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„Mindenki, akinek van tapasztalata jelentős infokom-
munikációs technológiai innovációk bevezetéséről a köz-
szférában, tudja, hogy azok nagy nehézséggel halad-
nak és magas kockázatot rejtenek magukban.” (Ignace 
Snellen)

E nehézségek és kockázatok enyhítését a sikerk-
ritériumok pontos meghatározásával és a sikertényezők 
feltárásával érdemes elkezdeni: Mik azok a szempon-
tok, amelyek alapján sikeresnek mondhatunk egy 
 e-kormányzati projektet? Milyen tényezők járulnak 
hozzá e  projektek sikerességéhez, illetve milyen fak-
torok jelzik előre a problémákat? Ez a könyv erős ér-
tékteremtési fókusszal és praktikus, gyakorló szakem-
berek számára is hasznosítható formában igyekszik 
bemutatni mindezt.

A szerző, Aranyossy Márta a Budapesti Corvinus 
Egyetem oktatója, elsősorban az  információtechno-
lógia üzleti értékteremtését kutatja, legyen az  egyedi 
IT- projektek értékelése, e-kereskedelmi értékterem-
tés, IT-cégek értékelése vagy  –  mint a  jelen kötetben 
is – e-kormányzati kezdeményezések sikere és értékte-
remtése.
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Bevezetés

„A  kutatások azt mutatják, hogy az  e-kormány-
zási projekteknek 70% esélye van a  kudarcra.” 
(Panda–Sahu 2013, 19.)

Az információtechnológiára épülő projektek kudarcrátája évtizedek óta 
magas. Bármennyi vita is alakuljon ki a siker és a kudarc fogalma és mér-
téke körül, ez a megállapítás egyelőre általánosan elfogadott. És bár éppen 
ezért kutatások százai próbálják feltárni az IT-projektek kudarcának okát 
vagy az  esetlegesen sikerhez vezető tényezőket, ez  a  kudarcráta csak 
nagyon kis mértékben csökkent az elmúlt két évtizedben. Ám ennek elle-
nére folytatnunk kell a  munkát: a  tudományos megismerés módszerei
vel is támogatnunk kell a gyakorló szakembereket a jövőbeli sikeresélyek 
növelésében.

Ráadásul jelen tanulmány az IT-projektek egy különleges csoportjával 
foglalkozik: az e-kormányzati kezdeményezések sikerét és értékteremtését 
járja körül. Az IT-sikerre és -értékteremtésre fókuszáló elméleti modellek 
jellemzően nem, vagy csak átalakítva képesek figyelembe venni a közszféra 
olyan jellegzetességeit, amelyek megkülönböztetik azt az üzleti szerveze-
tektől. Ilyen jellegzetesség például a versenykörnyezet, valamint a profitra 
való törekvés hiánya, az  értékek sokszínűsége és  a  köztük lévő kompro-
misszum megteremtésének szükségszerűsége (Nabatchi 2011; Cordella–
Bonina 2012). Emellett ilyen megkülönböztető jellemző a közszféra szer-
vezeteinek politikai és bürokratikus jellege (Cordella 2007; Yildiz 2007), 
illetve a befolyásolásra törekvő és elszámoltathatóságot követelő érintettek 
sokszínűsége (Newcomer–Caudle 1991).

A következőkben bemutatott siker és értékteremtés témakörök nem-
csak fontos területét képviselik az e-kormányzati kutatásoknak, hanem ezek 
azok, amelyek a  legerősebb elméleti alapokkal rendelkeznek. Az e-kor-
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mányzati irodalomban leggyakrabban idézett 15 cikkben a DeLone-féle 
IS-sikermodell 2, a technológiaibefogadás-elméletek 5 alkalommal szere-
pelnek (Bélanger–Carter 2012, 371.). A következőkben szeretnénk ezen 
(és más) elméleti alapokat bemutatni, majd azok fényében az e-kormány-
zati empirikus eredményeket, módszertanokat és tanulságokat összegezni.

Az 1. ábrán szereplő modell szemlélteti szintetizáló irodalmi átte-
kintésünk eredményét folyamatszemléletben: tartalmazza azokat a  főbb 
témákat és modelleket egyaránt, amelyek az e-kormányzati siker és érték-
teremtés kérdéséről való gondolkodás gerincét képezik.

Első ránézésre talán túlságosan komplexnek és nehezen áttekinthetőnek 
tűnik az ábra – és valóban, az e-kormányzati projektek sikere összetett kér-
déskör. Ám a téma tárgyalását igyekeztünk három fő kérdéskörre bontva 
egyszerűvé, logikussá tenni. Így az ábra közepén 1. a siker és a kudarc 
különböző elemeitől indulva bemutatjuk a siker fogalmának kiemelt részét 
képező 2. értékteremtés folyamatát (az ábra jobb oldali széle), majd pedig 
3. a sikert befolyásoló tényezők feltárása (az ábra bal oldali széle) követ-
kezik.

Az első fejezetben témánkat megalapozandó az e-kormányzat fogalmát 
járjuk körül, az  alternatív definíciók és  megközelítések között már itt is 
hangsúlyozva azokat, amelyek az e-kormányzati kezdeményezések érték-
teremő céljait helyezik a középpontba.

A második fejezetben a projektsiker fogalmát tárgyaljuk, haladva 
az általánostól a specifikus felé: azaz az általános projektmenedzsment-
szakirodalom és az IT-irodalom vonatkozó tanulságainak rövid összefog-
lalása után térünk rá a – többnyire ezen előzményekre épülő – e-kormány-
zati sikert elemző megközelítésekre.

A harmadik fejezetben a siker egyik – általunk kiemelten fontosnak 
tartott  –  dimenzióját elemezzük részletesebben: az  értékteremtés kerül 
fókuszba. Az e-kormányzati értékteremtés fogalmát itt mind az általános 
IT-irodalom, mind pedig a közszférabeli értékteremtés elmélete irányából 
igyekszünk megalapozni, sőt az értékteremtés mellett az értékmérés mód-
szertani kérdéseire is kitérünk röviden.
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A negyedik fejezet továbblép a siker meghatározásának és mérésének 
kérdésén, és már azt kutatja, hogyan érhető el ez a siker, milyen tényezők 
segíthetik elő. Az e-kormányzati sikertényezők irodalmát ismét a tágabb, 
általánosabb elméleti és  empirikus környezetébe ágyazva mutatjuk be. 
Ez  a  fejezet önmagában is gyakorlatias szemléletű, praktikus taná-
csokkal szolgál gyakorló szakemberek számára is – de a  fejezet (és  így 
egyben munkánk) végén kifejezetten csak erre a gyakorlatias szemléletre 
helyeztük a hangsúlyt.

Végül szeretnénk kiemelni, hogy a  tanulmány végén helyet kapott 
irodalomjegyzék is önálló értéket képvisel. Bár csak a  munkánk során 
hivatkozott forrásokat tartalmazza, azok nagy számára és a széles körű 
nemzetközi merítésre való tekintettel kiváló kiindulási alapot jelenthet 
a témában elmélyülni szándékozó olvasó számára.
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1. Az e-kormányzat fogalma

„Az e-kormányzat annak a digitális forradalomnak 
a következménye, amely a mindennapi élet minden 
vetületét megváltoztatta az egész világon. […] A kor-
mányzati technológia a  fejlődő országok lakossá-
gának akár 80%-ának életét tudná jobbá tenni.” 
(Al-Naimat–Abdullah –Ahmad 2013, 391.)

A digitális kormányzás vagy gyakoribb formájában e-kormányzás egy 
általános definíció szerint az infokommunikációs technológiák alkalmazása 
a kormányzat által, információk és szolgáltatások előállítása és teljesítése 
során (Fountain 2001 alapján Brown 2007). Az itt említett infokommu-
nikációs technológiák (a továbbiakban: IKT vagy angolul: ICT – informa
tion communication technologies) alatt általánosságban „az  információs 
technológia (IT) kiterjesztett fogalmát értjük, amely a modern informati-
kai eszközök, audiovizuális technológiák és telekommunikációs berende-
zések (telefonvonalak, drótnélküli hálózatelemek) konvergenciáját fejezi 
ki.” (Nemeslaki 2014, 14.)

Ezen technológiai szempontból valamivel részletesebben Almarabeh 
és  AbuAli (Almarabeh–AbuAli 2010, 30.) a  következőképpen hatá-
rozták meg az e-kormányzat fogalmát: „az  infokommunikációs techno-
lógiák alkalmazása a kormányzat által a  célból, hogy az  állampolgárok 
és a gazdasági társaságok számára lehetőséget biztosítson a kormányzati 
ügyintézésre és  interakcióra olyan elektronikus csatornákon keresztül, 
mint a telefon, a fax, az okoskártyák, az önkiszolgáló kioszkok, az e-mail, 
az  internet vagy az EDI”.1 Az ehhez kissé hasonló, az ENSZ által meg-
fogalmazott definíció szerint az e-kormányzat „az információs és kom-

1	 A műben szereplő idézetek a szerző fordításai.
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munikációs technológiák (mint a WAN – Wide Area Network, internet, 
mobiltechnológiák) alkalmazása kormányzati ügynökségek által” (idézi 
Almarabeh–AbuAli 2010, 30.). Ez a meghatározás azonban a kifelé mutató 
kormányzati funkciók mellett a  belső kormányzati folyamatok digitali-
zálását, elektronikus támogatását is magában foglalja. Nielsen (Nielsen 
2014) éppen ezen dimenzió mentén különbözteti meg az  e-kormányzat 
(e-government) és  az e-kormányzás (e-governance) fogalmát: az  e-kor-
mányzat a külső érintettekkel kapcsolatos kormányzati IKT-alkalmazásra 
utal, míg az  e-kormányzás felölel minden kormányzási tevékenységet, 
tehát folyamatokra, döntéshozatalra, teljesítményre fókuszál. Az  e-kor-
mányzati alkalmazással érintettek körét illetően érdemes megkülönböz-
tetnünk a következőket (Heeks 2008, 261. alapján):

•	 G2G – a kormányzaton belüli kormányzati IKT-alkalmazás;
•	 G2C – a kormányzat és az állampolgárok kapcsolatában használt 

kormányzati IKT-alkalmazás;
•	 G2B – a kormányzat és a gazdasági társaságok, üzleti szféra kap-

csolatában használt kormányzati IKT-alkalmazás;
•	 G2N – a kormányzat és a nonprofit szféra kapcsolatában használt 

kormányzati IKT-alkalmazás.

Az eddig idézett definíciók az információtechnológiát széles körben értel-
mezik, néhányan azonban az e-kormányzat meghatározásakor kifejezet-
ten az internet, illetve a világháló kormányzati célú alkalmazásaira fóku-
szálnak  –  elismerve, hogy a  közszférában már az  1950–60-as évektől 
elkezdődött egyéb IT-alkalmazások is érdekesek lehetnek (Anthopoulos 
et al. 2016; Bannister–Connolly 2014). Emellett azonban az  elektroni-
kus kormányzati megoldásokat technológiai sokszínűség jellemzi: például 
az adatbányászat, a döntéstámogató rendszerek, a CRM, az RFID, a mobil
applikációk, podcastok, wikik vagy éppen a  felhőalapú technológiák 
(Nemeslaki–Sasvári 2015) közszférabeli alkalmazása egyaránt idesorol-
ható. Ráadásul, miként  Nemeslaki András (Nemeslaki 2017, 20.) is érvel: 
a technológiai fejlődés biztosnak látszó folytatódása „további nyomást fog 
jelenteni a helyi és központi igazgatásnak is arra, hogy tovább digitalizá-
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lódjon, azaz a folyamatait, a szolgáltatásait, sőt talán bizonyos szervezeti 
elemeit is hatásosabban konvertálja át a virtuális térbe”. Ezért az e-kor-
mányzati szakértőknek is érdemes szorosan nyomon követni  a  digitális 
jövőhöz kapcsolódó friss trendeket és előrejelzéseket (lásd 2. ábra).

Angelopoulos, Kitsios és  Papadopoulos (Angelopoulos–Kitsios–
Papadopoulos 2010, 96.) meghatározása már explicit formában magában 
foglalja az  e-kormányzati kezdeményezések néhány lehetséges célját is: 
az  e-kormányzat „az  információtechnológia (IT) és  információrend-
szerek alkalmazása hatékonyabb és minőségi kormányzati szolgáltatások 
nyújtása érdekében az állampolgárok, alkalmazottak, az üzleti és a köz-
szféra szervezetei számára”. Hasonlóképpen Hanna (Hanna 2011) meg-
határozása alapján az  e-kormányzat eszközként szolgál a  kormányzat 
által nyújtott szolgáltatások terjedelmének és  minőségének növelésére, 
és  a  kormányzat hatékonyságának, eredményességének, átláthatósá-
gának és elszámoltathatóságának emelésére. Egy kevésbé tág, de modern 
megközelítésű magyar definíció szerint pedig az „e-közigazgatás a köz-
szféra kapcsolatrendszerének tudásalapú átalakítását és racionalizált, szol-
gáltató jellegű újraszervezését jelenti, az infokommunikációs technológiai 
alkalmazások közműszerű használata révén”. (Budai 2009, 43.) A nemzet-
közi szervezetek (például ENSZ, EU, Világbank) definícióiban is közös, 
hogy az  e-közigazgatás témakörét egyrészt a  hatékonyságra, folyamat-
optimalizálásra, másrészt pedig az állampolgárok számára elérhető elő-
nyökre fókuszálva határozzák meg.
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2. ábra
A közigazgatás számára releváns és érdekes technológiák rendszerezése

Forrás: Gáspár– Ács 2017, idézi: Nemeslaki 2017

A kutatók gyakran többlépcsős modellekben közelítik meg a kérdést, hogy 
mi célból használják az IKT-t kormányzati keretek között. Layne és Lee 
(Layne–Lee 2001) négy különböző fázisba sorolták az elektronikus kor-
mányzás lépéseit, fokozatait – ezek a következők:

1.	 Katalogizálás: Ebben a fázisban a kormányzat leginkább egyoldalú 
kommunikációra használja az online jelenlétet. Létrejönnek keres-
hető adatbázisok a kormányzati dokumentumokból, amelyekhez 
az állampolgárok hozzáférhetnek.
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2.	 Tranzakció: Ez a fázis a már meglévő belső kormányzati rendsze-
reket kapcsolja össze online interfészekkel, amelyek segítségével 
az állampolgárok tranzakciókat hajthatnak végre a közszférával 
(például online kérelmek, díjfizetések). Fontos eleme ennek a fá-
zisnak, hogy törekszik a személyes interakció minimalizálására, 
az online megadott adatok tökéletes esetben azonnal a belső adat-
bázisokban rögzülnek.

Ezt követően – így érvelnek a szerzők – a felhasználói igény az egypon-
tos ügyintézés irányába tolódik el, ezáltal minimalizálva a redundanciát 
és az inkonzisztenciát. Ez a fajta integráció kétféleképpen történhet:

3.	 Vertikális integráció: Ez a típusa az integrációnak a helyi, megyei 
és állami kormányzati szintek közötti kapcsolatra épít.

4.	 Horizontális integráció: A horizontális integráció a tranzakcióban 
részt vevő – egyenrangú – szervezetek közötti kapcsolatot helyezi 
a középpontba.

Egy másik többlépcsős modellben Tózsa István (Tózsa 2012) az informá-
ció, interakció, tranzakció, transzformáció, targetizáció fejlettségi szintjeit 
nevesíti (3. ábra). Ez a besorolás átfedést mutat Layne és Lee munkás-
ságával, kiegészítve/pontosítva azt: itt a tranzakció különválik az inter-
akciótól, a  magasabb szinteken pedig a  különböző irányú integráció 
helyett a teljes ügyintézési folyamatot elektronizálja, valamint automa-
tizálja a kormányzat.
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3. ábra
Az e-közigazgatás öt fejlettségi szintje az EU-ban

Forrás: Tózsa 2012, 3.

Néhány szerző a fentieken bemutatottakon túlmenően a kormányzat-kor-
mányzás fogalmak tartalma alapján két kifejezést különít el: az  e-kor-
mányzat (e-government) kiterjed az  elektronikus közszolgáltatások, 
elektronikus munkafolyamatok, elektronikus szavazás, elektronikus pro-
duktivitás területére, míg az e-kormányzás (e-governance) az elektroni-
kus konzultációt, az  elektronikus ellenőrzést, az  elektronikus bevonást, 
elköteleződést, illetve a  hálózati társadalmi irányítást foglalja magában 
(Singh–Sharma 2009). Mindezek mellett azonban a két kifejezést a szak-
irodalomban gyakran mind céljukat, mind tartalmukat tekintve egymás 
szinonimáiként használják – a továbbiakban így teszünk mi is.

Összességében egy – technológiailag, fókusz és célok kapcsán is – min-
dent magában foglaló definíciót alkalmaz Ritchi, Fettry és Susanto (Ritchi–
Fettry–Susanto 2016, 2. részben Ziemba–Papaj–Żelazny 2013 alapján): 
„általánosságban az e-kormányzatot úgy határozták meg, mint az IKT alkal-
mazása az információs és tranzakciós funkciók hatékonyságának, eredmé-
nyességének, átláthatóságának és  elszámoltathatóságának növelése cél-
jából a kormányzati egységeken belül, azok között (helyi és állami szinten), 
illetve a kormányzati egységek és az állampolgárok, gazdasági társaságok 
között.” Jelen munkánkban ezen inkluzív definíciót használjuk a további-
akban az e-kormányzati projektek sikere téma körüljárásakor.



2. A siker különböző dimenziói

„Mindenki, akinek van tapasztalata jelentős info-
kommunikációs technológiai innovációk beve-
zetéséről a  közszférában, tudja, hogy azok nagy 
nehézséggel haladnak és  magas kockázatot rej-
tenek magukban.” (Snellen 2005, 413.)

A mottóban jelzett tendencia olvasható ki a nagymintás statisztikákból is: 
az IT-projektek 43%-a kihívásokkal küzd, és további 18%-a teljes kudarc 
(The CHAOS Manifesto 2013: Think Big, Act Small 2013). Sőt amennyiben 
komplex információrendszerek bevezetéséről van szó, a bukás kockázata 
duplájára nő, elérve akár a  40%-ot is (Kappelman–McKeeman–Zhang 
2006). Ezen statisztikák értelmezéséhez fontos azonban tudni, hogy mit is 
értenek az egyes források siker és kudarc alatt – ezt járjuk körül a követ-
kezőkben.

2.1. A projekt és a projektsiker szerepe, fogalma

„Projekt minden olyan tevékenység, amely egy szervezet számára olyan 
egyszeri és komplex feladatot jelent, amelynek teljesítési időtartama (kez-
dés és  befejezés), valamint teljesítésének költségei meghatározottak, 
és  (hasonlóan a  stratégiai célfeladatokhoz) egy adott eredmény (cél) el-
érésére irányul.” (Görög 2003, 20.) Bár a korai projektdefiníciók hason-
lóan folyamatcentrikus megközelítésűek, azaz a  klasszikusnak számító 
idő, költség és  minőség hármasával határozták meg azt (lásd például 
Olsen 1971), ám később a  fogalom tartalmához az  ideiglenes szervezet 
(Lundin–Söderlund 1995) és a stratégiai jelleg (Cleland 1994) is társult 
(Aranyossy–Blaskovics–Horváth 2015).
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Ezzel párhuzamosan a projektsiker definíciója is a projekt értelme-
zésének fejlődésével összhangban változott (például Judgev–Müller 
2005). A  korai projektmenedzsment-irodalomban a  sikert a  projekt-
háromszög mentén,  az idő, a költség és a minőség dimenziók össze-
függésében határozták meg. Azaz a sikeres projekt azt jelentette, hogy 
az elvárt minőségű projekteredményt a  tervezett határidőn és költség-
vetési kereteken belül megvalósították (Kerzner 1992; Lim–Mohamed 
1999). Később ezen hatékonysági kritériumokon túl a  hatásosság is 
fókuszba került – azaz: sikerült-e a projekttel elérni az eredetileg kitű-
zött célokat? (Baccarini 1999; Cooke-Davies 2002) Egy további szem-
pontot jelent a projektben részt vevők elégedettsége, amely magában fog-
lalhatja a megrendelő, a felhasználók vagy az ügyfelek elégedettségét is, 
illetve akár még tágabb értelemben a külső szállító vagy a projektcsapat, 
további érintett csoportok elégedettségét is (Atkinson 1999). Ilyen szem-
léletmódban például három szinten értelmezhető a projektsiker: a pro-
jektháromszög (idő, költség, minőség), a  projekttulajdonosi szervezet 
elégedettsége és a további érintettek elégedettsége mentén (Görög 2003, 
213.). Valamivel részletezettebb, de hasonló tényezőket javasol figye-
lembe venni Belout és  Gauvreau (Belout–Gauvreau 2004)  –  siker
kritérium-listájukat egyébként az e-kormányzati irodalom is használatba 
vette (lásd Rosacker–Olson 2008):

•	 A projekt határidőre elkészül.
•	 A projekt időtervét tartják.
•	 A projekt a költségkereten belül marad.
•	 A projekt céljait elérik.
•	 A projekt eredményét a szándék szerinti felhasználók használják.
•	 A projekt (eredménye) pozitív hatást gyakorol az azt használókra.

Végül összességében:
•	 Minden szempontot figyelembe véve a projekt sikernek tekinthető.

Ezen rövid ízelítő alapján is látszik, hogy Baccarini (Baccarini 1999) 
ezredfordulón megfogalmazott álláspontja még mindig igaz: a  projekt
siker egy olyan téma, amelyet a kutatók gyakran tárgyalnak, ám ritkán 
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értenek benne egyet. Egységes definíció ellenére mi az  utóbb idézett 
(Belout–Gauvreau 2004), legtágabb meghatározással dolgozunk tovább.

4. ábra
Westerveld projektkiválósági modellje

Forrás: Westerveld 2003, 415.

Emellett idővel változott a sikerkritériumok (azaz a sikert definiáló jellem-
zők) és a sikertényezők (a sikerhez vezető faktorok) szemléletének kérdése 
is: önálló vizsgálatuk helyett egyre inkább együttesükre, összefüggése-
ikre, kölcsönhatásaikra helyeződött át a kutatók figyelme. Jó példa lehet 
erre Westerveld (2003) megközelítése, amely sokdimenziós és összefüg-
géseiben értelmezendő projektsiker fogalmat mutat be (lásd 4. ábra).

