az eredetileg AROP 2.2.20 projektbdl fejlesztett kormanyablak-tigyintéz3i képzést
(KAB-képzés) a szerzok tobbszor is atdolgoztak a menet kozben észlelt és elemzett sziik-
ségletek alapjan (KAB 1, I1., IIL, IV., V.). 2013 és 2018 kozott AROP-, illetve KOFOP-
forrasbol finanszirozva tobb mint 7000 ligyintéz6 végezte el a képzést (mig 2013—-2014-ben
tobb mint 4000, 2015-ben 700, 2017-ben 1500, 2018-ban 1500 tigyintézo).

A teljes KAB-képzés minden esetben tobb modulbdl allt. Ezek egyike volt az iigy-
félszolgalati készségfejlesztés tréning, amelynek ,,célja, hogy a tisztvisel6kben kialakitsa,
megerdsitse a szolgaltaté allam megvalositasahoz sziikséges ligyfélkdzpontu, etikus,
integritaskulttrat fejlesztd, felelés hozzaallast, hogy elsajatitsak a szakszer(i, hatékony,
asszertiv kommunikacid alapjait. Képesek legyenek kiilonb6z6, a fogyatékkal élokkel
torténd helyzetek szakszert, ligyfélbarat kezelésére; ismerjék fel a problémas ligyfelet,
legyenek képesek elemezni a konfliktusos helyzeteket, az interkulturalis konfliktusokat,
és megfeleld technikaval tudjak kezelni azokat, ahogy a kihivasokkal teli helyzetekbdl
adodo stresszt is. Elsajatitva az ligyfélkozpontu szolgaltatas ismérveit, tudjanak javaslatot
tenni sajat kormanyablakuk fejlesztése érdekében. Végiil legyenek képesek sajat tigyfél-
szolgalati készségeik fejlesztésére konkrét célokat kijeldlni, és a fejlddéshez sziikséges
utat megtervezni. A képzés formaja a résztvevok aktivitasara épitd jelenléti tréning, ta-
pasztalati tanulas” volt (JENEI 2018).

Az 6t éve folyo ligyfélszolgalati tréning konkrét forgatokonyve (interaktiv gyakor-
latokkal, szerepjatékokkal) egyfajta étlap volt a trénerek kezében, akik az adott csoport
igényeinek, sziikségleteinek megfelelden probaltak minden egyes alkalommal testre szab-
ni a konkrét programot. A trénerek visszajelzéseinek feldolgozasabol (JENEI 2018) a szol-
galtatoi kultara 6 elemeit mar jol ismerik az igyintézok, a szakmai szocializaciojukkal
az ugyfélkozpontu szemléletet is elsajatitottak a munkahelyiikon. A konkrét szerepjatékok
helyett inkabb az esetmegbeszélésekre, a csoportos coachingra mutatkozik igény.

Ami biztonsaggal allithato a tréningek és az ligyintézés tapasztalataibdl: az igy-
intéz6k mar tigyfélbaratok, tudjak, hogyan kell a személykozpontu pszichologia elveit
a gyakorlatban alkalmazni, nemtél, boérszintdl és egyéb koriilményektdl fiiggetleniil segitd
kommunikaciot folytatni, feltétel nélkiili, pozitiv odafordulassal, empatikusan, ugyan-
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akkor maximalis szakszerliséggel eljarni. Az tigyfélelégedettség-mérés eredményei (JENEI
2018) alapjan az iigyfelekiigyfelek nagyon elégedettek az tigyintézék kommunikacidjaval.

Ugyanakkor az tigyintézok jelentds része azt is vilagosan latja, mit lehetne tenni
az integralt tigyfélszolgalat joval hatékonyabb miikddtetése, a folyamatok optimalizala-
sa érdekében. Komoly tudasmenedzsment kérdése, hogyan épiti be az operativ szinten
dolgozo tigyintézok rendkivill értékes, gyakorlati tudasat a szervezet a problémafeltaro,
-megold6 folyamatokba a miikodési hatékonysag novelése, a folyamatos fejlesztés (lasd
Masaaki 2012) érdekében.



Vakat oldal



3. A szolgaltato allam szervezetének kialakitasa
(Buics Laszlo)

3.1. Bevezetés

A kozigazgatasi rendszer olcso és hatékony mikddtetése minden kormanyt komoly ki-
hivasok elé allit. A biirokratikus terhek csékkentése, az ligyintézések hatékonyabba tétele,
az adminisztrativ folyamatok egyszerisitése, atlathatosaganak ¢és kozérthetdségének biz-
tositasa és a technologiai fejlédésben rejlé lehetdségek kiaknazasa egytdl egyig kiemelt
fontossagu célok ezen a teriileten. A kozigazgatas fejlesztése és hatékonysaganak novelése
azonban csak hosszu tavon valdsithaté meg, amit mi sem bizonyit jobban, mint hogy a te-
riileti allamigazgatasi szervek korszerisitése tobb évtizede, gyakorlatilag a rendszervaltas
oOta napirenden szerepel a magyar kormanyok programjaban.

A 2010 elétti allapotokhoz képest a magyar kozigazgatasi rendszer kozponti és teriileti
szinten is szamos jelentds valtozason ment keresztiil. A hatékonyabb miikodés érdekében
Osszevontak szamos minisztériumot ¢és hattérintézményt, csokkent a kozponti kdzigazgatas
intézményeinek szama, az altaluk végzett feladatokat pedig a korabbinal kevesebb intéz-
mény ala integraltak. Ennek az atalakitasi folyamatnak a leginkabb észrevehet6 eredményei
a teriileti kdzigazgatas atszervezésében valtak lathatova, ahol a kormany az erdsen széttagolt
teriileti kozigazgatasi szervezetrendszer egységesitésével atfogo atalakitast hajtott végre.

A valtoztatas id6szerliségét szamos dolog indokolta (BALAZS 2004):

* A dekoncentralt szervek rendszere erésen differencialt volt: szamos eltérd jogal-
lasu, feladatkori és illetékességi teriiletii szerv tartozott e korbe.

» A tulsagosan tagolt rendszerben a feladat- és hataskori atfedések, parhuzamos-
sagok mellett a gazdatlanul maradé feladatok sem voltak ritkak.

* Az allampolgarok mellett a teriileti allamigazgatas szerepldinek is érdeke volt
egy atlathatobb, koltséghatékonyabb szervezetrendszer kialakitasa.

* A megfeleld koordinacios mechanizmusok kialakitasa nemcsak az 6nkormany-
zatok és az allamigazgatasi szervek kozott hianyzott, hanem a teriileti allam-
igazgatason beliil is.

A 2010-ben meghirdetett Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (Magyary
Program) keretében elkezdett reformhullam célja az tigyfelek igényeit és érdekeit figye-
lembe vevo, tigyfélkdzpontu szolgaltatdé mitkodés kialakitasa volt. A Magyary Programban
az eljarasok egyszerUsitését, az iigyfélterhek csokkentését és egységesen magas szinvonali,
mindenki altal hozzaférhetd szolgaltatasok kialakitasat tiizték ki célként a jogalkotok. An-
nak érdekében, hogy emeljék a kozszolgaltatasok szinvonalat, 1étrehoztak egy tobbesatornas
kormanyzati tigyfélszolgalati rendszert, amely megteremtette az egyablakos ligyintézés
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lehetéségét az allampolgarok szamara az egyablakos iligyfélszolgalatok, az ugynevezett
one-stop shopok kialakitasa altal (KovAcs 2016).

A Magyary Program stratégiai célként jeldlte meg a kozigazgatas miikodésének haté-
konyabba tételét és a kdzszolgaltatasok szinvonalanak emelését, ennek megfeleléen pedig
az alabbi teriileteken fogalmaz meg koncepciot:

» szervezeti fejlesztés, hatékony szervezeti struktira kialakitasa;
» kozigazgatasi feladatok megreformalasa;
» kozigazgatasi eljarasok szabalyozasanak javitasa.

Tovabba a Magyary Program fobb célként megjeldli, hogy a kialakitando rendszer legyen
aranyos az orszag teriiletével, népességével, legyen logikus, attekinthetd és az ligyfelek
szamara kiszamithat6, szabalyozza az allamigazgatasi és onkormanyzati feladatok és ha-
taskorok egyértelmi, atfedésmentes megosztasat, ¢s nem utolsosorban legyen szolgaltato
berendezkedési, ligyfélorientalt kialakitasu, amely az egyablakos iigyintézés megvalosu-
lasaban cstuicsosodik ki.

Az atalakitas egyik els6 jelentOs 1épéseként 1étrehoztak a 2011. januar 1-jétél miko-
d6é megyei szintii kormanyhivatalokat, ¢s ezekbe integralodott a teriileti allamigazgatasi
szervek jelentds része [288/2010. (XII. 21.) Korm. rendelet]. A févarosi és a megyei kor-
manyhivatalok jogallasat és miikddésiik alapvetd rendjét a févarosi és megyei kormany-
hivatalokrol, valamint a févarosi és megyei kormanyhivatalok kialakitasaval és a teriileti
integracioval Osszefiiggd torvénymodositasokrol szolo 2010. évi CXXVI. torvény teremtette
meg. Ezt kdvetden a kormanyhivataloknal ligyfélszolgalatok jottek 1étre azzal a céllal, hogy
megkezdddjon a hatosagi tigyek egyablakos ligyintézése, amely az els6 1épés volt a ma is-
mert kormanyablakok 1étrehozasa felé. Ebben az esetben azonban — mivel megyei szintii
szervezeti egységekrol volt sz6 — a felhasznald szempontjabol még nem voltak idedlisnak
tekinthetok, részben a tavolsagok, részben pedig az itt intézhetd ligyek kezdeti alacsony
szama miatt, habar az elképzelések szerint az integralt iigyfélszolgalatoknal 2013-ra minden
hatésagi igy kezdeményezhet6 kellett hogy legyen.

Az allamigazgatasi rendszer atalakitasanak kovetkez6 1épéseként aztan 2013 januar-
jaban a jarasi hivatalok indulasaval (ijabb nagy valtozason ment at a magyar kdzigazgatas.
A jarasokat a fovarosi és megyei kormanyhivatalok szervezeti egységeiként allitottak fel,
aminek soran szamos olyan atalakitast végrehajtottak, amelynek eredményeképpen mar
egy atlathatobb, strukturaltabb, ligyfélkdzpontl kozigazgatas allt az allampolgarok szol-
galataban.

Az els6 generacios kormanyablakok 2011. januar 3-an a Kormanyhivatalok felallitasa-
val kezdték meg miikddésiiket. A jelenleg miikodé un. masodik generacios Kormanyablakok
az okmanyirodak bazisain keriiltek kialakitasra elsdsorban a jarasszékhelyeken. Az integralt
ligyfélszolgalatok egységes arculattal rendelkeznek, illetve azonos szintii szolgaltatast nyj-
tanak az allampolgaroknak. A cél ezzel az volt, hogy ne csak megyei, hanem alsobb szinten
is megvaldsulhasson az egyablakos tigyintézés az allampolgarok szamara, megkonnyitve
¢és meggyorsitva ezaltal a hatésagi folyamatokat.

Ezeknek az intézményeknek a bemutatasaval foglalkozom a kovetkez6 fejezetekben.
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3.2. Fovarosi és megyei kormanyhivatalok

A regionalis allamigazgatasi hivatalok megsziinésével, egyben azok jogutddjaként jottek
létre 2010 szeptemberében a févarosi €s megyei kormanyhivatalok, amelyek a kormany
altalanos hataskord, teriileti szerveinek tekinthetdk, a kormanyt képviselik megyei, illetve
févarosi keriileti szinten. Ennek keretében a megyei kormanyhivatalok legfébb feladatai
tobbek kozott a hatdsagi jogkorok gyakorlasa, koordinacios feladatok ellatasa, illetve a tor-
vényességi felligyelet ellatasa (2010. évi CXXVI. térvény).

3.2.1. A kormanyhivatalok rendszerének kialakuldsa

A rendszervaltoztatas meghatarozo szerepléi Magyarorszag 1989—1990-es rendszervaltasa-
kor a centralizalt allammodellt kdvették. A magyar kdzigazgatasban ennek eredményeként
erds jogositvanyokkal rendelkezé kdzponti és helyi (telepiilési) szint, ezek mellett pedig
rendkiviil gyenge teriileti szint (megye) jott 1étre. A kialakitott szerkezet tobb problémat is
felszinre hozott: ilyen volt példaul az alacsony hatékonysag és az egyiittmiikodés hianya.

A megyei 6nkormanyzat kevés jogositvannyal és kozigazgatasi eszkozzel rendelke-
zett, a teriileti szolgaltatasok allampolgari kontrollja igy alig érvényesiilt, hiszen az adott
kozigazgatasi szolgaltatasnak helyet ado telepiilés vezetését nem a szolgaltatasokat igénybe
vevo térség polgarai valasztottak. A gyenge megyei onkormanyzatok mellett erds jogosit-
vanyokkal rendelkez6 és az id6k folyaman egyre er6sddo, kozépszintli allamigazgatas jott
1étre, kialakultak a kdzponti alarendeltségii allami szervek dekoncentralt teriileti egységei.
Az egyes agazatok hatdrai a teriileti lehatarolas soran egymashoz alig illeszkedtek, az il-
letékességi teriiletek rendezetlenck voltak, a szereplok kozt hataskori atfedések alakultak
ki. Ennek kovetkeztében a teriileti és helyi kdzigazgatast széttagolt, 6sszehangolatlan mii-
kodés jellemezte, aminek alacsony hatékonysag volt a kovetkezménye (CSITE-OLAH 2011).

2010-ben és azt megel6zéen a magyar allamigazgatasi rendszer k6zépso szintjét szét-
tagolt szervezetrendszer jellemezte, amelyben a szervezeti integracido megvalosulasa aka-
dalyoztatva volt, még az erre iranyulo torekvések dacara is (GyuriTa 2014). Az allamigaz-
gatasi reform egyik els6 1épése volt a szervezeti integracio, amelynek keretében 1étrehoztak
a févarosi és megyei kormanyhivatalokat az err6l szo6lo allamigazgatasi szervezetrendszer
atalakitasat megalapozo intézkedésekrol szolo 1191/2010. (IX. 14.) Korm. hatarozat alapjan
és segitségével.

A korabbi regionalis allamigazgatasi hivatalokbdol megyei szintii illetékességgel ren-
delkez6 szervezeteket alakitottak ki, amelyekbe integraltak az egyes teriileti kozigazgatasi
szerveket. Az igy 1étrehozott megyei kormanyhivatalok a kozponti kozigazgatas teriileti
elven szervezett, legmagasabb szintli szervezeti egységeivé valtak. Ezenkiviil a teriileti
allamigazgatasi szervezetrendszer atalakitasat megalapozo intézkedésekrol szol6 1191/2010.
(IX. 14.) Korm. hatarozatban meghatarozott teriileti kiilonds hataskorti allamigazgatasi szer-
veket integraltak a 1étrejové kormanyhivatalokba. Jelenleg a kormanyhivatalok szervezeti
felépitésérdl a fovarosi €s megyei kormanyhivatalok szervezeti és miikddési szabalyzatarol
sz016 39/2016. (XII. 30.) MvM utasitas Mellé¢klete rendelkezik.
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3.2.2. A korméanyhivatalok felépitése

A kormanyhivatal kormanymegbizott altal kdzvetleniil vezetett szervezeti egységekre,
valamint jarasi, illetve a févarosban févarosi keriileti hivatalokra (a tovabbiakban egyiitt:
jarasi hivatal) tagozodik.
A kormanyhivatal 6nalld szervezeti egységei:

 a féosztalyok;

» a féosztaly jogallasu Kormanymegbizotti Kabinet;

» akirendeltségként mikddo jarasi hivatalok;

» amegyeszékhelyen miikddo jarasi hivatalok és a kijelolt jarasi (fovarosi keriileti)

hivatalok f6osztalyai;
» valamint az 6nallo osztalyok.

Nem 6nall6 szervezeti egységek a féosztalyokon beliil miikodoé osztalyok, valamint a jarasi
hivatalon beliil mikddé osztalyok.

Onall6 osztaly jogallast szervezeti egységnek mindsiil
» a féigazgatdi titkarsag;
» avédelmi bizottsag titkarsaga;
* abelso ellendrzési osztaly;
* ajarasi hivatalvezet6i titkarsag.

2011-ben tizenhét szakigazgatasi szerv kezdte meg a miikddését, amelyeket aztan 2015-ben
tiz foosztalyba integraltak és egyszerisitettek tovabb.

A kormanyhivatal feladatkorébe tartozo feladatok funkcionalis és szakmai feladatok.
A kormanyhivatal feladat- és hataskoreit a kormanymegbizott gyakorolja. A kormanyhivatal
torzshivatala latja el jellemzden a feladatait a kormanymegbizottnak, illetve a kormany-
hivatalnak; legféképpen ellendrzési, valamint koordinacids szerepet tolt be a szervezet
egészénck mitkodtetésében.

A kormanyhivatal integralt féosztalyai:

» Miiszaki Engedélyezési és Fogyasztovédelmi Fdosztaly (idetartozik a kozleke-
dési és az ttligyi osztaly is);

+ Elelmiszerlanc-biztonsagi és Foldmiivelésiigyi Féosztaly (idetartozik a novény-
¢s talajvédelmi, a foldmivelésiigyi, a jarvanyiigyi és allatvédelmi osztaly is);

* Népegészségligyi Foosztaly (idetartozik a jarvanyiigyi, kdzegészségiigyi és sugar-
egészségligyi decentrum is);

» Csaladtamogatasi és Tarsadalombiztositasi Féosztaly (idetartozik a nyilvantar-
tasi és ellendrzési, egészségbiztositasi, nyugdij-megallapitasi és rehabilitacids
osztaly);

» Gyamiigyi és Igazsagiigyi Féosztaly (idetartozik a szocialis és a gyamiigyi osz-
taly is);

» Foglalkoztatasi Foosztaly (idetartozik a kozfoglalkoztatasi, a munkaiigyi, az alap-
kezeldi, a munkavédelmi és munkaiigyi ellendrzési osztaly);

» Foldhivatali Féosztaly (idetartozik az ingatlan-nyilvantartas és foldmérési osz-

taly);
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« Epitésiigyi, Hatosagi, Oktatasi és Torvényességi Feliigyeleti Féosztaly;

» Pénziigyi és Gazdalkodasi Féosztaly (idetartozik a beszerzési, beruhazasi, lize-
meltetési, informatikai, timogatasi és bérgazdalkodasi osztaly is);

» Jogi és Koordinacios Féosztaly.

A kozvetleniil a kormanymegbizott ala beosztott foigazgatd szakmai vezetoként feliigyeli
az egyes foosztalyok miikodését, amelyek az egyedi ligyekben a hataskoreiket 6nalldan
gyakoroljak. A szervezet struktirajanak harmadik elemét alkoté jarasi hivatalok szintén
6nall6 hataskorrel és szervezeti struktaraval rendelkeznek, éliikon a jarasi hivatal vezet6-
jével (VIRAG 2014).

3.2.3. Jarasi hivatalok

Magyarorszagon a jarasi hivatalok intézménye tobb szaz éves multra tekint vissza, 1983-ban
szlintették meg, mignem 2013-ban 0jbdl felallitottak a kormanyzati reformprogram masodik
lépéseként (BARTA 2013; CsizmapIA 1976; DomoNKkovics 2011).

A megyei és fovarosi kormanyhivatal kirendeltségei a jarasi hivatalok. A 2010. évi
valasztasokat kdvetden az egyre inkabb elapr6zodo kozigazgatasi hivatalokat visszaszer-
vezték megyei szintre, majd 2011-ben 1étrejottek a févarosi ¢s a megyei kormanyhivatalok
(HorrmaN 2012). Ezzel az atalakitassal a rendszervaltas 6ta folyamatosan zajlo elaprozodasi
folyamatnak véget vetettek, és megkezdddott a teriileti allamigazgatasi szervek egymassal
vald 6sszehangolasa (VIRAG 2012).

Ennek egyik 1épéseként a jarasi hivatalok altalanos, els6fokt hatosagi jogkorl szer-
vekként, a févarosi és megyei kormanyhivatalok szervezeti egységeiként lettek létrehozva.
Az éllam célja olyan modern kori jarasok kialakitasa volt, amelyek hozzéjarulnak az addig
fennallo kozigazgatasi rendszernél alacsonyabb tarsadalmi koltséggel miikodé rendszer
1étrejottéhez (HoFFMAN 2012). A kozigazgatas atfogd atalakitasaval a modern kori jara-
sok az allamigazgatas legalsobb teriileti szintjét jelentd egységekként lettek 1étrehozva,
amelyek igy az allamigazgatasi tevékenységek, szolgaltatasok dontd tobbségét minden
magyarorszagi allampolgar szamara elérhetd kozelségben €s magas mindségben biztositani
tudjak (VIRAG 2012).

A korabbinal alacsonyabb tarsadalmi koltséggel miikodo allamigazgatas azt jelenti,
hogy az atalakitas eredményeként az allammikddés kdzvetlen koltségei, a lakossag ad-
minisztrativ koltségei és a rossz allammiikodésbol eredd veszteségek (rossz vagy hianyzo
szabalyozasbdl eredd koltségek) egyiittesen csokkennek. Mivel az allampolgar személye-
sen itt talalkozik az allammal, a jarasok miikddése az allammikodés egészének lakossagi
megitélésére is hat (CSITE—OLAH 2011).

3.3. A modern jarasi rendszer kialakulasa
A jarasok kialakitasaval kapcsolatban az allam atfogd vizsgalatokat végeztetett, hogy a jara-

sok létrehozasa a lehetd leghatékonyabban menjen végbe (Ivancsics—ToOTH 2012). A jarasok
hatarainak kialakitasakor figyelembe vették a mar emlitett tarsadalmi koltségek csokkenté-
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sének igényét, valamint a polgarok térhasznalati szokasaihoz és teriileti identitasahoz valod
illeszkedés fontossagat. Mivel minden magyarorszagi telepiilésre csak irrealisan magas
koltséggel lett volna telepithetd az allamigazgatasi tigyek teljes korli rendszere, ezért ugy-
nevezett jaraskozpontokra kézpontositott ligyintézési teriileti rendszert kellett kialakitani
(SZALKAI-JAKOBI-SZABO 2012).

Az 1990 utani teriileti és helyi kdzigazgatasi reformok és reformkisérletek tapaszta-
latai azt mutattak, hogy az also kozépszinten (6nkéntes, illetve tobbcéli dnkormanyzati
tarsulasok, kistérség, hatosagi igazgatasi tarsulasok, dekoncentralt szervek illetékességi
korzetei szintjén) nagyon nehéz olyan teriileti keretet meghatarozni, amely alkalmas lenne
az allamigazgatasi, a kozszolgaltatas-szervezési és a teriiletfejlesztési funkcidk egyiittes
és kielégité ellatasara (SzaLkAar 2012; Ivancsics—TOTH 2012).

Ennek egyrészt az orszagon beliili telepiilésszerkezeti kiilonbségek az okai, amibdl
az kovetkezik, hogy az az also kdzépszintli teriileti egység, amely alkalmas lehet az apro-
falvas térségek szervezésére és ellatasara, mar nem alkalmas sem az alfoldi mezdévarosias
térségek szervezésére, sem a varoshianyos, periferialis térségekére. Masrészt a telepiilés-
szerkezetben jelen levé mozgasok, egyes telepiilések, telepiiléskozdsségek varosiasodasi
ambicidi és ezek politikai megjelenése nagyban megnehezitik az alland6 tobbfunkcios alsd
kozépszintii terek kialakitasat (SzaLkar 2012).

Mindebbdl az is kdvetkezik, hogy biztositani kellett, hogy a telepiilésszerkezeti
adottsagokra és a lokalis torekvésekre tekintettel levd, az optimalis tizemmérethez koze-
litd kozigazgatasi terek johessenek létre ezen a teriileti szinten. {gy a modern kori jarasok
olyan allamigazgatasi egységekké valhattak, amelyek funkcioi a jegyzok altal eddig ellatott
allamigazgatasi feladat- és hataskorok egy részének attelepitésével, masrészt pedig a teriileti
allamigazgatasi szervek korzeti egységeinek integralasaval jonnek 1étre (SzaLkar 2012).

Meghatarozé szempont volt, hogy a jarasok kialakitasa vegye figyelembe az orszagon
beliili telepiilésszerkezeti kiilonbségeket, az egyes nagytérségek sajatossagait, valamint
a jarasrendszernek biztositania kellett a térszervezd funkciokat betdltd teleptilések fej-
16dését. Kiemelt célkitlizés volt, hogy a jarasok teriilete a megyék hataraihoz igazodjon.
Fontos szempont volt az is, hogy a jarasi székhely olyan telepiilés legyen, ahol mar kiépiilt
az allamigazgatasi infrastruktira, valamint a jarason beliil a székhelyt6l legtavolabb levd
telepiilés ne legyen messzebb 30 kilométernél (SzaLkA1 2012).

Alapvet6 szempont volt, hogy a jarasok kialakitasa soran szervezeti szinten is szét kell
valasztani az 6nkormanyzati és allamigazgatasi feladatok ellatasat. A feladatellatast illetéen
a jarasokban jarasi hivatalokat, a fovarosban keriileti jarasi hivatalokat hoztak 1étre, ame-
lyek a févarosi és megyei kormanyhivatalok kirendeltségeiként mitkédnek (SzaLkar 2012).

A jarasi rendszer kialakitasanak szakmai elékészitését hatastanulmanyok, kutatasok,
valamint széles korli szakmai, tarsadalmi, politikai egyeztetések elozték meg, amelyek mar
2011 koézepén megkezdddtek. A jarasok létrehozasat megelézéen végzett véleményvizsga-
latok soran a vidéken €16 polgarok reprezentativ mintajat teriilethasznalati szokasaikrol
kérdezték meg, a teriileti kozigazgatas atalakitasaban leginkabb érintett szervezetek vezetdit
pedig a jarasok kialakitasaval kapcsolatos elvarasaikrol és javaslataikrol (CsITE—OLAH 2011).

Az eredeti kormanyzati elképzelés szerint vidéken 168 jaras, a fovarosban pedig 7
korzeti hivatal lett volna. Végiil vidéken 175 jarast, a fovarosban pedig 23-at hoztak Iétre,
tehat az eredetileg elfogadott jarasi székhelyek, és igy a jarasok listaja idokézben modosult.
A kormany biztositotta a telepiiléseknek azt a lehetdséget, hogy javaslatot tehessenek a mas
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jarashoz torténd atcsatolasukra, vagy 6nallo, 0j jaras kialakitasara. A kormanyhivatalok
feladata volt megvizsgalni, hogy indokolt-e a telepiilés kérése (SZALKAI-JAKOBI-SZABO
2012; BArTA 2012).

A kormany dontétt a jarasi hivatalokhoz keriild feladatokrol is. Elsésorban okmany-
irodai feladatokat, a gyermekvédelmi és gyamiigyeket, valamint az egyes szocialis, kdrnye-
zetvédelmi, természetvédelmi igazgatasi igyek intézését vették at a telepiilésektdl a 2013-ra
megalakulo jarasi hivatalok (SzALkAT 2012).

