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A HATEKONYSAG NOVELESENEK
LEHETOSEGEI
AZ ONKORMANYZATOKNAL

A tanulmdny roviden bemutatja a magyar onkormanyzati szektor feladatrendszerét és a finanszirozas
jelenlegi helyzetét, valamint az Uj Kozmenedzsment médszer hazai alkalmazasa nyijtotta lehetGségeket.
A tanulmany ambiciéja az onkormanyzati szektor szorult gazdasagi helyzetének vizsgilata kapcsan a
gazdasagfejlesztés és a hatékonysagnovelés lehetdségeinek vizsgilata. A szerzé menedzsmentmoédszereket
ajanl a hivatali vezetés hatékonysaganak noveléséhez, kiemelve a Kiilonb6z6 mdédszerek alkalmazasanak
problémai mellett azok hosszi tavi elényeit, hasznait.
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integracidja, a hivatali miikodés hatékonysaga, az iranyitasi folyamatok korszertsitése, teljesitményorien-

talt menedzsmenttechnikak

A kozigazgatds tradiciondlis modelljét hazankban az
1980-as évektSl kezdddben egy uj vezetési megkoze-
lités valtotta fel, melynek elemei a piac vezérelte koz-
igazgatds, a kozszolgélati menedzsment reformja, a
sajt bevételek novelését célul kitlizs véllalkozé dnkor-
manyzat. Az 4j modellben kihivasok érik a klasszikus
weberi biirokraciat, a kozvetlen kormanyzati szolgalta-
tdsszervezést és -nyujtast, a politikai és kozigazgatasi
igyek olyan elvélasztasat, amelyben a feladatok végre-
hajtasa az els6dleges szempont. Az 4llami beavatkozas
és tdmogatds — melyek tokéletesen hatékony piac ese-
tében sziikségtelenek lennének — a hidnyz6 hatékony-
sdg novelésére iranyulnak. A fejlett orszagokban a tel-
jesitményorientdlt onkorményzati reformok jelentGsen
modernizaltak a koltségvetési gyakorlatot és novelték a
gazdalkodas hatékonysagat.

A magyar 6nkorményzati szektor koltségvetési gya-
korlatat és a helyi gazdasagfejlesztésben betoltott sze-
repét nagy kihivasok érik, az dnkormanyzatok tobbsé-
ge egyre nehezed§ gazdasigi feltételekkel szembesiil,
mikozben feladatai és az ,iigyfelek” (dllampolgarok,
véallalkozdk, éllami intézmények, civil szervezetek)
onkormdnyzattal szembeni elvardsai fokozdédnak. Az
dllamhaztartds ezen alrendszerének pénziigyi hely-
zete, az Onkormdnyzati szektor kiils§ forrdsbevond
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képességének, a kozpénzekkel torténd gazdilkodas
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atlathatésdganak és hatékonysdginak novelése, vala-
mint a hivatali mikodés korszertivé és ligyfélbaratta
tétele lényeges teriilete az dllamhdaztartdsi reformnak.
Az Onkormdnyzati milkodés atalakitdsdnak és sikeres
reformjanak két kulcseleme néz&pontom szerint: a gaz-
dasdg fenntarthato és versenyképes fejlesztése mellett
a gazddlkodds, a hivatali mitkodés hatékonysdgdnak
novelése. A hatékonyabb miikodés a jelenlegi feladat-
végzEs racionalizdldsat, a nyujtott kozszolgaltatdsok
mindségének javitisat, alacsonyabb koltségét jelenti.
Az onkorményzatok éles versenyhelyzetben vannak a
forrasokért, a timogatdkért. Az onkormanyzati fejlesz-
tések kiilsd forrdsit az egyre csokkend dllami finanszi-
rozas mellett a palyazati forrdsok és a hitelek jelentik.
A fejlesztésre fordithaté forrasok masik csoportja a sa-
jat bevételek novelésén til a teriileti kozigazgatas tér-
beli integraci6jival, a feladatellatas racionalizalasaval
és az onkormdnyzati miikodés hatékonysdgénak javi-
tasdval teremthetd elS. Hatdrozott stratégiai célok men-
tén dolgoz6, hatékonyan és attekinthetGen gazdalkodd
onkormdnyzat nagyobb eséllyel indul a kiilsé forrdso-
kért folytatott versenyben is.

A publikéci6 elsé részében a helyi onkorményzatok
feladatrendszerének egyik kulcsfontossdgi elemével, a
gazdasagfejlesztés lehetGségeinek vizsgalataval foglal-
kozik, majd az dnkormdnyzati finanszirozas helyzeté-
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nek dttekintd értékelése utan az Uj Kozmenedzsment
vezetési paradigma altal javasolt pé6tlélagos forrasbe-
vonds lehet6ségei keriilnek a kozéppontba. Az 1) koz-
igazgatdsi modell altal méar a fejlett orszdgok iizleti
és allami szektordban egyarant sikeresen alkalmazott
gazdasagfejlesztési eszkdozok hazai alkalmazdsdnak
problémadi mellett a hatékony hivatali mikodést nagy-
ban elGsegitd menedzsmentmddszerekkel foglalkozik a
tanulmany, részletesen targyalva az egyes moddszerek
alkalmazasdnak problémai mellett a hosszu tavu eld-
nyoket és hasznokat.

A tanulmény elkészitésének moddszere a vonatkozd
szakirodalom kutatési eredményeinek 6sszefoglaldsan til
a szerz{§ sajat kutatdsara, az onkormanyzati vezetSkkel és
munkatarsakkal folytatott személyes mélyinterjdin tdl a
tényeken alapulé meggy6z6désére alapozott munka.

Az onkormanyzatok feladatrendszere

Az 6nkormdnyzatok feladatkorét részletesen a helyi 6n-
korményzatokrél sz616 1990. évi LXV. torvény (Otv.)
1. és 8. §-ai szabdlyozzdk. Az egyes feladatcsoportok
végrehajtasanak eszkozrendszere rendkiviil differenci-
alt, magéba foglal kdzhatalmi, finanszirozési, tulajdono-
si és vallalkozéi elemeket egyardnt. Az Onkormanyzati
torvény alapjan az onkormanyzati szerepkor lényegében
harom nagy teriiletet fog 4t. Az dnkormdnyzatok mint
az allami struktdra részei kotelesek a helyi kozszolgdl-
tatdsokat szervezni abban a korben, amelyekre az dllam
a polgdraival szemben jogszabdlyokban kotelezettséget
véllalt, példdul oktatds, egészségiigyi, szocidlis ellatés,
kozmiivel6dés, gyermek- €s ifjisdgvédelem, tomegkoz-
lekedés, kozvilagitas, koztisztasdg, vizellatds, kommu-
nélis szolgéltatdsok nyujtdsa.

A kotelez§ onkormanyzati feladatok masodik cso-
portja a hatosdgi-igazgatdsi feladatok kore, melyek
végrehajtasi felelGssége megoszlik a képviseld-testiilet,
a polgarmester és a jegyz6 kozott.

A harmadik feladatcsoport a helyi gazdasdgfejlesz-
tés, ami atfogja a stratégiai tervezést, teriiletrendezést,
gazdasagi timogatast, infrastruktiira-fejlesztést, telepii-
lésmarketinget, az idegenforgalom szervezését, foglal-
koztataspolitikai feladatokat stb.