Judgev és Müller (Judgev–Müller 2005) azt javasolták, hogy amen�-
nyiben a  projektsikert teljes egészében akarjuk vizsgálni, és  nem csak 
annak egy szegmensét, szükséges mindkét fogalmat  –  a  sikerkritéri-
umokat és  a  sikertényezőket egyaránt  –  megvizsgálni. Így teszünk itt 
is. Míg jelen 2. fejezetben kifejezetten a  sikerkritériumokról szólunk 
bővebben (azaz: Mikor mondhatjuk sikeresnek a projektet?), addig a 4., 
nagyobb lélegzetű fejezetben kiváltképp a  sikertényezőkre fókuszálunk 
majd (igyekezvén megválaszolni a Mitől lesz sikeres a projekt? kérdést 
is). Mindkét nagy fejezetben az  általánostól haladunk a  specifikus felé: 
a sikerkritériumok és a sikertényezők kérdését is megvizsgáljuk általános-
ságban, az IT-projektek esetében és kifejezetten az e-kormányzati projek-
tekre koncentrálva is.
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2.2. Információtechnológiai projektek sikere és kudarca

Érdemes kitérni arra, hogy miben különböznek az információtechnológiai 
projektek más beruházási, fejlesztési projektektől. Természetesen előbbi-
ekre is igaz, hogy rendelkeznek költség-, idő- és  terjedelemkorlátokkal, 
azonban a  létrehozandó cél és  az annak előállításához szükséges szak-
értelem már egyedi tulajdonságokkal jellemezhető. Így például Agarwal 
és  Rathod (Agarwal–Rathod 2006) a  következő fontos különbségekre 
világított rá (Aranyossy–Blaskovics–Horváth 2015):

•	 A szoftverfejlesztési projektek terjedelme egyedi, hiszen az esetek 
döntő többségében specifikus üzleti folyamatokhoz kapcsolódó funk-
ciólista jelenti a fejlesztés iránytűjét.

•	 A felhasználók, ügyfelek elfogadása, a használatba vétel után a lel-
kesedésük fenntartása kritikus jelentőséggel bír a bevezetés sike-
rességének elbírálásában.

•	 Az új technológiával, designnal kapcsolatban általános felhasználói 
elutasítás érvényesülhet.

•	 A technológiai sokszínűség miatt a fejlesztésben közreműködő cso-
portoknak koncentrált és specializált ismeretekkel kell rendelkez-
niük, és a közös cél érdekében hatékonyan kell együttműködniük.

•	 Az üzleti döntéshozók, a specifikálásban részt vevő funkcionális te-
rületek (kulcsfelhasználók) és a fejlesztők „más nyelvet beszélnek”, 
ezért sok múlik a közvetítőkön.

•	 Az új rendszer hasznossága és megtérülése sokszor nehezen mér-
hető és kalkulálható.

Az IT-projektek sikere kapcsán megjegyzendő, hogy az  idő, költségek 
és  minőség csupán egy-egy eleme egy hosszabb és  összetettebb siker-
kritérium-listának, sőt előfordulhat, hogy ez a klasszikus hármas nem is 
feltétlenül szerepel rajta (Lech 2013). Ennek egyik oka, hogy az IT-pro-
jektek sikerességét az  egyes érintett csoportok különbözőképpen értel-
mezhetik. Al-Ahmad és szerzőtársai (Al-Ahmad et al. 2009) szerint az IT-
projekt sikere vagy kudarca így nem más, mint egy-egy érintett csoport 
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véleménye. Például a projektcsapat és a végfelhasználók érdeke és a ter-
mékhez való viszonya lényegesen eltérhet egymástól, így a sikeresség is 
mást jelenthet számukra. Így a teamtagok esetleg jobban koncentrálhatnak 
a projektháromszög elemeire a siker megítélése során, míg a felhasználók 
számára egy elkészült, működő, munkájuk során használható és hasznos 
rendszer jelentheti a sikert. A projektvezető jellemzően mindkét tényezőt 
figyelemmel kíséri: a határidő, a költségkeretek tartása és a tartalmi meg-
valósítás mellett az érintettek elégedettsége is beletartozik a siker megha-
tározásába az ő nézőpontjából. De egyéni érdekek is előtérbe kerülhetnek: 
például a projektvezető számára az önállóság és a döntéshozatali jogkör 
gyakorlása is előkelő helyet foglal el a fontossági listán, hasonlóan az új 
tapasztalatok szerzéséhez (Procaccino–Verner 2006). A  felső vezetők 
azonban inkább üzleti kimenetelek mentén mérik a sikert (Nelson 2005). 
És akkor még nem beszéltünk a külső partnerekről, tanácsadókról, szál-
lítókról, akiknek szintén eltérő preferenciáik, sikerkritériumaik lehetnek, 
beleértve a jövedelem- és referenciaszerzést is (Aranyossy–Blaskovics–
Horváth 2015). Mindezek alapján előfordulhat, hogy az egyes érintett cso-
portok sikerfogalmának nincsenek is közös elemei (Davis, 2014), például 
nem feltétlenül van metszete a felső vezetés és a végfelhasználók, illetve 
a projektszponzor és a projektcsapat által megfogalmazott sikerkritériu-
moknak.

Egy kellően tág, a  projektháromszöget, a  projekt eredményhatását 
és  az érintettek teljes körét figyelembe vevő megközelítés Atkinsoné 
(Atkinson 1999), akinél az  IT-projekt sikerkritériumai a  következők 
(Nemeslaki 2014, 213. alapján):

•	 az idő, a költség, a minőség hármasa (amit a szerző vasháromszög-
ként emleget, utalva annak örökérvényűségére);

•	 az információs rendszer (általánosságban fogalmazva a projekt-
eredmény technikai megfelelősége);

•	 a projekttulajdonosi szervezet számára jelentkező előnyök;
•	 a többi érintett számára jelentkező előnyök.
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Ezen kritériumlistának nagy előnye az is, hogy az alternatívákhoz képest 
kifejezetten eredményközpontú (már-már értékteremtés-központú) – a lista 
négy eleméből az  utolsó kettő kifejezetten ezt a  szemléletmódot tükrözi. 
Ezen gondolatot tovább erősítve a  szakirodalomban a  teljesen érték
alapú projektsiker-megközelítés is megjelenik. Például Freeman és Beale 
(Freeman–Beale 1992) kifejezetten klasszikus vállalati pénzügyi muta-
tók (például nettó jelenérték, lásd például: Becker et al. 2005) segítségé-
vel javasolják mérni a projektsikert – azaz a projekt által a vállalat számára 
generált mérhető értékkel. (Lásd még például: Gardiner–Stewart 2000; 
Yu–Flett–Bowers 2005) Ezen értékteremtési szemléletmódot kifejezetten 
fontosnak tartva a sikerkritériumok között külön fejezetet szántunk ennek 
a témának (lásd 3. fejezet).

Jól megvilágítja a  sikerfogalom sokrétűségét az  is, ha a  másik 
végletet, a  kudarc meghatározását vizsgáljuk. Az  IT-projekt kudarc
kritériumok többsége a  következő csoportok valamelyikébe sorolható 
(Lyytinen–Hirchheim 1987, 264–266.):

•	 Folyamatkudarc: a fejlesztési projekt nem képes a rendszert létre-
hozni, vagy csupán hatalmas idő- és pénzbeli ráfordítástöbblettel.

•	 Megfelelési kudarc: az előzetesen meghatározott célkitűzések nem 
teljesültek.

•	 Interakciós kudarc: a rendszerhasználat szintje alacsony, illetve 
a felhasználói attitűd és elégedettség mérőszámai alacsonyak.

•	 Elvárásbeli kudarc: a rendszer nem váltja be az érintettek vele kap-
csolatos várakozásait.

Némileg hasonlóképpen Gichoya (2005) az információrendszerek kudar-
cát hat különböző típusba sorolja: 1. technológiai kudarc, 2. projektkudarc, 
3. szervezeti kudarc, 4. környezeti kudarc, 5. fejlesztési kudarc, 6. hasz-
nálati kudarc. Általánosságban azt mondhatjuk, hogy a  legtöbb kudarc- 
és sikermegközelítés jellemzően a technológiai, a projekt- és az érintett-
szempontot veszi figyelembe, emellett tartalmazza valamiféle magasabb 
rendű, üzleti/szervezeti cél elérését is.
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A siker és kudarc meghatározását az is árnyalja, hogy azt a projekt-
folyamat, az  egyének vagy a  szervezet nézőpontjából vizsgáljuk-e. Rá-
adásul szintén nem mindegy, hogy a  projektsikert azonnal, rövid vagy 
hosszú távon akarjuk-e megítélni (Fowler–Horan 2009). Nincs tehát 
univerzálisan elfogadott meghatározása az  IT-projektek sikerének vagy 
kudarcának, aminek – az eddigieken túl – egy további, logikai oka, hogy 
a siker és a kudarc csupán két véglete egy kontinuumnak. Ezt a megköze-
lítést alkalmazta sikerrel például Linberg (Linberg 1999), amikor a szoft-
verfejlesztési projektek sikerét öt szinten értelmezte (kudarc, alacsony 
szintű, közepes, magas és kivételesen magas szintű siker) az idő, a költség, 
a minőség és az elégedettség dimenziói mentén egyre jobb és jobb teljesí-
tést figyelembe véve.

A sikerkritériumok széles körének figyelembevételével felépített leg-
híresebb absztrakt modell DeLone és McLean (DeLone–McLean 1992) 
nevéhez fűződik, amelyben a kritériumok egymásra épülése az 5. ábrán 
látható. A DeLone–McLean-modellt több szempontból is érdemes kiemel-
nünk az  itt bemutatott IT-sikermodellek közül. Elsősorban azért, mert 
a modell a jelen munkánk szempontjából fontos és a későbbiekben érin-
tett összes fogalmat képes megragadni: a sikerkritériumokat, illetve azok 
egyik kiemelt részeként a  teremtett értéket, illetve a  sikertényezők egy 
részét, köztük pedig különösen a használat kiemelt tényezőjét. A későb-
biekben így több téma kifejtése, több alfejezet során is hivatkozni fogunk 
erre. Másrészt fontos modell ez  abból a  szempontból is, hogy egyike 
a  leggyakrabban idézett IT-sikert és értékteremtést megragadni szándé-
kozó kutatási modelleknek. Az eredeti modellt (DeLone–McLean 1992) 
a Google Scholar szerint több mint 10 ezren hivatkozták, köztük több mint 
1200 e-kormányzattal kapcsolatos írás.
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5. ábra
Információs rendszer sikermodellje

Forrás: a szerző szerkesztése DeLone–McLean 1992, 87. alapján

2.3. E-kormányzati projektek sikerkritériumai

Az e-kormányzati projektek az IT-projekteken belül is speciálisnak mond-
hatók – projektsiker szempontjából például kiemelendő két fontos, meg-
különböztető jellegzetességük:

•	 Az érintettek köre – akiknek elégedettsége a projektsiker egyik kri-
tériuma lehet – lényegesen tágabb az e-kormányzati projektek ese-
tében, mint egy-egy üzleti IT-projektnél.

•	 A projekt végső célja, a teremteni kívánt érték jellege pedig nem 
csak pénzügyi profitban fejezhető ki (mint az üzleti szféra szerve-
zeteinél) – egy kormányzati projekt célrendszerében más racionális 
célkitűzések is helyet kaphatnak. Ráadásul, ami az üzleti projek-
teknél externális hatás (például a felhasználók számára teremtett 
érték), az a kormányzati döntéshozónál a célfüggvény részét képez-
heti. Az e-kormányzati projektek esetében tehát az is figyelembe ve-
endő értékteremtést jelent, ha nem a szervezeten belül, hanem pél-
dául az állampolgároknál jelentkezik a teremtett érték.

Ahogy az előző alfejezetekben is hangsúlyoztuk, a siker és a kudarc való-
jában csak két szélsőséges kimenetele a projekteknek – a kettő között egy 
folytonos kontinuum értelmezhető. Immáron kifejezetten e-kormányzati 
projektek kapcsán, a projekt sikerességét kontinuumként értelmezve, ám 
azt kissé leegyszerűsítve Heeks (Heeks 2003, 2.) három potenciális kime-
netelt határoz meg:
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•	 Teljes kudarc: a kezdeményezés sosem valósult meg, vagy megvaló-
sult, de azonnal felhagytak vele, nemkívánatos kimenetelei voltak.

•	 Részleges kudarc: a kezdeményezés céljait nem sikerült elérni, és/
vagy azok nem voltak jelentősek.

•	 Siker: a legtöbb érintett csoport elérte fő célját, és nem tapasztaltak 
szignifikáns nemkívánatos kimeneteleket.

A kudarc különböző típusait meghatározva Anthopoulos és szerzőtársai 
(Anthopoulos et al. 2016) is hasonló, bár valamivel tovább árnyalt képet 
festenek. A  teljes kudarc szerintük a  projekttel való felhagyást jelenti 
még a megvalósítási folyamat alatt; illetve részleges a kudarc, amennyi-
ben a projekt céljainak egy részét nem sikerült elérni – ezek az úgyneve-
zett teljesítés előtti kudarctípusok. Ám a projekt leszállítása után is sok-
féleképp megbukhat egy-egy kezdeményezés: nem állja ki a próbát az idő 
előrehaladtával („fenntarthatósági kudarc”), vagy térben („replikációs 
kudarc”), esetleg nem teljesülnek az üzleti célok („missziókudarc”), vagy 
nem fejti ki a várt hatást az érintettekre („célkudarc”), illetve nem nyeri 
el a tetszésüket („elégedettségi kudarc”), vagy nem is használják („elfoga-
dási kudarc”). Ez utóbbiak a teljesítés utáni kudarckategória legfőbb típu-
sai. Ez a modell egy nagyon sokoldalú kudarc- és így egyben sikerfogal-
mat ír körül.

Hasonlóan az  általános IT-projektsiker szakirodalmához az e-kor-
mányzati projektek kapcsán is születtek többdimenziós értékelési keretek 
is. Ilyen például Hu és  szerzőtársainak (Hu et al. 2005) megközelítése, 
amely a  rendszer-, információ- és szolgáltatási minőség mellett az érin-
tettek elégedettségét, az észlelt hasznosságot, illetve az érintettekre gyako-
rolt valós hatást javasolja sikerkritériumként e-kormányzati projekteknél. 
Ez összességében tartalmaz minden, a szakirodalomban felmerülő, az elő-
zőekben bemutatott, általános projektsiker-kritériumot.

Az előző alfejezetben már bemutatott DeLone–McLean-modellnek 
egy kifejezetten e-kormányzati szolgáltatásokra átdolgozott verziója is 
született William DeLone társszerzőségével (Scott–DeLone–Golden 
2009, lásd 6. ábra). Az  eredeti DeLone-modellben értelmezi az  e-kor-
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mányzati értékteremtést Prybutok, Zhang és  Ryan (Prybutok–Zhang–
Ryan 2008) is, részletesen értelmezve az egyes minőségi és hatásdimen-
ziókat. Az IT-minőség három dimenzióját az 1. táblázat összegzi két cikk 
értelmezését összevetve.

1. táblázat
A projektsiker-kritériumok minőséggel kapcsolatos elemei

Rendszerminőség: Információminőség: Szolgáltatás
minőség:

Scott–
DeLone– 
Golden 
2009

–– a használat egy-
szerűsége

–– használhatóság

–– pontosság
–– relevancia
–– megbízhatóság
–– időszerűség
–– teljesség
–– személyreszabhatóság

–– bizalom
–– empátia
–– reszponzivitás

Prybutok–
Zhang– 
Ryan 2008

–– megbízhatóság
–– a használat egy-
szerűsége

–– hozzáférhetőség
–– hasznosság
–– rugalmasság

–– tartalom
–– hozzáférhetőség
–– pontosság
–– tömörség
–– időszerűség
–– kényelem

–– megbízhatóság
–– reszponzivitás
–– kommunikáció
–– empátia
–– attitűd/elköte-
lezettség

–– hozzáértés

Forrás: a szerző saját szerkesztése

Prybutock–Zhang–Ryan (2008) esetében az e-kormányzati kezdeménye-
zés végső nettó hasznát a kormányzati szerv és a felhasználó teljesítmé-
nyére gyakorolt hatás, illetve a felhasználói elégedettség alapján mérték 
a szerzők. Scott–DeLone–Golden (2009) végső haszon kategóriája konk-
rétabb értékteremtési lehetőségeket tartalmaz – így erre a 3.3. alfejezet-
ben még részletesen visszatérünk. Ebből a modellből viszont természe-
tesen a  DeLone-modell sikerkritériumainak középső szintje sem marad 
ki a logikai láncból: az e-kormányzati szolgáltatás használata és az azzal 
való elégedettség is oda-vissza hatásban van a végső haszonnal.
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6. ábra
E-kormányzati siker a DeLone-modellben

Forrás: Scott–DeLone–Golden 2009, 7.

A frissített DeLone–McLean-modell validálását tűzte ki célul Wang és Liao 
(Wang–Liao 2008) is tajvani G2C-környezetben. A  modell hat válto-
zója – információ-, rendszer- és szolgáltatásminőség az első szinten, használat 
és a felhasználó elégedettsége a másodikon, végül pedig a nettó hatás – szig-
nifikáns statisztikai kapcsolatot mutatott egymással, bár a  leggyengébben 
kapcsolódó láncszem a szolgáltatásminőség volt. Hasonlóképpen megerősítő 
jellegűek voltak Stefanovic és szerzőtársainak (Stefanovic et al. 2016) szerb 
eredményei. Kutatásuk kimutatta, hogy az  információs, rendszer- és  szol-
gáltatásminőség pozitív kapcsolatot mutat a  használati szándékkal, illetve 
a szolgáltatás minősége és a használat/használati szándék a felhasználói elé-
gedettséggel, és végül a használat és  az elégedettség egyaránt erős pozitív 
kapcsolatot mutat a teljes hatással, előnyökkel.

Szintén a DeLone–McLean-modellre és az eGEP (eGEP 2006) modell-
jére építve Jukić, Vintar és Benčina (Jukić–Vintar–Benčina 2013, 351–352.) 
a következő részletes e-kormányzati sikerkritérium-listát állította össze:
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•	 Minőség – az e-kormányzati szolgáltatások minősége, ideértve 
a hozzáférhetőség, használhatóság, teljesség, biztonság és reszpon-
zivitás növekedését is;

•	 használat – az elektronikusan végrehajtott szolgáltatások mértéke;
•	 elégedettség – a külső felhasználók elégedettsége;
•	 eGEP Hatás 1 – kisebb adminisztrációs teher, például a felhasz-

nálók idő- és pénzügyi megtakarítása a kevesebb utazási és posta
költség által;

•	 eGEP Hatás 2 – kevesebb panasz;
•	 eGEP Hatás 3 – nagyobb munkavállalói elégedettség;
•	 eGEP Hatás 4 – kisebb várakozási idő;
•	 eGEP Hatás 5 – az ügyfélszolgálati időn kívüli e-szolgáltatás igény-

bevétele;
•	 hatékonyság – a szolgáltatásnyújtás input-output hatékonyságának 

növekedése;
•	 hatásosság – a kormányzati szervezeti célok elérésére való hatás.

Vaidya, Sajeev és Callender (Vaidya–Sajeev–Callender 2006) irodalmi átte-
kintése – az e-(köz)beszerzési projektek elemzéséhez keresve modellt – két 
szinten értelmezte az e-kormányzati projektek sikerkritériumait. Legfel-
sőbb szinten az  e-kormányzati kezdeményezés megvalósításának végső 
kimenetele: a kivitelezés sikere a belső felhasználók és a külső érintettek 
elégedettségével mérhető.

Ezen modell tehát a siker legfőbb mércéjévé az érintettek elégedett-
ségét teszi, messze túllépve a klasszikus projektmenedzsment-sikerkrité-
riumokon. Logikailag e mögött, ezt befolyásolva a második szinten a siker 
különböző gyakorlati dimenziói állnak:

•	 Rendszer és technológia:
–– megbízhatóság;
–– hozzáférhetőség;
–– hatékonyság;
–– interoperabilitás, kölcsönös átjárhatóság.

•	 Szervezet és menedzsment:
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–– tulajdonlás teljes költsége;
–– menedzsmentinformáció;
–– programmenedzsment-folyamat sikere.

•	 Gyakorlatok és folyamatok:
–– hatékonyság;
–– átláthatóság;
–– elszámoltathatóság;
–– rugalmasság.

Ezen három csoportba sorolt tényezők megvalósulása tehát kívánatos hatása 
lehet az e-kormányzati kezdeményezéseknek. Ez önmagában is a sikerkrité-
riumok részét képezheti, de egyben hozzájárulhat a felhasználók, érintettek 
elégedettségéhez is. Ezen mögöttes szinten egyébként ez a modell is alapve-
tően értékteremtési szemléletű – a 3.3. alfejezetben látni fogjuk, hogy az itt 
felsorolt másodlagos sikerkritériumok közül sok felbukkan majd az e-kor-
mányzati értékteremtés irodalmában is. Emellett – kissé elrejtve – a pro-
jektháromszög mentén definiált siker is része ennek a megközelítésnek, erre 
vonatkozik ugyanis a „programmenedzsment-folyamat sikere”.

Szintén hierarchikus modellben, két szinten értelmezte Park (2007) 
is az e-kormányzati projektek sikerét. A végső, alapvető siker az, ha a vég-
felhasználók szintjén értéket, elégedettséget teremt a projekt – az ehhez 
vezető célkitűzések nagyobb csoportjai lehetnek a következők:

•	 a kényelem maximalizálása;
•	 a költségek minimalizálása;
•	 az időráfordítás minimalizálása;
•	 az információszerzési idő minimalizálása;
•	 az élvezet maximalizálása;
•	 a biztonság maximalizálása;
•	 a (természeti) környezeti hatás minimalizálása.

Láthatjuk, hogy ez  az  e-kormányzati sikermegközelítés még inkább érték-
teremtés-fókuszú, Scott–DeLone–Golden (2009) modelljéhez hasonlóan 
a végfelhasználó szemszögéből vizsgálva ezen értékteremtést.
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A siker e mögötti szintje pedig azon célokat tartalmazza, amelyek 
a fenti alapvető sikercélokhoz vezetnek, azok elérését segítik – tehát esz-
köztípusú célkitűzések (Park 2007, 45.). Ilyenek lehetnek például:

•	 interaktivitás maximalizálása;
•	 az e-kormányzati szolgáltatásokhoz való hozzáférés maximalizálása;
•	 e-demokrácia népszerűsítése;
•	 az információkhoz való hozzáférés maximalizálása;
•	 az információk rendelkezésre állásának maximalizálása;
•	 a szolgáltatásinformációk maximalizálása;
•	 a prezentáció maximalizálása;
•	 a biztonság biztosítása;
•	 a személyes adatokkal való visszaélés minimalizálása;
•	 a megbízható szolgáltatásnyújtás biztosítása;
•	 a szolgáltatásminőség maximalizálása;
•	 a feltörekvő technológiák használatának maximalizálása;
•	 a használat egyszerűségének maximalizálása.

Ez a modell tehát egészen operatív, praktikus szinten igyekszik megragadni 
az e-kormányzati kezdeményezések sikerét, értékteremtését és az ahhoz 
vezető tényezőket. Ebből és  az előtte bemutatott három komplex e-kor-
mányzati sikermodellből látható, hogy azokban egyszerre, összefüggése-
iben jelennek meg a sikerkritériumok és már az azt elérni segítő sikerté-
nyezők is. Ezt a megközelítést képviseli a  sokat említett és alkalmazott 
DeLone-modell is, amelynek bemutatott, Scott–DeLone–Golden (2009, 
2016) általi e-kormányzatspecifikus alkalmazása (lásd 6. ábra) egyfajta 
szintézisét képviseli az eddig leírtaknak.

