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SZUPER JOZSEF
ELOSZO

A versenyképességre vonatkozo szakirodalom
rendre megallapitja, hogy a magyar versenyké-
pesség, a gazdasagi novekedés legfGbb gatja az
allami miikodés hianyossagaban gyokerezik. A
magyar allam és kozponti kozigazgatas tobbek
kozott (1) nem miikodik hatékonyan és ered-
ményesen, (2) nincsen definialva egyértel-
mien, hogy mely kozszolgaltatasokat lassa el az
allam, melyekben csak ,piacszervezéként”, mi-
nimum standardok érvényesitéjeként lépjen
fel, (3) fragmentalt, nem kezeli integraltan a
kozpolitikakat, (4) nincsenek kiépitve azok az
intézményi kapacitasok, amelyek sziikségesek
az EU-ban val6 eredményes tagsaghoz, az EU-
transzferek hatékony felhasznalasahoz, (5) a
kozszolgaltatasok nyujtasanak teriileti rendsze-
re (vertikalis feladatmegosztas) nem megfeleld,
(6) magas adminisztrativ terhet rak az allampol-
garok és az tzleti élet szerepldinek vallara.
Tobbek kozott ezek a fébb megallapitasok
tehet6k a mai magyar kozigazgatasra, amelynek
mélyrehaté reformja, minGségi eurdpaizacioja
még varat magara.

A modern, globalizalodo vilagunk egy sor kihi-
vast tamaszt az allammal szemben, amelyeknek
megfelel6 kezelése a jovobeni siker egyik nem
elhanyagolhato tényezGje lesz. Magyarorszag
kozigazgatasat, tagabban az egész allami szerep-
vallalast Gjra kell gondolni, nagyon leegysze-
rasitve ketts iranyt kovetve. Egyrészt a ,tartal-
mat”, azaz az allami/kozigazgatasi feladatokat

id6rol-idére felil kell vizsgalni, mert az allami
feladatokat nem szabad statikusan kezelni,

figyelemmel kell lenni arra, hogy a kiilsé kihiva-
sok miatt szamos uj feladat jelentkezik, €és régi
feladatok valnak feleslegessé. Azt gondoljuk,
hogy jo irany az allami feladatokrol egyfajta
katasztert késziteni, és attekinteni az allam,
szlikebben a kozigazgatas ,vallalasait”. A tarta-
lom mellett azonban ,forma”, azaz a kozigazga-
tas egészének szervezetrendszere is feliilvizs-
galatra szorul, ugyanis a kozigazgatias egészé-
nek, illetve az egyes kozigazgatasi szervek haté-
konysaga nem megfeleld: véleményiink szerint
alkalmazni kellene azokat a miikodési menedzs-
ment modszereket — szervezetfejlesztési elve-
ket, modszereket, amelyeket az tizleti életben
hasznalnak. Természetesen ezt nem lehet egy
az egyben adaptalni, mert a kozigazgatas
funkcioi specifikusak, de a menedzsment el-
vek, a munkaszervezési modszerek, a teljesit-
ményértékelés bevezetése szamos muikodési
diszfunkciot megoldana.

A Kozpolitikai elemzések III. e meglehetésen
szerteagazo teriilet néhany vonatkozasarol ad
képet a dontéshozok, €s a szakértdk részére.
A témak lehatarolasakor nem torekedhettiink a
teljességre, a megoldando teriiletek nagy szama
miatt csak azokat a f6bb problémapontokat,
dilemmakat elemeztiik, amelyek a kozponti
kozigazgatas mikodésére, a kdozponti kozigaz-
gatas fejlesztéspolitikai funkcidira vonatkoz-
nak. A kiadvany ,Kozpolitikai ajanlasok” részé-
ben osszefoglaljuk a Szerzok f6bb javaslatait,
amelyeket egyben vitainditonak is szanunk.

KOZPOLITIKAI AJANLASOK A DONTESHOZOK SZAMARA

1.

Egy tarsadalmilag Osszetarto, gazdasagilag
versenyképes Magyarorszag megterem-
téséhez a modernizacion keresztiil vezet az
ut. A dontéshozoknak torekedniuk kell arra,
hogy a kozigazgatas atalakitasakor, a nagy
eloszté rendszerek atfogd korszerisitésé-
nek véghezvitelekor, a politikai szempon-
tokat 6tvozz€Ek a tarsadalmi szolidaritassal, a
kornyezeti fenntarthatosaggal, a gazdasagi
racionalitassal, valamint a versenyképesség-
gel. Ez az igény Osszhangban all az Eur6pai
Unio6 regionalis-strukturalis tamogatasi gya-
korlataval, amellyel Osszeillesztheté egy
hosszu tava progressziv kormanyzati politi-
ka, miként ezt az unios példak is igazoljak.
A modernizacio az egyetlen alternativa arra,
hogy 0Osszekdsse a régota halogatott belsd
megujulast az EU-tagsagbol eredd felada-
tokkal és a globalizacié hatasainak a keze-
lésével. A modernizacio Osszehangolhatja
az allampolgarok, a helyi kozosségek sziik-
ségleteit, valamint az orszag fejlesztési cél-
jait egy pozitiv jovoképbe agyazoé halado
szellem politikaval.

Véleménylink szerint erésiteni kell a hazai
tarsadalmi részvételt a modernizacios folya-
matban. A szerepvallalas a kormanyzas atlat-
hatésaga és demokratikus ellenérzése biz-
tositasanak egyik alapfeltétele. A civil szek-
tor olyan human tékét képes mozgositani,
amely hozzajarul a szolidaritast, a verseny-
képességet €s a megujulas képességét opti-
malis mértékben 6tvozd progressziv Kor-
manyzas tarsadalmi alapjainak a megerdsité-
s€hez. Azt gondoljuk, hogy a progressziv
kormanyzas megteremtéséhez egy halado
rendszerd, a tarsadalmi szervezetek iranya-
ban nyitott kozigazgatassal kell rendel-
kezniink. A nyitottsag egyben azt is jelenti,
hogy tobb allami feladatot kell atadni a tar-
sadalmi szervezeteknek és meg kell sziintet-
ni a kozponti koltségvetés és a civil szektor
kozotti egyoldala figgdség dilemmajat.

3. A kozigazgatas fejlesztési funkciojat tovabb
kell gondolni. Véleményiink szerint a hazai
fejlesztéspolitikanak 2 teriileti szintre kell
koncentralnia: a kistérségekre és a fejlesz-
tési régiokra. A kistérségi egyuittmiikodések
mentén az eddigieknél sokkal hatékonyabb
funkcionalis varosi térségek kialakitasa
sziikséges, amely a gyOlri-, veszprémi-,
szé€kesfehérvari-, pécsi-, szegedi-, debreceni-
és miskolci térségek megerdsitését jelenti.
Ugyanis e nagyvarosok a legalkalmasabbak
a regionalis poluskdzpontok jelentette
feladatok ellatasara.

4. A fejlesztési régiokban meg kell erdsiteni az
alulrol épitkezé (bottom-up) folyamatokat,
és a partnerség elvének érvényesiilését.
Mindez elengedhetetlen feltétele a regiona-
lis identitas kialakulasanak, és a régiokban
jelen 1évé gazdasagi-tarsadalmi potencialok
felszabaditasahoz.

5. Magyarorszag hosszu tava versenyképes-
ségének javitisa érdekében egymassal koo-
peralé és halozati rendszerben egytittmu-
kodoé policentrikus polusok (policentrikus
fejlesztési halo) kialakitasa sziikséges. E po-
lusoknak ugyanakkor a nemzetkozi metro-
poliszrégiok halozatanak is aktiv részesei
kell hogy legyenek. Létre kell hozni az in-
tézményi ,haldézatok haldzatat”.

6. Meggy6z6désiink ugyanakkor, hogy a hazai

regionalizmus és az ehhez kapcsolodo fej-
lesztéspolitika csak akkor valhat sikeressé,
ha a regionalis adottsagokat és el6nyoket
célzottan tamogatd Osztonzés valosul meg
(régiospecifikus célok meghatarozasa és
célzott tamogatasa). Vilagosan definialni kell
az adott régiok profiljait és az ehhez sziik-
séges eszkozoket. Ez egyuttal azt is jelenti,
hogy fejlesztési tamogatasokat az elmult
idoszakhoz képest sokkal céliranyosabban
és célorientaltabban kell felhasznalni.



10.

Vilagosan meg kell hatarozni, hogy mely
régiok alkalmasak tudasalapu technologiak
alkalmazasara, és mely régiok esetén sziik-
séges a hagyomanyos ipari és szolgaltatasi
szektorok fejlesztése. A policentrikus fej-
lesztés ugyanis nem jelenti azt, hogy min-
den térség és régio a legfejlettebb tech-
nologiak atvételét és alkalmazasat valositja
meg. Ez ugyanis tiz-tizenot éves tavlatban
sem elérhetd realitas. A policentrikus fej-
lesztés olyan gazdasagi polusok kialakitasat
jelenti, amely az adott régiéo komparativ
gazdasagi versenyelOnyeit kihasznalva fej-
lesztési motor a térség egésze szamara.

A fejlesztés €s a regionalis vonzerd mellett
egyfajta kiegyenlitd szerep ellatasa is szik-
séges, amellyel a nagy gazdasagi centru-
mok, a metropoliszrégio gazdasagi és kul-
turalis vonzerejét mérsékelni tudjak, a re-
gionalis identitas és sajatossagok mentén
egyedi gazdasagi képességeket tudnak fel-
mutatni.

A metropolisztérségek fejlesztése a nem-
zetkozi versenyképesség szempontjabol
nélkiilozhetetlen: Ki kell mondani, hogy
Magyarorszag egyetlen metropolisztérsége
a févaros és gazdasagi vonzaskorzete, a tob-
bi régionknak térségi gazdasagi kozpont-
ként sziikséges pozicionalnia magat. Ezen
kozpontok miikodésének elengedhetetlen
feltétele a halozati struktaraban valo
egyuttmiikodés, tovabba a nemzetkozi —
hatarokon atnyul6 feladatokra valo tar-
sulas.

A régidinkat el kell helyezni a kiilpolitikai
horizonton. Szamos EU-tagorszag régioja
,0nallo” kilpolitikat folytat. A nem unios
tag Norvégia régioi is fontos résztvevoi
ennek a folyamatnak. Egyuttal a gyakorlat
azt is igazolja, hogy megalapozott szakmai
munkaval a regionalis sajatossagokat €s az
innovaciot 6tvoz6 politikat is sikerre lehet
vinni. Kivalo példa erre Finnorszag esete.
A régiok, az allami szintet kikerulve, 6nallo

11.

politikai kezdeményezéseket inditottak el
az eurdpai unios és mas partnerek iranya-
ba. Gazdasagi és politikai érdekeiket a part-
nerorszagban, régioban felallitott sajat
intézményein keresztiil érvényesitik, nagy
jartassagot szerezve tObbek kozott a
hivatasszer( lobbyzas teriiletén.

Magyarorszag esetében az EU — a balkani
térséggel, valamint Ukrajnaval és Orosz-
orszaggal kapcsolatos — politikaja jelent-
hetne egy olyan hosszu tava stratégiai sze-
repet, amelyben a regionalis keretekben
tarsult megy€k vagy a fejlesztési régiok ér-
vényesithetik a foldrajzi helyzetiikbdl, vala-
mint a torténelmi, kulturalis kapcsolataik-
bol szarmazé elényeiket. A hazai dontés-
hozoknak ajanlott nyomon kovetni a bal-
kani orszagokban kezdeményezett stabi-
lizacios és EU-tamogatasokbol finansziro-
zott programokat. Szamos unios orszag
mar aktivan tevékenykedik a térségben
és — felhasznalva a kiilonb6z6 unios forra-
sokat — intenziven bekapcsolodott a bal-
kani allamok gazdasagi és tarsadalmi felzar-
koztatasaba.

12. A regionalis fejlesztési koncepcioknak a

térségi adottsagok és realitasok talajan kell
maradniuk. Vilagos és egyértelml cél-
kitlizések sziikségesek a fejlesztéspolitika-
ban. E ponton jelentkezik a teriileti kozi-
gazgatas-fejlesztés dontd szerepe. Integralt
kistérségi programokkal biztosithaté az
alapfoku és kozépfoku szolgaltatasok
teriileti egyenlGségének elve. Masképpen
fogalmazva Kkistérségi szinten olyan kozi-
gazgatasi, egészségligyi, szocialis és iskolai
szolgaltatasi rendszert Kkell kialakitani,
amely az orszag barmely térségében €16
allampolgar szamara egyenlé esélyeket
jelent a felséfoka tanulasban, a munka-
végzésben és az idOskori ellatasban. E fela-
datok talnyomoé része ugyanis nem regio-
nalis kompetencia. Magas és egyenletes
szinvonalu szolgaltatas térségi szinten, kis-
térségi tarsulasok formajaban biztosithato.

13.

14.

A mielSbbi fejlesztéspolitikai szemléletval-
tas megvaldsitasa nem varhat tovabb. Az Gj
fejlesztéspolitikai modell megvalositasa
nagy felelGsség, mert egy régi kozigazgatasi
és fejlesztéspolitikai rendszert mozditanak
meg. Azonban nemcsak valami Gjat, hanem
valodi hozzaadott értéket hozhatnak 1étre:
egy atfogo, nagyléptéki reform keretében
megalapozzak Magyarorszag fejlédési
palyajat 2020-ig, eldsegitve a hazai tudas-
bazis, gazdasagi, tarsadalmi potencial kiak-
nazasat, a valoban élhetd orszag meg-
teremtését, hazaink nemzetkozi pozicidja-
nak erdsitését. A Fejlesztéspolitikai Mi-
nisztérium — mint kozponti intézmény —
valos alternativa a jelenlegi rendszerrel
szemben, mivel elGsegitheti a hazai és
unios fejlesztési forrasok hatékony, Ossze-
hangolt felhasznalasat. Fontos, hogy valodi
partnerségen alapuld, széleskord politikai,
gazdasagi, tarsadalmi elfogadottsaggal biro
4j modell Keriiljon kialakitasra. Vélemé-
nyunk szerint az 6nallo régiok és a kozpon-
ti koordinacio nem zarjak ki egymast!

A fejlesztéspolitika 0j kozmenedzsment fel-
fogas szerinti megvalositasa lehetGség és
felelsség. Fontos, hogy a valtoztatasok
eredményeképp idovel az egész fejlesztés-
politikai rendszer atalljon a ,kevesebb mu-
kodési forras — hatékonyabb mikodés”
modelljére, képes legyen részben 6nmuiko-
dévé, fenntarthatova valni, koltséghatéko-
nyabban eldsegiteni a forrasok szabalyos,
szakmai alapu felhasznalasat. Véleményiink
szerint az 4j fejlesztéspolitika pillérei a ko-
vetkezOk: (1) Szemléletvaltas az Gj koz-
menedzsment tiikrében, (2) A fejlesztés-
politikai intézményrendszer modernizacio-
ja, kiilonos tekintettel az unios és hazai for-
rasok felhasznalasinak koordinaciojara, (3)
A kozigazgatas rendszerének korszeri-
sitése, a teriileti intézmények fejlesztés-
politikai vonatkozasaira fokuszaltan

15.

16.

A kozigazgatas menedzsmentjének ata-
lakitasat miel6bb meg kell valtoztatni. Jo t
lehet az alkalmazottak ki- és belépésének,
teljesitményértékelésének puszta admi-
nisztralasaval foglalkoz6 személyligyi oszta-
lyok helyett valamivel nagyobb méretti és
kiterjedtebb hataskor humanpolitikai
osztalyok miikodtetésével megoldani.
A fels6 vezetés ala rendelt humanpolitikai
egység munkatarsai egyrészt oktatasi ter-
vek szerint jarnak a szervezetet, de megje-
lennének eseti problémak kezelése soran
is. Konfliktuskezelési, problémamegoldasi
képzéseik soran lezajlé beszélgetések so-
ran fel is mérhetnék a szervezetben ural-
kodo hangulatot. Az eseti jelleggel felme-
ruld muikodési zavarok, hibak, késések
szintén biztos jelei egy hattérben bujo
problémanak. A humaneréforras szakem-
berek igény esetén meghallgatnak a problé-
ma okait is. Emellett belsé elégedettségi
vizsgalatokat is rendszeresen kell végezni.
A nyilt vélemény nyilvanitashoz nem szo-
kott hazai szervezeti kulturaban konnyen
konfliktust okozhatna ha az alkalmazottak
titkos értékelései a megkritizalt vezetOk
tudomasara jutnanak. A tulzottan ujszerd
viselkedés kezdetben sok konfliktus forrasa
lehet.

A tervezéssel €s teljesitményméréssel fog-
lalkoz6 Balanced Scorecard (BSC) oszta-
lyok mutatéinak értékelése, rendszeresi-
tése nagyban hozzajarulhatna a mindségi
kozigazgatas megteremtéséhez. BSC rend-
szereket mar sok allami vallalatnal és intéz-
ménynél bevezettek. A BSC rendszerek
elvont és szigori modszertan szerint ké-
szilt értékelései, a humanpolitikai vonzat-
tal is jar6 dontéseknek kedvezdbb pszichi-
kai tamogatast, és igy jO esetben nagyobb
szervezeti legitimaciot biztositanak.



