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Kihivasok és valaszok a kozszolgalati
menedzsmentben

Imreh Szabolcs'

A tanulmany bemutatia a kézszolgdlati menedzsment néhany aktudlis kérdését, és a szakiro-
dalom eredményeibdl kiindulva attekinti a kézszolgalati menedzsment fogalmi hatterét. A
gyakorlati kérdések elemzése eldtt a dolgozat kijeldli a vizsgalando teriilet hatarait, definial-
Ja a kozszféra fogalmat, illetve a szféraban zajlo paradigmavaltast.

A rendszervaltas ota eltelt idészakban a hazai kozszféra komoly kihivasokkal szembe-
siilt, a kozlemény részletesen elemzi ezeket. A magyar kozdsségi szektor az esetek egy jelentds
részében nem tudott megfeleld valaszt adni ezekre a kihivasokra. Az alkalmazhato modszerek
értékelése kepezi a dolgozat gerincét. A tanulmany részletesen ismertet négy megoldds cso-
portot, amelyek hasznosak lehetnek a kozszolgalati menedzsment problémainak kezelésében.
A fogalmi attekintés mellett minden esetben meghatdrozza az alkalmazott technikakban rejlo
elonyoket és hatranyokat, bemutatva a teriileten élenjaro angolszdsz orszdgok gyakorlati ta-
pasztalatait is. A feldolgozott szamos kiilfoldi példa egyrészt adaptdcios lehetoséget jelent a
hazai alkalmazok szamara, masrészt az empirikus tapasztalatok alapjan kijelentheto, hogy a
programok sikerességében altalaban az azonosulasi kérdések voltak dontd jelentiségiiek.

Kulcsszavak: kozszféra, kozszolgalati menedzsment, public management

1. Bevezetés

A koz0sségi szektorban komoly valtozasok kdvetkeztek be az elmult két évti-
zedben. A kozszolgaltatasok iranti folyamatosan novekvo igény, és a kozosségi for-
rasok racionalisabb felhasznalasara 6sztonzo tarsadalmi nyomas kovetkeztében a
kozosségi szektor mitkodésének is at kell alakulnia. Tanulmanyomban bemutatom a
kozszolgalati menedzsment néhany kihivasat és az erre adhatd lehetséges valaszo-
kat. Ahhoz, hogy az allam elégséges szintli szolgaltatast biztositson, egyre inkabb
sziikséges feltétel egy piacibb jellegli kozosségi szféra. Mindenekel6tt dsszefogla-
lom a leglényegesebb kihivasokat, amelyekkel szembe kell néznie a kdzosségi szek-
tornak, majd pedig a legjellemzobb megoldési javaslatok bemutatasa kovetkezik,
kiilfoldi eseteket alapul véve. A javaslatok esetében a fogalmi tisztazasokat kdveto-
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en ismertetem az eldnyoket és hatranyokat, megemlitve a leglényegesebb tapasztala-
tokat is. Az alkalmazott elméleti és gyakorlati modszerek koziil csak a legjelentd-
sebbeket ismertetem, mivel a tanulmany legfontosabb célja a kérdések felvetése, il-
letve a valasztasi lehetdségek bemutatasa.

2. A kozosségi szektort ért kihivasok

A hazai gazdasagi berendezkedés és az egész kozosségi szektor jelentds mér-
tékben eltér a fejlett orszagokétol, és ez a tény a hazai adaptdicioban rejld lehetdsé-
geket jelentosen sziikiti. Az ,,atmeneti jellegh gazdasdgokban”, mind az irdnyitasi jo-
gositvanyok decentralizaldsa, mind pedig a magangazdasag és a piaci er6forrasok
telepitésének mozgésiranya tekintetében tobb 1épcsén keresztiill vezet az ut az
allamszocialista rendszerbdl a piacgazdasdgba (Horvath 1998), illetve a piaci alapt
eréforras allokdcioé szempontjabdl is fokozatossag tapasztalhato a ,,joléti” allamok-
bol a ,,poszt-joléti” allamok iranyaba torténd elmozdulas esetében (Bennett 1993).
Ezeket a megallapitasokat feltétleniil figyelembe kell venniink az egyes kdzszolgéla-
ti menedzsment technikak vizsgélatanal, kiilonos tekintettel a liberalis gazdasagira-
nyitasu orszagok tapasztalatainak atvételekor.

Masrészt az ,,altalaban vett kozosségi szektor” fogalma — és kiilondsen a szek-
tor specialis tulajdonsagai — orszdgonként nagymértékben eltérdk, tovabba 1ényeges
kiilonbségek tapasztalhatok a nemzeti, a regionalis és a helyi dnkormanyzatok mii-
kddésében is. A tanulméanyban ezt a problémat ugy kezelem, hogy a magyar k6z0os-
ségi szektorban is megjelend leglényegesebb problémakra fokuszalok, illetve a kiil-
foldi tapasztalatok koziil is a hazai adaptaciora alkalmasakat tekintem at.

Lényeges problémakat vet fel a vizsgalt teriilet meghatarozasa, ezért feltétle-
niil sziikséges definidlni, hogy mit értsiink az elemzés soran kozszférdan. Az eltérd
értelmezések koziil ezt a fogalmat a kdvetkezd tartalommal hasznalom: ,,a kézszfera
a kozsziikségletek (kozosségi, illetéleg kollektiv igények) kielégitését biztosito szer-
vezetek osszessége” (Dinya 2000, 118. o.).

A kovetkez6 altalanos kérdés a kozosségi szektorban bekdvetkezett paradig-
mavaltas. Hazankban a kozszféra még eldtte all ennek a valtasnak (Dinya 1999), il-
letve bizonyos teriileteken a kezdeti 1épéseknél tart. Ennek a folyamatnak az egyik
legmeghatarozobb jelentdségili eleme a kdzszféra hatékonyabb miikddtetése. A meg-
hataroz6 szakirodalmak — bar a szerzok az egyes kihivasok fontossagat esetenként
eltérden itélik meg — meglehetdsen hasonld reformokat ismertetnek. Kiemelkedo je-
lent6ségli attekintd jellegli miivében Stiglitz (2000, 70. o0.) a kovetkezd irdnyzatokat
ismerteti:

»lorekvés az intézmények outputjanak mérésére ¢€s az intézmény-
finanszirozas output finanszirozasra valo atallitasa.
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- Torekvés dijbevétel elérésére ott, ahol a szolgaltatas egyéni érdekeket is koz-
vetleniil szolgald maganjoszag és az altalanos hozzaférhet6ség nem abszolut
tarsadalmi kovetelmény (pl. szinhaz, szemben a kdzoktatassal).

- Intézmények kozotti versengés lehetové tétele (szabad iskola vagy orvosva-
lasztas stb.).

- Intézmény privatizalasa vagy kozhasznu vallalatta valo atszervezése (Un. ki-
szervezés) azzal, hogy tamogatasa palyazati uton vagy outputhoz kotve ki-
sebb-nagyobb mértékben fennmaradhat.”

A tanulmanyban ismertetésre keriild kihivasok és valaszok kivalasztasakor a
lehet6ségek koziil azokat vizsgalom, amelyek véleményem szerint a hazai kdzszféra
tekintetében a legnagyobb jelentdséggel birhatnak az elkdvetkezendd évtizedben, €s
feltétleniil sziikséges a kezelésiik. (Ezért példaul a globalizaciobol eredd kihivasok,
¢és az informacios tarsadalmak ,,e-goverment” iranyzatai nem képezik a dolgozat tar-
gyat.)

A koz0sségi szektort ért kihivasok koziil a legjelentdsebbek az alabbiak:

- aszikolo koltségkeretek,

- a felhasznalok mindség iranti igénye,

- akozszolgaltatasban dolgozok elvarasai
- akozszolgalati tevékenység hatarai,

- az aktiv korményzat iranti igény és

- a felhasznaldk bizalomvesztése.

2.1.  Sziikiilo koltsegkeretek

A fejlett orszdgok demografiai folyamatai — kiilonos tekintettel a népesség fo-
lyamatos eloregedésére — behataroljak a kdzosségi szektor lehetdségeit, mivel a be-
fizet6k szdma folyamatosan csokken, ezzel szemben a kiillonb6z6 rendszerekbdl jo-
vedelmeket, szolgaltatasokat varok szama egyre novekszik. (Ezt a folyamatot altala-
ban az egy fore jutdé GDP novekedése sem tudja ellenstulyozni.) A talzott allami ki-
adasnovekedésnek egy klasszikus példaja Ausztria, ahol 1992 és 1995 kozott a kolt-
ségvetési hiany a GDP 2,8 szazalékarol annak 4,9 szazalékara emelkedett, tehat
majdnem megduplazodott (Hegewish—Martin 1998).

