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Koézmenedzsment a birdsagi igazgatasban —
A Miskolci Torvényszék stratégidjanak
megalkotdsaval kapcsolatos elméleti tanulsagok’

GELLEN MARTON

Aiming at an efficient sentencing system is a cross-border research between the
sciences of public administration and law. This paper is based on the experience
gained while developing the 2013 institutional strategy of the court of Miskolc. Ad-
ministration reform is mainly based on internal organizational rules and not on
laws and regulations. Several technical details are beyond the interest of legal stud-
ies, such as the allocation of human resources, stable and efficient standards and
an effective supervision system, the training and motivation of judges, work distri-
bution, case preparation. Since rarely do legal disputes arise in these areas, there is
usually no conflict of interests to resolve.

A birésagok igazgatasanak, munkaszervezésének tudomanyos vizsgalata

Az itélkezési gyakorlat hatékonyabba tételének tudomanyos vizsgélata a jogtudomany
és az igazgatds-tudomadny hatdrteriilete. Jelen tanulmany a Miskolci Torvényszék In-
tézményi stratégidjanak 2013-as elkészitése kapcsdn szerzett tapasztalatok alapjan
készilt. A klasszikus jogtudomany szempontjabdl ez azért tekintheté félreesé terii-
letnek, mert az igazgatas-szervezési Gjitasok tilnyomé tobbsége nem torvényekben
vagy mas jogszabalyokban, hanem bels6, szervezeti szabalyokon keresztiil zajlik. Ide
sorolhaté az iratkezelés, az iktatds, a postabontds, a szignalds, a napldzas szervezése,
elektronizaldsa, az adatok biztonsdgénak, felhaszndlhatdsdganak, torzitdsmentessé-
gének gyakorlati biztositdsa, valamint az iratok tartalmi feldolgozdsédnak rendje. A
megfelel$ szakértelem adott irathoz csoportositdsa, az ellen6rzés és a kovetelmény-
rendszer hatékony, de kell6en stabil volta, valamint a birdk képzése, munkateher-el-
osztdsa, motivaldsa, az iigyek el6készitése és az ehhez hasonld, sokszor technikai
kérdések sora a jogtudomany érdeklédési korén kiviil esik, hiszen valdjdban e terii-
leteken a legritkabb esetben keletkeznek jogvitdk, jellemz6en nincsenek feloldandé
érdekkonfliktusok. Az igazgatisszakmai szakirodalom szdmara a birdsagi igazgatdsi
és elémeneteli rendszerek tanulmanyozdsa szintén félreesé teriilet, hiszen a kozme-
nedzsment (public management)? szakirodalma hagyomdnyosan a kozigazgatisra,

1 Aszerz§az ,Intézményi stratégia létrehozdsa a Miskolci Torvényszéken” AROP-1.1.19-2012-2012-0010.
azonosito jell projektben kiils6 szakmai tandcsadoként miikodott kozre.
2 Az e teriileten haszndlatos terminoldgia pontos magyarazatara ldsd: Horvath M. Tamas 2005.
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vagyis a végrehajtoé hatalom szervezetére, miikodésére tekint; mig a torvényhozasi
és a birdsagi hivatali rendszerek — talan a hatalmi dgak szétvalasztdsdnak alapelvével
kozvetett sszefiiggésben — elhanyagolt tertiletek maradtak (bar nem kivétel nélkiil).

Kozszervezési menedzsmentiranyzatok altalaban

A tovabbiakban réviden bemutatjuk a végrehajté hatalomhoz f(iz6dé menedzseria-
lista reformok jellegzetességeit. A menedzserialista irdnyzatokat a klasszikus, a jog-
allamisag és a kiszamithatdsag kategoridival leirhats, Max Weber nevével fémjelzett
kozigazgatas ellenében fogalmaztik meg.

A klasszikus igazgatasi modell eredeti jellemz6i a kovetkezék. Az érett blirokraci-
ak jellemzbi Weber 0sszefoglaldsa szerint: precizitds, gyorsasag, tudas, folyamatossag
mérlegelés, egység, szigoru aldrendeltség, belsé surlddds, valamint a személyi és tar-
gyi raforditisok leszoritdsa. A buirokratikus szervezet biztositja az objektiv, szemé-
lyektél fiiggetlen, célraciondlis miikodést, mely egyittal szabalykovetd, tehat a végle-
tekig kiszamithato is. Mindez feltételezi, hogy maguk a szabdlyok is kiszdmithatdak,
azaz nem valtoznak tul gyorsan — és nem tartalmaznak ellentmonddsokat. A szabd-
lyokon alapuld, tokéletesen osszedllitott emberi gépezet Weber szerint a magas szint(i
emberi civilizdcié sajatja, mely igényli, 1étrehozza, fejleszti a kiszamithat6 kovetkez-
ményeket biztosité szervezetrendszert sajit fejlddésének zavartalansdga érdekében.
A vilagos, merev hierarchikus struktira biztositja a munkamegosztds tokéletességét a
specialisan kiképzett koztisztvisel6k kozott, akiknek a szamadra a sajat teriiletiikon az
egyéni tovabbfejlédés, tokéletesedés lehetdsége is fenndll. A biirokratikus szervezet
folyamatos munkdja a tdrsadalom békés gyarapoddsénak egyik tartopillére.