Szigordan véve csak az els6 és a harmadik feladat-
csoport tartalmaz konkrét fejlesztési feladatokat, tdgabb
értelemben azonban a kdzszolgéltatdsok, kdzjavak mi-
ndségével szemben tdmasztott elvardsok és a kdzpén-
zekkel valé gazddlkodas hatékonysdganak szakmai ko-
vetelménye miatt szinte minden dnkormanyzati feladat
igényel fejlesztést, korszerdsitést. Az dSnkormanyzatok
f6 célja a teriiletiikon €16 lakosok életminGségének ja-
vitdsa, amely a kozszolgaltatdsok fogyasztdi elvaras-
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nak megfelel§ szinvonaldnak javitdsdn tdl a gazdasig
fejlesztését is magaban foglalja, hiszen a sikeres gazda-
sagfejlesztés biztositja hosszi tdvon a stabil és adekvat
mértékid bevételeket az onkormdnyzat szdmdra. A tele-
piilésfejlesztés sajat olvasatomban a telepiilés tarsadal-
mi, kulturdlis és gazdasagi erGforrdsainak, kornyezeti
mindségének, infrastruktirdjanak olyan stratégia alap-
jan torténd modszeres fejlesztése, amely a fenntarthatd
fejlédés érdekében megteremti a telepiilés lakossdga
szdmdra az életszinvonal novekedésének, az életmind-
ség javuldsdnak egyensilyi feltételeit, elkeriilve a jov6
generaciok terhének novekedését. A fejlesztéseknek
mindenekelStt  versenyképesnek és fenntarthaténak
kell lenniiik. A gazdasagfejlesztést a helyi tdrsadalom
szdmdra azok a bels§ strukturdlis valtozdsok jelentik,
amelyek megjelenhetnek a termelési tényezdkkel tor-
ténd hatékony gazdilkoddsban, az erdforrdsok jobb
hasznositdsdban, 4j munkahelyek 1étrehozdsdban, a ko-
z0sség kulturdlis fejlédésében. A fejlesztési programok
akkor érik el céljukat, ha a fejlesztések hatdsa tovagyt-
rlizik, ami hosszi tdvon tartds versenyeldnyt jelent. Az
onkormdanyzatok vezetésének, képviselG-testiiletének a
gazdasag fejlesztésében kialakulé motivaltsdgat nagy-
ban befolydsolja a helyi gazdasigi-tdrsadalmi 1égkor, a
lakosség igényei, a telepiilés gazdasagfoldrajzi adottsa-
gai. Az innovativ szemléletmdd hidnya, a korrupcio és
a tdlzott biirokrécia a gazdasag fejl6dését és versenyké-
pességét jelentGsen ronthatja.

Stratégiai tervezéssel az dnkormanyzatok koncepci-
6zus keretekbe rendezhetik gazdasigfejlesztési aktivita-
sukat. A helyi gazdasagfejlesztési potencidlok, melyek
elsGsorban a gazdasdgi-tirsadalmi kornyezet erdsségé-
ben, 4j munkahelyek teremtésében, megfelel§ infrast-
ruktdra kialakitdsanak és fenntartisdnak képességében
fejezhetSk ki, olyan fenntarthaté gazdasagi novekedést
jelentenek, amely a magas foglalkoztatottsagi rata mel-
letti magas termelékenységbdl és a térség gazdasdganak
nyitottsdgabol szarmazik (Lengyel, 2003). A gazdasag-
fejlesztés lehetGségeinek feltdrdsdhoz és a feladatok
kijeloléséhez telepiilésszocioldgiai tényezSket is figye-
lembe kell venni, hiszen az egyes telepiilések a helyi
szervezddés kiilonbozd fokdig juthatnak el, kiilonboz6
igényekkel rendelkeznek (Bodi — B6hm, 2002). A helyi
gazdasagfejlesztés alapja a helyi fejlesztési terv, illetve
teleptiilésfejlesztési koncepcié. Az Eurdpai Unid regio-
ndlis politikdjdban val6 részvételhez sziikséges az dllami
szféra minden szintjén torténd programozdas. Valamennyi
telepiilésnek kiforrott tervvel, jovSképpel kell rendel-
keznie az igényelt timogatds eléréséhez. Az a telepiilés,
amely nem fogalmazza meg és fogadja el koriiltekintd
tervezés és egyeztetés nyoman a célkitizéseit, nem sza-
mithat a fejlesztési programokban val6 érintettségre.
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A magyar onkormanyzati szektor
finanszirozasi rendszerének sajatossagai

Magyarorszdgon az Onkormdnyzatok finanszirozdsa
szempontjabdl a telepiiléshdl6zat és a helyi Onkor-
manyzati rendszer elaprézottsiga komoly méretgaz-
dasdgossdgi problémdkat jelent az Onkormédnyzatok
gazdéalkodésa és a kozszolgéltatasok biztositdsa szem-
pontjabol. Hazdnkban az urbaniziciés fejl6dési utak
jelentGsen eltérnek, Osszességében a telepiilések kb.
54%-a ezer f6nél kisebb népességszamu. (A telepii-
Iésszociolégiai tényezSkrdl lasd b&vebben Beluszky,
1999.) A helyi fejlesztéseknél rendkiviil eltér6 az egyes
onkorményzatok mozgéstere. A kisebb telepiilések
tobbnyire financidlis okok miatt alig képesek puszta
mikddésiiket fenntartani és hatdst gyakorolni a helyi
gazdasagi folyamatokra.

A rendszervéltozds 6ta jelentGsen csokkent az On-
kormdanyzatok autonémidja, amit legjobban a személyi
jovedelemaddé onkormanyzatoknak torténd csokkend
mértékd visszautaldsdval szemléltethetek: amig a rend-
szervaltozas utdn a személyi jovedelemado dtven szdza-
Iéka maradt a helyhat6sdgokndl, addig mostanra csupan
nyolc szdzalék (Deli — Vigvari, 2006). A csokkend ado-
bevétel helyett normativ tdmogatdst nydjt a kormany,
ezzel viszont az a probléma, hogy el6re meghatirozzak
a forrds felhaszndlhat6sdgdnak korét, ami az Onkor-
manyzatok Onéllésdgdnak csokkentése mellett a for-
rasokkal val6 szabad rendelkezés korlatozasat jelenti.
A normativ dllami tdmogatdsok gyakran nem elegendd-
ek a mikodési feladatok finanszirozasara, ezért a hely-
hatésdgoknak a sajdt bevételeik terhére kell kipétolniuk
azt. Az dllami tdmogatasok tobb mint négyodtode miiko-
dési célu juttatds, s alig egydtodos aranyt képviselnek
a fejlesztési céli timogatdsok. Az dllami tdmogatason
beliil figyelmeztetd az dnhibdjukon kiviil mikodéskép-
telen helyzetbe keriilt (,,6nhiki”’) 6nkormanyzatok rész-
ardnydnak és tdmogatdsuknak az emelkedése, ami az
onkormdnyzatok egyharmadét érinti. A finanszirozasi
rendszer kiegyensuilyozatlansdgat mutatja az a tény is,
hogy ha az 6nkormédnyzatok harmada keriilt onhib4jan
kiviil fizetésképtelen helyzetbe, akkor az nem lehet
csupén az egyes onkormanyzatok felelGtlen gazdélko-
ddsédnak az ,.eredménye”. Az dnkormdnyzatok szorult
gazdasagi helyzete az dllami céltdmogatdsok, az Eur6-
pai Unié nyujtotta tdmogatdsok felhasznalhatésagat is
megkérdgjelezi, hiszen a palyazat elnyeréséhez sziik-
séges onrész mértéke nem, vagy csak nehezen biztosit-
hat6. A kiils6 forrdsok koziil a hitelek szerepe a finan-
szirozdsban tovabbra is elenyészd, elsGsorban a sajit
er$ hidnya, valamint a szigord hitelbirdlati szempontok
miatt, mégis igény van ennek a bevételi forrasnak a no-
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velésére, a gazdasagfejlesztésbe torténd beruhdzason
tdl példdul az EU-tdmogatédsok 4ltal megkovetelt sajat
erd biztositdsaban (Vigvari, 2006).