Az ilyen irdnyu folyamatokat értelemszertien meg kellett allitani, ennek pedig
azonnali kovetkezménye volt az egyes kozszolgaltatasokra fordithato forrdsok csok-
kenése, tfigyelembe véve azt a tényt, hogy az adok emelése — a jelenlegi tarsadalmi-
gazdasagi helyzetben —egyetlen orszagban sem lehetett elfogadhat6 alternativa. A fo-
lyamatot tovabb gyorsitotta az allampolgarok ideoldgiai meggy6z0dése, amely a ren-
delkezésre allo forrasok hatékonyabb elkoltését varta el az allamapparatustol. Nem
allapithat6 meg egyértelmiien, hogy az egyes tényezéknek mekkora hatast kell tulaj-
donitani, de altalaban er6so6dott a tarsadalmi elvaras a kormanyokkal szemben, hogy
a rendelkezésre 4ll6 forrasokat racionalisabban és mértéktartobban hasznaljak fel.
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2.2. A felhasznadlok mindség iranti igénye

Miutan a kormanyzati intézményrendszer jobbara a 20. szazad elején alakult
ki, egy homogén igényszintet feltételezve, igy a tarsadalom fejlodésével egylitt a sta-
tikus rendszernek is folyamatosan at kellene alakulnia. Ezért az ,,egyforma szolgalta-
tas minden iigyfélnek” alapelvvel szakitani kell, az igények fokozodasaval és atré-
tegzddésével egyiitt a szolgaltatasok mindségének is javulnia kell. Az emlitett fo-
lyamatok miatt a kormanyzat egyre nehezebben tud megfelelni a tarsadalmi-
gazdasagi kornyezet elvardsainak, ami mar rovid tavon is komoly fesziiltségeket
eredményezhet. Az igények valtozasara és a koltségvetési nehézségek megjelenésére
kétfajta valasz képzelhetd el: vagy az addkat kell emelni, vagy pedig a szolgéltata-
sok mennyisége és szinvonala csokken. Ertelemszeriien ezek egyike sem célravezetd
megoldas, igy az igazi kihivas a ,,sziikebb forrasbol szinvonalasabb szolgaltatas”
alapelvnek torténd mielébbi megfelelés (Zupko 1996/a).

Természetesen ebben a kérdésben az Eurdpai Union beliil is megoszlik a ve-
zetd politikusok €s szakemberek véleménye, mivel még mindig jelentds tamogatott-
sdga van annak a nézetnek, miszerint az allampolgarok hajlandok akar tobbet fizetni
a kozszolgaltatasokért a jobb mindségért cserében (Martin 1997).

Roviden osszefoglalva megallapithatd, hogy a két szamottevd kihivas: egy-
részt a mindségi szolgaltatasok biztositasa, masrészt a minél takarékosabb gazdalko-
das, a kozosségi forrasok optimalis felhasznalasa (Jenei 1994). A demografiai valto-
zasok a mindségen tul egy tovabbi kihivast is jelentettek, mivel a tarsadalom egyre
heterogénebbé valik, ezért a szolgaltatasokat is fokozottan diverzifikalni kell. Ter-
mészetesen ez Ujabb problémakat general, mivel sziikségess¢ valik az 6rokké valto-
706 kornyezet igényeinek folyamatos kdvetése, ugyanis az eltérd elvardsokra nem le-
het egységes megolddsokat kinalni, ezért a problémak kezelését is kovetkezetesen
fejleszteni kell (OECD 2001).

A mindség iranti igények egyik intézményes megfogalmazasanak tekinthetd
az angliai Allampolgari Charta mozgalom, amely egy tipikusan alulrdl jové kezde-
ményezésként alakult ki (Szabo 1996). A Charta legfébb célja, hogy meg lehessen
jeleniteni a kozosség onkormanyzatokkal szemben elvart igényeit. Ezek a kovetke-
z6k:

- megbizhatdsag és pontossag,

- kompetencia és hatékonysag,

- mindségi szolgaltatasok nytjtasa,

- az adoéfizet6 pénzéért megfeleld szolgaltatas nyujtasa.

2.3. A kézszolgaltatasban dolgozok elvarasai

A kozdsségi szektorral szembeni elvarasokkal parhuzamosan az ebben a szek-
torban dolgoz6 munkavallalok igényei is fokozottan novekednek, amely az egyik
legmeghatarozobb tényezo lesz a kovetkezo néhany évben. Néhany meghatarozo je-
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lent6ségii kérdés nem kap megfeleld hangsulyt sem az elméleti, sem pedig a gyakor-
lati elemzésekben.

2.3.1 Anyagi és erkolcsi megbecsiilés

Kozismert tény, hogy a privat és a k6zosségi szektorban elérhetd jovedelmek
kozott szamottevo kiilonbségek vannak. (Természetesen orszagonként eltérd mérték-
ben.) A problémat tovabb bonyolitja, hogy a klasszikus bér jellegli kifizetések egyre
kisebb hanyadat teszik ki a munkavallalok altal kapott juttatdsoknak, kovetkezés-
képp a valodi kiilonbségek korrekt mérése is nehézségekbe iitkozik. Ezt a problémat
probaltak meg kezelni az Un. ,.teljes korti kompenzacion™ alapul6 eljarasok, amelyek
megkisérelték szamba venni a munkavallaloknak kinalt fizetések és kedvezmények
teljes korét. Azonban a kutatdsok a hihetetlen sokszintiség miatt eljutottak egy olyan
ponthoz, ahol mar dsszehasonlithatatlanok a juttatasok (Marsden 1998). Az azonban
egyértelmiien megallapithato, hogy az 0sszes javadalmazas figyelembe vétele is leg-
feljebb csokkentheti a két réteg kozotti jovedelmi kiilonbségeket, de megsziintetni
biztosan nem tudja.

Komoly problémat jelent a kozdsségi szektorban végzett munka alacsony
tarsadalmi megbecsiilése is. (Igaz, gyakran teljesen jogosak €s megalapozottak az itt
dolgozdkat ért kritikak.) Ha elfogadhatd az a feltételezés, hogy a ndk altalaban
feliilreprezentaltak az alacsonyabb presztizsii munkahelyeken, akkor hazankra nézve
kiilondsen elgondolkoztatd az a tény, hogy még a fejlett orszdgokban altalaban 20 ¢€s
30 széazalék kozott van a ndi foglalkoztatottak aranya a kozosségi szektorban, ezzel
szemben Magyarorszagon az ezen a teriileten dolgozé6 munkavallalok 68 szazaléka
n6 (OECD 2000).

2.3.2 Karrierlehetdség

A karrierlehetéség teriiletén is vilagosan megjelennek a versenyszférahoz ha-
sonlé munkavallaldi elvarasok — orszagonként eltérd sikerességgel. Megallapithato
azonban, hogy a tervezheto ¢letpalya, illetve az eléremeneteli lehetdségek iranti igé-
nyek, napjainkra mar altaldban elérték az olyan koncepciok eldnyben részesitését,
mint az ,.élethosszig tortend tanulas”, a szakmai tovabbképzések, illetve a nagyobb
feleloséggel jardo munkakorok kialakitasa (Hegewisch—Martin 1998).

2.3.3 Elvandorlas a szektorbol

Jelentds aranyu elvandorlas figyelheté meg a kozszolgalati szektorbol, kiilo-
nosen a legfejlettebb orszagok esetében. Két teriileten jellemzo a privat szektorban
torténd elhelyezkedés: egyrészt a legkvalifikaltabb fiatal munkavallalok, masrészt
pedig a vezetd koztisztviselok tavoznak az olyan fejlett orszdgokban, mint Norvégia,
Svédorszag és Hollandia. Ezzel szemben a Cseh Koztarsasagban az alacsonyabb fi-
zetések ellenére is a kormanyzati munkat preferdljdk a munkavallalok (OECD
2000).



256 Imreh Szabolcs

2.3.4 Kedvezitlen kordsszetétel

Felmérések kimutattak, hogy még az egyébként is eloregedd tarsadalmakon
beliil meglehetdsen feliilreprezentalt az idésebb munkavallaloi réteg a kdzszolgalat-
ban. Ennek a tendencianak kiilondsen veszélyes kovetkezményei lehetnek a tovabb-
képzésre, az 11j technologiak elsajatitasara, illetve altalaban a munkavallalok rugal-
massagara. A helyzet kialakulasaban két tényez6 jatszott fontos szerepet: egyrészt az
id6ésebb korosztalyra nem jellemz6 a palyaelhagyas, masrészt a bérezési rendszerek
jelentOs része pontosan a ledolgozott éveket premizalja, gyakran fiiggetleniil a valos
teljesitményektdl. A hihetetlen aranytalansadgokat jol szemlélteti Finnorszag példaja,
ahol a kozOsségi szektorban dolgozé munkavallalok 42 szizaléka nyugdijba fog
menni a kovetkezo tiz évben (OECD 2000).