Az 1960-as években jelentkez6 markdns, biirokraciaellenes reformiranyzat az ugy-
nevezett kozosségi vélasztasok (public choice) elmélete. Ennek lényegi mondanivaldja
szerint a kozigazgatds (buirokricia) lassy, korlatolt, gazdasdgtalan.? Ha egy elemzé ezt
a vélekedést teszi magaéva, akkor meg kell magyardznia, hogy a modern allamokban
miért léteznek mégis ezek a szervezetek, és miért van olyan alapvetd szerepiik ma is.
A public choice iranyzat markéns képvisel6je, Niskanen és kovet6i szerint a koztiszt-
visel6k valdjaban raciondlis haszonmaximalizaldsi stratégiat folytatnak, személyes és
szervezeti hatalmukat igyekeznek névelni — némileg hasonlé médon, mint a piaci sze-
replék a profitjukat. E nézetet szokds a kozigazgatas-kutatdk korében elitélni, azonban
mégis létezik bizonyos nem elhanyagolhaté magyarazé ereje — és tovabbra is érvényes
tudomanyos befolydsa —, igy sziikséges f6 megallapitasainak kifejtése. Niskanen meg-
oldasi javaslata, hogy a monolitikus biirokratikus struktirdkat kisebb, egymadssal ver-
sengd egységekre kell felosztani, fel kell ket késziteni a versengésre gy, hogy nagyfokil
autonomidt kell szdmukra biztositani. Az 4j kzmenedzsment (new public manage-
ment: NPM) karrierje az 1980-as évek végén, az 1990-es évek elején kezd6dott. Kissé

3 Meier, Kenneth J. and Hill, Gregory C. (2005): Bureaucracy in the Twenty-First Century. In: Ferlie,
Ewan — Lynn Jr.,, Laurence E. — Pollitt, Christopher (eds.): The Oxford Handbook of Public Manage-
ment. Oxford University Press, p. 52.
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leegyszer(sitve ez a menedzsertechnikak és tizleti elvek atvitelét jelenti a privat szektor-
bdl a kozszféraba. Az OECD* és a Vilagbank dltal is timogatott torekvés egyfelél a ha-
gyomanyos (weberi tipust) kozigazgatas alacsony hatékonysagara és tehetetlenségére,
masfeldl a joléti allam valsagara adott valaszként fogalmazddott meg, s azt igérte, hogy
bevezetésével egyszerre biztosithaté majd két, egymassal fesziiltségben 1év6 igény: a
korményzas hatékonysaga és elszdmoltathatosaga. Magyarorszagon is ezek a tényez6k
jatszottak szerepet abban, hogy az NPM-technikdk viszonylag gyorsan terjedtek, kiilo-
nosen 2002 és 2008 kozott. Igy nem csupan a kézigazgatas és a kozszolgaltatdsok atfogod
reformjat, de az allam és a piac viszonyanak radikélis Gjragondolasat is megval6sitandd
célul tiizték ki. Még konkrétabban: az NPM célja az eredményvezérelt és hatékony kor-
maényzds — az allam felel6sségének és hatarainak Gjrafogalmazasa révén.

Ezek mellett az NPM nagy figyelmet forditott a tejlesitménymenedzsment, a stra-
tégiai menedzsment, a program- és projektmenedzsment, a kozpénziigyi menedzs-
ment tertiletére:

* Ennek megfelel6en a mérési eszkozok bevezetése, elterjedése (Magyarorszagon

a TER: teljesitményértékelési rendszer a kdzponti kézigazgatdsban) az NPM ha-
tasanak volt koszonhetd.

* Mindségmenedzsment eljardsok, az EU-ban kiilonosen a CAF (Common As-

sessment Framework).

* A pozicidkra torténd versenyeztetés, a versenyvizsgarendszer.

* Hatdrozott idejl kinevezések.

e A piacrol torténd rekrutacié, a hagyomanyos karrierrendszer feladasa.

* Nulla bazist tervezés, projektkoltségvetés.

* Projektszervezetek feldllitdsa, majd megsziintetése: a szervezet csak addig léte-

zik, ameddig a feladat.

Egyes, nem a f6 funkci6hoz (core competence) tartozé feladatok kiszervezése, pl.
irattarozas, 6rzés-védelem, catering, gépkocsipark iizemeltetése stb. kimondottan el-
terjedtnek szamitott Magyarorszagon, ahol végiil az egészségiigyi szolgaltatd intéz-
mények privatizacioja jelentette a folyamat fordulépontjat, széls6séges esete pedig a
kormany tagjai 6rzés-védelmének kiszervezése volt.

Az NPM a 2000-es évektdl szamos, igen élénk tudomanyos tiltakozast véltott ki.
A kritikdk természetesen a végrehajté hatalmat érint6 reformokkal kapcsolatosan fo-
galmazddtak meg. Minogue szerint nem az elméleti megalapozottsig léte vagy hidanya
jelenti az NPM-mel kapcsolatos kritikak alapjat, hanem az, hogy nem organikus fej-
16dés eredménye, inkabb kényszerek hatdsara atvett, alkalmazott gyakorlatokat tar-
talmaz, nem teljesitette a hatékonysag javitdsara tett igéreteit és belsé fesziiltségekkel,

4 Az NPM dltaldnos paradigmaként torténd elvetésére az OECD-t6l ldsd: Hogyan korszer(sitsiik a
kozigazgatdst? A kovetends ut. MTA Jogtudomanyi Intézet, 2009. 238-264. oldal. Az OECD véle-
ményének elmozduldsat mutaté kotet angol nyelven 2005-ben jelent meg Modernizing Government.
The Way Forward cimmel.