A hataskorok szétvalasztasanal kiemelt szempont volt, hogy a helyi szabalyozashoz
kapcsolddd, helyismerethez kotddo, mérlegelési jogkorbe tartozo tigyek lehetéleg marad-
janak a telepiilési jegyzénél, ahol viszont az adott tigyben az allamnak van egyértelmlien
feladata, szerepe, ott a jarasi hivatal tudjon hatékonyabban intézkedni. Ezaltal az egységes
szabalyok mentén lefolytathato eljarasokkal hatékonyabb, racionalisabb {igyintézés valo-
sulhat meg orszagszerte (SZALKAI 2012; BARTA 2012).

A jarasi hivatalok létrejottével tehat a jegyzok jogallasa alapvetéen megvaltozott.
Az altalanos hataskori allamigazgatasi szerepét megosztotta a jarasi hivatallal, miutan tobb
hataskore atkertlt oda (Kgkr 2013).

A valds térhasznalat alapjan kialakitott modern kori jarasok feladata tehat az, hogy
azokon a meglévo kozpontoktol tavoli, periferikus elhelyezkedési telepiiléseken és telepii-
Iéscsoportokban is biztositsak az allamigazgatas hozzaférhetoségét, ahol eddig csak kevés
ligy intézésére volt lehetdség, és ahol a hatosagi ligyintézés mindsége alacsonynak szamitott
(BARrTA 2012). A modern kori jarasok fenti szempontokra tekintettel levd meghatarozasa
révén tehat javul az allammiikddés méretgazdasagossaga, csokken az allampolgarok altal
az allamigazgatasi tigyek intézésére forditott id6 és a kapcsolodo utazasi koltség (BARTA
2012). Valamint azzal, hogy a korabbinal elérhetdbbé valik az allamigazgatas, csdkken az el-
intézetlen ligyek aranya, javul a szabalyozas mindsége, er6sodik az allam kozjot szolgald
jelenléte, és n6 az allampolgaroknak az allam iranydban megnyilvanul6 bizalma (BARTA
2012; KEk1 2013).

Minden jarasszékhelyen miikodik jarasi hivatal, amelynek székhelyeit, illetve illeté-
kességi teriiletét a 86/2019. (IV. 23.) Korm. rendelet hatarozza meg. A jarasok kizarolag
allamigazgatasi teriileti egységet jelentenek. A jarasi hivatalok legfontosabb feladata a me-
gyei szintnél alacsonyabb szinten intézendd allamigazgatasi feladatok ellatasa [86/2019.
(IV. 23.) Korm. rendelet].

3.3.1. A jarasi hivatalok felépitése

A jarasi hivatalokat a fovarosi és megyei kormanyhivatalok szervezeti egységeiként al-
litottak fel 2013. januar 1-jével. A jarasi rendszer a vidéki Magyarorszagon 175 egységet
tartalmaz, a févaros 23 keriiletében pedig 23 jarasi hivatal lett kialakitva. Ez az el6zetes
elképzelésekkel szemben vidéken 9-cel tobb jarast jelent, illetve a févarosban a tervezett 7
jarasi hivatalhoz képest 23-at.

A kialakitott rendszerben érvényesiiltek azok az elképzelések, amelyek szerint aranyo-
sabb teriileti eloszlas legyen az eltérd telepiilésszerkezetii térségekben, ugyanakkor azokat
az anomaliakat korrigaltak, amelyek a kistérségek 2004 és 2007 kozotti elaprozodasahoz
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vezettek. A kialakitott jarasi rendszer az eredeti céloknak megfelelden szamottevéen csok-
kentette a sz&lséséges méreteket (FALUVEGI 2012).

Minden egyes jarasban, a kormanyrendeletben kijelolt jarasszékhelyen 1étrehoztak egy
jarasi hivatalt, amely a megyei kormanyhivatalok szervezeti egységeként mitkodik. Buda-
pesten nem jarasi, hanem keriileti hivatalok alakultak minden keriiletben, szintén a févarosi
kormanyhivatal részeként (FALUVEGI 2012; BARTA 2012).

A jarasi hivatal kétféleképpen biztositja az allampolgaroknak az {igyfélszolgalatot.
Azon varosokban, ahol a lakosok és az elintézend6 ligyek szama indokolja, ott minden
munkanapon allando ligyintézést biztosito kirendeltséget miikddtet. A kisebb telepiiléseken
heti 1-2 alkalommal tart ligyfélfogadast a telepiilési ligysegéd a telepiilési onkormanyzat
altal biztositott helyiségben.

A jarasi hivatalok székhelyeit, illetve a jarasi hivatalok illetékességi teriiletét kormany-
rendelet hatarozza meg. A jarasok kialakitasanak alapelve, hogy a megyék hataraihoz iga-
zodva az allampolgarok szamara biztositsa az allamigazgatasi szolgaltatasokhoz vald gyors
¢és konnyl hozzaférést, és a korabban mar 1étez6 tigyintézési helyszinek lehetdség szerint
maradjanak meg (BARrTA 2012).

A jarasi hivatalok legfontosabb feladata a megyei szintnél alacsonyabb szinten inté-
zendé allamigazgatasi feladatok ellatasa. Igy megvalésul az dllamigazgatasi és az Gnkor-
manyzati feladatok szétvalasztasa, a jarasok kizardlag allamigazgatasi teriileti egységet
jelentenck. Elsésorban okmanyirodai feladatokat, a gyermekvédelmi és gyamiigyeket,
valamint egyes szocialis, kornyezetvédelmi, természetvédelmi igazgatasi ligyek intézést
vették at a telepiilésektdl (BARTA 2012).

A jarasi hivatal a kormanyhivatal 6nallo feladat- és hataskorrel rendelkez6 szervezeti
egysége. A jarasi hivatal osztaly szintli szervezeti egységekre tagozodik, a megyeszékhely
szerinti jarasi hivatalok féosztalyokra, illetve osztalyokra tagozddnak.

A jarasi hivatal vezet6je a jarasi hivatalvezetd. A jarasi hivatalvezet6-helyettes egy-
ben a jarasi hivatal valamely szervezeti egységének vezetdje. Ha a jarasi hivatalban jarasi
hivatalvezeto6i titkarsag mikodik, a jarasi hivatalvezetd-helyettes a hivatalvezetdi titkarsagot
vezeti. Az osztalyokat az osztalyvezetd vezeti.

Valamennyi jarasi hivatal rendelkezik:

» Kormanyablak Osztallyal;
» Hatosagi, Gyamiigyi és Igazsagiigyi Osztallyal.

A jarasi hivatalok illetékessége ¢s hataskore eltérd, egyes jarasi hivatalok a Kormanyablak
Osztalyon, valamint a Hatosagi, Gyamiigyi ¢és Igazsagiigyi Osztalyon kiviil tovabbi szer-
vezeti egységekre tagozodnak:

+ Elelmiszerlanc-biztonsagi és Allategészségiigyi Osztaly

« Epitésiigyi Osztaly

» Foglalkoztatasi Osztaly

» Foldhivatali Osztaly

* Népegészségiigyi Osztaly

» Tarsadalombiztositasi Osztaly

A megyeszékhelyeken miikddo jarasi hivatalok féosztalyokra, illetve osztalyokra tagozod-
nak. Az egyes jarasi hivatalok szervezeti felépitését a Kormanyhivatal szervezeti felépité-



A SZOLGALTATO ALLAM SZERVEZETENEK KIALAKITASA 83

sérol a févarosi és megyei kormanyhivatalok szervezeti és mikddési szabalyzatarol szolo
39/2016. (XII. 30.) MvM utasitas hatarozza meg.

A jarasi hivatalhoz keriilt tigyek legnagyobb részét a kisebb, két szervezeti egységgel
miikddo jarasi hivatalok esetén az okmanyirodai feladatok jelentik, igy a személyi adat-
¢és lakcimnyilvantartassal, Gtlevél-igazgatassal és a kozlekedési igazgatassal kapcsolatos
feladatok.

3.4. Kormanyablakok

A kormanyablakok a teriileti kdzigazgatas gerincét alkoté6 megyei kormanyhivatalok, il-
letve jarasi hivatalok ligyfélszolgalati irodai, amelyekben jelenleg az allampolgarok tobb
mint 2500 féle tigykort intézhetnek, kezdeményezhetnek, illetve kaphatnak tajékoztatast
az eljaras menetérol.

2011 januarjaban a megyeszékhelyeken, illetve a fovarosban 6sszesen 29 kormany-
ablak kezdte meg miikddését, majd ezt kdvetden a kormanyablakok szamat 2013-t61 foko-
zatosan novelik, igy végiil 2014-ben mar nemcsak a megyeszékhelyeken és a megyei jogu
varosokban, hanem a jarasi székhelyeken is 1étrehoztak ezeket. A folyamat végére mintegy
360 kormanyablak jott 1étre az orszagban, amelyek egységes arculattal és szolgaltatasokkal
rendelkeznek.

3.4.1. A kormanyablakok rendszerének kialakulasa

A teriileti kdzigazgatasi reform célja az egyablakos ligyintézés biztositasa volt az ligyfe-
lek szamara, vagyis hogy az allampolgarok egyetlen helyen, a jarasi hivatalok szervezeti
egységeként létrehozott korméanyablakoknal tudjak hivatalos tigyeiket intézni. igy tehat
a kormanyablakok biztositjak, hogy az allampolgarok az allamigazgatasi iigyeiket a kor-
manyablakok székhelyein elindithassak vagy elintézhessék.

Az allamigazgatasi rendszer atalakitasanak és Gjraszervezésének egyik legfontosabb
célkitiizése volt az ligyek gyorsabb intézése. A kormanyhivatalok, majd a jarasok ¢és a kor-
manyablakok kialakitasaval a feladat- és hataskoroket is atszervezték. A valtoztatasok
eredményeképpen nemcsak nétt az egy adott helyen elintézhetd ligyek szama, hanem
az egyes lgyeket, amelyeket adott esetben az allampolgarok csak a megyeszékhelyen in-
tézhettek, most mar a lakohelylikhoz kozel is elindithatjak. A kérelmek leadhatok a jarasi
hivataloknal, a kormanyhivataloknal, a kormanyablakoknal és a telepiilési ligysegédeknél
is (TEMESI-LINDER 2015).

A jarasi hivatal altal mikddtetett kormanyablak és okmanyiroda — ha jogszabaly ki-
vételt nem tesz — az orszag teriiletére kiterjedo illetékességgel ellatja a jogszabalyban hatas-
korébe utalt feladatokat. Az egyes kormanyablakokban intézhet6 tigyek a 86/2019. (IV. 23.)
Korm. rendelet szerint tobb kategoriaba sorolhatok: az azonnal intézhet6 tigytipusok szama
60, a sajat hataskorében intézhetd ligytipusok szama 39.

Az altalanos kozigazgatasi rendtartasrol szolo 2016. évi CL. térvény (a tovabbiakban:
Akr) 37. § (1) bekezdése alapjan: a kérelem az illetékes hatosagnal vagy — ha azt torvény
vagy kormanyrendelet nem zarja ki — a kormanyablaknal terjeszthetd eld.



84 SZOLGALTATAS- ES FOLYAMATMENEDZSMENT A KOZIGAZGATASBAN

A korabbi szabalyozassal ellentétesen, amelyben tételesen felsoroltak azokat az ligy-
tipusokat, amelyeket a kormanyablakban el6 lehet terjeszteni, vagy a kormanyablak az adott
tigyben tajékoztatast nyjt, az Akr. 2018. januar 1-jei hatalybalépését kovetéen a kormany-
ablakban valamennyi kérelem el6terjeszthetd, amelyet torvény vagy kormanyrendelet nem
zar ki.

A kormanyablakok miikddésének eljarasi kereteire vonatkozo szabalyozas a kdzigaz-
gatasi hatosagi eljaras és szolgaltatas altalanos szabalyairdl sz6l6 2004. évi CXL. térvény
kiegészitésével sziiletett meg, megteremtve ezzel az integralt ligyfélszolgalatokra vonatkozo
szabalyozas alapjait (TEMESI-LINDER 2015).

A kormanyablakok 1étrehozasa az ugynevezett one-stop shop modellt, vagyis az egy-
ablakos ligyintézést vezette be a magyar kozigazgatasba, amely a skandinav orszagokban
mar elterjedt tigyintézési megoldasként Iétezik (NavrAsics 2013). A rendszer 1ényege, hogy
az ugyfelek egy ligyintézési ponton egyszerre akar azonnal tobb ligyiiket is elintézhetik,
Osszetettebb eljaras esetén az eljaras meginditasat kezdeményezhetik, vagy tajékoztatast
kaphatnak. Az egyablakos tigyintézés alkalmas eszkoz arra, hogy mind a vallalkozasok,
a lakossag, mind a kdzszféra oldalan felmeriilé adminisztrativ terheket csokkenteni lehes-
sen (TEMESI-LINDER 2015).

A kormanyablakok kozremiikodésével lehetdség nyilt kérelmek benyujtasara, a dijak,
illetékek megfizetésére, a tobb hatdésag engedélyét igényld tevékenységek egyablakos el-
intézésére, az ligyfelek tobb hatoésagi nyilvantartasban is szerepld adataiban bekovetkezett
valtozasok egyablakos bejelentésére (TEMESI-LINDER 2015).

Az allamigazgatasi rendszer atalakitasa utan a kormanyablakok valtak azokka a pon-
tokka, ahol az allampolgarok a legtobbszor kozvetleniil keriilnek kapcsolatba az allamap-
paratus hatalmas gépezetével, és azon keresztiil érzékelik a valtozasokat, tehat elmondhato,
hogy az allampolgarok szempontjabol a kozigazgatas atalakitasanak igazan érzékelhetd
hatasa maga az egyablakos ligyintézés tényleges megvaldsitasa volt.

Igy tehat kijelenthet6, hogy az allampolgaroknak az allamrél alkotott képét, véleményét
alapvetden meghatarozza az, amikor ligyeik intézése soran kapcsolatba keriilnek a kormany-
ablakokon keresztiil az allammal. A rendszerrel szemben tamasztott mindenkori alapvetd
elvaras az, hogy az ligyeket hatékonyan, gyorsan és egyszeriien lehessen intézni, és ebben
az allam a lehet6 legtobb segitséget nytijtsa mindenki szamara. A kormanyablakok testesitik
meg az egyablakos ligyintézést annak minden elonyével egyiitt, a cél pedig a hatékonysag
novelése, amelyen keresztiil az allampolgari elégedettség is novekszik.

A jol szervezett kozigazgatas jogos igényként jelenik meg az allammal kapcsolatba
keriil6 tigyfelek részérdl, ennek kielégitése érdekében pedig nemcsak az integraciot valo-
sitottak meg az atalakitasok soran, hanem a konny elérhetdség kovetelményét is teljesitet-
ték, hiszen mindenki a lakéhelyéhez legkdzelebb vagy barmely, a szamara legkonnyebben
elérheté kormanyablakban, munkaidén kiviil is el tudja intézni a hivatalos ligyeit.

A kormany az egyablakos ligyintézés elvének megvalositasaval igyekezett teljes egé-
szében szakitani a korabbi rendszerrel, amely soran mindenkinek a lakohelyén 1évé, a kor-
zetkdzponti jegyzOhoz telepitett, okmany-iigyintézési feladatokat ellatd okmanyirodaba
vagy egyéb hivatalba kellett kiilon-kiilon elmennie az ligyeit elintéznie. De persze a rend-
szer nem tokéletes, hiszen valamennyi hivatal valamennyi tigyét mégsem lehet egyetlen
ablaknal elintézni. Am mégis tobb szaz olyan {igy van, amellyel nyugodtan fordulhatunk
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a kormanyablakokhoz, s6t mar 11 megyében mobilizalt kormanyablakok is léteznek, ame-
lyek idészakosan telepiilnek ki egy-egy jarasba az adott megyében.

3.4.2. A kormanyablakok felépitése

A teljes kormanyablakrendszer harom {6 pilléren nyugszik, ezek a fizikai, szellemi és in-
formatikai pillérek. A fizikai pillér a tényleges infrastruktira megteremtését és kialakitasat
jelenti, vagyis az épitési beruhazasokat, felujitasokat, illetve a butor- és eszkdzbeszerzéseket,
amelyek a kormanyablakok 1étrehozasahoz és miikodtetéséhez sziikségesek voltak.

A szellemi pillér keretében egy 1j, modularis tigyintézoi feliiletet fejlesztettek ki
a kormanyablakokban dolgoz6 emberek szamara. Ennek alapeleme egy kdzponti tudastar
a tobb mint 2000 Ggytipus kozotti eligazodashoz. Ez egyrészt megkdnnyiti az ligyintézok,
illetve telefonos és online iligyfélszolgalati munkatarsak szamara az iigyfelek kiszolgalasat,
masrészt az iigyfelek szamara is kozérthetd formaban teszi hozzaférhetéve az tigyleirasokat.
Az tigyintézoi feliiletbe integralodik az ligyfél-azonositas, illetve a fizetés is. A szellemi
pillér fontos része az érintett ligyintézok ¢s ligyfélszolgalati munkatarsak képzése is.

Az informatikai pillér egyik eleme az egységes infrastruktira kialakitasa. Ennek
keretében nagy léptéki hardverbeszerzés is elindult, amelyre azért is sziikség volt, mert
a 20 megyei kormanyhivatal, a 174 jarasi hivatal, a 23 keriileti hivatal és a tobb mint 300
okmanyiroda 6sszesen mintegy 32 000 munkaéallomasa rendkiviil eltéré miszaki tartal-
mat testesitett meg, ami lehetetlenné tette az egységes szinvonalti mikodést. Ez a felujitas
¢és egységesités jelenleg is zajlik orszagszerte.

A kormanyablakok arculata egységes, szolgaltatasaik mindenhol azonosak, a hely-
szinek akadalymentesen vannak kialakitva, ezaltal a mozgaskorlatozottak, idések és kis-
gyermekesek szamara is lehetové teszik az egyszerii ligyintézést. A kialakitott kormanyab-
lakok az okmanyirodak infrastruktirajat hasznaltak mind épiiletek, mind pedig a személyi
allomany tekintetében. A kormanyablakok kialakitasanak legfobb rendeltetése tehat, hogy
az igyfelek egyszerlien és gyorsan intézhessék el, illetve kezdeményezzék tigyeiket.

A kormanyzati szandék szerint a kormanyablakok megteremtik a lehet0ségét az ugyan-
azon sztenderdek szerinti, egységes arculattal, azonos felkésziiltségii és mindségli személyi
allomannyal, megyénként egységesitett ligyfélfogadasi rendben torténd szolgaltatasnyujtas-
nak, ami az ligyfelek szamara is elényt jelent. Az egységes ligyfélfogadasi idd, szolgalta-
tasi szerkezet és az elérhetd kozelség mind olyan tulajdonsagok, amelyek kiszamithatobba
¢és ligyfélbaratabba teszik a szolgaltatast.

A fovarosi és megyei kormanyhivatalokrol, valamint a jarasi (févarosi keriileti) hiva-
talokrol sz616 86/2019. (IV. 23.) Korm. rendelet mellékletei tartalmazzak azoknak a f6 tigy-
koroknek a felsorolasat, amelyek a kormanyablakokban elérhetdk az allampolgarok szamara:

» azonnal intézhet6 ligyek (példaul Gj személyazonositorol és lakcimrdl szolo ha-
tosagi igazolvany kiallitasa);

 sajat hataskorében intézhet6 tigyek (példaul vezetdi engedély kiallitasa, magan-
utlevél kiadasa, cseréje iranti kérelem);

* tovabbitas céljabol eléterjesztheté beadvanyok (példaul az anyakonyvi kivonat
kiallitasa iranti kérelem);
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» tajékoztatasnyujtas (példaul hazassagi szandék, bejegyzett élettarsi kapcsolat
1étesitése);

» kiegészitd szolgaltatasok (példaul tigyfélkapu-regisztracio);

 hivatalbdl intézhet6 tigyek (példaul egyéni vallalkozok hatosagi ellendrzése).

Az iigyfél beadvanyait a hivatal tovabbitja az illetékes hatdsag részére, részletesen tajékoz-
tatva a kérelmez6t az ligymenetrdl vagy a sziikséges hianypotlasrol. Ezaltal a polgaroknak
nem kell tobb helyre elmenniiik és tobbféle ligyfélfogadasi rendhez igazodniuk. Vannak
olyan ligyek, amelyekben a kormanyablakok kizarolag tajékoztatast tudnak adni, és van-
nak olyanok, amelyekben szolgaltatast is tudnak nyujtani. A kormanyablakok tevékenysége
a megalakulasuk ota folyamatos bovités alatt all, a tervek szerint ezaltal tobb mint kétezerre
n6 majd az intézhetd, indithatd ligyek szama.

3.5. Osszefoglalas

Amint az lathato, a magyar allamigazgatasi rendszer jelentds atalakitdsokon ment keresz-
tiil, amelyek mind a hatékonysagnovelést tiizték ki célul. 2013-ban alakitottak ki az 1j
kozigazgatasi rendszer gerincét ado jarasi rendszert, amelynek szerkezeti atalakitasa mar
joval atlathatobb és kozpontositottabb volt, mint az elddjéé. A korabban mar kialakitott
kormanyhivatalok megyei szinten szabalyoztak a kdzigazgatasi rendszereket, a jarasi hiva-
talokat pedig a kormanyhivatalok teriiletileg illetékes alegységeiként definialtak a torvény-
alkotok. A jarasi hivatal szervezetrendszere magaban foglalja a korabban eltéré iranyitasok
alatt, de azonos illetékességi teriileten miikodo kozigazgatasi rendszereket, ezaltal egységes
¢s atlathatobb szervezeti felépités jott 1étre, ahol mar nincsenek jelen a korabban jellemz6
atfedések és hataskori kiilonbségek.

Az allampolgarok szempontjabol a kdzigazgatas atalakitasanak igazan érzékelhetd ha-
tasa viszont a kormanyablakok rendszerének kialakitasa és ezzel az egyablakos tigyintézés
tényleges megvalositasa volt, ezaltal pedig a kormanyablakok a magyar kozigazgatas kie-
melten fontos intézményeivé valtak, hiszen az allampolgarok a kormanyablakokon keresztiil
keriilnek kdzvetlen kapcsolatba az allamapparatus gépezetével, és azon keresztiil érzékelik
annak hatékonysagat. Ebbol kovetkezéen pedig rendkiviil fontos egy olyan modern, letisz-
tult és ligyfélorientalt szervezeti struktura létrehozasa, mint amilyenek a kormanyablakok.

Az allampolgaroknak az allamrol alkotott képét, véleményét alapvetden meghatarozza
az, amikor ligyeik intézése soran kapcsolatba keriilnek az allammal, és ezaltal képet alkot-
nak annak miikodésérol, tarsadalmi kapcsolatairol. Kivansaguk és egyben jogos elvarasuk
is, hogy tigyeiket hatékonyan, gyorsan és egyszeriien intézhessék, és ebben a kdzigazgatasi
eljaras altal az allam segitséget nytjtson szamukra.

A cél az elégedett allampolgar, az eszkdz pedig egy hatékonyan mikddo, egységes
¢és integralt intézmény, amely egy hatékonyabb ¢és egyszeriibb ligyintézést valosit meg,
egységes szakmai elvardsok mentén. Az egyablakos {igyintézési rendszer a ,,J6 Allam”
céljainak megfelelden keriilt kialakitasra. A jol szervezett kozigazgatas jogos igényként
jelenik meg az allammal kapcsolatba keriild tigyfelek részérdl.



4. A gyamhivatalok kapcsolattartasi iigyeinek elemzése
a mozaikcsaladban élok szemszogébal
(Eisingerné Balassa Bogldrka)

4.1. Bevezetés

A gyambhivatalok napjainkban nagyon sokféle feladatot latnak el. Mondhatjuk, hogy fo-
lyamataik egyaltalan nem hasonlitanak a hagyomanyos kozszolgalati eljarasokhoz. Ez azt
jelenti, hogy a kdzigazgatasban zajlé folyamatoptimalizalasi torekvések, illetve a folyamatok
rugalmasabba tételére vonatkozod 1épések a gyamhivatali folyamatokra csak részben vihe-
tok at. A kozszolgaltatasok ugymond napi rutinjan alapulé feladattipusok (mint a személyi
igazolvannyal, tlevéllel, lakcimkartyaval és egyéb hasonlo feladatokkal valdé megbirk6zas)
valdban vizsgalhatok a menedzsmenttudomanyokban alkalmazott hagyomanyos médsze-
rek alapjan. Tanulmanyunk célja az, hogy megvizsgaljuk azokat a folyamatokat, amelyek
a gyamhivatalok gyakorlatara jellemzdek, és eltérnek a kdzszolgaltatasok altalanosnak
mondhatd gyakorlatatol. Vizsgalatunkban kitériink olyan iigyfelekre, csaladtipusra, mint
a mozaikcsalad. A tanulmany elején szot ejtiink a jo kormanyzas gyakorlatardl. Fontosnak
tartjuk annak a koriilménynek a vizsgalatat, hogy miként érvényesiil, egyaltalan érvénye-
siil-¢ a fenti elviség a gyamhivatalok gyakorlataban.

A kérdés megvizsgalasahoz kivalasztott célcsoportunk a mozaikcsaladok, a folya-
matokon beliil pedig a kapcsolattartasi végrehajtasi igyek. Valasztasunk oka, hogy ezen
eljarasok szerepl6i gyakran a hagyomanyostol eltérd csaladformakban élnek, és a folyamat-
leirasnak megfelelé gyakorlatot meglehetdsen szinesitik, modositjak. Masrészrél pedig
a kutatas elején készitett szakért6éi mélyinterjuk alapjan elmondhatd, hogy a gyamhivatalok
kapcsolattartasi végrehajtasi tigyletei meglehetdsen Osszetettek és sokszinliek az ligylet
szerepldit illetéen is. Mivel ebben a tanulmanyban szeretnénk olyan ligyletet megvizsgal-
ni, amely alapjaiban eltér a sztenderd, viszonylag konnyen leegyszeriisithetd tigyletektol,
ezért tartjuk alkalmasnak a kapcsolattartasi végrehajtasi igyeket mint Iehetséges feliiletet
a vizsgalat elvégzésére.

A vizsgalatunk targyat képez6 Gyori Jarasi Hivatal Hatosagi Féosztaly Gyamiigyi
¢és Igazsagligyi Osztaly az alabbi ligyekben rendelkezik Gyér-Moson-Sopron megyére ki-
terjedd hataskorrel: 6rokbefogadas engedélyezése és felbontasa, tajékoztatas vér szerinti
sziilé adatairdl. A Gyori Jarasra kiterjedd hataskore: védelembe vétel, nevelésbe vétel, isko-
laztatasi tamogatas sziineteltetése, otthonteremtési tdmogatas, tartasdij allam altali megel6-
legezése, gyermek csaladi jogallasanak rendezése, apai elismerd nyilatkozat felvétele, sziil6i
feliigyeleti jog, kapcsolattartas rendezése és végrehajtasa, gyamsag, gondnoksag, elézetes
jognyilatkozat, tamogatott dontéshozatal, kiskoruak, gondnokoltak vagyonanak kezelése.