Az ok és az okozat tárgyalása a projektsiker esetében tehát nehezen el-
választható, ám ezen a  ponton mégis megszakítjuk ezt a  gondolatmenetet. 
A következőkben a sikerkritériumok egy speciális és kiemelten fontosnak tar-
tott csoportját tárgyaljuk részletesebben: a 3. fejezetet az értékteremtési megkö-
zelítéseknek szenteljük. Majd ezután, a 4. fejezetben térünk csak vissza a siker 
eléréséhez szükséges tényezőkre, hogy azokat is részletesen feltárhassuk.



3. Értékteremtés mint a siker végső kritériuma

„Az  érték kifejezés olyan értékességet, hasznos-
ságot vagy jelentőséget képvisel, amely érde-
mesnek tekinthető az arra való törekvésre minden 
további indoklás és  racionális érvelés nélkül.” 
(Rose–Persson–Heeager 2015, 36.)

A szervezeti működés, ezen belül a projektek – köztük az e-kormányzati 
és az IT-projektek  –  sikerének végső mércéje lehet az  általuk teremtett 
érték. Azonban az, hogy ezt az értéket hogyan értelmezzük, kinek a szem-
szögéből és milyen időtávon mérjük, már egy összetettebb kérdés – ezt 
járjuk körül ebben a fejezetben.

3.1. Információtechnológia és értékteremtés

Az információtechnológia  –  vagy információrendszerek (IR)  –  üzleti 
értékteremtése alatt különböző kutatók eltérő szervezeti teljesítményhatá-
sokat értenek. Ezt szemlélteti a következő néhány IR-értékmeghatározás 
(Cronk–Fitzgerald 1999 gyűjtéséből válogatva):

•	 az IR azon képessége, hogy versenyelőnyt hozzon létre (Hitt–
Brynjolfsson 1994);

•	 az IR-beruházás termelékenysége a szervezet szintjén (Jordan 
1995);

•	 hozzáadott érték, a bevételek és a kiadások különbözeteként 
(Strassmann 1990);

•	 gazdasági hozzájárulás az IR által a menedzsment profitmaxima-
lizáló törekvéseihez (Banker–Kauffman 1991);
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•	 és végül kissé pontosabban: „az IR által termelt fenntartható üzleti 
hozzáadott érték a szervezet nézőpontjából tekintve, az erőforrás-
ráfordításokhoz viszonyítva” (Cronk–Fitzgerald 1999, 44.).

A fenti megközelítések tehát többnyire valamilyen pénzügyi – jövedelme-
zőségi vagy hatékonysági  –  mutatót rendelnek az  IT-beruházások vál-
lalati teljesítménye mellé, az  utolsó meghatározás pedig a  fenntartható 
versenyelőny irodalmából átveszi a  fenntarthatóság fogalmát, jellemző-
jét is. Összességében talán Melville, Kraemer és Gurbaxani (Melville–
Kraemer–Gurbaxani 2004, 287.) részletes irodalomkutatásra alapozott, 
tág definíciója fogja meg az  IT üzleti értékteremtés fogalmát legponto-
sabban, belefoglalva annak több, absztrakciós szinten értelmezhető jelen-
tését: IT-értékteremtés alatt „az  információtechnológia szervezeti telje-
sítményre gyakorolt hatásait értjük, mind köztes értelemben, az  üzleti 
folyamatok szintjén, mind pedig a teljes vállalat szintjén, ideértve a haté-
konysági és a kompetitív hatásokat egyaránt”.

De vajon kimutathatók-e ilyen kompetitív és hatékonysági hatások, 
van-e az  IT értékteremtő hatására empirikus bizonyíték? Ezt a  kérdést 
járta körül a  kapcsolódó szakirodalom az  1980-as évektől az  ezredfor-
dulóig Robert Solow híres megállapítása nyomán. „Mindenben a  szá-
mítógépek korszaka tükröződik vissza, kivéve a  termelékenységi sta-
tisztikákban.” (Solow 1987, 36.) Ez  az  úgynevezett IT-termelékenységi 
paradoxon, az idézet pedig az IT-értékteremtés kutatóinak kihívást kije-
lölő jelmondatává vált. Bár az 1980-as években még nem sikerült szigni-
fikáns statisztikai kapcsolatot kimutatniuk a kutatóknak az IT-ra költött, 
egyre növekvő összegek és a vállalati teljesítmény között (például Turner 
1985; Loveman 1988), ám az 1990-es években már néhány pozitív empi-
rikus eredményt is publikáltak. Köztük például Weill (Weill 1992) arra 
jutott, hogy a termelőszektorban működő korai IT-adoptálóknál kimutat-
ható valamiféle előny, ám a technológia széles körű elterjedésével az előny 
már nem realizálható. Ez az érvelés összecseng Carr (Carr 2003) sok vitát 
kiváltó véleményével, miszerint az információtechnológia közműszerű el-
terjedésével az már nem lehet (verseny)előny forrása. Emellett Weill egy 
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másik – a 4. fejezetünkben fókuszba kerülő – hatást is kimutatott, amely 
szerint a vállalati menedzsment és az elkötelezettség szignifikánsan befo-
lyásolja az IT üzleti hatását (például még Brynjolfsson–Hitt–Yang 1998). 
Mások általánosabb sikerekről számolnak be: miszerint az  IT-erőforrás 
extra hozamot termel a munkaerőhöz képest (Lichtenberg 1995; Dewan–
Min 1997), illetve a számítógépekre jutó bruttó határtermék éves szinten 
meghaladja az 50%-ot (Brynjolfsson–Hitt 1996, 542.; Aranyossy 2011).

Az ezredfordulón publikált empirikus eredmények alapján már egy-
értelműen eltűnni látszik az  IT-termelékenységi paradoxon, és kimutat-
hatóvá válik a teremtett érték. Ezt támasztja alá például, hogy az Egye-
sült Államokban az  IT-beruházások 1973 és  1999 között 30–40%-ban 
járultak hozzá a  munka termelékenységének növekedéséhez (Jorgenson 
2001; Oliner–Sichel 2000). Bartelsman és szerzőtársai (Bartelsman et al. 
2002, 20.) tágabb földrajzi fókuszú vizsgálata szerint pedig 1995 és 2000 
között az Egyesült Államokban és Nyugat-Németországban a GDP-növe-
kedés közel 19%-át, Nagy-Britanniában 13,5%-át, Finnországban 11%-át 
adta az  infokommunikációs szektor. Magyarországon ez  a  hozzáadott 
érték aránya 1995 és  2003 között valamivel kevesebb, de növekvő ten-
denciát mutató volt: 6,7%-ról 9,9%-ra emelkedett (Pintér et al. 2007, 
21.). A makrogazdasági szintről visszatérve a vállalatszintre a  legfonto-
sabb megállapítás az, hogy az IT-értékteremtés különösen akkor erős, ha 
a technológiai beruházás összhangban van az üzleti stratégiával (Tallon–
Kraemer–Gurbaxani 2000), illetve valamilyen szervezeti változás 
kíséri azt (Devaraj–Kohli 2002; Dehning–Dow–Stratopoulos 2003; 
Aranyossy 2011).

Amennyiben a  módszertani megközelítéseket vizsgáljuk, azt lát-
hatjuk, hogy eleinte az IT-értékteremtés kutatását mikroökonómiai megkö-
zelítés dominálta. Így például Alpar és Kim (Alpar–Kim 1990) az elemzés 
eszközeként a termelési függvényeket választották, azaz az információ-
technológiát termelési erőforrásként veszik számba, hasonlóan a mun-
kaerőhöz vagy a  tőkéhez. Kudyba és  Diwan (Kudyba–Diwan 2002) 
ezt az elméleti megközelítést empirikusan is megkísérelte alkalmazni, 
és az IT-erőforrás termelési függvénybeli koefficienseinek meghatározá-
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sával pozitív és egyben növekvő termelékenységre utaló eredményeket 
kapott (Aranyossy 2011). Néhány kutatás az utóbbi években ismét a ter-
melékenységi függvényekhez nyúlt vissza, így például az  e-business 
vállalati teljesítményre gyakorolt hatását vizsgálva Loukis, Soto-Acosta 
és  Pazalos (Loukis–Soto-Acosta–Pazalos 2011) is a  Cobb–Douglas-
függvényre építette az elemzését, és mutatott ki pozitív vállalati telje-
sítményhatásokat.

Bár a  termelésifüggvény-alapú IT-értékmérés is megjelenik majd 
az  e-kormányzati szakirodalomban is (lásd 3.4. alfejezet), hasonló-
képpen az ezredforduló után népszerűvé váló erőforrás-alapú IT-értékte-
remtési szemléletnek is akadnak e-kormányzati alkalmazásai. Az erőfor-
rás-alapú megközelítés nem csupán az IT-alapú érték létrejöttére kíváncsi, 
hanem az értékteremtés folyamatára, annak logikai kapcsolataira, ok-oko-
zati tényezőire is – ezt a gondolatmenetet követjük mi is a 4. fejezetben. 
Az erőforrás-alapú szemlélet hívei a stratégiai erőforrások és képességek 
azon meghatározott tulajdonságokkal jellemezhető kombinációját keresik, 
amely logikailag összeköti az IT-beruházásokat a szervezeti szintű érték-
teremtéssel (versenyelőnnyel, profittermeléssel). A  kutatók érdeklő-
désének középpontjában tehát jellemzően ezen közvetítő erőforrások 
és képességek azonosítása és rendszerezése áll. A kapcsolódó IT-szakiro-
dalom egy összehasonlító szemléletű összegzését a 2. táblázat mutatja be.
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2. táblázat
Az IT-erőforrások különböző rendszerezési kísérletei

Forrás: Aranyossy 2011, 565.

Megjegyzés: szürke háttérrel kiemelve azok az erőforrások, amelyek az empirikus kutatások 
alapján szignifikánsan hatnak a vállalati teljesítményre.

3.2. Értékfogalmak a közszférában

Míg azonban az  üzleti szférában az  értékteremtés fogalma többnyire 
megragadható a  pénzügyi teljesítmény, vállalati- illetve tulajdonosi 
érték kategóriákkal, a közszféra értékteremtése ennél komplexebb meg-
határozást kíván. Így az  e-kormányzati értékteremtés vizsgálatát érde-
mes a közszférabeli értékteremtés különböző vetületeinek áttekintésével 
kezdeni. Nem mindegy ugyanis, hogy milyen érintettek nézőpontjából, 
milyen absztrakciós szinten, milyen megközelítéssel vizsgáljuk a  köz-
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szféra értékteremtését. Ízelítőül néhány különböző közérték-meghatáro-
zás (Rose–Persson–Heeager 2015, 36.):2

•	 „Az az érték, amelyet a kormányzat szolgáltatások, törvények, sza-
bályozások és egyéb tevékenységek által létrehoz.” (Castelnovo–
Simonetta 2007, 22.)

•	 „Az az érték vagy jelentőség, amit az állampolgárok a kormány-
zati politika eredményeinek vagy a közszolgáltatásokkal kapcso-
latos saját tapasztalataiknak tulajdonítanak.” (Scott–DeLone–
Golden 2009, 3.)

•	 „A kormányzat azon képessége, hogy olyan társadalmi vagy gazda-
sági eredményeket szállítsanak le, amelyek megfelelnek az állam-
polgárok várakozásainak.” (Bonina–Cordella 2009, 1.)

Ezen definícióváltozatok másként helyezik el a hangsúlyokat a közérték 
legfontosabb összetevőin: a kormányzat által létrehozott szolgáltatásokon, 
azok eredményein és értékén, illetve az állampolgárok azzal kapcsolatos 
várakozásain és értékítéletén.

Néhány lépéssel távolabbról szemlélve, a  legmagasabb absztrak-
ciós szinten a  különböző közszférabeli értékmegközelítések egy lehet-
séges rendszerező áttekintését a következő (3.) táblázatban foglaltuk össze 
Nabatchi (2011, 32.) alapján. Ez jól szemlélteti a közérték fogalmának sok-
dimenziós voltát. Ez összecseng Nemeslaki (Nemeslaki 2015) azon meg-
látásával, hogy a  kormányzati értékteremtési stratégiák mögött sokrétű 
politikai, morális, társadalmi és kulturális megfontolások vannak, rend-
kívül összetett társadalmi jelenséggé téve azokat.

2	 Ezen fejezet – és az 1. fejezet egy része – kapcsán külön köszönet illeti Nagy Richárdot, 
a Budapesti Corvinus Egyetem Vállalkozásfejlesztés mesterszakának 2017. évi végzős 
hallgatóját gyűjtőmunkájáért. 
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3. táblázat
A közérték-megközelítések legfontosabb általános irányzatai

Értékkeretek: Politikai Jogi Szervezeti Piaci
Értékek részvétel,

képviselet,
politikai resz-
ponzivitás,
szabadság
egyenlőség

egyéni alanyi 
jogok,
megfelelő el-
járás,
méltányosság

adminisztratív 
hatékonyság,
specializáció 
és szaktudás,
a pozíciók te-
kintélye,
kiválóság,
formalizáció,
szervezeti loja-
litás,
politikai sem-
legesség

költség
megtakarítás,
költség-haté-
konyság,
termelékeny-
ség,
rugalmasság,
innováció,
vevőszolgálat

Észszerűség érdemi racio-
nalitás (deduk-
tív, dialektikus, 
történelmi 
és politikai 
filozófiai érve-
léssel)

jogi raciona-
litás (induktív 
és deduktív 
logikai érve-
lés, az ügyek, 
szabályok 
és tények fé-
nyében)

technokratikus 
és funkcionális 
racionalitás

instrumentális 
racionalitás 
(gazdasági 
liberalizmus-
sal és egyén
központúsággal 
megerősítve) 

Módszertan részvétel,
demokratikus 
egyenlőséget 
és szabadságot 
biztosító intéz-
mények,
állampolgári 
ismeretterjesz-
tés,
érdekaggre-
gáció

kontradiktórius 
eljárás

hierarchia,
empirizmus,
tudományos 
módszerek

üzletként üze-
meltetni a kor-
mányzatot,
piacorientáció-
jú reformok

Forrás: a szerző saját szerkesztése Nabatchi 2011, 32. alapján
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Ahogy a következőkben látni fogjuk, az e-kormányzati értékteremtés iro-
dalma elsősorban a piaci és a politikai értékmegközelítést tükrözi, sok eset-
ben ötvözi. Ebben a fejezetben ezt a két megközelítést legjobban tükröző 
prominens elméleti irányzatot mutatjuk be röviden: a new public manage-
ment (a  továbbiakban: NPM, új közigazgatási menedzsment) és  a  public 
value (a továbbiakban: PV, társadalmi érték) megközelítést.

A new public management (NPM) az 1980-as, 90-es évekre egy új, 
piaci megközelítésű alternatívát kínált a hagyományos közigazgatási elmé-
letek mellett. Alapvetően a régi, hagyományos, weberi közigazgatás haté-
konytalanságából, annak flexibilitásának hiányából és a bürokrácia lassú-
ságából vezetik le az új megközelítést (Alford–Hughes 2008) – az NPM 
kiváltképp ezeket a részeket célozta meg fejlesztendő területekként. A meg-
közelítés alapja egyfajta közgazdaságtani optimizmus, erős hit a hatékony-
ságban, még inkább a piac hatékonyságában, a közgazdasági racionalitásban 
és a kevésbé centralizált, akár privatizált kormányzati szervek működésében 
(Bryson–Crosby–Bloomberg 2014). Hood (Hood 1991, 4–5.) a 90-es évek 
elején a következők mentén foglalta össze az NPM alapelveit:

•	 gyakorlatias, professzionális menedzsment;
•	 explicit teljesítménysztenderdek és mérőszámok;
•	 nagyobb hangsúly a kibocsátás kontrollján;
•	 a közszféra egységeinek szétválasztása (diszaggregációja);
•	 nagyobb verseny a közszférában;
•	 üzleti szférához hasonló menedzsmentstílus a közszférában;
•	 nagyobb fegyelem és takarékosság az erőforrás-felhasználásban.

Látható tehát, hogy az NPM minden alapelve az üzleti szférához, a piaci 
viszonyokhoz való közelítést szolgálja. Ennek megfelelően az NPM zász-
laja alatt az  irányítás fő fókuszává a  célok kijelölése és  teljesítése került. 
Ezen teljesítés mikéntje kapcsán a végrehajtónak meglehetősen nagy sza-
badsága volt, azaz ő maga választhatta meg, hogy milyen eszközökkel sze-
retné elérni a  kijelölt cél. Az  állampolgárokra egyre inkább fogyasztók-
ként tekintettek, a közszolgáltatások fogyasztóira. Ezen közszolgáltatások 
létrehozásában pedig a piacnak és a versenynek szántak központi szerepet 
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(Bryson–Crosby–Bloomberg 2014). Összefoglalva úgy is fogalmazhatunk, 
hogy a kormányzatnak úgy kellene működnie, mint egy vállalatnak, előtérbe 
helyezve a fogyasztói elégedettséget, költséghatékonyságot és a menedzs-
mentteljesítményt (Pang 2011).

Benington és  Moore (Benington–Moore 2010, 17–20.) több kritikai 
megközelítést is idéznek, összegeznek, amelyek a közszféra értékteremté-
sének korábbi megközelítéseit és az NPM-szemléletet érték. Az egyik ilyen 
kritikai irányzat (például Jørgensen–Bozeman 2007) a filozófiában gyöke-
redzik, és olyan kérdésekre fókuszál, mint az erkölcsi érték, a közjó vagy 
a közösségi értékek (többes számban) forrása, amelyek nem igazán jutnak 
meghatározó szerephez az  NPM koncepcióban. Egy másik megközelítés 
pszichológiai alapokon nyugszik, és amellett érvel, hogy a „köz” egy abszt-
rakció és fikció, valójában egyének összessége, és csak ezen egyéni szinten 
értelmezhető az értékteremtés (lásd például Meynhardt 2009).

Az NPM-modell talapzatán, annak kritikái mentén több alternatív 
modell is megjelent (Osmani 2015):

•	 A Moore (Moore 1994) munkásságán alapuló „Public Value 
Management” (a továbbiakban: PVM, társadalmiérték-menedzs-
ment) elmélet, amelyre később még visszatérünk. Eszerint a köz-
szféra menedzsereinek feladata az érintettek komplex hálózatának 
bevonása és koordinálása, a kapcsolatok építése.

•	 A „Digital-Era Governance” (a továbbiakban: DEG, kormányzás 
a digitális korban; például Margetts 1998; Dunleavy et al. 2005) 
arra fókuszál, hogy az információtechnológia lehetővé teszi majd 
a nagyobb fokú hatékonyságot, együttműködést és állampolgári 
részvételt, egy igény-, állampolgár- és szolgáltatásközpontúbb 
szemléletben.

•	 A „New Public Governance” (a továbbiakban: NPG, új közkor-
mányzás; például Osborne 2006) megközelítés a köszféra plurális 
jellegét hangsúlyozza, és ennek kapcsán a sokoldalú kollaborá-
cióra, érintettek és szervezetek közötti együttműködésre fókuszál. 
A teljesítmény helyett a szolgáltatások (vevői elégedettségben meg-
nyilvánuló) eredményei állnak a középpontban.
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Az NPM talán legfőbb kritikája a következő idézetben olvasható: „a köz-
szolgáltatások által termelt társadalmi értékeket nem kezeli megfele-
lően a piacok gazdasági hatékonysági kalkulusa” (Hefetz–Warner 2004, 
174.; idézi: O’Flynn 2007). Többen felhívják a figyelmet arra, hogy míg 
a piaci logikán ekkora hangsúly van, addig más közösségi értékek (pél-
dául az  igazságosság vagy a  részvétel) kárt szenvedhetnek (DeLeon–
Denhardt 2000; Wu–He 2009). A kormányzati szervek alapvetően külön-
böznek az üzleti vállalkozásoktól, és ennek megfelelően másképp is kell 
őket kezelni, irányítani. A fogalmak tisztázásában úttörő munkát végző 
Moore (Moore 1995) szerint a fő különbség a kormányzati menedzserek 
és az üzleti társaik között abban található, hogy előbbieknek nem az üzleti, 
hanem a politikai „piacon” kell érvényesülniük.