SCHNEIDER GABOR

A POLICENTRIKUS FEJLESZTES A KOZIGAZGATAS

MODERNIZACIOJANAK TUKREBEN

Helyzetkép: A magyarorszagi
fejlesztéspolitika elott all6 kihivasok

A hazai fejlesztéspolitika legfébb kihivasa ver-
senyképes gazdasagi térségek megteremtése,
valamint az elmult évtizedekben felgyorsulo te-
rilleti kiilonbségek csokkentése és hosszu ta-
von kiegyenlitése. E tanulmany a fejlesztéspoli-
tika és a teriileti kozigazgatasi reform Osszekap-
csolasanak sziikségességét kivanja kiemelni.
A globalis kihivasoknak megfelel$ ,sikeres Ma-
gyarorszag” a teriiletfejlesztés €s a térségi kozi-
gazgatas hosszu tava cél- és eszkozrendsze-
rének Osszekapcsolasaval biztosithato.

Célom olyan uniés koncepciok bemutatasa,
amelyek atvételével Magyarorszag sikeresebb
szerepljévé valhat a nemzetkozi versenynek,
valamint ezzel parhuzamosan igazsagosabb és
egyenletesebb tarsadalmi és gazdasagi struk-
tira alakithat6 ki. Ennek érdekében roviden
bemutatom a policentrikus fejlesztés jellem-
z06it, valamint a kohézids politikaban egyre no-
vekve sulyu metropolisztérségek sajatossagait.
A tanulmany az un. legjobb modszerek bemu-
tatasaval olyan integralt fejlesztési sémakat
kivan abrazolni, amellyel a nagyvarosi térségek
és a ruralis térségek kozotti egylittmiikodés
tovabb javithato, egyben uj felzarkozasi lehe-
téséget kinal a vidéki térségek szamara. E meg-
kozelités alapelve a nagyvarosi térségek és a
vidéki térség fejlesztésének Osszekapcsolasa
oly modon, amely a térségi specialitasok figye-
lembevételével a nagyvarosi gazdasagi centru-
mok ,motor-funkcidjan” alapul.

A nagyvarosi térségek novekvd dominan-
ciaja az unios kohézios politikaban

A régiok és térségek fogalma mara sokkal
komplexebbé valt. Ertelmezésem szerint a ré-

gio legf6bbképp versenyképességi €s gazdasagi
vonzaskorzet, amely a legtobb esetben eltér a
kozigazgatasi értelemben kialakitott regionalis
lehatarolastol, illetve a fejlesztési régiok fogal-
matol. A megfelel6 fogalmi hasznalat érdeké-
ben roviden néhany regionalis lehatarolasi for-
mat jellemzek. A tervezési-statisztikai régiok
az Unioban NUTS 2-es és NUTS 3-as szinten'
keriiltek kialakitasra. A magyarorszagi régiok is
NUTS 2-es szintliek.

Gyakran hasznalt tarsulasi forma a nagyvarosi
régio fogalma, mint példaul a Greater-London,
Greater-Lyon fogalma, amely egy nagyvaros €és
agglomeraciojanak szoros egyiittmikodésén
alapul. A szakirodalom ezeket a térségeket jelo-
li a funkcionalis varosi térségek (functional
urban areas) fogalmaval, mert nagyvaros és agg-
lomeraciojanak térségi egylttmikodéseként
alakultak ki. A metropoliszrégiok fogalma
azonban e térségeken is tulmutat vonzaskor-
zetliik és gazdasagi kisugarzasuk tekintetében.
A nagyvarosi térség €s az agglomeracio mellett
ugyanis tartalmazza azokat a térségi fejlesztési
centrumokat (Wachstumsgebiete), vidéki tér-
ségeket, amelyek a metropoliszrégio kozvetlen
gazdasagi vonzaskorzetébe esnek. E metropo-
liszrégiok sajatossaga a halozati kapcsolatokon
alapul6 egyuttmikodés.

Funkcionalis varosi térségek a teriiletfej-
lesztés homlokterében

A kohézios politika kozéppontjaban a nagy-
varosi térségek keriiltek. Az Eur6pai Uni6 mi-
niszteri tanacsa az 1999-es német elnokség ota
kiemelt szinten kezeli a kohézios politikaban a
nagyvarosi térségek €s régiok sajatos fejlesztési
szempontjait’. Minden valosziniliség szerint az
elkovetkezendd idGszak regionalis politikaja-
nak homlokterében a varosi térségek fejlesz-

1 A NUTS rendszer olyan teriileti statisztikai nyilvantartas, amely lakossagszam alapjan kiilonboz6 kategoriakat killonboztet meg. A NUTS rendszer legfontosabb gyakorlati jelentGsége az unios palyazati rendszerben jelenik
meg, a legtébb unids palyazat NUTS 2-es szintd, a hatir menti egytittmtkodések és az INTERREG palyazatok NUTS 3-as szinttek.
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tése keriil, a német elnokség torekvései és cél-
kitGizései is ezt tamasztjak ala.

Az EU versenyképes varosi térségeknek a
szazotvenezres lakossagszamot meghalado tér-
ségeket tekinti, metropoliszrégioknak az Ot-
szazezres lakossaggal rendelkezé centrumokat.
E térségek a korabban emlitett funkcionalis va-
rosi térségek, amelyek jelentdsége a hatéko-
nyabb térségi feladatellatasban van. A funkcio-
nalis varosi térségek hatékonyabban képesek
ellatni a kozszolgaltatasi feladatokat és olyan
atfogo célokra, mint a kozlekedés, a kornye-
zetvédelem és a szocialis- €és gazdasagi kihi-
vasok térségi szint( valaszt tudnak adni.

A varosi térségek legfébb kihivasai a kornyezet-
védelem és kornyezetmenedzsment, a kozleke-
dés, a fenntarthato varostervezés és a megfelelé
varosrendezési politika. Ezért olyan integralt
térségi megkozelitési modok kialakitasa sziik-
séges, amelyek példaul a kornyezetvédelem
terén a l1ég-, a zaj- és vizek szennyezésére, vala-
mint a megnodvekedett kozlekedési forgalom
kezelésére képesek. A hagyomanyos szocialis
egészségligyi és oktatasi szolgaltatasok mellett a
nagyvarosi térségeknek az alabbi jelentGs prob-
lematikak kezelésével kell szembenézniiik:

+ integralt kornyezetvédelem: viz, levegd,
talaj és zajartalmak térségi szintl kezelése;

e koOzOs ivoviz hasznalat és szennyviztisztitas.
A nagyvarosok tobbsége agglomeracios tér-
ségével k6z0s ivovizbazissal rendelkezik és a
viztisztitas is kozos feladat;

e hulladékkezelés;

e természetes ¢€s mesterséges kornyezet
aranya;

» energiafelhasznalas és gazdalkodas;

o varosi kozlekedés térségi Kkiterjesztése —
az elévarosi vonalak 6sszekapcsolasa,

» fenntarthato varospolitikai fejlesztés az agg-
lomeracios térségekkel kozosen.

Mindezek a feladatok a nagyvarosok specialis
gazdasagi, tarsadalmi és szocialis sajatossagai-
bol kovetkeznek. Korabban a nagyvarosok altal
kezelt feladatok — azok Osszetettsége miatt
példaul: a szuburbanizacios folyamatok, a gaz-
dasagi és szolgaltatasi dimenzi6, a varos €s
vonzaskorzetének integracioja — oly mérték-
ben komplex kérdéskorré valtak, amelyek
megoldasa mar csak térségi Osszefogasban
lehetséges. A funkcionalis varosi térségek kia-
lakulasanak alapjat is az egyre Osszetettebb
varosi feladatok jelentették.

Osszegezve elmondhat6, hogy altalinos uni6s
tendencia a varosi térségek kozos feladatella-
tasaban a telepiilési Onkormanyzati szintrdl va-
16 fokozatos elmozdulas a térségi feladatel-
latas iranyaba. Az egyiittmikodés hianyabol
kiindulva, a tematikus egytittmiikodéseken at
az integralt varosi térségekig, a kooperacio szé-
les formaja bontakozott ki. Az EU altal nyilvan-
tartott tobb, mint 460 nagyvaros koriilbeliil
felében alakult ki valamilyen mértékd egyutt-
mikodési forma a varos és vonzaskorzete ko-
zott. (METREX, 2005)

A funkcionalis varosi térségek egylttmiko-
désében meglévd problémak a térségi egylitt-
mikodés hianyara, egy-egy nagyvaros tulsagos
er6folényére, valamint a kozigazgatas tulsagos
széttagoltsagara és parhuzamossagaira vezet-
het6k vissza, amelyek a kovetkez6ékben Ossze-
gezhetOk:

* A horizontalis egyiittmiikodés hianya.
Elsésorban az egyes kozpolitikakban meg-
mutatkozo ,kiilonutas” magatartas az, amely
ennek az el6idézdje. Nincsenek kellen defi-
nialva a térségi érdekek és célok. Megoldas a
feladatok térségi szintli attekintése és har-
monizalasa, amelynek érdekében térségi
szinten intézményesitett dontéshozatali tes-
tiilet kialakitasa sziikséges. Hazai viszonylat-
ban a horizontalis egylittmiikodés problema-
tikaja igen komoly fesziiltségforras.

2 1999-ben a német EU elnokség alatt kialakitasra keriliek az Europai Teriletfejlesziési Koncepeio keretfeltételei, az tn. EUREK (Buropdisches Raumentwicklungskonzept), amely a nagyvarosi térségek specidlis prob-
lémdival kiemelten foglalkozik. A funkciondlis varosi térségek fejlddéséhez tovabbi lendiiletet adott a Goteborgi Stratégia és a Lisszaboni Stratégia, amely a térségi és regiondlis szempontokat kiemelten kezeli. E térségek
versenyképességénck fejlesziését tartalmaztak a 2004-es Rotterdami Megllapodas, valamint a 2005-6s Bristoli Megallapodds és a luxemburgi elnokség zaronyilatkozata. Ezen unios dokumentumok a fenntarthato varoster-

vezés és térségi szintl szolgaltatds ellitis komplexebb, térségi szintl elemeit tartalmazzak mdr.
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A regionalis kozpontok kialakitisa a 3 me-
gye alkotta fejlesztési régiok esetében tobb
helyen is komoly surlodassal jar. A konflik-
tus megoldasa kompromisszumos megoldast
igényel, amely az intézményesitett csator-
nakon keresztiil, targyalasos uton érheté el.

* A vertikalis egyiittmiikodés alkalmaval
keletkez6 kiilonbségek. Ez a problematika
az erételjes talsulyban 1évé nagyvaros és
vonzaskorzete kozott meglévd fesziiltségek-
bol adodik. Eltérd, 6nos érdekek alapjan cse-
lekszik az agglomeracio és a nagyvaros is,
nincsen térségi szinten politikai dontésho-
zatali szerv. A problematika leegyszerusithe-
t6 egy koordinacios feladatra. A leghatéko-
nyabb megoldas itt is az érintett telepiilések
bevonasaval kialakitott intézményi csator-
nak. Emellett torekedni kell arra, hogy az
agglomeracios térségben minél tobb integ-
ralt fejlesztési centrum — a német tertiletfej-
lesztés az Oberzentrum fogalmat hasznalja
erre — jojjon létre. E problematika Buda-
pest és agglomeracioja tekintetében lénye-
ges elsGsorban.

* Az allamigazgatasi és az onkormanyzati
igazgatas tulsagos biirokratizmusa. Ez
gyakran a parhuzamos intézményi mikodés-
sel is egylitt jar. Tipikusan ilyen problemati-
kak jelennek meg az el6varosi kozlekedés
integracioja alkalmaval, a térségi szemét €s
hulladékgazdalkodas, a koézmiollo és a
szennyviztisztitas térségi feladatmegosztasa
alkalmaval. Parhuzamosan fut6é rendszerek,
amelyek koordinalatlanul miikodnek.

A kozigazgatasi reform modernizacidja nem
teremtett vilagos és atlathato intézményrend-
szereket Magyarorszagon. A kozigazgatasi és a
teriiletfejlesztési feladatok tovabbra is elkiilo-
niilt csatornakon futnak. Megoldasként a poli-
centrikus fejlesztést ajanlom, amelynek alkal-
mazasaval a kozigazgatas térségi modernizacio-
ja Osszekapcsolhato a tertiletfejlesztéssel.
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A versenyképes régiok legfontosabb
ismeérvei

Minden régio olyan egyedi tokével rendelkezik,
ami a térségnek sajatos kisugarzast ad. Ez az un.
Lterritorial capital”. Ez azt is jelenti, hogy alta-
lanos értelemben nem létezik olyan modell,
amely a versenyképességet atfogéan bemutat-
na, ugyanakkor vannak olyan dimenziok, ame-
lyek a regionalis versenyképességet jelentds
mértékben meghatarozzak.

A Lisszaboni Stratégia és a teriileti kohézio
alapjan készitett felmérések egybehangzoan
alatamasztjak, hogy a magas urbanizaltsagu ré-
giok versenyképessége a legkedvezObb. Nem
véletlen, hogy ezekben a régiokban a legmaga-
sabb az egy fore jutdo GDP nagysaga, a szolgalta-
tasi szektor dominanciija, amely a magasan
képzett €s jelentds szamban a régioban 1év6 hu-
manerdéforras koncentracioval magyarazhato.

A magas urbanizaltsagu régiok térségi fejlesz-
tési centrumuk, un. ,hotspotok”, ahol magas az
innovacio és K+F aranya, valamint jelentds
szamu klaszter mikodik. Ezen ,hotspot régiok”
tovabbi sajatossaga, hogy a tudasalapu gazdasag
és technologia magas aranya mellett kulturalis
kozpontokként miikodnek, emellett kozigaz-
gatasi centrum funkciéjat is betoltik. A hagyo-
manyos szolgaltatasi szektor jelentds aranya is
meghatarozé. Sok eurdopai metropoliszrégio
elékeld helyét a versenyképességben a magas
szintGi szolgaltatasi szektoranak, valamint Kie-
melt kulturalis €s turisztikai vonzerejének
koszonheti, nem pedig az un. negyedik szektor,
vagyis az infokommunikacios szektor kiemelt
aranyanak. A szektorspecifikus klaszterek kiala-
kitasa és hatékony miikodése ugyanakkor min-
den nagyvarosi térség jellemzdje.

A policentrikus fejlesztés €s regionalis gazdasa-
gi kozpontok kialakitasa egyben kivalo lehetd-
ség a Lisszaboni Stratégia Osszekapcsolasaval.
A Lisszaboni Stratégia €s a fenntarthato fejlédés
alapelvei ugyanis nemzeti és regionalis szinten

egyarant jol kezelhetd fogalmak. A célok defi-
nialasa és a sziikséges eszk6zok hozzarendelése
a térségi szereplok kompetenciajanak nove-
1ését hordozza magaban.

A magas urbanizaltsagi régiok sajatossaga,
hogy szolgaltatasi, képzési és oktatasi kozpon-
tok is egyszerre, igy jelentOs a szakképzett és
magasan kvalifikalt munkaerd aranya. A KKE-i
térségben ilyen magas urbanizaltsagii régiok
elsésorban a févarosi térségek. A térség vala-
mennyi févarosi régidjara elmondhato, de
kiemelten a Pozsonyi- és a Kozép-Magyaror-
szagi Régiora, hogy itt a legmagasabb a kiilfoldi
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mikod6tdke bearamlas (FDI) aranya.

Magyarorszagnak egyetlen metropoliszrégioja
van, Budapest és agglomeracidja, a Kozép-
Magyarorszagi Régio. A magyarorszagi régiok
koziil egyediil e térség rendelkezik olyan gaz-
dasagi, politikai, infrastrukturalis és kulturalis
adottsagokkal, amellyel a nemzetk6zi nagyva-
rosi régiok versenyébe eredményesen be tud
kapcsolodni. Ez ugyanakkor nem jelent feltét-
len versenyhatranyt a tobbi térség szamara.
Policentrikus kozpontok kialakitasa, valamint
hatékony regionalis halozati strukturakkal sza-
mottevé modon novelhetd e térségek verseny-
képessége.

A hazai teriiletfejlesztés elott allo kihivasok
kétoldaluak. A globalis versenyhelyzet, az eur6-
pai teriiletfejlesztési tendenciak nagyvarosi
térségek, metropoliszrégiok egylittmikodését
és versenyét Osztonzik. A fokozatos innovacios
kényszer, a tudaslapu tarsadalom a szakképzett
munkaer$ jelentds nagysagu koncentraciojat
igényli, amely bazisit a metropolisztérségek
adjak. E térségek gazdasagi vonzerejiknél
fogva a régiot meghalado gazdasagi kisugarzas-
sal rendelkeznek. A teriiletfejlesztés feladata a
metropolisztérség motorfunkcidjanak Oszton-
zése €s halozati egylittmiikodések révén a met-
ropoliszrégioé gazdasagi vonzaskorzetbe eso fej-
lesztési centrumok és vidéki térségek hatéko-
nyabb bekapcsolasa a gazdasagi folyamatokba.

Masodsorban a policentrikus fejlesztés 0szton-
zése, regionalis sajatossagok kialakitasa. Kie-
melkedo jelentosége van a région belili halo-
zati mikodések és kooperacio fokozasanak,
amely funkciok mentén torténé (funkcionalis)
tarsulasokat és egytittmuikodéseket jelent. Ez
erételjes infrastrukturafejlesztéssel, régiokon
beliili fejlesztési centrumok kialakitasaval biz-
tosithato. Ehhez elengedhetetlen ugyanakkor a
regionalis Osszefogas és egy térségi profil kia-
lakitasa, amely a komparativ el6nyok sziner-
gigjan alapul. Az egyes régioknak vilagosan
definialniuk kell azon pontokat, amelyben
versenyképesek tudnak lenni, és ahol térségi
egyuttmikodéssel hatékonyabb miikodést tud-
nak kialakitani. Ez a tertiletfejlesztés lagy, azaz
,5zoft eszkoztara”, amelyhez elengedhetetlen a
térségi kozigazgatis modernizacioja, integralt
kistérségi programok kialakitasa, ugyanis ezzel
fejleszthetok a térségi egylttmikodések, és
végsd soron a regionalis identitas. Az alulrél
szervez6do, ,bottom-up” egylittmiikodések a
mozgatorugoi a regionalis profilnak és iden-
titastudatnak.