Napjainkban jelentds atalakulasok zajlanak a kozszolgaltatasok teriiletén. Az atala-
kitasok és reformok egyrészt sokrétiiek, és széles korben athatjak a rendszert, masrészt
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pedig a ,,jo kormanyzas” elviségét kdvetve tesznek kisérletet arra, hogy a kdzszolgaltatasok
kiilonféle teriileteit, ezek folyamatait megvéltoztassak. Igy ezen a teriileten is megjelent
az ligyfélkapcsolati menedzsment néhany fontos alapeleme, mint példaul a kdlcsonosen
elényods helyzetek megteremtése, a magas elégedettségi szint elérése és az ehhez kap-
csolodo stratégiai és operativ feladatok megoldasa (REICHER 2016). Tanulmanyunkban
a kozszolgaltatasok olyan teriiletével és ennek folyamataval foglalkozunk (gyamhivatalok
kapcsolattartasi végrehajtasi tigyei), amelyek a fent emlitett valtoztatasok és modositasok
hatalya ala tartoznak, ugyanakkor az eljaras bonyolultsagabol, dsszetettségébdl fakaddan
a jo kormanyzas elvei csak megfeleld koriiltekintés mellett valosulhatnak meg.

Vizsgalodasunk soran elészor roviden kitériink a j6 kormanyzas elveire és elvarasaira,
majd megvizsgaljuk a gyamhivatalok kapcsolattartasi végrehajtasi tigyeire vonatkozdan a jo
kormanyzas elveinek magvalosulasat. Kitériink a mozaikcsalad fogalmara, és attekintjiik
nemzetkdzi és hazai adatok segitségével az erre a szegmensre jellemzo folyamatokat, tren-
deket. Ezt kovetden a mozaikcsaladok és az elvaltak kapcsolattartasi végrehajtasi tigyeit
elemezziik egy tablazat segitségével, majd kovetkeztetéseket vonunk le a vizsgalt eljaras
rendjével kapcsolatban a mozaikcsaladok vonatkozasaban.

A fent emlitett eljarasnak kotott jogszabalyi és igyrendi folyamata van, amely az el-
jaras Iépéseit és id6tartamat tekintve rogzitett. Felvetodott benniink a kérdés, vajon az el-
jarasban érintett kiillonb6z6 csaladszerkezetii célesoportok esetében megfelelé mennyiségii
eljarasrendi id6t hataroztak-e meg? A jo kormanyzas elveit kovetve 1éteznek-e az eljaras-
rendben olyan potencialok, amelyek modositasaval a rendszerben 1évé szereplok elégedet-
tebbek lehetnének?

Vizsgalatunk fokuszaban a mozaikcsaladok és az elvaltak allnak. A kapcsolattartasi
végrehajtasi ligyek alapvetden az elvaltak vagy az élettarsi kapcsolatot megsziintetok ese-
tében zajlanak, ahol a gyermek(ek) elhelyezésérdl birdsag dont, a feleknek errdl birdsagi,
esetleg gyamhatdsagi végzésiik van.

»(1) A kapcsolattartasrol a hazassagi vagy a sziildi feliigyelet rendezése iranti perben
a sziilok egyezséget kothetnek; egyezségiik hianyaban a kapcsolattartasrol — kérelemre vagy
a gyermek érdekében hivatalbol — a birdsag dont. Ha hazassagi vagy a sziil6i feliigyelet
rendezése iranti per nincs folyamatban, a kapcsolattartasrol a sziilok megegyezésének hia-
nyaban a gyamhatosag dont. A dontés el6tt az érdekelteket és az itéloképessége birtokaban
lévé gyermeket meg kell hallgatni.

(2) A kapcsolattartasrol a birdsag vagy a gyamhatosag a gyermek koranak, egészségi
allapotanak, életkoriilményeinek, a sziilok személyes koriilményeinek és az itéloképessége
birtokaban 1évé gyermek véleményének figyelembevételével rendelkezik.

(3) A kapcsolattartasra vonatkozé hatarozatban rendelkezni kell a kapcsolattartas
gyakorisagarol, idétartamardl, folyamatos vagy idészakos voltardl, arrol, hogy feliigyelt
kapcsolattartasra keriil-e sor, tovabba a gyermek atadasanak és visszaadasanak helyérol,
idejérdl és modjardl, a kapcsolattartas elmaradasara vonatkozé értesitési kotelezettségrol
¢és az elmaradt kapcsolattartas potlasarol.

(4) Ha a kapcsolattartas kérdésében a birdsag dontdtt, a kapcsolattartas megvaltozta-
tasat a hatarozat jogerére emelkedésétdl szamitott két éven beliil a birosagtol lehet kérni.”
[2013. évi V. torvény a Polgari Torvénykonyvrol 4:181. § (1)—(4)]

Kapcsolattartasi végrehajtasi tigyrél akkor beszéliink, ha sériil a kapcsolattartas
végrehajtasa, ¢s ennek a helyreallitasara vagy modositasara vonatkozoan valamelyik fél
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kérelemmel él a gyamhivatal felé. Miért sériilhetett a kapcsolattartas végrehajtasa? Ennek
szamos oka lehet, példaul a felek szdndékosan megakadalyozzak a kapcsolattartast, vagy
valamilyen fizikai akadalya lesz (betegség, tavolsag). Az ilyen esetek kezelésében és meg-
oldasaban nemcsak a birdsagok, hanem a gyamhivatalok is eljarhatnak, amennyiben ké-
relmet nyujtanak be feléjiik.

Az ebben az eljarasban részt vevok kdzott nem csupan hagyomanyos csaladmodell-
ben élt elvaltak vannak, hanem mozaikcsaladban ¢él6k is. Vajon mas eljarasrendet, esetleg
idotartamot kell a mozaikcsalados tigyfelek esetében figyelembe venni, vagy sem? Mivel
ma Magyarorszagon a 18 év alatti gyermekek 9%-a mozaikcsaladban él (SPEDER 2009),
tovabba figyelembe véve a nemzetkozi trendeket, ez az arany novekedni fog, ezért nem
elhanyagolhat6 célcsoportrdl beszéliink. A gyamhatosagok kapcsolattartasi végrehajtasi
ligyeiben nagyobb aranyban talalkozunk a mozaikcsaladosokkal, mint egyéb mas tigyle-
tekben, mivel a bonyolult és szovevényes csaladi kapcsolatoknak koszonhetéen gyakorta
van sziikség az ilyen jellegii csaladok esetében a kapcsolattartas rendezésére. Ugyanakkor
megjegyezziik, hogy Magyarorszagon még napjainkban is szamos elditélet van a mozaik-
csaladosokkal szemben, igy az eljarasok résztvevoi gyakran fel sem tarjak az iigymenetben,
hogy 6k mozaikcsaladban élnek, az ligyintézok kovetkeztetnek a személyes megbeszéléseket
kovetden erre. Tanulmanyunkban kitériink e célcsoportra is, statisztikai adatokat és egyéb
tanulmanyokat felhasznalva mutatjuk be ezt a hagyomanyostol eltérd csaladtipust. Ezt
kovetéen a Gyér-Moson-Sopron Megyei Gyamhivatal gyakorlatan keresztiil elemezziik
a kapcsolattartasi végrehajtasi tigyek gyakorlatat, feltarjuk azokat a potencialokat, ame-
lyek modositasaval lehetévé tehetd a rugalmasabb ligymenet. Tanulmanyunk végén egy
kvalitativ kutatas eredmény¢t taglaljuk, amelyet tobb szakértével bonyolitottunk le. Ebben
kitériink a bevezetében feltett kérdésekre, és tovabbi kutatasi teriileteket jeloliink meg.

4.2. A j6 kormanyzas elveinek megjelenése a gyamhivatalok kapcsolattartasi
végrehajtasi ligyeiben

A j6 kormanyzas mint elméleti hattér, gy tiinhet, meglehetdsen eltér a cimben vizsgalt té-
matol. Azért fontos szempontunkbdl ennek vizsgalata, mert kérdés, hogy a kapcsolattartasi
végrehajtasi tigyek szabalyozasabanjelen 1év6 idonyomas — miszerint a fiiggd hataly végzés
meghozatalat kévetden 60 napon beliil le kell zarni az eljarast, kiilonben az tigyintézének
birsagot kell fizetnie — vajon mennyire igazodik a j6 kormanyzas elveihez.

Az OECDSTAT definicidja szerint a j6 kormanyzast a részvétel, az atlathatosag,
az elszamoltathatosag, a jogallamisag, a hatékonysag ¢s a méltanyossag jellemzi. A felelds-
ségteljes kormanyzas azt jelenti, hogy a kormanyzas Iényegében mentes a visszaélésektol
és a korrupciotol.!

A kapcsolattartasi végrehajtasi tigyletekben — a tanulmany tovabbi részében latni
fogjuk — érvényesiilnek a jo kormanyzas elvei. Az eljarasban a szereplék teljes mértékben

' Good governance is “characterized by participation, transparency, accountability, rule of law, effectiveness,
equity, etc. Good governance refers to the management of government in a manner that is essentially free of
abuse and corruption, and with due regard for the rule of law.” IMF, 2007, Manual on Fiscal Transparency,
IMF, Washington DC, Glossary. OECD, 2006, DAC Guidelines and Reference Series Applying Strategic
Environmental Assessment: Good Practice Guidance for Development Co-operation, OECD, Paris.
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megfelelnek a részvétel elvének, az atlathatdsag, a jogszabalyok betartasa maximalisan
érvényesiil. Mégis ugy érezziik, hogy a hatékonysag kérdése nem csak feltétleniil az id6-
keretek merev betartatasanak a fiiggvénye, vagy egyetlen modja. Ugy véljiik, hogy az olyan
kozszolgaltatasi iigyletek, mint a kapcsolattartasi végrehajtasi iigyek hatékonysaganak
méréséhez vagy javitdsahoz nem pusztan az idkeretek meghatarozasa és ennek minden
koriilmények kozotti betartasa/betartatasa a legmegfelelébb mddja. Ehhez az elvi kérdéshez
kapcsolodik szorosan a méltanyossag kérdése, amely nemcsak az ligyfélre, hanem az el-
jarasban részt vevo ligyintézore nézve is fontos elvi keret. Vajon méltanyos lehet-¢ az az
eljaras, amelyben az ligyintézének gyakran kell az idényomas terhe alatt emberi sorsokrol
megfeleld koriiltekintéssel, mindségi dontéseket hoznia? Tanulmanyunk tovabbi részében
kitériink a fenti kérdésekre mindamellett, hogy jelen tanulmanyunkban a jo kormanyzas
elve mint elméleti keret jelenik meg, segitve a vizsgalodasunk fokuszat.

4.3. A csalad jelentése, csaladtipusok definidlasa

Ahhoz, hogy a bevezetdnkben felvetett problémakort pontosan megértsiik, sziikséges bizo-
nyos fogalmak tisztdzasa. Mivel a tanulmanyban hasznalt fogalmak tekintetében rengeteg
félreértés van, és gyakori a téves fogalomhasznalat, ezért célszerii elészor a KSH altal hasz-
nalt definicidkhoz fordulni. A Sziics Zoltan altal sszeallitott fogalmi rendszerhez igazodva:
,»A csalad a hazastarsi vagy ¢€lettarsi, illetve vérségi kapcsolatban egyiitt ¢lok legsziikebb
kore. A csalad lehet: (A) parkapcsolaton alapuld, ezen belil: (1) hazaspar nétlen, hajadon
gyermekkel vagy gyermek nélkiil; (2) élettarsi kapcsolatban egyiitt é16 két személy nétlen,
hajadon gyermekkel vagy gyermek nélkiil; és (B) egy sziil6 (apa vagy anya) ndtlen, haja-
don gyermekkel.

Az 1949. és az 1960. évi adatoknal a gyermekek szama a hazas, az 6zvegy és az elvalt
gyermekek, valamint a sziil6 nélkiil, nagysziilével é16 unokak szamat is tartalmazza, illet-
ve a csaladok szama magaba foglalja a nagysziilébdl és unokabdl allo életkozosségeket is”
(SzUcs 2011). Amint a fenti definicioban is lathato, a csalad meghatarozasa sem egyszert,
¢és a KSH fogalomtaraban és modszertanaban is valtozott 1949-hez és 1960-hoz viszonyit-
va. Ma tulajdonképpen csaladnak tekintjiik a parkapcsolatban ¢l6ket (akik vagy hazasok,
vagy nem), akik gyermeket nevelnek, és azokat is, akik ezt egyediil teszik. Tanulmanyunk
szempontjabdl azért fontos ennek a megértése, mert a kapcsolattartasi végrehajtasi tigyletek
ligymenetét a hagyomanyos csaladmodellben élt elvaltakra ,,szabtak”, és nem vették, veszik
figyelembe az ettdl eltérd, mégis jelentds szamu egyéb csaladformakat. Ugyanakkor az el-
jaras rendjét és az ligyintéz6 munkajat nagyban meghatarozza, befolyasolja, hogy milyen
csaladmodellben ¢l6vel van dolga.

A tovabbiakban a mozaikcsaladok definialasara és kiilonbdz6 tipusaiknak bemutatasara
is kitérlink, mint a kapcsolattartasi végrehajtasi ligyletek szerepldire.

A kiilonbozé csaladtipusokban ¢é16 gyerekek életpalyajat mutatja be az 1. abra. Lathato,
hogy a gyamhivatalok gyakorlataban is nagyon kiilonb6z6 csaladi allasu gyerekek vannak.
A klasszikusnak jelzett hazaspar esetében egyszerti utat jar be a gyermek, az 6nallésodasig
az édessziileivel él egyiitt. Egy kovetkez0 életpalyat mutat be az abra, miszerint a klasszi-
kusnak indulé hazaspar elvalik, és ezt kovetéen multilokalis csaladban (egysziil6s) kezdi
meg életét a gyermek. Ebbdl a csaladformabdl alakul ki a mozaikcsalad, amikor is egy
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uj partner tiinik fol a haztartason beliil (egyiittélés, ritkdn hazassag formajaban). Az 0j
partnernek gyermekei is lehetnek korabbi kapcsolatabol, akik vagy vele élnek egy haz-
tartasban, vagy nem, de mostohatestvérek, esetleg kozos gyermek is bovitheti a csaladot.
Tehat a mozaikcsaladok nagyon dsszetettek, ugyanakkor a gyamhivatalok kapcsolattartasi
végrehajtasi ligyleteinek rendszeres tigyfelei, erre kutatasunk primer részében ki is tériink.
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1. dbra

Gyermeki életpalya mint a sziildi parkapcsolati valasztasok kovetkezménye

Forrds: SPEDER 2013

Ha megnézziik a nemzetkdzi szakirodalmat, lathatjuk, hogy szamos tudomanyteriilet fog-
lalkozik a mozaikcsaladokkal. Pszichologusok vizsgaljak az ilyen tipusu csaladban él16k
csaladi folyamatait, mint a beilleszkedésnek, a csaladi szerepek alakuldsanak, az egyiitt-
¢élés nehézségei feldolgozasanak menetét. Az angol nyelvii szakirodalom a ,,stepfamily”
(VISHER—VISHER 1979) fogalmat vezette be (magyarul mostohacsalad), de hasznalja a ,,blen-
ded family” (kevert csalad) vagy ,,reconstituted family” (0jjaalakult csalad) kifejezéseket is.
Patchworkcsaladnak tekintjiik azt a csaladformat, amely nem egy sziildparbol és k6zos gye-
rekeibdl, hanem kiilonb6z6 csaladrészek ,,6sszeolvadasabol” jon 1étre. A patchworkcsaladot
magyarul mozaikcsaladnak is szokas nevezni (F1SCHER 2005). A mozaikcsalad egy olyan
uj ¢életkdzosség, amelybe belatartozik az egy haztartasban €16 sziild, gyermek(ek) és az 0j
partner, aki gyakran magaval hozza a haztartasba a sajat, vér szerinti gyermekeit is. Sager
(1983) szerint a mozaikcsalad két partner hazassaga (vagy egyiittélése) révén jon létre,
¢és legalabb egyikdjiik volt mar hazas.
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Visher—Visher (1995) olyan ¢életk6zosségként definidlja a mozaikcsaladot, ahol leg-
alabb az egyik felnbtt potsziild szerepben van (JOzsa—EISINGERNE 2014). A mozaikcsaladok
nagyon sokszintiek — ez feltlinik a kiilonb6z6 megfogalmazast és fokuszi definiciokbol
is —, igy a szakirodalom is kiilonb6z6 csoportokba sorolja ket. Papernow (1984) két tipust
jegyzett fel:

* egyszerii mozaikcsalad-rendszer (egy sziil6-gyerek rendszer €s egy potsziild);
» Osszetett csalad (két sziild-gyerek alrendszer).

Burgoyne—Clark (1981) szerint a mozaikcsaladok esetében kiilon kell valasztani azokat,
amelyekben van kozos gyerek, mivel ennek a megléte befolyasolja a sziilok egymashoz
valo kotddését és a féltestvérek egymashoz vald viszonyat is. Krahenbiihl (2007) és munka-
tarsai sokkal fontosabbnak gondoltak, hogy a csaladhoz pdtanya vagy potapa kapcsolodott.
Ez a tipologia az egyik legelterjedtebb a mozaikcsaladokkal kapcsolatban.
A kovetkez6 6t kategoriat hataroztak meg:

* poétanyas csalad,

* poétapas csalad;

e (sszetett mozaikcsalad;

» mozaikcsalad k6zos gyermek(ek)kel;

* 1észid6s mozaikcsalad.

A tovabbiakban roviden attekintjiik, milyen aranyt képviselnek a kiilonb6z6 tarsadalma-
kon beliill a mozaikcsaladok, kitekintve olyan orszagokra, amelyekben szintén jellemzd
ez a csaladforma.

4.4. A mozaikcsaladok helyzete napjainkban — globalis attekintés

Napjainkban a mozaikcsaladok megjelenése és egyre nagyobb aranyu terjedése nem sza-
mit ujdonsagnak a nyugati allamokban. A hazassagkotések szama az elmult évtizedekben
Magyarorszagon drasztikusan csokkent, a valasok szama szinte stagnalt, igy ma mar el-
mondhatjuk, hogy minden masodik hazassag valassal végzddik (2. abra).
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2. dbra
A hazassagkotések és a valasok szamanak alakulasa Magyarorszagon 1947-2015

Forras: KSH 2017

Az 4j csaladformak kialakulasa és elterjedése ma mar szamos orszagra jellemz6. Uj tipust
csaladnak szamitanak a valas utan gyermekiiket egyediil nevel6k, a mozaikcsaladok, a vér
szerinti ¢és orokbefogadott gyermekiiket egyiitt neveldk. Popper Péter 2010-ben megjelent
kotetében felhivja a tarsadalomtudosok figyelmét arra, hogy ,,a csalad fogalmanak meg kell
valtoznia, tobbé nem lehet a minimum haromszemélyes modellhez ragaszkodni. Vizsgalni
kell a maganyosok, egysziildsok, szinglik megoldasi, megmaradasi lehetdségeit is” (POPPER
2010). Nem célja a tanulmanynak a tarsadalomelméleti vonatkozasok boncolgatasa, ugyan-
akkor szeretnénk felhivni a dontéshozok és a kozigazgatasi eljarasok szervezésére hatassal
lévok figyelmét, hogy az eljarasrendek kialakitdsa soran a hagyomanyos csaladmodellben
¢loket veszik alapul, hozzajuk szabjak az eljarasrendet, ugyanakkor a jelen esetben vizsgalt
kapcsolattartasi tigyletek esetében egyaltalan nem hagyomanyos csaladmodellben €16k je-
lentik az eljaras célcsoportjat.

A mozaikcsalddok megjelenése és a szamuk novekedése nem csak Magyarorszagra
jellemzé. Szamos nemzetkozi adat és statisztika tamasztja ala, hogy a vilag bizonyos ré-
szeiben a csalad klasszikus fogalmat at kell gondolni az 1j tipust csaladformak megjelené-
sével. Az alabbiakban a Németorszagban, az Amerikai Egyesiilt Allamokban, a Kanadaban
¢és a Magyarorszagon ¢16 mozaikcsaladosok aranyara tériink ki.

Németorszagban a Deutsches Jugendinstitut végzett egy széles kort felmérést, amely-
nek eredményeit 2004-ben publikaltak. Kutatasuk alapjan dsszesen 9,5 millio 18 év alatti
gyermek ¢l csaladban, koziiliik 658 ezer f6 mozaikcsaladban, ez 7%-ot tesz ki. Kétharmaduk
hazassagot kotott sziiloparral, egyharmaduk egyiitt €16 sziildparral ¢l egy haztartasban.
Ez az arany nagyobb Kelet-Németorszagban (10%), mint Nyugat-Németorszagban (5%),
tehat ez azt jelenti, hogy az élettarsi kapcsolatban €16k 45%-a mozaikcsaladban is €l egy-
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uttal. A hazassagban ¢16 mozaikcsaladosok fele pedig komplex mozaikcsaladban ¢l, tehat
egy haztartasban nevelik a vér szerinti és a nem vér szerinti gyerekeket is.?

A 3. dbran lathato, hogy Németorszagban is nagyon valtozatos képet mutatnak az egyes
haztartastipusok. A hagyomanyosnak mondhatd, kétsziilGs, hazassagban €16 csaladok
aranya 25%-ot tesz ki, emellett pedig jelentds aranyban képviseltetik magukat az egyéb
csaladtipusok. Megjelennek a gyermek nélkiili haztartasok (25%), a szingli (férfi: 15%, néi:
21%) és az egysziilds (6%) haztartasok. Valosziniileg a hagyomanyos csaladmodellben ¢él6k
aranya a 2000-es adatokhoz képest csokkent (ez a vilagon szinte mindenhol megfigyelhetd
tendencia), az 4j tipust csaladformak aranya pedig nott.

Haztartdsok megoszlasa a haztartas tipusa alapjan
Németorszag, 2000.

Nem hdzasparok
gyerek nélkiil; 4%

Haztartas
gyermek nélkil;
1%

Hdéztartds 3 vagy Csalad
Bhh  gyerekekkel, akik Egyedil €16 Nem hazaspdr
generacioval; 1% o htienek: sziil6; 6%  gyerekkel; 1%
3. abra

Haztartasok megoszlasa a haztartas tipusa alapjan — Németorszag, 2000

Forras: a szerz6 sajat szerkesztése ENGSTLER-MENNING 2004 alapjan

A mozaikcsaladok megjelenése azonban nemcsak Németorszagra és Magyarorszagra jel-
lemz6, hanem a tengeren tal is nagy aranyban vannak jelen a tarsadalomban.

Families in Germany — Facts and Figures (2004). Berlin, Heribert Engstler & Sonja Menning German Centre
of Gerontology. Elérheté: www.researchgate.net/profile/Heribert Engstler/publication/242690194_Fami-
lies_in_Germany - Facts and_Figures/links/53fd8c870cf2364ccc08cebb/Families-in-Germany-Facts-and-
Figures.pdf (A letoltés ideje: 2018. 10. 10.)


https://www.researchgate.net/profile/Heribert_Engstler/publication/242690194_Families_in_Germany_-_Facts_and_Figures/links/53fd8c870cf2364ccc08cebb/Families-in-Germany-Facts-and-Figures.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Heribert_Engstler/publication/242690194_Families_in_Germany_-_Facts_and_Figures/links/53fd8c870cf2364ccc08cebb/Families-in-Germany-Facts-and-Figures.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Heribert_Engstler/publication/242690194_Families_in_Germany_-_Facts_and_Figures/links/53fd8c870cf2364ccc08cebb/Families-in-Germany-Facts-and-Figures.pdf
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Két biolégiai vagy adoptald)
sziilével és egy
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5733936

Egyediilallé sziilével egyiitt]
&1 gyermek
(19,2%)

1114055 f6

Edesanyaval Edesapéval
(15,6%) (3,6%)

Két biolégiai vagy adoptald)
sziilvel egyiitt é1
gyermek
(73%)

4263 655 f6

Komplex, féltestvérekkel

mozaikesalsdban &1
gyermek

(3,6%)

211040 f6

l6vel €16

ayermek (73%)

356230 f6
| —— |

Egszerii mozaikcsaladban Komplex mozaikcsaladban

15 gyermek, fél- és él6 gyermek, fél- és
mostohatestvérek nélkiil mostohatestvérek nélkiil
(3,2%) (2,9%)

186 465 f6 169 765 f6

Hagyomanyos, kétsziilés
csaladban 616
gyermek
(69.7%)

40526106 905 630 f6 208430 f6

4. abra
0-14 év kézotti gyermekek megoszlasa csaladtipusok szerint — Kanada, 2016

Forrds: a szerz§ sajat szerkesztése a Portrait of children’s family life in Canada in 2016 cimii kimutatas alapjan

A 4. abran lathato, hogy Kanadaban (egy 2016-0s kormanyzati vizsgalat adatai alapjan)
5 817 085 16 14 év alatti gyermek élt a felmérés idején. Az adattablat tovabb vizsgalva lat-
hatjuk, hogy ebbdl 98,6%-uk legalabb egy bioldgiai vagy egy adoptald sziilovel ¢l egyiitt.
Hasonldan a magyarorszagi adatokhoz, 6,1%-uk ¢l mozaikcsaladban (356 230 £6), ezen
beliil is megkiilonboztetik az egyszerii (3,2%) és az Osszetett (2,9%) mozaikcsaladban é16-
ket, amelyek aranya nagyon hasonlo.

Feltételezziik, hogy az adatfelvétel és a szamok pontosak, ugyanakkor tudjuk, hogy
a szamok csak nagyobbak lehetnek. Az Egyesiilt Allamokban Gigymond nagy hagyomanya
van a mozaikcsaladoknak, itt egyaltalan nem ritka az ilyen csaladforma. Nem véletlentil
van szamos olyan dnkéntes csoport, csaladsegito szolgalat vagy képzés, amelyek a mo-
zaikcsaladban ¢él6k mindennapjait probaljak megkonnyiteni jo tanacsokkal, dnsegélyezd
csoportokkal. Mig Magyarorszagon meglehetdsen szenzitiven kezeli a tarsadalom és a mo-
zaikcsaladban €16k is a témat, addig az USA-ban ez nem szamit tabunak, inkabb megol-
dandoé helyzetnek. A cél, hogy az ilyen csaladban ¢é16 gyerekek és felndttek is megtalaljak
a helyiiket a tarsadalomban, ¢s a kialakult helyzetbdl a lehetd legtobbet hozzak ki. Ehhez
szamos segitséget kaphatnak a mozaikcsalados, az életvitellel és az egyiittéléssel kapcso-
latos ismeretterjeszté konyvek, videdk allnak a rendelkezésiikre. Az 6tddik abran lathato,
hogy az elsé hazassagban ¢l6k szama (magyaran a hagyomanyos csaladmodellben ¢él6k
szama) 1960-td1 2013-ig drasztikusan, 73%-rol 46%-ra csdokkent. Ez az adat azt feltételezi,
hogy a hagyomanyostdl eltérd csaladok aranya nétt, és nem is elhanyagolhatdé mértékben.
Lathatd, hogy az egyediilalld sziilok aranya jelentdsen megugrott: 9%-rol 34%-ra.
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2013 0,46 0,15 0,34 0,05

5. abra
Csaladtipusok megvaltozasa az USA-ban, 1960-2013

Forras: a szerzd sajat szerkesztése a Pew Research Center 2014-es felmérése alapjan

A Pew Research Center adatai alapjan az USA-ban minden hatodik gyermek mozaikcsalad-
ban él. Az etnikai csoportokat tekintve ez az arany dsszesen 16%-ot tesz ki. Ezen gyerekek
megoszlasa az egyes etnikai csoportokat tekintve kiilonboz6: a mozaikcsaladban €16 hispa-
nic/latin ajku gyerekek a sajat etnikai csoportjukon beliil 17%-os aranyt képviselnek, a black
americanok aranya 17%, a white american mozaikcsaladosok aranya 15% ¢és az azsiaiaké
7%. Elmondhatjuk, hogy a jelenség az etnikai csoportokba is begylir(izott (Pew Research
Center, Social & Demographic Trends 2015).