Az ezen kritikák mentén kialakuló új public value (a továbbiakban: 
PV, társadalmi érték) megközelítés túllép Herbert Simon (Simon 1997) 
„adminisztratív ember” és  „közgazdasági ember” fogalmain (Bryson–
Crosby–Bloomberg 2014). Az állampolgárok részt vehetnek a kormány-
zási folyamatokban, és  többé nem kizárólag választópolgárként, kliens-
ként vagy fogyasztóként jelennek meg, hanem problémamegoldó, közös 
alkotóként. Az PV-irányzat hívei kiemelik azt is, hogy a közösségi érték 
megteremtése nem kizárólag a kormányzat feladata, amelynek azonban 
kritikus szerepe van ezen közösségi értékek létrejöttében. A következő (4.) 
táblázat részletesen bemutatja a PV alapelveit és annak következményeit 
a társadalmi érték meghatározása kapcsán, összevetve azt az NPM alap-
vetéseivel. Összességében elmondható, hogy a társadalmiérték-koncepció 
gyökeresen eltér a korábbi közszolgálati irányzatoktól. Alapvető különb-
ségnek tekinthető a demokratikus szemlélet, amely a teljes döntéshozási 
folyamatot áthatja; az érintettek tág értelmezése (állampolgárok, nem kor-
mányzati szervezetek, helyi egyesületek stb.); valamint, hogy a döntésho-
zatali és  végrehajtási folyamatban megjelennek az  infokommunikációs 
eszközök és csatornák is.
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4. táblázat
Az NPM és a PV szemléletmódjának szisztematikus összevetése

New Public Manage-
ment (NPM) Public Value (PV)

K
ör

ny
ez

et
i é

s s
ze

lle
m

i k
on

te
xt

us

Alapok Üzleti menedzsment Közigazgatás

Ideológiai 
alapok

Kormányzati kudarcok; 
nagy kormánnyal szembeni 
bizalmatlanság; piacok ha-
tékonysága

Kormányzati, piaci, nonprofit 
és civil kudarcok; szélesedő 
egyenlőtlenség; hálózatos 
és közös irányítás; fejlett in-
formációs és kommunikációs 
technológiák

Elméleti alapok Közgazdasági elméletek; 
pozitivista társadalomtudo-
mányok

Demokráciaelméletek; közös-
ségi és nonprofit elméletek; 
diverz hozzáállás a tudáshoz

Domináns 
fókusz

Adminisztratív racionalizá-
lás, eredmények

Kapcsolatok

Racionalitás 
és az ember 
szemlélete

„közgazdasági ember” „gondolkodó ember”

K
öz

sz
fé

ra

Közösségi 
javak, közös
ségi érték

Megválasztott személyek 
által és egyéni preferenciák 
aggregálása által meg-
határozott (fogyasztásel-
mélet) – Aggregált egyéni 
preferenciák

A kormányzat szerepe a köz-
javak garantálása. A közjava-
kat inkluzív párbeszéd által 
határozza meg – Kollektív 
preferenciák

Politika szerepe Képviselők megválasztása, 
akik kiválasztják a politi-
kai célokat; felhatalmazott 
menedzserek

„Közösségi munka”, pár-
beszéd általi célok meghatá-
rozása

Állampolgár 
szerepe

Fogyasztó Közös alkotók (co-creators); 
problémamegoldók
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New Public Manage-
ment (NPM) Public Value (PV)

K
or

m
án

yz
at

 é
s a

dm
in

isz
trá

ci
ó

Közszolgálati 
szervek szerepe

Kormányzás, célok le-
vezetése és szolgáltatások 
teljesítésének katalizálása, 
lehetőleg piaci alapon 

Katalizátor, partner és együtt-
működő, aktuális környezet-
hez szükséges szerep

Kulcscélok, 
teljesítmény

Egy jobban működő és ke-
vesebbe kerülő kormány-
zat;
Az inputok és az outputok 
menedzsmentjének biz-
tosítása a gazdaságosság 
és a reszponzivitás biztosí-
tása céljából

Közösségi érték teremtése, 
a közösségi elvárásoknak való 
megfelelés
Több, időben változó cél

Kulcsértékek Hatékonyság és hatásosság Hatékonyság, hatásosság 
és széles körű demokratikus 
és alkotmányos értékek

Mechanizmu-
sok a politikák 
eléréséhez

Mechanizmusok és ösz-
tönzők

Pragmatikus választás a lehet-
séges teljesítések közül

Preferált meg-
valósítás

Verseny-, üzleti szféra 
vagy jól meghatározott fó-
kuszú állami ügynökség

Pragmatikusan szelektált al-
ternatívák 

Menedzserek 
szerepe

Megválasztott személyek-
nek megfelelés; segít meg-
szabni a célokat és eléri 
azokat; nagyobb döntési 
körök

Aktív szerep a hálózatok 
létrehozásában és fenntartá-
sában; fenntartja a hatékony-
ságát és elszámoltathatóságát 
a rendszernek; megválasztott 
személyeknek megfelelés 
együtt a többi érintettel; dön-
tési köre jogilag szabályozott
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New Public Manage-
ment (NPM) Public Value (PV)

K
or

m
án

yz
at

 é
s a

dm
in

isz
trá

ci
ó

Elszámoltatha-
tóság

Piacvezérelt – teljesítmé-
nyek alapján

Komplex, több elszámoltat-
hatósági rendszer: törvényi, 
közösségi értékek; politikai 
normák és professzionális 
standardok

Demokratikus 
folyamatok

Politika által meghatározott 
célok; fogyasztói szolgál-
tatások

Párbeszéd és katalizátor; 
senkinek sincs monopóliuma 
a közszolgáltatások felett

Forrás: a szerző saját szerkesztése Bryson–Crosby–Bloomberg 2014; Cordella–Bonina 
2012; O’Flynn 2007; Stoker 2006 alapján

A továbbiakban valamivel részletesebben is bemutatjuk PV-szemléletmód 
egyes irányzatait, árnyalatait, hiszen ezek tükröződését az e-kormányzati 
értékteremtés szakirodalmának historikus fejlődésében is megfigyelhet-
jük majd a következő alfejezetben.

Moore és Khagram (Moore–Khagram 2004) a közszféra menedzs-
mentje számára azt a  célt fogalmazza meg, hogy közösségi (társadalmi) 
értéket kell teremtenie – párhuzamba állítva ezt a feladatot az üzleti szféra 
menedzsereinek üzleti értékteremtési célkitűzéseivel. Az  ő megközelí-
tésükben szereplő társadalmi értékteremtés szemléltetéseként a  straté-
giai háromszöget használják (lásd 7. ábra), amely segít a közszféra mene-
dzsereinek figyelmét a legfontosabb (értékteremtési) kérdésekre irányítani 
az egyes döntési és cselekvési szituációkban (Moore–Khagram 2004, 2.):

1.	 	Milyen fontos közösségi értéket akar a szervezet előállítani?
2.	 	Ezen értékteremtés érdekében a szervezete milyen legitimációra 

és támogatásra számíthat, amely engedélyezi az akciókat, és erő-
forrásokat biztosít hozzájuk?
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3.	 	Milyen működési képességek állnak rendelkezésre vagy fejlesz-
tendők ki a kívánt eredmény elérése érdekében (beleértve az új 
beruházásokat és innovációkat is)?

Működési 

képességek 

Legitimitás 

és támogatás 

Társadalmi 

és közérték 

7. ábra
A közszféra stratégiai háromszöge

Forrás: a szerző szerkesztése Moore 1995 alapján

A public value (társadalmi érték vagy közérték) fogalom alatt természe-
tesen nem pusztán a  közszolgáltatások eredményei értendők (például 
közoktatás, egészségügy), hanem olyan tágabb fogalmak is, mint pél-
dául az  egyenlőség, a  részvétel, a  bizalom. Ezen tág értelemben azon-
ban nagyon nehéz behatárolni a társadalmi értékek körét. Davis és West 
(Davis–West 2009) rámutatnak, hogy míg az üzleti értékteremtés során 
létezik egy vagy több olyan metrika (elsősorban a profit), amellyel az érté-
ket mérni lehet, addig a társadalmi érték esetében nincs ilyen. Ebből kifo-
lyólag több szerző is megkísérelt olyan értékeket felsorolni, amelyek – ha 
nem is teljes egészében  –  mérni képeseket a  társadalmi értékteremtés 
hatásait. Például Kelly, Mulgan és Muers (Kelly–Mulgan–Muers 2002) 
Moore megközelítését továbbfejlesztve a társadalmi értékteremtés három 
fő értelmezési és mérési dimenzióját azonosította:

•	 A szolgáltatások, amelyek színvonala az állampolgárok számára 
értéket teremtenek. Idetartozik tehát a felhasználók elégedett-



Értékteremtés mint a siker végső kritériuma 45

sége, a szolgáltatások hozzáférhetősége, fontossága, méltányos-
sága, költsége.

•	 Léteznek objektív kimenetelei a közszolgáltatásoknak, például 
a közegészségügy, a közbiztonság, az oktatás, a köztisztaság stb. 
területén.

•	 Végül, de nem utolsósorban: a bizalom a kormányzatban.

Jørgensen és  Bozeman (Jørgensen–Bozeman 2007) későbbi szakiro-
dalmi feldolgozásuk során 72 különböző értékhalmazt tártak fel, ame-
lyeket – eggyel magasabb absztrakciós szinten – alábbi nyolc csoportba 
soroltak:

•	 közszféra hozzájárulása a társadalomhoz,
•	 érdekek döntéssé való transzformálása,
•	 politikusok és hivatalnokok közötti kapcsolat,
•	 hivatalnokok és környezetük kapcsolata,
•	 közigazgatás belső szervezeti aspektusai,
•	 közszféra dolgozói magatartás és
•	 közszféra és az állampolgárok közötti kapcsolat.

Ezen felsorolásból is érződik a PV-koncepció néhány fontos jellemzője: 
az  érintettek széles körére és  a közöttük lévő kapcsolatokra helyezett 
fókusz, illetve a  lehetséges értékek diverzitása. Ezt fejezi ki Meynhardt 
(Meynhardt 2009, 212.) széles körű multidiszciplináris irodalmi átte-
kintésre alapozott szintetizáló közérték meghatározása is: „A  közérték 
az érték a köz, a közösség számára. A közösség, a  társadalom számára 
létrejött érték azon értékelések eredménye, hogy az  egyének, csopor-
tok vagy a társadalom egészének alapvető szükségleteit hogyan befolyá-
solja a  közszférával való kapcsolat. Emellett a  közérték egyben a  köz-
ből, azaz a közösség tapasztalataiból származik. […] Minden, az egyén 
és a társadalom kapcsolatára gyakorolt minőségi hatásra vonatkozó közös 
tapasztalat közértékteremtésnek minősül.”

Még egy lépést hátrébb lépve Meynhardt (Meynhardt 2009, 209.) 
a társadalmi érték feltárására négy dimenzió szerinti vizsgálatot javasol – 
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amellyel egyben a  társadalmi érték megítélésének egyéni szemszögből 
való megítélését is hangsúlyozza:

•	 Politikai-társadalmi dimenzió: Mik a politikai lehetőségek és koc
kázatok?

•	 Morális-etikai dimenzió: Mik a morális következmények az egyén 
számára?

•	 Haszonelvű-eszközelvű dimenzió: Mi az intézkedés racionális bá-
zisa? Mi a költség-haszon ráta?

•	 Hedonisztikus-esztétikai dimenzió: Milyen pozitív vagy negatív 
élményeket okoz az intézkedés az egyének számára?

Összességében tehát megállapíthatjuk, hogy nincsenek általánosan elfo-
gadott közérték-kategóriák, mivel azok jelentősen függnek az  adott tár-
sadalom vágyaitól, szükségleteitől, valamint egyéb környezeti hatásoktól 
(Pang 2011).

3.3. E-kormányzati értékteremtés

Az e-kormányzati szakirodalom által a  2000-es évek elején azonosí-
tott hatások –  új/jobb szolgáltatások, növekvő hatékonyság, átlátható-
ság és elszámoltathatóság, a közigazgatási folyamatok koordinációjának, 
menedzsmentjének javítása – alapvetően az NPM által vizionált reform-
elképzelésekbe illeszkedtek (Cordella–Bonina 2012). Idővel azonban 
az  egyéb társadalmi értékek is egyre hangsúlyosabbá váltak az  e-kor-
mányzati értékteremtés irodalmában is. Ezt az irodalmat és a bejárt utat 
mutatjuk be röviden ebben a fejezetben.

Az említett, üzleti logikát tükröző értékfogalom mentén például 
Gichoya (Gichoya 2005, 178–179.) az  e-kormányzati kezdeményezések 
következő főbb pozitív hatásait sorolja fel:

•	 költségcsökkentés,
•	 a szolgáltatásnyújtás minőségének emelkedése,
•	 a kormányzat megnövekedett kapacitása,
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•	 jobb döntéshozatali képesség,
•	 átláthatóság,
•	 megnövekedett hatékonyság,
•	 jobb hozzáférés az információkhoz,
•	 egyéb technológiai előnyök (például: hozzáférés nagyobb számí-

tási és tárolási kapacitáshoz).

Még ennél is praktikusabb és pragmatikusabb értékelemzési megközelí-
tésben vizsgálja Moga (Moga 2012, 156.) az e-kormányzati projekteket, 
és azt javasolja, hogy a következő várt haszon- vagy funkciókategóriák  
mindegyikéhez készüljön költségbecslés, hogy a döntéshozók ennek bir-
tokában dönthessenek az igényeikről:

•	 időmegtakarítás,
•	 nonstop elérhetőség,
•	 iránymutatások, információ adása,
•	 egyszerűbb interakció,
•	 erőfeszítések minimalizálása,
•	 elérhetőség bárhonnan,
•	 e-kormányzati folyamatok sztenderdizálása,
•	 a folyamatos aktualizálás lehetővé tétele,
•	 stabilitás biztosítása,
•	 biztonság,
•	 konzisztencia biztosítása,
•	 a szolgáltatás-előállítási költségek minimalizálása,
•	 a bevezetési költségek minimalizálása,
•	 működési költségek minimalizálása.

Ezen egészen konkrét lista után érdemes egy kissé általánosabb, maga-
sabb absztrakciós szinten tekintenünk az  e-kormányzati értékteremtés 
formáira. Bannister (Bannister 2002) rendszerező jelleggel áttekintve 
a közszférában megjelenő IT-alapú értékeket a következő hat kategóriát 
azonosította:
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•	 alapvető: pozitív költség-haszon, költségcsökkentés, kisebb mun-
kaerőigény, jövőbeli költségek elkerülése, pozitív megtérülés, nettó 
jelenérték, kockázatcsökkentés, nagyobb humánerőforrás-haté-
konyság, jobb kontroll, csalás- és hibacsökkentés, nagyobb kapa-
citás vagy kibocsátás;

•	 politika alakítása: jobb vezetői információk, döntéstámogatás;
•	 demokratikus: az állampolgárok hozzáférése információkhoz, át-

láthatóság, rugalmasság, irányelvek összehangoltsága;
•	 szolgáltatás: jó szolgáltatás nyújtása az ügyfeleknek, az állampol-

gároknak, a társadalmi elvárásoknak való megfelelés;
•	 belső: jobb alkalmazotti hangulat, jobb belső kommunikáció, jobb 

képesség a munkaerő vonzására, jobb alkalmazottmegtartás, mo-
tiváltabb alkalmazottak, nagyobb alkalmazotti kreativitás;

•	 külső: egymás mellett haladni az üzleti szférával, jó közszféra
imidzs, egymás mellett haladni más közszférával, más külső bench-
marknak megfelelni.

Az eddig bemutatott néhány e-kormányzati értékteremtési megközelítés 
még elsősorban az NPM logikáját tükrözi: a  hangsúly a  hatékonyságon 
és hatásosságon van, a költség-haszon elven értékelhető szolgáltatásnyúj-
táson. A tágabb értelemben vett társadalmi érték koncepciójának térnye-
résével azonban az e-kormányzati szakirodalomban is teret kaptak a nem 
gazdasági szemléletű értékfogalmak is. Bannister és Connolly (Bannis-
ter–Connolly 2014) már például ezzel is kiegészítette értékfogalmát 
rendszerezésében: a  kötelességorientált és  szolgáltatásorientált értékek 
mellett a társadalomorientált értékkategória is helyet kap. A társadalom-
orientált értékek között szerepelnek olyan általános értékek, amelyeket 
a PV-megközelítés hangsúlyoz, és amelyek eléréséhez az e-kormányzati 
megoldások is hozzájárulhatnak: integritás, pártatlanság vagy állampol-
gári konzultáció (lásd részletesebben 5. táblázat).

Az ezen kategóriákba sorolt értékek kapcsán a szerzők az IT által el-
érhető potenciális hatások erősségét is igyekeztek feltárni a rendelkezésre 
álló szakirodalom alapján. Az  IT, azaz az  e-kormányzati alkalmazások 
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által gyakorolt hatás lehet egyszerűen pozitív, lehet azt meghaladó nagy-
ságrendben transzformatív, de akár negatív is. Az 5. táblázatból látható, 
hogy a  közszféra IT-alapú fejlesztésének kockázatai az  egyenlő hozzá-
férés és a személyes adatok védelme kapcsán járnak a legtöbb kockázattal, 
potenciális negatív hatással. A potenciális értéknövelés és IT segítségével 
alapjaiban átalakítható területek száma azonban lényegesen meghaladja 
ezeket.

5. táblázat
IKT-hatások a kormányzásban Bannister és Connolly társadalmiérték-

osztályozásában

Érték-
kategória Érték

Az IKT 
pozitív 
hatása

Az IKT 
negatív 
hatása

Az IKT 
transz-

formatív 
hatása

kötelesség-
orientált

gazdaságosság magas alacsony magas

elszámoltathatóság  
(a kormányzat felé)

mérsékelt mérsékelt mérsékelt

a demokratikus akarat elő-
segítése

mérsékelt mérsékelt mérsékelt

szolgáltatás-
orientált 

hatékonyság magas alacsony mérsékelt

eredményesség magas alacsony mérsékelt
az állampolgár szolgálata magas mérsékelt mérsékelt
az állampolgár tisztelete alacsony mérsékelt mérsékelt
átláthatóság magas mérsékelt magas

társadalom-
orientált

egyenlő bánásmód és hoz-
záférés

mérsékelt magas alacsony

integritás/őszinteség mérsékelt semleges mérsékelt
méltányosság mérsékelt mérsékelt mérsékelt
társadalmi bevonás mérsékelt magas magas
igazságosság mérsékelt alacsony alacsony
pártatlanság magas alacsony mérsékelt
állampolgári konzultáció magas alacsony magas
megfelelő eljárás mérsékelt mérsékelt mérsékelt
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Érték-
kategória Érték

Az IKT 
pozitív 
hatása

Az IKT 
negatív 
hatása

Az IKT 
transz-

formatív 
hatása

önkormányzás lehetővé 
tétele

mérsékelt alacsony magas

elszámoltathatóság  
(a nyilvánosság felé)

mérsékelt mérsékelt mérsékelt

az állampolgárok szemé-
lyes adatainak védelme

mérsékelt magas magas

az állampolgárok kizsák-
mányolástól való védelme

mérsékelt mérsékelt alacsony

az állampolgárok bizton-
ságának védelme

magas mérsékelt magas

Forrás: a szerző saját szerkesztése Bannister és Connolly 2014, 123., 125. alapján

Rose, Persson és Heeager (Rose–Persson–Heeager 2015) osztályozása logi-
kájában nagyrészt tükrözi Bannister és Connolly (Bannister–Connolly 
2014) itt bemutatott modelljét, ám kettéválasztja a  társadalomorientált 
értékek csoportját alapvető értékekre (mint pártatlanság, egyenlőség, 
elszámoltathatóság, átláthatóság stb.) és állampolgárok bevonásához kap-
csolódó értékekre (így a konzultáció, részvétel, reszponzivitás, együttmű-
ködés). A szerzők dán kormányzati vezetők mintáján arra jutottak, hogy 
az  értékszemléletet a  vezetői gyakorlatban elsősorban az  adminisztra-
tív hatékonyság elérése uralja (az említések 57%-a), másodsorban a szol-
gáltatásközpontúság (30%), és csak nagyon kis arányban (13%) az állam-
polgárok bevonása. Hasonló prioritásokat látunk más európai mintán 
is: Becker és szerzőtársai (Becker et al. 2004, 3.) német önkormányzati 
és megyei szintű közalkalmazotti megkérdezés alapján azt tapasztalták, 
hogy az  e-kormányzati projektek legfontosabb várt előnyei a  követke-
zők: a mindig friss információ (88% teljesen vagy alapvetően egyetértett 
vele), az ügyfelek jobb kiszolgálása (88%) és a megnövekedett elérhetőség 
(80%). Ez különösen meglepő, ha összevetjük ezt a trendet az előző alfeje-
zetben vázolt közigazgatási elméletek terén mutatkozó elmozdulásokkal. 
Miközben tehát az elméleti megközelítések a hatékonyság és eredményes-
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ség hangsúlyozása (NPM) helyett a társadalmi értékek (PV) teremtésére 
fókuszálnak, addig a gyakorlati szakemberek szemléletmódja nem feltét-
lenül mozgott ebben az irányban.

Szintén a  public value megközelítést igyekszik modelljébe építeni 
Pang, Lee és DeLone (Pang–Lee–DeLone 2014), ám ez a szintetizáló kísérlet 
az általános IT-értékteremtési irodalomban központinak számító erőforrás-
alapú stratégiai elmélet nézőpontján alapul (lásd 3.1. alfejezet). A modell azt 
is figyelembe veszi, hogy – az üzleti szervezetektől eltérően – a kormány-
zati érték nem egy egyértelmű teljesítménymérce alapján mérhető, hanem 
értékek több dimenziójában. Így az  értékteremtés ezen többdimenziós 
térben a  létrehozott output kitolódását, megnövekedését jelenti egy, vagy 
akár több értékdimenzió mentén (lásd 8. ábra jobb szélső koordináta-rend-
szere). Ehhez a  társadalmi értékteremtéshez szükséges IT-erőforrásokat, 
kormányzati szervezeti képességeket igyekszik azonosítani és  elemezhe-
tővé tenni a modell. A szerzők a következő főbb értékteremtési kapcsola-
tokat javasolják vizsgálni (Pang–Lee–DeLone 2014, 198–200.):

•	 A digitalizálódó adminisztratív folyamatok és a közszféra intelli-
genciarendszerei növelik a kormányzati szervezetek közszolgálta-
tás-nyújtási képességét, ami a társadalmi érték frontvonal-kitoló-
dását eredményezheti.

•	 A közszféra interaktív online felületei növelik a társadalmi be-
vonás képességét, amely a társadalmi érték frontvonal-kitolódását 
eredményezheti.

•	 A szervezetközi rendszerintegráció növeli a kormányzati szerve-
zetek koprodukciós képességeit, amely a társadalmi érték frontvo-
nal-kitolódását eredményezheti.

•	 A közszféra intelligenciarendszerei és az információk terjesztése 
növelik a kormányzati szervezetek erőforrásszerzési képességeit, 
amely a társadalmi érték frontvonal-kitolódását eredményezheti.

•	 A közszféra intelligenciarendszerei és az információk terjesztése 
növelik a kormányzati szervezetek közösségi innovációs képes-
ségeit, amely a társadalmi érték frontvonal-kitolódását eredmé-
nyezheti.
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-

8. ábra
A közszféra értékteremtése erőforrás-alapú szemléletben

Forrás: Pang–Lee–DeLone 2014, 195.

Végül az értékteremtés kérdését vizsgálva sem hagyhatjuk figyelmen kívül 
a  közkedvelt DeLone–McLean-modell e-kormányzati alkalmazásait. 
Scott, DeLone és Golden (Scott–DeLone–Golden 2009) korábban már 
részben bemutatott munkája a DeLone-modellt a PV-elmélettel ötvözve 
egy állampolgár-fókuszú értékmegközelítést javasol. Ennek lényege, hogy 
az  e-kormányzati végső haszon kategóriát a  szerzők az  állampolgárok 
szemszögéből javasolják mérni, a 6. táblázatban bemutatott értékterem-
tési dimenziók mentén.

6. táblázat
E-kormányzati projektek értékteremtése – a nettó haszon fogalma az állampolgárok 

szempontjából

E-kormányzati cél E-kormányzati haszon
Hatékonyabb 
szolgáltatás

Költségek: A felhasználó által elért költségmegtakarítás 
az online csatorna használatának köszönhetően.

Idő: Az online csatorna használatának következtében 
megtakarított idő.
Kommunikáció: Hatékony mód a helyi vagy a központi 
kormányzattal való kommunikációra.
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E-kormányzati cél E-kormányzati haszon
Eredményesebb 
szolgáltatás

Személyes interakció elkerülése: A közszolgáltatásokhoz 
való hozzájutás a szolgáltató személyzettel való kommu-
nikáció nélkül.
Kontroll: A szolgáltatás feletti személyes kontroll 
gyakorlására való lehetőség.
Kényelem: Akkor és ott részesülni a közszolgáltatásban, 
amikor a felhasználó akarja.
Személyre szabás: A szolgáltatás személyre szabásának 
lehetősége.
Információhoz jutás egyszerűsége: A hozzáférhető in-
formáció hasznos, és segít a felhasználónak a szolgáltatás 
megértésében. 

Továbbfejlesz-
tett demokrácia/ 
Társadalmi érték

Bizalom: A kormányzatba vetett bizalom növekedése.
Jólinformáltság: A felhasználók jobban informáltak, tájé-
kozottabbak a kormányzati politikát illetően.
Részvétel a döntéshozatalban: A felhasználók jobban 
bevonódnak, befolyásolják a demokratikus folyamatot.