Osszefoglalva elmondhat6, hogy az infrastruk-
tara fejlesztés kiemelt szempont a policent-
rikus fejlesztés Osztonzésében. J6l muikodod
térségi centrumokat azonban csak alulrol szer-
vezOdo kozosségek Osszefogasaban lehet kiala-
kitani.

A német metropoliszrégiok mintija: a
halozati egyiittmiikodés szinergiajanak
kihasznalasa

A policentrikus fejlesztési modell klasszikus
példai a német metropoliszrégiok. A német
kozigazgatas és politikai berendezkedés alappil-
lére a foderalizmus, amely jelentds politikai,
gazdasagi és kulturalis autonomiat ad a tartoma-
nyoknak. A német metropoliszrégiok gazdasa-
gilag kiegyenlitett, tObbpolusa nagyvarosok
alapjain alakultak ki. E nagyvarosok felismerték
a térségi érdekérvényesité képességben rejlé
kiaknazatlan lehet&ségeket, és versenyképessé-
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giik fenntartasa, illetve tovabbfokozasa érde-
kében metropoliszrégiokat alakitottak ki.

A német teriiletfejlesztés és gazdasagpolitika a
90-es évek elején a globalizacios és az unios
bovités jelentette kihivasok, valamint a kelet-
német tartomanyok felzarkoztatasa érdekében
Uj gazdasagpolitikai célok kialakitasat tartotta
sziikségesnek: a metropoliszrégiok létrehoza-
sat. Elsédleges szempontként Németorszag
nemzetkozi versenyképességének fejlesztését
jelolték meg. Ez jelentls eltérést jelentett a ko-
rabbi tertiletfejlesztési iranyelvektdl, amelyek a
vidéki térségek €s a teriileti kiilonbségek teljes
kiegyenlitésére iranyultak.> A megvaltozott
nemzetkozi versenyhelyzet, a fent emlitett gaz-
dasagi és politikai tényez6k azonban a korabbi
teriletfejlesztési iranyelvek felilvizsgalatat
indokoltak. A nemzetko6zi tendenciakat alapul
véve vilagos célla valt, hogy funkcionalis ala-
pon szervez6d6 gazdasagi kozpontok létreho-
zasa sziikséges, amelyek politikai és gazdasagi
motorjai térségiiknek, kisugarzasukkal ujabb
impulzusokat tudnak adni a tagabban értel-
mezett régié szamara.

A metropoliszrégiok feladata lett olyan integralt
feladatok ellatasa is, mint: a kozlekedési haloza-
tok kialakitasa és fenntartasa; gazdasagoszton-
z€s €s az ehhez kapcsolodo klaszterpolitika; ku-
tatas-fejlesztés — tudomanyos centrumok kiala-
kitasa; térségi marketing; regionalis turizmus;
regionalis sport és kulturalis feladatok.

A nagyvarosok és vonzaskorzetiik gazdasagi,
kulturalis és lakokornyezeti integracioja olyan
funkcionalis nagyvarosi térségek létrehozasat
tette sziikkségessé, amelyek funkcionalis kap-
csolatok mentén alakulnak ki, alulrdl szerve-
z6dnek és a térségi feladatok mentén valnak
fokozatosan Osszetettebb tarsulasokka.* A tér-
ségi tarsulasok elsGsorban gazdasagi és tarsadal-
mi nyomasra alakulnak ki, ami a regionalis iden-
titastudat és az alulr6l szervez6dés klasszikus

megnyilvanulasai. Nagyvaros és térségének
egységes gazdasagi régiova alakitasaval olyan
metropolisztérség alakithato ki, amely halozati
rendszerben all a hasonl6 elv alapjan 1€étrejovo
tobbi nagyvarosi régioval. A koncepcio lénye-
ge, hogy nagyvaros, illetve nagyvarosok és a
hozza gazdasagilag és kulturalisan kapcsolodo
térségek egyuttmikodve homogénebb és
kiegyenlitettebb térségi strukturat alakitsanak
ki. A korabbi varoshalok laza szovetségébol
mara olyan gazdasagi politikai és kulturalis
centrumok alakultak ki, amelyek egy, esetleg
két nagyvaros vonzaskorzetében allnak.

Lényeges strukturilis kiilonbségek mutathatok
ki a policentrikus és a monocentrikus metropo-
lisztérségek kozott. A tobbpolusu nagyvarosi
térségeket kiegyenlitettebb struktura jellemzi.
Ilyen metropolisztérségek a Rhein-Neckari-, a
Hannover- Gottingen- Braunschweigi-, a Niirn-
bergi Régio, valamint a Stuttgarti Régio. A tobb-
polusu metropoliszrégio jellemzoje, hogy a
polusok nyoman a gazdasagi, kulturalis és poli-
tikai tényez&k lényegesen kiegyenlitettebbé
valnak, amely az infrastruktira egyenletes fej-
lettségében, a szimmetrikus térségi feladatella-
tasban és a kiegyenlitett demografiai mozga-
sokban is megmutatkozik.

A policentrikus nagyvarosi térségek legfGbb
versenyelénye, hogy a gazdasag és lakossag
egyenletes modon oszlik el, kiegyenlitett
mechanizmusok alakulnak ki a térség varosai
kozOtt, ami rendszerint Osztonzi a térségi
egyuttmikodéseket. Kutatocentrumok sora és
a szektoralis klaszterek a région beliil egyenle-
tesen oszlanak meg. A policentrikus térségekre
kilonosen jellemzd a helyi erésségek regionalis
szint kihasznalasa, azaz az un. ,stirken der
Stirken”, valamint az igy nyert szinergiak hasz-
nositasa. Vagyis a regionalis szinten mért tel-
jesitmény a térség komparativ elonyeinek
osszegeként alakul ki.

3 Németorszagban nincs klasszikus értelemben vett orszagos teriiletfejlesztési koncepcio. Szovetségi szinten irinyelvek megfogalmazasara kertil sor, a teriiletfejlesztés azonban teljes mértékben tartomanyi kompetencia
A szovetségi és tartomanyi szempontok egyeztetése érdekében iilésezik a Teriiletfejlesztéssel foglalkozo Miniszteridlis Konferencia az tn. MKRO (Ministerkonferenz fiir Raumordnung). E testiilet fogadta el az Gj irinyelveket

is, amely a metropoliszrégiok prioritdsit tartalmazza (MKRO, 2005).
Az Gn. egyenlGesélyek és elvek (Gleichwertigkeitsprinzip) filozofidja a vidéki térségek erdteljes timc
4 A 2005-ben megalakuld Niirnbergi Metropoliszrégio Chartdja a kovetkezo f6 pontokat tartalmaz:

asat jelentette, amely tartomdnyonkent eltéré mértékben valosult meg. Igazin latvanyos eredményt értek el példaul
rségi egytittmikodés kapesan:

szabadtdrsulds, szubszidiaritds, nyitotisag és dinamizmus, konszenzusra torekvés, demokratikus iranyitds, egyenld szavazati jog és halozati kapesolatok a gazdasig, a tudomény, a kultdra és a kézigazgatds szereplivel

(Metropolregion Niirnberg, 2005:3-4).
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Az egykozpontu nagyvarosi térségek esetén,
mint példaul a Hamburgi- és a Miincheni Régio
kiemelt szerepet kapnak a nagyvaros €s agg-
lomeraci6ja kozotti intézményesitett csatornak
hatékonysaga. A nagyvaros és agglomeracio-
janak egyuttmikodése térségi tanacsok, szovet-
ségek keretében torténik. Ezen intézmények
latjak el tobbek kozott a térségi hulladék és
szemét szolgaltatas koordinalasat, a térségi
stratégia €s tertiletfejlesztés elkészitését, a régio
gazdasaganak Osztonzését, valamint feliigyelik
a térségi kozlekedési tarsasagot.

A metropoliszrégiok® olyan fejlesztési kdzpon-
tok, amelyek kell gazdasagi sullyal rendelkez-
nek ahhoz, hogy nemzetkozi téren is Onallo
gazdasagi szereploként jelenjenek meg, igy
egyszerre funkcionalis feladatokat integraltan
ellato régiok, masfeldl térségi szintek. (Blotevo-
gel, 2006) A metropoliszrégiok a térségi fela-
datellatas és koordinalas mellett a nemzetkozi
kereskedelem fontos csomopontjai.

A német metropoliszrégiok nemzetkozi ver-

senyképességét két tényezd mentén lehet jelle-

mezni:

* arégio jelentosége (Bedeutung);

e arégio kisugarzasa és attraktivitasa
(Ausstrahlung).

Az egyes régiok kisugarzasa az infrastrukturalis
fejlettség és az ehhez kapcsolodo hatékony-
saggal, a gyorsasaggal (id6) és kapacitassal
(arutbmeg vagy személyszallitas) viszonyaval
jellemezhetiink. Az infrastruktura fejlettsége €s
a régio ,hid” szerepe szorosan Osszekapcso-
16d6 fogalmak, amelyben donté szerep harul a
kozlekedési kapacitasok nagysaganak €s a gyor-
sasagnak.

A német metropoliszrégiok hatékonysaga a
policentrikus fejlesztés eredményességét mu-
tatjak. A témaban folytatott kutatasok azt iga-
zoljak, hogy nagyon komoly gazdasagi és tar-

5 A metropolisztérségek tulajdonsagait elemezve harom lényeges funkcioval rendelkeznek
-Politikai és dontési funkciok,
- innovativitis és versenyképességi tényezok,
-azun. Kapu’ funkcié (Raumordnungsbericht, 2005: 177-183).
E hdrom funkcio kiegészités
és kulturdlis események vagy sportrendezvények.
6 A témival foglalkozo unios tanulmanyok megallapitiak, hogy a KKE-i térségben a rendszen
Meglitasunk szerint ez elsGsorban az Gj termelési szerkezetnek, a szolgdltatdsi szektor magas ardny

utin felgyorsultak a regiondlis killonbségek, a nagy
ak és a globalizlt viligkereskedelem jelentette versenykihivasokkal magyarazhato.

sadalmi megalapozottsaga van a koncepcionak.
Nem hagyhat6 figyelmen kiviil az a tobb
évtizedes fejlesztéspolitikai koncepcio, amely a
nagyvarosok mellett vidéki térségekben alaki-
tott ki fejlesztési centrumokat, valamint az
ehhez sziikséges gazdasagi, kozlekedési és
szellemi infrastrukturat.® Mindezek birtokaban
a helyi gazdasagi szerepl0k nyomasara egyre
jelentésebb aranyua halozati egyiittmikodés
bontakozott ki. A német metropoliszrégiok
elsédleges feladata olyan kozigazgatasi és
koordinacios struktara kialakitasa, melynek
keretében hatékonyabb gazdasagosztonzés,
kozlekedés- és térségfejlesztés, regionalis
tudomanyos hal6zat, regionalis turizmus, kul-
tara és szabadidGs programok alakithatok Kki.
Mindezekhez parosul egy erGs telepiilés- és
székhelyeket fejleszté marketing tevékenység.
Amit korabban egy-egy varos, telepiilés latott el
tobb kevesebb sikerrel, azt most a regionalis
érdekeket szem el6tt tartva egy halozati
egyuttmiikodés végez. Ilyen egyiittmiikodéssel
sokkal eredményesebb nemzetkOzi image-t
lehet kialakitani, hatékonyabb marketing fela-
datok végezhetdk a kulturalis programok
région beliili és nemzetkozi népszerisitésében,
vagy a térség nemzetkOzi vasarainak Ossze-
hangolasaban. E néhany gyakorlati példa, ame-
lyet a Niirnbergi, a Stuttgarti vagy a Frankfurti
Metropoliszrégiok életébdl vettem hiven érzé-
kelteti a halozati egyuittmikodésekben rejld
kihasznalatlan kapacitasokat.

Ki szeretném emelni, hogy a metropoliszrégiok
nem a vidéki kis telepiilések ellehetetlenitsi.
Helytelen az a koncepcio, amely a fejlett gaz-
dasagi centrumokat és a vidéki térséget egy-
massal szembedllitja. A fejlesztéspolitikanak
nem arrdl kell dontenie, hogy vagy az egyik
vagy a masik térséget tamogatja, hanem arrol,
hogy miként tud egylittmiikodést kialakitani.
A vidéki térségek onmagukban ugyanis valoban
nem tudnak versenyképesek lenni a globalizalt
versenyben. A metropolisztérségeknek viszont

éntjelenik meg a régio szimbolikus funkcioja, amellyel a térség regiondlis identitasa és profilia meghatarozhat6. Tlyen tulajdonsigok épitészeti jelképek vagy épitészeti stilusok, specilis média

varosi térségek hatalmas eréfolénybe keriiltek (ESPON, 2006:9).
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demografiai, kulturalis és kornyezeti szempon-
tok alapjan is sziiksége van a vidéki térségekre.
Az ,élhetd régio”, természetes és mesterséges
kornyezet aranya — vagyis a fenntarthatosag —
is egy integralt egylittmiikodést tesznek sziik-
ségessé.

Mindezen tényezOk infrastruktura fejlesztést,
atfogo klaszterpolitikat és a vidéki térségek
sajatossagainak hangsulyosabb megjelenitését
teszik indokoltta. Téves az a nézet, amely a
klasztereket a csucstechnikat igényl6 IKT szek-
torral parositja. Agrar €s €lelmiszer klaszterek is
rendkiviil hatékonyan miikodhetnek, ha fold-
rajzilag koncentralt részen talalhatok, megfe-
lel6 innovacioval rendelkeznek, amely kell6
szakképzett munkaerd és tudomanyos centrum
kialakitasat teszi indokoltta. A ruralis térségek a
metropoliszrégiokhoz torténd bekapcsolasinak
tovabbi lényeges szempontja olyan infrastruk-
turalis halo kialakitasa, amellyel a térség jol
elérhetd, valamint az itt termelt termékek kony-
nyen szallithatok. Ez utobbi szempont egy in-
tegralt logisztikai megkozelitést igényel.

OSSZEFOGLALAS

Meglatasom szerint a hazai fejlesztéspolitikanak
2 teriileti szintre kell koncentralnia: a Kistér-
ségekre és a fejlesztési régiokra. A kistérségi
egyuttmikodések mentén az eddigieknél sok-
kal hatékonyabb funkcionalis varosi térségek
kialakitasa sziikséges, amely a gyori-, veszpré-
mi-, székesfehérvari-, pécsi-, szegedi-, debrece-
ni- és miskolci térségek megerdsitését jelenti.
Ugyanis e nagyvarosok a legalkalmasabbak a
regionalis poluskozpontok’ jelentette feladatok
ellatasara.

A jelenlegi fejlesztési régiok elénye, hogy a
megfelel6 méretdi lakossagszammal rendel-
keznek, viszont hianyzik az alulrol épitkezés, a
partnerség elvének gyakorlati megjelenése,

nincsen megfeleld regionalis identitas. Az
egyes régiokon beliil dul6 politikai kiizdelem a
regionalis kozpont poziciojanak, illetve sta-
tuszanak megszerzésére jelentés mértékben
hatraltatja a k0zos térségi identitas kialakitasat.

Policentrikus fejlesztési halo magyar-
orszagi kialakitasa

Magyarorszag hosszu tava versenyképessé-
gének javitasa érdekében egymassal kooperalo
és halozati rendszerben egylittmikods poli-
centrikus polusok kialakitasa sziikséges. E polu-
soknak ugyanakkor a nemzetkdzi metropolisz-
régiok halozatanak is aktiv részesei kell hogy
legyenek.

Régiospecifikus célok meghatarozasa és
célzott tamogatasa

Meggy6zO6désiink ugyanakkor, hogy a hazai
regionalizmus és az ehhez kapcsolodo fej-
lesztéspolitika csak akkor valhat sikeressé, ha a
regionalis adottsagokat €s elényoket célzottan
tamogato Osztonzés valosul meg. Vilagosan
definialni kell az adott régiok profiljait és az
ehhez sziikséges eszkozoket. Ez egyuttal azt is
jelenti, hogy fejlesztési tamogatasokat az elmult
id6szakhoz képest sokkal céliranyosabban és
célorientaltabban kell atalakitani.

Vilagosan meg kell hatarozni, hogy mely régiok
alkalmasak tudasalapu technologiak alkalma-
zasara és mely régiok esetén sziikséges a hagyo-
manyos ipari €s szolgaltatasi szektorok fej-
lesztése. A policentrikus fejlesztés ugyanis nem
jelenti azt, hogy minden térség és régio a legfej-
lettebb technologiak atvételét és alkalmazasat
valositja meg. Ez ugyanis tiz-tizenOt éves tavlat-
ban sem elérhetd realitas. A policentrikus
fejlesztés olyan gazdasagi polusok kialakitasat
jelenti, amely az adott régiéo komparativ gaz-
dasagi versenyelOnyeit kihasznalva fejlesztési
motor a térség egésze szamara.

7 A jelenlegi fejlesztési régiokat alapul véve a regionilis kozpont mellett 2-3 tovabbi polus alakithato ki egy régioban. A tobbkozponti fejlesztési régio kialakitisa a Kozép-Dundntili Régio esetében indokolt
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A fejlesztés és a regionalis vonzerd mellett egy-
fajta kiegyenlitd szerep ellatasa is sziikséges,
amellyel a nagy gazdasagi centrumok, a metro-
poliszrégioé gazdasagi €és kulturalis vonzerejét
mérsékelni tudjak, a regionalis identitas €s saja-
tossagok mentén egyedi gazdasagi képes-
ségeket tudnak felmutatni.