5  Stumpf Istvan — G. Fodor Géabor: Neoweberi allam és j6 korményzas. Nemzeti Erdek, 2. évfolyam,
7. szam. 2008. 8sz. 36-38. o.
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ellentmonddsokkal teljes, ami a gyakorlatban uj, kordbban nem tapasztalt problémak-
hoz vezetett a recipiens orszagok tobbségében.® Zupkd Gdabor szerint inkdbb politi-
kai szandékkal magyardzhaté az NPM-reformok bevezetése, hiszen ,az j kozszek-
tor-menedzsment (piacosito; privatizacids; tizleti tipusi) reformok nem hoztak étfogé
sikert”” Az NPM- technikdk alkalmazdsa azonban feltételezéseken alapult, mivel sem-
milyen empirikus bizonyiték nem tamasztotta ald azok hatdsossagat.® Geert Bouc-
kaert allaspontja szerint az NPM képes ugyan eredményeket, hatékonysagi javulast
elérni egységszinten, de nagyrendszer szinten az NPM egyértelmien gyengébb telje-
sitményt mutat fel.” Mit jelent ez? Egy adott egység kidolgozhat a maga szdmdra olyan
mutatokat (példaul sikerrel elintézett tigyek szdma), amelyeket a szelekcids rendszer
megfelel6 atalakitasaval magas szinten tud teljesiteni. (Példaul csak olyan tigyek been-
gedése, amelyek nagy valészintséggel konnyen, gyorsan elintézhet6k: gyakorlati példa
lehet az egészségligyi reform némely vadhajtésa,'® de természetesen a birdsagi rend-
szert is ide lehet képzelni, a megfelel igazolasi kotelezettségekkel.) Ilyen esetben az
adott egység mentesiil, de az tigyek elterelése nyomdn esetleg mas szervezetekre keriil
nagyobb nyomads, amelyek adott esetben nincsenek megfelelen felkésziilve, igy ott
diszfunkciok, nagyobb koltségek keletkeznek stb. Az egészségiigyi vagy az igazsagiigyi
példa azt is megvilagitja, hogy egy-egy esetet nem lehet kizdrdlag hatékonyséagi szem-
pontbdl tekinteni, hiszen ,, mindenkinek joga van a testi és lelki egészséghez’, tovabba
a tisztességes, részrehajlastol mentes, ésszerd hataridén beliili birdsagi eljarashoz.

A fenti rovid sszefoglaldsbdl kirajzolodik a birdsagokat érinté menedzserialis-
ta reformok hatokorének korlatozottsaga. A birdsagok ugyanis kozhatalmi jellegiik-
nél, kiilonosen pedig a birdi fliggetlenség elvénél fogva a menedzserialista reformok
szamara igen érzékeny teriiletet jelentenek. A menedzserialista megkozelités birésa-
gokra valé alkalmazasa egy lépésre van a kozhatalom magédnositdsatol. Erre példa a
felek altal felkért valasztottbirdsigok és a felek dltal felkért medidtorok alkalmazdsa,
ahol azonban a dontés, illetSleg az esetleges kompromisszum autoritasa a felek altali
elézetes alavetésen alapul. A birdi rendszer esetében azonban a dontés autoritdsa a
birdsagot létesitd jogon alapul, melyhez nem sziikséges a felek, biintet6iigyben pedig
a terheltek aldvetd nyilatkozata. Erre tekintettel a menedzserialista megkozelités a bi-
résagi dontések érdemét nem érintheti, csupdn a bir6i dontésekhez vezetd eljardsok,
valamint a birésagi miikodést kiszolgdld tevékenységek hatékonysagaval és jobb mi-
ndségével kapcsolatban tehet javaslatokat.

6  Minogue, Martin — Polidano, Christian — Hulme David: Beyond New Public Management. Edward
Elgar Publisher, Cheltenham, UK, 2001. p. 12-24.

7 Zupké Gébor: Reformfolyamatok az 6nkorményzati kozszolgéltatasok teriiletén 1. Magyar Kozigaz-
gatds, L1 évfolyam, 5. szam, 2001. mdjus, 265. o.

8  Minogue, Martin — Polidano, Christian — Hulme David: Beyond New Public Management. Edward
Elgar Publisher, Cheltenham, UK, 2001. p. 21,, illetéleg: Drechsler, Wolfgang: The Rise and Demise
of the New Public Management. Real-World Economics Review, 2005, Issue 33., www.paecon.net/
PAEReview/issue33/Drechsler33.htm, letoltve: 2011. jalius 30.

9  Geert Bouckaert el¢adésa Bécsben, a Trans-European Dialogue 4 konferencidn, 2010 februdrjaban.

10  www.rtlklub.hu/hirek/egeszseg/cikk/282754
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Menedzsmentiranyzatok a birdsagi szervezeti reformok teriiletén

Elanie Mak dllitasa szerint éles hatarvonal htizédik a klasszikus joguralmi-jogallami felfo-
gds és az (altala Gjnak tekintett) new public management (Gj kozmenedzsment)'! megko-
zelités kozott a birosagi szervezeti reformok teriiletén.'> Ezen allitds val6sagtartalma kony-
nyen belathato, hiszen a klasszikus felfogas a jog uralmat tartja szem elétt, tekintet nélkiil
az esetleges ésszer(iségi, hatékonysagi szempontokra. Ennek jé példdgja Magyarorszagon
a rendszervaltds utdni korszakbol az AB emlékezetes, személyi szamokkal kapcsolatos
dontése [15/1991 (IV. 13.) AB hatarozat], amely egy bizonyos jogi felfogast a koltségekre
tekintet nélkil érvényesitett.'* A birésagi igazgatdas menedzserialista reformjaval kapcso-
latos elméleti problematikat' az tigyteher ugrasszer(i névekedése teszi iddszertivé. Mak
allitdsa szerint két eltéré mindségrdl van szd, melyek kozott meg kell talalni a megfelels
egyensulyt. A klasszikus joguralmi-jogallami megkozelités a birdk jogéllasara, hataskoré-
re, illetékességére, tisztességes, partatlan eljardsara helyezi a hangsulyt, mig a ,new public
management” alapvet6 célja a hatékonysag, illet6leg az atlathatésdag. A hatékonyan mi-
kodo intézmények az emberi jogok érvényesiilésének biztositékat képezik. Ezzel ssz-
hangban éllapitja meg Mak, hogy az eurépai biréi intézmények legitimitdsa, végsé soron
kiildetésiik teljesitése azon mulik, hogy a birésagi munkdnak milyen az eredményessége
mind klasszikus jogi, mind menedzsment szempontbdl. A hatékonysdg szempontja min-
dig is szerepet jatszott a birdsdgok reformja tekintetében, azonban a kovetkezé okok mi-
att a birésagi rendszerek a menedzserialista szemponta reformok célpontjai kozott csak
érint6legesen szerepeltek a multban és a kapcsol6dé szakirodalomban:

* A menedzserialista reformok elsédleges célpontja a végrehajté hatalom, mivel
annak mérete miatt ott érhetd el a legnagyobb megtakaritds.