Forrás: Scott–DeLone–Golden 2009, 5–6., illetve vastag betűs szedéssel is kiemelve 
a Scott–DeLone–Golden 2016. modellben is megjelenő tényezők

Szintén a DeLone-modellben és public value megközelítésben gyökere-
zik Osmani (Osmani 2015) valamivel egyszerűbb modellje is. Bár Osmani 
nem vesz figyelembe ennyi haszonkategóriát, ám nagyobb figyelmet fordít 
az  értékkategóriák közötti összefüggésekre, azok irányára. Így például: 
a minőségi tényezők > észlelt érték > lojalitás (újrahasználat); vagy az ész-
lelt érték > elégedettség > lojalitás (újrahasználat); végül az észlelt érték > 
bizalom > lojalitás (újrahasználat) hatásláncolatokra.
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9. ábra
Az e-kormányzati értékteremtés különböző rendszerező modelljei párhuzamos 

szemléletben
Forrás: balról jobbra: Scott–DeLone–Golden 2009 és 2016; Bannister–Connolly 

2014; Rose–Persson–Heeager 2015, végül Nabatchi 2011 általános közérték 
rendszerezése

Összegzésül a 9. ábrán egymás mellett mutatjuk a legfrissebb prominens 
e-kormányzati értékrendszerezéseket, ami alapján egyértelműen kibonta-
kozni látszik egy konszenzushoz közelítő modell. Ez tartalmazza a folya-
matok hatékonysága és a szolgáltatások eredményessége mentén észlelhető 
értékteremtés mellett a tágabb értelemben vett társadalmi, demokratikus 
értékteremtést is.
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3.4. E-kormányzati értékmérés

Amennyiben nemcsak elméletben vagyunk kíváncsiak arra, hogy milyen 
módon teremthetnek társadalmi értéket az  e-kormányzati kezdeménye-
zések, hanem azon értékek valós megjelenésére is, akkor az  értékmé-
rés kérdését is érintenünk szükséges. Az  IT-értékmérés alapvetően egy 
leíró és egy normatív kutatási kérdés mentén elemezhető: 1. kimutatha-
tó-e az IT értékteremtési hatása és 2. milyen módon mutassuk ki, mérjük 
a teremtett értéket? Ezt a két értékmérési kérdést járjuk körül a követke-
zőkben.

Az első kérdés mentén, az e-kormányzat értékteremtő képességére 
vonatkozó empirikus tapasztalatokban és  bizonyítékokban nem igazán 
bővelkedik a szakirodalom. Pang és szerzőtársai (Pang et al. 2014) mind-
össze 12 olyan 1999 és 2012 között, vezető IT és közigazgatási tudomá-
nyos folyóiratokban megjelent cikket azonosítottak, amelyek behatóan 
foglalkoznak az  IT-értékteremtéssel a közszférában, kifejezetten gazda-
sági értelemben. A következőkben ezen cikkek legfontosabb következte-
téseit is bemutatjuk.

A termelési függvényeket elméleti és módszertani alapul választva 
Lehr és  Lichtenberg (Lehr–Lichtenberg 1998), illetve Lee és  Perry 
(Lee–Perry 2002) is az  USA államainak kormányzati IT-termelékeny-
sége kapcsán vizsgálódott. Lehr és  Lichtenberg már az  1987–1992-es 
adataik alapján szignifikáns pozitív kapcsolatot tudott kimutatni ökono-
metriai módszerekkel az egy főre eső IT-tőke és az egy főre eső output 
alapján az  amerikai kormányzati szektorban. Ezt véleményük szerint 
elsősorban  az  IT hibacsökkentő hatása okozhatja. Eredményeik összes-
ségében abba az  irányba mutattak, hogy ez  e-kormányzat határhaszna 
meghaladhatja a  határköltségét. Azonban az  IT-termelékenységi para-
doxon még az ezredfordulón sem volt lezárt kérdésnek tekinthető, így Lee 
és Perry (Lee–Perry 2002) is ezen a szálon vizsgálódtak tovább, különle-
gesnek számító módon kormányzati környezetben. Az ő eredményeik is 
azt támasztották alá, hogy – megfelelő vizsgálati módszerekkel – kimu-
tatható az IT-beruházások szignifikáns pozitív hatása az adekvát termelé-



E-KORMÁNYZATI PROJEKTEK SIKERE ÉS ÉRTÉKTEREMTÉSE56

kenységi mutatóra, amit ők „bruttó állami terméknek” neveztek. Emellett 
a  szerzők az  IT-menedzsmentstruktúrák módosító hatását is vizsgálták, 
és  arra jutottak, hogy a  központi IT-kontrollal jellemezhető államok, 
illetve azok, ahol van CIO (Chief Information Officer), tehát kifejezetten 
IT-területre fókuszáló felső vezető, jobban teljesítenek IT-termelékenység 
tekintetében. Mukhopadhyay, Lerch és Mangal (Mukhopadhyay–Lerch–
Mangal 1997) eggyel közvetlenebb hatásra fókuszálva egy konkrét 
rendszer konkrét folyamatainak hatékonysága kapcsán vizsgálódott, és 
termelékenységnövekedést tapasztaltak a humán erőforrás terén egy autó-
pályadíj-beszedő IT-bevezetés kapcsán, különösen a komplex tranzakciók 
esetén.

Ezek mellett a Pang, Lee és DeLone (Pang–Lee–DeLone 2014) által 
feltárt további kilenc kutatás nem kifejezetten, illetve kizárólagosan az IT-
értékteremtés kérdésére fókuszál. Ezek a tanulmányok tehát csak részben 
foglalkoztak az  e-kormányzat értékteremtő képességével, és  mutattak 
fel empirikus vizsgálat keretei között hatásokat olyan területeken, mint 
a  piachatékonyság (Neo 1992), hatékonyság, stabilitás és  tervezhetőség 
(Williams 1994), munkahelyi teljesítmény, költségek (Norris–Kraemer 
1996), folyamathatékonyság, partnerelégedettség (Teo–Tan–Wei 1997), 
költséghatékonyság, tranzakció pontossága (Cox–Ghoneim 1998), egy 
főre jutó kiadások (Nunn 2001), folyamathatékonyság és adminisztratív 
költségek (Norris–Moon 2005), költségcsökkentés, adóbevétel (Moon–
Norris 2005) vagy a  beszerzési folyamat hatékonysága (Hackney–
Jones–Losh 2007). Megjegyzendő, hogy a vizsgálatok földrajzi fókusza 
viszonylag szűk: elsősorban USA-beli tapasztalatokat publikáltak, néhány 
szingapúri, ausztrál és egyesült királysági kutatással kiegészítve.

Amennyiben nem kizárólag gazdasági jellegű értékteremtésre fóku-
szálunk, hanem tágabban értelmezzük az e-kormányzati érték fogalmát 
(ahogy azt az előző alfejezetben igyekeztünk körbejárni), akkor a Pang, 
Lee és  DeLone (Pang–Lee–DeLone 2014) által azonosított további 11 
vezető tudományos folyóiratcikket is megemlíthetjük. Ezek közül mind-
egyik foglalkozott a bizalom kérdésével, emellett az elégedettség (Welch–
Hinnant–Moon 2004; Grimsley–Meehan 2007), az  elszámoltathatóság 
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(Seltsikas–O’Keefe 2010) és az átláthatóság (Kim–Lee 2012) is a vizsgált 
értékmérők között van.

Az átláthatóság, a korrupció csökkentése és a bizalom egymással 
összefüggő és az e-kormányzati kezdeményezések kapcsán gyakran fókuszba 
kerülő értékek. A  korszerű IT-alkalmazások segítségével megnövelt 
magasabb transzparencia képes lehet a korrupció csökkentésére, ezáltal 
növelve a  bizalmat a  kormányzatban. Bhatnagar (2003) például a  sza-
bályok és  nyomonkövethetőség transzparenciájára hívja fel a  figyelmet. 
Érvelése alapján az  egyes folyamatban lévő ügyek döntéseinek és  állo-
másainak figyelemmel kísérésével a  korrupció  –  bár csak részlegesen, 
de – visszaszorítható. A korrupció csökkentése kapcsán is akadnak biz-
tató e-kormányzati kutatások: Shim és  Eom (Shim–Eom 2008) munká-
jukban kimutatták, hogy az  IT kormányzati alkalmazása képes a  kor-
rupció szintjének csökkentésére. Végül a  bizalom kérdésére fókuszálva 
Grimsley és Meehan (Grimsley–Meehan 2007) kifejezetten az előző al-
fejezetekben bemutatott társadalmi érték (public value) megközelítésre 
és Moore munkásságára hivatkozva egészítik ki az e-kormányzati érték-
teremtési modellt. Az angliai mintán megerősített feltételezésük szerint, 
amennyiben az állampolgárok e-szolgáltatások kapcsán szerzett tapaszta-
latai a személyes jólinformáltság, kontroll és befolyás érzéséhez vezetnek, 
akkor egyben elégedettséghez és  megnövekedett kormányzatba vetett 
bizalomhoz vezethetnek.

Az értékteremtési fókusz megjelenése az e-kormányzati szakiroda-
lomban egy másik fontos problémára –  az  értékmérés második kiemelt 
kérdésére – is rávilágít: az értékteremtés mérésének fontosságára és mód-
szertani kérdéseire. Az  e-kormányzati projektek előzetes értékelése ki-
emelt fontosságú a közpénzekkel való gazdálkodás és a projektek későbbi 
sikere szempontjából egyaránt. A  rendelkezésre álló értékelési mód-
szerek szakirodalmi összegzését a következő (7.) táblázat foglalja össze. 
Bár az  e-kormányzati értékelési módszerekkel ehelyütt részletesebben 
nem foglalkozunk, ám a táblázatban megjelölt forrásokból az érdeklődő 
olvasók alapos képet és hasznos tanácsokat kaphatnak.
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7. táblázat
E-kormányzati projektek ex ante értékmérési megközelítései

Módszertan/Szerző Az értékelés főbb szempontjai
MAREVA (MAREVA 
methodology guide: 
Analysis of the value of 
ADELE projects 2007)

–– állami pénzügyi érték
–– közvetlen ügyfélérték
–– kockázat
–– a közszolgáltatás társadalmi és működési értéke
–– a projekt szükségessége

WiBe (Röthig 2004) –– gazdasági hatékonyság pénzügyi értelemben (profita-
bilitás)

–– externális hatások
–– kvalitatív és stratégiai fontosság
–– sürgősség

DAM-VAM (Demand 
and Value Assessment 
Methodology 2004)

–– költségek
–– hasznok
–– kockázatok
–– keresletfelmérés

eGEP (Measurement 
Framework 2006)

–– költségek
–– hasznok (hatások)
–– kockázatok

EU-VAST (Value 
Assessment Tool Gui-
delines 2011)

–– költségek
–– hasznok az EU számára
–– hasznok az Európai Bizottság számára
–– pénzügyi költségek és hasznok
–– kockázatok
–– sürgősség

VMM (Measuring the 
Expected Benefits of 
e-Government 2003)

–– költségek
–– hasznok
–– kockázatok

Kertesz (2003) –– költségek
–– hasznok
–– kockázatok

Carratta–Dadayan– 
Ferro (2006)

–– költségek
–– hasznok

Datar (2010) –– állampolgári nézőpont
–– szervezeti nézőpont
–– lépcsőzetes költségparaméterek
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Módszertan/Szerző Az értékelés főbb szempontjai
Esteves–Joseph 
(2008)

–– gazdasági dimenzió
–– szervezeti dimenzió
–– stratégiai dimenzió
–– technológiai dimenzió
–– működési dimenzió
–– szolgáltatások

Forrás: a szerző saját szerkesztése Jukić–Vintar–Benčina 2013, 350. alapján

Látható tehát, hogy az ex ante értékelési megközelítések alapeleme az elő-
zetes pénzügyi értékmérés – a költségek, hasznok és kockázatok figyelem-
bevételével. A hasznok kapcsán néhány módszertan pontosabban fogal-
maz, és felhívja a figyelmet a szervezeten, illetve a közigazgatáson belül 
jelentkező, valamint az externális, a külső érintetteknél, állampolgárok-
nál jelentkező haszon megkülönböztetésére és mindkettő figyelembevé-
telére. Hiszen az  állam számára az  állampolgároknál jelentkező hatás, 
haszon valójában nem externális jellegű, a döntéshozatal során tehát figye-
lembe veendő. Mindemellett bizonyos egyéb szervezeti, stratégiai, poli-
tikai szempontok nehezen monetizálhatók, sőt, sok esetben nehezen is 
számszerűsíthetők – ám valamilyen többváltozós döntéshozatali modell-
ben figyelembe veendők. Jukić és szerzőtársainak modellje a szakiroda-
lomban bevett költség-haszon-kockázat hármasnak egy hasznos részlete-
zését adja (8. táblázat).
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8. táblázat
E-kormányzati projektek költség-haszon elemzési szempontjai

Költségek Hasznok Kockázatok
–– tervezési költségek 
(az előkészítéshez, 
tervezéshez kapcsolódó 
belső munkavállalók 
költsége, tendereztetés 
költsége)

–– fejlesztési költségek
–– megvalósítási költsé-
gek (eszközök költsége, 
a szervezeti változás 
költsége, köztük az át-
szervezés, menedzs-
ment stb. költsége)

–– működési költségek 
(a működtetés munka-
erő, oktatás, anyagi, 
karbantartási költségei)

–– külső felhasználóknál 
(állampolgároknál, 
üzleti és nonprofit 
szervezeteknél) jelent-
kező hasznok, köztük 
például a megtakarított 
idő és pénz, könnyebb 
döntéshozatal

–– belső felhasználóknál 
jelentkező hasznok 
(a közszférán belül 
jelentkező idő- és pénz-
megtakarítás, nagyobb 
ügyletszám, munka-
vállalói elégedettség 
növekedése, jobb 
döntéshozatal, jobb 
kommunikáció és kol-
laboráció, kevesebb 
hiba és panasz)

–– stratégiai és politikai 
hasznok (például stra-
tégiai célokhoz való 
illeszkedés)

–– általános és egyéb 
hasznok, köztük: ala-
csonyabb korrupció, 
nagyobb átláthatóság 
és elszámoltathatóság

–– megvalósítási kockázat 
(a fejlesztés és megva-
lósítás magas techno-
lógiai komplexitásából 
eredően)

–– politikai kockázat (poli-
tikai támogatás hiánya)

–– szervezeti kockázat 
(például multilaterális 
jellegből fakadó komp-
lexitás)

–– a meg nem valósítás 
kockázata (például ha 
jogszabályi előírás kö-
telez rá)

Forrás: a szerző saját szerkesztése Jukić–Vintar–Benčina 2013 és Benčina–Jukić 2015 
alapján

Benčina és Jukić (Benčina–Jukić 2015) azt hangsúlyozza, hogy az e-kor-
mányzati projektek minőségi értékelésének legalább ezen táblázatban jelölt 
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tényezőket tartalmaznia kell, kiegészítve a finanszírozási megfontolások-
kal és a felhasználóbarát megvalósítás szempontjaival. Sőt a szerzők szlo-
vén empirikus kutatásukban azt is megerősítik, hogy az  e-kormányzati 
projektek ex ante értékelése többnyire tartalmazza is ezen szempontokat, 
különös tekintettel a külső és belső érintettek számára termelendő hasznok 
és a felhasználóbarátság szempontját.

Az e-kormányzati projektek kapcsán nemcsak a  sikeres projekt 
költségeit és  hasznát, hanem az  esetleges kudarcalternatíva költségét is 
érdemes és  fontos lehet megvizsgálnunk. E  tekintetben Heeks (Heeks 
2003, 2.) a következő költségkategóriák figyelembevételét javasolja:

•	 Direkt pénzügyi költségek: Az eszközökbe, tanácsadásba, új léte-
sítményekbe, oktatásba stb. fektetett pénz.

•	 Indirekt pénzügyi költségek: Az érintett közalkalmazottak befek-
tetett fizetett ideje és erőfeszítése.

•	 Lehetőségköltségek: A kudarcba fulladt e-kormányzati projekt he-
lyett felmerülő alternatív, jobb pénzköltési alternatívák, amelyek 
így elvesztek.

•	 Politikai költségek: Az „arcvesztés” és imidzsveszteség a ku-
darcban érintett egyének, szervezetek és nemzetek irányában.

•	 A kedvezményezettek költsége: Azon előnyök elvesztése, ame-
lyeket a sikeres e-kormányzati projekt a kedvezményezettjei ré-
szére biztosított volna.

•	 Jövőbeli költségek: Az e-kormányzati kudarc két módon növeli a jö-
vőbeli e-kormányzati projektek megvalósítási korlátait: egyrészt 
az érintettek morálvesztése, másrészt az általános hitelesség-és bi-
zalomvesztés okán. A kudarc növeli a bizonyos érintettek kocká-
zatkerülő attitűdjét, és a status quo fenntartásáért küzdők számára 
támogató érvként szolgál.

Gyakorlatorientált, praktikus közép-kelet-európai (cseh) megközelítést 
tükröz Mates és szerzőtársainak (Mates et al. 2013) e-kormányzati pro-
jektek értékelésére kifejlesztett modellje. A  szerzők tíz jellemző e-kor-
mányzati projekttípust definiálnak, és azokhoz igyekeznek a legjobb mérő-
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számokat hozzárendelni a  költség-idő-minőség-mennyiség dimenziók 
mentén, praktikus tanácsot adva ezzel a gyakorló szakemberek számára. 
A következőkben röviden összefoglaljuk a  tíz projekttípust és a  javasolt 
mérőszámtípusokat (Mates et al. 2013, 118–119.):

1.	 	Webes megjelenítés (például statikus információs oldalak): első-
sorban a költségminimalizálásra érdemes törekedni, míg a minő-
ségi szempontok között mérlegelendő a különleges igényű csopor-
tokhoz (például külföldiek, vakok) való igazítás.

2.	 	A kért információk eljuttatása (például SMS-küldés vészhely-
zetben vagy e-mail-küldés lejáró okmányokra figyelmeztetve): 
a költségminimalizálás mellett az igénylés utáni információküldési 
időt érdemes mérni, illetve hogy ennek mentén javult-e a helyzet 
az új szolgáltatás(mód) bevezetésével.

3.	 	Online foglalási rendszer (például közigazgatási ügyintézéshez): 
a felhasználók számának és elégedettségének maximalizálása a cél, 
minimális (felhasználónkénti) költség mellett.

4.	 	Elektronikus regiszterek, iktatás (például adóbevallások esetében): 
a bejövő és kimenő adatüzenetek maximalizálása mellett az egy-
ségköltség minimalizálására érdemes törekedni.

5.	 	Megbízható kommunikációs rendszerek (például e-mailhez ha-
sonló, de biztonságosabb online kommunikációs megoldások): 
az üzenetenkénti költség minimalizálandó, miközben figyelni 
kell a biztonsági követelmények teljesítésére, és maximalizálandó 
a csatlakozó felhasználók és az elolvasott üzenetek száma.

6.	 	Digitális közigazgatási front-end rendszerek (például e-Magyar-
ország pontok): a legfontosabb mérőszámok a kontaktpontok 
és a nyújtott szolgáltatások száma, illetve a várakozási idő.

7.	 	Centralizált alapvető közigazgatási regiszterek: azon túl, hogy 
hány közszolgáltatást javít a központi adatbázis, itt az időbeli mu-
tatók is kiemelkedően fontosak (például adatkérés feldolgozási 
ideje, adatmódosítások átfutási ideje), mindemellett a hibák aránya 
és a rendelkezésre állási mutatók is kritikusak lehetnek.
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8.	 	Többféle közigazgatási rendszerből személyre szabott informá-
ciók biztosítása (többnyire bejelentkezéshez kötött portálok által): 
az egyik legérdekesebb teljesítménymutató itt a hagyományos, 
korábbi rendszerekben/módokon indított lekérdezések számának 
minimalizálása lehet, azaz hogy mennyire vette át az új rendszer 
a régiek helyét.

9.	 	Elektronikus szavazás: a rendelkezésre állás és a biztonsági kö-
vetelményeknek való megfelelés kritikus, miközben az egy fel-
használóra jutó költség minimalizálása is cél lehet.

10.	Elektronikus törvényhozás (beleértve a törvényhozási folyamat 
és publikálás digitalizálását is): itt ismét kiemelt lehet az időté-
nyező jelentősége, azaz hogy az elfogadás után milyen gyorsan 
publikálják a jogszabályokat.



Vákát oldal



4. A sikerhez vezető út: kritikus sikertényezők

„A  szervezeti információtechnológia-használat, 
illetve az  attól való függőség világszerte tovább 
növekszik, így különösen fontossá válik, hogy 
a  menedzserek megismerjék a  legjobb gyakor-
latokat, hogy ezeket a  technikákat megfelelően 
tudják alkalmazni a működési folyamatok javítása 
és  finomítása érdekében.” (Rosacker–Rosacker 
2010, 587.)

Az eddigiekben körüljártuk a siker és az értékteremtés fogalmát az e-kor-
mányzati projektek esetében, azonban ahhoz, hogy ezen siker elérésé-
hez is útmutatást tudjunk adni, érdemes a sikert befolyásoló tényezőkre 
vonatkozó tudás jelenlegi állását is bemutatnunk. Erre teszünk kísérle-
tet ezen fejezetben elméleti, empirikus és gyakorlatias szempontból egy-
aránt. Csak hogy rögtön egy, az előző alfejezethez kapcsolódó sikerténye-
zőt említsünk: az idézett Jukić–Vintar–Benčina (2013) szlovén vizsgálata 
alapján az ex ante értékelés megléte 28%-ban magyarázza az e-kormány-
zati projektsiker varianciáját.

4.1. Sikertényezőkről általában

A kritikus sikertényezők (a továbbiakban: CFS – critical success factors) 
fogalmának bevezetését az információrendszerek és a projektmenedzs-
ment viszonylatában Rockart (1982) nevéhez kötik. Az  általa használt 
definíció a következő: „A kritikus sikertényezők azok a kulcstevékeny-
ségi területek, amelyeken feltétlenül kedvező eredményeket kell elérni 
egy menedzsernek a  céljai eléréséhez.” Azaz a  kritikus sikertényezők 
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azon szükséges menedzsmenttevékenységek, amelyek a  projekt sike-
réhez elengedhetetlenek. Egy másik logikai kapcsolatot feltételező, 
kevésbé determinisztikus meghatározás szerint a  sikertényezők olyan 
menedzsmentgyakorlatok, amelyek a projektsiker valószínűségét jelen-
tősen növelik (Blaskovics–Futó–Klimkó 2014). Érdemes tehát ehelyütt 
Panda és Sahu (2013, 20.) figyelmeztetését is idéznünk, miszerint a szak-
irodalomban a  sikertényezők értelmezése az alábbi árnyalatok mentén 
egyaránt előfordul:

•	 a sikerhez ismert ok-okozati kapcsolattal köthető tényezők,
•	 a sikerhez szükséges és elégséges tényezők,
•	 a sikerhez szükséges tényezők,
•	 a sikerrel együtt mozgó, azzal kapcsolatot mutató tényezők.