2.4. A kozszolgalati tevékenysegek hatarai

A koz0sségi szektornak egy ijabb kihivast jelentett sajat tevékenységének 11j-
radefinidlasa, mivel a tevékenységek hatarai meglehetdsen elmosddtak. Az elméleti
iranyzatok tobbsége egyetért abban, hogy a kozdsségi szektor racionalizalasa feltét-
leniil sziikséges 1épés, még akkor is, ha nincsenek pontos ismereteink a szektor teljes
terjedelmérol (Gulyas—Jenei 1998).

A szakirodalom egy része szerint természetes folyamat eredménye, hogy a
kormanyzat bizonyos teriileteken elvesziti monopolisztikus helyzetét, sot csak egy
jatékos a tobbiek kozott, kovetkezésképp ennek az 1j helyzetnek megfeleléen kell a
tovabbiakban viselkednie (OECD 2001).

Ebbdl a folyamatbol tovabbi kovetkeztetések is leszlirhetok. A kozosségi
szektornak nem csak sajat szerepének ujradefinialasaval, hanem a dinamikusan fej-
16d6 non-profit (civil) szervezetek altal jelentett kihivasokkal is szembe kell néznie.
Az biztosan megallapithatd, hogy ezen szervezetek a kdzép-eurdpai orszagokban az
elégtelen szinvonalu (és helyenként elégtelen mennyiségil) allamilag biztositott koz-
szolgaltatasok potlasara, illetve kiegészitésére jottek 1étre. Tovabba az is tény, hogy
a ,,piacibb megoldasok™ gyakran eredményesebb alternativakat kinaltak, mint az al-
lami megoldasok, igy fontos és egyelére megvalaszolatlan kérdés maradt, hogy me-
lyek azok a kozszolgaltatasok, amelyek ellatasaban feltétlen sziikséges valamilyen
allami szerepvallalas (Harsanyi 1997).

A fentiek két alapvetd kovetkezménye, hogy egyrészt el kell fogadtatni a tar-
sadalommal az allami szerep Ujraértelmezését, masrészt szelektalni kell az allami
beavatkozas jelenlegi teriileteit és fontossagi sorrendet kell felallitani a tevékenysé-
gek kozott (Jenei 1998). Ertelemszeriien 1ényeges kiilonbségek figyelhetdk meg or-
szagonként az allami beavatkozas teriileteiben, azonban az mindenhol (igy hazank-
ban is) igaz, hogy prioritasokat kell kijel6lni a tevékenységeken beliil.

Altaldnossagban is elmondhato, hogy a fejlettebb nemzetéllamokat a kozdssé-
gi szektor tevékenységeinek erés megnyirbalasa jellemzi, és — az esetek dont6 tobb-
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ségében — mindezt gy hajtottak végre, hogy a szolgaltatisok mindsége nem rom-
lott, s6t bizonyos esetekben javult.

2.5.  Aktiv kormanyzat

A gazdasagi fejlodés kovetkezményeként jelent meg egyre hatarozottabban
egy Uj kihivas: a kozosségi szektor vallalkozasélénkitésben betoltott szerepe. A val-
lalkozasok joggal varjak el, hogy a kormanyzat lehetdoségeihez mérten tegyen meg
mindent a cégek fejlesztése érdekében. A problémak kiilonosen — a foglalkoztatas
egy jelentés hanyadat — ado helyi kis- és kozépvallalkozasok esetében mutatkoznak
meg, amelyek méretgazdasagossagi, szakképzettségi €s egyéb okokbol eredendden
versenyhatranyban vannak a multinacionalis vallalatokkal szemben. A fenti elvara-
sok két elkiilonithetd teriileten jelennek meg a legmarkansabban.

2.5.1 Vallalkozasbarat allami szabalyzok

Val6sziniileg nincs olyan part, vagy kormanyzat a fejlettebb orszadgokban,
amelyik nem tett volna igéretet a vallalkozasok adminisztrativ terheinek csdkkenté-
sére, illetve kedvezobb ¢és atlathatobb szabalyzorendszer 1étrehozasara. (Ez azért is
egyértelmil elvaras, mert szamos gyakorlati felmérés igazolta, hogy gyakran ilyen
jellegli okokra is visszavezethetd a nem megfeleld gazdasagi fejlodés.)

Az altalanosan tilzott mértékiinek tartott ado, és egyéb ado jellegii befizetések
kérdésével nem kivanok foglalkozni, ez sokkal inkabb makrogazdasagi-
allamhaztartasi kérdés, tovabba szamottevéen tulmutat ezen dolgozat keretein. Az
igazi problémat inkabb az ligyintézés és a terhek beszedésének maddja jelenti. Sajnos
erre a kérdésre hazankbol is meglehetosen elgondolkodtatd példakkal lehet szolgal-
ni.

Magyarorszagon egy vallalkozasnak potencialisan tébb, mint 30 féle besza-
molasi kotelezettségnek kell eleget tenni, de még az egyéni vallalkozasok esetében
is 10 kiilonféle eljaras képezi a normal iizletmenet részét. Ertelemszeriien ezek a ko-
telezettségek mar tényleg a valds vallalkozasi tevékenység karara teljesithetok csak.
Ha ezt a tényt Osszevetjiik azzal a becsléssel, mely szerint a magyar vallalkozasok
vezet6i munkaidejiik atlagosan 30-35 szazalékat az adminisztrativ tevékenységekkel
toltik — a cég tényleges vezetése helyett —, azonnal vilagossa valik, miért jelenti a je-
lenlegi berendezkedés a fejlodés egyik tényleges gatjat. Ez viszont nem allamhéztar-
tasi kérdés, pontosan ezért kell valoban elkezdeni a ,,szolgaltatd kozigazgatas™ ki-
alakitasat (GKI 2001).

2.5.2 Konkrét akciok

Az 3llami szabalyzok egyszerlsitésének igényével parhuzamosan jelentek
meg a konkrét akciokkal kapcsolatos elvarasok. Ezek az akciok altalaban a helyi val-
lalkozdi réteget, vagy ennek is egy szlikebb részcsoportjat hivatottak tamogatni, alta-
laban valamilyen versenyhatranyra, illetve potencialis fejlodési lehetdségre foku-
szalva. A kormanyzati/onkormanyzati tevékenyseg kiemelkedo jelentoséggel bir a
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lokdlis gazdasagfejlesztésben, és ezen beliil is a vallalati egyiittmikodések tamoga-
tasaban (Lengyel 2001).
A teljesség igénye nélkiil ezek kdziil néhany altalanosan elfogadott tertilet:

- regionalis haldzatok és klaszterek 1étrejottének tamogatasa,

- kedvezd kamatozast mikrohitelek specialisan kisvallalkozasok részére,
- ipari park és inkubatorhaz programok,

- innovativ KKV-k direkt tamogatasa,

- kilonféle vallalkozasfejlesztési ligynokségek, alapitvanyok létrehozasa.

2.6. A felhasznalok bizalomvesztése

A fenti megallapitasok egy sajatos kdvetkezménye, hogy altalanos tendencia-
ként jelenik meg az orszagokban a polgarok kidbrandulasa a kdzosségi szektorbol.
Ez szamtalan teriileten megfigyelhetd, kezdve az Onkéntes magannyugdij-
pénztaraktol kezdve egészen az alapitvanyi iskolak létrejottéig. Mivel ez az allam-
polgarok szubjektiv értékitéletének a kovetkezménye, igy a kovetkezé néhany évben
kiemelten fontos feladat lenne a kedvezdtlen iranyu tendenciak megallitasa, majd
esetleges megforditasa. Sajnalatos tény, hogy a dontéshozok ebben a folyamatban
nem latjak még a kedvezotlen hosszu tavu hatasokat, pedig szdmottevéen nagyobb
veszélyt jelenthet az ilyen jellegh kidbrandulds, mint az most még felbecsiilhetd
lenne.

Természetesen ezen a teriileten is megfigyelhetok azért pozitiv akciok is az
Eurdpai Unidban. A kormanyzatoknak vissza kell szereznie az emberek bizalmat,
azaltal, hogy tobb valasztasi lehetdséget biztosit, maradéktalanul teljesiilnek a de-
mokracia és az atlathatosag alapelvei, illetve fokozottabb figyelmet kap a civil kont-
roll és a partneri egyiittmiikddés a felhasznalokkal (LSE 2002). Ennek a folyamat-
nak a része egy ujfajta, személyesebb megszoélitasa is az allampolgaroknak, ahol ki-
emelt szerepet kell kapnia az 1j kommunikacios technologidknak, mint az Internet és
a kabeltévék (OECD 2001).