Az dnkorményzati finanszirozdsi rendszer tovabb-
fejlesztése azt a célt szolgdlja, hogy a teriileti 6nkor-
manyzatok feladataik és a kivadnatos fejlesztések el-
latasdhoz stabil bevételi bazissal rendelkezzenek,
finanszirozdsuk hatékony rendszerré véaljon (Vigvéri,
2006). Hazankban a decentralizacié soran elsGsorban
az addztatasi rendszerek megvaltoztatdsa, a kozponti és
helyi szint kozotti kiaddsok megosztdsa és a kapcsold-
d6 pénziigyi 6sztonzdk miikodési mechanizmusa biz-
tosit fedezetet az Onkorményzat kiaddsaira. A fejl6dd,
atalakulé gazdasdgokban a kormdnyzati transzferek-
nek, mint finanszirozasi konstrukciéknak, 1ényegesen
nagyobb a jelentGsége és mddszertani timogatottsiga,
mint a vdllalkozé dnkormdnyzat példdjaként szolgild
fejlett dllamokban. A jelentSs eltéréseket mutatd jove-
delmi viszonyok, a bizonytalan gazdasigi kornyezet
miatt szinte lehetetlen kizdrélag raciondlisan decent-
ralizdlhat6 addékbol fedezni az Onkormdnyzatok Kki-
adasait, azt is figyelembe véve, hogy a lakossdg nem
terhelhetd til. Az Eurdpai Uni6é tdmogatdsainak fel-
hasznélhatésdgat nagyban érinti a pélyazashoz sziik-
séges Oner6 mértéke, ugyanis az dnkormdnyzatok mar
az allami kozponti cimzett- és céltdmogatdsokat sem
tudjék teljes mértékben kihasznalni, ahogy arra tobb
szdmvev3szEki jelentés is felhivta a figyelmet. A helyi
onkormdanyzatok teriileti kiegyenlit§ keretre palyazasa
sordn szamos esetben hatranyt jelent a GDP alapjan
szdmitott, megyei szinten megéllapitott onrész ardnya,
mivel a megyei szinten értelmezett GDP elfed olyan
nagy differencidkat, amelyek minden polarizalt telepii-
Iésstruktirdja megyében felmeriilnek. A megyei szint
til nagy aggregicié ahhoz, hogy a vallalhaté onrész
mértéke egységesen megitélhet§ legyen, ami korlatoz-
za a tdmogatdsi forma elnyerésének eredeti céljat, a te-
riileti kiilonbségek kiegyenlitését.

Javaslataim Osszefoglaldsa: Kozponti szinten cél-
szerd meghatdrozni egy oOnkormdnyzati kozszolgal-
tatdsi minimumot, azaz az alapvet§ szolgdltatdsok
feladatrendszerét, amelyet minden helyhatésidgnak el
kell l14tnia. A koltségvetés Osszedllitdsanak folyama-
tdba olyan torvényi szabdlyozokat kellene beépiteni,
amelyek biztositjdk a miikodési koltségek mellett a
fejlesztési forrdsok normativ tdmogatds formdjiban
torténd fedezettségét. Sziikségesnek tartom az onkor-
mdanyzati szektor kiils6 forrdsbevond képességének
novelése mellett a forrdsok felhasznalasanak ellendr-
z€sét. A teriileti kiegyenlitS keret hatékonyabban tudna
ellatni kiegyenlitd szerepét, ha a helyi onkorméanyzatok
pénziigyi-gazdasagi helyzetének figyelembevételével
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differencidlhaté lenne az egyes palyazok részére eldirt
kotelezd onrész mértéke. A sajatos helyi viszonyoknak
és adottsdgoknak koszonhetGen az Onkormdényzatok
gazdasagfejlesztésének sikerében jelentGs kiilonbségek
tapasztalhatok, melyek kezelésében meghatdrozé az
onkormdnyzat vezetése, menedzsmentje.

Az Uj Kézmenedzsment vezetési paradigma és
a hatékonysag novelésének lehetdségei

A fejlett dllamokban alapvetd valtozasok mentek végbe
az Onkormdnyzati intézményrendszerben: a kozszol-
galtatdsok biztositdsa tj, a paternalista modellben ide-
gen, vallalkozé tipust és fogyaszt6orientdlt megkoze-
litést kapott, mely nagyobb felelGsségvallaldst kovetel
az Onigazgatds és a hatékonysdg kapcsan. A kozszféra
reformlépései mar a vallalatokndl jél bevalt menedzs-
mentmddszerek adaptilasan alapulnak.

Az Uj Kozmenedzsment célja a gazdalkodds haté-
konysdganak novelése mellett a kozszolgaltatdsok mi-
ndségének javitdsa. A vezetési paradigma moddszerei
els6sorban az dllam szerepének visszaszoritdsa, az ird-
nyitasi folyamatok korszertivé tétele, raciondlis tervezés,
szervezés, irdnyitds és ellendrzés megvalGsitdsa, infor-
maciés rendszerek tdmogatdsdval (Hajnal — Gajdusek,
2002). Az 4j vezetési paradigma modelljében az 6nkor-
manyzati hivatal irdnyit6ja a polgarmester, aki egyben a
szakmai szempontokat szem el&tt tarté varosmenedzser
is. Persze, ahol van ra anyagi forrds, ott kiilon varosme-
nedzsert is lehet alkalmazni. Hazdnkban a jegyz6i fel-
adatkor torvényben torténd rogzitése azt a célt szolgal-
ja, hogy a polgarmesteri hivatalt politikai befolyasoktdl
mentes kOzigazgatasi szakember irdnyitsa. Vildgszerte
egyre nagyobb hangstlyt kap a kdzszolgaltatasok piaci
alapu ellatdsa. Koltségmegtakaritast és hatékonysagja-
vuldst eredményezhetnek az dnkormdanyzati tarsuldsok
altal kozdsen nyujtott szolgaltatdsok. Az dnkormany-
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kialakitdsdval kell szdmolni, amelyek magukba foglal-
jak a hazai tarsfinanszirozast, a hitelhez és a pélyaza-
tokhoz sziikséges onrész biztositasat, valamint val6szi-
niisithet§ a PPP (Private Partnership Project) struktira
tovabbi terjedése és er6sodése.