A statisztikat tovabb vizsgalva az egyes csaladtipusokra vonatkozdan is talalunk ada-
tokat. Szintén a Pew Research Center (2010) felmérése szerint a felndttek 42%-anak van
legalabb egy mostoharokona, 30%-uknak mostoha- vagy féltestvére, 18%-uk él egyiitt
a mostohasziil6jével, és 13%-uk mostohagyerek (Pew Research Center, Social & Demog-
raphic Trends 2011).

Magyarorszagon 2008-ban publikaltak adatokat a témaban a Népességtudomanyi
Kutatéintézet munkatarsai (6. abra). Ezek alapjan a 18 ¢vnél fiatalabb gyerekek 85%-a jel-
lemzden két édessziilovel €It egyiitt. 7%-uk élt mozaikcsaladban, tehat egy édes- és egy
mostohasziilével. Tekintettel arra, hogy az adatok 10 évesek, és figyelembe véve a nem-
zetkozi trendeket, valosziniileg ez az arany azota novekedett. Mivel Magyarorszagon
meglehetdsen zarkdzottak a mozaikcsaladban €16k, és nehezen nyilatkoznak sajat csaladi
viszonyaikrol, igy az adatfelvétel is nehézkes. Ugyanakkor mindannyian tapasztaljuk, hogy
kornyezetiinkben is egyre nagyobb a mozaikcsaladban ¢élok aranya, ez a trend varhatéan
a kozeljovoben nem is fog megvaltozni.
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mostohasziilével
valé egyiittélés;
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Egy édessziil6vel
valé egyiittélés;
6%

6. dbra
18 évesnél fiatalabbak megoszlasa sziiloi helyzetek szerint — Magyarorszag, 2008

Forrds: SPEDER 2013

4.5. A kapcsolattartasi végrehajtasi iigyek szabalyozasa és folyamata
4.5.1. A kapcsolattartasi végrehajtasi iigyek szakirodalma

A mozaikcsalad fogalmanak tisztazasat kovetden a tovabbiakban ratériink a kapcsolattartas
szabalyozasanak és folyamatainak ismertetésére. A kapcsolattartas szabalyozasara akkor
keriil sor, amikor a sziilék elvalnak, vagy kiilon haztartasban folytatjak tovabb az életiiket,
¢és a gyermekkel valo kapcsolattartast szabalyozni kell. A kapcsolattartas szabalyozasa leg-
gyakrabban a birosagokon zajlik, mivel a bontoperek soran a sziiléknek meg kell egyezniiik
a gyermek feliigyeletével kapcsolatban, illetve a feleknek joguk van a kapcsolattartashoz.
Indokolt esetben a gyermek is véleményt alkothat a kapcsolattartas modjardl a Ptk. 4:148. §-a
értelmében.

A sziiloknek tajékoztatniuk kell gyermekiiket az 6t érinté dontésekrdl, biztositaniuk
kell, hogy az itéloképessége birtokaban 1évé gyermekiik a dontések el6készitése soran vé-
leményt nyilvanithasson, torvényben meghatarozott esetben sziileivel kozdsen donthessen.
A sziiléknek a gyermek véleményét — korara, érettségére tekintettel — megfeleld sullyal
figyelembe kell venniiik.

»A sziild feliigyeleti joganak gyakorlasat a birdsag vagy mas hatosag torvényben
meghatarozott, kivételesen indokolt esetben, olyan mértékben korlatozhatja vagy vonhatja
el, amely a gyermek érdekének biztositasahoz sziikséges” — igy a Ptk. 4:149. § (4 sziildi
feliigyelet korlatozasdanak kivételessége).

A kapcsolattartashoz vald jogot nemzetkdzi egyezmények is szabalyozzak, példaul
a gyermek jogair6l sz6l6 egyezmény 9 cikk 3. bekezdése (Keézikonyv a gyermekjogokra vonat-
kozo eurdpai jogrol 2015). A kapcsolattartashoz nemcsak a sziilének van joga, hanem a gyer-
meknek is. Ugyanakkor ez nemcsak jog, hanem kotelesség is (Ptk. 4:178 §), a kapcsolattartas
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gyakorlasat pedig a gyermeket neveld sziilo koteles biztositani. A kapcsolattartasra nemesak
a gyermek vér szerinti sziil6je, hanem bizonyos esetekben a gyermek nagykoru testvére,
a tizenegyedik életévét betdlto testvére, a nagysziildje, a sziild hazastarsa, a sziil6 testvére
is igényt tarthat (FILO-KATONANE 2015). A kapcsolattartasi ligyek szabalyozasaban nem-
csak a birdsagok, hanem a gyamhivatalok is eljarhatnak, abban az esetben, ha az tigyfél
kérelemmel fordult feléjiik. A kapcsolattartas rendezése soran elsdsorban a felek elérelato,
alapvetden a gyermek igényeit leginkabb figyelembe vevo, konszenzusos megegyezése
a cél. Sajnos gyakorta nem ez a jellemzd, mivel a felek a kialakult érzelmi és egyéb sérel-
mek miatt nem tudnak megegyezésre jutni. A kapcsolattartassal 6sszefiiggésben meg kell
egyezniiik a kapcsolattartas idétartamarol, helyérél, modjarol is. Amennyiben ezt a felek
békés uton nem tudjak rendezni, Ggy a birésag vagy a gyamhivatal bevonasaval sziiletik
meg a dontés. Eléfordulhat, hogy a mar meghozott dontés ellen kivan a sziilé modositassal
¢élni, vagy a kapcsolattartas végrehajtasaban valamiféle akadaly 1épett fel, ez esetben a fe-
lek a gyamhivatalhoz fordulhatnak. A kapcsolattartas id6tartama lehet folyamatos vagy
idészakos. Bar a két kifejezés nem teljesen tiikrozi a gyakorlatot, mégis ezek hasznalata
jellemz6 a jogszabalyokban (Ptk. 4:180 §).

(1) A kapcsolattartasi jog magaban foglalja a gyermekkel vald személyes talalkozast,
a gyermeknek a lakohelyérdl vagy a tartozkodasi helyérdl rendszeresen, meghatarozott
idotartamra torténd elvitelét, a gyermekkel id6szakonként, elsGsorban az oktatési sziine-
tek és a tobbnapos linnepek idészakaban valé huzamos egyiittlétet, és kiterjed a kapcsolat
személyes talalkozas nélkiili fenntartasara.

(2) A kapcsolattartas joga — ha a birésag vagy a gyamhatosag a gyermek érdekében
eltéréen nem rendelkezik — az (1) bekezdésben foglalt keretek kozott kiterjed a gyermek
meghatarozott idétartamu kiilfoldre vitelére is.

(3) A gyermek elvitelével felmeriil6 kiadasok — ha a bir6sag vagy a gyamhatdsag elté-
réen nem rendelkezik — a kapcsolattartasra jogosultat terhelik” Ptk. 4:180. § (A kapcsolat-
tartasi jog tartalma).

Folyamatos kapcsolattartas tulajdonképpen a rendszeres kapcsolattartast jelenti, ami-
kor a sziil6 példaul kéthetente hétvégén, meghatarozott idokereten beliil kapcsolatot tart
a gyermekkel. Id6szakos kapcsolattartasrol akkor beszéliink, amikor a kapcsolattartas
példaul csak a nyari szilinetre korlatozodik, mivel a sziil6 a gyermektdl tavol, masik konti-
nensen él. Ez esetben a kapcsolattartas id6tartama akar egy honap is lehet.

A kapcsolattartas gyakorlasanak helyérdl is rendelkezni kell, ez esetben meghatarozzak
még az atadas és az atvétel helyét is. A gyamhivatali gyakorlatban a kérelmek jelentds részét
amiatt adjak be, mert az egyik fél a kapcsolattartas helyével kapcsolatban nem tesz eleget
a joger6s hatarozatnak. Bizonyos esetekben eléfordulhat, hogy feliigyelt kapcsolattartasra
keriil sor. A birdsag is hatarozhat igy a bontoper kapcsan, de eléfordulhat, hogy a gyam-
hivatalhoz beérkezett kérelem miatt idészakosan — az eset kivizsgalasa alatt — feliigyelt
kapcsolattartast alkalmaznak. A kapcsolattartasnak ez a formaja megvalosulhat szakember
jelenléte nélkiil is (SomFar 2009).

A gyamhivatalok bontéper vagy a sziiléi feliigyeletrdl rendelkezé per hianyaban
donthetnek a kapcsolattartas rendezésérdl, a felek a kérelem beadasat kdvetden kezdhetik
meg az eljarast. A gyamhivatal hataskorébe tartozik a sziilok megallapodasanak a jova-
hagyasa, ha az erre iranyulo korabbi eljaras 6ta mar tobb mint két év eltelt. A gyamhivatal
donthet a gyermekvédelmi gondoskodas alatt 1évé gyermek kapcsolattartasarol a neve-
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16sz1il6 vagy a gyermekotthon rendjének a figyelembevételével (FILO—KATONANE 2015).
A gyambhivatal a korabban mar szabalyozott kapcsolattartast modosithatja, vagy az ehhez valo
jogot meg is vonhatja indokolt esetben. Erezziik, hogy a tanulméanyunkban vizsgalt eljaras
nagy koriltekintést igényel az ligyintézok részérdl, hiszen itt emberi sorsokrol, kapcsolatok
alakulasarol hoznak dontést.

4.5.2. A kapcsolattartasi végrehajtasi iigyek folyamatanak leirasa
a Gy6ér-Moson-Sopron Megyei Jarasi Hivatal Gyamhatosagi Osztalyanak
gyakorlatan keresztiil

Az alabbiakban részletesen ismertetjiik a gyamhivatalok kapcsolattartasi végrehajtasi
ligyeinek ligymenetét. Erre azért van sziikség, hogy pontosan megértsiik az eljarast, amely
csaladtipustol fliggetleniil minden tigyfélre és ligyintézére nézve kotelezd. Az eljaras 1é-
péseinek szemléltetésére a Gyér-Moson-Sopron megyei gyamhivatal 1étrehozott egy tab-
lazatot, amely kutatasunk primer fazisat kisérte végig (1. tablazat). A tablazatban szerepld
Iépéseket elemezve mutatjuk be az eljarast, majd kitériink a mozaikcsaladok szempontjabol
fontos eljarasi kérdésekre.

Az eljarasban részt vevo gyamhivatalt — konkrétan az adott kérelmet megkapd gyam-
hivatali igyintézot — az eljaras soran a jogszerii, méltanyos hatosagi dontés meghozatala
motivalja. A folyamat 1épéseit az alabbiakban tekintjiik at.

1. Start: az eljaras megkezdése, kiindulé allapot.

2. A kapcsolattartas végrehajtasa iranti kérelem el6terjesztése: ezzel a kérelemmel

a szll6, nagysziilo, testvér — tehat a korabbiakban mar tisztazott felek — élhet, pél-
daul, ha a kapcsolattartasra jogosult fél ott volt a helyszinen, ahol a gyermek atadasa
tortént volna, am a masik fél nem jelent meg a gyermekkel. Ez forditva is igaz Iehet.

3. Kérelem érkeztetése, iktatasa: a gyamhivatalhoz beérkezik a kérelem, amelyet
az a fél ad be, akinek sériilt a kapcsolattartashoz valo joga. Ez esetben a kérelmet
beadoénak roviden le kell irnia, mi tértént a kapcsolattartas végrehajtasa soran,
miért nem volt megvaldsithaté a kapcsolattartas. A kérelmet beadhatja a sziil6 jogi
képviseldje is.

4. Kérelem alaki és tartalmi vizsgalata: az igyintéz6 megvizsgalja a beérkez0 kérelmet
alaki és formai szempontbdl. A gyakorlatban tobbszor tapasztalhato, hogy az iigy-
felek nem tudjak alaki és tartalmi szempontbol megfeleléen beadni a kérelmiiket.
Ennek tobb oka is lehet, példaul nem kellden iskolazottak, vagy nincsenek tisztaban
ezekkel az elvarasokkal. Eléfordul, hogy a tulsagosan biirokratizalt és nehezen ért-
het6 fogalmi rendszerben nem tud eligazodni a kérelmez6. Ez esetben az tigyintézo
segitségét is kérheti.

5. 8 napon beliil fiiggd hatalyt végzés meghozatala: ha a kérelem megfelel az alaki
¢és tartalmi feltételeknek, az ligyintézé 8 napon beliil fiiggd hatalyt végzést hoz.
Ebben értesiti a feleket az eljaras megindulasarol és egyéb koriilményekrél, tovabba
az eljaras végének idépontjarél. Amennyiben az ligyintéz6 nem tesz eleget a fiiggd
hatalyu végzésben szerepld idépontnak, tgy 10 000 Ft birsag megfizetésére kote-
lezhetd.



100 SZOLGALTATAS- ES FOLYAMATMENEDZSMENT A KOZIGAZGATASBAN

6. Tényallas tisztazasa: ebben a szakaszban az a cél, hogy a kérelemben szerepld ko-
riilményeket, illetve a kérelem beérkezését kovetd egyéb 1j informaciokat a gyam-
hivatal ligyintézdje a felekkel tisztazza. Els6 1épésben nyilatkozattételi felhivas
torténik, és az ligyintézo idézést kiild ki az ellenérdekii félnek, aki igy szerez tu-
domast az elindult eljarasrol, és az ehhez kapcsolodo informaciok sszeszedését is
elkezdheti. Ezt kovetden keriil sor a targyalas tartasara, amennyiben ez sziikséges.

7. Bizonyitékok becsatolasa: ebben a szakaszban jon szdba a bizonyitékok becsatolasa,
amelyet barmelyik fél megtehet. Elofordulhat, hogy a targyalason tantikat, szakér-
toket kell meghallgatni, tovabba az is jellemzd, hogy a gyermeket is meghallgatjak.
Ennek életkori és mentalis feltételei vannak. Az eljarasnak ezen szakasza hosszabb
id6t is igénybe vehet. Ez nagyban fiigg a felek megegyezésre valo torekvésétdl. El6-
fordulhat, hogy mediator bevonasa is sziikségessé valik.

8. Bizonyitékok ismertetése, nyilatkozatok megtétele: a felek, a bevont szakérték
csatoljak azokat a dokumentumokat, amelyek figyelembevételével az ligyintézd
dontést hoz. Az idGtartam betartasa szempontjabol szintén kritikus szakaszrol van
sz0, amely soran csak bizni tud abban az ligyintéz6, hogy példaul a szakértok a ki-
szabott hataridén beliil elkiildik véleményiiket. Ha ez nem igy torténik, az ligyintézo
a fiiggd hatalyt végzés idOpontjanak betartasa ¢és az altala megfizetendd birsag
elkeriilése érdekében donthet tigy, hogy vagy nem veszi figyelembe a késedelmes
szakért6i nyilatkozatot, vagy megvarja, de akkor a 10 000 Ft megfizetése 6t terheli.

9. Dontés: az eljaras végén az iigyintézonek kell a fentiek alapjan meghoznia a don-
tést, amely lehet:

* az eljaras megsziintetése;
e akérelem elutasitasa;
» avégrehajtas elrendelése, eljarasi birsag kiszabasa.
10. Lezaras: a dontés meghozatalat kdvetden kiértesiti az tigyfeleket, és lezarja az igyet.

A fent ismertetett eljarasrend nemcsak a vizsgalt jarasi hivatal gyamhivatali osztalyara jel-
lemz3, hanem altalanosan elfogadott. A tovabbiakban 2017-re vonatkozdan kitérek a Gyor-
Moson-Sopron Megyei Gyamhivatal tevékenységére (1. tablazat). Ebben a tablazatban
lathatd, hogy a hivatalba 169 kérelem érkezett be, amely kapcsolattartas végrehajtasaval
volt Osszefliggésben. Bar a hivatal nem vezet statisztikat a mozaikcsaladokkal kapcsola-
tos kapcsolattartasi végrehajtasi tigyekrol, de az tigyintézok és a hivatalvezeté elmondasa
alapjan az eljaras alatt lehet arra kdvetkeztetni, hogy mozaikcsaladdal all szemben az tigy-
intéz4. Miért fontos ez? Azért, mert az eljaras hosszanak és dsszetettségének szempontjabol
egyaltalan nem mindegy, hany potsziilével, potnagysziilével, mostohatestvérrel és egyéb
szakértOkkel kell szamolni. Nem allitjuk, hogy minden esetben hosszadalmasabb és bonyo-
lultabb egy mozaikcsaladban €16 kapcsolattartasi végrehajtasi eljarasanak az iigyvitele, de
az esetek tobbségében igen. A szabalyozas azonban ezzel a ténnyel nem szamol. Minthogy
azzal sem, hogy ezek az esetek gyakran egy évig is eltarthatnak, tjabb és ijabb kérelmek
beérkezésével bonyolitva a kiinduld helyzetet. A 2017-es évben a hivatal gyakorlataban
a legbonyolultabb, az egyébként 133 alszamot igényld, majdnem masfél évig huizodo eset
volt, amelynek szintén mozaikcsaladban €16k voltak a szerepldi. A tablazatban lathato
tovabba, hogy 47 esetben kellett a kapcsolattartast Gjra szabalyozni a gyamhivatalnak,
ebbdl 29 esetben hatarozattal tortént az ligyek lezarasa, és 18 esetben egyezséggel sikeriilt
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az eljarast befejezni. Osszesen 157 eljarasi cselekményre keriilt sor, ami az {igyintézdi kort
meglehetdsen terheli. Bar alapvetéen nem a birsag kiszabasa az ligyintézok célja, mégis
65 esetben keriilt erre sor, 6sszesen majd’ egymillié forint értékben (909 000 Ft), de latha-
td, hogy ebbdl 167 000 Ft-ot fizettek meg. Ez a moral alapvetéen jellemz6 az tigyfelekre.

1. tablazat

Jelentés a gyamhatosag tevékenységerdl (Gydr-Moson-Sopron megye) 2017

Sor- . Gyambhivatal
. Megnevezés .
szam adatai
L. A targyévben kezdeményezett kapcsolattartési tigyek szama 169
2. A targyévben kezdeményezett mozaikcsaladdal kapcsolatos tigy 13
3. A kapcsolattartast a gyamhivatal (Gjra)szabalyozta (joger6sen 47
befejezett igyek szama)
4. Ebbdl (3 pontbol) Hatarozattal befejezett 29
tigyek szama
5. Egyezséggel befejezett 18
igyek szama
6. A kapcsolattartasi tigyekben alkalmazott végrehajtasi cselekmé- 157
nyek szama
7. Ebbdl (6. pontbdl) végrehajtasi birsagok 65
8. Kiszabott eljarasi birsagok Osszege ezer forintban 909
9. Befizetett/végrehajtott eljarasi bir-
. 167
sagok

Forras: Gy6ri Jarasi Hivatal Hatosagi Féosztaly Gyamiigyi és Igazsagiigyi Osztaly, belsé dokumentum
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4.6. Osszefoglalas

Tanulmanyom célja a gyamhivatalok kapcsolattartasi igyeinek vizsgalata volt, a mozaik-
csaladok szemszogébol. Az elemzés elején roviden kitértem arra, hogy a jo kormanyzas
elvei vajon beéplilnek-e a kapcsolattartasi végrehajtasi igyek menetébe, és megallapitot-
tam, hogy ezen elvek egy része megvalosul, de két elv maradéktalan érvényesitése eseté-
ben tovabbi atgondolasok és szabalyozasok sziikségesek. Tanulmanyomban kitértem arra
a tényre, hogy napjainkban a nyugati tipust tarsadalmakban az 1ij tipust csaladformak
egyre nagyobb mértékben elterjedében vannak, ezeket a megallapitasaimat statisztikai
adatokkal is alatamasztottam. Célom volt, hogy a kozszolgaltatasok egy eljarasanak
vizsgalata soran kitérjek arra, vajon figyelembe veszi-e az ligyrend és a folyamatleiras
az eljarasban egyébként szervesen részt vevé mozaikcsaladok csaladformajat, esetleg
azt a tényt, hogy a veliik valo tigyintézés alkalmasint bonyolultabb és dsszetettebb lehet.
A probléma sokrétii. Egyrészt az eljrasrend nem rendelkezik kiilon a kiilonb6z6 bonyo-
lultsagt és Osszetettségli csaladtipusok esetében, masrészt nem tesz kiilonbséget sem
az igymenet, sem az idétartam, sem pedig az ligyintézo leterheltsége kapcsan. Lathato
volt, hogy a mozaikcsaladok kiilonds szinfoltjat jelentik a tarsadalomnak, és konkrét
példan ¢és statisztikai elemzések felhasznalasaval bemutattam, hogy a mozaikcsaladok
kapcsolattartasi végrehajtasi ligyletei kiilondsen bonyolultak és megterheléek lehetnek
az ligyintézok szamara.

Tanulmanyom végén arra hivom fel a jogalkotok és a rendeletalkotok figyelmét, hogy
ma mar nagyon nehéz és meglehetdsen feliiletes, elnagyol6 dolog az ligyrend olyan moédon
torténd kialakitasa, amely az ligyfelek csak bizonyos részének esetében alkalmazhato,
tovabba erételjes nyomast gyakorol az ligyintézore is. A primer kutatas soran felmertilt
bennem az a kérdés, hogy az egyébként is leterhelt, és az id6-, tovabba anyagi nyomas
hogy a kozszolgaltatasba keriil6 fiatal munkaerd ne vandoroljon el hamar, vonzo legyen
kozszolganak lenni? Ugy véljiik, hogy bar a gyamhivatalok kapcsolattartasi végrehajtasi
tigyleteinek folyamatanak ijragondolasa nem oldja meg a felvetett problémat, de hozza-
jarulhat ahhoz.



Vakat oldal



5. Magyar ,,one-stop” kormanyhivatalok
uigyfélfolyamatainak elemzése. Rugalmassag és hatékonysag
(Vastag Gyula)

Budapest 23 keriiletében 28 kormanyablak (,,one-stop government service center””) miko-
dik: a legtobb keriiletben egy, 6t keriiletben (I1., IX., XI., XII., XXII.) viszont ketto.

( KOZPONTI
KS STAﬂsanAl BUDAPEST KERULETEI 2016. JANUAR 1.

i i P s i i e
1. abra
Budapest keriiletei

Forras: KSH

Illusztracioképpen és a kontextus megadasara: egy év alatt (2017 novemberétdl 2018 no-
vemberéig) a 28 budapesti kormanyhivatal koriilbeliil kétmillio tranzakciot (igényt) dol-
gozott fel. Az atlagos varakozasi id6 (az igénynek a jegykiadastol szamitott bejelentésétol
az ligyintéz6hoz torténd behivasaig) koriilbeliil 18 perc volt, mig az atlagos feldolgozasi
1d6 (az tigyintézovel toltott id6) koriilbeliil 9 perc. Ezek a statisztikak a szEélséséges értékek
kizarasaval késziiltek; a 30 masodperc alatti feldolgozasi idéket és a harom 6ran tilnyalo
varakozasi idoket kihagytuk a feldolgozasbol.
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A kormanyhivatalok tigyfélkiszolgalasi folyamatat a Budapest XV. keriileti kormany-
hivatal bemutatasan keresztiil szemléltetjiik (a fényképeket a szerz6 készitette 2015 marciu-
saban). A kormanyhivatal, amely egy heterogén és viszonylag nagy keriiletet lat el, jol meg-
kozelithetd, a bejarata akadalymentesitett, a 1épcs6kon valo feljutast a beépitett lift segiti.

UGYFELSZOLGALAT

2. dbra
Budapest XV. keriileti kormanyhivatal bejarata

Forras: a szerz0 felvétele

A belépés utan, a portaszolgalat mellett talalhato az érintéképernyds jegykiado automata,
amelyen az igényelt szolgaltatast/tranzakciot lehet kivalasztani. Az igényelhet6 szolgaltata-
sok hierarchikus meniiben vannak elrendezve, a f6 meniipontok kivalasztasa utan megnyild
Ujabb meniipontokban lehet pontositani az igényeket.

A kiadott jegy és a tajékoztatd képernyd mutatja, érkezési sorrendben, az igénylés
sorszamat és az ,,ablak” szamat, ahova a behivas fog torténni. Példaul a bal oldali képen
a 2-es ablakhoz var a 973-as és a 974-es igény.

3. abra
Budapest XV. keriileti kormanyhivatal. Jegykiado automata és bejarat

Forras: a szerz0 felvétele
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Udvizbljiik! Bz egy érintoképernyos beléptetd. Kérjiik érintse

4. dbra
Jegykiado automata meniirendszere

Forras: a szerz6 felvétele

A fenti képen a jegykiadd automata f6bb meniipontjait latjuk, amelyek érintésével Gjabb,
specifikusabb szolgaltatasok nyilnak meg. Példaul a szocialis ligyek pontja alatt talalhato,
tobbek kozott, a késébbiekben is lathato ,,szocidlis segély”, ,,temetési segély”, ,,kdzgyodgy-

SR T]

ellatas” és ,,apolasi dij”.

5. abra
Vevai és kiszolgaloi rendszer

Forras: a szerz6 felvétele
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A bal oldali kép mutatja, hogy a 245-6s allampolgari igény a 7-es ablakhoz lett szolitva.
Belépés utan, bal oldalon vannak az ,,ablakok”, vagy inkabb pultok, ahol az ligyintézdk
fogadjak az allampolgarokat (a 7-es ablak a bejarat utani masodik). A pultok el6tt — ame-
lyek egymastdl fallal vannak elvalasztva — két sz¢ék van. A pult (a képen a 6-0s ablak van)
masik oldalan il az ligyintézo, elbtte az adatbazisokkal sszekotott szamitogép, amellett
jobbrol az asztalon a tévé-taviranyitohoz hasonlé behivo szerkezet (,,klikker”), amellyel
az ligyintézo lezarja a folyamatban 1évo tigyet, és behivja a kovetkezot.

Ebben a folyamatban a folyamaton atmend egység (,,flow unit”) az allampolgar altal
képviselt igény vagy tranzakcidé. Abban az esetben, ha egy allampolgarnak tobb iigye is
van, ezeket az elsd elintézése utan vagy atiranyitjak, vagy helyben dolgozzak fel uj tranz-
akciokként. Az egyszeriiség kedvéért tegylik fel, hogy a tranzakciok fliggetlenek egymastol,
mindegyiket egy masik lakos terjesztette eld.