A szakirodalomban megjelenő sikertényezők típusai és absztrakciós szint-
jei is meglehetősen változatosak. Széles körű szakirodalmi áttekintésre 
alapozva Blaskovics (Blaskovics–Futó–Klimkó 2014, 217.) szintetizáló 
jelleggel a  kritikus sikertényezők következő kilenc nagyobb csoportját 
azonosította:

•	 a projekttel elérendő stratégiai cél egyértelműsége,
•	 a projekteredmény tartalmi behatárolásának mértéke és a behatá-

rolás pontossága,
•	 folyamatos kommunikáció a projektcsoporton belül, valamint a pro-

jektcsoport és a projekt érintettjei között (ebbe a kategóriába tar-
tozik a végfelhasználói részvétel és a felső vezetői támogatás is),

•	 az idő-, erőforrás- és költségtervezés realitásának mértéke, ennek 
kontrollja és az erőforrások rendelkezésre állása,

•	 a projektvezető kompetenciái és a (vezetési) stílusa,
•	 a projektcsoport felkészültsége és motiváltsága,
•	 a kockázatok értékelése és ezek kezelési módja,
•	 a változásokra történő felkészülés és a változások kezelésének 

módja,
•	 a szervezeti és környezeti jellemzők.
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Bár mindenki által elfogadott egységes sikertényező-lista egyelőre nem 
látszik kialakulni, érdemes röviden kitérnünk a projektsiker vizsgálatának 
klasszikusaira, köztük is a  kutatási irányt meghatározó Pinto és  Slevin 
munkásságára, modelljére. A Projekt Kivitelezési Profil (a továbbiakban: 
PIP – Project Implementation Profile) névre hallgató Slevin–Pinto-modell 
(Slevin–Pinto 1986) tíz kulcstényezőre vezeti vissza a  sikeres projekt-
megvalósítást. Ezek a tényezők a következők az ő megfogalmazásukban 
(Slevin–Pinto 1986, 58.):

1.	 	Projektmisszió – Kezdeti tiszta elképzelés a projekt céljairól és ál-
talános irányairól.

2.	 	Felső vezetői támogatás – A felső vezetés hajlandósága, hogy 
a megfelelő erőforrásokat és felhatalmazást biztosítsanak a projekt 
sikere érdekében.

3.	 	Projekt(idő)terv – A kivitelezéséhez szükséges egyedi tevékeny-
séglépések részletes specifikációja.

4.	 	Konzultáció a megrendelővel – Kommunikáció, konzultáció 
minden érintettel, azok aktív meghallgatása.

5.	 	Személyi állomány – A projektcsapat számára szükséges munka-
társak toborzása, kiválasztása és oktatása.

6.	 	Technikai feladatok – A szükséges technológia rendelkezésre ál-
lása a szükséges technikai tevékenységi lépések végrehajtásához.

7.	 	Megrendelői elfogadás – Az elkészült projekt „eladása” a végső 
célközönség számára.

8.	 	Monitoring és visszacsatolás – Minden lépésnél átfogó kontroll-
információ rendelkezésre állása a megfelelő időben.

9.	 	Kommunikáció – A kulcsszereplők ellátása megfelelő adatokkal 
a kivitelezés alatt.

10.	Hibaelhárítás – Váratlan krízishelyzetek és tervtől való eltérések 
kezelésére való képesség.

A következő (10.) ábra bemutatja ezen sikertényezőknek a  szerzők által 
feltételezett összefüggésrendszerét is.
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10. ábra
A PIP tíz kulcssikertényezője

Forrás: Slevin–Pinto 1986

Később modelljüket kiegészítették az  idő dimenziójával azt a  feltétele-
zést tesztelve, hogy a projekt különböző szakaszaiban különböző siker-
tényezők kerülnek előtérbe. Kutatásaik megerősítették ezt a feltételezést, 
és  a  négy alapvető projektszakasz tekintetében a  következő faktorokat 
találták a  siker szignifikáns meghatározójának (minden fázisnál fontos-
sági sorrendben feltüntetve a tényezőket) (Pinto–Prescott 1988):

•	 konceptuális fázis: projektmisszió és konzultáció a megrendelővel;
•	 tervezési fázis: projektmisszió, felső vezetői támogatás, megren-

delői elfogadás;
•	 kivitelezési fázis: projektmisszió, hibaelhárítás, projekt(idő)terv, 

technikai feladatok és konzultáció a megrendelővel;
•	 befejezési fázis: technikai feladatok, projektmisszió és konzultáció 

a megrendelővel.

Érdemes kiemelni, hogy a projektmisszió megléte és figyelemmel kísé-
rése a projekt teljes élettartama során minden fázisban kiemelt fontosságú 
meghatározója a sikernek, és a megrendelővel való konzultáció is három 
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fázisban bekerült a  kulcsfaktorok közé. Ezek mellett azonban az  eltérő 
projektszakaszokban eltérő menedzsmenttényezőkre érdemes fókuszálni 
a siker érdekében.

Némi hazai tapasztalat is rendelkezésre áll a  projektek általános 
siker- és kudarctényezői kapcsán. Egy kacsolódó, az Ernst&Young által 
végzett, hazai projektmenedzserek megkérdezésén alapuló kutatás során 
a következő gyakori kudarctényezőket azonosították (fontossági/gyakori-
sági sorrendben; McIntyre–Szabó 2006, 3.):

A projektterjedelem („scope”) változása:
•	 a költségek/határidők alultervezése, illetve túl optimista tervezés;
•	 elégtelen támogatás a felső vezetés részéről;
•	 félreértés a projekt végterméke tekintetében;
•	 körülmények megváltozása;
•	 erőforrások/erőforrás-koordináció elégtelensége;
•	 személyi ellenállás, a változás elfogadásának hiánya a projekt csa-

paton kívül.

Természetesen a kritikus sikertényezők vizsgálata kapcsán is megfogal-
mazódnak kritikai észrevételek – Fortune és White (2006) egyik kifogása 
éppen az előbb említett jellemzőre, azaz a  sikertényezők fontosságának 
időbeli változására vonatkozik. A  másik kritikai megállapításuk szerint 
a kritikus sikertényezők közötti kölcsönhatások figyelmen kívül hagyása 
helytelen következtetésekhez vezethet, hiszen maga a  kapcsolat néhány 
esetben fontosabb lehet, mint a kritikus sikertényező önmagában. Mind-
emellett azt is érdemes figyelembe venni, hogy a  projektek jellegükből 
fakadóan is eltérő kritikus sikertényezőkkel bírhatnak. Például más-más 
tényező vagy kritérium alapján értékelnek és alakítanak ki egy klasszikus 
beruházási projektet (például egy új gyártósor felépítése) és egy IT-pro-
jektet (Aranyossy–Blaskovics–Horváth 2015). Így a következőkben ki-
fejezetten az IT-projektek kapcsán azonosítható, azok jellegzetességeihez 
igazodó sikertényezőkre fókuszálunk, és ezután térünk rá az e-kormány-
zati projektek sikertényezőinek bemutatására.
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4.2. Információtechnológiai projektek siker- 
és kudarctényezői

Az IT-projektek sikerével foglalkozó szakirodalom a kezdetektől inkább 
a kudarc, semmint a siker tényezőire fókuszált, köszönhetően vélelmezhe-
tőleg az IT-projektek kiemelkedően – már-már legendásan – magas bukási 
arányának. Már az 1990-es években az IT-projektek eszkalációjának okait 
kutatták, azaz azt a  jelenséget, amikor a  projekt elkezd időben és/vagy 
költségek tekintetében a határain túl terjeszkedni, amikor projekt „mint-
egy önálló életre kel, értékes erőforrásokat felemésztve anélkül, hogy el-
érné a céljait” (Keil 1995, 421.). A kutatók az IT-projektek eszkalációját 
különböző pszichológiai tényezők (például információfeldolgozási hibák 
vagy személyes felelősség), társas faktorok (például normák és politikai 
hatások), szervezeti tényezők (mint a  szűkös erőforrások és  felső veze-
tői támogatás), illetve projektfaktorok (mint várható nagyobb kifizetések 
vagy időleges visszahúzó tényezők) kombinációira vezetik vissza (Keil 
1995; Newman–Sabherwal 1996; Keil–Robey 1999).

Hasonlóképpen a  problémák irányából közelítette meg a  kérdést 
Kappelman–McKeeman–Zhang (2006) is, akik olyan korai figyelmez-
tető jeleket igyekeztek azonosítani, amelyeket felismerve és menedzselve 
a  projektvezetők megelőzhetik a  projektek későbbi bukását. A  kutatá-
saik során azonosított 12 legfontosabb korai figyelmeztető jel mindegyike 
humán és folyamatmenedzsment jellegű probléma – azokat a 9. táblázat 
első felében mutatjuk be. A  táblázat további, IT-projektekre vonatkozó 
kudarctényező-listákat is bemutat, szemléltetve két fontos megállapítást 
ezen kutatási irányok és eredmények kapcsán. Egyrészt az IT-projektek 
kudarctényezőinek kutatói nagyon különböző minőségű, mennyiségű 
és absztrakciós szintű tényezőket vonnak be a vizsgálatba – egyelőre nem 
alakult ki tehát e téren szakirodalmi konszenzus, csakúgy, mint az álta-
lános projektmenedzsment-szakirodalomban. Másrészt viszont az is ész-
revehető, hogy az azonosított kudarctényezők jellemzően nem a projektek 
technológiai kihívásaihoz kapcsolódnak, hanem emberi és menedzsment 
jellegűek.
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9. táblázat
IT-projektek kudarctényezői, illetve korai figyelmeztető jelei különböző 

megközelítésekben

Kappelman–McKeeman–Zhang (2006, 34.)
  Emberekkel kapcsolatos 

kockázatok
  Folyamatokkal kapcsolatos 

kockázatok
1. Felső vezetés támogatásának hi-

ánya
7.  Követelmények és/vagy sikerkrité-

riumok dokumentálásának a hiá-
nyossága

2. Gyenge projektvezető(k) 8. A változáskezelés-menedzsment 
hiánya

3. Érintettek nem megfelelő bevonása 
vagy részvétele

9. Rosszul ütemezett projektterv

4. A projektcsapat gyenge elkötele-
zettsége

10. Elégtelen kommunikáció az érintet-
tek között

5. A teamtagok a projektben elvárt 
képességeinek és/vagy tudásának 
a hiánya

11. Erőforrások egy magasabb prioritá-
sú projekthez hozzárendelése

6. Túlterhelt szakértők 12. Megtérülési tanulmány (Business 
Case) hiánya

Nelson (2007) alapján
  Emberi tényezők   Folyamatoktényezők

Motiváció hiánya; produktivitás+-
minőség 

Projekt-előkészítésre elvesztegetett 
idő 

Személyes teljesítőképesség 
és munkakapcsolat 

Túl optimista ütemterv

Problémás csapattagok nem meg-
felelő kezelése 

Nem megfelelő kockázatmenedzs-
ment 

Késés esetén új tag bevonása to-
vább csökkentheti a hatékonyságot 

Kockázatos kiszervezések

Folwer és Horan (2009) Capaldo és Rippa (2009)
Projektmenedzsment-képességek/
tudás hiánya 

Nem megfelelően meghatározott 
követelmények 

Felhasználói részvétel hiánya A régi rendszer komplexitásának 
kezelése és az új rendszer személyre 
szabása 
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Felső vezetés projekt iránti elköte-
lezettségének hiánya 

Felső vezetés projekt iránti erős el-
kötelezettségének hiánya 

Projektszemélyzet tudásának, ké-
pességeinek hiánya 

Az újratervezésre nincs meghatáro-
zott, tiszta stratégia 

Nem megfelelő oktatás A változással szembeni ellenállás 
és a felhasználok bevonásának hi-
ánya 

Felhasználói ellenállás Nem megfelelő felhasználói oktatás 

Forrás: a szerző saját szerkesztése Aranyossy–Blaskovics–Horváth 2015, 70. alapján

Ebbe a kutatási irányzatba illeszkedik az IT-projektek siker- és kudarcté-
nyezőit feltáró hazai vizsgálat is (Aranyossy–Blaskovics–Horváth 2015). 
A magyar eredmények többnyire egybevágnak a nemzetközi empirikus 
következtetésekkel: a kudarchoz leginkább hozzájáruló tényezők toplis-
tájának élén a  rossz érintettmenedzsment és  tervezési gyakorlat, illetve 
az elégtelen felső vezetői támogatás szerepel. (Lásd részletesebben a 10. táb-
lázatban.)

10. táblázat
A legfontosabb és legkevésbé fontos tényezők az IT-projektek sikere érdekében

 Legfontosabb 3 kudarctényező Átlag Legfontosabb 3 PM-képesség 
a siker érdekében Átlag

nem megfelelő kommunikáció 
az érintettek között

4,13 változáskezelési képesség 4,52

költségek/határidők alultervezése 4,01 kommunikációs képesség 4,48
elégtelen felső vezetői támogatás 3,71 vezetési képesség 4,41
Legkevésbé fontos 3 kudarc 
tényező Átlag Legkevésbé fontos 3 PM-ké-

pesség a siker érdekében Átlag

projektmenedzsment-módszertan 
hiánya

2,83 korábbi megbízások hossza 2,21

megtérülési tanulmány hiánya 2,51 technikai ismeretek/korábbi 
projektcsapat mérete

2,60

projektmenedzsment-iroda hiánya 1,99 projektmenedzsment-képesítés 1,89

Forrás: a szerző saját szerkesztése Aranyossy–Blaskovics–Horváth 2015, 76. alapján
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Az egyik legnagyobb hatású szerző, aki a kritikus sikertényezőket kifeje-
zetten információtechnológiai projektek esetében kereste, Richard Heeks 
volt. 2002-es és  2003-as tanulmányaiban (Heeks 2002; Heeks 2003) 
gap-elemzés segítségével javasolta vizsgálni az  IT-projektek sikeréhez 
és  kudarcához vezető okokat, hét dimenzióra fókuszálva (Heeks 2002, 
105.):

•	 információ (adattárak, adatfolyamok stb.);
•	 technológia (hardver és szoftver egyaránt);
•	 folyamatok (a felhasználók és mások tevékenységei);
•	 célok és értékek (a főbb dimenziók, amelyek mentén a kultúra 

és a hatalom tényezői megnyilvánulnak);
•	 személyzet és képességek (a kompetenciák kvalitatív és kvantitatív 

megnyilvánulásai egyaránt);
•	 menedzsmentrendszerek és -struktúrák;
•	 egyéb erőforrások (különösen idő és pénz).

A felsorolt dimenziók angol nyelvű elnevezéseiből alakult ki az  elem-
zési modell elnevezése: ITPOSMO (information, technology, processes, 
objectives & values, staffing & skills, management systems and structures, 
other resources). Ezen hét dimenzió mentén érdemes összevetni a terveket 
a valósággal, elemezni a köztük tapasztalható esetleges réseket. Az elem-
zés akár számszerű formában is megvalósulhat, például 0–10 skálán való 
pontozással, ahol a terv és a valóság közötti eltérés nagyságát – az egyes 
dimenziók mentén – az adott számértékek jelzik. Ez  rávilágíthat a pro-
jekt esetleges buktatóira (ex ante), illetve a kudarchoz vezető tényezőkre 
(ex post).

4.3. E-kormányzati projektek sikertényezői

Az e-kormányzati projektek a  klasszikus építési, K+F és  IT-projektek 
mellett is egy külön, önálló kategóriát képeznek. Ennek oka elsősorban 
az e-kormányzati projektek gyakran különösen nagy mérete, akár időben 
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vagy az érintettek számában mérve. Emellett a projektek komplexitása is 
nagy – például gyakran építési, K+F és IT-elemeket is tartalmaznak, de 
a komplexitás jellemző a szervezeti struktúrára vagy a politikai kontex-
tusra is (Anthopoulos et al. 2016).

Ennek tükrében már az 1980-as években Bozeman és Bretschneider 
(1986) is azt javasolta, hogy különböző eszközöket kell alkalmazni az IT-
menedzsment során az üzleti és a közszférában. Ezt a gyakorlat is meg-
erősíti: Ward és Mitchell (2004) összehasonlító empirikus kutatásuk során 
néhány szignifikáns különbséget talált a közszféra és az üzleti szféra IT-
vezetői által azonosított legfontosabb sikertényezők között. Az  egyik 
legfontosabb ilyen különbség a  szakemberek felvételének és  megtartá-
sának lényegesen nagyobb fontossága a kormányzati szférában. Emellett 
egy másik, némileg kontraintuitív különbség jelentkezett a  jogosulatlan 
rendszerhozzáférések megakadályozása kapcsán: ezt a  közszféra IT-ve-
zetői alacsonyabb fontosságúnak ítélték meg. Hasonlóképpen nem feltét-
lenül a várakozásoknak megfelelő az elektronikus üzletmenethez kapcso-
lódó üzleti és kulturális változások megítélése: ennek fontosságát érdekes 
módon a közszféra nagyobbra értékelte, mint az üzleti.

Az ezredforduló után az  e-kormányzati szakirodalom az  IT-pro-
jektmenedzsment szakirodalmára építve igyekezett vizsgálni az  e-kor-
mányzati projektek sikertényezőit. Ho és Pardo (2004) például kizárólag 
az  IT-szakirodalomra építve a  következő öt sikertényezőre igyeke-
zett ráirányítani az  e-kormányzati projekteket menedzselők figyelmét: 
a) a  felső vezetés elkötelezettsége; b) az  üzleti folyamatokhoz/fő tevé-
kenységhez való kapcsolat; c) technikai illeszkedés; d) nagytudású sze-
mélyzet és e) felhasználói bevonás. Az e-kormányzati kezdeményezések 
sikertényezőire vonatkozó másodlagos adatgyűjtésre, irodalmi áttekin-
tésre épülő kutatásában Vaidya és szerzőtársai (Vaidya 2006, 89.) szintén 
az üzleti projektekéhez hasonló, de az előzőeknél valamivel bővebb követ-
keztetésre jutottak. Az általuk szintetizált fő sikertényezők a következők:

•	 Végfelhasználói befogadás és oktatás: beleértve a végfelhasználók 
bevonását a projektbe, támogatását, a velük való kommunikációt 
és az oktatásukat.
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•	 Szállítói befogadás: értve ez alatt például a szállító e-readiness 
profilját, a szállítóra vonatkozó kommunikációs és együttműkö-
dési stratégiát.

•	 Üzleti eset- és projektmenedzsment: ennek kapcsán kiemelt az üz-
leti hajtóerők azonosítása, az üzleti folyamatok feltárása és igény-
elemzése, ROI (return on investment – megtérülés) és TCO (total 
cost of ownership – tulajdonlás teljes költsége) számítása, kocká-
zatfeltárás és menedzsment, pilotprojektek végrehajtása.

•	 Rendszerintegráció: itt említve például az információillesztés, más 
rendszerekkel történő valós idejű adatcsere jelentőségét.

•	 Biztonsági és azonosítási rendszerek.
•	 Folyamat-újratervezés: például az átláthatóság vagy az automati-

zációs fok növelése érdekében.
•	 Teljesítménymérés: beleértve a célok megfogalmazását, KPI-k (key 

performance indicator – kulcs-teljesítménymutatók) meghatáro-
zását, folyamatos monitoringot.

•	 Felső vezetői támogatás: ehhez hozzájárulhat például a vezetői 
szponzor megléte, a vezető testületek bevonása.

•	 Változásmenedzsment: amely kapcsán kiemelhető a fő érintettek 
azonosítása és menedzselése, hatáselemzés, a bevezetés esetleges 
korlátainak azonosítása, a szervezeti ellenállás kezelése.

•	 Technológiai sztenderdek: ideértve az IT-, tartalom-, folyamat- 
és eljárási sztenderdeket is.

Valamivel általánosabb, így könnyebben áttekinthető Al-Kaabi (2010) rend-
szerezése, amely három nagy csoportba sorolja a sikertényezőket, elsősor-
ban Heeks (2003) és Altameem–Zairi–Alshawi (2006) munkájára támasz-
kodva:

•	 Kormányzási faktorok: így például vízió és stratégia megléte, 
leadership, kormányzási struktúra, felső vezetői támogatás.

•	 Technológiai faktorok: köztük például biztonság, IT-sztenderdek, 
nemzeti információs infrastruktúra.
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•	 Szervezeti faktorok: például a hatékony változásmenedzsment, ok-
tatás, folyamat-újratervezés, szükséges kompetenciák megléte, ha-
tékony projektmenedzser.

Az eddigiek alapján, illetve azokat kiegészítve megjegyzendő, hogy 
– az általános, IT-sikerrel foglalkozó irodalomhoz hasonlóan – az e-kor-
mányzati projektek esetében sem önmagában a technológia a siker 
és a kudarc legfontosabb forrása. Például Panagiotopoulos és szerzőtársai 
(Panagiotopoulos et al. 2012) is amellett érvelnek, hogy nem maga a tech-
nológia vezet sikerre, hanem az a mód, ahogy az új technológia közszfé-
rabeli „üzleti modelljét” megtervezik és alkalmazzák a stratégiai célok el-
érése érdekében.

Talán az egyik legkövetkezetesebb e-kormányzati projekt-sikerténye-
zőkutatás Rosacker és Olson (2008) nevéhez fűződik. Ők Pinto – a korábbi 
alfejezetekben már általunk is bemutatott – kutatásaira építve a következő 
tényezőket találták szignifikánsnak 16 amerikai állam 156 köztisztvise-
lőjének véleményére építő kutatásukban (itt az e-kormányzati projektsi-
kerrel mért korreláció szerinti csökkenő fontossági sorrendben szerepel-
tetve; Rosacker–Olson 2008, 63–66. alapján):

1.	 	Projekttervezés és időzítés – a projekt végrehajtásához szükséges 
akciók részletes specifikációja.

2.	 	Monitoring és visszajelzés – a kulcsszereplők számára megfelelő 
információk biztosítása a megfelelő időben.

3.	 	Technológiai feladatok – a szükséges technológia és szakértelem 
rendelkezésre állása.

4.	 	Misszió – a célok pontos megfogalmazása.
5.	 	Személyzet – a megfelelő csapattagok toborzása, kiválasztása 

és képzése.
6.	 	Kommunikáció – megfelelő kommunikációs hálózat és a szük-

séges adatok rendelkezésre állása minden érintett számára.
7.	 	Felső vezetői támogatás – a szükséges erőforrások és felhatalmazás 

biztosítása, megléte.
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8.	 	Ügyféloldali befogadás – a végső projekteredmény elfogadása 
a szándék szerinti végfelhasználók által.

9.	 	Hibaelhárítás – váratlan krízishelyzetek és változások kezelésére 
való képesség.

10.		Ügyfélkonzultáció – kommunikáció, konzultáció és aktív oda-
figyelés a felhasználókra.