Az dnkormdnyzatok 1j vezetési paradigma alapjan
torténd milkodésével szemben két alapvet§ kritérium-
nak kell teljesiilnie: segitse el§, hogy a telepiilések
aktiv gazdasédgfejlesztést folytathassanak, valamint a
hatékony gazdilkodds keretein belill j0 min&ségl és
iigyfélbarit kozszolgaltatast biztositsanak. Hazdnkban
a gyenge fejlesztési politika tobbnyire elégtelen mi-
ndségli kozszolgaltatasokkal parosul. Az onkormany-
zatok forrdshelyzetének javuldsa alapfeltétele annak,
hogy a hazai telepiilések megerGsitsék gazdasagi ver-
senyképességiiket és kiépitsék sikeres telephelyi politi-
kajukat. Az dnkormdanyzatok tobbnyire sajit vagyonuk
felélésével, az onkorményzati vallalatok privatizal4sa-
val tudjak csak finanszirozni a kozszolgaltatasokra vo-
natkoz6 ndvekvs elvardsokat, a gazdasag fejlesztésére
gyakran nem jut mar kapacitas.

A helyi kozosségek életmindségének javitdsa és a
fejlesztési mozgastér bdvitése jelentSs tékeerdt kove-
tel, ezért a kdozponti kormanyzati és palyazati forrasok,
tdmogatdsok mellett kulcsfontossagu tényez6 az 6nkor-
manyzat sajat forrasainak novelése, az dnkormanyzat-
ok forrasbevonasi képességének javitdsa. Az Eurdpai
Uni6 tagéllamaiban az Onkormdnyzatok Eurépai Char-
tdja alapjan irdnyelv a helyi kozszolgaltatdsok finan-
szirozadsat az egyéb forrasok mellett elsGsorban sajat
bevételekbdl és a helyi kozosségtdl beszedett adokbol
fedezni (Vigvari, 2006). Az Onkorményzati ad6zasi
rendszernek azonban figyelembe kell vennie a helyi
tarsadalom és gazdasag teherbir6 képességét.

Az 1. tablazat a kozszolgaltatiasok fejlesztésének
régi és Uj tipusu vezetési paradigma altal alkalmazott
finanszirozasi forrdsait foglalja 6ssze.

1. tdbldzat

A kozszolgaltatasok fejlesztésének finanszirozasi forrasai
(Forras: sajat)

Régi paradigma alapjin

Uj paradigma alapjan

— A kozponti szint 4ltal a helyi szint szdmadra biztositott dllami
tdmogatdsok

— Kedvezményes kormdnyzati hitelkonstrukciok

— Nemzetkozi szervezetektSl, Eurépai Uni6tdl szarmazé
tdmogatasok, hitelek

— Sajat bevételek novekvd bazisa

— Piaci alapu véllalkozdsmenedzsment

— Kormdnyzati timogatdsok és a koncesszids hitelek
egymadsra épitett rendszere mellett

szofisztikalt adéssdgszolgalati megoldasok

zati fejleszt6 beruhdzasok feltételezik az addicionalitas
€s a kofinanszirozas elvének gyakorlati megteremtését,
ami megkoveteli az dnkormdnyzati szektor sajat bevé-
teli bazisdnak és kolcson-, illetve magéantSke-bevond
képességének novelését. A jovEben olyan konstrukcidk

Az Uj kozszolgélati menedzsment szerint a fej-
lesztési forrdsok alapja az 6ndllésdg fokozdsa. Az j
kozszolgélati menedzsment modellje is szdmit a kor-
manyzati transzferekre, melyek célja nem elsGsorban
az onkormdnyzati intézmények finanszirozdsa, hanem
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az allamilag tdmogatott kozszolgaltatisok megfeleld
minGségi biztositdsa a tarsadalom szdmara.

Az 4j vezetési paradigma a kdvetkezd finanszirozasi
forrasokat javasolja az 6nkormanyzati szinten gyakran
el6fordul6 fejlesztési finanszirozasi stratégia megalko-
tasdra és fenntartdsara:

* kis- és kozepes méretd vallalkozdsok kedvezmé-
nyes hitelprogramja,

* egy vagy tobb dnkormanyzat egyiittes kotvényki-
bocsatésa,

* specidlis forgbdalap kezelése (kormanyzati és mads
donorok tdmogatdsait, kotvénykibocsatasat alap-
szerlien, kockazati kozosség éltal kezelt megoldas).

A hitelfinanszirozds egy specidlis mddja, az On-
korményzati kotvények nyilvanos kibocsatdsa révén
lehetSség nyilik szdmos tGkepiaci szereplé megtakari-
tasdnak elérésére, Osszegytijtésére. A kotvénykibocsa-
tds sordn a finanszirozdsban val6 kozvetlen lakossigi
részvétel révén fokozhaté a megvaldsitandé fejleszté-
sek helyi, tarsadalmi elfogadottsaga.

A kotvénykibocsatds hazai alkalmazdsit neheziti a
madsodlagos piac hidnya, a méretgazdasagossagi prob-
1émak mellett a kibocsatas magas koltsége.

A fejlett dllamok: pl. Amerikai Egyesiilt Allamok,
Kanada, Japan helyi gazdasagfejlesztési gyakorlatdban
leggyakrabban hasznalt Uj Kozmenedzsment vezetési
paradigma 4ltal sikeresen haszndlt gazdasagfejlesztési
eszkozok (Norton, 1994; Péteri, 1994):
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— véllalkozébarat adopolitika alkalmazésa,

— telephely-biztositas, kedvezményes hitelek nyuj-
tasa, bérletidij-timogatdsi megéllapodasok,

a helyi kozszolgéltatdsok vallalkozéi igények
szerinti alakitésa,

fejlesztési megallapodasok,
az Uj technoldgidk letelepedésének dsztonzése,

technoldgiai tandcsadd centrumok alapitédsa, kis-
vallalkozoi1 szaktanacsadas,

— a helyi termékek tdmogatdsa, helyi munkahely-
biztositas, tovabbképzés elGsegitése,

— akutatds és innovacid tdmogatésa,

— forrésbiztositas, garanciabiztositas.

A fenti gazdasagfejlesztési eszkdzok tobbsége a he-
lyi véllalkozdsok tdmogatasan keresztiil a helyi mun-
kaer6piac szerkezetébe torténd beavatkozdst, a helyi
onkormdnyzat foglalkoztatoként vald megjelenését
segiti eld. Szdmos nemzetkozi fejlesztési lehet&ség
alkalmazdsat a hazai onkorményzatok anyagi helyze-
te 1ényegében kizarja, példdul a garanciavallalds vagy
az onkormdnyzati hitelnydjtas intézményét, hiszen a
legtobb Onkormdényzatnak komoly terhet jelent mar
az onrész elSteremtése is. A gazdasagfejlesztéshez az
Onkorményzat vezetésének szakmai kompetencidjara,
véllalkoz6i szemléletmddjéra, a korszertsités és a val-
toztatds igényére van sziikség, ezek hidnya jelentGsen

gdtolja a kezdeményezések megvaldsitasat.

1. dbra

Az 6nkormanyzatok feladatellatasanak optimalizalasi lehet6ségei
(Forras: Tanécs, 2007. p. 3.)