A metropolisztérségek fejlesztése a nem-
zetkozi versenyképesség szempontjabol
nélkiillézhetetlen

Ki kell mondani, hogy Magyarorszag egyetlen
metropolisztérsége a févaros €s gazdasagi von-
zaskorzete, a tObbi régionknak térségi gazdasa-
gi kozpontként sziikséges pozicionalnia magat.
Ezen kozpontok miikodésének elengedhetet-
len feltétele a halozati strukturaban valo egytitt-
mukodés, tovabba a nemzetkdzi — hatarokon
atnyulo feladatokra valo tarsulas.

A févarosi metropolisztérségnek valodi fejlesz-
tési kozpontként kell miikodnie a vonzaskor-
zetébe esd térségek szamara. Ez elsGsorban az
agglomeracios térséggel valo térségi feladatok
0sszekapcsolasat jelenti, ugyanakkor a vonzas-
korzetébe esO ruralis térségek szamara is 1j
impulzusokat kell adnia.

A fejlesztési polusok szamara kiaknazatlan
lehetdségek tarhaza jelenik meg a hataron at-
nyul6 egylittmikodésekkel.

E téren szamos fejlodési lehetdség mutatkozik,
az INTERREG programok széles tarhaza all a
régiok rendelkezésére. Az eurorégios projektek
szama az elmult években folyamatosan nove-
kedett, azonban e téren tovabbi fejlesztések
lehetségesek. A kohézios politika egyik legkie-
melked6bb eredményeként tekinthetjiik a
hataron atnyul6 egyiittmikodések Osztonzését,
amely a kelet-kdozép-europai térség régionak fel-
zarkozasanak egyik biztositéka.

A regionalis szinten kialakitando policentrikus
gazdasagi térségek fejlesztésénél az alabbi
szempontok érvényesitését tartom 1ényegesnek:

1. A regionalis identitas kialakitasa. Az egyes
régiok fejlédésének elengedhetetlen része a
regionalis identitastudat fejlesztése. Ehhez
ugyanakkor elengedhetetlen, hogy a 3 me-
gye alkotta régiok esetében vilagosan defi-
nialva legyen a regionalis kozpont.

2. A policentrikus fejlesztés ujfajta infrastruk-
tura kialakitasat igényli, amely a térségi elér-
hetdség, azaz a ,gateway-funkci6” Magyaror-
szagon eddig nem hasznalt formajat jelenti.

* A région beliili kozlekedési rendszer javitasa.
Jelentés mértékben javitani kell a régio
nagyvarosai kozotti Osszekottetést, amely
nagymértékben megnoveli a région belili
mobilitast. Hathat0s infrastrukturalis halot
azonban csak ugy lehet kialakitani, amely az
adott régio Kkistérségi kozpontjait atszovo
kozlekedési haloként mikodik. A térségi szol-
galtatasi kozpontokat be kell kapcsolni a
regionalis aramaltba, amelynek dontéen a re-
gionalis kozpontba kell iranyulnia. A centralis
struktarat olyan racsos halozati szerkezetnek
kell kiegészitenie, amely az adott régio tovab-
bi alkdzpontjainak elérhetdségét javitjak.

* Az egyes régiok kozotti egylittmikodés
hatékonysaganak novelésének egyik leg-
fontosabb eszkdze az infrastrukturalis
Osszekottetés javitasa. Itt is érvényes a ré-
gion belilli halozati struktira horizontalis
fejlesztésének jelentdsége. A hazai uthalozat
teljes mértékben févaros centrikus, hianyzik
a gyorsforgalmi kozuti- és vasuti kozlekedési
halozat az egyes térségek fejlesztési cent-
rumjai kozott. Amig ez nem valosul meg,
addig a policentrikus fejlesztés is elsGsorban
egy igéretes terv marad.
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3. A regionalis fejlesztési koncepcioknak a
térségi adottsagok és realitasok talajan kell
maradniuk. Vilagos és egyértelmi célkitl-
zések sziikségesek a fejlesztéspolitikaban.

E ponton jelentkezik a tertleti kozigazgatas
fejlesztés dontd szerepe. Integralt kistérségi
programokkal biztosithato az alapfoku és
kozépfoku szolgaltatasok teriileti egyenld-
ségének elve. Masképpen fogalmazva kistérségi
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FLAMM BENEDEK LASZLO

REGIOK, MODERNIZACIO, FEJLESZTESPOLITIKA

Helyzetkép

Donté fontossagu kérdésként kell kezelni a
hazai térségek és onkormanyzatok szerepvalla-
lasat az EurOpai Unioban. A szerepvallalas
Osszefiigg a modernizacioval, illetve ez utobbi
részének tekintett fejlesztéspolitikaval. Ugyan-
akkor a modernizaciotol nem lehet kiilonva-
lasztani a globalis, az europai és a regionalis
kihivasoknak valo megfelelést. A jelen iras célja
az, hogy az alabbi javaslatokkal segitse a hazai
fejlesztéspolitikat abban, hogy valaszokat adjon
a modernizacios kihivasokra.

Egy progressziv kormanyzas felé

Egy tarsadalmilag Osszetarto, gazdasagilag ver-
senyképes és kulturalisan viragzo Magyarorszag
megteremtéséhez a modernizacion Kkeresztiil
vezet az ut. A dontéshozoknak torekedniiik kell
arra, hogy az allamigazgatas atalakitasakor, a
nagy eloszté rendszerek atfogd Kkorszerisité-
sének véghezvitelekor, a politikai szempon-
tokat OtvOozzék a tarsadalmi szolidaritassal, a
kornyezeti fenntarthatosaggal, a gazdasagi
racionalitassal, valamint a versenyképességgel.
Ez az igény Osszhangban all az Eurépai Unio
regionalis-strukturalis tamogatasi gyakorlataval,
amellyel Osszeilleszthetd egy hosszu tava prog-
ressziv kormanyzati politika, miként ezt az
unios példak is igazoljak.

A modernizacio az egyetlen alternativa arra,
hogy OsszekOsse a régota halogatott belsé
megujulast az EU-tagsagbol eredd feladatokkal
és a globalizacio hatasainak a kezelésével.
A modernizacio 6sszehangolja az allampolga-
rok, a helyi kozosségek sziikségleteit, valamint
az orszag fejlesztési céljait egy pozitiv jovokép-
be agyazo halado szellemt politikaval.

A masik alternativat a ,karcsusitas”, ,Kkolt-
séghatékonysag”, ,leépités” jelszavai mogé buj-
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tatott — sokszor Kkiforratlan, a tarsadalmi nyil-
vanossagot, partneri egyeztetést és nem utolso-
sorban az 0sszehangolt kormanyzati kommuni-
kaciot is nélkiiloz6 — elképzelések Osszessége
jelenti. Sajnalatos médon mindez a reform
fogalmat is érinti, melynek eredeti jelentése las-
san feledésbe mertl, illetve Oriasi mértékben
leértékel6dott az utobbi idében. Jol mutatja
mindezt pl. a megyérdl és a régiokrol folytatott
korabbi vita is, melyben a helytelentil értelme-
zett fogalmak, folyamatok és nem utolsosorban
a rossz kommunikacioé miatt sokan nem a fejlé-
dés perspektivajat, hanem a munkahelyek, a
torténelmi hagyomanyok, a lokalpatriotizmus
kényszera feladasat latjak a nemzeti fejlesztés-
politikaban. Tovabba komoly konfliktust ered-
ményezett a hazai egészségiigy atlalakitasanak
kommunikacioja, melyben a kozvélemény sza-
mara — hasonloan a fent leirtakhoz — nehezen
valaszthato szét egymastol a ,reform” és a ,leé-
pités” jelentéstartama. Megjegyzendd azonban,
hogy az el6bbit a haladé és wjité szandéktol
vezérelt kormanyzas egyik fontos elemeként
latjak tobb szomszédos EU-tagorszagban is.

Az eurdpai szocialdemokratak példaja

Progressziv szocialdemokrata kormanyzasi el-
vek felvallalhatok a fejlesztéspolitikaban is; jo
példa erre az eurdpai szocialdemokratak gya-
korlata.

A sikeres eurOpai unids orszagok szocialde-
mokratai tobbek kozott a kozigazgatas racio-
nalis atszervezését, az allami hataskorok ajboli
closztasat hajtottak végre. A teriileti Onkor-
manyzatok szamat, kivétel nélkiil csokkentet-
ték abbol a célbol, hogy a helyi kozosségek
szamara biztositsak az aranyos képviseletet, a
magas szinvonala kdzszolgaltatasokat, valamint
ez utobbiak ellatasahoz sziikséges finansziro-
zast és intézményeket. Atfog6 gazdasag- és tar-
sadalomfejlesztési koncepciojukat a hossza

tavu tervezés, a feladatok meghatarozasa ala-
pozta meg. Skandinavia kapcsan kilon is
hangsulyozni kell az esélyegyenléségnek és a
szolidaritasnak — a tertiletfejlesztésben torténd
érvényesilését elsGbbségként kezel6 — szo-
cialdemokrata kormanyzati politikat.

Régiok, megyerendszer és EU-tamogata-
sok Magyarorszagon

Mint ismeretes, az EU forrasaibol lehivhato
regionalis tamogatasok cimzettjei olyan sta-
tisztikai-tervezési egységek (az un. NUTS-rend-
szer), melyeket Magyarorszag is megalkotott.
A regionalis tamogatasokra azok a régiok jogo-
sultak, ahol a GDP nem éri el az EU atlaganak
75 szazalékat. Ezek a megyei szint ,felett” elhe-
lyezked6, NUTS 2 szintre sorolt regionalis
egységek Magyarorszagon 1998-t6l miikodnek;
az orszag 19 megyéje €és Budapest hét régioba
szervezve tartozik ide.

Ezek a NUTS-régiok a kovetkezOk: Eszak-
Magyarorszag, Nyugat-Dunantul, Ko6zép-Du-
nantdl, Dél-Dunantil, Eszak-Magyarorszag,
Eszak-Alfold, DéEI-Alfold és Kozép-Magyaror-
szag. Kialakitottak tovabba azokat a szerveket,
pl. regionalis fejlesztési tanacsok, regionalis
fejlesztési ligynOkségek, amelyek a teriiletfej-
lesztési politika aktiv szerepl6ivé valtak a 2004
és 2006 kozott lehivott, illetve a jelenlegi 2007
és 2013 kozotti idészakban megpalyazhato
unios taimogatasok lehivasanak folyamataban.

A megyerendszert nem kell megsziintetni
az EU-tamogatasok miatt

A megye és régio kapcsan fontos leszogezni,
hogy az EU nem kivanja megvaltoztatni a
tagorszagok kozigazgatasi hagyomanyait, és
tiszteletben tartja az Onkormanyzatisig elvét.
Tévhit, hogy az uniés tamogatasok lehivasa
csak a megyerendszert magaba olvaszto régiok
megléte esetén lehetséges. Ha igy lenne, akkor
Magyarorszag 2004-et kovetéen nem részesiilt
volna EU-tamogatasokbol. Az EU csupan azt

kototte ki, hogy az altala felallitott teriileti
besorolasi rendszerben alkossak meg azokat a
NUTS-régiokat lefeds statisztikai mutatokat,
tervezési folyamatot, valamint intézményrend-
szert, melyek segitségével lehivhatoak a
regionalis tamogatasok és az Unio részérdl is
ellendrizhetévé valik felhasznalasuk.

A megyerendszer, a régiok és az EU-forrasok
kozotti Osszefiiggések kapcsan szolni kell
azokrol a fejlesztési dokumentumokrol, melyek
az unios strukturalis és regionalis tamogatasok
odaitélésének az alapjaul szolgalnak. Kétfajta
tervezési dokumentumrol van sz6. Az egyik a
Nemzeti Fejlesztési Terv, melyben agazati,
valamint az el6bb emlitett regionalis szinten
hasznalhatok fel a forrasok. A masik az un. Egy-
séges Programozasi Dokumentum, amely don-
téen a régiok altal kialakitott fejlesztési operativ
programokat tartalmazza. Ez utobbi esetben
tehat a tamogatasokra jogosult régio Onalléan
valositja meg a fejlesztéseket, hasznalja fel a for-
rasokat; a kozponti kormanyzat mindehhez
csupan technikai segitséget nyuijt.

A hazai megyerendszert lefed6 jelenlegi
regionalis szint szamara a masodik dokumen-
tum tipusa kedvez, mivel ebben az esetben elvi-
leg nem érvényesiil a kozponti tervezés gyakor-
lata. Az 1. Nemzeti Fejlesztési Terv ugyanakkor
a kozponti tervezés mellett egyarant tartalma-
zott agazati €s regionalis elemeket. A 2004 és
20006 kozotti fejlesztési idészakban a hét hazai
régio az un. Regionalis Operativ Programban
kiirt palyazatokra nyujthatta be projektjeit.
2006 kozepéig 124 milliard forint Osszegben
itéltek oda EU-tamogatast a régioknak, ami
jelentésnek mondhato.

Szamos unids orszagban, ahol a kozigazgatasi
reformot, az ezzel Osszefliggd decentralizaciot
és az un. dekoncentraciot ésszerien és széles
politikai, tarsadalmi megegyezés utjan valosi-
tottak meg, a regionalis operativ programokra
épuld fejlesztési terveket, tehat egységes prog-
ramozasi dokumentumokat készitettek.
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A 2007 és 2013 kozotti idészakra Magyarorszag
esetében is hasonlé megoldast szorgalmazott az
Uni6, de az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv
(UMFT) a kozpontositott tervezés gyakorlatat
részesitette elényben. Hasonléan az els6
fejlesztési tervhez, az UMFT is magaba foglalja
a regionalis fejlesztési dimenziot azzal a lénye-
ges kiilonbséggel, hogy mindegyik régio sajat
fejlesztési programmal rendelkezik. Itt azt is
meg kell jegyezni, hogy a — Budapestet is
magaba foglalo — Kozép-Magyarorszagi Régio
2007 és 2013 kozott utoljara részesiil olyan
nagysagu fejlesztési forrasokbol, mint a jelenle-
gi, az unios atlagnal alacsonyabb GDP-vel ren-
delkezs, régiok.

Hatarozzuk meg a feladatokat!

Megallapithato, hogy a hazai allamigazgatasi és
onkormanyzati rendszert terhel6 problémak
abban gyOkereznek, hogy sok az 6nkormanyza-
ti szint €s szerepld, ezért rengeteg a parhuza-
mossag, kovetkezésképpen nem hatékony a
feladatellatas, alacsony a szolgaltatasok szinvo-
nala és nem tarthato fenn a jelenlegi finanszi-
rozas. Lényeges kérdés az, hogy az uj fejlesztés-
politikai kOrnyezetben, ahol az allami szerep-
vallalas csOkkenni, a decentralizaciéo pedig
novekedni fog, miként lehet megoldast talalni
arra, hogy a kozigazgatas jelenlegi szintjei
kozott olyan egyuttmiikodés alakuljon ki,
amely hozzajarul a modernizacio6 sikeres befeje-
zés€hez és ezaltal egy hosszu tava, halado kor-
manyzas tartossa tételéhez.

E progressziv kormanyzas megvalositisanak
egyik feltétele, hogy ésszeri — a fenntartha-
tosag, a szolidaritas és a versenyképesség szem-
pontjait érvényesit6 — dontések sziilessenek,
melyeket koriiltekint6 tervezésnek, a feladatok
és hataskorok pontos meghatarozasanak, vala-
mint széles kori szakmapolitikai és tarsadalmi
egyeztetésnek kell megelGznie.

A tertiletfejlesztési feladatok meghatarozasakor

a kozigazgatas, a nagy elosztorendszerek kor-
szerUsitésének teriileti szervez6désbodl kell kiin-
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dulni. E szervezddés a kozosségfejlesztés alap-
ja, melynek kozéppontjaban a helyi k0zOsség
all. A helyi kozosség sziikségleteinek a biztosi-
tasahoz magas szinvonalu és konnyen hozza-
férhet6 szolgaltatasokat, ezekkel Osszefliggd
finanszirozast, mikodoképes intézményeket,
valamint az aranyos képviselet lehetdségét kell
kialakitani. E feltételek megteremtéséhez kap-
csolodnak az alkalmasnak itélt szintek, neve-
zetesen a telepiilési, telepiilési tarsulasi (kistér-
ségi), tovabba a megyei szint(i onkormanyzati,
valamint a tertletfejlesztést végrehajto regiona-
lis szint.

Kistérségi tarsulasok

A kistérségi tarsulasok fenntartasa indokolt,
mivel ez a forma kapcsolodik a telepiilési tar-
sulasok rendszerének tovabbfejlesztésére ira-
nyul6 javaslatokhoz. A hatalyos jogszabalyok
tobb lehetdséget tartalmaznak erre vonatko-
zOan. Ilyen pl. az intézményi tarsulas, melynek
keretében az érintett képviselb-testiiletek
megallapodhatnak tobb kozséget, illetdleg
varost €és kozséget ellaito intézmény vagy in-
tézmények kozos alapitasaban, fenntartasaban
és fejlesztésében.

Tovabba lehetdség van a telepiilési Onkor-
manyzatok képviselo-testiiletei kozotti tarsula-
sok kialakitasara is. Mindkét esetben fokoza-
tosan megvalosithato az, hogy a tarsulasok ve-
gy€k at a telepiilési Onkormanyzatok korabbi
feladatait, egyesitsék koltségvetésiiket, kozo-
sen tartsanak fenn intézményeket.