* A végrehajté hatalmon beliil a menedzserialista reformoknak leginkabb kitett
tertilet a kozszolgaltatdsok kore, mivel e tertilet gazdaségi jelentésége lényege-
sen nagyobb a kozhatalmi kozigazgatdshoz képest, masrészt a teriilet jogszaba-
lyoknak kitettsége kevésbé jellemzé.

11 Megjegyzendd, hogy helytelen az ellentétpar feléllitasakor a ,new public management” kifejezés
alkalmazdsa, mely az 1980-as, 1990-es évek uralkodé kozigazgatasi reform paradigmajénak elne-
vezéseként haszndlatos. Mivel az adott szovegkornyezetben két klasszikusan eltéré megkozelités
Osszevetésérdl van szd, helyesebb lett volna a ,new” elhagyasa.

12 Mak, Elanie: The European Judicial Organization in a New Paradigm: The Influence of Principles
of ,New Public Management” on the Organization of the European Courts. European Law Journal,
Vol. 14. No. 6. November, 2008, pp. 718-734.

13 Természetesen vitathat6, hogy kell-e foglalkozni egy-egy alkotmdnybirdsagi dontés anyagi kovet-
kezményeivel magdban a dontésben. Ezt azonban olykor maga az Alkotmanybirésag is megteszi.
Erre példa az 1068/B/2010. AB szamu hatarozat hatalybalépésével kapcsolatos indokolas. A tudo-
manyos elemz8k régéta szabadon alkalmazzak a koltségszamitas médszerét birésagi dontésekkel
kapcsolatban (Posner, 1973).

14 A téma 4j lendiiletét jelzi, hogy a 2011-ben lebonyolitott European Group for Public Administra-
tion (EGPA) és a Network of Institutes and Schools for Public Administration in Central and Eas-
tern Europe (NISPA CEE) egyiittes konferencidjanak (Trans-European Dialogue 4: TED4) témdja
a klasszikus jogi megkozelités és a szervezéstudomanyi szemlélet viszonya volt. A TED 1-3-rdl
részletek szerepelnek a rendezvénysorozat honlapjan: www.iias-iisa.org/egpa/e/joint-ventures/spe-
cial_partnerships/TED/Pages/default.aspx
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* Tovéabbi szempont, hogy a menedzserialista reformok olyan teriileteken tudtak
kiteljesedni, ahol az allami szektorhoz képest létezett életképes piaci alternati-
va. Ez konnyen belathato, hiszen valédi menedzserialista reformokhoz mini-
malis feltételként legalabb részleges versenykornyezethez van sziikség, aminek
meglétéhez legalabb oligopolpiaci koriilmények sziikségesek.

A birésagokkal kapcsolatban elmondhaté, hogy azok a jog éltal a lehetd legeréseb-
ben kotottek, gazdasigi méretiiknél fogva relative csekélyebb jelentGségliek a tarsada-
lombiztositdsi vagy oktatasi rendszerekhez képest. Valos piaci alternativa sem adott
a birésagokkal kapcsolatban. Egyes technikdk, mint az alternativ vitarendezési eljara-
sok (ADR) vagy a valasztottbirésagi rendszerek rendelkeznek bizonyos piaci aspek-
tussal, azonban e technikak csak kiegészité jelleggel jelentek meg az igazsagiigyi rend-
szerben. Az igazsagiigyi dgazaton beliil a maganborténok vagy a magan biztonsagi és
magdnnyomoz6 véllalkozdsok megjelentek ugyan Magyarorszdgon is, de mindez a
birésagok rendszerét nem érintette, egyes valtozasok pedig dtmenetinek bizonyultak.

A birésagi reformok a vallalati szférabol érkez6 menedzserialista elképzelésekhez
képest sokkal inkabb a klasszikus, a jogallamisag eszméje altal dominalt kozigazga-
tas-tudomany eszkozrendszeréhez allnak kozel. Ilyen médon a reformok eszkozei is
determinaltak. Tipikusan jogszabalymddositds Gtjan a centralizacié és decentralizd-
cié mértékének valtozasa, a hatdskor, az illetékesség kérdései, a szakmai képesitési
kovetelmények javitasa képezi a birdsagi reformok alapjat. Az igazgatasi (akar koz-
igazgatdsi, akdr birésagi igazgatasi) reformok harom klasszikus dimenzidjaként a de-
mokrdcia, a jogallam és a hatékonysag dimenzidit szokas meghatarozni. E dimenzidk
kijelolik az adott reform céljait is. A hatékonysagi tipust menedzserialista reformokat
fentebb részletesebben érintettem.

A demokratikus értékekre alapoz6, governance tipust reformokat a kévetke-
z6kben roviden bemutatom. A szakirodalomban az NPM utdni korszakot nemcsak
a klasszikus technikdkhoz valé6 visszafordulés jellemzi (az NPM 4ltal okozott karok
felszdmoldsa mellett, mint példdul a vegyes sikerti PPP-telenitési probdlkozasok),
hanem az Gn. governance irdnyzatok megerésodése is. Ezek hosszas kifejtése nélkiil
a koncepcid lényegét abban lehet kifejezni, hogy az adott kozigazgatdsi, kozhatalmi
szerv szervezett mdédon miikodjon egyiitt a civil tarsadalom szerepl6ivel annak ér-
dekében, hogy a dontések kialakitdsdnak folyamatdban a tdrsadalmi szerepl6k szem-
pontjai minél teljesebben jelenjenek meg, valamint az esetleges majdani konfliktuso-
kat lehet6leg mér az el6készité folyamatban ki lehessen kiiszobdlni. Az ide tartozé
alapvetd technikak a participacid, az atlathatosag, az egyiittes fellépés. A jogalkotasi
eljarasban a governance logika megjelenésére példa a jogszabalyok elGkészitésében
val6 tarsadalmi részvételrdl szol6 2010. évi CXXXI. torvény. A participativ konflik-
tusmentesités a birésiagok esetében azzal a kedvezd korilménnyel jarhat, hogy az
tigyeket generdld szerepl6k egymadssal kozvetleniil vagy szakérté bevondsaval maguk
képesek feloldani konfliktusaikat, igy nem jelentkeznek Gjabb tigyekkel. Ezek mellett
az ilyen tipusu egyiittmiikodések javithatjak a birdsag és a tarsszervek egyiittes tarsa-
dalmi bedgyazottsagat, elfogadottsigat, a tdrsadalmat kozosen a prevencid felé moz-
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Kézmenedzsment a birésdgi igazgatasban