Az dnkormanyzat
tulajdonaban levo
gazdasagi tarsasagok:

mVizszolgaltatas,
szennyvizelvezetés

mHulladékgazdalkodas
mTavhodszolgaitatas
nKozlekedes

sMédia

mlpari park, beruhazas

ningatlangazdalkodas

Hivatal

Onkormanyzati
véllalatok

Az énkormanyzat
tulajdonaban lévé,
kozfeladatokat ellaté
intézmények

mPedagogiai intézmények
(bolcsdde, ovoda, iskola)

mKulturalis intezmenyek
(szinhaz, kulturhaz,
konyvtar)

mSzocialis intézmények
(korhaz, idések otthona)

mSportlétesitmények
(uszoda, furdd,
sportpalya)

LI
mOnkormanyzat és polgarmesteri hivatal
mHelyi kézigazgatas
mKdzfeladatok ellatasa és az ellatas
szervezése
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Az iranyitasi folyamatok korszeriisitése

A “hatékony Onkormdnyzati miikodés’ fogalmanak
tartalma a magyar polgdrmesterek gondolkoddsdban
altalaban a ’korszerd, eredmény- és mindségorientalt
Onkorményzati miikodés’ fogalmat jelenti” (Hajnal,
2007: p.11.). Az Onkormdnyzati szektor reformja a
szakirodalom kutatdsai (Hajnal, 2007) alapjan els6dle-
gesen az irdnyitasi folyamat korszertivé és hatékonnya
tételéhez, valamint a kozfeladatok elldtdsdnak méret-
gazdasdgossdgi okok miatt torténd térbeli integrdldsa
sordn Onkormdnyzati tarsuldsok, konzorciumok ala-
pitdsdhoz kapcsolddik. Véleményem szerint prioritast
kell élveznie a hatékonysig novelésének €s az iranyita-
si folyamatok korszer(sitését el6segité menedzsment-
modszerek alkalmazdsanak a kozigazgatds térségi in-
tegraci6javal szemben, mivel a feladatok végzésének
integricidja sziikséges, de nem elégséges feltétele a
hosszu tavi hatékonysidgnovekedésnek.

Az Onkorményzati feladatellatds rendszerét harom
szinten érdemes vizsgélni (Tanécs, 2007):

* dnkormanyzati gazdasagi tarsasagok,

* Onkormanyzati intézmények,

* Onkormdnyzati polgdrmesteri hivatal szintjén.

A 1. 4bran lathaté feladatok Osszegytijtése utdn
célszerd felmérni, hogy az egyes feladatok pontosan
mennyibe keriilnek és milyen forrdsbdl finanszirozha-
tok hatékonyabban.

A folyamatszervezési és szervezetkorszer(sitési
munkdk kivalté okai kdzott szerepel:

* az alapfeladatok hatékonyabba tételének igénye,
* az irdnyitasi struktirdk korszerGsitésének igénye,
ideértve a dontéshozatal rugalmasabbd, gyorsab-

b4 tételét is,

* a tamogatd — adminisztrativ, bels§ szakmai
vagy miszaki szolgéltatéi — tevékenységek

koltséghatékony elvégzésének igénye,
» megfeleld szolgéltatdsi szinvonal biztositdsa,

* ajogszabadlyi elGirdsok, kotelezettségek, felelGssé-
gek miatt az ellen6rzési nyomvonal kialakitésa.

s 2

A kozigazgatési rendszer korszer(sitésével kapcsola-
tos intézkedések keretében kiemelt hangstlyt kap a kis-
térségek Osszehangolt fejlesztésének elémozditdsa, az
Oonkormanyzati kozszolgaltatdsok szinvonaldnak emelé-
se érdekében a tobbcélu kistérségi tarsuldsok alapitdsa.

A teriileti kozigazgatds térbeli integrdcioja —
kistérségi onkormdnyzati konzorciumok

Az Onkormdnyzati konzorciumok valés Onkor-
manyzati jogosultsaggal nem rendelkezhetnek, csak in-
tézményfenntart6-mikodtets jelleg jogkorrel birnak.
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Az dnkorményzati tarsulds raciondlis eszkdzokkel kis-
térségi kereteken beliil oldja meg azokat a kdzfeladato-
kat, amelyekre megbizast kap az 6nkorméanyzatoktol.

A konzorcium jellegli mikodésnek szamos elénye
van (Csizmadia, 2003):

* Az donkormdnyzatok és a tarsulds kozott egyen-
rangli szerz6déses kapcsolat jon Ilétre, ahol a
kotelezettségek, jogok, ar-érték ardnyok szabé-
lyozottak, mindkét fél a koltségszemléletdi gaz-
dalkoddsra 6sztonzott.

* Az intézményirdnyitds, a szervezeti mikodtetés
szakmai és adminisztrativ feladatait méretgazda-
sagos mddon a tarsulds végzi el.

e A tirsulds a kozszolgdltatds elldtdsdnak szer-
vezdjeként valds szolgaltatd pozicidba keriil, a
lakossagi igényekhez igazodva keresi a megfe-
lel§ ellatasi format, akar szerz8déses kereteken
beliil. A szerz6déses tipusti kapcsolat lehetévé
teszi, hogy a tarsasidgok bGvitsék a szolgéltata-
sok korét, példaul kozbeszerzések lebonyolitasa,
vagyongazdalkodds, szakmai tovabbképzések
biztositasa stb.

* A finanszirozasi dontések atkeriilnének a helyi
onkorményzatokhoz, az e célra felhasznalando
tdmogatasok beépiilhetnének az Onkormanyza-
ti normativdk kozé. A tobbcélu tarsuldsokban a
feladatellatas szervezeti keretei atalakulnak, né a
munkaszervezetek altal €s a kiils§ er6forras bevo-
ndsaval torténd feladatellatds ardnya.

Az dllami raforditasok felhasznaldsdnak hatékonysa-
ga az dnkormdényzatok pénziigyi informdacids rendsze-
rének hidnyossagai miatt nehezen értékelhetd, azonban
az Allami SzdmvevGszék jelentése (bGvebben: www.
vg.hu/index.php?apps=cikké&cikk=233610&fr=hs
— 83k) révilagit arra, hogy a 2004-2008 kozotti 1ds-
szakban a tobbcéld tarsuldsok megalakuldsa sordn az
Onkorményzatok tarsuldsi hajlandésdgat a gazdasagi
kényszer mellett a tobblettdmogatdsok megszerzésének
lehetdsége fokozta. Az Allami Szamvevészék jelentése
szerint kisebb javulds bekovetkezett ugyan a kapacita-
sok kihasznalasidban, de a novekvd raforditasok elle-
nére nem mutathaté ki a kdzszolgaltatdsok szélesebb
korében az ellatds szinvonaldt, hatékonysagit érints
lényeges elmozdulds. Ezért a jelentés hangsilyozza a
kistérségi tarsuldsok keretei kozott torténd ellatds sa-
jatossagait figyelembe vevd eljarasi és hataskori rend
szabdlyozdsdnak kozponti kidolgozdsa mellett az 0sz-
tonz6 tdmogatdsok igénylésének és elszdmoldsanak
elemezhet&vé és ellendrizhetGve tételét.