A konkrét javaslatokat illetben, a tarsulasok
hataskoreit olyan teriiletekre célszeri kiter-
jeszteni, ahol ellatasukra valoban a helyi szint a
legalkalmasabb. Ilyenek lehetnek pl. az alap-
foku nevelés és oktatas, gyermekgondozas,
gyermekvédelem, idegenforgalom, az integralt
helyi fejlesztési programokkal kapcsolatos ter-
vezés, végrehajtas és ellendrzés, tovabba a ko-
z0sségi és a kulturalis tér biztositasa, a mive-
16dés, a muvészeti és a tudomanyos tevékeny-
ség tamogatasa.

A tarsulasok szamara biztositani kell az allami
tamogatast; a kozponti koltségvetés tovabbi
pénziigyi kedvezményekkel 6sztondzze a jelen-
legi tarsulasok mikodését, illetve tjabb tarsula-
sok kialakitasat.

A megyék tarsuljanak

Az Oonkormanyzati torvény modositisanak elu-
tasitasa Uj helyzetet teremtett a megyerendszer
jovojével és a régiok tovabbfejlesztésével kap-
csolatos kormanyzati politikaban. A megyék ese-
tében is megoldast kinalnak a tarsulasi formak.

Hangsulyozni kell, hogy a megyei tarsulasok
nem jelentik az Onkormanyzati jogok vagy
éppen a helyi identitas feladasat. Eppen ellen-
kezoleg, a tarsulasokkal a helyi kozosségnek
nyujtott szolgaltatasok javulhatnak, féleg a je-
lenlegi helyzethez képest, amikor a kozosségek
magasabb szinvonalu és konnyebben hoz-
zaférhet6 kozszolgaltatasokra tartanak igényt,
mikozben a finanszirozas nem gazdasagos,
ésszerltlen €s hosszu tavon sem fenntarthato.

A megyei tarsulasok konnyebben ellathatjak
azokat a funkciokat, ideértve az allami felada-
tok atvallalasaval kapcsolatos tevékenységeket
vagy a helyi kozszolgaltatasokat, melyeknek
végrehajtasa nem optimalis a jelenlegi megyei
szinten. Ide sorolhatok az olyan kulcsfontos-
sagu teriiletek is, mint az egészségiigyi és szo-
cialis ellatas, fogyasztovédelem, csatornazas,
uthalozat-fejlesztés, helyi tomegkozlekedés,
energiaszolgaltatas, foglalkoztataspolitika, la-
kastigy, kozbiztonsag vagy a rendvédelem.

A megyei tarsulasokat ugy tanacsos kialakitani,
hogy azok Osszetétele illeszkedjen a jelenleg
fennall6 regionalis statisztikai-tervezési egysé-
gekhez.

Végezetiil, de nem utolsésorban, miként a Kkis-
térségi tarsulasok esetében is, meg kell szerezni
a megyei tarsulasi formak kialakitasahoz sziik-
séges politikai tamogatast!

Megyék vagy régiok?

Az onkormanyzati tOrvény modositasanak elu-
tasitasaval akar eldontott is lehet ez a kérdés.
A megyéket egyébként nem lehet megsziintet-
ni az egyik naprol a masikra, még akkor sem, ha
helytiket a koltséghatékonysag és a magasabb
szinvonalu szolgaltatasok jegyében, a valasztott
regionalis dnkormanyzatok foglaljak el.

A megyerendszer megsziintetése nem biztos,
hogy annyi megtakaritassal jarna, mint amennyit
a regionalis onkormanyzatok felallitasaval felté-
teleznek. Minden atszervezés ugyanis tobblet-
raforditast eredményezhet.

A megyék Osszehangoltabb egylittmiikodésére
a teriiletfejlesztés megkozelitésében mar korab-
ban sor keriilt. Az EU-tamogatasok felhaszna-
lasanak folyamataba a regionalis fejlesztési
tanacsok mellett a megyei teriiletfejlesztési ta-
nacsok is bekapcsolodtak. Az EU regionalis ta-
mogatasai a megyénél nagyobb lélekszamu és
teriileti egységekben valosulhatnak meg a leg-
kivanatosabb mértékben, ezért javasolt, hogy a
megyei tarsulasok vegyék at a korabbi megyei
onkormanyzati feladatokat. Ebben a struktura-
ban pedig a regionalis fejlesztési tanacsok gya-
koroljak a tertiletfejlesztési politikahoz kapcso-
16d6 hataskoroket (tervezés, végrehajtas, moni-
toring). Ezen a teriileten a regionalis fejlesztési
tanacsok és ugynokségek amugy is értékes
tapasztalatokat szereztek az elmult években.

A regionalis fejlesztési tanacsok munkajat
ugyanakkor az érintett régiokban talalhato
megyei teriletfejlesztési tanacsok kiildottei
feliigyeljék. Europai unios példak is alata-
masztjak, hogy a regionalis fejlesztésekre jogo-
sult tertuleteken milkodd oOnkormanyzatok
képvisel6i napi, operativ szinten — pl. k6zos
munkabizottsagokon keresztiil — ellenérzik az
adott régioban végrehajtando projekteket.
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Hany régionk legyen?

A valasz els6 megkozelitésben egyszeriinek
igérkezik. Maradjon a jelenlegi 7 régio vagy
nem? A mostani felosztas mellett két, kényszer
sziilte érv szol.

1. A fejlesztéspolitikai tervezés szamara ren-
delkezésre allo, igen sziik ids.

A kormany tovabbra is a hét régioval szamol,
mivel ezekre épiilnek az UMFT koriabban em-
litett regionalis operativ programjai.

2. Igaz, hogy nem tOkéletesek a jelenlegi ré-
giok, de az EU tervezési és végrehajtasi ko-
vetelményeinek valo megfelelés csak mikods-
képes fejlesztési régiok kialakitasan keresztiil
sikeriilhet. A kormany ezért nem valtoztatott a
mostani struktiran; maradjon a hét régio, raa-
dasul értékes tapasztalatokat is szereztek a re-
gionalis tamogatasok felhasznalasaiban. A ta-
pasztalatokra igen csak sziikség lesz a jovében.

Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy a kény-
szerbOl fakadoé feladatok kezelésére kinalt
megoldasok nem mindig azonosak az éssze-
rien atgondolt dontésekkel, foleg nem a de-
mokratikus és a ,jo kormanyzas” elvével. Az el-
mondottakkal Osszhangban a tervezést sem
felulr6l kell levezérelni; nem mesterségesen
kijelolt régiohatarokra van sziikség. Foldraj-
zilag, torténelmileg és gazdasagilag Osszefiiggd
teriiletekbdl kell kialakitani a régiok hatarait,
ami Uj regionalis felosztashoz vezethet a 2013-
at koveto uj fejlesztési idészakban.

Tovabbra sem beszélhetiink a sz6 igazi értelmé-
ben vett régiokrol; hianyzik a regionalis iden-
titas. Oszintén ki kell mondani: az allampol-
garok, a megyék lakosai a mai napig nem tudjak
pontosan, hogy miért is kell régiokba tomortil-
nitk. A legtobben az uniés tamogatasok fel-
hasznalasara gondolnak és az anyagi érdekeket,
a forrasszerzés lehetOségét latjak ebben. Ez a
felfogas azonban a hosszu tavu fejlesztéspoliti-
ka szempontjabol tarthatatlan.
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Allitsuk koézéppontba az elmaradott vidéki
teriileteket, kistérségeket!

Szamolni kell azzal, hogy az elkovetkezendd
években a koltségvetési egyensuly helyreal-
litasa, az allami szerepvallalas csOkkenése
tovabb fogja novelni a gazdasagi, a tarsadalmi
és a teriileti egyenlGtlenségeket. Ezeket tovabb
fokozhatja a globalis és az unios belsé piaci
verseny. Ezért dontd fontossiagi,, hogy a kor-
manyzat az altalanos fejlesztéspolitika és ennek
eszkozrendszerén, a teriilet- és vidékfejlesztési
politikan keresztil is segitse az elmaradott
térségeket. Ezt szolgalja elsé6 helyen az Uj
Magyarorszag Vidékfejlesztési Program.

Az unios tagorszagok ugyanakkor igazoljak,
hogy mas politikakkal is tamogathat6ak az
elmaradott térségek. Ilyen pl. a szolidaritason
és az esélykiegyenlitésen alapuldé adopolitika.
Tovabba torekedni kell arra, hogy a hazai
fejlesztéspolitikaba erdteljesebben integraljak a
vidékfejlesztést, aminek a 2007 €és 2013 kozotti
programozasi id0szak is aktualitast nyujt.

Teremtsiik meg a regionalitason alapulo
kiilpolitikat!

A megyék és a régiok kivanatos egyuttmikodé-
sének nem csupan teriiletfejlesztési vonatkoza-
sai vannak. A régiokat el kell helyezni a kiilpoli-
tikai horizonton. Szamos EU-tagorszag régioja
,onallo” kilpolitikat folytat. A nem unios tag
Norvégia régioi is fontos résztvevoi ennek a
folyamatnak. Egyuttal a gyakorlat azt is igazolja,
hogy megalapozott szakmai munkaval a
regionalis sajatossagokat €és az innovaciot oOt-
v0z6 politikat is sikerre lehet vinni. Kivalo pél-
da erre Finnorszag esete.

A régiok, az allami szintet kikerilve, ©6nallo
politikai kezdeményezéseket inditottak el az
europai unioés és mas partnerek iranyaba.
Gazdasagi és politikai érdekeiket a partneror-
szagban, régioban felallitott sajat intézményein
keresztiil érvényesitik, nagy jartassagot sze-
rezve tObbek kozott a hivatasszeri lobbyzas
teriiletén. Tobb hazai régio is képviselteti

magat Briisszelben. Ez indokolt, egyuttal dicsé-
retes, am nem Kkell ilyen messzire menni.

Magyarorszag esetében az EU — a balkani tér-
séggel, valamint Ukrajnaval és Oroszorszaggal
kapcsolatos — politikaja jelenthetne egy olyan
hosszu tava stratégiai szerepet, melyben a re-
gionalis keretekben tarsult megyék vagy a fej-
lesztési régiok érvényesithetik a foldrajzi hely-
zetikbdl, valamint a torténelmi, Kkulturalis
kapcsolataikbol szarmazo eldnyeiket. A hazai
dontéshozoknak ajanlott nyomon kovetni a
balkani orszagokban kezdeményezett stabiliza-
cios és EU-tamogatasokbol finanszirozott prog-
ramokat. Szamos uniés orszag mar aktivan
tevékenykedik a térségben és — felhasznalva a
kiilonb6z6 unios forrasokat — intenziven
bekapcsolddott a balkani allamok gazdasagi €s
tarsadalmi felzarkoztatasaba.

Ha nem csatlakozunk a kezdeményez6 allamok-
hoz, akkor Magyarorszag rovid idon belil
végérvényesen elvesziti helyzeti eldényét a
balkani térségben. A javasolt tarsult megyei €s
regionalis szereploknek kell felvallalniuk ezt a
szerepet abban az esetben, amikor a kulpoliti-
kai vezetés erre nem képes. A regionalis sze-
repvallalas, egyfajta regionalis kiilpolitika
kialakitasara egyébként europai forrasok is ren-
delkezésre allnak.

Erdemes megemliteni az EU szomszédsagpo-
litikajat (ENP) is, amely globalis méretekben
miikodve, szorosabb partneri viszonyra torek-
szik azokkal az orszagokkal, melyekkel korab-
ban partnerségi, kereskedelempolitikai megal-
lapodasokat kotott. Ide tartozik tobbek kozott
Ukrajna és a mediterran térség néhany orszaga.
Kivaltképpen Ukrajna kapcsan lenne ajanlatos
fokozni a magyar regionalis részvételt a szom-
szédsagpolitikaban. A sort lehetne folytatni
azokkal a kétoldalu egylittmikodésekkel,
melyeket az EU olyan térségekkel és vezetd
allamokkal alakitott ki, mint pl. Japan, Kina,
Latin-Amerika.

Mindez igéretes perspektivat kinal a hazai
fejlesztéspolitika és a regionalis gazdasagi,

tudomanyos €és kulturalis er6forrasok kiakna-
zasa szamara. Jollehet, a fenti kezdeményezé-
sekben a lehetoségekhez képest aranytalanul
kis mérték(i magyar szerepvallalasrol van tudo-
masunk. Az informacios forradalom korsza-
kaban a foldrajzi-fizikai hatarok nem allnak utja-
ba az Gjszer( regionalis kezdeményezéseknek.

Kisebbségi 6nkormanyzatok

A jelenleg mikodoé kisebbségi onkormanyza-
toknak is kiemelten fontos szerep jut. A kisebb-
ségi Onkormanyzatok ugyét célszerG Ossze-
kapcsolni a korabban bemutatott kozigazgatasi
rendszerek korszerusitését szolgalo javasla-
tokkal. Az 6nkormanyzatoknak biztositani kell
a nemzeti és etnikai kisebbségi jogok érvénye-
sitéséhez sziikséges erdforrasokat és intéz-
ményrendszert.

Tarsadalmi toke és bizalom — a civil
szerepvallalas fokozasa

Erésiteni kell a hazai tarsadalmi részvételt a
modernizacios folyamatban. A szerepvallalas a
kormanyzas atlathatésiga és demokratikus
ellenérzése biztositasanak egyik alapfeltétele.
A civil szektor olyan human t6két képes moz-
gositani, amely hozzajarul a szolidaritast, a ver-
senyképességet €s a megujulas képességét opti-
malis mértékben 06tvoz$ progressziv kor-
manyzas tarsadalmi alapjainak a megerdsi-
téséhez. Ebben segithet a hazai politikak euro-
paiva tétele, példaul egy atlathat6é adopolitika,
amelyben az allampolgarok nyomon kovethetik
minden egyes befizetett adoforintjuk utjat.

Tobb allami feladatot kell atadni a civil szerep-
16knek és ehhez biztositani kell a megfelel$
jogi, pénziigyi keretet. Ilyen a kornyezet-
védelem, fogyasztovédelem, a kultira, a szo-
cialis ellatas, a gyermek-, ifjasagi- és csalad-
védelem, alapfoku oktatas, szakképzés, felnott-
képzés uigye vagy a teriiletfejlesztés. Ezekkel és
mas lépésekkel elnyerhet$ a tarsadalom bizal-
ma €és tamogatasa egy uj, halado szellemi kor-
manyzashoz. Valodi partneri viszonyra kell
torekedni a civil szereplékkel.
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Nem utolsosorban, végérvényesen meg kell
szintetni a kozponti koltségvetés és a civil
szektor kozotti egyoldalu fiiggdség dilemmajat.
A hazai civil tarsadalom tobbek kozott azért
nem lép fel szervezettebb formaban a moderni-
zacio tovabbvitelét illetben, mert uigy gondolja,
hogy ezzel az allamapparatussal Osszefonodott
politikai csoportok vélt vagy valds érdekeit
sérti, kockaztatva ezzel a szamara elnyerhetd
allami tamogatasokat.

Finanszirozas

Az atfogo reformok sikerét, ugy, mint a kozigaz-
gatas korszerOsitésének finanszirozasat szamos
pénziigyi, jogi €és politikai tényez6 hatarozza
meg, igy a kozponti koltségvetés helyzete, az
onkormanyzati torvényben foglaltak és nem
utols6sorban a széles konszenzus. Ez utobbi
kapcsan megemlithetd a modernizacio sziikség-
szertségét, az innovativ szemléleten nyugvo
fejlesztéspolitikat elfogado, annak kovetkeze-
tes véghezvitele mogott felsorakozo kozponti
és megyei dontéshozok egységes politikai
akarata.

A feladatok és hataskorok megosztasakor a
korabban javasolt telepiilési, kistérségi €és tar-
sult megyei szint finanszirozasi rendszere a fela-
datok ellatashoz sziikséges kozponti normativ
hozzajarulasokra, cimzett és sajat bevételekre,
atengedett kozponti adokra, mas gazdalkodo
szervektdl atvett bevételekre épiilhet.

Az érintett szerepl6k szimara az UMFT Kere-
tében, agazati tamogatasi programokon keresz-
til jelentds Osszegli palyazati pénzek fognak
rendelkezésre allni (pl. elektronikus tgyin-
tézés, e-kozigazgatas). Kivételt képez az elmon-
dottak aldl a regionalis szint, melynek a teriilet-
fejlesztésbol adodo feladatai és miikodési kolt-
ségének tételei, szintén az UMFT Keretében,
EU-forrasokbol finanszirozhatok. (Technikai Se-
gitségnyujtas c. fejezet)

Az Oonkormanyzatok és az Onkormanyzati tar-
sulasok sajat bevételeit novelni kell annak
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érdekében, hogy atvallalhassanak allami felada-
tokat, magas szinvonalu szolgaltatasokat nyujt-
hassanak és fenntarthassak intézményeiket.
A helyi kozszolgaltatasokban, pl. tomegkozle-
kedés finanszirozasaban nagyobb szerephez
kell juttatni a magant6két, miként ezt tobb
hazai példa is alatamasztja.

A kozigazgatas megujitasaval kapcsolatos finan-
szirozas azt is jelenti, hogy a mikoddképes
szintekhez rendelt feladatok és hataskorok ki-
dolgozasaval parhuzamosan jelentdsen at kell
alakitani kozponti tamogatasokat is. A koltség-
vetési juttatasok atalakitasa, miként azt az eurd-
pai unios példak is igazoljak, tarsithat6 az éssze-
riséggel, szolidaritassal és az esélyegyenldséggel
kapcsolatos kozponti tamogatasi gyakorlattal.