3. Alegjellemzobb javitasi lehetoségek

A fenti problémaékra kialakultak a ,leginkabb favorizalt” megoldasi modok,
amelyek bizonyos esetekben a hazai kozszféra mitkodésének hatékonysagat novel-
hetik. Az egyes iranyzatok képviseldi elismerik, hogy ezek mind csak lehet6ségek,
bizonyos szituaciokban javitani tudjak az allami szektor miikddését kiilon-kiilon, il-
letve egyiittesen alkalmazva Sket. Igy bemutatasukkor bizonyos fenntartasokkal ke-
zeltem Oket, kozolve lehetséges kritikajukat is.

Az el6z6 fejezetben ismertetett kihivasokra csak egy lehetséges valasz adhatd,
ki kell alakulnia egy uj kozigazgatasi rendszernek, amelyet talaloan csak ,,ij kozme-
nedzsmentnek” neveziink. A kdézmenedzsmenttel kapcsolatban hihetetlen sok ajanlas
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latott az elmult két évtizedben napvilagot, itt példaértékitként csak két ,tanacs-
csomagot” emlitek meg:

1.

2.

Az OECD kozmenedzsmenttel kapcsolatos ajanlasait (Vass 1998):

az emberi er6forrasok jobb kihasznalésa, beleértve a teljesitmény szerinti bé-
rezést,

a munkatarsak bevonasa a dontéshozatalba,

az ellendrzés csokkentése, €s teljesitményi kovetelmények felallitasa,

az informacios technologia hasznalata,

az ligyfelek szolgalata,

felhasznaléi dijak megallapitasa,

a feladatok leaddsa a maganszektornak,

a monopodliumok megsziintetése.

Az ICMA (International City/County Management Association) — nemzetkozi

kozigazgatasi szakembereket tomoritd szervezet — ajanldsait, melyek azért is kiilo-
noésen megszivlelendok, mert a vildg minden tajarol gyljti a tapasztalatait jelentds
tagsaga kovetkeztében (Ormosy 1996):

3.1

3.1.1

a mukodési koltségek csokkentése,

a szigorubban szabalyozott szolgaltatasokkal érjek el, hogy az alapvetd szol-
galtatasok kielégithetok legyenek,

a kozponti kormanyzat tamogatasi forrasaitol a lehetséges mértékig fliggetle-
nedni kell,

meg kell valtoztatniuk szolgaltatasaik Osszetételét ugy, hogy alkalmasabbak
legyenek az egyre 6regedd, sokszinli kulturalis hatterti, egyre tobb egysziilos
csaladot tartalmazo népesség igényeinek kielégitésére.

A jellemz0 javitasi lehetdségek koziil az alabbiakra térek ki:
privatizacio,
verseny,

szerzodéses rendszer,
korszerii menedzsment technikak.

Privatizacio

Fogalmi lehatarolas

Privatizacion jelen targyalasmodban az eddig allam altal ellatott kozszolgalta-

tasok magankézbe adasat értem, azaz a szolgaltatast biztosité szervezet valtozik
meg. A modszer szinte minden esetben emlitésre keriil, azonban abban is egységes-
nek bizonyul a szakirodalom, hogy csak megfelelé helyzetekben alkalmazhato sike-
resen ez a technika (Osborne—Gaebler 1994).
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3.1.2 A privatizacid elényei

A szakirodalom ismerteti a privatizacidban rejlé olyan alapvetd elonydket,
mint a versenyszféra hatékonyabb mitkddése, vagy hogy az ,,iigyfélbol” ,.fogyaszto”
lesz. Ezek az alapigazsagok azonban gyakran eltakarjak a lényegi problémat. Az
alapellatasokat privatizacio utan is biztositani kell, hiszen amit atruhaztak az a szol-
galtatas biztositdsa, nem pedig a szolgaltatasért valo felelosség, amely végered-
ményben tovabbra is az allamé marad (Osborne-Gaebler 1994). fgy a nyilvanvalo
elonyok taglalasa helyett a kockazatokkal és ezek kezelésével foglalkozom.

3.1.3 A privatizacié kockazatai

Alapvetden hibas az a felfogas, mely azt allitja, hogy a koz- és a maganszek-
tor csak ,,lényegtelen” vonasokban kiilonbdzik, kiilonben alapvetéen megegyeznek
(Moe 1994). Egyértelmt dolog, hogy bizonyos feladatokat nem lathat el a privat
szektor, hiszen pontosan a profitérdekeltség miatt az alapellatas szinvonala sériilne.

A privatizacidt kizard legjelentésebb korlatokat az alabbiak jelenthetik
(Zupko 1996/b):

- nincs megfeleld szervezet (és nem is johet létre), amely atvehetné ezeket a
feladatokat,

- torvényi elbirasok tiltjak,

- egyszerlien a szolgaltatds nem privatizalhat6 valamely fels6bb ok miatt (pl.
alapfoku oktatas-kontroll).

Bar ha a fennallo korlatok nem zarjak ki a privatizaciot, néhany kockazattal
szamolni kell (Zupko 1996/b):

- az indokolatlan monopolhelyzet,

- ahidnyzo6 ellendérzérendszerbdl kovetkezo szinvonalromlas,
- akorrupcio veszélye,

- az alapellatas akadozasa.

Feltétleniil meg kell jegyeznem, hogy ezek a kockazatok megfeleld ellendrzési
és minoségbiztositasi rendszerekkel azért nagymértékben csokkenthetok. Masrészt
ugyanezek a kockazatok (ha nem nagyobb mértékben) elvi és gyakorlati sikon egy-
arant jelen vannak a rendszerben akkor is, ha a kozszféra latja el a feladatot, s6t még
a kockazat minimalizalasa is hasonlé médon oldhaté meg.

3.1.4 Harmadik utas megoldas

Az egyik lehetséges ,,athidaldo” megoldas lehet az un. harmadik (non-profit)
szektor, hiszen ezek a szervezetek ,,piacibb médon” miikddnek, mint az allami sze-
replok, és nem a profitérdekeltség mozgatja cselekvéseiket. A tanulmanyban a har-
madik szféran az olyan szervezeteket értjiik, melyek magantulajdonban vannak és
maganiranyitas alatt allnak, azonban azért vannak, hogy tarsadalmi-k6zosségi sziik-
ségleteket elégitsenek ki (Osborne—Gaebler 1994). A non-profit szektor biztos meg-
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oldast kinal a problémak egy jelentOs részére. Egyrészt azokon a teriileteken keriil
el6térbe, ahol az allam altal ellatott szolgaltatasok mennyisége vagy szinvonala nem
éri el az elégséges szintet, vagy mindségibb szolgaltatasokra van sziikség. Masrészt
a non-profit jellegbdl adodéan — mivel masok a szerepldk cselekvéseinek a mozga-
torugoi — olyan teriileteken is eredményesen miikddhet, ahol a piaci szféra nem akar
megjelenni, (hajléktalangondozas, szegények egészségiigyi szolgaltatasai).

A non-profit szektornak a szolgaltatasok biztositasaban betoltott dinamikus
ndovekedése mellett kevés tudomanyos felmérés, tapasztalat van arra nézve, hogy mi-
lyen ezeknek a szervezeteknek a szolgaltatdo képessége, mi jellemzi gazdalkodasu-
kat, s6t egyelére még az sem lathatd, hol htizhatok meg miikkddési teriiletének hatarai
(Harséanyi 1997).

Itt kell megjegyeznem, hogy az allami és non-profit szolgaltatd szervezetek
kozotti atjarhatosagot jol bizonyitja az a tény is, hogy az angolszasz teriileteken —
kiilonosen az Amerikai Egyesiilt Allamokban, ahol lényegesen sziikebb az allami
gondoskodas teriilete — sokkal fejlettebb a harmadik szektor. (Sajnos hazankban ez
egy tavoli jovoben képzelhetd csak el.)

3.1.5 A privatizécio tényleges okai

A privatizdcido nem mas, mint egy olyan sziikséges megoldas, amely megpro-
balja levalasztani a nem 4allami feladatokat az allami feladatokrol, illetve megtalalni
azokat a szegmenseket, ahol feltétleniil sziikséges a maganszektor sokkal szigorubb
koltséghaszon szemlélete (Osborne—Gaebler 1994). Ekkor azonban az esetek egy je-
lentds részében boven elegendo lenne a kdzszolgaltatds mindségének a javitasa is.
Az az igazsag, hogy egy jo szolgaltatas tulajdoni formaja — akar magan, akar ko-
zosseégi tulajdonu szolgaltatdsrol van szo — sokkal kevésbé fontos, mint a piac vagy
az eléallito intézmeny lendiiletessége, dinamikdja” (Osborne—Gaebler 1994, 63. o.).