Javaslataim alapjan a hatékony kdzpénzfelhasznalas
érdekében sziikség van az onkormdanyzati tarsuldsoknak
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a kozszolgaltatdsok struktirdjaban betoltott szerepének
pontos kijeldlése mellett az dnkormdnyzati finansziro-
zassal val6 Osszehangoldsara, tovabbd az 0sztonzd ta-
mogatdsok feltételrendszerének feliilvizsgalatara és érté-
kelésére. A finanszirozé és a feladatellatdst megvaldsitd
szerep szétvaldsa csokkentené a korrupcié lehet&ségét.
A megyei Onkormanyzatok esetében az elSrelépést az
jelentené, ha beldtndk, hogy a megyei szint az elosztd
funkcié elvesztésével intézményfenntart6-mikodtets
szervezetté alakult, ahol az dnkormanyzati tipusu testii-
leti dontéshozatali forma mar nem miikodSképes.

Hatékonysdgnéveld menedzsmentmodszerek
alkalmazdsa

Az Onkormdnyzatok hatékonysdgdval kapcsolatos
problémak mar az alapvet§ onkormdanyzati intézmé-
nyek kialakuldsat kovetGen megjelentek. A kdzszféra-
bdl hidnyzik az a hatékonysdgot ndvel6 motivalé erd,
ami a vallalatoknal egyértelmien a profit. Kutatdsaim
alapjan a kozszolgéltatdsok elldtdsa tekintetében telje-
sen hidnyzik a hatékonysagi és a méretgazdasdgossagi
kivanalmakat kozvetiteni képes szakmai kovetelmé-
nyek megfogalmazdsa, amelyeknek alapjan a kdzszol-
galtatdsok eredményei kimutathatéak lennének az on-
korményzati szektorban. Az 6nkormanyzat vezetSinek
és munkatdrsainak passziv szemléletmddja részben
magyardzhaté a polgdrmesterek és az Onkormdnyzat
munkatdrsainak  korszertsitéssel, ismeretszerzéssel
kapcsolatos ellendlldsdval, az innovacié lehe-
t6ségének és képességének hidnyaval. Az on-
korményzatnal elvégzett teljesitményértékelés
gyakran a sziikséges szakismeretek hidnydra,
a végzett munka lasstisdgdra mutat rd, ezért a

hivatali vezetésnek nem érdeke a valtoztatas, 40,0

az alkalmazottaknak pedig a kezdeményezés.
Az Onkormdnyzatok vezetésének kevesebb

mint a harmada alkalmaz hatékonysagnoveld 30,0 4

eszkozoket, és ahogy azt a 2. dbra szemlélteti,
az egyes technikdk elterjedtsége meglehet&sen
alacsony, mindossze 8,8 és 29,4 szdzalék kozé
tehetS (Forras: Hajnal, 2007).

A tovédbbiakban a tanulminy az egyes me-
nedzsmenttechnikdk alkalmazdsdnak sajitos-
sagait, problémait, a sikeres alkalmazds hosz-
szu tava el6nyeit, hasznait vizsgalja, a szerz6
javaslatait, ajénldsait kiemelve.

A teriileti kozigazgatds modernizacidja te-
riilletén mérvadé irdny az e-kormdnyzds fejlesz-
tése, ami a kormanyzati funkcidk gyakorldsa-
hoz hasznalt elektronikus/internetes eljardsok
Osszességét jelenti. A magyar e-kormdnyzat

.....

Mean (%)
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magyarorszag.hu-n kézoltek alapjan az tigyfelek igé-
nyeinek minél magasabb szinten torténd kielégitése
mellett a kozigazgatas bels6 folyamatainak hatékony-
nyéa tétele. Az dnkormanyzati szférat érintd racionali-
z4lasi intézkedések elsdsorban az allampolgéri tigyin-
tézés korszertsitésével, elektronizdldsaval osszefiiggd
(front-office) projektek, mdsodsorban a kormanyzati
intézmények munkafolyamatait timogat6 (back-office)
rendszerek fejlesztései jelentik. Az tigymenet digitali-
zél4sa, beleértve az egységes kozigazgatdsi adatme-
nedzsment és adatmodell kialakitdsit, a korményzati
elektronikus aléairas rendszer kialakitdsa és bevezetése,
a kormdnyzaton beliili informatikai és kommunikéci-
Os rendszerek és alkalmazdsok integracidja, az on-line
addzds tovabbi fejlesztése és kiterjesztése stb. jelentd-
sen novelné a hatékonysdgot. Az dnkorményzati ve-
zet6kkel folytatott mélyinterjdim tapasztalata alapjan
a hivatali dontéshozatali folyamatok atlathatésiga, az
onkormdnyzati PR-kommunik4cié megismerése, illet-
ve az interaktivitds, pl. internetes szavazasok, kozvé-
lemény-kutatdsok és az eredmények megismerése, az
érdemi vitdk lehetGsége jelentdsen javitana az iigyfe-
lek elégedettségén. Az dnkorményzatok informatikai
fejlesztésével kapcsolatban azonban nem szabad elte-
kinteni az iigyfelek igényeinek megismerésétdl, ezért
elGszor azt kellene meghatdroznia a helyhat6sagoknak,
hogy mely e-szolgdltatdsok azok, amelyekre az iigy-
feleknek ténylegesen igénye van. Meglidtdsom szerint

2. dbra

Az egyes teljesitményorientalt menedzsmenttechnikik
alkalmazasanak elterjedtsége az onkormanyzatok korében

(Forras: Hajnal, 2007, p. 4.)
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a back-office rendszerek fejlesztésére nagyobb dllami
tdmogatdst kellene forditani, mivel a munkafolyamat-
ok racionalizdldsa és hatékonnyd, atlathatéva tétele
alapjat képezi a front-office projektek hosszi tavi
sikerének és az e-kormdnyzatba tortén6 beruhdzasok
megtériilésének.

Az Onkorményzatokndl szintén gyakran hasznalt
hatékonysagjavitd eszkdz a szervezetdtvildgitds, vala-
mint a hatdsértékelés. A szervezetatvilagitas és a tel-
jesitményértékelés céljabol meghatirozzak a 6 prob-
1émdkat, helyi sajatossagokat, melyek sikeres kezelése
javit a munkavégzés hatékonysdgan és a szolgéltatds
mindségén. Ezen mdédszerek leggyakrabban alkalma-
zott eszkdzei a dokumentumelemzés, interjukészités,
kérd6ives adatfelvétel, munkanap-fényképezés, ligy-
menetvizsgalat. A szervezetatvilagitast altalaban kevés-
bé tdmogatjdk a szervezet dolgozéi, hiszen a tobblet-
munka (statisztikak készitése, kérdGivek kitoltése) €s a
pszichikai teher novekedése mellett dltaldban szakmai
és egyéb (motivacids) hidnyossdgokra hivhatja fel a fi-
gyelmet. Ezért fontosnak tartom a szervezetatvilagitas
mddszerének sikere érdekében az értékelést végzdk és
a hivatali vezetés megfelel§6 kommunikécidjat, egyiitt-
mikodd magatartdsat, tovabba az alulrdl jové javasla-
tok, kezdeményezések biztatdsat, esetleg jutalmazasat,
példaul a javasolt valtoztatds megvaldsitdsaban torténd
részvétel biztositdsanak lehetGségével.