A régiok és Budapest

A hazai regionalis rendszer egyik érzékeny
pontja a Kozép-Magyarorszagi Régio, ezen
beliil Pest megye és a fGvaros viszonya. A hét
régio koziil egyediil a Kozép-Magyarorszagi
Régio az, amelyik az egy f6ére jutd6 GDP tekin-
tetében 2013 utan nem lesz jogosult regionalis
fejlesztési tamogatasra. A régio tobb mint 400
milliard forint EU-tamogatasban részesiil 2007
és 2013 kozott. Ennek az 6sszegnek a felhasz-
nalasat csak egy kell6en felkésziilt, szakmai és
anyagi értelemben egyarant megerdsitett
intézményrendszer €és szakembergarda tudja
eredményesen lebonyolitani.

A févaros esetében a koOzigazgatasi rendszer
ésszertuisitése jegy€ben, valamint a hosszu tava
atfogo fejlesztések sikere érdekében csokkenti
kell a jelenlegi 23 keriileti Onkormanyzatot.
Kovetkezoleg, indokolt a keriileti 6nkormany-
zatok finanszirozasanak nagy mérték( ata-
lakitasa is.

A Kkistérségi tarsulasok példaja alapjan a
févarosi keriileti onkormanyzatok esetében is
megoldast jelent a tarsulas, miként erre az
onkormanyzati torvény is lehetGséget ad.
A kertileti onkormanyzati tarsulassal parhuza-

mosan a helyi feladatok ellatasahoz biztositott
kozponti tamogatasok felhasznalasa is gazdasa-
gosabba, atlathatova valik.

A févaros tekintetében az Onkormanyzati tar-
sulas egyéb formaja lehet a Kkeriileti onkor-
manyzatok és a fovaroson kiviili helyi énkor-
manyzatokkal torténd févaros kornyéki (agglo-
meracios) tarsulasok létrehozasa, amire szintén
lehet6séget nyljt az Onkormanyzati torvény.

Megalapozottak azok a kritikak, hogy a kozigaz-
gatasi rendszer atalakitasaban a kozponti kor-
manyzat mellett, a févaros vezetése is vallaljon
kezdeményezd szerepet.

Onkormanyzatisag, regionilis modellek
és teriiletfejlesztés az EU-ban

Erdemes részletezni az EU-ban miikodéképes
onkormanyzati és regionalis modelleket. Ezek
esetében le kell szogezni, hogy a bemutatando
példakat szamos tényez6 miatt nem lehet
esetiinkben teljes egészében hasznositani, de
lehetséges azoknak egyes elemeit atvenni. Az
unios példak az onkormanyzati és kozigazgatasi
rendszerek korszerisitése mogott meghuzodo
ésszerli szempontokra is ravilagitanak.

A mediterran és a skandinav példa
Portugalia

Portugalia szamos fejlettségi mutato tekin-
tetében kozel all Magyarorszaghoz, ezért is
érdemes megvizsgalni gyakorlatat. A mediter-
ran orszagban tobb mint 4000 a telepulési
onkormanyzat talalhat6, de kozszolgaltatasi
feladataik jelentOs részét atadtak a kozépszint
teriileti Onkormanyzatoknak. Ez utébbiak
szama nem haladja meg a haromszazat. Ehhez a
rendszerhez illeszkedik az EU regionalis tamo-
gatasaira jogosult, regionalis egységek létre-
hozasa.

A portugal példa tanulsaga, hogy a telepiilés-
rendszerben megteremtheté a kozszolgaltata-

sok hatékony miikodtetéséhez sziikséges opti-
malis Onkormanyzati méret ugy is, ha a kozszol-
galtatasok donté részét, a telepiilési Onkor-
manyzatok hataskorének gyengitése, illetve
Osszevonasa mellett, a kozépszintl terileti
Onkormanyzatok veszik at.

Svédorszag

A skandinav allamnak modellérték( a gyakorla-
ta a teriletfejlesztés, tovabba az esélykiegyen-
litéssel Osszekapcsolt adopolitika és az onkor-
manyzatok allami tamogatasai terén. Az északi
orszagban sem tintek el a torténelmi hagyo-
manyokkal rendelkezd foldrajzi és kozigaz-
gatasi egységek; létrehoztak a tartomanyi —
,megyei’- onkormanyzatokat. A telepiilési On-
kormanyzatok szamat azonban, az ismert észa-
ki racionalis gondolkodas jegyében, drasztiku-
san csokkentették. Szamuk jelenleg 290.

Helyi bevételekbdl fizetik a valasztott telepiilési
és tartomanyi Onkormanyzati képviseldket.
A bevételek meghatarozo részét adja a jove-
delemado. A helyi ado mértékét a képviselo-
testiiletek hatarozzak meg. A befizetett adobol
aranyosan részesednek az Onkormanyzatok és
allami tamogatas segitségével finanszirozzak az
egészséglgyi- €s betegellatast, az iddsek
ellatasat, gyermek- és csaladgondozast, az
oktatast.

A helyi tomegkozlekedést jelentds részben val-
lalkozo6i t0kébol tartjak fenn. A befizetett allami
adot, az Oonkormanyzatokat megilleté egyenld
gazdasagi feltételek, valamint az ,azonos szol-
galtatasok — azonos arak” biztositasanak
jegyében téritik vissza.

A visszatérités egy kiegyenlité6 rendszeren
keresztiil, Otfajta tamogatasi jogcimen torténik
a tartomanyi és helyi dnkormanyzatok felé: 1.
adobevétel-kiegyenlité tamogatasok 2. struk-
turalis kiegyenlitd tamogatasok 3. kiadasok
részfinanszirozasa tobbek kozott az ovodak,
iskolak mukodtetése, gyermek-, csaladgondo-
zas, id6sek ellatasa teriiletén 4. cimzett allami
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tamogatasok a kozponti tamogatasok nagyobb
mértékli csokkenése esetében 5. ,szabalyozasi
segély” utalasa, amennyiben a tamogatasok
kozpontilag kalkulalt Osszege kevesebb az
el6zetesen megallapitott allami hozzajarulasnal.

Ebbdl a bevétel kiegyenlitésb6l nem azonos
mértékben részesednek az érintettek; vannak
onkormanyzatok és tartomanyok, amelyek
kevesebbet kapnak vissza, mint amennyit atu-
taltak az allamkincstarnak. A kompenzaciohoz
tartozik egy tisztan Onkormanyzati és tarto-
manyi befizetésekbdl fenntartott pénziigyi alap
is, amely a fenti gyakorlathoz hasonl6an, az
esélykiegyenlités elve alapjan mikodik.

Svédorszagban bevezették az ingatlanadot,
melyet kozvetleniil a kézponti kormanyzatnak
utalnak at az onkormanyzatok. Az ingatlan-
adobol szarmazo bevételek egy része viszont az
elébb leirt kiegyenlité rendszeren keresztiil,
visszaaramlik a gazdasagilag kedvez6tlenebb
helyzetben 1év6é Onkormanyzatokba.

Miért tanulsagosak a fent leirtak Magyar-
orszag szamara?

Kialakitottak a miikodéképes telepiilési és a
valasztott, kozépszintli teriileti 6nkormanyza-
tokat. Az Onkormanyzati finanszirozas nagy-
mértékben épit a racionalitason, esélyegyen-
16ségen €és az Osszefogason alapulo allami kom-
penzacios rendszerre. Létrejottek a mindségi
kozszolgaltatasokat nyujté Onkormanyzatok.
Jellemzb az erGés decentralizacio és — az adoz-
tatasban is kifejezésre jutd6 — Onrendelkezés.

Az északi példa nem azt jelenti, hogy a felsorolt
elemeket at kell venni; Svédorszag gazdasagi
teljesitményén, tarsadalmi fejlettségén, politi-
kai kultarajanak hagyomanyain €s mentalitasan
alapul az el6bb ismertetett esélykiegyenlitd
rendszer. Itt egy olyan modellrdl van sz6, mely-
ben — 0Osszhangban a szocialdemokrata kor-
manyprogram céljaival — O6tvozték egymassal
az ésszerliséget, szolidaritast és az esélyegyen-
16séget.
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A fovarosi onkormanyzatok példaja

Varosi 6nkormanyzatok kapcsan szamos példa
emlithetd meg, pl. Bécs, London, Stockholm.
Koz0s jellemzojik, hogy a Kkeriileti onkor-
manyzatok hataskorei tavolrol sem olyan széle-
sek, mint Budapest esetében. Bécs vonat-
kozasaban a keriileti onkormanyzatok bizonyos
hataskorét Osszevontak. Ennek részeként az
egyes kertiletek (atlagban harom) pénziigyeit
kozosen kialakitott szerv intézi. Budapest
kozigazgatasanak korszerusitése tekintetében
az osztrak f6varos, de szamos mas eurdpai
févaros példaja is hasznos lehet.

Csehorszag esetében alahuzando, hogy a 2000-
2006-0s programozasi idészakban Praga onkor-
manyzata volt az egyik, a regionalis fejlesz-
tésekre jogosult NUTS 2 régi6. Igy Priga gaz-
dasagi sulya és teljesitménye nem befolyasolta
hossza tavon kedvezotleniil a fovarost 6vezd
teriileteket feloleld régio helyzetét az unids
tamogatasok felhasznalasa tekintetében.

Regionalis modellek, teriiletfejlesztési pél-
dak az EU-ban

A 2004-2006 kozotti programozasi idészakrol
elmondhat6, hogy Esztorszagban, Lettorszag-
ban és Litvaniaban egységesen az ottani pénz-
ugyminisztériumok a kozponti iranyito, egyut-
tal a kifizetésekért is felel6s hatosagok is. Len-
gyelorszagban a kozponti iranyité hatosag a
Gazdasagi, Munkaligyi és Szocialis Miniszté-
rium. Csehorszagban és Szlovakiaban a regiona-
lis fejlesztésekért felel6s minisztérium (nalunk
ez az \j teriiletfejlesztési tirca) a kozponti ira-
nyito hatosag.

A régebbi tagallamok koziil megemlitendd
Finnorszag és Svédorszag esete. Finnorszagban
az un. regionalis allami irodak jatszanak fontos
szerepet a palyaztatasban és kifizetésekben. Az
irodak ugyanakkor egyiittmikodnek a tamoga-
tasokat feliigyel6 nem allami, hanem decent-
ralizalt, regionalis szinten tevékenykedé iranyi-
tasi bizottsagokkal. Megjegyezends, hogy a
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fejlesztési forrasok lehivasat megel6z6 terve-
z¢€s, illetve a késGbbi végrehajtas a régiokban
zajlik. Az allamigazgatas feladata technikai,
adminisztrativ jellegq.

A kozpontositas igazan jellemzd ellenpéldaja
Svédorszag, ahol az EU-forrasok lehivasa is az
esélyegyenléséget és a gazdasagi-tarsadalmi
Osszetartas elvét koveti. A rendszer lényege,
hogy Finnorszaghoz hasonl6an, nem kozponti,
hanem regionalis szinten tervezik a fejlesztési
programokat. Hat regionalis fejlesztési progra-
mon keresztiil kapnak unios tamogatast az erre
jogosult régiok.

Egy specialis esetet leszamitva, e régiokba
tomoriilnek az érintett tartomanyok is, atla-
gosan harom. Viszont programonként csak egy
tartomanyi vezetd testiilet bonyolitja le az adott
régioban felhasznalhato tamogatasokat, intézi a
kifizetéseket. Ezekre a hataskorokre a vezetd
testiilet mellett, kiilon igazgatast allitottak fel,
amelyben a tobbi érintett tartomany €s a helyi
onkormanyzatok képvisel6i foglalnak helyet.
A kOzponti kormany nem iranyitja az unios for-
rasok felhasznalasanak menetét, mindossze egy
allami igynokség utjan végez koordinacios és
értékelési feladatokat.
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SZUCHY ROBERT

A PPP SZEREPE ES LEHETOSEGEI A KOZSZOLGALTATASOK

FEJLESZTESEBEN

Vizsgalatom célja, hogy attekintsem a hazank-
ban PPP (Public Private Partnership) konstruk-
cioban megvalosulé beruhazasokat. A PPP ro-
vid bemutatasa utan el6szor azokat a beruhaza-
sokat vizsgalom meg, amelyek mar megvalosul-
tak, illetve amelyek mar folyamatban vannak.
Ezutain megvizsgalok néhany olyan fontos te-
riletet, ahol kivanatos lenne a PPP-s konstruk-
ci6 alkalmazasa. Kiilonosen azokra a teriiletek-
re fokuszalok, amelyek realisan megvalosithatok
a 2020-ig terjed6 idészakban Magyarorszagon.

A PPP-konstrukcio attekintése

A PPP a legegyszeriibben megfogalmazva egy
olyan egytittmiikodés a privat és a kozszféra ko-
zott, ahol a befektetdk atvallaljak az allami fela-
datok teljesitéséhez sziikséges beruhazasokat,
valamint az adott beruhazasban megvalositott
eszk6zOk lizemeltetését és az allam altal felval-
lalt szolgaltatasok nyujtasanak egy részét. Az al-
lam a befektetonek szolgaltatasi dijat fizet, mely
szolgaltatasi dij magaban foglalja az elvégzett
szolgaltatasok ellenértékét, a beruhazas finan-
szirozasahoz kapcsolodo kamatkoltségeket és
torleszt$ részleteket, valamint a befektetd altal
befektetett tOkére szamitott elvart hozamot.
(Martiensen és Asbot, 2005)

A PPP-egylittmiikodések keretében az allam a
kozszolgaltatasok létrehozasat a tradicionalis-
nal komplexebb modon bizza a maganszférara.
Az allam és a maganszféra olyan egyuttmiko-
dési formaja, amelyben a felek a kozszolgaltatas
nyujtasanak felelGsségét és kockazatat kozosen
viselik. A PPP-modell esetében — a hagyoma-
nyos gyakorlattal ellentétben — az allam a koz-
szolgaltatas hosszu tavu — jellemzéen 20-30
éves — biztositasat rendeli meg a maganszfé-
ratol. A magantarsasag felelGssége az infrastruk-
tara tervezése, megépitése, muikodtetése, va-
lamint (legalabb részben) a projekt finanszi-
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rozasa, mig az allam (és/vagy a szolgaltatasok
tényleges igénybe vevdje) szolgaltatasi dijat
fizet. (Felsen és Szabo, 2003)

A PPP-strukturak alkalmazasat egyfeldl a nyuj-
tott kozszolgaltatasok hatékonysaganak nove-
lIése, masfeldl a kormanyzat pénziigyi eréforra-
sainak szlkossége indokolja. Nemzetkozi ta-
pasztalatok alapjan a PPP-struktira a magan-
szféra hatékonysaganak, valamint a kockazatok
optimalis megosztasanak, és a maganszféra fo-
kozottabb kockazatvallalasanak koszonhetéen
egységnyi befektetés mellett tobb értéket
teremt. A PPP-modell Nagy-Britanniabol ered
(Bodi, 2004), ahol szamos teruleten sikerrel
alkalmaztak. (Autopalyaépitéstdl a korhazépi-
tésen at a miholdakig)

A PPP-szerz6dések kiillonosen fontos eleme az
adott projekttel kapcsolatban felmerild Osszes
lehetséges kockazat felsorolasa és a kocka-
zatvisel6 megnevezése, amelynek Osszeallitasa
komoly és részletes szakmai ismereteket igé-
nyelhet. Egy-egy projekt kapcsan lehetdség sze-
rint optimalis kockazatmegosztasra kell tore-
kedni, ami azt jelenti, hogy az allami, illetve a
maganszféra azokat a kockazatokat viseli, ame-
lyeket sajatossagaibol adodoan a leghatéko-
nyabban képes kezelni. Ebbdl az elvbdl ko-
vetkez6en a kockazatmegosztas gyakran alakul
ugy, hogy az allami szféra minimalis mértéki
uizleti kockazatot, ellenben teljes mértéki poli-
tikai kockazatot visel. Az allamot idealisan tehat
csak azok a kockazatok terhelik, amelyeket a
maganszektor nem képes kezelni. A kockaza-
tok elosztasakor kiilonos figyelmet kell fordi-
tani arra, hogy ne sériiljon az érdekeltségi rend-
szer. (Karakas et al., 2004)

A kovetkezOkben koOvessik végig a PPP-
szerzOdésrendszer résztvevait.

Szerepldi:

o Allam (0nkormanyzat): Az elvart szolgaltatas
meghatarozoja.

o Tokebefektetd: Az allam kozvetett partne-
reként a PPP-projekt megvalositasaban koz-
remkodd befektetd, a projekttarsasag ala-
pitoja.

* Projekttarsasag: A tokebefektet$ altal a PPP-
projekt megvalositasara létrehozott tarsasag,
feladata a beruhazas kivitelezésének és a 1ét-
rejovo létesitmény iizemeltetésének meg-
szervezése, biztositisa (tobbségi magantulaj-
donu).

» Kivitelezo tarsasag: A PPP-konstrukcio kere-
tében megvalosulo beruhazas kivitelezdje.

» UzemeltetStarsasag: A PPP-projekt jellegétdl
fuggben akar oOnallé tarsasag, feladata a
létesitmény tizemeltetési feladatainak opera-
tiv ellatasa, amely ellenértékeként elére
meghatarozott mértéki dijra jogosult a pro-
jekttarsasagtol.

* Bank, finanszirozo: A PPP-projekt beruhaza-
sanak jelentés részét (80-85%) finanszirozo
pénzintézet.

Fejlesztési teriletek

A PPP-rendszer szerepldinek rovid bemutatasa
utan, a teljesség igénye nélkiil, megvizsgalom
azokat a fobb terileteket, ahol mar megvalosul-
tak, illetve folyamatban vannak PPP-s beruhaza-
sok, illetve néhany olyan helyzetet elemezek,
amelyben a PPP-konstrukci6é nagyobb tarsadal-
mi hatékonysagot eredményezhet.