Ez a kutatás egyrészt rávilágít arra, hogy a felsorolt kritikus sikerténye-
zők tehát egyaránt fontosak az üzleti és a közszféra IT-projektjeinél, így 
az üzleti IT-projekt-szakirodalom következtetései és  javaslatai az e-kor-
mányzati projektek vezetői számára is érdekesek és relevánsak. Másrészt 
Rosacker és Olson (2008) eredményei arra is rámutatnak (ahogy általános-
ságban Slevin–Pinto 1986 is), hogy az egyes projektfázisokban más-más 
tényezők kerülnek előtérbe. A vizsgált mintán az e-kormányzati projektek 
esetében ezek a szakaszonként kiemelt sikertényezők a következők voltak:

1.	 	Konceptuális fázis: felső vezetői támogatás, projekttervezés/idő-
zítés és projektmisszió.

2.	 	Tervezési fázis: projekttervezés/időzítés, projektmisszió és tech-
nológiai feladatok.

3.	 	Kivitelezési fázis: technológiai feladatok, projekttervezés/időzítés 
és projektmisszió.

Érdekes, hogy ez a tanulmány elsősorban tervezési és technológiai ténye-
zőket emel ki, míg például Shin–Song–Kang (2008) kutatása elsősorban 
a munkaszervezés változására vonatkozó sikertényezőket találta szignifi-
kánsnak, köztük a szervezeti struktúra és a munkafolyamatok megválto-
zását, információ- és tudásmegosztást, illetve a külső érintettek bevonását.

Sharifi és  Manian (2010) kifejezetten az  implementációt megelőző 
projektszakasz(ok) sikertényezőire fókuszáltak iráni kutatásuk során, 
és a következő hét tényezőt találták meghatározónak:

•	 Egyértelmű vízió meghatározása.
•	 Felkészülés a projekt kivitelezésére (különös tekintettel a végfel-

használók felkészítésére, hogy az ismeretek vagy speciális kész-
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ségek hiánya, ellenállás vagy esetleg az, hogy nem is tudnak a kez-
deményezésről, ne akadályozza meg a projekt sikerét).

•	 A pályázati kiírás alapos megírása.
•	 Felkészült beszállító választása.
•	 Minden részletre kiterjedő szerződés kötése.
•	 Nagytudású és tapasztalt tanácsadó és felügyelő kiválasztása a pro-

jekt mellé. (A tanácsadó segíti a szervezetet a projektmenedzsment 
hatékonyabbá tételében, a hibák elkerülésében, a projektgazda 
és a szállító közötti félreértések elkerülésében, a kommunikáci-
óban; míg a felügyelő a szállító munkáját kíséri figyelemmel, el-
lenőrzi a kivitelezési fázisban).

•	 A projektgazdánál is megfelelő belső projektszervezet létrehozása.

Természetesen ezen implementációt megelőző lépések sem kifejezetten 
csak közszféra-specifikusak, azok megtétele általánosságban, üzleti szer-
vezetek IT-projektjei esetén is javasolt.

A korábban már több szempontból is tárgyalt DeLone–McLean IT-
sikermodell az e-kormányzati sikert befolyásoló tényezőket feltárni szándé-
kozók körében is népszerű kutatási keretet jelent. Például Hussein és szer-
zőtársai (Hussein 2007a, 2007b) a DeLone-modellt alapul véve vizsgálták 
az  e-kormányzati projektek sikeréhez vezető faktorokat malajziai min-
tájukon. A  technológiai faktorokat vizsgálva (Hussein–Karim–Selamat 
2007a) arra jutottak, hogy az összes vizsgált technológiai jellemző (IR-felsze-
relés, felhasználók támogatása, IR-integráció, IR-struktúra, IR-kompeten-
ciák) szignifikáns pozitív kapcsolatban van a siker különböző dimenzióival 
(információs minőség, rendszerminőség, észlelt hasznosság, felhasználói 
elégedettség). Hasonlóképpen szoros pozitív kapcsolatot találtak a vizsgált 
szervezeti faktorok és ugyanezen sikerdimenziók között – a jelentős hatá-
súnak talált sikertényezők e téren a következők voltak (Hussein et al. 2007b, 
10.):

•	 döntéshozatali struktúra,
•	 a menedzsment IT-tudása, ismeretei,
•	 felső vezetői támogatás,
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•	 pénzügyi erőforrások,
•	 célok igazodása,
•	 menedzsmentstílus.

A felsorolt tényezők közül néhányat természetesen az IT-siker/kudarciro-
dalom is említ, néhány másik azonban magyarázatra szorulhat. A  dön-
téshozatali struktúra kapcsán a  centralizált megoldás mutatott pozitív 
kapcsolatot a  sikerdimenziókkal, a  menedzsmentstílusok közül pedig 
az alkalmazottak felhatalmazására épülő, felelősségvállalásukat ösztönző 
menedzsmentstílushoz kapcsolódik mérhető pozitív hatás – ám előfordul-
hat, hogy ezen konkrét jellegzetességek nemzeti kulturális sajátosságok-
ból fakadnak.

Szintén a DeLone–McLean-modellben vizsgálódott Prybutok–Zhang–
Ryan (2008) is, ám kifejezetten csak a leadershiptényezők hatására fóku-
szálva. Amerikai mintán ez  a  kutatás arra következtetésre jutott, hogy 
a  leadershipképességek, a stratégiai tervezés és az ügyfélorientáció hár-
masa szignifikáns kapcsolatot mutat az  e-kormányzati IT-minőséggel 
és annak végső szervezeti és egyéni hatásaival. A DeLone-modell mellett 
a szintén említett ITPOSMO együttes figyelembevételét javasolja Elkadi 
(2013), és speciális modelljében olyan sikertényezőket emel ki, mint a kor-
mányzat mérete, az  állampolgári kereslet, a  felső vezetői támogatás, 
az információbiztonság, a kollaboráció és végül a szervezeti változás.

Ahogy a korábbiakban már említettük, az e-kormányzati projektek 
sikertényezői között akadhatnak eleve nemzetspecifikus tényezők is, 
köztük például olyan makroszintű faktorok, mint az  e-readiness, a  jogi 
korlátozások, a  nemzeti e-kormányzati stratégia létezése (Becker et 
al. 2004). Hasonlóképpen Panda és  Sahu (2013) is amellett érvel, hogy 
az olyan országspecifikus tényezők, mint a nemzeti kultúra, az általános 
IT-infrastruktúra, internet- és  IT-penetráció figyelmen kívül hagyása 
a sikertényezők kutatása során hiba lenne. Shin–Song–Kang (2008) 53 fej-
lődő országra kiterjedő vizsgálatukban arra a következtetésre jutottak, 
hogy a projekt- és szervezetspecifikus tényezőkön túl olyan országszintű 
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jellemzők is szignifikáns hatással vannak az e-kormányzati sikerre, mint 
az egy főre eső GDP és a politikai stabilitás.

Az ezredforduló után külön irodalma lett az m-kormányzati (mobil-
kormányzati) projektek kritikus sikertényezőinek is. Ezek általános cso-
portosítása Sandy és McMillan (2005, 351–352.) alapján így lehetséges:

•	 Költségek – és az azok megtérülésére vonatkozó megfontolások.
•	 Üzleti újratervezés – ez esetben a kormányzati tranzakciók áttere-

lése a mobilcsatornába.
•	 Képzés – általános technológiai és projektspecifikus képességek 

fejlesztése a felhasználói és a kormányzati érintettek körében egy-
aránt.

•	 Befogadás – illetve az azt támogató felhasználói bevonás, magas 
minőségű szolgáltatás és ügyfélszolgálat.

•	 Biztonság – és a kapcsolódó átláthatóság biztosítása.
•	 Hozzáférés – és az azt elősegítő infrastruktúra, interfész és támo-

gatás.

Nagyon hasonló Al-khamayseh–Lawrence–Zmijewska (2006) nemzet-
közi szakértői megkérdezés alapján azonosított legfontosabb hét m-kor-
mányzati sikertényezője is – csökkenő fontossági sorrendben: biztonság 
és  adatvédelem, infrastruktúra, a  felhasználói igények és  preferenciák 
figyelembevétele, minőségi és  felhasználóbarát alkalmazások, e-kor-
mányzat (back-end rendszerek), befogadás, költségek. Jól látható, hogy 
ezen az absztrakciós szinten az m-kormányzat-sikertényezők nem külön-
böznek lényegesen az általános e-kormányzati sikertényezőktől.

Ugyanígy egy speciális e-kormányzati terület, az e-(köz)beszerzési 
projektek sikertényezőit vizsgálja például Panda és Sahu (2012), de az azo-
nosított fő faktorok itt is összecsengenek az általános e-kormányzati siker-
irodalommal: a  felső vezetők támogatása, az  implementációs stratégia, 
az üzleti eset meghatározása, a folyamatok újratervezése, a technológiai 
sztenderdek, a biztonság és azonosítás, a rendszerintegráció, a változás-
menedzsment, a teljesítménymérés, az oktatás és képzés, illetve az érin-
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tettek befogadása. Ezek a  tényezők egyaránt relevánsak más fókuszú 
e-kormányzati kezdeményezések esetében is.

A sikertényezők mellett – az IT-irodalomhoz hasonlóan – az e-kor-
mányzati szakirodalomban is megjelennek a kudarctényezőket azonosí-
tani szándékozó írások is. A siker- és kudarctényezők egyaránt fele-fele 
arányban állnak a kutatói érdeklődés fókuszában (Mishra–Mishra 2011, 
26). Ily módon, a kihívások irányából közelít például Sarantis és szerző-
társai (Sarantis et al. 2010, 305.) extenzív irodalmi áttekintése, amely tíz 
fontos kihívást, potenciálisan kudarchoz vezető okot azonosított kifeje-
zetten az e-kormányzati projektek jellegzetességei mentén:

1.	 	Humán erőforrások – a megfelelő képességek, illetve tudás hiánya, 
hiszen a projekt szervezeti, üzleti, jogi és technológiai vetületeihez 
ritkán értenek egyszerre.

2.	 	Munkamiliő – gondolva különösen a bürokratikus jellemzőkre, így 
a kisebb rugalmasságra, az erős formális kontrollra és a kockázat-
kerülő megközelítésre.

3.	 	A szervezeti határokon belüli vagy az azokat átívelő kapcso-
latok – hiszen nagy fokú egymásrautaltság, külső kontroll és nagy-
számú, potenciálisan különböző érdekeltségű érintett részvétele 
lehet jellemző a közszféra projektjeire.

4.	 	Projektkudarchatás – például az esetleges korábbi e-kormányzati 
kudarcok következtében bizalomvesztés, a közpénzek rossz fel-
használásának, korrupciónak a gyanúja.

5.	 	A homályos, bizonytalan vagy félreérthető célmeghatározás 
– amely adódhat abból, hogy a közszféra általánosságban is több-
dimenziós sikerkritériumoknak kell, hogy megfeleljen, eltérően 
az üzleti szférától, ahol a profitábilis piaci siker egyértelmű siker-
mutató.

6.	 	A projekt gyakran multidimenzionális jellege és komplex ös�-
szefüggésrendszere – amely kapcsán különösen a projekt humán, 
szervezeti és politikai környezete elhanyagolt. (Itt a szerzők meg-
fontolásra javasolják a korábban bemutatott ITPOSMO hét dimen-
zióját is.)
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7.	 	A tervezés – amely a közszféra szervezeteinél gyakran rövid távú, 
formális módszereken alapuló.

8.	 	A legjobb gyakorlatok kihasználásának hiánya – pedig a kutatások 
azt mutatják, hogy a sikeres e-kormányzati projektek mintáinak 
felhasználása vagy akár a kudarcokból való tanulás is hasznos 
lehet.

9.	 	Jogi és szabályozási kihívások, illetve elvárások.
10.		Nagy fokú politikai befolyás, amely a kulcsszereplők és a részt-

vevők motivációját, illetve például az előnyök elosztását is befo-
lyásolhatja, illetve a siker alapvető feltétele a projekt minden szintű 
politikai támogatásának biztosítása.

Anthopoulos és szerzőtársainak (Anthopoulos et al. 2016) extenzív szak-
irodalmi áttekintése nyolc e-kormányzati kudarcokot és nyolc kudarcté-
nyezőt azonosított  –  előbbiek elsősorban olyan változók és  események, 
amelyek a  projektmegvalósítás során realizálódnak, míg az  utóbbiak 
a  projekt ökoszisztémájára, környezetére jellemző olyan erők, amelyek 
a projekt előtt és után is jelen vannak.

11. táblázat
E-kormányzati kudarcokok és -tényezők

E-kormányzati kudarcokok E-kormányzati kudarctényezők
Terv-valóság eltérések
Köztük „hard-soft” eltérések (például 
a technológia és a szociális környezet 
között); üzleti és a közszféra közötti 
eltérések, és nemzetközi környezetek 
közötti eltérések

Szervezeti hatalom
Szervezeti struktúra és kapcsolatok 
hatása

Hiányzó fókusz
Hiányzó vagy nem egyértelmű üzleti cé-
lok és/vagy nem tisztázott célok, illetve 
a valós igény hiánya

Politika
A kormányzat és a felső vezetők elköte-
lezettsége és politikai támogatása



A sikerhez vezető út: kritikus sikertényezők 83

E-kormányzati kudarcokok E-kormányzati kudarctényezők
Tartalmi kérdések
A projekttartalom meghatározása, válto-
zásmenedzsment, változó elvárások és/
vagy technológiai komplexitás

Oktatás
Megfelelő képességek a projekt működ-
tetésére és befogadására, illetve a meg-
felelő képzési aktivitás

Képességbeli problémák
A csapattagok képességének hiánya 
vagy a projekthez való illeszkedés hi-
ánya.

Projektmenedzsment-problémák
Időterv alulbecslése, a végtermék és az 
elvárások gyenge meghatározása, nem 
hatékony kockázatelemzés és menedzs-
ment, sikertelen monitoring és mérés.

Végrehajtási problémák
Nem reális (idő)tervezés, téves infor-
mációk a tömeges és a nem elszámolt 
költségtöbbletek tekintetében, elmaradó 
hasznok, illetve pazarlás.

Bizonytalan üzleti igények és vízió
A projekt céljai nem tiszták, vagy azok 
szükségszerűsége nem megalapozott.

Szabályozási problémák
Hiányzó jogszabályi, szabályozási ke-
retek, sztenderdek, illetve a jogszabályi 
környezet változékonysága, kiszámítha-
tatlansága.

Biztonság és adatvédelem
Amennyiben a létrehozott rendszer nem 
biztosítja a tranzakció vagy az érzékeny 
információk biztonságát 

Külső hatások
A projektszervezeten kívüli, externális 
hatások.

Finanszírozás és működési költségek
A működtetési és karbantartási költsége-
ket alulbecsülték, illetve nem biztosí-
tották.

Hiányzó felhasználói elégedettség
A projekt nem tud megfelelni a felhasz-
nálók elvárásainak, vagy a projekt ter-
méke az érintetteket nem érdekli, illetve 
nem használják azt.

ICT és rendszerfejlesztési folyamat
Az infrastruktúrához, adatokhoz, kom-
patibilitáshoz és információmenedzs-
menthez kapcsolódó problémák.

Forrás: a szerző saját szerkesztése Anthopoulos et al. 2016, 164. alapján

Összességében tehát a legmeghatározóbb, legtöbbször alkalmazott model-
lek az  e-kormányzati sikertényezők kapcsán: a  DeLone–McLean-siker-
modell, Slevin és  Pinto PIP-modellje és  a  Heeks-féle ITPOSMO. Ezek 
összefüggésrendszerét szemlélteti a 11. ábra, amely egyben kiemelt fon-
tosságot tulajdonít a DeLone-modellben is kihangsúlyozott használatnak, 
és szerepelteti az ezt magyarázó legfontosabb modell tényezőit is – erre 
térünk ki részletesebben a következő alfejezetben.
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4.4. A használat mint a siker kulcsa

Az e-kormányzati kezdeményezések sikere végül jelentős mértékben attól 
függ, hogy a felhasználók – legyenek azok közalkalmazottak vagy állam-
polgárok – hajlandóak-e elfogadni és használni az innovációt, az új esz-
közt, rendszert. Az egyik legelterjedtebb modell az információtechnoló-
giai újítások befogadásának vizsgálatára a TAM (Technology Acceptance 
Model: technológiaelfogadási modell  –  lásd Davis 1989; Venkatesh–
Davis 2000). A  modell lényege rendkívül egyszerű: az  IT-használatra 
vonatkozó attitűdöt, szándékot és végül a  tényleges használatot két vál-
tozó határozza meg, a rendszer észlelt hasznossága és a használat észlelt 
egyszerűsége. A felhasználó tehát aszerint dönt az új rendszer elfogadá-
sáról, hogy az mennyire tűnik egyszerűnek és a munkája során hasznos-
nak számára.

Teljesítményjavulási 
várakozások

Erőfeszítési 
várakozások

Használati 
szándék Használat

Társas befolyásolás

Ösztönző tényezők
Módosító tényezők:
Életkor, Nem, Tapasztalat, 
A használat önkéntessége

12. ábra
A technológiabefogadás TAM-modellje (vastag betűvel kiemelt elemek; Davis 1989) 

és a kiegészített UTAUT-modell (a teljes ábra: Venkatesh et al. 2003)
Forrás: a szerző szerkesztése

Már az ezredfordulón 100 fölötti empirikus vizsgálatban tesztelték az TAM-
modell ezen egyszerű összefüggéseit. A hasznosságra vonatkozó várakozá-
sok hatását ezen kutatások 74%-a megerősítette, míg a rendszer egyszerű-
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sége sokszor csak szükséges és nem elégséges kritériumnak mutatkozott, 
illetve közvetlenül csak a hasznosságra vonatkozó észleléseket befolyásolta, 
és kevésbé a használati szándékot (Lee–Kozar–Larsen 2003). A két eredeti 
magyarázó változó mellett sokan további tényezőket is bevontak a vizsgá-
latba, köztük olyanokat, mint a munkaköri relevancia és a korábbi tapasz-
talat (Thompson–Higgins–Howell 1991), vagy a  használat önkéntessége 
(Moore–Benbasat 1991, idézi Aranyossy 2011).

Az e-kormányzati innovációk befogadása kapcsán is jelentős számú 
empirikus kutatás alkalmazta a  TAM-modellt vagy annak kiterjesz-
tett, néhány faktorral kiegészített változatát. Carter és  Bélanger (2005) 
is a  TAM egy módosított változata mentén vizsgálódtak, és azt állapí-
tották meg, hogy az e-kormányzati szolgáltatások kapcsán az állampol-
gárok használati hajlandóságát elsősorban három tényező határozza meg:

•	 A használat észlelt egyszerűsége – azaz minél egyszerűbben és in-
tuitívebben használható egy e-kormányzati szolgáltatás, minél egy-
szerűbben megtalálhatók a kapcsolódó információk, annál inkább 
hajlandóak használni azt az állampolgárok.

•	 A kompatibilitás – azaz az állampolgárok szívesen használják az e-
kormányzati szolgáltatást, amennyiben az kongruens, hasonló 
ahhoz, mint ahogy egyébként kommunikálnak vagy intéznek kü-
lönböző tranzakciókat.

•	 A megbízhatóság – vagyis az, hogy a szolgáltatást megbízhatónak 
és biztonságosnak ítélik-e meg a felhasználók (figyelembe véve 
az internetbe és a kormányzati intézményekbe vetett bizalmukat 
egyaránt).

Hung–Chang–Yu (2006) egy tajvani online adózási rendszer kapcsán szin-
tén egy kiegészített TAM-modellben keresték a használati hajlandóságot 
befolyásoló tényezőket, és a következőket találták szignifikánsnak: az ész-
lelt hasznosság, a használat egyszerűsége, az észlelt kockázatok, a bizalom 
és a kompatibilitás mellett a külső befolyás, a személyközi befolyás, az én-
hatékonyság (az egyén önnön hatékonyságáról alkotott képe) és a támogató 
feltételek is jelentős hatással bírtak a használati attitűdre. A külső hatások 
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között olyan tényezőket érdemes megemlíteni, mint a média hatása, a sze-
mélyközi befolyás pedig például a kollégáknak, ismerősöknek az e-kor-
mányzati szolgáltatásra vonatkozó pozitív véleményében, használatra való 
biztatásában nyilvánulhat meg. Végül a támogató feltételek között a szük-
séges eszközök, a hardver, a szoftver könnyű elérhetősége, rendelkezésre 
állása kell, hogy biztosított legyen. Más e-kormányzati innovációk, pél-
dául e-szavazási technológiák befogadása kapcsán is többen alkalmazták 
a  TAM-modellt (Schaupp–Carter 2005; Chiang 2009; Choi–Kim 2012, 
Nemeslaki–Aranyossy–Sasvári 2016), és  erősnek találták a  magyarázó 
erejét.

Ahogy láttuk, az  eredeti TAM-modellt sokan továbbfejlesztették, 
és  ezen továbbfejlesztési kísérleteket igyekezett egységes modellbe fog-
lalni az UTAUT-modell (United Theory of Acceptance and Use of Tech-
nology, azaz befogadás és használat egyesített elmélete; Venkatesh et al. 
2003; lásd 13. ábra). Az utóbbi évtizedben az UTAUT-modell is teret nyert 
az  e-kormányzati szakirodalomban (például Gupta–Dasgupta–Gupta 
2008; Powel et al. 2012). Ebben a TAM eredeti két változója mellett a társas 
környezet befolyásoló hatása, egyéb munkahelyi ösztönző tényezők és az 
egyéni jellemzők (a  felhasználó életkora, neme, tapasztalata és  a  hasz-
nálat önkéntességének) moderáló hatása is szerepel a  modell összefüg-
gésrendszerében. Látszik, hogy ez  a  modell már nagyobb jelentőséget 
tulajdonít a  szervezeti ösztönző tényezőknek, így az  a  praktikus szem-
pont is több figyelmet kap, hogy mit tehetnek az üzleti – és esetünkben 
kormányzati – vezetők az IT-rendszer befogadásának és a használatának 
előmozdítása érdekében. Ilyen körülmény lehet a felső vezetés támogatá-
sának biztosítása (Lewis–Agarwal–Sambamurthy 2003), az oktatás vagy 
az ösztönző teljesítménymérési rendszer kialakítása (Aranyossy 2011). Itt 
ér össze tehát az előző alfejezetekben bemutatott IT-projekt-sikertényezők 
irodalma a technológia befogadás és használat kutatásával.

A tudományos főáram elméleteinek alkalmazása mellett természe-
tesen önálló e-kormányzati befogadási modellek is születtek. Ziemba 
és  szerzőtársai (Ziemba et al. 2013, 2015) például egy ilyen speciális 
modellben vizsgálják a  sikeres e-kormányzathoz vezető tényezőket. 
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Modelljükben gazdasági, szociokulturális, technológiai és  szervezeti 
tényezőkkel igyekeznek magyarázni az  e-kormányzati befogadáshoz 
szükséges három tényezőt: az infokommunikációs technológiák hozzáfér-
hetőségét, az infokommunikációs kompetenciák és tudatosság rendelke-
zésre állását, és az ICT-használatot. Eredményeik alapján gazdasági szem-
pontból a kutatók az ICT-eszközökhöz való hozzájutás állami támogatását 
és  a  kormányzati szervek pénzügyi helyzetének meghatározó voltát 
emelik ki. Szociokulturális szempontból a közszféra vezetőinek, középve-
zetőinek ICT-felkészültsége és a támogató IT-kultúra; technológiai szem-
pontból pedig az  e-közszolgáltatások érettsége, a  közalkalmazottak IT-
kompetenciái és  az innovatív ICT-eszközök rendelkezésre állása tűnik 
meghatározónak. Végül szervezeti szempontból a kormányzati egységek 
közötti elektronikus kommunikáció, az e-kormányzati vizionáriusok ki-
emelt szerepe és a közszféra IT-beruházásainak koordinációja emelkedik 
ki a  tényezők közül. Még további néhány e-kormányzati technológiabe-
fogadást befolyásoló modell tényezőit is összefoglaljuk a következő (12.) 
táblázatban, amely ízelítőül szolgál az elméleti megközelítések sokszínű 
választékából.