A mindségbiztositds alkalmazdsa alapvetd fontossa-
gl a kozszolgaltatasok javitdsa érdekében. Az dnkor-
manyzatok feladatait és a hatdskoroket jogszabalyok,
szabdlyzatok és bels utasitdsok széleskoriien hatroz-
zak meg, a mindségbiztositas mégis célszerd a sajatos
és bonyolult 6nkormanyzati szolgaltatasok esetében is.
A mindségbiztositds és az ISO 9001: 2000 szabvany
egy olyan komplex feladatrendszer megvaldsitasat je-
lenti, amely kiterjed a szervezet irdnyitasi struktirdja-
ra, az alkalmazott technikai eszk6zok miikodtetésére,
adatkezelésre, adatvédelemre. Segiti az onkormanyza-
tokat, hogy olyan mindségiranyitasi rendszer kialaki-
tasat és folyamatos javitdsat tizzék ki célul, amely a
legjobban biztositja tevékenységiik atlathatésagat, igy
tobbek kozott a gazdasdgos mikodtetést is. A Mind-
ségbiztositasi Kézikonyv haszndlata, valamint eljarasi
és munkautasitdsok kidolgozasa és alkalmazdsa so-
rén l4thatéva vdlnak a nem rendszerezett folyamatok,
emiatt az onkormanyzat ellenérdekelt a hidnyossdgok
feltdrdsdban. A mind&ségbiztositas gyakorlati megval6-
sitdsa komoly anyagi nehézségekbe litkozik: dltalanos-
nak nevezhet§ a forrdshidny, ami elsGsorban a tech-
nikai feltételek biztositdsa sordn szembetlind, ezért
legtobbszor az Onkormdnyzatok mindségirdnyitdsi
programjira mar nem jut kapacitds. A min&ségbizto-
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sitds elényei hosszi tavon érvényesiilnek. A min§ség
javitdsdnak egyik hatékony eszkodze az tigyfélkapcso-
latok tudatos épitése, vizsgélata és vevGorientdlt javi-
tdsa. A meghatdrozott mindség eléréséhez sziikséges
dologi, személyi €s szervezeti feltételek biztositdsa
mellett nélkiilozhetetlennek tartom az onkorményzat
minGségfilozofidjanak tudatos beépitését a szervezet
kultirjaba, a kiils6 és belsé kommunikécidba és a te-
lepiilésfejlesztés koncepcidjaba.

A mikddés és az irdnyités fejlesztésének igényére a
fejlett dllamok élenjar6 véllalatai az elmult évtizedben
elsGsorban folyamataik djraszervezésével vélaszoltak.
A BPR (Business Process Reengineering) a folyamatok
alapvetd Gjragondolésa és radikdlis dtszervezése a szer-
vezetek olyan lényeges mutatéiban, mint a koltségek
csokkenése, a szolgéltatds szinvonala és a mikodési
folyamatok gyorsasdga, atlathatésdga. A folyamatkor-
szer(sités hatdsara javul a hatékonysig és a mindség,
csokken az atfutasi id6, ami jelentGsen gyorsitja a fel-
adatok végzését, a biirokracia mérséklésével noveli az
tigyfelek elégedettségét. A feladatokat lehetSleg csak
egy helyen kell elvégezni, ezért nélkiilozhetetlennek
tartom a dupldn vagy tobbszorosen elvégzett munkak
kisziirése mellett a feladatkorok b&vitését.

A legkevésbé alkalmazott technikdk a Kozos Er-
tékelési Keretrendszer (CAF), a teljesitményorientalt
koltségvetési formatum, valamint a papir nélkiili iroda.
A CAF sajatossdga, hogy szemben a tobbi véllalati me-
nedzsmentre jellemzd technikdval, kimondottan a koz-
igazgatasi szervezetek éltal torténG alkalmazds céljara
fejlesztették ki, az Eurépai Uni6 tdmogatdsaval. A CAF
szlik kord alkalmazasat elsGsorban a hazai szakmai is-
meretek és tapasztalatok hidnya magyarazza.

Az egyes telepiilési kategéridkra jellemz$ telje-
sitményorientdlt menedzsmenttechnikdk alkalmazési
gyakorisdgokat a 2. tabldzat mutatja.

A felmérés szerint (Hajnal, 2007) a telepiilés mére-
tével éltalaban csokken a modernizacios készség, a te-
lepiilésméret novekedésével egyiitt viszont n§ a moder-
nizécids egyenlStlenség. Ahogy a 2. tdblazat mutatja, a
nagyvarosok és a megyei jogl varosok vezetése tobbek
kozt a mingségmenedzsment eszkozeit alkalmazza, a
kisebb onkormdnyzatok esetében a szervezetdtvilagitas
tnik szakmailag és anyagilag megvaldsithatonak és
hatdsosnak. A sikeres minGségiranyitds szamszerdsit-
hetd koltségesokkentd hatdst, ami az Snkormanyzatok
financidlis helyzetét tekintve alapvet&en fontos.

A hatékonysdg javitdsdnak érdekében sziikség van
stratégiaalkotdsra, jovokép- és fejlesztési koncep-
ci6 megfogalmazasara, illetve annak tudatositdsira a
lakossdg és az Onkormdnyzat munkatirsai korében.
Szervezeti szintd stratégia alapjan lehet meghataroz-
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2. tabldzat
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A Kiilonbozd technikak alkalmazasi gyakorisaga az egyes telepiiléstipusok esetében
(Forras: Hajnal, 2007, p. 4.)

Telepiilésnagysag
_ Group Total
keriilet m. j. v. 10 000 felett 2000.. I.Q 000 2000 alatt e
kozott

col % col % col % col % col % col %
ISO 82,4% 75,0% 44.3% 22.3% 14,6% 18,2%
CAF 47,1% 16,7% 23,7% 14,9% 5,9% 8,8%
Teljesitmény-koltségvetés 41,2% 25,0% 17,5% 12,8% 10,3% 11,4%
E-kormanyzés 70,6% 91,7% 38,1% 30,9% 27,6% 29,4%
BPR 41,2% 33,3% 43,3% 34,0% 17,8% 22,4%
Papir nélkiili iroda 41,2% 50,0% 26,8% 17,0% 13,0% 14,8%
Szervezet-atvilagitas 58,8% 50,0% 49,5% 31,9% 22.7% 26,1%
Hatasértékelés 58,8% 33,3% 36,1% 26,6% 18,9% 21,5%
Group Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