Ha elfogadhat6 ez a nézet, akkor észre kell venni, hogy az esetleges tulajdo-
nosvaltas is csak egy eszkoz a magasabb rendii célok elérése érdekében. A tovabbi-
akban tehat elegendd azokat a technikdkat vizsgalni, amelyek a kdzOsségi szektor
altal biztositott szolgaltatasat hivatottak javitani.

A hazai koz0sségi szektorban is jelentds 1épések torténtek néhany teriileten,
azonban Osszességében ebben a tekintetben is jelent0s a lemaradasunk, gyakran
egyéb szempontok (szocialis, politikai stb.) kovetkeztében nem torténik meg a priva-
tizacio, pedig a szakmai, gazdasagi megfontolasok indokoltta tennék.

3.2.  Verseny

3.2.1 Fogalmi lehatarolas

Alapvetd gazdasagi 0sszefliggés, hogy a versenyhelyzet, s6t mar a potencialis
versenyhelyzet is racionalisabb gazdalkodasra, koltségtakarékossagra, innovativ ma-
gatartasra készteti a gazdasagi szereploket. A fentiekbdl mar kovetkezik, hogy cél-
szerll az allami szektor szerepldit is versenyhelyzetbe hozni, ha erre lehetdség kinal-
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kozik valamilyen modon. A versenyt ebben a szakaszban gy értelmezziik, hogy a
verseny az allami szektoron beliil zajlik, tehat az allami szféra szerepl6i versengenek
egymassal bizonyos szolgaltatasok nytjtasanak jogéért, illetve az egyes koztisztvise-
16ket probaljak versenyeztetni egymassal. Az egyéb versenyhelyzeteket a Szerzdde-
ses rendszerek pontban mutatjuk be.

3.2.2 Az intézmények kozotti verseny

Vannak bizonyos szolgaltatasi teriiletek, ahol nincs lehetdség a kiilsé verseny-
szereplOk bevonasara a versenybe, mint példaul a honvédelem vagy az alapfoku ok-
tatds, illetve vannak olyan folyamatos mindségellenérzést igényl6 teriiletek, ahol
ezért nem valosithatd meg a kiilsokkel torténod versenyeztetés (pl. tomegkozlekedés).

Masrészt jelentds szami példa bizonyitja, hogy a versenyhelyzet a szerveze-
tek kozott is jelentds elényoket hordoz, féleg az alkalmazottak motivacidja tekinte-
tében. Ennek illusztralasara egy példa a volt Jugoszlaviabol. Ljubljana varosi vezetdi
palyazatot irtak ki egy varostervezési munkara, és nem csak sajat tervezési részlegii-
ket, hanem Zagrab tervezési osztalyat is felkérték nyujtson be ajanlatot. A megfigye-
16k elmesélték, hogy sehol nem lattak varosi alkalmazottakat olyan keményen dol-
gozni, mint a ljubljanai varostervezoket, akik nagyon el akartak keriilni azt a meg-
alaztatast, hogy sajat varosuk tervezését szakmai és regionalis rivalisuk nyerje el
(Osborne—Gaebler 1994).

3.2.3 A versenyeztetés elOnyei

A versenyeztetés legfébb elonye, hogy az eddigi kozszolgalati monopdliumo-
kat egy masik kozosségi szektorbeli szerepld kezdi veszélyeztetni, kdvetkezésképp
mar rovidtavon is eldidézheti a mindség javulasat. Hosszabb tavon pedig — feltéve,
hogy Iétezik valds versenytars — onvezerld modon olcsobb kozszolgaltatdsokat
eredményez.

A versenyeztetés az egész k6z0sségi szektort arra is kényszeriti, hogy szamot-
tevoen jobban vegye figyelembe az iigyfelek véleményét, mivel 6k a ,,potencialis
vasarlok”, akiket nem megfeleld piaci ismeretek hianyaban elveszithet. Tovabba, ha
a koztisztviselok azonosulnak az intézményiikkel, akkor motivacios eszkozként is
mikddik, mivel a normalis versenyhelyzet altalaban fokozni tudja a teljesitményt.
Végezetiil hosszabb tdvon a rugalmasabb szolgaltatasok biztositasan és a javuld mi-
noéségen keresztiil javithatja a kormanyzat megitélését, amelynek pontosan a rossz
image miatt lehet kiilonleges jelentdsége.

3.2.4 A versenyeztetés kockazatai

A kozgazdaszok jelentOs része meglehetdsen elkdtelezett hive a verseny fel-
tétleniil pozitiv, és csak pozitiv(!) kdvetkezményeinek, azonban pontosan a szektor
specialitasai miatt két kockazati faktort feltétlentil ki kell emelni.

Egyrészt — sajnos — reélis veszély, hogy a verseny nem a jobb kodzszolgalta-
tasokban fog megjelenni, hanem az allami forrasok kizarolagos megszerzésében,
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extrém esetben akar a szolgaltatasok rovasara is. Masrészt eléfordulhat klasszikus
»ryombolo verseny” is, amikor az intézmények nem tudjék felbecsiilni sajat teherbiro
képességiiket, igy mind a nyertesek, mind pedig a vesztesek annyira legyengiilnek a
verseny kovetkeztében, hogy megint csak a szolgaltatasok biztositasa keriil veszély-
be. (Ez kiilondsen olyan teriileteken fordulhat eld, ahol ennek nincsenek hagyoma-
nyai és nincs az egyes szereploknek semmi rutinja az ilyen szituaciokban. Ezek a tu-
lajdonsagok pedig igen jellemzéek a hazai kozosségi szektorra.)

Kovetkezésképp az intézmények kozotti versenyt csak megfeleld hatastanul-
manyok, elorejelzések elkészitése utan lehet bevezetni, akkor is megfelel6 koriilte-
kintéssel.

3.2.5 A koztisztviselk versenye

A versenyhelyzet masik eléremutato felhasznalasi lehet6sége, ha az egyes al-
kalmazottakat versenyeztetik egymassal. A hasonlo pozicioban 1évé emberek Ossze-
hasonlitasa és az ezen alapuld pozitiv 0sztonzési rendszerek (bérezés, jutalmazas,
szocialis juttatasok), illetve ezek részleges, vagy teljes megvonasan alapulo szankci-
ok biztosan javitjak hosszl tavon a teljesitményt, illetve piacibb jellegli magatartas-
formakat kényszerithetnek az egyes alkalmazottakra.

3.2.6 A koztisztviselok versenyeztetésének eldnyei

Az elso legfontosabb tényez6 ismételten a motivacioban rejlik. A munkavalla-
16k tobbsége szeretne bizonyitasi lehetéségeket, illetve visszajelzéseket kapni az al-
tala nyujtott teljesitményrdl. Erre kizarolag a tobbi munkavallaloval torténd korrekt,
standardokon alapul6 sszehasonlitas alkalmas.

Tovabba a koztisztviselok versenyeztetése alapot teremt a teljesitményalapu
bérezesi rendszerek bevezetésére is, st a két rendszer csak egymast kiegészitve mii-
kodhet sikeresen.

A fenti elvek helyességét mar empirikus kutatasok is igazoltak, mivel vizsga-
latok bizonyitjak, hogy azok a koztisztviselok, akik versenyeznek, akiket teljesitmé-
nyiik alapjan toboroznak ¢és Iéptetnek el6, valamint jobban fizetnek, 1ényegesen ma-
gasabb teljesitményt nydjtanak munkahelyiikon (pl. Dél-Korea). Ahol a kozigazga-
tas talzottan politikafliggd, ott a teljesitményszint is meglehetdsen alacsony (pl. Fii-
lop-szigetek) (Jenei 1998).

3.2.7 A koztisztviselOk versenyeztetésének kockazatai

A koztisztviselOk versenyeztetése is rejt bizonyos kockazatokat. Ezek koziil a
leglényegesebb a human tényezo. A jelenlegi helyzetben, amikor altalaban alulmoti-
valt, alulfizetett és rendkiviil talterhelt emberek dolgoznak a kozdsségi szektorban,
akkor a versenyeztetés a kialakult emberi kapcsolatokat is elronthatja egy intézmé-
nyen beliil, illetve akar j6 munkavallalok elvesztését is indukalhatja. Pontosan azért,
mert a koztisztviselok, kdzalkalmazottak gyakran a versenyhelyzetek elkeriilése mi-
att valasztjak ezt a palyat. A fenti allitdst empirikus felmérések is alatdmasztjak,
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mint példaul egy német fiatalok korében végzett kutatas, amely azt mutatja, hogy a
kozosségi szektorba belépd fiatalok szakmailag kivaloan felkésziiltek, azonban az
atlagnal jobban idegenkedtek a kockéazatvallalastol (Marsden 1998).