12. táblázat
Néhány speciális e-kormányzati technológiabefogadási modell

Szerzők Modell fókusza Vizsgált tényezők
Tas – Genis-Gruber 
(2008)

Befogadást befolyásoló 
kulturális faktorok, részben 
Hofstede alapján  
(e-közbeszerzési fókusszal).

Hatalmitávolság-index; 
individualizmusindex; 
bizonytalanságkerülési in-
dex;  
bizalom;  
technológiabefogadási arány.

Guha–Chakra-
barti

(2014)

Befogadást befolyásoló té-
nyezők vizsgálata hálózat-
elméleti szemszögből.

Partnerek kiválasztása;
a hálózat célja;
intézményesítés;
a hálózat strukturálása;
ösztönzőrendszer.
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Szerzők Modell fókusza Vizsgált tényezők
Azadegan–Teich 
(2010)

Technológiabefogadás 
a DOI, a TOE (Technology, 
Organization,
Environment – technológia, 
szervezet, környezet) model-
lek és a motivációs elméletek 
alapján  
(e-közbeszerzési fókusszal).

Technológiai tényezők: ész-
lelt előnyök, relatív előnyök, 
kompatibilitás, komplexitás.
Szervezeti tényezők: szerve-
zeti felkészültség, technoló-
giai képességek, pénzügyi 
képességek, kulturális 
és szervezeti képességek.
Partnertényezők: a part-
ner felkészültsége, ereje 
és egyéb partnerfaktor.
Hálózati tényezők: a hálózat 
mérete, belső összefüggései, 
technológiai infrastruktúrája 
és egyéb hálózati faktor.

Forrás: a szerző saját szerkesztése részben Panda–Sahu 2013 alapján

Az e-kormányzati kutatásokban leggyakrabban használt öt IT-befogadási 
modell magyarázó képességét vetette össze Rana–Dwivedi–Williams 
(2013) egy 87 kutatásra épülő kvantitatív metaelemzésben. Az  eredmé-
nyek alapján a  TAM minden alapvető összefüggése megerősíthető volt, 
ez  volt a  leggyakrabban használt modell az  e-kormányzati befogadásra 
fókuszáló kutatásokban, és  egyben ez  is tűnik a  legalkalmasabbnak 
az állampolgárokra fókuszáló vizsgálódáshoz. Bár a DOI-modell (Diffu-
sion of Innovation – innovációdiffúzió) a második leggyakrabban előfor-
duló kutatási keret, viszonylag kis számban validálták az összefüggéseit, 
és akkor is csak három magyarázó változójára (kompatibilitás, komplexi-
tás, relatív előny) koncentrált a vizsgálat. A TAM-ot átdolgozó UTAUT-
modell új változói közül a társas hatás szignifikáns a metaelemzés szerint 
is, ám az ösztönző tényezők hatása kétséges és alulkutatott. Összességében 
jól teljesített az empirikus kutatásokban a TBP (Theory of Planned Beha-
viour – a tervezett viselkedés elmélete; Fishbein–Ajzen 1975) is: a haszná-
lat minden magyarázó változója (attitűd, szubjektív norma, észlelt viselke-
dési kontroll) szignifikánsnak bizonyult. Emellett a már többször említett 
DeLone-modell is foglalkozik a használatot befolyásoló tényezőkkel, köz-
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tük elsősorban az információs és rendszerminőség hatása jelentős statisz-
tikailag, ám ez  is viszonylag kevés alkalommal vizsgált e-kormányzati 
területen. Ez a metaelemzés azt is megerősíti, hogy olyan – egyik köz-
ponti modellben sem szereplő – tényezők, mint a bizalom, biztonság, adat-
védelem és kockázat is elég gyakran szerepelnek az e-kormányzati befo-
gadás empirikus vizsgálataiban ahhoz, hogy komoly tényezőként tartsuk 
őket számon.

A TAM-modellt némileg ötvözve a  Delone–McLean-modell meg-
közelítésével Ritchi–Fettry–Susanto (2016) explicit módon összeköti 
a  technológiabefogadás és  ez e-kormányzati sikertényezők vizsgálatát. 
Ez a közös kutatási modell a 14. ábrán látható. A TAM elemeit a folyamat 
központjába helyezve a  szerzők kvalitatív e-kormányzati sikerténye-
zőkkel igyekeznek magyarázni az észlelt hasznosság és egyszerűség fak-
torait, majd a  folyamat végén a  rendszerhasználaton túl az  e-kormány-
zati sikert szervezeti –  elsősorban pénzügyi –  célok megvalósulásában 
is mérik.

13. ábra
Az e-kormányzati siker és befogadás egyesített modellje a TAM- és a DeLone-

modellre támaszkodva
Forrás: Ritchi–Fettry–Susanto 2016

Ez már logikájában nagyon hasonlít a saját, korábbiakban (lásd 1. és 11. ábra) 
bemutatott szintézismodellünkre, a  mi változatunk azonban annyiban 
továbbfejlesztett, hogy a TAM- és a DeLone-modell tényezőin kívül részle-
tesen bemutatja a figyelembe veendő sikertényezőket és az e-kormányzati 
kezdeményezések által teremthető társadalmiérték-kategóriákat is.
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4.5. E-kormányzati projektmenedzsment a siker 
érdekében

Az e-kormányzati sikertényezők eddigiekben bemutatott feltáró kuta-
tása természetesen önmagában is hasznos, ám még inkább hasznosítha-
tóak a gyakorlatban azok a megközelítések, amelyek ezek alapján, norma-
tív jelleggel praktikus modelleket, tanácsokat igyekeznek megfogalmazni 
a szakemberek számára.

Az ITPOSMO-modell alapján (lásd 4.2. alfejezet) például Heeks 
(2003) konkrét javaslatokat is tett az egyes dimenziók mentén előforduló 
terv-valóság eltérések minimalizálására. Ezek közül néhány általános, 
dimenziófüggetlen technika a következő:

•	 A jelenlegi valóság legitimizációja és felmérése – annak érdekében, 
hogy a projektet megelőző szervezeti valóság őszintén megismer-
hető legyen, amiben a vezetők szerepe kiemelt.

•	 Testreszabás a valósághoz való igazodás érdekében. Heeks (2003, 
10.) szerint az e-kormányzati beruházások kapcsán „a fejlődő és át-
alakulásban lévő országok túlságosan is könnyedén döntöttek a do-
bozos digitális megoldások mellett, amelyek az üzleti szektor és/
vagy más országok szervezetei számára készültek”. Az ebből fa-
kadó kockázatok elkerülése érdekében a kormányzaton belüli fej-
lesztési kapacitás erősítésével ezek testreszabását kell megoldani.

•	 Megbízó-szállító kapcsolat menedzsmentje – hogy a gyakran üz-
leti szolgáltatók irányába kiszervezett e-kormányzati projektek ese-
tében a megbízó kormányzati valósága és a szállító üzleti tervei kö-
zötti űr áthidalható legyen. Ehhez olyan képességekre van szükség 
a szervezetben, mint a kapcsolatépítés, szerződéskötés támogatása 
és monitoringja. Emellett bizonyos feladatoknak – például straté-
giamenedzsment, változásmenedzsment, üzleti elemzés – a projekt-
gazdánál, házon belül kell maradniuk.

•	 Modularitás és inkrementalizmus. Minél nagyobb és bátrabb egy 
e-kormányzati projekt, annál nagyobb a kudarc kockázata. Ezért 
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érdemes egy pilotprojekttel kezdeni, modulokban, illetve kis lépé-
sekben haladni.

•	 Hibridek és „tribridek” alkalmazása. A kormányzati IT-projek-
teknek a siker érdekében szüksége van olyan szakemberekre, akik 
egy személyben értenek a kormányzati fő tevékenységhez, a kor-
mányzati információkhoz és a kormányzati technológiához – ők 
közvetítőként szolgálhatnak a projekt különböző szakterületi érin-
tettjei között.

•	 KISS-megközelítés. A kockázat csökkentése érdekében mottó-
ként használható a következő: „Keep it Small and Simple!”. Azaz 
legyen a projekt kicsi és egyszerű. Ennek egyik módja, ha az IT-
POSMO-dimenziók minden részét fixen tartjuk, kivéve a techno-
lógiait. Támogassuk tehát új technológiával a meglévő, változatlan 
tevékenységet, eközben nem változtatva az információstruktúrán, 
a folyamatokon, a menedzsmenten és a szervezeten stb. (Megje-
gyezzük, hogy Heeks ezen javaslata radikálisan kockázatkerülő, 
és szembemegy az IT-értékteremtés irodalmának egyik fő kö-
vetkeztetésével, miszerint az IT-alapú értékteremtés esélye akkor 
a legnagyobb, ha az IT-bevezetést szervezeti és folyamatinnováció 
is kíséri (lásd Brynjolfsson–Hitt 2000).

A 13. táblázat szintén néhány további javaslatot foglal össze az ITPOSMO-
dimenziók mentén. Ezekről összességében elmondható, hogy az  alter-
natívák teljes körű feltárására törekedett a  szerző (bizonyos esetekben 
függetlenül a megvalósíthatóságtól), és azok sok esetben nem értékmaxi-
malizáló, hanem kockázatminimalizáló stratégiát tükröznek.
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13. táblázat
Lehetséges e-kormányzati projektkockázat-csökkentési alternatívák, technikák

Információs dimenzió:
–– Egy professzionális követelményelemzéssel felmérni az érintettek valódi infor-

mációs igényeit.
–– Prototyping – a felhasználókat rávenni arra, hogy egy tesztverziót vegyenek 

használatba, ezzel is segítve a valós információigények felszínre kerülését.
Technológiadimenzió:
–– IKT nélkül megvalósítható kormányzati reformalternatívák megvizsgálása.
–– A jelenlegi IKT-infrastruktúra használatával megvalósítható kormányzati 

reformalternatívák megvizsgálása.
–– A „leading-edge” technológiák használatának elkerülése.
–– Olyan alternatívák feltárása, ahol támogatásokból vagy újrahasznosítással 

szerzett eszközök használhatók.
Folyamatdimenzió:
–– Kerüljük el a folyamat-újratervezést – ehelyett csak kisebb módosításokat, 

optimalizációt hajtsunk végre az e-kormányzati projekt keretei között.
–– Kétlépcsős megközelítés: az első lépésben a folyamatokat optimalizáljuk 

IKT-változás nélkül, és csak ez után, egy későbbi fázisban kerüljön sor az új 
technológia bevezetésére.

Célok és értékek nézőpont:
–– Használjunk jutalmazást az érintettek céljainak és értékeinek megváltoztatásá-

hoz.
–– Használjunk büntetéseket az érintettek céljainak és értékeinek megváltoztatá-

sához.
–– Kommunikáció az érintettekkel: a valós hasznok hangsúlyozása és a valós 

negatív aspektusok megvitatása.
–– A kulcsérintettek (fő véleményformálók vagy legnagyobb ellenállást tanúsítók) 

bevonása az elemzési és/vagy tervezési folyamatba.
–– Az e-kormányzati alkalmazás tervezését az érintettek konszenzusára alapoz-

zuk.
–– Prototyping alkalmazása a felhasználók bevonására, céljainak beépítésére. 
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Személyzet és képességek dimenzió:
–– Szervezzük ki a feladatokat, amennyiben ez segíti a szervezetben meg nem 

lévő kompetenciák pótlását. (Bár a kiszervezés maga egyéb kockázatok forrása 
lehet.)

–– A jelenlegi alkalmazottak továbbképzése a szervezetben meg nem lévő kompe-
tenciák megteremtésére.

–– Vegyünk fel új alkalmazottakat a szervezetben meg nem lévő kompetenciák 
megteremtésére.

–– Jobb kiválasztási és megtartási technikák alkalmazása a humán képességek 
biztosítása érdekében.

–– Használjunk külső tanácsadókat (habár ez is egyéb kockázatok forrása lehet).
Menedzsmentrendszerek és -struktúrák dimenzió:
–– Explicit elköteleződés a jelenlegi menedzsmentrendszer és -struktúra megőrzé-

sére az új e-kormányzati megoldás során is. 
Egyéb erőforrások dimenzió:
–– Részesítsük előnyben azokat az e-kormányzati megoldásokat, amelyek bevé-

telmaximalizáláshoz vezetnek – például adók, díjak, büntetések beszedéséhez 
kapcsolódnak.

–– Igyekezzünk kiegészítő forrásokat kapni támogató vagy központi kormányzati 
szervektől.

–– Piaci finanszírozási források igénybevétele.
–– Bízzunk meg üzleti szereplőt az e-kormányzati alkalmazás kifejlesztésével, 

tulajdonlásával és üzemeltetésével.
–– Az e-kormányzati rendszer fizetőképes és fizetési hajlandóságot mutató fel-

használói számára használati díj előírása.
–– Használjunk ki központi/többszereplős beszerzési egyezségeket a hardver- 

és szoftverárak csökkentésére.
–– Nyílt forráskódú (open-source) szoftverek használata.
–– Megfelelő projektmenedzsment-technikák alkalmazása a késések és a pazarlás 

minimalizálására.
–– Szervezzünk ki feladatokat a szükséges idő (és sok esetben költségek) csökken-

téséhez.

Forrás: a szerző saját szerkesztése (Heeks 2003, 12–13.) alapján

Részben az ITPOSMO-dimenziókhoz hasonló Gil-Garcia és Pardo (2005) 
rendszerezése a  kormányzati IT-projektek sikeréhez vezető stratégiák 
kapcsán. Az általuk kialakított öt stratégiacsoport fókuszai: 1. információ 
és adat, 2. információtechnológia, 3. szervezet és menedzsment, 4. szabá-
lyozás és 5. a külső-belső környezet. A 14. táblázatban útmutató gyanánt 
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bemutatjuk a szerzők által azonosított főbb ajánlásokat és négy vonatkozó 
módszertan kapcsolódási pontjait. Előzetesen a négy módszertan röviden, 
amelyek mind az üzleti, a köz- és az akadémiai szféra közös erőfeszítései 
nyomán létrejött útmutatók:

•	 VMM (Value Measuring Methodology) – az amerikai Federal CIO 
Council által kifejlesztett módszertan (Value Measuring Methodo-
logy. How-To-Guide 2012), amely érték-, költség- és kockázata-
lapú módszertan a kormányzati kezdeményezések kiválasztására 
és értékelésére.

•	 CUBC (Creating and Using a Business Case for Information Tech-
nology Projects) – a közszféra által és részére kidolgozott útmutató, 
amely a jó döntések előkészítéséhez szükséges üzleti eset kidolgo-
zásának módját mutatja be (Creating and Using a Business Case 
for Information Technology Projects 1998).

•	 BCBB (Business Case Basics and Beyond) – széles körű útmutató 
a legfontosabb kihívásokkal való megküzdés támogatására veze-
tőknek, CIO-knak, technológiai szállítóknak (Ozols 2003).

•	 MSIT (Making Smart IT Choices) – kutatóközpont által (Dawes 
et al. 2004) kidolgozott útmutató az IT-projektek definiálásához, 
a szükséges pénzügyi és szervezeti befektetések meghatározásához.

14. táblázat
Stratégiák a siker érdekében – a különböző módszertani útmutatók javaslatai

VMM CUBC BCBB MSIT
Információs és adatstratégia
Minőségbiztosítás + +
A használat egyszerűsége +
Hasznosság mint a fő célok egyike + +
Információtechnológia-stratégia
Bemutatók és prototípusok +
Megalapozott információtechnológiai 
vezérelvek és sztenderdek
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VMM CUBC BCBB MSIT
Szervezeti és menedzsmentstratégia
A projektteam képességeinek és szaktu-
dásának fejlesztése

+ +

Megfelelő technikai és szociális képessé-
gekkel rendelkező projektvezető alkalma-
zása

+ +

Tiszta és reális célok meghatározása + + +
A releváns érintettek azonosítása + + +
Végfelhasználói bevonás (a tervezés, fej-
lesztés és értékelés során)

+ +

A tervezés mint erőteljes menedzsment-
technika

+ + + +

Egyértelmű mérföldkövek és/vagy mér-
hető részteljesítések

+ +

Jó kommunikáció +
A folyamatok megelőző fejlesztése +
Adekvát oktatás, tréning
Megfelelő és/vagy innovatív forrásszer-
zés

+ +

Stratégiai kiszervezés +
Best practice áttekintés + + +
Értékelési eszközök és folyamatok + +
Szabályozási stratégia
Szabályozási (törvényi) támogatás
Külső-belső környezeti stratégia
Felső vezetői támogatás + +

Forrás: a szerző saját szerkesztése Gil-Garcia–Pardo 2005, 203. alapján

A táblázatból jól látható, hogy a  szerzők javaslataik megfogalmazása 
során – különösen a szervezeti és menedzsmentstratégiák kapcsán – jelen-
tősen építenek a kritikus sikertényezők irodalmára. Emellett az informá-
ciós stratégiák kapcsán nagy hangsúlyt kap a TAM befogadási modell két 
fő tényezője: a használat egyszerűsége és hasznossága is. Ez tehát norma-
tív jelleggel összefoglalja az előző négy alfejezet legfontosabb következ-
tetéseit is.
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Egy másik módszertani keretrendszert is említenek a  szakiroda-
lomban, amely praktikus tanácsokkal segítheti az e-kormányzati projektek 
menedzsmentjét. Ez  az  amerikai szövetségi kormányzat I-TIPS (Infor-
mation Technology Investment Portfolio Management System  –  infor-
mációtechnológiai beruházások portfoliómenedzsment-rendszere), amely 
a  szervezeti IT-tőke tervezését támogatja öt lépéshez kötve, folyamat-
szemléletben. A  módszertan utolsó két lépése csupán a  beszámolásra 
vonatkozik, így itt az első három lépésre fókuszálunk, ezek: 1. kiválasztás, 
2. kontroll, 3. értékelés (Ho–Pardo 2004, 3.):

1.	 	Ebben az értékalapú IT-portfoliószemléletben a kiválasztás szaka-
szában az első teendő az IT-projektek szűrése a szervezeti misszió 
szempontjából. Majd elemezni kell a legfrissebb és legpontosabb 
rendelkezésre álló adatokat költségek, hasznok, kockázat és megté-
rülés szempontjából. Ezután már létrehozható egy rangsor a poten-
ciális IT-projektekből, és ez alapján kiválasztható a legmegfelelőbb 
mix azokból.

2.	 	Ezután a kontrollfázis következik, amely a meghatározott teljesít-
ménymutatók folyamatos nyomon követésére épül. Ezen monitor-
inginformációk alapján születhet döntés a projektek változtatás 
nélküli folytatásáról, módosításáról vagy megszüntetéséről, illetve 
születhetnek akciótervek a feltárt problémák orvoslására.

3.	 	Végül az értékelés fázisában a valós (ex post) költség-, haszon-, 
kockázat- és megtérülésadatok összevethetők az előzetes (ex ante) 
tervekkel, és általánosabb értelemben, a szervezeti beruházási 
döntési mechanizmus is módosítható a tapasztalatok alapján.

Látható, hogy ez a modell kifejezetten értékteremtés- és értékmérés-fókuszú, 
jól kapcsolódik a  3.4. alfejezetben bemutatott e-kormányzati értékelési 
módszerekhez, folyamatszemléletben és  visszacsatolásokkal kiegészítve 
azokat. Hasonlóan értékközpontúak Panagiotopoulos és  szerzőtársa-
inak (Panagiotopoulos et al. 2012) tanácsai is, akik kifejezetten a  köz-
szféra ICT-projektjeihez javasolnak üzleti modellezési eszközöket. Első-
ként az  értékajánlat tisztázandó: milyen érintetteknek, milyen hatások 
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és hasznok létrehozására törekszünk, illetve mik az ehhez szükséges tevé-
kenységek. Az  érintettek hálózata, a  kapcsolódó bevonás, kormányzás 
és kommunikáció önmagában is külön figyelmet érdemel az értékterem-
tés érdekében. Emellett feltárandó, hogy a projekthez milyen képességekre 
és erőforrásokra lesz szükség, azokat hogyan lehet rendelkezésre bocsá-
tani és megfelelően konfigurálni. Végül a finanszírozás pénzügyi aspek-
tusa is figyelembe veendő: beruházások és költségek, rövid és hosszabb 
távon egyaránt.

Az ebben az  alfejezetben ízelítőül bemutatott gyakorlati módszer-
tanok tehát nem mondanak alapvetően mást, mint amit az  előző alfeje-
zeteink, fejezeteink hangsúlyoztak: az  e-kormányzati kezdeményezések 
sikere érdekében folyamatosan értékteremtési szempontból érdemes tekin-
tenünk a célokra és az eszközökre, míg a megvalósítás során nem szabad 
megfeledkeznünk a humán erőforrásokhoz és menedzsmenttechnikákhoz 
kapcsolódó sikertényezőkről.
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ARANYOSSY MÁRTA

E-kormányzati projektek 
sikere és értékteremtése

145

Európai Szociális
Alap

„Mindenki, akinek van tapasztalata jelentős infokom-
munikációs technológiai innovációk bevezetéséről a köz-
szférában, tudja, hogy azok nagy nehézséggel halad-
nak és magas kockázatot rejtenek magukban.” (Ignace 
Snellen)

E nehézségek és kockázatok enyhítését a sikerk-
ritériumok pontos meghatározásával és a sikertényezők 
feltárásával érdemes elkezdeni: Mik azok a szempon-
tok, amelyek alapján sikeresnek mondhatunk egy 
 e-kormányzati projektet? Milyen tényezők járulnak 
hozzá e  projektek sikerességéhez, illetve milyen fak-
torok jelzik előre a problémákat? Ez a könyv erős ér-
tékteremtési fókusszal és praktikus, gyakorló szakem-
berek számára is hasznosítható formában igyekszik 
bemutatni mindezt.

A szerző, Aranyossy Márta a Budapesti Corvinus 
Egyetem oktatója, elsősorban az  információtechno-
lógia üzleti értékteremtését kutatja, legyen az  egyedi 
IT- projektek értékelése, e-kereskedelmi értékterem-
tés, IT-cégek értékelése vagy  –  mint a  jelen kötetben 
is – e-kormányzati kezdeményezések sikere és értékte-
remtése.

A kiadvány  
a KÖFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001  
„A jó kormányzást megalapozó  
közszolgálat-fejlesztés” című projekt  
keretében került kiadásra.
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