ni a célkitizéseket, ezutan elkészithet§ az akciodterv,
majd meghatdrozhatéak azok a folyamatok, amelyek
egy-egy stratégiai célkitlizés megvaldsitdsdhoz koz-
vetlenill jarulnak hozza. Fontos az dnkormdnyzat kiil-
s6 (STEP) és belsd kornyezetének (SWOT-analizis)
elemzése, melyek segitségével jobban megismerhetSk
az erdsségek és gyengeségek, valamint a lehet&ségek
és a veszélyek. Az onkormanyzat vezetésével kdzosen,
csoportmunka segitségével célszeri meghatdrozni a hi-
vatalra vonatkoz¢ kiildetést és jovSképet, valamint ki-
alakitani a szervezeti szint{ stratégiat. A kitizott célok
teljesiilése objektiv mérdszdmokkal mérhets. Bako,
2006-ban — www.kozszolgaltatasmenedzsment.hu-n
kozzétett elemzése szerint az dSnkormdanyzatok altal al-
kalmazott mutaték tobbnyire input-orientéltak, azaz a
tevékenység, a feladat ellatasahoz sziikséges er6forras-
ok (kiadas, munkaerd-raforditis) nagysagat veszik sza-
mitdsba, ezéltal a gazdasdgossdg a raforditdsra, vagyis
a tarsadalomtol elvont er&forrasok koltségeire utal. Az
inputmutaték konnyen meghatdrozhatéak, hatranyuk
azonban, hogy nem eredménycentrikusak. Az onkor-
manyzatok stratégidjanak végs§ soron eredmény- és
hatascentrikusnak kell lenniiik, azaz azt kell mérniiik,
hogy milyen mértékig sikeriilt elérni a kitzott célo-
kat. Az eredmény a kdzvetlen eredményre utal, a hatas
ennél tovdbb megy, az attételes, kozvetett eredményt
(pl. 4j munkahelyek szdma, életmindség javuldsa) mu-
tatja. Meggy6z&désem szerint a mutatészdmokhoz az
aktualizalt stratégidbodl kiindulva célértékeket és fele-
16soket kell kijelolni, ennek hidnyaban az dnkormény-
zati szektor munkatérsaira jellemz6 amugy is alacsony
motivacié és teljesitménykényszer is jelentGsen csok-
kenhet. Célszeri a mutatészdmok legaldbb évenkénti
feliilvizsgalata és a tervezés aktualizdldsa, valamint a
sziikséges véltoztatdsok meghozasa.
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Az Onkorményzati menedzsmentmédszerek alkal-
mazésdnak sikeréhez szervezeti Osztonzdk alkalmaza-
sdra van sziikség (A stratégiai menedzsment sikerének
kritériumairdél b&vebben: Kiss, 2006). Az 6nkormany-
zatok esetében azonban hidnyzik a motivalé erd, ami
a vallalkozasokndl hosszd tdvon mindennél fonto-
sabb: a profit. E helyett olyan fogalmakkal taldlko-
zunk, mint a tdrsadalmi szempontok hangstlyossaga,
a méltanyossag. Visszahiz6 erdt jelent tovabba dnkor-
mdanyzatok munkatdrsainak a korszer(sitési véltozta-
tasokkal szembeni ellendlldsa mellett a finanszirozasi
struktdra bonyolultsdaga, a bels§ folyamatok bonyolult
torvényi szabdlyozdsa, a szerepkorok tisztizatlansaga
és az egyes munkakorok kozotti atfedés gyakorisaga
(B6vebben: www.magyarorszag.hu/onkormanyzatok/
szervezetiosztonzok).

Az dnkormdnyzati szektor sajatossagai miatt a szer-
vezeti 0sztonz6k dnmagukban nem jelentenek hosszi
tdvi megoldast, ezért meggy6z8désem szerint a haté-
kony és ligyfélbarat munkavégzésre torténd motivacid
érdekében alapvets fontossiagi az dnkorményzat mun-
katdrsainak egyéni teljesitménymérése, illetve ennek
fliggvényében torténd 0sztonzése a szektor teljesitmé-
nyének, eredményességének és hatékonysidgdnak no-
velése érdekében.

Konkluzio

Az Onkorményzatok feladatrendszere széles kord,
melynek hatékony elldtdsa komoly kihivast jelent.
A fejlett orszagoknak az iizleti szervezeteknél mar jol
beviélt menedzsmenteszkozoket alkalmazva és a szer-
zett tapasztalatokra timaszkodva sikeriilt kozigazgata-
sukat racionalizdlniuk, hatékonyabb4d és ligyfélbaratta
tenniiik.
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Az Eurépai Unié tagdllamaival Osszehasonlitva
hazdank a kisméretli Onkorményzatokkal rendelkezd
orszagok csoportjdba tartozik. A magyar onkormany-
zati rendszer reformja sordn a telepiiléshil6zat elapré-
zottsdgdbdl ad6dod szolgéltatdsszervezési és pénziigyi
sajatossagokat figyelembe kell venni (Kiss, 2006). Az
Eurépai Uni6 orszdgaiban a tagallamok allamhéztarta-
sdnak sajatossdga és az onkormdnyzatok feladatai, va-
gyonosoddsdnak alakuldsa rendkiviil valtozatos képet
mutat, a hatékony gazdalkodas és iigyfélbarat hivata-
li mikodés azonban elvardsként fogalmazddik meg,
aminek megvaldsitdsa kiilonbdz6 menedzsmentesz-
kozok alkalmazasat koveteli. Az onkormanyzati koz-
szolgaltatidsok piacdn az elmult években bekdvetkezett
valtozdsok 4j szemléletet, 0j stratégiat kovetelnek az
Onkormdnyzatokt6l. Hazdnkban elengedhetetlen az
onkorményzatok miikodésének és irdnyitdsdnak fo-
lyamatorientalt korszer(sitése. A hagyomdnyos ki-
addscsokkentd intézkedések helyett a finanszirozasi
rendszer dtalakitdsa mellett a hivatali mikodés atfogd
4talakitdsdra, Uj Kozszolgalati Menedzsment vezetési
paradigma alkalmazdsira és mindenekel6tt a valtoza-
sok igényének az 6nkormanyzati szektorbdl jovd felis-
merésére és megfogalmazasara van sziikség.

Az dnkorményzatok nagysiga és ennek fiiggvényé-
ben a pénziigyi helyzetiik kozott jelentSs eltérések van-
nak. A hatranyos helyzeti 6nkormanyzatok szdmara il-
lizidénak tlinhet a mindségligyi rendszer bevezetésérol
és mikodtetésérsl beszélni megfelels anyagi és human
tényezGk nélkiil. A tobbcéli dnkormanyzati tarsuldsok
megalakuldsa lehet6vé teszi a raciondlisabb feladatell4-
tast azokon a telepiiléseken is, amelyek erre egyébként
Onélléan vagy hatékonyan nem képesek. Az elvardsok
azonban hatdrozottan fogalmazddnak meg mind a fe-
lettes hat6sagoktdl, tarsintézményektSl, mind az dllam-
polgérok részérdl.

A minGségi kozszolgdltatds irdnti kovetelmé-
nyek szervezeti eszk6zok hasznalatat kényszeritik ki.
A stratégiai tervezés és az ligyfélkdzponti menedzs-
ment megvaldsitdsa nélkiilozhetetlen a mindség javi-
tdsa érdekében. Az onkormdnyzat szamdara fontos az
érintettek elégedettségének mérése és az dltaluk meg-
fogalmazott panaszok, igények, javaslatok mddszeres
beépitése a mindségbiztositisba. Az 0sztonzd szaba-
lyozas alapelveinek egyértelmd meghatdrozdsa mellett
sziikség van az onkormdnyzatok stratégiai tervezésére
és kiszamithato kistérségi joviképének megfogalmaza-
séra. A jovOkép megvaldsitdsdhoz nélkiilozhetetlennek
tartom a redlis célok kit(izését, a sziikséges valtoztata-
sok igényének felismerését, a valtoztatissal szembeni
ellendllds sikeres lekiizdését, annak elfogadtatdsit a
szervezet munkatdrsaival és a kozosséggel.
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