dithatjak. Szintén a governance eszkoztarba tartozik logikajat tekintve a kozvetitési és
alternativ vitarendezési eljardsok kore, melyek ugy igyekeznek a biréi utat elkerilni,
hogy a tarsadalomban meglévé konfliktusfeloldé képességet intézményesitik, forma-
lizaljak és ruhdzzak fel adott esetben kozhatalmi jelleggel.

A létez6 birdsagi kapacitasok sztikdssége és a szervezési racionalitds novelése irdnti
igény 6sszekapcsolddasa szamos torténeti példat kinal fel, amelyek részletes elemzése
nem képezi e tanulmdny targyét. Altalinossdgban az mondhaté el, hogy tapasztalati
alapon a végsé kovetkeztetések igen hasonléak a menedzserialista ihletés(i kapacitas-
fejlesztési reformokhoz. Hogy a klasszikus birésagi igazgatasi-modernizaciés eszkoz-
tar milyen eszkozoket ajanl fel a hatékonyabb ligycsoportositds érdekében, és ez mi-
lyen valtozatokon ment &t torténetileg, az birésagonként és orszagonként valtozik. E
targyban magyar nyelven az Emberi Jogok Eurdpai Birésdganak példdjanak elemzése
mdr megtortént, de nyilvin mds torténeti példak is tanulsaggal szolgalhatnak.'® Meg-
jegyezhet6 azonban, hogy a tapasztalati alapd reformok esetében jellemzé heuriszti-
kus megoldaskeresés nyoman elkeriilhetetleniil jelentkez6 esetlegesség adott esetben
lényegesen lerévidithetd egy-egy széles korben elterjedt, ezért szamos alvaltozattal
bird analitikus eszkoz elGzetes tesztelése, versenyeztetése utjan. A tovabbiakban ro-
viden bemutatjuk azt a két — egyébként széles korben haszndlt modellt —, amelynek
birésagi korben valé adaptdcidjara keriilt sor a Miskolci Torvényszék esetében.

Birdsagi stratégia a Balanced Scorecard mdédszer alkalmazasaval

A fenti elméleti kornyezetre vonatkozé elemzés utan réviden bemutatjuk, hogy sa-
jat stratégidgjanak megalkotasahoz a Miskolci Torvényszék milyen stratégiai tervezési
eszkozt alkalmazott és miért.

A stratégiai tervezést a stratégiai munkabizottsdg kiilsé és belsé kornyezetelem-
zésre alapozta. A kilsé kornyezet adatait (elhelyezkedés, lakossdgszam, gazdasdgi
helyzet stb.) ehelyiitt nem részletezziik. Kutatdi szempontbdl értékesebb a belsé kor-
nyezet elemzése, melynek adatgy(ijtését a munkabizottsiag kérdbives tGton végezte. A
beérkezett valaszokbol a kovetkezé SWOT-analizis rajzolédott ki:

* Erdsség: szakmai szinvonal, stabilitds, onallosag, belsé ellenérzés, bels6 képzés;
megfelel6 targyi feltételek, az informdacidk hozzaférhet6k; nyitottsdg a partne-
rek iranyéba.

* Gyengeség: az egyéni eredményesség elismerése; elhelyezés, informatika, ott-
honi munkavégzés; idéraforditas mérése; kozhiteles adatokhoz valé hozzaférés
nehézsége.

* Lehetdségek: képzések a birdk és a titkarok esetében is, egészségiigyi ellatds ja-
vitdsa; tavoli elérés javitdsa, kozhiteles nyilvantartdsok; fogalmazdoképzés; part-
nerség az ME-vel, tarsszervekkel val6 kapcsolat javitasa, nyitottsag.

15 Gellén Marton: Véltozasok az Emberi Jogok Eurdpai Birdsaga miikodésére, kiilonos tekintettel a 14.
szému Jegyz8konyvre. Jog, Allam, Politika, 2010. évi (IL. évf.) 3. szdm, 153-161. o.
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* Veszélyek: pdlyaelhagyas, bérfesziiltség a tarsszervekkel, minéségi utanpotlés,
elszigetel6dés, visszacsatolds hidnya; targyi feltételek romlésa visszahat a mun-
kéra; lasst jogegységesités, lassu jogalkotoi reakcié a feltart joghézagok kikii-
sz0bolése terén; allampolgari tajékozatlansag, fegyelmezetlenség, ellenségesség.

A kiils6 és bels6 kornyezet elemzését kovette a stratégiai keretrendszer megallapita-

sa. Erre kézenfekvé megoldasnak tiint a Balanced Scorecard technika. A Balanced Sco-
recard (kiegyensulyozott mutatdszamrendszer) stratégiai tervezési keretrendszer Kap-
lan és Norton nevéhez fliz8dik, és vilagszerte elterjedt. A modell régdta szerepet kap a
hazai kozgazddszképzésben.'® A hazai kozmenedzsment-képzésbe azonban tiszta for-
médjaban nem lehetett beilleszteni.'”” A modell tiszta formajat mutatja a kovetkez6 abra:

A Balanced Scorecard

Pénziigyi teljesitmény

Mit varnak el
a tulajdonosok?