Ut és autopdlya-fejlesztés

A kozutak finanszirozasanak f6 forrasat a
legtobb fejlett nyugat-europai orszagban ma
még a koltségvetési forrasok jelentik, az utobbi
évtizedekben azonban szamos orszagban elter-
jedtek a koz- és a maganszféra partnerségére
alapozott megoldasok az autépalya-épitések-
ben. A kozlekedési infrastruktira fejlettsége
kiemelt fontossagu eleme egy adott orszag gaz-
dasagi novekedése mogott allo feltételrend-

szernek. Ugyanakkor a jelentds tokeigény és a
korlatozottan rendelkezésre allo koltségvetési
forrasok miatt az allamok arra kényszertilnek,
hogy alternativ finanszirozasi formakat is alkal-
mazzanak, mint példaul a magantéke bevonasa
és hosszu tava partnerségi megallapodasok
kialakitasa.

Az Frdi-tet6t8l Dunatjvarosig vezeté M6 aut6-
palya projekt az egyike az els6 valodi PPP-
konstrukcioban megvalosul6, az allam ¢és
magantdke kozcélu egytittmiikodésével €piild
infrastrukturalis projekt Magyarorszagon. Az
M6-os autopalya épitési munkalatai 2004
oktoberében kezd6dtek, majd az autopalyat
2000. janius 11-én helyezték tinnepélyesen for-
galomba. A tobb mint 482 millié eur6 nagysag-
rend M6 projekt finanszirozasahoz — amely-
be beletartozik az autopalya kivitelezése,
valamint Gizemeltetése és a karbantartasa 2026-
ig — hosszu lejarata kolcsont vett fel a tarsasag.
Az épitkezés két f6 részbdl all: az M6 autopalya
Erdi-tetd — Dunatjviros kozott vezetd szaka-
szabol, valamint az M8 autopalya egy rovid sza-
kaszabol, amely a Dunaujvarostol délre épiild
hidhoz vezet. (M6 Duna Autépdlya bhonlapja)

A mar PPP-programban megvalosult M6-0s au-
topalya utan kivanatos lenne a tovabbi az M4-es
autopalya (Budapest-Szolnok-Romania) autopa-
lya-beruhazast is ilyen formaban megvalositani.
Ehhez a projekthez az EU-s tamogatasok is hoz-
zarendelhet6ek lennének. Europai unios szin-
ten lehetGség lenne az M3-as autopalya tovabb-
épitésére is a Miskolc-Kassa utvonalon a két
orszag altal kozosen létrehozott, EU-s pénzek-
kel kiegészitett PPP-s megoldas keretében.

Vasiiti fejlesztések

A PPP egy ujabb alkalmazasi lehet&sége a vasuti
személyszallitis terén mutatkozik. A MAV, mint
tapasztaljuk, meglehetésen eloregedett vasuti-
jarmu-allomannyal rendelkezik. Ugyanakkor a
MAYV iltal jelentésen felhalmozott adossagallo-
many megneheziti, tovabba koltségessé teszi az
Ujabb hitelek felvételét, valamint a gyakran eld-
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fordul6 allami garanciavallalas is a koltségvetés
helyzetét neheziti. Ezzel egy id6ben azonban
felmeriil az igény az utazokozonség részérdl az
igényes, kulturalt, eur6pai szinvonala vasuti ko-
csikra. ROvid tavon hatékony megoldas lenne,
ha 4j személyszallito vagonok vasarlasa helyett,
a meglévo, eloregedett kocsik felujitasaval
gyorsan, gazdasagosan lehetne javitani a vasut
szinvonalat. Kozbeszerzési eljaras keretében
meg kellene hirdetni egy tendert, évente Koriil-
beliil 100 vagon felgjitasara, ami korilbelil 8
milliard forintba kertilne, ugyanakkor latvanyo-
san javitana a kozlekedés mindségét. A tender
nyertes felgjito vallalat a vagonok felujitasaért,
valamint az allagmegGrzés érdekében tovabbi
felajitasukért kortilbeliil 15 éven keresztiil éves
rendelkezésre allasi dijra lenne jogosult. Ez az
éves dij csekély mértékben terhelné meg a kolt-
ségvetést, ugyanakkor jelentés minGségvaltas
kovetkezne be a MAV személyszallitasi {izlet-
agan beliil.

A gyorsforgalmi uthalozat fejlesztése mellett
elengedhetetlen a vasutvonalak fejlesztése is.
Erre megoldasi javaslat lehet, ha egyes hosszabb
palyaszakaszok felujitasat PPP-konstrukcioban
valositanank meg, majd a tovabbi iizemelte-
tésiiket is egy szakértd, racionalisan vezetett,
hatékony tizemeltetGtarsasag kezére biznank.
Igy aranyos, kis Osszegili rendelkezésre allasi dij
mellett hatékonyan fenntartott vasuti palyakat
kaphatunk, amelyek az egy egységnyi pénzt a
legnagyobb hatékonysaggal hasznalhatnak ki.

Témegkozlekedes fejlesztése

Lehet6ség lenne egyes nagyvarosok (pl. Mis-
kolc, Debrecen, Szeged) esetében a korszertit-
len villamosvonalak felgjitasa, illetve tovabbi
villamosvonalak fejlesztése soran az épitést €s
az uzemeltetést PPP-konstrukcio keretében
megvalositani. Ez novelné a hatékonysagot,
valamint kornyezetvédelmi szempontokbdl is
elényos lenne, tovabba tobb forrasbol is rendel-
hetok hozza EU-s pénzek. Példaként emlite-
ném, hogy a Miskolcon megvalosulo ,Villamos
nagyprojekt”, amely a jelenlegi jarmipark
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rekonstrukciojabol, a régebbi villamosok ala-
csonypadlos kozbetéttel valo ellatasabol, a tel-
jes villamospalya felujitasabol, a Diosgyori vil-
lamos végallomas és Fels6-Majlath kozotti vo-
nalhosszabbitasbol, illetve Gj jarmtvek beszer-
z€sébOl all, atalakithaté lenne PPP-s konstruk-
cioba. Elképzelhet lenne, hogy a teljes Mis-
kolci villamoshalozatot, a villamosokat, és a
sziikséges tamogato infrastruktirat a varos egy
projekttarsasagra bizza, amely a sziikséges
beruhazasok utan a miskolci tomegkozlekedést
eddig is bonyolit6 MVK ZRt.-nek visszaadna
uzemeltetés céljabol, aki (illetve a fenntarto
onkormanyzat) rendelkezésre allasi dijat fizet-
ne a projekttarsasagnak. Ezzel elkeriilhet6 len-
ne, hogy a varosnak egyszeri nagy Osszegl
hitelfelvételbdl kelljen fedeznie a koltségeket.

Ha ennél tovabb Iéplunk, még korszerlibb
megoldas lenne, ha a projekttarsasag, késGbb
mint tizemeltetGtarsasag tizemeltetné tovabb a
villamosvonalakat. Igy az atadott infrastruktara,
valamint az lizemeltetési jogok meghatarozott
idOre torténd (20-25 évre) atengedése fejében
az UzemeltetOtarsasagnak csak minimalis ,ren-
delkezére allasi dijat” kellene fizetnie a varos-
nak. A jegyarakat el6re meghatarozott indexa-
las segitségével lehetne megfizetheté keretek
kozott tartani. Igy egy olyan korszerd, Kor-
nyezetbarat tomegkozlekedési beruhazas valo-
sulhatna meg, amely csak kis mértékben terhel-
né meg a varos koltségvetését.

A Budapest észak-déli kozlekedési problémai-
nak megoldasara, valamint az elévarosi forga-
lomba kapcsolasa céljabol a Budapestbdl észak-
ra és délre kiindul6 HEV-vonalak magankézbe
adasa, és az ezeket Osszekotd fold alatti vasut
(,5-0s METRO”) PPP-konstrukciéban torténd
megyvalositasa is elképzelhetd lenne. Igy a pro-
jekttarsasag tulajdonaba egy jelentGs érték(
infrastruktira kerulne, tovabba az tizemeltetési
jogok atadasa is jelentGs értékkel bir hosszu
tavon. A rendkiviil koltséges, ugyanakkor Bu-
dapest elévarosi kozlekedését jelentdsen javitd
beruhazas igy nem terhelné, vagy kevésbé ter-
helné a koltségvetést, és a gazdasagi haté-

konysagot a magankézben 1évé iizemeltetotar-
sasag hosszu tavon biztositani tudna.

Budapest kozuti Rozlekedésének fejlesztése

Budapest kelet-nyugati gépjarmiforgalma eny-
hitésére a meglévé hidak atereszté-kapacitasa
nem elég. Felmeriilt a lehet6ség, hogy a problé-
ma megoldasa céljabol egy, esetleg tobb
alagutat kellene épiteni a Duna alatt a budai és
a pesti oldal kozott. Az ilyen beruhazasok igen
koltségesek, amelyek a koltségvetés szlikos for-
rasaibol rovid idon beliil nem valosulhatnak
meg. Azonban ha a PPP-t segitségiil hivjuk, és
egy tarsasagot bizunk meg azzal, hogy épitse
meg, tartsa karban, és tizemeltesse az alagutat,
akkor a projekt megvalosithatosaga idoben ko-
zelebb keriil hozzank. Célszer(i lenne viszony-
lag hosszabb id6tavot (akar 30-40 évet)
meghatarozni az tizemeltetésre, hogy a beruha-
zas a befektetd tarsasag szamara is vonzo le-
gyen, €s hogy a koltségvetés szamara is egyen-
letes, kis 0sszegli megterhelést jelentsen. Majd
ezt kovetden az alagutak allami tulajdonba ke-
riulnének. Alagutak esetén a befektetésbdl
eredd kockazatok aranyos elosztisa miatt el-
képzelhets, hogy nem éves, fix Osszegl ren-
delkezési dijat kellene fizetnie az allamnak az
uzemeltetStarsasagnak, hanem az athalado for-
galom alapjan, a mért valos teljesitmény
szerint. Igy tobb kiilonbozé tarsasag altal iize-
meltetett alagit kozott még verseny is kialakul-
hatna, f6leg a mindség €és szolgaltatasok terén.

Felsooktatas fejlesztése

El6szor célszerti néhany, mar sikeres példat fel-
vonultatnunk. Az orszag elsé, magantékébdl,
PPP-konstrukcioban megvalositott diakotthona
(kollégiuma) Debrecenben kapott helyet. A
Debreceni Campus Hotel az alapkoletételtol
szamitva alig tobb mint egy év alatt késziilt el.
2005 augusztusaban Debrecenben, a Campus
Hotel avat6 linnepségén az oktatasi miniszter
kiemelte: a Debreceni Egyetem kovetendd
példa lehet, az 4j Campus Hotelbe jelentkez6
diakok szama pedig igazolja, hogy jo a kon-

strukcio és versenyképesek az arak. A 930
féréhelyes, mintegy 17.000 négyzetméter hasz-
nos alapteriileti Debreceni Campus Hotel a
szorgalmi idészakon Kkiviil, illetve esetleges
szabad kapacitasaban, kereskedelmi szallas-
helyként, haromcsillagos szallodai szinvonalon
varja a Debrecenbe érkez6 vendégeket. A diak-
szallo, amelynek tervezésénél Debrecenben a
hallgatok véleményét is figyelembe vették, igen
népszerl az egyetemistak korében. Ugyanigy
valosult meg a Miskolci Egyetem 0j kollégiumi
épiilete is, amely a varos, az egyetem €s egy be-
fektetd tarsasag egyuttmikodésének jo példaja.

Ehhez hasonléan megvalosithatd az egyetemi
el6adok, konyvtarak épitése, kollégiumfejlesz-
tés folytatasa, illetve egyetemi sportlétesitmé-
nyek, uszodak épitése PPP keretében.

Szintén hasznos megoldasi javaslat lehet a na-
gyobb, koncentralt teriileten 1év6 épiiletekkel
rendelkez6 egyetemek esetén (pl. Debrecen,
Miskolc) a teljes fiitési rendszer PPP keretében
torténd felgjitasa. A tavfitési rendszerekrdl tor-
téno levalassal, a sajat, elektromos energiat is
termel$ gazmotoros er6mu €pités esetén jelen-
tosen csokkenthetéek lennének az egyetemek
koltségei. Ugyanakkor az ilyen beruhazasok
rendkiviil koltségesek, amelyeket az egyetemek
nem képesek megfinanszirozni. PPP keretében
a projekttarsasag felépitené a sajit gazmotoros
er6mivét, amely h6- és villamosenergiat szol-
galtatna az egyetem felé (illetve a felesleges
energiat értékesiti).

Az egyetem a korabbi fltési €s villanyszam-
lanal, a jobb hatékonysagbdl kifolyolag, keve-
sebb 0Osszeget fizetne a projekttarsasagnak,
mint amit korabban a villany- és h&szolgaltato-
nak fizetett, amely igy kozvetlen megtakaritas
jelent az egyetem szamara. Az Uzemeltetd-
tarsasag haszna pedig az egyetem felé érté-
kesitett energiabol, valamint a harmadik fél
szamara értékesitett energiabol szarmazna,
ugyanis a tarsasag az el6allitasi koltségnél maga-
sabb aron szolgaltatna az energiat. Egy ilyen jel-
legli beruhazas kornyezetvédelmi szempontok-
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bol is elényds lehet, amelyhez akar tamogatasi
forrasok is hozzarendelhetéek.

Egyeb oktatasi intézményer fejlesziése

Nemcsak a felsGoktatasban lehet a PPP-s for-
makat alkalmazni. A kézépfoku oktatasi intéz-
mények beruhazasai soran a tékeszegény On-
kormanyzatok esetén is kivanatos lenne a PPP
alkalmazasa. Gondolunk itt egy altalanos, ill.
kozépiskola rekonstrukcidjara, tornaterem,
tanuszoda épitésére. A megépitett infrastruktu-
ralis beruhazasok épitéséért, felujitasaért, vala-
mint karbantartasaért a fenntartok, illetve on-
nek, majd az épiilet egy meghatarozott id6 utan
visszakeriilne az Onkormanyzat tulajdonaba.

Biintetés-végrebajtds

Az allami és a maganszektor egyuttmikodé-
sében 700 fogvatartottat befogado bortdon épiil
Tiszalokon. Az unios elvarasoknak megfeleld,
korszerd tiszaloki bortont a szegedi Kozép-
Eurépai Epit6 és Szerels Kft. épiti és miikodteti
majd. A létesitmény 2007. junius 1-jén kezdi
meg muikodését, s a biintetés-végrehajtis mas-
fél évtizeden at, évi 1,7 milliard forint szolgal-
tatasi dijat fizet a PPP-rendszer nyertes befek-
tetGjének, a KESZ Kft-nek. A beruhazas el-
lenértékét igy nem kell elGre kifizetnie az allam-
nak, s a projekt nem terheli meg jelentés mér-
tékben a koltségvetést. Az Gj bortonben 280 f6s
személyzet dolgozik majd, 59 blintetés-végre-
hajtasi tiszt, 211 tiszthelyettes és 10 kozalkal-
mazott. A bortdn teriiletén a fogvatartottaknak
olyan épiileteket is létesitenek, amelyekben
biztositott lehet foglalkoztatasuk biintetésiik
id6tartama alatt. Az onkormanyzat megterem-
tette a blintetés-végrehajtasi intézet szamara az
infrastrukturalis csatlakozasi lehetGséget is a te-
lepiilés koézmihalozatahoz. Mindemellett a
helyhatosag vallalta, hogy olyan vallalkozasok
létrejottét is segiti a borton szomszédsagaban,
amelyek foglalkozasi lehetdséget biztositanak a
raboknak is.
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A mar folyamatban 1év6 PPP-konstrukcios biin-
tetés-végrehajtasi intézményen tal a mar meg-
1évok felujitasat, bovitését €és lizemeltetését is
célszerl lenne PPP-formaban megvalositani.

OSSZEFOGLALAS

A PPP-struktirat — a beruhazasok hatalmas fi-
nanszirozasi igénye, a hasonloképpen nagy-
mértéki finanszirozasi hiany és a hatékony koz-
szolgaltatas nyujtasanak igénye — vonzova
teszi Magyarorszag szamara is. Az Europai Unio-
ban lehet4ség van a maganszféra bevonasara, a
fejlesztések tarsfinanszirozasara is. A Kohézios
Alapbol részesiilé6 tagallamokban nemcsak
kozpénzekkel egészitették ki a tamogatasokat,
hanem maganpénzzel is, igy ez Magyarorsza-
gon is megvalosithato. Az Eurépai Uniobol szar-
mazo forrasokat hatékonyan egészitheti ki a
maganszférabol szarmazo téke.