A hazai tapasztalatok szerint a versenyeztetés — mint alkalmazhaté megoldas
— gyakorlatilag elhanyagolhat6 mennyiségben jelenik meg a hazai gyakorlatban,
mind az intézmények kozotti verseny, mind pedig a kdztisztviselok versenyeztetése
tekintetében.

3.3. A szerzddeses rendszer

3.3.1 Fogalmi lehatarolas

Fontos tisztazni, hogy mit értiink pontosan a szerzédéses rendszer alatt (pa-
lyaztatas, vallalkozok bevonasa a szolgaltatdsok biztositdsaba, onkormanyzaton be-
lili vallalkozasok stb.). A szerzodéses rendszer alapelve az, hogy a szolgaltatasok
lehetd legszélesebb korére palyazatokat kell kiirni, és az a palyazo, aki a sziikséges
mindségi feltételeket teljesitette — az egyéb tényezoket is figyelembe véve (fejlesz-
tés, munkahelyek megtartasa) a legalacsonyabb arajanlatot nyujtja be — az kdthet
szerzOdést a szolgaltatas biztositasara. Megallapithato, hogy ebben a fogalmi felosz-
tasban a szerzddéses rendszer a privatizacids technikak €s a belsd versenyeztetés egy
szerencsés kombindcidja, ahol minden szerepld versenyez az 0sszes tobbi szereplo-
vel (Osborne—Gaebler 1994).

Miutdn a mozgalom az angolszasz orszagokban indult a 70-es évek végén, igy
a leszlirt tapasztalatok is csak megfeleld dvatossaggal vonatkoztathatok a magyar
viszonyokra. A szerzddéses rendszert, azért az angol példan keresztiil mutatom be,
mivel itt kristalyosodtak ki legjobban az elmult husz év soran a pozitiv és negativ
tapasztalatok. Tovabba itt a legstlyosabbak a kovetkezmények is, hiszen ha nem az
onkormanyzati szerv nyeri meg a palyazatot, akkor megszinik.

3.3.2 A szerzddéses rendszer elényei

Mindenekel6tt azt kell megjegyezni, hogy a palydztatds intézményrendszere
megfeleld miikddés esetén a hatékonysag erdsitését szolgalja. Nem szabad a kor-
manyzati/Onkormanyzati szervek elleni tdmadasnak értékelni, hiszen ezen intézmé-
nyek is hatékonyabban miikodhetnek az eljaras kdvetkeztében.

Kiemelkedden pozitiv tulajdonsaga a rendszernek a sokszinlisége, mivel a ha-
zon beliili szervezeti egységeknek kell kiilsé cégekkel versenyezniiik. Ezt raadasul
olyan feltételekkel kell tenniiik, hogy a palyazati rendszer batoritod legyen a magan-
gazdasag szamara is, illetve a magéanvallalkozasok fellebbezhetnek a megfeleld in-
tézményeknél (pl. Beliigyminisztérium) kedvezdtlen dontés esetén (Kokényesi
1995).

A rendszer sokszinliségének jelentdsségét bizonyitja, hogy a sikeres esetek
kozott taldlhatok olyanok, amikor a maganvallalkozok végezték el olcsobban a
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munkat, és olyanok is, amikor a bels6é egység nyerte meg a versenyt, mert eldtte at-
szervezték, hogy hatékonyabban versenyezhessen a kiils6 cégekkel (Marsden 1998).

Hasznos kovetkezménye az ilyen rendszereknek, hogy szamottevéen ponto-
sabb megfogalmazast nyernek az egyes szolgaltatdsok, elétérbe keriil a kdzszolgalta-
tasokban is a szerzodéses feleldsség fogalma, illetve rendezettebbé valnak a nem tel-
jesités kovetkezményei.

Végezetiil meg kell emliteni, hogy valodi 1épést jelent a ,,szolgaltatd kozigaz-
gatas” kialakitasa érdekében, mert a szolgaltatast igénybe vevd a sziikségképpen
iigyfélbdl ,,fogyasztova” 1ép eld, a verseny konkrét végeredményétdl fiiggetleniil.

3.3.3 A szerzOdéses rendszer kockazatai

A legjelentsebb kockazat ebben a szitudcioban is a szolgaltatis biztonsaga-
nak kérdése, hiszen itt is el6fordulhat rombolé verseny, a karos hatasaival egyfitt.
Masrészt a munkak palyaztatas utani magankézbe adasa szamos esetben nem valtot-
ta be a hozza fiizott reményeket, hosszabb tavon jelentés minéségromlas kovetkezett
be. (Ez éppen az egyoldalu arverseny természetes kdvetkezménye.)

A rendszer megfelelé miikodtetésének nehézsége az elvégzendé munka pon-
tos definidlasa, valamint ez elvart minéségi standardok meghatarozasa (Marsden
1998). (Itt azért meg kell jegyeznem, hogy ezeknek a kérdéseknek akkor is fel kelle-
ne meriilnilik, ha a kormanyzati szféra latja el a feladatot.) Veszélybe keriil a koz-
szektorban altaldnossdgban elfogadott munkahelyi biztonsag elve, mivel reélis lehe-
tédségként jelenik meg a szervezet esetleges felszamolasa, ezért bizonytalanna valik a
kormanyzati szervezetek személyi allomanya.

Végezetiil — éppen a szigoru kovetkezmények miatt — sz&lsdséges esetekben
maganvallalatok monopdliumahoz vezethet, mert a kormanyzati szolgaltatd szerve-
zet felszamolédsa utdn a maganszféra az ujrapalyaztatas soran ,,nyerd” helyzetbe ke-
ril a kozszektorral szemben, mivel egyediili palyazoként rakényszeriilnek az igény-
bevételére, és ez arnoveld tényezoként hathat (Kokényesi 1995).

3.3.4 A szerz6déses rendszer tapasztalatai

A miikddo rendszerek tapasztalatai alapjan leszlirhetk a legfontosabb kovet-
keztetések. Az egyik leglényegesebb megallapitas az, hogy ,,a magancégek a szer-
z0déses rendszer bevezetését koveto elsd idoszakban Osszesen 6,7 szazalékkal ol-
csobban lattak el az elnyert kdzszolgaltatasokat” (Kokényesi 1995, 537. o.).

Azt vizsgalni, hogy a 6,7 szazalékos koltségesokkenés sok, vagy kevés nem
all médomban, az azonban biztos, hogy ,,0lcsobbak™ lettek a szolgaltatdsok. Mas-
részt ebbdl a megallapitasbol nem deriil ki, hogy a fenti csokkenés megfizetéi meny-
nyiben voltak az elbocsatott kozalkalmazottak, illetve a kozalkalmazotti-
koztisztviseldi jogallasukat elveszitett €s alacsonyabb béreken alkalmazott munka-
vallalok. (Ismételten az arverseny hatéasaira kell hivatkozni, a minéségromlas mellett
a jelentds bércsokkentés ¢s a kovetkezésképp alkalmazott gyengébb képességii
munkaerd két varhato kovetkezménye a palyazati rendszernek.)



266 Imreh Szabolcs

A masodik problémat a pdalydztatas jelentds kéltségei jelentik, amelyek bizo-
nyos esetekben megdragithatjak az eljaras alkalmazasat (Kokényesi 1995). Ez a pont
az, ahol a til széles kori palyaztatas ellenz6i Osszecsapnak a ,,verseny” hiveivel.
Ugyanis itt két, egymassal ellentétesen mozgd negativ hatasu folyamatrdl van szo.
Egyrészt egy minél olcsobb palyazati rendszer megndveli a korrupciot, a visszaélési
lehetoségeket, masrészt egy igazan jo palyaztatdsi rendszer milkddtetése nagyon
koltségigényes lehet. A gyakorlati alkalmazasok soran kialakult jo palyaztatasi
szisztéma alapkritériumai a kovetkezok (Osborne—Gaebler 1994):

- apalyazat valoban versenyeztesse az ajanlattevoket,

- averseny az arakra és a teljesitmény mindségére vonatkozo kemény informa-
cidkon alapul,

- aszerzddoket alaposan ellendrzik,

- egy viszonylag fiiggetlen testiiletet allitanak fel.

Nyilvan ennek a négy pontnak a maradéktalan végrehajtasa viszont tényleg je-
lent6sen megdragitja az egész rendszert.