Vevék ‘ Miik6édési folyamatok
— Kildetés és stratégia — Miben kell
Mit varnak el a vevGink? l kiemelked&t nyujtani?

Tanulas és fejlédés

Hogyan Grizhetjik meg
véltozési képességlinket?

Kaplan-Norton, 1992

1. dbra: A Balanced Scorecard eredeti formdja

A Balanced Scorecard mint analitikus logikai eszkoz népszertisége egyszer(iségében
és adaptdlhatésigaban rejlik, tovabba abban, hogy nem pénziigyi tényez6k figyelem-
bevételére is alkalmas. Szemléletének lényege, hogy Osszekapcsolja az iranyitast a
kontrollal, a stratégiai tervezés pillanatat a végrehajtas hosszadalmas periédusaval.
A modellnek a kozszférara val6 alkalmazasa soran szembed6tld két olyan eltérés a
kozszféra és a maganszféra kozott, amelyeket az dbra nem kezel, nem vesz figyelembe:
1. Akozhatalmi allam tigyfeleit nem lehet vasarlokként modellezni, mivel az ese-
tek tobbségében az tigyfél-allam kontaktus nem az tigyfél akaratabdl jon 1étre
és nem is az tigyfél akaratdbol szlinik meg. Blintet6iigyekben pedig egyenesen
groteszk tigyfél-elégedettségrél beszélni.

16 Chikén Attila: Villalatgazdasdgtan. AULA Kiad6, Budapest, 1998., 497. o.
17 Horvath M. Tamas: Kozmenedzsment. Dialég Campus Kiadd, Pécs, 2005.

32 ACTA HUMANA = 2015/1.

Acta Humana 2015_1 .indb 32 @ 2015.05.20.

17:59:23



K&6zmenedzsment a birdségi igazgatdsban

2. A birésagok esetében (dltalaban a kozhatalmi dllam esetében) nem lehet pénz-
ugyi teljesitményelvarasrdl beszélni.
A fentieknek megfelel6en Robert S. Kaplan mddositotta az eredeti sémat a kovet-
kezdk szerint,'® amit jelen esetben is érdemes figyelembe venni.

Balanced Scorecard
kozintézmények szamara

A tevékenység értéke
(pozitiv externdliak is)

Tevékenység koltsége
(tars. kolts. is)

Kils6 tamogatottsag:
jogalkotas és tarsadalom

Belsé folyamatok

Tanulas & novekedés

2. dbra: Balanced Scorecard kozintézmények szdmdra®

Meg kell jegyezni, hogy az angol eredetiben az itt 'tevékenység’-nek forditott ki-
fejezés ’service’-ként szerepel. Nyelvtanilag tehat nem felel meg a forditas, azonban
mivel az angolban a 'service’ egyarant jelent kozszolgdlatot (implicite kozhatalmi te-
vékenységet) és kozszolgéltatast, igy a semlegesebb "tevékenység’ kifejezést valasztot-
tam, mely egyardnt alkalmazhaté az dllami cselekvések kozhatalmi és kozszolgaltatasi
korére. Fontos azonban hangsulyozni, hogy a fenti modell ltaldnos kozintézményi
igények és Osszefiiggések alapjan késziilt, erénye, hogy kikiisz6boli a profitmotivaciot,
mikozben figyelembe veszi a kozcélt miikodés szempontjét.

Ez a modell nem birésagok szdmara késziilt ugyan, de mar megfelel6 alapként
szolgal akar hazai kornyezetben is. A tevékenységek belsé tényezéi (a bels6 folyama-
tok), valamint a kilsé tevékenységek és raforditasok (koltségek, dltalanos értelemben
outputok, valamint a partnerségi kapcsolatok) egyarant megjelennek a modellben.

18 Monahan, Kathleen E.: Balanced Measures for Strategic Planning. A Public Sector Handbook. Ma-
nagement Concepts Inc. Vienna, Virginia, USA, 2001.

19 Forrds: Monahan, Kathleen E.: Balanced Measures for Strategic Planning. A Public Sector Hand-
book. Management Concepts Inc. Vienna, Virginia, USA, 2001. p. 9.
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A BSClogikdjan haladva el6szor tisztazni kellett azt a kiildetést, a koz szamadra 1ét-
rehozott értéket, amelyre a birdsigi intézmények tevékenysége irdnyul. Leegyszer(i-
sitve a kovetkez6t allapitotta meg a stratégiai munkacsoport: ahhoz, hogy a birésagok
alkotmanyos kotelezettségiiket teljesitsék, fliggetlenség és magas szakmai szinvonal
sziikséges.

E célt a kovetkezd szempontok figyelembevételével és érvényre juttatdsa mellett
sziikséges megvaldsitani:

* Bels6 eréforrasok (emberi és anyagi) optimdlis elosztdsa, hasznositésa.

o Atlathat6sag, kiszamithatésag, integrités.

* A birésaghoz valé hozzaférés egyszertsitése.

* A képzési rendszer fejlesztése, egylittmiikodés a tobbi hivatasrenddel.

* A BSC szerinti hasznos output kategoridjdba soroltuk az elintézett tigyek sza-

mat, melyet az alabbi dbra mutat.

A Miskolci Torvényszék birosagaira érkezett tigyek szama (db)
Ev | Helyi birésag Mu,nlfai’igyi Torvenyszék Osszesen
birésag elsé fok fellebbezett
2008 74701 1973 19 754 3825 100 253
2009 74014 2085 17 137 4150 97 386
2010 58 272 2387 17 201 4354 82214
2011 41 314 1757 17 585 4809 65 465
2012 44422 1210 16 299 4756 66 687

3. dbra: A Miskolci Torvényszék iigyszdamainak alakuldsa, 2008—2012

A BSC szerinti input tényezdk koziil a tagan értelmezett anyagi-targyi eréforrasok
kore az egyszertibben megragadhaté. A targyi eszkozokben megtestesiild raforditdsok-
kal kapcsolatban, a stratégiai munka soran a kovetkezd tényezok kertiltek feltarasra:

* Az elhelyezési viszonyok eltéréek, az épiiletek tobb esetben felgjitasra szorul-

nak, jellemz6 a sziikos targyalotermi kapacitds.

e Az irodatechnikai kapacitds kiépitettsége megfeleld, allapota azonban elavult,
ennek megfelelden sziikséges az informatikai eszkozok és szoftverek fejlesztése,
az infobiztonsag fejlesztése és az ehhez kapcsolddé oktatds.