Ezeket a tranzakciokat az automatanal igényelt szolgaltatast kovetden automatikusan
rogzitik, pontosan a kovetkezdket: a szolgaltatas igénylésének idejét (,,Date’ év, ho, nap),
az igényelt szolgaltatas szamat és megnevezését (,,Service”, ,,Service Name”), az ablak
(,Window”) szamat (és az adott idépontban az adott ablakhoz rendelt ligyintéz6 nevét,
amely a lenti tablazaton nincs feltiintetve), a jegy kiadasanak idejét (,,Ticket Time™: ora,
perc, masodperc), a behivas idejét (,,Call Time”: ora, perc, masodperc) és a szolgaltatas
befejezésének idejét (,,End of Service™: dra, perc, masodperc). Ezekbdl az alapadatokbol
konnyen szamithatok az el6z6 fejezetekben targyalt folyamatmutatok: a varakozasi id6
(,,Waiting Time”: a behivasi id6 és a jegy kiadasi idejének kiilonbsége) és a feldolgozasi id6
(,,Process Time™: a szolgaltatas befejezési idejének és a behivasi idépontnak a kiilonbsége).
A rendszerben eltoltott teljes atfutasi id6 (,,FT = Flow Time”) pedig a varakozasi id6 és a fel-
dolgozasi id6 6sszege. A lenti tiblazat utolsé soraban megjeldlt igény (,,Apolasi dij igény-
1ése” a ,,Szocialis igyek™ kategdriaban) 2014. januar 2-an délelétt lett beiitve az automatan
(10 6ra 27 perc 2 masodperckor), és a 13-as ablakhoz lett iranyitva. 2 perc és 21 masodperc
varakozas utan keriilt az tigyintéz6hoz, ahol 9 perc 56 masodpercet toltott, s 12 perc
17 masodperccel azutan, hogy az automatan jelezte az igényét, mar el is hagyta (remélhe-
toleg elégedetten) a kormanyhivatalt.
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1. tablazat
Ugyfélfogadasi adatok

1 Date  Service Service_Name Window TicketTime CallTime WaitingTime EndofServicerocessTim  FT

2 |2014.01.02 13 Ig.ligy. Alt. beadv. kérelm. 7 8:02:28 8:05:30 0:03:02 8:26:50  0:21:20 0:24:22
3 |2014.01.02 4 1g.Ugy.lp. ker. Muk.eng. 4 8:13:44 8:14:11 0:00:27 8:29:00 0:14:49 0:15:16
4 |2014.01.02 27 Lakaspaly. téjékoztatéd 10 8:16:47 8:30:33 0:13:46 8:42:30  0:11:57 0:25:43
5 |2014.01.02 27 Lakaspaly. tdjékoztatd 11 8:54:02 8:55:20 0:01:18 9:03:52  0:08:32 0:09:50
6 |2014.01.02 4 1g.Ugy.lp. ker. Muk.eng. 4 9:04:20 9:04:25 0:00:05 9:17:31  0:13:06 0:13:11
7 |2014.01.02 13 Ig.Ugy. Alt. beadv. kérelm. 5 9:08:41 9:08:52 0:00:11 9:17:56  0:09:04 0:09:15
8 |2014.01.02 35 Szoc.lgy. Kozgyogyellatas 13 9:16:13 9:17:43 0:01:30 9:43:39  0:25:56 0:27:26
9 |2014.01.02 27 Lakaspaly. tdjékoztatd 10 9:21:25 9:24:42 0:03:17 9:29:50  0:05:08 0:08:25
10 | 2014.01.02 27 Lakaspaly. tdjékoztatd 10 9:22:25 9:47:31 0:25:06 9:52:00  0:04:29 0:29:35
11 | 2014.01.02 32 Szoc.lgy. Akt.kor. szoc.seg 13 9:24:00 9:52:20 0:28:20 9:55:12  0:02:52 0:31:12
12 /2014.01.02 27 Lakdaspdly. téjékoztatd 1 9:24:00 9:48:44 0:24:44 9:49:44  0:01:00 0:25:44
13 | 2014.01.02 20 Lakaspaly. anyag ki,-bead 10 9:24:49 9:32:16 0:07:27 9:34:47  0:02:31 0:09:58
14 /2014.01.02 4 1g.Ugy.lp. ker. Muk.eng. 4 9:26:59 9:27:08 0:00:09 9:38:40 0:11:32 0:11:41
15 | 2014.01.02 34 Szoc.lgy. Akt.kor.fogl.h.t. 14 9:29:41 9:30:07 0:00:26 10:26:28  0:56:21 0:56:47
16 | 2014.01.02 13 Ig.uigy. Alt. beadv. kérelm. v 9:34:21 9:34:25 0:00:04 9:56:26  0:22:01 0:22:05
17 | 2014.01.02 32 Szoc.ugy. Akt.kor. szoc.seg 13 9:47:11 10:13:52 0:26:41 10:18:06  0:04:14 0:30:55
18 | 2014.01.02 27 Lakdaspaly. tdjékoztatd 11 9:47:11 9:49:47 0:02:36 9:57:20  0:07:33 0:10:09
19 1 2014.01.02 30 Szoc.lgy. Temetési segély 11 9:49:26 9:57:33 0:08:07 10:28:25  0:30:52 0:38:59
20 | 2014.01.02 35 Szoc.lgy. Kozgyogyellatas 13 9:52:40 9:55:12 0:02:32 10:13:52  0:18:40 0:21:12
21 2014.01.02 4 1g.Ugy.lp. ker. Muk.eng. 4 9:59:43 10:03:47 0:04:04 10:34:53  0:31:06 0:35:10
22 | 2014.01.02 17 I1g.ugy. ép. ép. kér. atv. 8 10:13:55 10:14:09 0:00:14 10:43:11  0:29:02 0:29:16
23 | 2014.01.02 20 Lakdspdly. anyag ki,-bead 1 10:22:44  10:28:25 0:05:41 10:42:53  0:14:28 0:20:09
24 |2014.01.02 36 Szoc.lgy. Apoldsi dij 14 10:26:23  10:26:28 0:00:05 10:36:36  0:10:08 0:10:13
25 | 2014.01.02 36 Szoc.ligy. Apoldsi dij 13 10:27:02  10:29:23 0:02:21 10:39:19  0:09:56 0:12:17

Forras: a szerz6 gytjtése

A budapesti 28 kormanyhivatalban mért atlagos kiszolgalasi ¢s varakozasi idok, nem meg-
lep6 modon, szignifikans kiilonbségeket mutatnak. A kiilonbségek konnyen magyarazhatok
egyrészt az eréforrasok, masrészt a kormanyablaki szolgaltatasok iranti igények kiilonbo-
z6ségével (a kormanyablakok altal lefedett teriiletek nagyon kiilonbdznek egymastol mind
népességszamban, mind a lakossag altal igényelt szolgaltatasokban). Tehat mind az igényelt
szolgaltatasok Osszetétele, mind mennyiségiik erésen kiilonbozik kormanyhivatalonként,
amellyel az er@sen szabalyozott, rugalmatlan és eréforraskorlatokkal kiizdé kormanyzati
szolgaltatasi oldal nem vagy csak nehezen és késleltetésekkel tud 1épést tartani.

Nézziik meg részleteiben, hogyan mikddik ez a folyamat. A kivalasztott kormany-
ablak a Budapest XI. keriilet Bocskai utcai irodaja. Ebben a keriiletben két kormanyablak
is van: az egyik a Budafoki uton, a masik a Bocskai utcaban, az adatok utobbi irodara
vonatkoznak. Ebben az irodaban 2016. marcius 1-jén (kedden) 40 ember dolgozott; 27 ko-
ziiliik front office-ban intézte a felmeriild igényeket. Az iroda ezen a napon reggel 8:00-t61
este 18:00-ig volt nyitva.

A gépjarmiiigyeket (12-es szolgaltatas) ezen a déleldtton négy tigyintézo kezelte (lasd
lenti kimutatast): 2422 a 6-os ablaknal, 2423 a 2-es ablaknal, 2918 a 4-es ablaknal és 2917
a 7-es ablaknal. Hairman — 2422, 2423, 2918 — a munkaidd kezdetén reggel 8:00-tdl (vagy
még eldtte) kezdték behivni az ligyfeleket, 2917 késdbb, 9:15:54.957-kor hivta be az elsd
tigyfelet. A nap elején legtobbszor nem volt varakozas, késébb is csak minimalis. Az at-
futasi id6 10-15 perctél masfél oraig terjedt, amelynek okaira vonatkozdan csak talalgatni
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tudunk: 2422 masodik gépjarmuiigye példaul 6sszetettebb és komplikaltabb lehetett, mint
az elsd, vagy 2917 nem annyira gyakorlott ezen a teriileten, és/vagy nehéz tigyet fogott ki.

2. tablazat
Ugyféladatok — példa

[ A 8 c o € F G H 1 ) X
stim Jegykiaddsdituma _Jegy Kiadisideje tatds szima neve ntéz _ Ablak felmerbiés Behivis Leziris|
2253607 2597550 3/1/16 07:59:45.733 12 GEPJARMO OGYEK 2422 6 07:59:45.733 07:59:50.617 08:16:32.447
2253608 2597552 3/1/16 07:59:51.720 15 JOGOSITVANY 2913 26 07:59:51.720 08:01:33.350 08:16:35.893
2253609 2597553 3/1/16 07:59:57.663 18 LAXCIMBEJELENTES, LAKCIMIGAZOLVANY 2921 20 07:59:57.663 08:24:27.697 08:24:55.000
2253610 2611967 3/1/16 08:00:04.810 12 GEPIARMO OGYEK 2423 2 08:00:04.810 08:00:28.937  11:42:00.377
2253611 2597554 3/1/16 08:00:18.920 18 LAXCIMBEJELENTES, LAKCIMIGAZOLVANY 2921 20 08:00:18.920 08:24:55.547
2253612 2597555 3/1/16 08:002¢.193 18 LAXCIMBEJELENTES, LAKCIMIGAZOLVANY 2021 08:33:14.543
2253613 2597556 3/1/16 08:00:29.930 18 LAXCIMBEJELENTES, LAXCIMIGAZOLVANY 2921 08:33:20.177
2253614 2597557 3/1/16 08:00:34.550 18 LAKCIMBEJELENTES, LAKCIMIGAZOLVANY 2921 08:33:26.930
2253615 2597568 3/1/16 08:00:39.730 18 LAKCIMBEJELENTES, LAKCIMIGAZOLVANY 2921 08:33:32.423
2253616 2597548 3/1/16 08:00:45.627 25 SZEMELY IGAZOLVANY 2915 21 08:00:45.627 08:05:32.293
2253617 2597559 3/1/16 08:0051.043 25 SZEMELN IGAZOLVANY 2915 21 08:00:51.063 08:06:13.603

2253618 2597551 3/1/16 08:01:09.460 12 GEPIARMO DGYEK 2018 4 08:01:09.460 08:05:25.307  08:16:33.¢

2253619 2597569 3/1/16 08:01:29.150 18 LAKCIMBEJELENTES, LAKCIMIGAZOLVANY 2921 20 08:01:29.150 09:07:16.060  09:08:39.240
2253620 2597572 3/1/16 08:01:36.563 18 LAXCIMBEJELENTES, LAKCIMIGAZOLVANY 2921 20 08:01:36.563 09:08:39.273 09:14:20.093
2253621 2597549 3/1/16 08:01:48.857 25 SZEMELN IGAZOLVANY 2914 25 08:01:48.857 08:09:20.170 08:09:59.567
2253622 2597590 3/1/16 08:01:54.603 28 UTLEVEL 2914 25 08:01:54.603 08:09:59.580 10:05:14.030
2253623 2597558 3/1/16 08:02:06.090 15 JOGOSITVANY 2913 26 08:02:06.090 08:16:35.893  08:36:49.927
2253624 2597582 3/1/16 08:14:39.587 12 GEPIARMO OGYEK 2422 608:14:39.587 08:16:32.523  09:47:36.417

Forras: a szerz6 gytjtése

A kormanyhivatalok 1étrehozasa mogotti koncepcidban a rugalmassagi elv (pooling prin-
ciple) is szerepet jatszhatott: elvileg a rendszer teljesen rugalmas (barmilyen igényt, barhol
ki tudnak szolgalni), vagyis a kapacitasa 6sszevont (,,pooled”). A gyakorlatban azonban
ez az elv leginkabb képzettségi problémak miatt nem mikddik az igényeknek megfelelden.

Nézziik meg, hogy ezen a napon hogyan alakult a gépjarmii-igyintézést igényld igy-
felek szama.

Sorban allas — Gépjarmiiiigyek 2016. 03. 01. — 2016. 03. 01.

=== Varakozok
w=f Kiszolgalas alatt

w -
| IS S S T N TR T T N ST T SN S N SN S ST S S S S |

o

6. abra
Gépjarmii-tigyintézési példa

Forras: a szerz0 szerkesztése
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A nap kezdetén harom, majd egy rovid ideig kettd, késdbb négy iigyintézo foglalkozott
gépjarmiiigyekkel, s6t rovid periodusokra egy 6todik tigyintézo is besegitett. A varakozok
szama az ebédidd kornyékén felment négyre, de legtobbszor csak egy ligyfél varakozott,
sOt voltak tires iddszakok is.

Ugyanezt az abrat egy masik megkdzelitésben, a kumulalt bearamlas és kumulalt ki-
aramlas szemszogébdl is megnézhetjiik. Ezen a napon — minimalis varakozassal (nagyon
kevés ligyfél varakozott, volt ,,készleten) — koriilbeliil 50 tigyfelet szolgaltak ki.

Sorban allas — Gépjarmliligyek 2016. 03. 01.—2016. 03. 01.

7. dbra

Gépjarmii-iigyintézési példa (kumulalt)
Forras: a szerz0 szerkesztése

Osszehasonlitasképpen: egy masik napon, 2017. majus 17-én, szerdan tobb mint 110 iigyfél
volt, és déleldtt voltak olyan idészakok, amikor a sorban allok szama megkozelitette a 20-at.
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Sorban allas — Gépjarmiiiigyek 2017. 05. 17. - 2017. 05. 17.

T ——
08:00 12:00 16:00

8. abra
Geépjarmii-ligyintézés (egy masik példa)

Forras: a szerz0 szerkesztése

A sorban allasi statisztikak a szocialis ligyeknél sokkal rosszabb képet mutatnak. 2016. ap-
rilis 29-én, pénteken a varakozok szama elérte a 14-et, és az egyetlen ligyintéz6 — akinek
délelott csak egy rovid idére volt még egy segitdje — szinte allanddan foglalt volt.

Sorban allas — Szocidlis ligyek 2016. 04. 29. —2016. 04. 29.

T
08:00 08:30 09:00 09:30 10:00 10:30 11:00 11:30 12:00

9. abra
Szocialis iigyek példaja

Forras: a szerz0 szerkesztése
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Egy masik nap (2016. aprilis 13., szerda) adatai is hasonlo képet mutatnak: 95 ligyfél egy
nap alatt, és a varakozok szama idszakosan elérte a 15-6t is.

Sorban allas — Szocialis ligyek 2016. 04. 13. — 2016. 04. 13.
:
k
k
:
i |
08:00 09:00 10:00 11:00 12:00 13:00 14:00 15:00 16:00

10. abra
Szocialis iigyek példaja (kumulalt)

Forras: a szerz0 szerkesztése
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IT1. Nemzetkozi kozszolgalati kitekintés

1. A sharing economy bemutatasa és kialakulasanak
attekintése
(Szabo Kinga)

1.1. Bevezetés

Az internet fejlddése olyan elképesztd valtozasokat és fejlodést hozott az emberiség éle-
tében, amelyet talan csak a tliz és a g6zgép hasznalatanak elterjedése indukalt korabban.
A globalizacio révén, az internet fejlédésével és a mobiltechnologidk elterjedésével olyan
valtozasoknak lehetiink szemtanti, amelyek az ezredforduld elétt szinte lehetetlennek
és elképzelhetetlennek tiintek. Az internet és a mobileszkdzok fejlédése olyan platformok
kialakulasat tették lehetévé, amelyek segitségével felgyorsult a kommunikacio, 1ényegesen
egyszerilibbé valt az informaciokhoz valo hozzaférés és azok megosztasa. Ezen fejlodés
segitette a virtualis piacok 1étrejottét, ahol egyszeriivé valt a kereslet és a kinalat egymasra
talalasa.

Az ezredfordulon sziiletett gyermekek, akik a mai fogyasztoi tarsadalom jelentds
résztvevoi és iranyadoi, egy digitalizalt vilagban néttek fel, ahol a vezetékes telefon,
videodlejatszo mar majdhogynem ismeretlen fogalmaknak szamitanak. Az internet, okos-
telefonok, a k6zosségi portalok, valamint az informacidhoz vald azonnali hozzaférés nélkiil
szinte elképzelhetetlennek tartjak az életiiket. Az elébbiek folyamatos fejlddése, valamint
a globalizacio térnyerése jelentdsen atalakitotta a gazdasagi folyamatokat és miikddéstiket.
Az ezredfordulodn sziiletettek nagyon nyitottak az ujdonsagokra, amit a folyamatosan fejlodo
technologiai ujdonsagok eredményeznek, amelyek egyfajta életmod- és szemléletvaltozast is
magukkal hoztak, és jelentds hatast gyakorolnak a korabbi piaci és gazdasagi modellekre.

A 2008-as gazdasagi valsag sok mindent atalakitott a vilagban, amelynek hatasat
még 10 év multan is érezziik. A pénziigyi rendszerek anomaliai, valamint szamos egymast
feler6sité gazdasagi és politikai tényez6 sok orszagot sodort gazdasagi valsagba, amely-
bol legtobbjiiknek még ma sem sikeriilt kilabalnia. A valsaggal valo kiizdelemmel egyiitt
a kozosségi gazdasag (sharing economy) parhuzamosan fejlodott és terjedt el; a valsag
eldtti és utani allapot sok szempontbol kiilonbozik egymastol. A korabban biztosnak hitt
alland6 novekedés a valsag kirobbanasa utan azonnal megkérddjelez6dott, hiszen beszi-
kiiltek a munkalehetdségek, nétt a munkanélkiiliség, a hitelforrasok elapadtak, megnéttek
a hitelek, a fogyasztas pedig jelentésen visszaesett. Vilagszerte milliok pénziigyi helyzete
valt hirtelen instabilla. Azonban a recesszid magaval hozta a valtozas lehetdségét is, hisz
ravilagitott a régi rendszerek szabalytalansagaira, hibaira, megkérddjelezte a bizalmat
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a régi modellekben, ezért a problémak megoldasara a piacoknak és a maganszemélyeknek
alternativ valaszokat, megoldasokat kellett talalniuk. A ,,nihil novi sub sole”, azaz ,,nincs
Uj a nap alatt” latin mondas hiven tiikr6zi, hogy nemcsak a természetben, hanem a gazda-
sagban is megfigyelhet6 egyfajta ciklikussag, hisz a gazdasagi valsagbol valo kilabalasra
régi elméletek is valaszul szolgaltak, mivel a valsag vilagossa tette, hogy a piac a jelenlegi
szabalyozas mellett nem mutkodik tovabb (CASTELLS—CARAGA—CARDOSO 2012). A valsag
a fogyasztokat gondolkodasra és ovatossagra késztette, atgondolva, hogy milyen értékek
fontosak szamukra, amelyek 1) tizleti modelleket és lehetdségeket nyitnak meg, tovabba
magasabb értéket nyujtottak, alacsonyabb koltségek mellett (GANKSKY 2010). A valsag utani
éveket az dvatossag és a mérsékletesség jellemezte vilagszerte.

A sharing economyt mint 4j gazdasagi alternativat, valamint a 1étrejottét segito tarsa-
dalmi és gazdasagi hatasokat fogom bemutatni. A sharing economy elméleti attekintése utan
esettanulmanyokban kivanom a sharing economy gyakorlati példait ismertetni, valamint
azokat a jo gyakorlatokat, amelyeket a jo kormanyzast megalapozoé kozszolgalat-fejlesztésnél
lehet mind az elméletben, mind a gyakorlatban hasznalni.

1.2. A sharing economy mint jelenség

* A sharing economy, azaz k6z0sségi' vagy megosztasos gazdasag (még a fogalom
pontos forditasaban sincs konszenzus) alapértelmezése egy olyan gazdasagi
és szocialis, tarsadalmunk altal mar régdta hasznalt rendszer, amely az arukhoz,
a szolgaltatasokhoz, az adatokhoz és a tudashoz kdzdsségi hozzaférést tesz lehe-
tové a felhasznalok szamara, akik akkor juthatnak hozza ezekhez a forrasokhoz,
amikor sziikségiik van rajuk.

* A sharing economy modelljének napjainkban hasznalt formaja az elmult két
évtizedben jelent meg és terjedt el széles korben. A modell Iényege, hogy egyre
kevésbé van jelentdsége a tulajdonnak, sokkal inkabb el6térbe keriil a javakhoz
vald hozzaférés. A sharing economy legismertebb formai a szolgaltatasok terii-
letét érintik, amelyek elterjedését az informacios technologia fejlédése segitette,
amely pedig egyértelmiien az Y generacid életmodjat meghatarozoé jelenséggé
valt: online lépiink kapcsolatba ismeretlenekkel, hogy hatékonyabban jussunk
hozza termékekhez €s szolgaltatasokhoz offline (BErkovICS 2013).

A sharing economy egy erny6fogalom, amely szamos fogyasztasi lehetdségnek, szolgalta-
tasokhoz és javakhoz torténd hozzaférés modjanak a formait foglalja magaban. A Harvard
Business Review (2015) is tobbszor foglalkozott a sharing economy mint jelenség elnevezé-
sével és értelmezésével, a publikalt cikk szerint a k6z0sségi gazdasag helytelen elnevezés;
a megfeleld az access economy, azaz a hozzaférésen alapuld vagy hozzaférhet6 gazdasag.

A sharing economy akkuratus elnevezése nem konnyti, mivel a kdzosségi/megosz-
tason alapuld gazdasag 0j gyakorlatat kiilonféleképpen nevezik, példaul platformgazda-
sag, tomegalapu kapitalizmus vagy egyiittmiikddésen alapuld gazdasag (BENKLER 2004;

' A kozosségi gazdasag magyar fogalma nem terjedt el széles korben, ezért a fejezetben megtartom az angol
sharing economy kifejezést.



A SHARING ECONOMY BEMUTATASA ES KIALAKULASANAK ATTEKINTESE 117

BELK 2014b; KOSTAKIS—BAUWENS 2014; STEPHANY 2015; HAMARI-SJOKLINT-UKKONEN
2016; KENNY-ZYSMAN 2016; SUNDARARAJAN 2016).

Vannak azonban olyan neves szakemberek, akik mas terminologiat hasznalnak erre
a fenoménra; példaul igényen vagy sziikségen alapuld gazdasag (on-demand economy —
Jacont 2014) vagy igény szerinti, kortars vagy ,.hakni” gazdasag (gig economy — WILSON
2017), egyittmiikodésen alapuld gazdasag (collaborative economy — BOTSMAN—ROGERS
2010), tomegalapu kapitalizmus (crowd-based capitalism — SUNDARARAJAN 2016), internet-
hez kothetd foglalkozas (elancing vagy e-labour — AGUINIS—LAWAL 2013), halozatgazdasag
(mesh economy — GANSKY 2010) és platformgazdasag (platform economy — PARKER — VAN
ALSTYNE — CHOUDARY 2016).

1.2.1. A sharing economy fogalma

Mivel a sharing economy jelenség elnevezésére nem egy kifejezés sziiletett eddig, igy maga
a fogalom definialasa komoly kihivast okoz. Arun Sundararajan, a New York University
professzora a sharing economy, azaz kozosségi gazdasag meghatarozasanal a kdvetkez6-
képpen érvel: ,,Habar ugy gondolom, hogy a »témegalapti kapitalizmus« (crowd-based
capitalism) megfogalmazéssal tudom leirni legpontosabban a téma Iényegét, de tovabbra is
a »k6z0sségi gazdasag«, azaz »sharing economy« megfogalmazast hasznalom [...], mivel
ennek a kifejezésnek a hasznalataval tudom megszdlitani, akik érdeklédnek a téma irant,
és értik is azt” (SUNDARARAJAN 2016, 27)). Az elnevezésen tul a jelenség fogalmanak és tar-
talmanak értelmezése is tartogat kihivasokat.

Benita Matofska, a The People Who Share alapitdja a sharing economy, azaz a me-
gosztasalapt gazdasag fogalmat a kovetkezoképpen foglalta dssze: ,,A sharing economy egy
szoclo-gazdasagi 6koszisztéma, amely az emberi, fizikai és intellektualis eréforrasok meg-
osztasa koré épiilt. Magaba foglalja az alkotas, a termelés, a disztribucio, csere és fogyasztas
kozos tevekénységet, amelynek részesei lehetnek emberek €s szervezetek is” (www.thepeop-
lewhoshare.com).

Egy masik értelmezés szerint a sharing economy egy olyan gazdasagi és szocialis
rendszer, amely az arukhoz, a szolgaltatasokhoz, az adatokhoz és a tudashoz kozosségi
hozzaférést tesz lehetdve, a felhasznalok akkor juthatnak hozza a forrasokhoz, amikor épp
sziikségiik van ra, anélkiil, hogy meg kellene azokat vasarolniuk (MOLNAR 2014).

A sharing economy fogalma ismert még mint egyiittmikodésen alapuld gazdasag vagy
fogyasztas, egylittmiikodo/kozosségi gazdasag vagy peer-to-peer iizleti kapcsolat, vagyis
»egyenrangu felek kozott, 1ényegi kdzponti szabalyozas nélkiil megvalosuld kooperacios
forma” (BopO—SzZAKADAT 2007, 234.).

A sharing economy a kapitalizmus része ugy, hogy épp arra kinal alternativat, pa-
radox helyzetet teremtve igy. A fentiekben mar idézett Arun Sundararajan, a New York
University professzora The Sharing Economy: The end of employment and the rise of
crowd-based capitalism (A koz0sségi gazdasag: a foglalkoztatas vége és a tomegalapu
kapitalizmus felemelkedése) cimii, nemrég megjelent konyvében a kovetkezd kérdéseket
teszi fel a k6zosségi gazdasaggal kapcsolatban: ,,Kapitalista vagy szocialista? Kereskedelmi
gazdasag vagy adomanygazdasag? Piac vagy hierarchia? Globalis vagy lokalis gazdasagi
hatas? Szabalyozott dontébirdsag vagy onszabalyozas? Centralizalt vagy decentralizalt
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értékek? Felkészitett vallalkozd vagy jogfosztott semmittevé? Munkahelyek romboloja vagy
foglalkozasok teremtdje? Elszeparalt vagy 6sszekotott tarsadalmak? Ahogy arra mar rajott,
minden kérdésre a valasz »is-is«” (SUNDARARAJAN 2016, 205.).

konszenzuson vagy altalanos/egyiittes hasznalaton alapul, mivel maga a sharing economy
teriilete is nagyon széles spektrumon mozog, azonban ha mégis kisérletet tesziink ra, ak-
kor a Benita Matofska altal megfogalmazott, korabban mar idézett definiciot tartom a leg-
szabatosabbnak, azzal a kiegészitéssel, hogy a sharing economy 6nkéntességen és szabad
akaraton alapul.