A harmadik érdekes megallapitas, hogy ,,az angol helyi 6nkormanyzatok ko-
rében a palyazatok 84 szazalékat (1993-as adat) az dnkormanyzatok munkaszerveze-
tei nyerték el” (Kokényesi 1995, 537. o.). Két kovetkezményt kell feltétlentil ki-
hangsulyozni:

Egyrészt 1993-ra mar az onkormanyzati munkaszervezetek versenyképesnek
bizonyultak a magangazdasaggal, ami egyértelmiien a fokoz6dé6 nyomdsnak ko-
szonhetd kéltségtakarékossag kialakulasat jelzi. Ez egy messzemenden pozitiv, ha
nem a legpozitivabb kdvetkezménye a szerzddéses rendszernek. Masrészt a piac
miikodésébdl addddan a kiilsé vallalkozasok a kezdeti idészakban biztosan a legjo-
vedelmezObb tevékenységeket ragadtak el az onkormanyzatoktdl, és a gazdasagilag
racionalis ,,ragadozd” magatartas valdszintiileg csokkent a 90-es évekre, igy lehet,
hogy a tobbi szolgaltatas biztositasanak jogdra mar nem lesz olyan nagy a kereslet.

Osszegezve megallapithato, hogy a szerz8déses rendszer — feltételezve a meg-
felel6 hatékonysagu miikodést — koltségtakarékosabba teszi a szolgaltatasok biztosi-
tasat, azonban ez sem csodafegyver, és minden egyes palyaztatasnal nagyon gondo-
san szdmba kell venni a lehetséges negativ kdvetkezményeket is.

A hazai alkalmazasok még ezen a teriileten is meglehetdsen kezdeti stadium-
ban vannak, azonban van mar néhany sikeresebb kezdeményezés. A hazai gyakor-
latban is a palyézati rendszerben megfigyelhetd anomalidk jelentik a fejlodés legna-
gyobb gatjat.

3.4. Korszerii menedzsment technikak

3.4.1 Fogalmi lehatarolas

A tanulmanyban ,,korszerii menedzsment technikdk atvételén” a profitorien-

crer
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ban hangoztatott nézet, hogy a kdzosségi szektor legtobb problémajara megoldast
tudnak biztositani az iizleti szektorban kialakult vallalatvezetési eljarasok. Megalla-
pithaté tovabba, hogy nem lehet, és nem is szabad minden valtoztatas nélkiil az
egyes eljarasokat, modszereket atvenni, ugyanis a kormdnyzatot nem lehet a vallal-
kozdasokhoz teljesen hasonloan kezelni. Nagy az egyetértés az egyes szakemberek
kozott abban, hogy a kiilonbségek a két szféra kozott til nagyok a valtoztatas nélkiili
adaptaciohoz (Osborne—Gaebler 1994):

- avallalkozokat a nyereség, a korméanyzatot az Gijravalasztas motivalja,

- avallalkozok a fogyasztoktol szerzik a pénzt, a kormanyzat az adokbol,

- a vallalkozokat a verseny hajtja, a kormanyzati szervek altalaban monopol-
helyzetben vannak,

- avallalkozasok differencialhatnak iigyfeleik k6zott, a kormanyzat nem.

A szamottevo kiilonbségek ellenére azonban hihetetlen pazarlas lenne teljesen
figyelmen kiviil hagyni a profitorientalt szféraban kialakult menedzsment eljaraso-
kat. Természetesen igen sok probalkozas tortént az egyes eszkozok tobb-kevesebb
valtoztatassal torténd atvételére. A tovabbiakban az egyes adaptalhatd technikak
részletes bemutatasa helyett inkabb ezek eldnyeire, és potencidlis kockazataira he-
lyezem a hangsulyt.

3.4.2 A vallalati menedzsment atvételének elényei

A leggyakrabban alkalmazott technikdk egy jelentds része iranyt, céltudatot
ad a kozosségi szektornak, segit definialni a leglényegesebb feladatokat. Ebbe a ka-
tegoriaba tartozik példaul a stratégiai tervezés, illetve a projektmenedzsment. Szik-
ségképp elosegiti a hatékonyabb gazdalkodas megalapozasat, mivel sokkal erdseb-
ben kell érvényesiilnie a piaci szemléletnek.

A human menedzsment technikak atvételében rejlé lehetdségek is szinte vég-
telenek, a karriertervezéstdl kezdve egészen a teljesitmény alapt bérezésig. Osszes-
ségében ezen technikak legfobb elényének a benniik rejlé motivacios lehetdségeket
tartom. A munkakori rotacié egy igen érdekes példaja figyelhetd meg Japanban,
ahol bizonyos koztisztviselok kotelesek harom évet a privat szektorban dolgozni,
mialatt a privat szférabol érkezo dolgozok toltik be az allasaikat. A harom év letelte
utdn mindenki visszatér eredeti helyére (OECD 2000). Egyrészt ehhez a technikédhoz
meglehetosen képzett és konvertalhatd tudast munkavallalokra van sziikség, mas-
részt ez a megoldas biztosan nem alkalmazhat¢ ilyen direkt médon Eurépaban. (Va-
loszintlileg visszatérésiik utdn mind a kozszektorban, mind pedig a maganszektorban
dolgozdk toleransabbak lesznek a masik féllel szemben.)

Kiilonosen fontos a tanuldsi folyamat és az informacidaramlas a két szektor
kozott. Bizonyos eljarasok sordn alkalmaznak a forprofit szférabdl is munkavallalo-
kat, akik nem csak 10j technikat, hanem 1j szemléletmodot is hozhatnak a szektorba,
amire jo példa Oregon allam torténete: Oregon az USA egy kevésbé fejlett allama,
meglehetdsen sok problémaval. A 80-as évek kdzepén Neil Goldschmidt kormanyzo
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felkért tobb mint 150 gazdasagi és hivatali vezet6t, illetve egyetemi kutatokat, hogy
segitsenek elkésziteni Oregon stratégiai tervét. A tervezés az altalaban megszokott
modon folyt, talan hangstlyosabb részt kapott a kdzos egyiitt gondolkodas, a kon-
szenzus-keresés. JovOképet készitettek, meghataroztak a stratégiai célokat, egészen a
konkrét taktikakig és akciokig lebontottak a tervezést. A késobbiekben az allam
helyzete szamottevéen javult, természetesen ebben szerepet jatszott az altalanos
gazdasagi fellendiilés is. Kiemelked6 jelentdsége az volt az egész mechanizmusnak,
hogy mind a privat szektorbeli, mind a hivatali, mind pedig az egyetemi szakembe-
rek tudasuk legjavaval jarultak hozza a munkahoz, és képesek voltak eredményesen
egyiitt dolgozni. A sikerre vald tekintettel mar elkésziilt az Oregon Shines II. is
(Kissler és szerzdtarsai 1998).

Két tényezot érdemes megfigyelni. Egyrészt sikeriilt az allamban 1év6 szelle-
mi potencialt szinte maradéktalanul 6sszegyUjteni egy cél érdekében, masrészt mind
a valasztopolgarok, mind pedig a kozdsségi szféra alkalmazottai tudtak azonosulni
az Uj rendszerrel.

3.4.3 A vallalati menedzsment atvételének kockazatai

A fentiekben ismertetett elénydk mellett felmeriilnek kockazatok is. Az elsd
alapvetd megallapitas, hogy a két szektor nagyon kiilonbozik egymastol, ezért a val-
lalati technikak direkt atvételét mindenképp keriilni kell, esetleg egy hosszu tanulasi
folyamattal parhuzamos adaptacio képzelhet6 el. Nagyon lényeges pont tovabba az
Uj technikak elfogadasa, illetve az ezzel torténd azonosulas. Gyakran gatat jelenthet
az ujtol valo félelem is, és a kiilso tanacsadokkal szembeni averzio. A fentieket jol
illusztralja az ausztral korméany példaja: Az ausztral kormany céljaul tizte ki a haté-
konysag novelését a 80-as évek kozepén. A menedzseri megkozelités jelentds valto-
zéasokat hozott, eldtérbe keriilt a stratégiai tervezés és a szigorti pénziigyi menedzs-
ment. Mar az eljarast is nagy varakozas elozte meg, a legnevesebb tanacsadokat,
szakembereket kérték fel a kozremiitkodésre. Atfogo stratégiai tervet készitettek, sot
l1étrehoztak a szervezeteken beliil egy testiileti menedzsment bizottsagot. A kormany
¢s a kulcsbiirokratak kezdeti kedvez6 nyilatkozatai ellenére a megvalositas meglehe-
tésen nehezen haladt, a gyakorlé koztisztviselok nem tudtak azonosulni a tervekkel,
gyakorlatilag bebizonyosodott, hogy a profitorientalt szféra mddszertanat nem lehet
valtoztatdsok nélkiil alkalmazni a kozosségi szektorban. Masrészt annak ellenére,
hogy a relativ sikertelenséget el kell ismerni, érdekes megfigyelés, hogy akik koz-
vetlentil részt vettek a tervezésben, vagy elég ,,kozel” voltak ehhez a szakaszhoz,
szamottevéen hasznosabbnak itélték, mint akik csak a végrehajtasban vettek részt
(Johnston 1998).