* Tovébbi hatékonysagot javito 1épés: a hardverek cseréje, az otthoni munkavég-
zés feltételeinek javitasa.

A réforditdsok korébe tartozik az emberieréforrds-gazdalkodas kérdése is, amivel
kapcsolatban a stratégiai munkacsoport az utdnpétlési és 6sztondijrendszer hossza
tava fejlesztését, a belsd képzések erdsitését és a bir6—iigyintézé arany javitasat fogal-
mazta meg. Ehhez kapcsolédéan 23 4j ligyintézdi helyet alakitottak ki. Az tigyintézoi
kapacitas fejlesztésének fontossagat mutatja, hogy a Miskolci Jarasbirésagon 2013.
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els6 négy honapjaban 10 458, birénak bemutatott tigybél (az értesit6- és adatlapokat
nem szamitva) 3286-ot intéztek el tigyintézdk a biintetd tigyszakban. A polgari tgy-
szakban 9914 iratbdl 2608 hatarnapos volt, a fennmaradé tigyek 12%-at tigyintéz6k
intézték el.

A kiils6 kapcsolatok korében a stratégiai munkacsoport a tarsadalmi partnerségi
aktivitdsokat rendszerezte, és ezek bovitését javasolta. A tdrsadalmi kapcsolatok fej-
lesztése korében igéretesnek mutatkozik a nyitott bir6sdg program, tovabbd az tigy-
félkapcsolatok, a tanugondozas és a médiakapcsolatok fejlesztése.

A birésagi belsé folyamatok optimalizacidjanak kérdése. Hatékonysagi
javaslat a LEAN management eszkoztaraval

Mint kordbban bemutattam, a menedzserialista reformoknak viszonylag csekély a
mozgasterilkk a birésigok esetében, amelyeknek belsé folyamatai jogilag szigorian
szabélyozottak.

Gyakori vad a birésagok hatékonysdgaval kapcsolatban a birédi eljarasok elhuzé-
ddsa, lasstisaga. A hatékonysagjavitds és a kozérdek védelmének Osszelitkozésére
hoz példat Melnick az Egyesiilt Allamokbdl, ahol a birésag relativ lassisiga kozér-
deket védo tényezbnek bizonyult a birdsdgot siirgetni vagyd, a vegyipari érdekeket
véd6 korményzati hatalommal szemben.”® Ez a menedzserialista szemléletben , las-
susdgnak” mindsitett idégazdalkodds valéjaban mddszerességet, azaz szakmaisagot
jelentett olyan kiilonleges esetekben, amikor a bizonyitashoz sziikséges id6 eltért
a szokdsos léptéki tigyekre jellemz6 id6igénytdl. A birdsag ugyanis egyfajta utolsé
mentsvar, mely arra hivatott, hogy a jogkeres6 fél szamara minden — emberileg és jo-
gilag lehetséges — eszkdzt megnyisson joganak érvényesitéséhez. Mindez nem jelenti
az indokolatlan Gigyelhtizéddsok mentegetését. Mas szerz6k a kozigazgatas és az ipari
érdekek viszonyat vizsgaltak olyan szempontbdl, amit ma fenntarthatésagi vizsgalat-
nak neveznénk, és megallapitottak, hogy a kozigazgatas ipari és politikai érdekektdl
valé fiiggetlensége, ezzel parhuzamosan a szabalyozas megerdsitése a kozérdek ma-
gasabb rendi védelmét jelenti, mint a gazdasdgi versenyképesség novelésének rovid
tdvd szempontjai.*! Kutatdsaikat az ipari tevékenység egyre bovil6 kornyezeti hatdsa
0sztonozte, mely egyes esetekben szembedtlden eltért a kozérdektSl. Mi tobb, a szer-
z6k kiemelik, hogy a kozigazgatdsi dontési folyamat, majd az azt kovetd kozigazgatasi
birésagi eljards szamos esetben alkalmas volt arra, hogy a gazdasagi és a politikai
érdekek egyiittmiikodésével szemben a kozérdeket megdvja.

A biréi fiiggetlenség intézménye tehat — 6nmagaban is kozérdekvédé funkcioja-
ra alapozva — érzékenyen reagal a kiviilrél érkezd hatékonysagi javaslatokra, tekintet

20 Melnick, R. Shep: Regulation and the Courts. The Brookings Institution, 1983, idézi: Walter Gell-
horn — Clark Byse — Peter L. Strauss — Todd Rakoff — Roy A. Schotland: Administrative Law, Cases
and Comments. The Foundation Press, Mineola, USA, 1987., pp. 540-541.

21 Tolchin, Susan J. — Tolchin Martin: Dismantling America. The Rush to Deregulate. Oxford Univers-
ity Press, New York, 1983., 1985. p. 38.
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nélkil arra, hogy azok egyébként jogosak-e vagy sem. E jogos érzékenység tiszteletben
tartdsa mellett léteznek olyan hatékonysdgi javaslatok, amelyeket egyes konkrét ha-
tékonysagi reformokban alkalmaztak. Erre példa a LEAN menedzsment szempont-
jainak logikus alkalmazasa az ligyek érdemi elbirdlasanak érintetleniil hagyasaval. Az
alabbi dbra mutatja, hogy az egymasra épiil tigyviteli 1épések esetében az ateresztd
képesség minimuma determindlja a teljes folyamat teljesitményét. Ha tehdt az igy-
viteli rendszer havi 100 tigyet képes befogadni, de a birdk csak havi 50 tigyet tudnak
elbirdlni, akkor a két munkafdzis kozott az tigyek felhalmozédnak.