1.2.2. A sharing economy térténelmi attekintése

Ha visszatekintiink a torténelemben, azt mondhatjuk, hogy a sharing economy nem egy
teljesen Uj gazdasagi iranyzat, hisz az emberiség torténete soran évezredeken at 1étezett
kiilonb6z6 formakban. Szamos példat talalunk akar sziikebb kornyezetiinkben is a sharing
economy modelljére: errdl beszélhetiink abban a szituacidban, amikor az autos felvette
a stoppost az autdjaba, a szomszéd szivességb6l megjavitotta az ajtot, a feleslegessé valt dol-
gokat eladtuk vagy elajandékoztuk. Ezekben az esetekben a szolgaltatasokhoz vagy aruhoz
vald hozzaférést a személyes ismeretség vagy a tényleges piacterek jelentették, az internet
azonban megteremtette a maga virtualis piacterét. Nem csoda, hogy a sharing economy
legnagyobb bazisa Amerikaban és Kindban van, hiszen a webes hozzaférések, a cloud,
a Big Data, a mobileszkdzok és -applikaciok a fogyasztok életének szerves részét képezik.

A mindennapi életben nagyon egyszer(i példa a k6zosségi gazdasag gyakorlatara
a konyvtari konyvekhez valo hozzaférés (OZANNE-BALLENTINE 2010). A koz0sségi gaz-
dasag ezen formaja a vilagon szinte mindenhol megtalalhato. A konyvtaraknak van egy
nagyon jol felépitett rendszere, amely szabalyozza a konyvekhez valo hozzaférést. Ha ezen
gondolat menetén kozelitjiilk meg a sharing economyt, akkor a muzeumok koncepcioja is
idetartozik. Ebben az estetben a latogatd ahelyett, hogy az adott miitargyat birtokolna,
a belépdjegy megvasarlasaval jogot szerez maganak arra, hogy megnézze kozelrdl az adott
miitargyat, valamint élvezze annak szépségét (CHEN 2009). Vilagszerte szamos példat ta-
lalunk arra, hogy a hazakat vagy apartmanokat idéalapi megosztas alapjan birtokoljak.
Ezek az ingatlanok a tulajdonosok szamara csak bizonyos idészakokban érthetdk el, példaul
évente egy honapra, ebben az esetben tizenkét tulajdonosa van az adott ingatlannak, akik
hénapos felosztasban rotacios alapon hasznaljak az ingatlant. Szorosabb értelemben véve
a szovetkezeti tarsasagok is a kozosségi gazdasaghoz tartoznak. Ezen koncepcion beliil
az egyének Osszeadjak javaikat, és a hasznot megosztjak. A klubtagsag is egyfajta példaja
a kozosségi gazdasagnak, amely évszazadok 6ta Iétezik (BoTsSMAN—ROGERS 2011).
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1.3. A sharing economy az uj gazdasagi modell
1.3.1. A sharing economy elterjedésének gazdasagi és tarsadalmi okai

* A sharing economy modern fogalmanak kialakulasat tobbek kozott elosegitette
az egyre csOkkend vagy a tulajdon irant, a gazdasag stagnalasa és a gazdasagi
valsagok, a névekvé munkanélkiiliség miatt az elkdlthetd jovedelmek csokke-
nése, a megosztas fogalmanak innovativ fejlédése, a kdrnyezetvédelem, valamint
az 0j technikai eszk6zokhoz és platformokhoz valo hozzaférés (OGiLvy 2010).
Tovabba, az internet és a szocialis média térhoditasa, a gyengiild allami szolgal-
tatasok ¢és vallalkozasok. A negyedik ipari forradalomnak kdszonhetéen szamos
foglalkozas valt gépiesitetté/automatizaltta, ami miatt egyre tobben veszitik el
allasukat nemcsak a fejlett, hanem a fejlédé orszagokban is (STENGEL 2017;
CHANG et al. 2016; BERGER—FREY 2016; World Economic Forum 2016; FORD
2015; CoweN 2013; FREY—OsBORNE 2013).

* A sharing economy talan egyfajta valasz lehet a 21. szdzad kihivasaira, mint
a globalis dkologiai problémak, az urbanizacio kérdése vagy a digitalizacio,
mivel az altala kinalt szolgaltatasok a mindennapjaink megkeriilhetetlen
rész¢évé valtak; az Oszkar, az Airbnb és az Uberhez hasonld startupvallal-
kozasokon keresztiil lehetévé valt a szolgaltatasok és termékek megosztasa
a felhasznalok kozott a digitalis platformok segitségével. Ez az i alternativ
tarsadalmi-gazdasagi rendszer az élet valamennyi teriiletén meghonosithatja
a megosztast és egyiittmiikodést, ezzel jelentOs valtozasokat hozva az altalunk
eddig ismert kozgazdasagtani strukturakba.

* A sharing economy modern formaju 1étrejottét tamogatd gazdasagi és tarsadalmi
jelenségeket a kdvetkez6 négy osztalyba sorolhatjuk.

1.3.2. Fejlett digitalis platformok és eszkozok elterjedése

* A sharing economy lizleti modell a digitalis platformok ¢és a digitalis eszk6zok
megjelenésén, valamint az internetfelhasznalok szamanak novekedésén és lehe-
téségein, tovabba az internet-hozzaférés terjedésén alapul. Népszertisége a 2000-
es évek végén kezdddott, de az igazi elterjedése 2013-tol és 2014-t61 datalhato,
amikor az internetszolgaltatok csokkentették koltségeiket, és a mobileszkdzokon
az internethez torténd hozzaférés széles korben elterjedt. A felhasznaldk a szol-
galtatasokhoz valos idében tudnak hozzaférni barmilyen helyen, tekintet nélkiil
a helyismeretre (GANAPATI 2017).

Habar az emberek mindig folytattak hozzaférés-alapu gazdasagi tevékenységet (példaul
»bed and breakfast”), azonban a technologiai fejlddés tette lehetévé, hogy egy online
platform segitségével a szolgaltatasokhoz vald hozzaférés sziikkség alapjan (on demand)
torténhessen. A hozzaférés idében pontosabban mérhetd, és igy jobban differencialhato,
tovabba a kereslet és a kinalat 6sszekapcsolhatd akar a kozosségi halok segitségével is.
A mobilapplikaciok segitségével a kozdsséghez és a haldzathoz vald csatlakozas ma mar
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nemcsak otthonrol, hanem barhonnan lehetséges, ahol van internetkapcsolat. A legtobb
indulo startupvallalkozas is mobilplatformokon keresztiil kezdi el miikodését, hiszen
az okostelefonok keresletének novekedésével egyiitt jar az tigyfelek névekvo igénye arra,
hogy a termékekhez és szolgaltatasokhoz azonnal hozzaférjenek. A technologiai fejlodés
csokkentette a csere folyamatanak tranzakcios koltségeit, ami tovabb segitette a sharing
economy modelljének gyors elterjedését. Ha biciklire van valakinek sziiksége, az adott
szolgaltatod platformjan torténd regisztracio és kiszabott koltség megfizetése utan azonnal
hasznalhatja az adott biciklit a megadott helyszinen.

1.3.3. Az anyagi forrasok racionalisabb felhasznalisa

A tulajdon ¢és a targyakhoz valo kotédés egyre jelentéktelenebbé valik, mivel a jelenlegi
tarsadalmi struktirak és intézmények folyamatosan veszitenek stabilitasukbol, ezzel csok-
kentik a hosszl tavl kiszamithatosagot. A novekvo arak és fenntartasi koltségek, tovabba
a bizonytalan szocialis helyzet, éppligy, mint a bizonytalansag a foglalkoztatas teriiletén,
mind hozzajarulnak a tulajdon varazsanak csokkenéséhez. Sokan elkezdtek azon logika
mentén gondolkodni, hogy miért szerezzék meg az adott targyat, ha sziikség esetén egy
szolgaltatas keretében ugyancsak hasznalhatjak, azonban a vasarlasi ar téredékéért, tovabba
a javittatasi, amortizacios stb. koltségek terhe nélkiil. Ennek kdvetkeztében a tulajdon je-
lent6sége csokken, mig a targyakhoz valo hozzaférés jelentésége né. Rifkin (2000) szerint
a tulajdon ugyan tovabbra is megmarad, azonban a vasarlas, valamint a tulajdon ¢és javak
birtoklasa helyett a fogyasztok a javakhoz valo hozzaférést preferaljak, tovabba hajlandok
fizetni a targyak idészakos hasznalataért, mivel csak a tényleges hasznalatért kell fizetni, igy
a ritkabban igénybe vett termékeket (példaul egy 1égkalapacsot) érdemesebb megvasarlas
helyett kozosségileg hasznalni. A hozzaférésen alapuld fogyasztast nagyjabol gy hata-
rozhatjuk meg, mint tranzakciot korlatozott hasznalattal a tulajdonjog atruhazasa nélkiil.
A fogyasztas alapulhat idén, helyen vagy meghatarozott aron. A fogyaszt6 a hozzaférést
valasztja, ha nem engedheti meg maganak, hogy az adott targyat megvasarolja, vagy egy-
szerlien nem kivanja birtokolni kiilonb6z6 okokbdl kifolyolag, mint példaul fenntartasi
koltségek, tarolas vagy az ar (DURGEE—O’CONNOR 1995). A tulajdonjog esetében az egyén-
nek kizarolagos joga van a targy felett, amely meghatarozza a birtokolt targyhoz valo
viszonyulasat. A kizarélagos tulajdonjog egyszerre biztosit a tulajdonosnak szabadsagot
¢s felelésséget a birtokolt targgyal kapcsolatban, mikdzben egyértelmiivé teszi a hatarokat
a targyra vonatkozdan a tulajdonos és tobbick kozott. A tulajdonosnak joga van szabalyoz-
ni vagy megtagadni a hasznalathoz val6 hozzaférést, az eladast, és megtartani barmilyen
hasznot, amely a targy hasznalatabol szarmazik (SNARE 1972).

Chen (2009) és Marx (2011) szerint a targyak birtoklasa mar nem a fogyasztoi vagyak
végso kifejezésének formaja, mivel példaul klubtagsagokon keresztiil olyan klubok vagy
szervezetek tagjai lehetiink, amelyek szamos targyat birtokolnak, és ezekhez hozzaférést
biztositanak (BELK 2010; BoTsMAN—ROGERS 2011; Gansky 2010; GIESLER 2006). A sharing
economy modelljének hasznalata tobb okbol is racionalis dontés lehet, mivel egyik oldalrol
a felhasznaldonak nem sziikséges beruhaznia az adott eszkozre, mig a szolgaltatast nyujtonak
plusz bevételi forrast jelent a kihasznalatlan eszkdz megosztasa, valamint kdzosségeket épit
a passziv vasarloi részvétellel szemben.
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1.3.4. Uj fogyasztoi igények — megvaltozott tulajdonhoz valé viszony,
kornyezettudatosabb fogyasztas

A fogyasztoi magatartas és igények jelentds valtozasainak lehettiink tanti az elmult évek-
ben. A tulajdonlas mint egyfajta statusszimbolumot ado jelenség jelentds hanyatlasnak in-
dult — elssorban a fiatalok kdrében. A targyak birtoklasa és a hozzajuk valé ragaszkodas is
egyre inkabb veszit a jelent6ségébdl, egyre pordzusabba ¢s illékonyabba valik. Egyre tobben
ugy gondoljak, hogy a birtoklas elénydk helyett inkabb teherrel jar, mivel javitani, tarolni
kell az adott eszkdzt, tovabba viselni a javitasi koltségeket és az amortizacios terheket. Ez-
zel szemben, ha a hozzaférést valasztjuk, akkor kotottségek nélkiil barmikor kicserélhetd
az adott termék, valamint a megvasarlas és a fenntartasi koltségek feleléssége is atkertil.

Ezenkiviil az emberek egyre inkabb elkezdték értékelni az emberi kapcsolatokat. A va-
sarlas mar nemcsak egy termék kifizetését, hanem nagyon gyakran személyes interakciokat
is jelent, amely emberi kapcsolatokat hordoz magaval. Az emberek egyre jobban biznak
ujra a maganszemélyek nyujtotta szolgaltatasokban/aruk eladasaban, mint az arctalan nagy-
vallalatokban. Itt jelenik meg egy ij novum, a bizalom, amely egyre fontosabb és nagyobb
teret nyer a fogyasztasi formakban, mivel a jelenlegi tarsadalmi struktarak és intézmények
egyre instabilabbak, és szamos hirtelen jovo valtozassal kell szembenézniink, amelyek nem
szolgalnak alapul a hosszu tava élestratégiakhoz (BAUMAN 2007). A szilardnak és biztos-
nak hit intézmények, targyak, helyek az elmult évszazad soran elveszitették jelentdségii-
ket (R1TZER 2010). Hasonloan az emlitettekhez a fogyasztdi identitas, etika és az értékek
is alland6 valtozas alatt vannak. A tulajdonhoz kapcsolhatd érzelmi és szocialis kotodés
sokkal flexibilisebb és mulandobb lett. A hozzaférés targyakhoz vagy szolgaltatasok-
hoz egyfajta valaszként szolgal a likvid tarsadalom kihivasainak kezelésére (BARDHI—
EcKkHARDT-ARNOULD 2012).

1.3.5. Tarsadalmi valtozasok — globalizacié és urbanizacio

,»A kozosségi gazdasag a 2000-es évek kdzepén kezdett egy olyan 1j lizleti strukturaként
feltiinni, amelyet a kdzosségi technologiak megjelenése, az egyre novekvo népesedés, illetve
az energiaforrasok kimeriilése folytan kialakulo problémakra valo valaszkeresés ihletett”
(Sharingeconomy.hu). A kozosségi gazdasag egy ujfajta iizleti modellt ir le, tovabba sok-
szor tarsadalmi mozgalomként is bemutatjak, amelyet két tipusu iizleti modell jellemez.
Az egyik, amikor egyének birtokolnak és osztjak meg targyaikat, mint példaul szobajukat,
haztartasi eszkozeiket, zenei file-okat vagy videokat, sajat szabadidejiiket vagy képessé-
geiket. A legismertebb példak erre az Airbnb, Uber, Lyft. Mas esetben a cégek birtokoljak
¢és adjak bérbe eszkozeiket, mint példaul gépkocsikat, bicikliket, robogokat, példaul a Zip-
car vagy a Car2Go.

Tanui vagyunk az egyre gyorsabb litemben ndvekvé varosiasodas folyamatanak (LEIN-
BERGER 2007), amely szamos megoldando problémat is magaval hozott, amelyekre a k6zos-
ségi gazdasag valaszokat adhat. A ndvekvo népsiiriiség egyre csokkend koltségekkel teszi
lehetdvé a termékek és szolgaltatasok megosztasat. llyenek példaul az auto- és biciklimeg-
o0sztd szolgaltatasok; minél tobb embernek van hozzaférése egy adott varoson beliil, annal
tobb ponton érhet6 el, ezzel novelve a keresletet és a hatékonysagot. A fenntarthatosag is
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egyre nagyobb figyelmet kap a fogyasztas soran; sok megosztason alapuld cég tudatosan
hangstilyozza ilyen jellegli torekvéseit, hogy az erre érzékeny vasarlokat megnyerje. A bér-
beadas, a tarstulajdon és egyéb konstrukciok maximalizaljak egy eszkoz kihasznaltsagat,
csokkentik a fizikai szennyezést, és kornyezetkimélok. Szamos olyan termék van, amelyre
a felhasznalonak csak egyszer van sziiksége, a sharing modellel megteremtédik a tovabb-
adas lehetdsége, hiszen nem dobjak ki az egyszer hasznalt termékeket. Ezaltal a felesleges
és kihasznalatlan eszkdzoknek is értékiik van, hisz a megosztas altal olyan helyre kertil-
hetnek, ahol sziikség van rajuk. A targyak ujrahasznositasa a bolygonk kizsakmanyolasat
¢és szennyezését is csokkentheti.

Tovabba nem elhanyagolhat6 a sharing economyban valo részvétel soran a tarsada-
lomban val6 aktiv részvétel érzése sem. Javaink megosztasa masokkal a civilizacio kiala-
kulésa ota tarsadalmunk része, ami korabban egyértelm jelenség volt. Azonban a modern
nagyvarosi létforma megteremtette az emberek kozotti elidegenedést, ami nem kedvezett
a javak megosztasanak, de a virtualis k6zosségek térhoditasaval egy 0j szocialis hald, egy
,virtualis kalaka” jott 1étre (REDL 2015). A kozosségi fogyasztas modelljében az emberek
aktiv résztvevoi az adott kozosségnek, mindenki egyszerre alkalmazott és vasarlo, akik
otleteikkel, a szolgaltatas értékelésével hozzajarulhatnak az adott virtualis kozosség fejlodé-
séhez. A rendszer hasznalata nyilvanosan zajlik, nyitott kommunikacion alapul, és mindenki
szamara hozzaférhetd. A szolgaltatas igénybevétele utan azonnal lehetéség van kdlcsonds
értékelésre, visszacsatolasra, igy mind a felhasznalok, mind a szolgaltatast adok jo vagy
rossz hirnevet szerezhetnek. A kozosségi szolgaltatast mindenki igénybe veheti nemtdl,
iskolazottsagtol, vallastdl fliggetleniil. A megosztas és az egyiittmiikddés a legalapvetobb
moddja annak, hogy az embereket helyi, teriileti és nemzeti szinten 6sszekossiik. A jovo-
kép szerint a kozosségi gazdasag egy stabil és fenntarthato rendszer, de ennek sikeréhez
elengedhetetlen a rendszerszemléletii gondolkodas, a szemléletmodvaltas és a valtozasokra
valo fogékonysag (MATOFSKA 2014).

A tulajdonnal jaro javak fenntartasanak novekvo koltsége, a szocialis kapcsolatok
instabilitdsa éppugy, mint a munkaerépiachoz kapcsolédd bizonytalansag a tulajdont ke-
vésbé megszerezhet6vé tette, valamint negativ hatassal volt a fogyasztasra is (CHESHIRE—
WALTERS—ROSENBLATT 2010). Sokan elkezdtek azon gondolkodni, miért birtokoljanak
targyakat, ha azok elényeit az 6sszkoltség toredékéért élvezhetik, mikdzben kdnnyedén
hozzaférnek a targyakhoz, és nem kell a tarolasi és fenntartasi koltségeket viselniiik.
nak miikddésétdl, a sharing economyhoz kapcsolodo vallalkozasok az ellatok és fogyasztok
tomegében biznak, akik kozel vannak fizikalisan egymashoz, és kihasznaljak az ezzel jaro
elonyoket (DAVIDSON—INFRANCA 2016). A kornyezetvédelemmel kapcsolatos névekvo aggo-
dalmak is szerepet jatszanak a sharing economy el6térbe keriilésében, mivel a kdrnyezetka-
rosito hatasokat csdkkenteniink kell, hogy létezésiink alapjait biztositsuk. Jelentds 6kologiai
kihivas a 21. szazadi ember szamara, hogy helyreallitsa az dkoszisztéma rugalmassagat.
Tovabba nagyon fontos kiindulasi pont, hogy a gazdasagilag marginalizalt varosi lakossag
¢életmindsége egyre romlik a globalis és helyi kdrnyezeti er6zi6 miatt. A varosokban a gép-
jarmivek novekvo szama miatti egyre fokozodo 1égszennyezddés gondolkodasra késztette
a lakossagot. Példaul, ha tiz ember hasznal egy gépkocsit, akkor 10 gépkocsi helyett csak
egyet kell eléallitani, ami maris 90%-o0s energiacsdkkenést jelent.
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A New American Dream Kozpont altal készitett 2014-es felmérés szerint az ameri-
kaiak 90%-a tudja, hogy az életmodjukkal thl sok szemét termelddik, valamint 70%-uk
azzal is egyetért, hogy sokkal tobb eréforrast hasznalnak fel, és tobb szemetet termelnek,
mint mas orszagok. A felmérés szerint 60%-uk egyetért azzal, hogy a kdzosségi gazdasag
csokkenti a kdrnyezetre gyakorolt megterhelést (Analysis Report: New American Dream
Survey 2014). A kozosségi gazdasag egy mod arra, hogy a tarsadalmunk 6kologiai ha-
tasait csokkentsiik, valamint mérsékelhetjiik az energiaforrasaink kiaknazasat (Federal
Environmental Agency, 2015). Az Airbnb szamos tanulmanyra hivatkozik, amelyek azzal
foglalkoznak, hogy Iényegesen csokken az energia, a viz és az liveghazi gazok kibocsatasa,
ha az emberek az Airbnb-szallasokat veszik igénybe. Szamos regionalis és globalis szinten
végzett felmérés bizonyitja, hogy az emberekben jelentds a megosztasra/kdzosségi gazda-
sagban valo részvételre valod szandék. Sokan 6rommel osztanak meg masokkal olyan hasz-
nalati targyakat, mint az autojuk, lakasuk vagy biciklijiik, igaz, a mindennapi hasznalati
targyaink megosztasa messze a benne rejld potencial mogott marad (SUNDARARJAN 2016).
A kozosségi gazdasagban sok Iehetdség rejlik, ezért fontos stratégia, hogy tovabbfejlessziik
a fenntarthato fejlédés szocialis dimenzioit.

1.4. Osszefoglalas

Habar a sharing economy eredeti koncepcidja nem teljesen 01, a modern valtozatai és a mai
értelemben vet formai azok, amelyeket az internet térhoditasanak, a digitalis platformok
elterjedésének, a technikai innovacioknak és a megvaltozott fogyasztoi szokasoknak
koszonhetiink. A sharing economy szamos gazdasagi teriileten jelen van, mint példaul
a mezOgazdasag, sportok, szorakozas és a kozlekedés; jelenlétével teljesen atalakithatja
a vilaggazdasag ezen szektorait, mivel a tomegekre és a kihasznalatlan kapacitasok kiakna-
zéasara épit. Habar a sharing economy alapjai az internetes platformok, ez ugyanakkor egy
tizleti modell és egyfajta szolgaltatas, amely bérlésen alapul. A sharing economy kiilondsen
a nagyvarosokban valik egyre népszeriibbé; elterjedését nagyban segitette az egyre inkabb
felhasznaldbaratta valod platformok innovacioja, valamint az egyre jobban fejlédé techno-
l6giak terjedése; mivel az Airbnbhez és Lyfthez, Uberhez hasonl6 tobb szaz startupvallal-
kozason keresztiil lehet6vé valt az aruk és szolgaltatasok megosztasa az emberek kozott.

Vilagszerte robbanasszertien novekedett a sharing economyban valamilyen modon
érintettek szama, ami egyértelmiien az internet és az okostelefonok térhoditasaval magya-
razhato, ezért a sharing economyval mint gazdasagi jelenséggel, s6t mint megkeriilhetetlen
tényezdével szamolnunk kell.

Mint ahogy a pontos elnevezése és definicioja koriil is vannak kérdések, ugy a jelenlegi
formai és eszkozei sem forrtak még ki végleges formajukat, de az mar vilagosan latszik,
hogy a szolgaltatdiparra van a legnagyobb hatassal, mivel napjaink fogyasztasi trendjei
szerint a fogyasztoi dontéseket egyre inkabb befolyasolja a fenntarthatdsag.

A sharing economy nemcsak egy 0j gazdasagi forma, hanem részben egy olyan lehe-
tdség is, amellyel a 21. szazad fobb problémaira valaszt adhatunk, mint a gazdasagi vilag-
valsag okozta nehézségek; kornyezeti problémak fokozddasa és azokra torténd érzékennyé
valas, valamint tarsadalmi valtozasok, a kozosségbe vetett hit. Azonban jelenlegi formaja-
ban nem teljes mértékben szabalyozott, ezért ellentétes reakciok tapasztalhatok a sharing
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economy ndvekedésével kapcsolatosan. Mivel valasz lehet szamos gazdasagi s tarsadalmi
kérdésre szazadunkban, ezért nagyon fontos, hogy a sharing economyhoz kapcsol6do in-
novaciokat allami oldalrol is tdmogassak, hogy megfeleld stratégiakat tudjanak kidolgozni
a kihivasok kezelésére.

Természetesen, mint minden 0j gazdasagi folyamatnak, Ggy a sharing economynak
is vannak tdmogatdi ¢s ellenz6i. Sokan megkérddjelezik, hogy a modell egyaltalan hosz-
szu tavon életképes-e. Kérdéseket vett fel a sharing economy tul gyors elterjedése, hisz
a robbanasszerii terjedését nem tudta a szabalyozodi oldal kovetni, emiatt bizonyos gazda-
sagi kérdéseket illetden sziirkezonanak szamit a sharing economy, hisz a vele jaré ad6zas
¢és a foglalkoztatas egyaltalan nincs leszabalyozva. Mivel a sharing economy rendszerében
szolgaltatas nyujtasahoz a minimalis feltételek is elegenddk, azt mondhatjuk, hogy egy
internet-hozzaféréssel rendelkezé okostelefon elegendd, hogy részt vegyiink a sharing
economyban. Ezzel azonban egyenldtlen versenyhelyzet teremtddik, mivel a szolgalta-
to1 részrdl a sharing economyban részt vevok sokkal alacsonyabb koltségekkel, adokkal
és szamottevoen kisebb adminisztrativ terhekkel szembesiilnek a hagyomanyos gazdasa-
gi szereplokkel szemben. Tovabba a jogi szabalyozas hidnyaban nincs pontositva, hogy
a sharing economyban a szolgaltatast nytjtoknak és az azt igénybe vevoknek milyen jogai
¢s kotelezettségei vannak.

Ugyanakkor tamogato6i tidvozitik a rendszer felhasznalasanak egyszertiségét, gyorsa-
sagat és konnyen kezelhetségét mas bonyolult és tulszabalyozott szolgaltatoi rendszerek-
kel szemben. Mivel azonnali értékelési rendszer van a szolgaltatasokhoz kapcsolva, ezért
a szolgaltatas igénybevétele utan azonnal értékelhetd a szolgaltatast nyjto. Ami még ennél
is fontosabb, hogy mivel az értékelések hozzaférhetdk, ezért a szolgaltatas igénybevétele
elétt lehet6ség van a szolgaltato értékelésének megtekintésére.

Tovabba a szolgaltatast nytjtok megtalalhatjak azokat a piaci réseket, ahol igény
mutatkozik a szolgaltatasukra, és ha készek, valaszolhatnak a piac igényeire, ami munka-
helyek teremtését segiti eld. Rugalmassaga és flexibilitasa 0sztonzoleg hat a gazdasagi
folyamatokra, valamint a szolgaltatasok igénybevételére, tovabba ndveli az adott targy
kihasznalhatosagat, ezzel védve a kornyezetet.