Osszességében elmondhatd, hogy a menedzseralizmus azon feltevése, misze-
rint a vallalatvezetés technikai tokéletesen alkalmazhatok a kozosségi szektor kihi-
vasaira egyszeriien nem igaz. A bizonyitékok gyakran nem tamasztjak ald, hogy a
menedzsment mindenhol menedzsment, s6t bizonyos esetekben karos hatésai is le-
hetnek.
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A hazai gyakorlatban folyamatosan torténnek kisérletek az atvételre (pl. stra-
tégiai tervek készitése), azonban sajnalatos modon a szektor specialis sajatossagait is
figyelembe vevo igazan sikeres adaptaciokkal mar ritkabban talalkozhatunk.

4. Tapasztalatok és kilatasok

A dolgozatban ismertetett kihivasok a valo élet problémainak csak egy részét
jelentik, az ezekre adhato valaszok is csak a lehetdségek kis hanyadat tartalmazzak.
Meggy6z6désem azonban, hogy a kiilféldi — gyakran negativ — tapasztalatok meg-
ismerése, ¢és megértése javithatja a magyar kdzosségi szektor jelenlegi miikodését.
Azért kiemelkedden fontos foglalkozni ezzel a kérdéssel, mert hazankban ez a szek-
tor mar jelenleg is két meghatarozé kihivassal szembesiil. Egyik oldalrol az allam-
polgéarok napjainkra eljutottak oda, hogy egy mindségibb szolgaltatast kovetelnek a
kozosségi szektor egészétdl, illetve Magyarorszagon kiilondsen magasak az allam
vallalkozasélénkito szerepével kapcsolatos elvarasok. Ezzel parhuzamosan a jelen-
legi jovedelmi viszonyok mellett valoban nem varhat6é el az emberektdl, hogy a
tobbletszolgaltatasokért cserébe tobb forrast is biztositsanak a kozosségi szektor ré-
szére. Bzt a kettdsséget pedig kizarolag egy hatékonyabb, professzionalisabb koz-
szféra tudja kezelni.

Végezetiil két megjegyzés a témaval kapcsolatban. Egyrészt hazank lemara-
dasa ezen a teriileten meglehet6sen nagy, ami érthetd is, hiszen a reformok mar a 80-
as években elkezddédtek az angolszasz orszagokban. Ez azonban eldnyt is hordozhat
magaban, mert mar kiprobalt, mikédo szisztemdkat vehetiink dat, elkeriilve ezzel a
nehéz, sokszor koltséges kisérletezést. Masrészt a kiilfoldi példak alapjan megalla-
pithatd, hogy a dolgok sikere nem feltétleniil az elméleti modszereken mulik, hanem
sokkal inkabb a kozdsségi szektorban dolgozé embereken. A legeredményesebb
megoldasokkal kapcsolatban gyakran megjelent az alkalmazottak fejlédéssel vald
azonosulasa, mint sziikséges feltétel, illetve gyakran ennek hidnya a sikertelenség
magyardzata. Ha ez igy van, akkor mihamarabb fokozott figyelmet kell forditani a
kozszféra munkavallaloi gondolkoddsmodjanak, értékrendjének atalakitasara, mert a
kovetkez6 néhany évben ez lesz az egyik legnagyobb kihivas.

Természetesen ezt az akadalyt csak erdsiti a valtozasoktol valo, teljesen érthe-
té félelem. Mint minden 1jitas, ez a teriilet is magan viseli azt az ellenkezést, amely
minden reform sikerének veszélyeztetdje. Ezt a kettds érzést, amely mar igen régen
jelen van torténelmiinkben, Machiavelli szavai talaloan foglaljak 6ssze: ,,4z wjito el-
lenségeve valnak mindazok, akik a régi rendben prosperdltak, mig az uj rendben
prosperaloktol csak langyos tamogatds varhato.”



270 Imreh Szabolcs

Felhasznalt irodalom

Bennett, R. J. 1993: Local Goverments in the New Europe. Belhaven Press, London
and New York.

Dinya L. 1999: Stratégiai feladatok a kozszolgaltatasi menedzsment teriiletén. In
Felzarkozas és értékrendvaltozas...” Nemzetkozi Konferencia, Miskolc, ma-
jus 12-14. Konferenciakotet, 364-375. o.

Dinya L. 2000: A kozszféra szerepe a régid versenyképességének novelésében. In
Farkas B. — Lengyel L. (szerk.): Versenyképesség — regiondlis versenyképes-
ség. SZTE Gazdasagtudomanyi Kar Kozleményei 2000. JATEPress, Szeged,
117-123. o.

GKI2001: A kis-¢és kozépvallalatok életképességének, ndvekedési esélyeinek javita-
sa az allammal szembeni kotelezettségek csokkentésén keresztiil. Kutatdsi
kézirat, Gazdasagkutato Rt.

Gulyas Gy. — Jenei Gy. 1998: Mordlis dilemmak a 90-es évek kozszolgalataban.
Magyar Kozigazgatdas, 48, 5, 282-288. o.

Harsanyi L. 1997: A nonprofit szektor szerepe a kdzszolgaltatasok alakitdsaban. Eu-
ropa Forum, 1, 95-100. o.

Hegewish, A — Martin, B. 1998: A nemzeti kozszolgaltatisok modernizacioja és a
szocialis parbeszéd Europdaban. www konfoderaciok.hu/2/2.3/memzkozig.htm,
letoltve 2001. oktober 12.

Horvath Gy. 1998: Europai regionalis politika. Dialég-Campus, Budapest—Pécs.

Jenei Gy. 1994: A kozosségi szektor hatékonysaga és gazdasagi teljesitoképessége.
Aula, 5, 8-17. o.

Jenei Gy. 1998: Az allam és a kdzszolgalat szerepvallalasanak 0j tendenciai Kelet és
Kozép-Eurdpaban a 90-es években. In Temesi Jozsef (szerk.): Otven éves a
Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem. Budapest, Budapesti Gazdasag-
tudomanyi Egyetem, 1983-1999. o.

Johnston, J. 1998: Strategy, planning, leadership, and the financial management im-
provement plan: the Australian public service 1983-1996. Public Productivity
& Management Review, 21, 4, 352-368. o.

Kissler, G. R. — Fore, K. N. — Jacobson, W. S. — Kittredge, W. P. — Stewart, S. L.
1998: State strategic planning: suggestion from the Oregon experience. Public
Administration Review, 58, 4, 353-359. o.

Kokényesi J. 1995: Helyi onkormanyzat és kozszolgaltatds Anglidban. Magyar Koz-
igazgatds, 45,9, 536-537. o.

Lengyel 1. 2001: Iparagi és regionalis klaszterek: tipizalasuk, térbeliségiik és fejlesz-
tésiik fobb kérdései. Vezetéstudomany, 32, 10, 19-43. o.

LSE 2002: Taking Governance Seriously. LSE Europen Administration Law Group,
http://europa.eu.int/comm/governance/contributions/contrib_lse en.pdf, letolt-
ve 2002. julius 17.



Kihivasok és valaszok a kozszolgalati menedzsmentben 271

Marsden, D. 1998: Bérezési rendszerek a kozszolgdlatban. http://business.matav.hu/
uzletJmszeib/integracio/1998-4-5-s.html, letoltve 2001. oktdber 8.

Martin, B. 1997: Reform of public management. www.etuc.org/etni/publications/
DWP/BrendanMartin, let6ltve 2001. oktober 8.

Moe, R. 1994: A privatizaci6é korlatai. In Stillman, R. J. (szerk.) Kozigazgatas.
Osiris-Szazadvég, Budapest.

OECD 2000: Recent developments and future challanges in human resource man-
agement in OECD member countries. www.olis.oecd.org/olis, let6ltve 2001.
oktober 8.

OECD 2001: Goverment of the Future. OECD, Paris.

Ormosy V. 1996: Az 6nkorményzatok jovoje és iranyitdsuk formdja az Amerikai
Egyesiilt Allamokban. Magyar Kozigazgatds, 46, 5, 304-314. o.

Osborne, D. — Gaebler, T. 1994: Uj utak a kézigazgatdsban. Kossuth, Budapest.

Stiglitz, J. E. 2000: A kormanyzati szektor gazdasagtana. KIK-Kerszov, Budapest.

Szabd G. 1996: Az allampolgari Charta és a brit onkormanyzatok. Magyar Kézigaz-
gatas, 46, 12, 713-722. o.

Vass L. 1998: Az 1j kozmenedzsment €s a hatékonysag javitasa a kdzigazgatasban.
Magyar Kozigazgatas, 48, 10, 590-597. o.

Zupké G. 1996/a: Uj kihivasok elétt az onkormanyzatok. Magyar Kozigazgatds, 46,
1, 23-30. o.

Zupké G. 1996/b: Uj kihivasok el6tt az onkormanyzatok. Magyar Kozigazgatds, 46,
5, 290-296. o.