Incoming
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4. dbra: LEAN menedzsment példa birdi igazgatdsi rendszerek szdmdra®

22 Bar Niv — Lieber, Z. —Ronen, B.: Focused Management in a court system: Doing more with the
existing resources. Human Systems Management, April, 2010.
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Ezekre tekintettel Bar Niv, Lieber és Ronen szerint® egy LEAN menedzsment re-
form el6készitésekor pontosan meg kell jelolni, hogy mi legyen a véltoztatds célja. E
célok lehetnek a kovetkezbk:

* Teljesitménymérési eszkozok, indikatorok bevezetése.

* Kimeneti kovetelmények javitasa (pl. befejezett tigyek szamdanak névelése).

* Réforditasok (raktarkészlet: folyamatban 1évé tigyek szama).

* Elintézési id6 csokkentése.

* Mindéség javitasa (kiszolgaldsi szinvonal, 2. fok, tigyfélvisszajelzés).

* Tervezett Gitemezés pontosabb betartdsa.

Ezt kovetéen meg kell allapitani, hogy milyen jellegtiek az adott sziikosségek, tehat
konkrétan mi az a tényezd, ami a folyamat egy-egy elemének nem megfelels ateresz-
téképességéhez vezet. Ilyen tényezdk tipikusan:

* Bandlis hidnyossdgok (példaul: nincs patron a nyomtatéban — az ilyen tipusa

akadélyokat azonnal meg kell sziintetni).

* Forrissziike (pénz, egyéb anyagi er6forrds hidnya adott terileten).

* Célesoport (,piac”) csokkenése (azaz nincs adott tigytipushoz tartozé tgy vagy
nem kell6 szamban a kapacitdsokhoz képest).**

* Irdnyitasi (policy) hibak, kudarcok: példdul a szervezetnek olyan tevékenysé-
gekkel valé megterhelése, amelyek nem kapcsolédnak kozvetleniil a kozjé irdnti
szolgalatukhoz. Az ilyen tevékenységeket jelezni kell, és le kell épiteni.

* Az elérni kivant célok szempontjabdl feleslegesnek itélt (adminisztrativ) aktivi-
tasok, iddtoltések; ezeket ki kell kiiszobolni.

* Humaner6forras-hidnyossdgok. Ez a legnehezebben kezelhet6 kérdés, ameny-
nyiben birdkat érint, hiszen a biréi statuszok kotottek, létszamfejlesztés alig
lehetséges. Ilyen esetben az érdemi munkatarsak lehetéségeinek jobb kihasz-
ndldsa és a jobb tigyel6készités jelentds segitséget jelenthet. Ez utébbi tudatos
alkalmazdsa a Miskolci Torvényszéken is megfigyelhet6 volt.

A LEAN menedzsment dltal képviselt folyamatszemléletet szemlélteti a 4. dbra,
amely az tigyek felhalmozédasit jelzi a problematikus munkafazis el6tt. Az egymasra
épil6 folyamatok esetén a legcsekélyebb ateresztd képességti munkafdzis determindl-
ja a teljes folyamat dtereszt6 képességét.

Osszegz6 megallapitasok

A birésagi igazgatasi rendszerek reformja a hazai altalanos igazgatdstudomany sza-
mara kissé félreesd teriilet, holott nemzetkozi szakirodalom megfelel6 mennyiségben
all rendelkezésre. A teriilet fejlddésére tekintettel érdemes példaként megemliteni a
2008-as alapitasu International Journal of Court Administration folydiratot. Az el-

23 Bar Niv, Moshe — Zvi Lieber — Boaz Ronen: Focused Management in a court system: Doing more
with the existing resources. Human Systems Management, April, 29 (2010), pp. 265-277.

24 Erre egy érdekes torténeti példa részletes leirasat lasd: Gellén Marton: Valtozasok az Emberi Jogok
Eurépai Birésaga miikodésére, kiilonos tekintettel a 14. szamu Jegyzékonyvre. Jog, Allam, Politika,
2010. évi (IL évf.), 3. szdm. 153-161. o.
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mult évben a Kuria és a Miskolci Torvényszék stratégiai eréfeszitései fémjelezték azt
az intellektudlis munkat, amely a hazai birdsagi rendszer miikodési hatékonysiganak
fejlesztésével volt kapcsolatos. A birdsigokat érinté hatékonysdagjavitdsi reformok
olykor méltan keriilnek és keriiltek kozéleti vitdk kereszttiizébe, mivel a beavatkoza-
si kisérletek egyes idézett multbeli esetekben a birdi fiiggetlenség veszélyeztetését is
magukban hordozték. Id6kézben azonban a menedzsment tudomadnya is fejlédott, és
ma mar képes elfogadni, hogy semmilyen formaban nem érintheti a birdi fiiggetlensé-
get, mégis megvan a lehetGség arra, hogy egyes kézenfekvd, egyszerd, atlathatd javas-
latai alkalmasak lesznek a két ellentétes tényezd, a hatékonysag és a kompromisszum
nélkiili jogvédelmi, jogalkalmazasi funkcié 0sszebékitésére.

A leirtak egy konkrét példan alapulnak. A gyakorlatban tapasztaltak elméleti rog-
zitését a kés6bbi hasonlé munkdk megkonnyitése érdekében rogzitettem tudoma-
nyos forméban, ez azonban legkevésbé sem jelenti azt, hogy a birésagi igazgatasi re-
formok stratégiai timogatédsa soran kizardlag az itt bemutatott megkozelitést lehetne
alkalmazni. Remélhetéleg e md is hozza fog jarulni a birésagi igazgatasi reformokkal
kapcsolatos polemikus hangvétell hazai elméleti munkak inspiralasdhoz.
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