Az mar egészen biztosan allithatd, hogy az internet, a digitalizacio és az okostelefonok
térhoditasa nem csokkenni, hanem csak egyre néni fog a jovoben. A gazdasag és a szolgal-
tatok egyre inkabb a digitalis platformok iranyaba mozdulnak el, ami valosziniisithetéen
tovabbra is biztositja a sharing economy Iétjogosultsagat, ezért nem hagyhatok figyelmen
kiviil gazdasagi szempontbdl. Az mar egy masik kérdés, hogy a sharing economy modellje
rentabilis lehet-e kdzép- és hosszu tavon.

Egy dolog biztos, hogy a sharing economy szamara elengedhetetleniil fontos a meg-
felel6 jogi kdrnyezet és szabalyozas kidolgozasa, amivel mind a szolgaltatast nyujtok, mind
a felhasznaloi oldalon allok biztositva érzik magukat. Ha a sharing economy mind gazda-
sagi, mind jogi szempontbol megfelelden lesz kezelve, akkor talan mikodésével még tobb
a tarsadalomban megfogalmazott igényre adhat valaszt.



2. Kozszolgaltatasok Albaniaban
(Vastag Gyula)

2.1. Bevezetés

A kozigazgatas rendszere Albaniaban jelenleg tobblépcsés strukturalis és intézményi re-
formokon megy keresztiil. A kommunizmus bukasa utan a kormanyzati reformok legfébb
jellemzdje a decentralizacioé volt. Az ennek megfeleld jogi rendszer szabalyozta Albania
kormanyzati és teriileti felosztasat, és 373 helyi (els6 szintil) és 12 regionalis (masodik szin-
tll) kormanyzati egységet hozott Iétre. Nem sokkal ezutan azonban egyre tisztult az a fel-
ismerés, hogy az igy létrehozott rendszer szolgaltatasi hatékonysaga €s hatasossaga nem
lesz kielégitd, és a rendszer sok tekintetben diszfunkcionalissa fog valni. Az aszimmetrikus
gazdasagi fejlodés, amely az orszagban az utolsé két évtizedben tortént, a demografiai di-
namika és a kvazi szimmetrikus kompetenciak, amelyeket minden helyi korméanyzat meg-
kapott fiiggetleniil a méretbeli és népességbeli diverzifikaltsaguk mértékétol, nagymértékii
veszteségekhez vezetett, és megakadalyozta a jo mindségli kormanyzati szolgaltatasok
kifejlesztését és a helyi fejlodést is.

Ezek a koriilmények vezettek egy kormanyzati STAR-projekthez, amely a teriileti
¢és kormanyzati reformot célozta. Ez a reform 2013 végén kezdddott, és az atszervezés
eredményeként a helyi kormanyzati egységek (LGU) szdma 373-r6l 61-re csokkent. A te-
riileti és kormanyzati reform célja az volt, hogy a kormanyzati szolgaltatasok mindségének
javitasa érdekében a nagyobb teriiletet feloleld helyi kormanyzati intézmények tobb emberi
¢és pénziigyi forrasban részesiiljenek, ami nagyobb hatékonysagot és méretgazdasagossagot
biztosit majd szamukra.

2.2. Helyi szintii informéacios rendszerek

Az allampolgaroknak nagyon gyakran kell egyszerre tobb szolgaltatast is igénybe venniiik
¢és tobb intézményt meglatogatniuk, hogy informaciét szerezzenek, vagy megfeleljenck
a sziikséges eldirasoknak. Ezen tilmenden az allampolgarok, a szolgaltatasok igénybe ve-
vOi altalaban nincsenek tisztaban azzal, hogy a helyi kormanyzat milyen szolgaltatasokat
ajanl, igy szamos koordinacios és networking-mechanizmust kell igénybe venniiik a kivant
eredmények elérése érdekében.
Néhany a leggyakoribb problémak koziil:

* mobilitasi nehézségek vagy problémak;

* 1d6- és pénzproblémak;

» sztenderdizacids problémak és pontossagi hidnyossagok;

* az adminisztrativ személyzet teljesitménybeli hidnyossagai.
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2.3. ,,0ne-stop shop” (OSS): integralt, egypontu szolgaltatasi centrum a helyi
kormanyzasra

A reform eredményeképpen 1étrejott, csokkentett szamu helyi kormanyzati egységek mii-
kodtetése és ezeknek az allampolgari igényeknek vald megfelelése komoly kihivast jelentett.
Ezekre a kihivasokra a szubszidiaritas elve alapjan volt a valasz a one-stop shop modellje.
A kormanyzati reform célja volt tovabba, hogy a helyi kormanyzati szerveknek egy ,,One
Stop Shop Information System”-et (OSSIS) biztositson, amelyik:
* lehet6ové teszi, hogy az dnkormanyzatok javitsak a kormanyzati szolgaltatasok
mindségét, figyelemmel kisérjék a szolgaltatasok megvaldsulasi idejét, roviditsék
a megvaldsitas idejét, ndveljék a G2C- és G2B-szolgaltatasok atlathatdsagat;
» tovabbi lehetdségeket biztosit az allampolgaroknak a szolgaltatasok figyelésére,
azokkal kapcsolatos vélemények kifejtésére €s a szolgaltatasi idok roviditésére.

2.4. A One-stop shop modellje Albanidban

Az OSS bevezetése forradalmi valtozas volt a szolgaltatasok megvaldsitasaban, amely
a maganszektorban szokasos gyakorlatok és digitalis technologiak bevezetésével gyokeres
valtozast eredményezett a hagyomanyos kozigazgatasi gyakorlathoz képest. Az alban la-
kossag szamara ez a megoldas, csdkkentett koltségek mellett, 24 6ras hozzaférést biztosit
a kormanyzati szolgaltatasokhoz, és javitja a kormanyzati hatékonysagot. Az OSS konnyebb
¢és gyorsabb hozzaférést biztosit a vidéken éloknek is.

Az OSS kozpontja az integralt informacios rendszer (OSS-MIS), amely az allampol-
garok ¢és az onkormanyzatok kozotti 6sszevont szolgaltatasi kapcsolatot biztositja.

» Ezaz ,interface” Gsszesiti azokat a szolgaltatasi igényeket, amelyeket a kiilon-
b6z6 hozzaférési csatornakon (helyi kormanyzati egység, internetportal, 6n-
kormanyzati webportal, mobilapplikaciok stb.) keletkeznek.

* Az OSS-MIS egy adatbazist hoz 1étre az allampolgaroknak ajanlott minden
szolgaltatasrol.

* Megosztott munkahelyet és informacios kdrnyezetet biztosit minden kormany-
zati alkalmazottnak, aki kdzvetleniil vagy kdzvetve részt vesz a kormanyzati
szolgaltatasokban.

Jelenleg a rendszer implementacidja folyik, amely magaban foglalja a részletes igényfel-
mérést, rendszertervezést, -fejlesztést és testre szabast, mindségellendrzést és az adat-
kozpontokban, valamint a helyi irodakban torténd telepitést és a sziikséges infrastruktura
biztositasat. A terv az, hogy 80 kozszolgaltatast elemeznek, konfiguralnak, egységesitenek
¢és valositanak meg az OSS-rendszerben.
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2.5. Az OSS-rendszer funkcionalitasa

A modell lehetdséget nyUjt arra, hogy a hagyomanyos mappak és iratok helyett a kliensek
¢és a kormanyzati szervek kozotti 6sszes kapcsolatot elektronikusan dokumentaljak. A one-
stop shopba az interneten keresztiil lehet belépni, és a kdvetkezé6 moédon miikodik:
* az Onkormanyzati irodak és a helyi kormanyzati szervek regisztraljak a szolgal-
tatasi igényt, amelyhez a rendszer egy egyedi azonositoé szamot rendel;
» aszolgaltatasért felelds iroda végigkoveti a szolgaltatast a rendszeren keresztiil,
» arendszer egyiittmikodik mas rendszerekkel, amelyektdl az adatfeldolgozashoz
sziikséges elsddleges adatokat kapja;
* a szolgaltatas igénylGje az interneten keresztiil valds idoben kovetheti a folya-
matot.



Vakat oldal



3. Kozszolgaltatasok Finnorszagban
(Vastag Gyula)

3.1. Bevezetés

Finnorszagban a kozszolgaltatasokat — a kézpontositott magyarorszagi megkozelitéstol
eltéréen — decentralizaltan, kiilonb6z6 allami vagy onkormanyzati szervezetek biztosit-
jak sajat csatornaikon keresztiil. Az allampolgarok donthetik el, hogy mely szervizponton
veszik igénybe a szolgaltatast. A problémat az okozza, hogy azoknak, akik kiilonb6zo
szolgaltatasokat kivannak igénybe venni egyszerre, kiilonb6z6 szolgaltatasi helyeket kell
végiglatogatniuk. Ezt ellenstlyozandé viszont Finnorszagban nagyon magas a digitali-
zacio mértéke, igy az allampolgar a legtobb ligyet otthonrodl, elektronikusan is intézheti.
Finnorszagban jelenleg szinte minden telepiilési 6nkormanyzati és allami szolgaltatas mar
elektronikus Uton is elérhetd. A kinyilvanitott cél a digitalizacid szintjének tovabbi emelése
¢és az 0sszes kozszolgaltatas elektronikus intézésének a biztositasa.

Miutan az iigyfelek regisztralnak az online tigyfélszolgalati rendszerbe, digitalis
(szkennelt vagy képi) dokumentumok online megkiildésével igényelhetnek kiilonb6zo ta-
mogatasokat, ellatasokat, amelyeknél korabban a személyes megjelenésiik volt sziikséges.
Emellett online bejelenthetik az adataikban tortént valtozasokat, leallithatjak a timogatas
kifizetését, megvaltoztathatjak bankszamlaadataikat, ellendrizhetik, hogy kérelmiikben
sziiletett-e mar dontés, milyen tamogatasi dsszegre lesznek jogosultak, illetve megnézhetik,
hogy mikorra varhato a kifizetés.

Az tigyfelek emellett nyomon kovethetik a multbéli és a jovébeli kifizetéseket, a kérel-
miik statusat, ellendérizhetik, hogy kaptak-e hianypotlasra felszolito tizenetet a hatésagtol.

Milyen elénydkkel jar az online igyfélszolgalat hasznalata? Ha az allampolgar az
online iigyfélszolgalaton keresztiil igényli a tamogatast, és elektronikusan kiildi meg
az igazol6 dokumentumokat, a kérelmét gyorsabban biraljak el, és hamarabb kapja meg
a kifizetéseket. Emellett az is a kényelmesebb iligyintézést szolgalja, hogy a kérelemben fel-
tiintetend6 adatok koziil néhanyat mar automatikusan, elézetesen kitéltenek. Emellett a szol-
galtatoalkalmazas végig segiti az ligyfelet a kérelem formanyomtatvanyanak kitoltésében.

3.2. Egészségiigyi reform

Az egészségligy ¢és a szocialis szektor reformja az egészségligyi és a szocialis ellatasok
strukturalis atalakitasat és a szolgaltatasok atformalasat tiizte ki célul. A reform egyik torek-
vése a tarsadalmi egyenl6tlenségek csokkentése az egészség és a jolét terén, az egyenléség
biztositasa a szolgaltatasokhoz valod hozzaférés terén és a szolgaltatasokhoz valo hozzaférés
javitasa, valamint a koltségek csokkentése.
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A reform tartalmi elemei:

* Az egészségligyi és szocialis szolgaltatasok megszervezéséért felelds szervezeti
egységet 2021. januar 1-jét6l 18 megye alkotja a korabbi helyi dnkormanyzatok
¢és onkormanyzati tarsulasok helyett. Ennek oka, hogy a megyék nagyobb szer-
vezetek, €s jobb eréforras-kapacitassal rendelkeznek. A megyék jobban képesek
olyan szolgaltatasok megszervezésére, amelyek a leginkabb megfelelk az egész
régio lakossagara nézve.

* Az egészségiigyi és szocialis szolgaltatasokat minden szinten integralni kell
tigyfélkozpontu egységek kialakitasa érdekében. A szolgaltatasokat a hatékony-
sagi, eredményességi ¢s idégazdasagossagi szempontokra tekintettel kell meg-
szervezni. A masik cél, hogy a szolgaltatasok helyben elérhet6ségét megorizzeék.

* Az egészségiigy és a szocialis ellatasok tobb forrasbol torténd finanszirozasa
egyszeriibbé valik.

* Az emberek nagyobb valasztasi szabadsagot kapnak. A valasztas szabadsa-
ganak biztositasa kulcsfontossagu az elsédleges szolgaltatasok elérhetdségének
javitasa terén.

» Tobb digitalis szolgaltatast vezetnek be, és a szolgaltatok kozotti informacio-
aramlas gordiilékenyebb lesz.

* A reform hozzajarul az dllamhaztartas fenntarthatosaganak eléréséhez és a kolt-
ségvetési rések athidalasahoz. A kormany 10 milliard eurot kivan megtakaritani.
Ebbdl az egészségligyi és szocialis szolgaltatasok reformja révén varhatdéan
mintegy 3 millidrd euré megtakaritas valosul meg.

* A strukturalis és pénziigyi reformok mellett az egészségligy és a szocialis el-
latasok iranyitasi és mikodési modelljeit alaposan korszerisiteni fogjak. A cél
a szolgaltatasok javitasa, amelyek révén nemcsak az iigyfélkdzpont szemlélet
novekszik, de a (koltség)hatékonysag, valamint a koordinacio is erésodik.

3.3. Példa az e-szolgaltatasra: virtualis szolgaltatas Helsinkiben

A virtualis szolgaltatas kétiranyu video- és hangatviteli rendszeren alapuld tavszolgaltatas,
amelyet tablagépen keresztiil biztositanak.

A képzett egészségiigyi szakember a tablagépen keresztiil hang- és videdkapcsolatba
lép az tgyféllel az eldre egyeztetett idopontokban. Az ligyfél akkor is kapcsolatba léphet
a szolgaltatoval, ha sziikségesnek érzi. A szolgaltatas az tigyfél igényei szerint és a kezelési
tervnek megfelelden torténik.

A virtualis szolgaltatas segiti az tigyfeleket a mindennapi életvitelitkben. Példaul
emlékeztet arra, hogy idében beszedjék a gyogyszert, mérjék a vércukorszintet, vagy le-
vezetnek egy testmozgast segité gyakorlatot. A szolgaltatason keresztiil kozos étkezésekhez
is csatlakozhatnak azok az tigyfelek, akik a tablagépen keresztiil szeretnének masokkal is
beszélgetni.



4. Kozszolgaltatasok Olaszorszagbhan
(Vastag Gyula)

Bar Olaszorszag nem foderacio, 20 régiobol all, amelyek mindegyikének van kormanya,
valasztott parlamentje, és sok kritikus kdzszolgaltatast (példaul egészségligy, szakmai kép-
zések, turizmus) Ok latnak el. Ezen tGlmenden 6t régionak kiilonleges statusza van, ami
nagyobb onalldsagot és koltségvetési szabadsagfokot jelent.

Ebben a nem uniformizalt kérnyezetben 2010-2015-ben az olasz kozszolgaltatasi di-
gitalizacio volt az egyik legalacsonyabb foku Eurdpaban. Az atlagos alacsony szint viszont
nagy kiilonbségeket takart: az északi régiok, amelyek részt vettek az europai ,,smart cities”
projektekben, sokkal fejlettebbek voltak déli tarsaiknal.

A progressziv, allampolgar-kozpontu kdzigazgatas Olaszorszagban az 1900-as évek
végén, a 2000-es évek elején kezdddott a kommunikaciora és az informaciok nyilvanossa-
gara vonatkoz6 jogszabalyokkal. Példaul a helyi, regionalis és orszagos ,,one-stop” irodak
az allampolgari kapcsolattartasra kifejlesztették azt az elvet, hogy a kozigazgatasnak az al-
lampolgarok nyelvén kell beszélnie, és meg kell érteniiik és valaszolniuk kell a kéréseikre.
Sok esetben ezek az irodak (Offices for Relations with Citizens; olasz roviditésben URP)
digitalis eszkozoket és Uj technoldgiakat vezettek be az allampolgari kommunikaciora
¢és az allampolgari kérdések megvalaszolasara. Legfoképp azonban — mivel 6k gytjtotték
az allampolgari panaszokat is (féleg az egészségiigyi szolgaltatasoknal) — hozzajarultak
ahhoz, hogy ezek az ligyintézési eljarasok hatékonyabba valjanak.

2016-ban az olasz kormanyzat térvényt fogadott el a kozigazgatas egyszersitésérol
és digitalizaciojarol, hogy eldsegitse az Olasz Digitalis Programot, amely részben a one-stop
shop koncepcidjara, részben az allam birtokaban 1év6, a helyi, regionalis és allami szinten
decentralizalt adatbazisok centralizalasara épiilt. Ezen tulmenéen kormanyzati cél volt
az alacsony internet-hozzaférés javitasa és a sz¢éles savi hozzaférés orszagos megteremtése.

A reform f6bb pillérei a kovetkezdk voltak:

* egységes, kdzponti allami népesség-nyilvantartasi rendszer megteremtése a helyi
nyilvantartasok aggregalasaval (folyamatban van, még nem fejez6dott be);

» az allami kdzponti adatok nyilvanossa tételi folyamatainak kidolgozasa;

» chippel ¢és ujjlenyomattal rendelkez6 elektronikus azonosito kartya és elektro-
nikus egészségiigyi kartya létrehozasa;

» allampolgarok (és vallalatok) részére SPID-szam kidolgozasa, amely egy olyan
azonosito szam, amelyet az allampolgar minden, az allammal kapcsolatos tranz-
akcidjaban hasznalhat: kapcsolattartasra is alkalmazhato, és ezzel fizethetné
az adokat vagy biintetéseket.

A SPID-szam megteremtése lehetévé tenné az ITALIA LOGIN-projektet, amely egy olyan
kozponti platform, amelyen keresztiil hozza lehetne férni a mar elérhetd, de szétaprozott ver-
tikalis szolgaltatasokhoz (példaul egészségiigy, oktatas-, igazsagiigy). Ez egy ,,internetshop”
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megteremtését jelentené, amelyen keresztiil minden allampolgari vagy vallalati kozszolgaltatas
elérhetd lenne a jelenlegi széttagolt és elaprozott rendszerrel szemben. Minden allampolgarnak
lenne egy hozzaférési kulcsa a nyilvanos digitalis szolgaltatasokhoz, egy ,,Internet Home”
helye a fizetésekre, informacios adatbazisokra és kérésekre.

Id6kdzben mar sok régié megvalositotta a CUP-rendszert, a ,,one-stop shop” rendszert
az egészségligyi szolgaltatasok igénylésére (telefonon, interneten vagy személyes latoga-
tason keresztiil). Néhany régiéo — mint példaul Emilia-Romagna vagy Piedmont — meg-
valositotta az elektronikus egészségiigyi dossziét, amelyen keresztiil — az allampolgar
engedélyével és hozzajarulasaval — kiilonboz6 egészségiigyi szolgaltatok hozzaférhetnek
az adatokhoz, megoszthatjak azokat egymassal, és kdzosen elemezhetik azokat.

Ezen tilmenden néhany allami szervezet, mint példaul az INPS (szocialis ellatasra)
vagy az adohivatal mar megvaldsitotta a one-stop shop koncepcidat a honlapjukon. Sok
onkormanyzat téma szerint valdsitott meg internetalapti vagy személyes talalkozot igényld
one-stop shopokat. Ilyenek példaul a vallalatoknak szold Sportello Imprese, az épitkezé-
sekkel kapcsolatos informaciokat tartalmazo Sportello Edilizia, a munkalehetdségeket
Osszefoglald Sportello Lavoro, az ifjisag nevelésével kapcsolatos Ufficio Giovani. A sze-
mélyes talalkozok szintere egy nagy csarnok, ahol a kiilonboz6 ligyintézdi irodak azonos
vagy hasonl6 id6ében vannak nyitva.

Végezetiil egy nagyon érdekes, a kozegészségiigy javitasat célzo kezdeményezés
az egészséghazak 1étrehozasa. Egy egészséghaz koriilbelil 5000—10 000 lakost latna el
egy one-stop shop koncepcioban, és integralt betegellatast biztositana altalanos orvosokon,
specialistakon és diagnosztikai centrumokon keresztiil. Ennek jelentdségét az adja, hogy
andvekvo koltségek miatt nagyon sok helyi korhaz megsziint, vagy az épiilete, berendezése
eloregedett, elavult, mig néhany kronikus betegség (példaul cukorbetegség) egyre nagyobb
szamban jelenik meg.



5. ,,Concept Mapping” alkalmazasa a kozigazgatasban: egy
illusztrativ példa
(Vastag Gyula)

5.1. Bevezetés

A ,,Concept Mapping” egy strukturalt koncepcioalkotasi modszertan (TROCHIM—LINTON
1986; TRoCHIM 1989a, 1989b, 1989¢; TRoCHIM 1990; CHEN—RoOssI 1983, 1987), amely in-
duktiv, alulrol épiils, a probléma minden aspektusat jol ismer6 és jol képviseld csapat ak-
tiv részvételén alapul, és konnyen értelmezhetd eredményekhez vezet. Ez a megkdzelités
a programtervezés ¢és ellendérzés teriiletén kiviil nem nagyon ismert; Rondinelli és Vastag
(2000), valamint Vastag és Melnyk (2002) az ISO 14001 kornyezetvédelmi vezetési rend-
szer hatasait vizsgalta a strukturalt koncepcidalkotas modszertanaval. Ennek 1ényege, hogy
a csapat tagjait kérdezziik a helyzet javitasat eredményezd opcidkrol vagy egy adott program
kovetkeztében bekdvetkezett valtozasokrol. Az altaluk el6terjesztett Gtleteket kétdimenzids
térképek formajaban abrazoljuk, megjeldlve az Gtletek fontossagat és a csapattagok kozott
meglévo esetleges ellentéteket is.

[llusztrativ esetiink nem egy kivalasztott kormanyablakra vonatkozott, a csapat tagjai
nem egy helyrdl jottek, hanem tobb kormanyablakot képviseltek: 2018 szeptemberében hét
kormanyablaki tovabbképzésen részt vevé dolgozo osztotta meg véleményét kollégankkal,
dr. Jenei Agnessel (egyetemi docens, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Allamtudomanyi
¢és Kozigazgatasi Kar). Az eredmények tehat elsdsorban a médszertan illusztralasara szol-
galnak, mindamellett betekintést nyerhetiink a kormanyablakok problémaiba ¢és a kormany-
ablakok altal nyujtott szolgaltatasok tovabbi fejlesztésének lehetdségeibe is.

A résztvevoket arra kértiik, irjak le azokat a lehetéségeket, modokat és opcidkat, ame-
lyeken keresztiil a szolgaltatasokat tovabb lehet fejleszteni. A kovetkezé formula szolgal-
tatta az elindulast: ,,En a kormanyablakok szolgaltatasfejlesztése érdekében...” Ezt a nyito
mondatot a hét résztvevd kiegészitette az altaluk javasolt fejlesztésekkel. Az igy generalt
allitasokat nyelvtanilag ellendriztiik, az atfedéseket kikiiszoboltiik, majd a résztvevok-
kel ujra ellendriztettiik, hogy teljes-e az igy kapott lista. Végiil 35 olyan allitast kaptunk,
amellyel a résztvevok mindegyike egyetértett. Ez a 35 allitas — a kormanyablaki munkak
minden vetiiletét jol ismeré munkatarsak véleménye szerint — lefedi a lehetséges szolgalta-
tasfejlesztés teljes teriiletét. A kovetkezd 1épésben az igy kapott allitasokat randomizaltuk,
¢és azonositoval lattuk el; az azonositd egy 1-t6l 35-ig terjedd egész szam volt, amelyet
véletlenszertien rendeltiink az allitasokhoz. Az igy kapott, véletlen sorrendbe rendezett
35 allitast a lenti lista mutatja:
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En a kormanyablakok szolgaltatasfejlesztése érdekében...

L.

10.

11.

12.

13.

Eltorolném az ligyintézokre vonatkozo 1étszamstopot. Novelném az tigyintézok 1ét-
szamat, betdltetném az iires pultokat, mivel az igyintéz6k sokszorosan tulterheltek,
talhajszoltak, stresszesek.

. Nem szabalyoznam el6re, hany tigyintézo keriilhet egy teljesitményértékelési ka-

tegdriaba.

. Biztonsagi szolgalatot miikodtetnék, hogy fizikai fenyegetés, atrocitas esetén

az 6rok megvédjék a kiszolgaltatott, védtelen ligyintézoket.

. Sziikség lenne olyan informacioés pultra, ahol KAB-ligyintéz6 (nem portas vagy

Or) tajékoztatja az tigyfeleket arrél, hogy az altaluk elintézend6 tigytipushoz milyen
nyomtatvanyokat kell kit6lteni, és milyen egyéb dokumentumokat (meghatalmazast,
egyebeket) kell csatolni. Ilyen mddon le lehetne csokkenteni a varakozasi id6t azok
szamara, akik teljesen felkésziilten érkeztek tigyet intézni (és nem varakoznanak
feleslegesen azok, akik ugysem tudnak tligyet intézni).

. A kritikat vagy kéréseket tartalmazé tigyfélelégedettségi kérdbiveket meg lehessen

Orizni és szolgaltatasfejlesztésre hasznalni. A teljes fejlesztési folyamatrol tajé-
koztatnam az tigyfeleket, hogy érezzék, értiik vagyunk, és figyelembe vessziik
a kéréseiket.

. Az igyfélhivo rendszer legyen képes az tigyfél valos tajékoztatasara azzal kap-

csolatban, hany tigyfél varakozik el6tte egy adott pultnal (figyelembe véve, hogy
az adott pultnal akar tobb tigytipussal is foglalkozik az ligyintéz0).

A vezeté munkakori kotelességeként irnam eld, hogy tovabbitsa felfelé a problé-
makat, javaslatokat.

. Amikor a kartyas fizetési rendszer vagy a szamitogépes rendszer nem muikodik,

fontos lenne a varakozo6 tigyfeleket konkrét protokoll szerint tajékoztatni (hangos-
bemondoén, tabla kihelyezésével), hogy tudjak, nem az ligyintézok hibaja, ha nem
halad elére/megakad a sor.

. Ott, ahol az ligyintéz6k szamara nincs kialakitva ,,back office” tér, lehessen ujra-

tervezni a teljes kormanyablakot, és kialakitani azt. Az elmélyiilést, precizitast
igényld ,,back office” munkat nem lehet hatékonyan végezni a ,,front office” térben,
kiilondsen ott, ahol nincs elkiilonitve az ligyfélvard sem.

A telefonos ligyintézéseket is lehessen belefoglalni a napi kimutatasba (statiszti-
kaba), hiszen telefonos ligyintézés kdzben is dolgozik az ligyintézd (8 tigyfél x 15
perc = 120 perc).

Ugy alakitanam, hogy az iigyintézék munkaidejének a vége még véletleniil se essen
egybe az ligyintézési id6 végével. A zarashoz kell 15-20 perc.

A munkavégzéshez sziikséges technikai feltételek legyenek biztositva (toll, nyom-
tatd stb.). Bar az ligyintézés elektronikusan torténik, szamos esetben sziikség van
példaul tollra.

Az egyes ligytipusok esetében a raforditasi idot (normaidd) nagyon koriiltekintéen
hataroznam meg. Figyelembe venném, hogy nemcsak iigyekkel, hanem — gyakran
kényes helyzetben 1évé — emberekkel foglalkozunk. Sokféle tigyféltipussal érkezo
tgyféllel kell sz6t értentink, atvenni a nyelvhasznalatukat, kezelni akar sz¢élséséges
érzelmeiket (indulat, diith, szomorusag stb.).
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Tobb helyet biztositanék az egyes ligyintéz6i pultok kozott, hogy az tigyfelek
maganszférajat tiszteletben tartsam. Jelenleg mindenki hallhatja egymas szenzitiv
adatait, aki egymas mellett il.

Fontos lenne az 6tletlada bevezetése, €s az, hogy a vezet6 az alkalmazottak altal
észlelt problémakat, kihivasokat a megoldasi javaslatokkal egyiitt nyilvanosan ele-
mezze, a j6 megoldasokat kiemelje, ,,felfelé” jelentse ¢s megvalositsa.
Bevezetném a telefonos ligyintézési napot/napszakot, amikor csak telefonon lehet
tgyeket intézni.

Minden KAB-iigyintéz6 szamara lehetévé tenném a szakhatdsagi (nyugdij-, egész-
ségiigyi, csaladtamogatasi, épitésiigyi) tigyintézok ,,front office” munkajanak megfi-
gyelését a gyakorlatban 2-2 napig (mellettiik iilve). igy megtanulnak a gyakorlatban,
hogyan kell eljarni az egyes tigytipusok kérelemcsomagjanak atvételénél.
Hetente/kéthetente esetmegbeszélést tartatnék kiilsds, konfliktuskezelésben jaratos
trénerrel, amelyen az ligyintézok mellett a KAB-vezetdk is részt vennének.

Havi egy/két alkalommal lehetévé tennék az ligyintézok szamara pszichologussal
torténd konzultaciot (ventilacids célbol, pszichoszomatikus betegségek, kié¢gés
megel6zésére).

A vezetOket kotelezném arra, hogy biztositsak az ligyintézOk szamara az ebéd-
sziinetet (ez sokszor nem megoldhato), és az ebéd;jiik nyugodt koriilmények kozott
torténo elfogyasztasat.

Ugy alakitanam a beosztast, hogy az iigyintézék mindenképp betarthassak az el6irt
sziinetekre vonatkozd elbirdsokat. Nagyon fontos felallni, egyéb sziikségleteket
elvégezni.

Ha a varakozasi id6 ezzel csokkenthetd, még egy fotofiilkét betennék a kormany-
ablakba (akkor is, ha ,,nem illik az arculatba”).

A vezeté semmilyen koriilmények kozott se mindsithesse nyilvanosan az tigyinté-
zOket. Az tigyfelek elbtt ezzel a hitelességiiket rombolja, és emberi méltosagukat
sérti.

Biztonsagi szolgalatot miikodtetnék, hogy a fizikai sziikségleteket (vizelet és egyéb)
visszatartani nem képes, a minimalis higiéniai (nagyon biidos és koszos) és/vagy
6lt6zkodési normakat sem betarto (példaul nyaron félmeztelen) allampolgarokat ne
engedjék be a hivatalba.

Frissiteném a Tudastarat, hogy a legfrissebb jogszabalyokat és a leglijabban eldirt
nyomtatvanyokat tartalmazza. A szakigazgatasi osztalyok ligyfélszolgalataival
meghatarozott protokoll szerint rendszeresen frissittetném, hiszen csak igy lehet
naprakész.

Biztonsagi szolgalatot miikodtetnék, hogy az 6rok haza tudjak kisérni a megfenye-
getett tigyintézoket.

Az ligyintézok védelmében biztonsagi szolgalatot miikddtetnék, hogy a kabitoszer,
alkohol vagy egyéb tudatmddosito szer hatasa alatt all6 embereket ne engedjék be
tigyet intézni.

A Tudastar nyelvezetét ugy alakitanam ki, hogy az tigyfél altal hasznalt, hétkdznapi
kulcskifejezésekre is ra lehessen keresni (példaul az autdra a gépjarmi helyett).
Az ligyintéz0 az ligyfél altal hasznalt kifejezésekbdl indul ki.
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29. Tajékoztatnam az tigyfeleket, hogy az ligyintézéknek joguk van megebédelni,
¢és megkOszonném a megértésiiket.

30. Az utolso ligyfél max. 30 perccel az tigyintézési id6 vége elétt hiizhasson szamot.

31. Az iigyintéz6k munkajat az a vezetd értékelje, aki ismeri azt.

32. Elvarasként fogalmaznam meg, hogy a vezetének legyen kotelessége miikodési
problémakat feltarni, azokra megoldasokat keresni. A vezetd vonja be az igyinté-
z8ket a problémak feltarasaba és a megoldaskeresésbe. Osztondzze és jutalmazza
a hasznos javaslatokat. Legyen kotelessége a felettesének is tovabbitani a problé-
makat és a megoldasi javaslatokat. Ha sziikséges, a felettese is tegye ugyanezt,
legyen szamonkérhetd és szankcionalhato, ha nem teszi meg.

33. Az egyablakos rendszert Ggy fejleszteném tovabb a hazai, rendkiviil bonyolult
jogrendszerben, hogy fizikailag egy térbe koltdztetném a szakigazgatasi osztalyok
lgyfélszolgalatait (akar egyéb szolgaltatok tigyfélszolgalataival egyiitt).

34. Az egyes informatikai rendszerek kozotti interoperabilitast fejleszteném.

35. Heti egy értekezletet javasolok, ahol a KAB-vezetdk és minden ligyintézo jelen
van (jogszabalyi és egyéb valtozasok bejelentése, kihivasok, problémak jelzése, jo
gyakorlatok megerdsitése, terjesztése egymas kozott, tigyintézoi kérdések megva-
laszolasa, esetmegbeszélések stb. szamara). Az értekezletet munkaidében lehessen
tartani ugy, hogy mindenki ott van.

Ezt kovetden a hét résztvevé mindegyike kapott egy teljes ,,kartyacsomagot™, a 35 allitast
az azonositoé szammal egyiitt kiilon-kiilon kartyara kinyomtatva. A résztvevok egyéni fel-
adata az volt, hogy ezeket a kartyakat — Rosenberg és Kim (1975), Weller és Romney (1988)
strukturalatlan kartyacsoportositasra vonatkozé utasitasait kovetve — csoportositsak ugy,
hogy a ,,jobban Osszetartozé allitasok legyenek egy csoportban”. Kikotés volt, hogy egy
kartya (a kartyan szerepl6 allitas) egyszerre csak egy csoportban szerepelhet, és a csoportok
szama nagyobb legyen, mint egy (ekkor minden kartya egy csoportba tartozna), és kisebb
legyen, mint 35 (ebben az esetben mindegyik kartya kiilon csoportot alkotna).

A csoportositast kovetéen mindegyik résztvevé megkapta a 35 javaslat listajat azzal
a feladattal, hogy egy 1-t6l 5-ig terjedd skalan (1 = viszonylag kevésbé fontos a tobbi ja-
vaslathoz viszonyitva; 2 = némileg fontos, 3 = kdzepesen fontos, 4 = fontos, 5 = kiemelten
fontos) értékeljen minden javaslatot a kormanyablaki szolgaltatasfejlesztéshez vald hozza-
jarulasa fontossaga szerint annak figyelembevételével, hogy ez egy relativ értékelés, hiszen
a felsorolt 35 javaslat egyike sem érdektelen, kiilonben nem keriilt volna fel a listara.

A csoportositasi feladat kimenetele egy egyéni binaris hasonlésagi matrix volt, ahol
X"i/. =1, haaz i ésj allitasokat (i, j = 1, 2,..., 35) a k-adik résztvevo (k= 1, 2,.., 7) egy cso-
portba helyezte, és 0 masképpen. A teljes (vagy csoport) hasonldésagi matrixot az egyéni
hasonlosagi matrixok sszegeként kaptuk meg. Ebben a 35 x 35-6s szimmetrikus matrixban
az (i, j) cella értéke azon résztvevok szamat jelentette, akik az i és a j javaslatot egy kupac-
ba tették. Minél magasabb ez az érték, annal tobb résztvevd gondolta, hogy a két javaslat
7-es szamok keriiltek.

Ez a hasonlosagi matrix szolgalt a kétdimenziés nem metrikus tobbdimenzios skala-
zas (MDS = Multidimensional Scaling) bemend adataként. Az eljaras azokat a javaslatokat,
amelyeket tobb résztvevo rakott azonos csoportba, kozelebb helyezte egymashoz a két-
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dimenzios térben. Ennek hasznalata mellett értelmezési és kényelmességi megfontolasok
szolnak, hiszen a kétdimenzids térben megadott klasztereredmények sokkal konnyebben
értheték és magyarazhatok (KrRuskaL—WisH 1978, 58.).

A stresszérték az altalanosan hasznalt statisztika annak mérésére, hogy milyen jo

az illeszkedés, a kétdimenzids abrazolas mennyire kozeliti meg az eredeti 35 dimenzids
konfiguracioban 1évé tavolsagokat. Minél kisebb ez az érték, annal jobb a kétdimenzids
leiras. Bar a stresszérték nagysagara vonatkozon nincsenek egyértelmi eldirasok, irany-
mutatasként William Trochim a 33 ,,conceptmapping” projektjének atlagos stresszértékeként
0,285-6t adott meg. A mi esetiinkben a végso kétdimenzids konfiguracional a stresszérték
0,130 volt, és ez az dsszes variancia 91,1%-at magyarazta meg. A szamitasok és az abrak
a JMP (SAS) 14.10 Trial valtozataval késziiltek.
(1989a) utmutatasat kovetve — a hasonld javaslatokat hierarchikus klaszterekbe soroltuk.
Bar a megfeleld klaszterezési eljaras kivalasztasa meglehetésen szubjektiv (FISHER — VAN
NEss 1971; ANDERBERG 1973; EVERITT 1980; MILLIGAN 1980, 1981), itt is Trochim (1989a)
javaslatat kovettiik, aki — tobb eljaras kiprobalasa utan —a Ward-féle eljarast javasolta. Ward
mddszere az egyszer( lanc (legkozelebbi szomszéd elve), teljes lanc (legtavolabbi szomszéd
elve) vagy a centroid modszerek helyett minden 1épésnél a klaszteren beliili szorasnégyzetet
minimalizalja a klaszterek kozotti szorasnégyzethez képest.

A klaszterek szamat iterativ modon, tobb klaszter megvizsgalasa utan, a csoporttal
egyeztetve allapitottuk meg, és ez alapjan valasztottuk ki a lenti abran bemutatott és kii-
16nb6z6 szinekkel jeldlt 6tklaszteres megoldast.

Allitasok a kétdimenziés térben
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1. dbra

Csoportositott tovabbfejlesztési javaslatok két dimenzioban

Forras: a szerz0 szerkesztése
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A pontokat az abran az allitasok szamaval jeleztiik. Az abrazolasnal annak érdekében,
hogy minden pont (allitas) latszodjon, a koordinatakhoz egy véletlen, kismértéki ingado-
zast rendeltiink.

A kovetkez6 dendrogram mutatja, hogy a klaszterek hogyan alakultak ki. A dendrog-
ramot balrol jobbra olvasva lathatd, ahogyan az 0j klaszterek hozzakapcsolodtak a régiek-
hez. A horizontalis tavolsag mutatja meg, hogy milyen szinten kapcsoloédtak 0ssze ezek
a klaszterek. A lap aljan a konstellacios abra mas megkozelitésben mutatja az allitasok
klaszterekbe rendezését: a klasztercsomopontoktdl mért vonalak hossza mutatja a klaszte-
rek egymastol valo tavolsagat.

HierarchicaliCliiatering Clustering History
Dendrogram Number of
1 1 'S Dist: L d Joiner
8 34 6,186362e-12 24 27
2 H 33 2,065466e-11 3 26
21 32 4,439079%e-11 7 15
2 . 31 0,062127332 9 11
| 30 0,149837276 31 32
foh | 5 29 0,159577076 22 33
32+ 28 0,161113857 16 30
27 0,181151834 25 28
26 0,185625897 20 21
25 0,191241709 18 19
24 0,212574009 4 8
23 0,317801589 12 16
22 0,321286847 13 29
21 0,386693026 5 10
20 0,410736508 1 23
19 0,431494251 2 7
18 0,446242724 25 34
17 0,462614379 13 35
7 16 0,482446617 4 14
- % 15 0,498878009 9 20
20 14 0,516785660 5 31
o 13  0,565262000 22 25
o 12 0,650251816 9 17
10 g 11 0,724939500 3 18
- 85 10 0,772929286 12 13
9 0,805278250 6 22
o - 8 0,917582054 3 24
e S 7 1,198096091 1 9
<L 6 1,294126288 4 12
10 Lk Y 5 1,427328406 2 5
i 2 -»‘?, 4 1,849174733 4 6
7 3 2,664190481 1 2
20 2 4,663623596 1 3
o 1 5,013262209 1 a
RT—T s s 10

s Constellation Plot

o
X

2. dbra
A klaszterek hasonlosaga

Forras: a szerz0 szerkesztése

A javaslatok klaszterenkénti fontossagi értékeit mutatja a kovetkezd két abra; az elsé
az egyes javaslatok atlagos fontossagat mutatja (példaul a 4-es klaszterben a résztvevok
altal legalacsonyabb fontossagtnak itélt két javaslat holtversenyben a 16-os — a telefonos
ligyintézési nap/napszak bevezetése — s a 29-es — az ligyintézok ebédhez valo joga — ke-
véssel 3,0 folotti atlagos értékkel).
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Klaszterenkénti fontossagi értékek allitasonként

Forras: a szerz0 szerkesztése

A klaszterekben talalhato javaslatok fontossagi eloszlasanak abrazolasara a ,,boxplot™ jo-
het szoba: ez az abra a medianon (a téglalapokban 1év6 kozépso fiiggdleges vonalon) kiviil
mutatja az also és felso kvartilis értékeket (a téglalap bal oldali, illetve jobb oldali fiiggdle-
ges vonala) és az interkvartilis terjedelmen beliili sz€&1s6 értékeket is a téglalapoktol huzott

vizszintes vonalakkal.
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4. dbra
Klaszterenkénti fontossagi értékek (,,boxplot”)

Forras: a szerz0 szerkesztése

Az egyes klaszterekben 1év6 allitasok atlagos fontossagi értékeit tartalmazza a kovetkezd
abra. Itt a szamtani atlag helyett a medianallitast és az annak megfelelé fontossagi értéket
mutatjuk. Az 1-es klaszternél az 1. (,,Eltor6lném az ligyintézékre vonatkozo 1étszamstopot™)
és a 21. javaslat (,,Ugy alakitandm a beosztast, hogy az tigyintézék mindenképp betarthassak
az eldirt sziinetekre vonatkozo eldirasokat”) ugyanolyan atlagos fontossaggal szerepel (ki-
csivel 4,2 felett). Osszességében az 1., 2. és 5. klaszterbe sorolt javitasi ajanlasok fontosabb
értékeléseket kaptak, mint a 3. és 4. klaszterben 1évok.
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5. abra
Klaszterenkénti atlagos fontossagi értékek

Forras: a szerz0 szerkesztése

Ezek utan a csoport megnézte a klaszterekben 1€v6 javaslatokat, és a javaslatok tartalma
alapjan nevezte el ezeket a klasztereket.

Cluster 1.: Felsévezetési kompetenciak

1. Eltor6lném az tigyintézokre vonatkozd 1étszamstopot. Novelném az {igyintézok 1ét-
szamat, betdltetném az lires pultokat, mivel az ligyintézék sokszorosan thlterheltek,
tulhajszoltak, stresszesek.

9. Ott, ahol az ligyintézok szadmara nincs kialakitva ,,back office” tér, lehessen Gjratervezni
a teljes kormanyablakot, és kialakitani azt. Az elmélyiilést, precizitast igényld ,,back
office” munkat nem lehet hatékonyan végezni a ,,front office” térben, kiilondsen ott,
ahol nincs elkiilonitve az igyfélvar6 sem.

11. Ugy alakitanam, hogy az iigyintéz6k munkaidejének a vége még véletleniil se essen
egybe az ligyintézési id6 végével. A zarashoz kell 15-20 perc.

17. Minden KAB-iigyintéz6 szamara lehetévé tenném a szakhatdsagi (nyugdij-, egész-
ségligyi, csaladtamogatasi, épitésiigyi) tigyintézok ,,front office”-munkajanak meg-
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figyelését a gyakorlatban 2-2 napig (mellettiik iilve). igy megtanulnak a gyakorlatban,
hogyan kell eljarni az egyes tigytipusok kérelemcsomagjanak atvételénél.

20. A vezetOket kotelezném arra, hogy biztositsak az ligyintézok szamara az ebédsziinetet
(ez sokszor nem megoldhatd), és az ebédjiik nyugodt koriilmények kozott torténd el-
fogyasztasat.

21. Ugy alakitanam a beosztast, hogy az iigyintéz6k mindenképp betarthassak az elSirt szii-
netekre vonatkozd eldirasokat. Nagyon fontos felallni, egyéb sziikségleteket elvégezni.

23. A vezeté semmilyen koriilmények kozott se mindsithesse nyilvanosan az tigyintézoket.
Az ligyfelek elbtt ezzel a hitelességiiket rombolja, és emberi méltosagukat sérti.

Cluster 2.: Folyamatjavitas

2. Ne legyen elére leszabalyozva, hany ligyintézo keriilhet egy teljesitményértékelési
kategoriaba.

5. A kritikat vagy kéréseket tartalmazé tigyfélelégedettségi kérdbiveket meg lehessen
Orizni és szolgaltatasfejlesztésre hasznalni. A teljes fejlesztési folyamatrol tajékoz-
tatnam az iigyfeleket, hogy érezzék, értiik vagyunk, és figyelembe vessziik a kéréseiket.

7. A vezeté munkakori kotelességeként irnam eld, hogy tovabbitsa felfelé a problémakat,
javaslatokat.

10. A telefonos ligyintézéseket is lehessen belefoglalni a napi kimutatasba (statisztikaba),
hiszen telefonos ligyintézés kdzben is dolgozik az ligyintéz6 (8 igyfél x 15 perc = 120
perc).

15. Fontos lenne az 6tletlada bevezetése, és az, hogy a vezetd az alkalmazottak altal észlelt
problémakat, kihivasokat a megoldasi javaslatokkal egyiitt nyilvanosan elemezze, a jo
megoldasokat kiemelje, ,,felfelé” jelentse és megvaldsitsa.

31. Az igyintéz6k munkajat az a vezetd értékelje, aki ismeri azt.

32. Elvarasként fogalmaznam meg, hogy a vezetonek legyen kotelessége mitkddési prob-
Iémakat feltarni, azokra megoldasokat keresni. A vezetd vonja be az ligyintézdket
a problémak feltarasaba és a megoldaskeresésbe. Osztondzze és jutalmazza a hasznos
javaslatokat. Legyen kotelessége a felettesének is tovabbitani a problémakat és a meg-
oldasi javaslatokat. Ha sziikséges, a felettese is tegye ugyanezt, legyen szamonkérhetd
¢és szankcionalhatd, ha nem teszi meg.

Cluster 3.: Biztonsag és konfliktuskezelés

3. Biztonsagi szolgalatot miikkddtetnék, hogy fizikai fenyegetés, atrocitas esetén az 6rok
megvédjék a kiszolgaltatott, védtelen ligyintézoket.
18. Hetente/kéthetente esetmegbeszélést tartatnék kiilsds, konfliktuskezelésben jaratos
trénerrel, amelyen az ligyintézok mellett a KAB-vezetdk is részt vennének.
19. Havi egy/két alkalommal lehetévé tennék az ligyintézok szamara pszichologussal
torténd konzultaciot (ventilacids célbol, pszichoszomatikus betegségek, kiégés meg-
elézésére).
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24. Biztonsagi szolgalatot miikodtetnék, hogy a fizikai sziikségleteit (vizelet és egyéb)
visszatartani nem képes, a minimalis higiéniai (nagyon biidos és koszos) és/vagy
6ltozkodési normakat sem betartd (példaul nyaron félmeztelen) allampolgarokat ne
engedjék be a hivatalba.

26. Biztonsagi szolgalatot miikddtetnék, hogy az 6rok haza tudjak kisérni a megfenyegetett
tigyintézoket.

27. Az tgyintézok védelmében biztonsagi szolgalatot miikddtetnék, hogy a kabitdszer,
alkohol vagy egyéb tudatmodositd hatasa alatt allo embereket ne engedjék be tigyet
intézni.

Cluster 4.: Informacios rendszerek, technikai feltételek

4. Sziikség lenne olyan informéacids pultra, ahol KAB-iligyintézé (nem portas vagy
Or) tajékoztatja az tigyfeleket arrol, hogy az altaluk elintézend6 ligytipushoz milyen
nyomtatvanyokat kell kitdlteniiik, és milyen egyéb dokumentumokat (meghatalmazast,
egyebeket) kell csatolniuk. Ilyen mddon le lehetne csdkkenteni a varakozasi id6t azok
szamara, akik teljesen felkésziilten érkeztek tigyet intézni (és nem varakoznanak fe-
leslegesen azok, akik igysem tudnak iigyet intézni).

8. Amikor a kartyas fizetési rendszer vagy a szamitogépes rendszer nem mitkodik, fontos
lenne a varakozo iigyfeleket konkrét protokoll szerint tajékoztatni (hangosbemondon,
tabla kihelyezésével), hogy tudjak, nem az iigyintézék hibaja, ha nem halad elére/
megakad a sor.

12. A munkavégzéshez sziikséges technikai feltételek legyenek biztositva (toll, nyomtatod
stb.). Bar az tigyintézés elektronikusan torténik, szamos esetben sziikség van példaul
tollra.

13. Az egyes ligytipusok esetében a raforditasi id6t (normaidd) nagyon koriiltekintden ha-
taroznam meg. Figyelembe venném, hogy nemcsak {igyekkel, hanem — gyakran kényes
helyzetben 1év6 — emberekkel foglalkozunk. Sokféle ligyféltipussal érkezd tigyféllel
kell szot érteniink, atvenni a nyelvhasznalatukat, kezelni akar sz¢&lsséges érzelmeiket
(indulat, diith, szomorusag stb.).

14. Tobb helyet biztositanék az egyes ligyintézoi pultok kozott, hogy az iigyfelek magan-
szférajat tiszteletben tartsam. Jelenleg mindenki hallhatja egymas szenzitiv adatait,
aki egymas mellett il.

16. Bevezetném a telefonos ligyintézési napot/napszakot, amikor csak telefonon lehet
tigyeket intézni.

29. Tajékoztatnam az ligyfeleket, hogy az ligyintézéknek joguk van megebédelni, ¢s meg-
koszonném a megértésiiket.

30. Az utolsé ligyfél max. 30 perccel az ligyintézési id6 vége elott hlizhasson szamot.

35. Heti egy értekezletet javasolok, ahol a KAB-vezetdk és minden iigyintéz6 jelen van
(jogszabalyi és egyéb valtozasok bejelentése, kihivasok, problémak jelzése, jo gyakor-
latok megerdésitése, terjesztése egymas kozott, ligyintézoi kérdések megvalaszolasa,
esetmegbeszélések stb. szamara). Az értekezletet munkaiddben lehessen tartani ugy,
hogy mindenki ott van.
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Cluster 5.: Operativ iigyek, iitemezés

6. Az iigyfélhivo rendszer legyen képes az ligyfél valos tajékoztatasara azzal kapcso-
latban, hany tigyfél varakozik el6tte egy adott pultnal (figyelembe véve, hogy az adott
pultnal akar tobb ligytipussal is foglalkozik az ligyintézo).

22. Ha a varakozasi id6 ezzel csokkenthetd, még egy fotofiilkét betennék a kormanyablakba
(akkor is, ha ,,nem illik az arculatba™).

25. Frissiteném a Tudastarat, hogy a legfrissebb jogszabalyokat és a legtijabban eldirt
nyomtatvanyokat tartalmazza. A szakigazgatasi osztalyok ligyfélszolgalataival meg-
hatarozott protokoll szerint rendszeresen frissittetném, hiszen csak igy lehet naprakész.

28. A Tudastar nyelvezetét tigy alakitanam ki, hogy az tigyf¢l altal hasznalt, hétkéznapi
kulcskifejezésekre is ra lehessen keresni (példaul az autora a gépjarm helyett). Az iigy-
intéz0 az ligyfél altal hasznalt kifejezésekbdl indul ki.

33. Az egyablakos rendszert Ggy fejleszteném tovabb a hazai, rendkiviil bonyolult jog-
rendszerben, hogy fizikailag egy térbe koltoztetném be a szakigazgatasi osztalyok
ligyfélszolgalatait (akar egyéb szolgaltatok tigyfélszolgalataival egyiitt).

34. Az egyes informatikai rendszerek kozotti interoperabilitast fejleszteném.

A fentiek alapjan meg lehet fogalmazni egy akcioterv-javaslatot, amely elsésorban a vezet6i
kompetenciak és attitiidok fejlesztését, folyamatjavito intézkedések bevezetését és az ope-
rativ tigyintézést gatld problémak kikiiszobolését tiizhetné ki célul.

Természetesen az is felmeriil, hogy a csoport tagjai nem ugyanugy latjak ezeket a meg-
oldasi javaslatokat, és a csoportnak van egy olyan dimenzidja, amely mentén ezek a né-
zetek markansan elkiiloniilnek. Illusztrativ céllal ebben az esettanulmanyban a fontossagi
értékeknek a nemek (férfi/nd) szerint kiilonbozoségét vizsgaltuk meg. A csoport 7 tagjabol
egy nem adott meg fontossagi értékelést (csak a csoportositast végezte el); a megmaradtak
fele (3 tag) volt férfi, fele no.

A lenti abra mutatja, hogy a férfiak és a nék milyen atlagos fontossagi értéket adtak
az egyes klasztereknek; a férfiaknal a legfontosabb klaszter az 5-6s volt (,,Operativ iigyek™)
atlagosan 4,278-as atlagos sullyal, a n6knél pedig az 1-es klaszter (,,Felsévezetési kompe-
tenciak™) volt a legfontosabb 4,429-es atlagos sullyal. Bar a két alcsoport (férfiak és ndk)
fontossagi megitélése kdzott nagyon szoros korrelacio volt (r = 0,872), a sorrendben nagyon
jelentds kiilonbségek is vannak. Ezeket a kiillonbségeket jol mutatja a lenti 1étradbra: toké-
letes egyezés esetén a 1étra minden foka vizszintes és parhuzamos lenne, nem metszenék
egymast. Itt viszont nem ez a helyzet, és ez jol mutatja, hogy a ndk és férfiak megitélési
sémaja, kiilondsen az 5. klasztert illetéen, jelentdsen eltér egymastol.
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Atlagos fontossig  Atlagos fontossag

Atlagos fontossig Férfiak Nék Atlagos fontossig
4,278 C5 Cl 4,429
4,143 Cl 2 4,143
4,095 C2 C4 4,074
3,722 C3 C3,Cs 3,889
3,519 C4
r=0,872
6. abra

Férfiak és nok kozotti véleménykiilonbségek

Forras: a szerz0 szerkesztése
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