A PPP-beruhazasokkal kapcsolatban nincsen al-
talanos képlet, nincs egy altalanosithat6 formu-
la. Minden egyes esetben a helyi igények, lehe-
toségek figyelembevételével, a rendelkezésre
allo forrasok hozzarendelésével hatarozhato
meg az optimalis forma. Ebbdl kifolyolag a szer-
z6dések egyediesitése minden esetben elen-
gedhetetlen. Ha figyelembe vessziik a felvazolt
lehetGségeket, akkor elképzelhets, hogy a PPP
segitségével az adofizetOk pénzébdl sokkal
tobb, sokkal hatékonyabban mikddd beruhaza-
sokat tudunk megvalositani az elkovetkezs 10-
15 évben, mintha kizarolag allami forrasokbol
gazdalkodhatnank. Tovabba azt sem szabad
figyelmen kiviil hagyni, hogy a PPP segitségével
olyan beruhazasok is megvalosulhatnak, ame-
lyekre egyaltalan nem, vagy realis idén beliil
nem lenne lehetdség.
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ANTAL AGNES

ALLAMI FELADATMEGOSZTAS A DECENTRALIZACIO UTJAN:
A KOZEPSZINTU KOZIGAZGATAS MEGEROSITESE

Helyzetkép: Az allami feladat- és hatas-
kormegosztas elvei

A magyar kozigazgatasban régota napirenden
szerepld téma a feladat- és hataskorok megosz-
tasanak ésszerdsitése, valamint az énkormany-
zati rendszer korszerUsitése. A talzottan hierar-
chikus és formalizalt kozigazgatasunkban alig
figyelhet6ek meg a horizontalis kapcsolatok az
allami feladatellatas szerepldi, az 6nkormanyza-
ti és az allamigazgatasi szervek kozott. Az allami
feladatok tagolasa és intézmények atalakitasa
sziikségessé valt, hiszen jelenlegi formajukban
atlathatatlanok a veliik kapcsolatba keriild
allampolgarok szamara. A bonyolultsag, a bi-
rokratikus szemléletmod, az eljarasok lassusaga
nemcsak kellemetlenséget okoznak az ligyfe-
leknek, hanem a hazai vallalkozasok verseny-
képességét is rontjak.

Az allami feladatellatas szervezési alapelvei
kozil az alabbiakat tekintjuk at: centralizacio,
decentralizacio, dekoncentracié és a szubszi-
diaritas elve.

A decentralizacio célja az, hogy a kOzponti szer-
vezetek hataskorébe tartozo hatas- és fela-
datkoroket az adott szervezet illetékességi terii-
leténél kisebb illetékességi teriileti egységgel
rendelkezé szervezetek szamara adja at.
Motivacios tényez6i kozott a hatékonyabb fela-
datellatas biztositasa, az allampolgarhoz mind
kozelibb dontés és ligyintézés politikai, igaz-
gatasszervezési torekvései huzodnak meg.
A jelenlegi decentralizacios torekvések foként a
kormanyzati szint feladat- és hataskorok
regionalis, esetleg megyei hataskorbe valo
telepitését célozzak. A centralizacio ezzel ellen-
tétes iranyu torekvés, azaz a kozponti kor-
manyzat igyekszik feladat- és hataskoroket
magahoz vonni.
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A dekoncentraci6 eredménye az, hogy a
teriileti-helyi szerv hierarchikus viszonyban all
a kozponti szervvel, dontéseit annak utasitasai
alapjan hozza, tulajdonképpen egy adott agazat
hatosagi jogalkalmazojanak tekintheté. Jellem-
z0i a késdbbiekben részletesen is bemutatasra
kerulnek.

A szubszidiaritas elvét elészor XII. Le6 papa
1891-ben meghirdetett ,Rerum novarum” c.
enciklikaja tartalmazta. Az Europai Unio torté-
netében a Maastrichti Szerz6désben jelent meg,
jelentését és alkalmazasanak modjat az Amsz-
terdami Szerz6déshez fizott jegyzOkonyv pon-
tositotta.

A szubszidiaritas legaltalanosabban azt jelenti,
hogy a dontések, feladatok, funkciok csak
akkor lathatoak el a korabbinal magasabb szin-
ten, ha azokat az alacsonyabb szint nem, vagy
nem megfeleléen képes ellatni.

A decentralizacio, valamint a szubszidiaritas
annyiban hasonlatos fogalompar, hogy minde-
gyik az alacsonyabb szint jelentGségére mutat
ra, annak szerepvallalasat részesiti elényben.

Amig a szubszidiaritas — a feladatellatashoz
még megfelel6 — legalacsonyabb szintet

preferalja, addig a decentralizacié a kivanatos
szintre nézve nem foglal allast.

Nem azonos a két elv alkalmazasa soran megal-
lapithaté feladat és hataskor-telepités iranya
sem. Amig a decentraliziciéo esetén feliilrdl
lefelé iranyulo telepités figyelheté meg, addig a
szubszidiaritas elve esetén — alapesetben — a
felfelé iranyulo telepités, vagyis hatasfela-
datkor-elvonas tilalmarol lehet szo, ugyanakkor
lehetGséget biztosit a funkcio, feladat atvéte-
lére is, ha az adott szint azt nem, vagy a maga-
sabb szintnél nem jobban tudja ellatni.

A megyei onkormanyzatok

A kozigazgatasi kozépszint elemzésekor nem
hanyagolhatjuk el a megyei 6nkormanyzatok €és
a dekoncentralt szervek jelenlegi allapotanak
elemzését, valamint a kialakulasuk okait.

A korabbi megyei €s varosi tanacsok kozotti
erételjes hierarchikus viszony ellensulyozasa
érdekében a rendszervaltast kovetden igyekez-
tek a kozépszintl igazgatast a lehet6 leggyen-
g€bb jogkorokkel ellatni, ezért sokaig bizonyta-
lansag Ovezte a megyei és a telepiilési onkor-
manyzatok kapcsolatait. A megyei onkormany-
zatok €lén az 1990-ben sziiletett dnkormanyza-
ti torvény alapjan delegalt testiiletek alltak
~gyenge” helyzetiiket az 1994-ben elfogadott
onkormanyzati torvény (Otv.) sem szilarditotta
meg jelentésen, azonban létrejottek a kozvet-
leniil valasztott kozgytlések.

Megyei Onkormanyzatok feladataikat tekintve
leginkabb intézményfenntartd funkciokat lat-
nak el. Tobbek kozott kozépiskolai, szakiskolai
és kollégiumi ellatast biztositjak, de ezeket a
feladatokat a telepiilési 6nkormanyzatok atval-
lalhatjak. Megyei levéltar, konyvtar mikodteté-
sével, pedagogiai és kozmivel6dési szakta-
nacsadassal, testnevelési-, €és sportszervezési,
valamint gyermek- €s ifjasagi jogok érvényesité-
sével kapcsolatos feladatok megoldasara valto-
zatos megoldasok sziilettek. A fogyatékos gyer-
mekek oktatasa, nevelése, gondozasa valamint
a gyermek- és ifjasagvédelmi szakellatas biz-
tositasa 10-12 f6 befogadasara alkalmas lakas-
otthonokban, specialis iskolakban torténik.

Korhazak fenntartasaval teszik elérhetévé az
alapellatast meghaladé szakellatast. Idések
otthonaval, pszichiatriai betegek otthonaval
biztositjak szocialis szakositott ellatas kereté-
ben rajuk ruhazott feladatok ellatasat és Ossze-
hangolasat.

A térségi teriiletrendezésre vonatkozo koncep-
cio kidolgozasaval, az idegenforgalmi felada-
tokat turisztikai irodak létrehozasaval, a térségi

szakképzés Osszehangolasat és foglalkoztatasi
feladatokat, informacios rendszer kialakitasat
a megyei munkatiigyi kozpontokkal szoros
egyuttmiikodésben valositjak meg.

Tertiletfejlesztéssel kapcsolatos funkciokat a
megyei teriiletfejlesztési tanacs latja el, amely
korlatozott pénzeszkozeivel — tapasztalataim
szerint — leginkabb az egyes telepiilési onkor-
manyzatok intézményeinek felgjitasanak sor-
rendjét képes befolyasolni, beruhazasokat
0sztonzd, hatékony vallalkozasfejlesztési eszko-
zei minimalisak.

Az Oonkormanyzati alapjogok gyakorlasa soran a
legnagyobb Onallosag a kitiintetések, elismerd
dijak alapitasaban és azok adomanyozasiaban
figyelhet6 meg.

Amint lathatova valt, a feladatok ellatasa leg-
inkabb kiilonb6z$ intézmények mikodteté-
sével valosithato meg, ehhez azonban indoko-
latlanul nagy létszammal (kb. 40 f6) milkodo
kozgytlések tarsulnak, munkajukat az Onkor-
manyzati hivatal segiti, élén a fbjegyzivel.
A hatékony intézményfenntartas gatjat jelenti a
testiilet indokolatlan atpolitizaltsaga.

A megyei Onkormanyzatok valtozatos tarsulasi
formakat hoznak létre, Intézményi tarsulasok a
specialis feladatok ellatasat teszi gazdasagossa.
A kiilfoldi megyékkel, régiokkal, tartomanyok-
kal kialakitott partnerkapcsolatok jelentdsége
folyamatosan felértékel6dott europai unids
csatlakozasunk folyaman. Sikeres palyazatokat
adnak be megyéink a palyazatirasban gyakor-
lott korabbi tagallamok régioival, de tarsulhat-
nak csatlakozas el6tt allo allam megyéjével vagy
régidjaval is. A kilfoldi kapcsolatok szimbo-
likus megjelenésére példa lehet Tolna megye és
a kozel tizmillio lakosu kinai Szecsuan tarto-
many "90-es évek oOta tartd egylittmiikodése.

A megyei jogu varosok €és megyei oOnkor-
manyzatok kozgytlései kozotti gordulékeny
kapcsolatok kialakitasa €és a koordinacio tovab-
bi problémat jelent. A megyei Onkormanyzatok
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testiiletei a megyei jogu varosban tléseznek,
ott talalhatéak a hivatalaik és intézményeinek
jelentos része, pl. iskolak, korhaz, konyvtar,
levéltar stb. A valasztopolgarok szamara sem
vilagos a kiilonbség kozottiik, ez a megyei On-
kormanyzat kozmeghallgatasain is megfigyelhe-
t6, mert azon leginkabb a megyei jogu varos
lakosai jelennek meg a telepiilési Onkormany-
zat hataskorébe tartozo problémaikkal.

Az onkormanyzatok gazdalkodasa teljes egészé-
ben a kozponti kormanyzat normativ, cimzett
tamogatasainak és atengedett adoinak kiszolgal-
tatva mikodik. Sajat intézményeinek mikodési
bevételei csekélynek mondhatoak, az illeték-
bevételek nem biztositjak a feladatellatas, Gj
kozfeladatok vallalasanak széleskori autono-
miajat. Helyi ado kivetésére nem jogosultak, va-
gyonukat nagyrészt felélték és jelentdés mi-
kodési célu hitelek felvételére szorulnak.

Teriileti allamigazgatasi szervek

A teriileti allamigazgatasi szervek elburjanzasa-
nak oka az, hogy a rendszervaltast kovetoen a
gyenge megyei Onkormanyzatok helyett az
igazgatasi feladatok ellatasat nagyrészt a koz-
ponti kormanyzat szerveinek kellett megolda-
nia. A folyamat eredményeként létrejott dekon-
centralt szervek teriileti strukturajat a sok-
szinliség jellemzi, ez megfigyelhetd jogallasuk,
hataskoreik kilonbozéségében, feladataik sok-
féleségében ¢és elnevezési gazdagsagaban,
szervezetrendszeriik térbeli tagozodasaban,
teriileti egységeik méretének és hatarainak
eltér6 vonasaiban. Gyakran tapasztalhatoak
atfedések tevékenységi koreikben is.

A dekoncentralt szervek jellemz6i a kovet-
kezbk: az allamigazgatasi feladatok ellatasa, a
teriileti egységekben valé6 mikodés kevés
tertileti kotédéssel, erdteljesen kapcsolodnak a
centrumhoz — ez leginkabb vertiklalis kommu-
nikaciot jelent —, egyszemélyi vezetés alatt all-
nak, az atpolitizaltsag, az altalanos hataskor
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helyett egy-egy agazatot érint6 tevékenységiik,
és miikodéstk felett a lakossagi kontroll hianya.
A kormany vagy az illetékes miniszter felligye-
lete, illetve iranyitasa alatt mikodoé orszagos ha-
taskort szervek, kozponti hivatalok teriileti
egységei kozé tartoznak: — a teljesség igénye
nélkil — a Kozponti Statisztikai Hivatal megyei
igazgatosagai, az Allamhaztartisi Hivatal me-
gyei hivatalai, az Ado- és Pénziigyi Ellendrzési
Hivatal megyei igazgatosagai, az Allami Népe-
gészségligyi €s Tisztiorvosi Szolgalat megyei
intézetei, az Orszagos Egészségbiztositasi Pénz-
tar megyei igazgatosagai, az Orszagos Nyugdij-
biztositd Foéigazgatosag megyei igazgatosagai,
az Orszagos Munkabiztonsagi és Munkaiigyi
Fofeliigyelet megyei feliigyeletei, a Kozponti
Kozlekedési Feliigyelet megyei feliigyeletei, a
Novény- és Talajvédelemi Kozponti Szolgalat
megyei szolgalatai, az Orszagos Katasztrofavé-
delmi Foigazgatosag megyei igazgatosagai, az
Orszagos Rendér-Fékapitanysag megyei fékapi-
tanysagai.

A kozvetlen miniszteri irinyitas alatt all6 6nallo
terileti (megyei) allamigazgatasi szervek, illet-
ve szakigazgatasi intézmények kozé tartoznak a
megyei munkatigyi kozpontok, a megyei foldhi-
vatalok, a megyei foldmiivelésiigyi hivatalok, a
megyei allategészségugyi €s élelmiszerellendr-
zési allomasok és a megyei hadkiegészité pa-
rancsnoksagok.

A kormany altalanos hataskorii szervei, a me-
gyei kozigazgatasi hivatalok. A tObb agazatot
érinté dontések végrehajtasat koordinaljak, a
teriileti dekoncentralt szervek tgyfélfogadasi
idejeinek Osszehangolasat végzik, és szakmai ta-
mogatast nyujtanak az tugyfélszolgalati tevé-
kenységek ellatasahoz. A hivatalvezet6 altal
osszehivhat6 megyei allamigazgatasi kollégium,
amely a teriileti allamigazgatasi szervek veze-
t6ibdl all, ezt a koordinaciot segiti eld. A kozi-
gazgatasi hivatalok legjelentésebb jogositvanya
az illetékességi teriiletikon mikods onkor-
manyzatok torvényességi ellendrzése.

A kozigazgatasi reform, a regionalis
egyluttmiikodés kezdetei

Az Eur6pai Uniés csatlakozasunk folyaman
egyre inkabb elGtérbe keriilt a kozigazgatasi
rendszer atalakitasanak, a régiok kialakitasanak
igénye. Az unios kovetelményeknek megfelelé
tobbszintli kormanyzas (multi-level gover-
nance) és tarsadalmi parbeszéd intézménye-
sitésének megvalositasa jelents deregulacioval
és decentralizacioval jar. A folyamat sziikség-
szeri eleme a kormanyzati és Onkormanyzati
szereplok kozotti feladatok és hataskorok
megosztasanak, ellatasuk finanszirozasanak
alapvet6 ujragondolasa.

Az EU strukturalis és kohézios alapjainak
hatékony felhasznalasa a regionalis intézmény-
rendszer (NUTS 2) reformjat vetitette el6 a
korabbi és az 1j tagallamokban.

Az 1996-ban elfogadott teriiletfejlesztési tor-
vény bevezette a tervezési-statisztikai régio fo-
galmat, megalakultak a regionalis fejlesztési
tanacsok és a munkajukat segité fejlesztési tigy-
nokségek. A kiemelt térségekben térségi fej-
lesztési tanacs kialakitasa valt lehet6vé, igy jott
létre példaul a Balaton Fejlesztési Tanacs.

A létrehozott rendszer elOsegitette a megyéken
alapulo kozigazgatas hagyomanyos kereteinek
fellazulasat, megjelentek a nagyobb, NUTS 2-es
fejlesztési egységek a magyar kozigazgatasban.
A fejlesztési tanacsok tagjait a miniszterek, to-
vabba a régio teriiletén mikodd onkormanyza-
tok és érdekvédelmi szervezetek, szakmai ka-
marak delegaljak, ez a legitimacio hianyat jelen-
ti. Milikodésiik soran megfigyelhetd volt, hogy
nem képesek az egész régiora kiterjedé gaz-
dasagfejlesztési funkciot ellatni, tovabba ren-
dezetlen statuszuk megneheziti a kiilfoldi, mas
EU tagorszag régioival horizontalis partnerségi
viszonyok kiépitését. Az erbfeszitések ellenére
az eurOpai és a magyar intézmények kozotti
eltérések gatoljak az amugy is nehézkesen
mikodé magyar intézmények hatékonysagat.

A szervezeti eltérések a kiilonbozd teriiletek
fejlettségi szintje kozott tapasztalhato szakadék
tovabbi mélytiiléséhez vezethet. (A Magyaror-
szagrol késziilt orszagjelentések is megfogal-
maztak a rendszer atalakitasanak sziikséges-
ségét.)

Napjainkban szamos nehézség mertil fel a re-
form végrehajtasa soran. A teriileti igazgatas
hagyomanyos megyei keretek kozOtt tartasa
mellett érvel6k a megyei kozigazgatas tor-
ténetét Szent Istvan kiraly koraig vezetik vissza.

A legnagyobb akadalyt mégis az képezi, hogy a
meghatarozo politikai szereplék a legalapve-
tébb tarsadalmi kérdésekben sem képesek kon-
szenzus kialakitasara. A kozigazgatasi reform-
hoz elengedhetetlen az Alkotmany és szamos
alapvet6 fontossagu kétharmados torvény (pl.
Otv.; valasztassal kapcsolatos jogszabilyok) mo-
dositasa, ilyen dontések meghozatalara azonban
jelenlegi orszaggytlésben esély sincsen.

Konszenzus hianyaban a kormany a reformokat
Jfelemas” modon, a dekoncentralt szervek mu-
kodési teriileteinek regionalis szintre emelésé-
vel probalja megvalositani. Ilyen koriilmények
kozott azonban nehezen elképzelheté a ha-
taskorok és feladatok ellatasanak alapvetd atte-
kintése és decentralizaci6ja, pusztan a szervek
mikodési koltségeinek racionalizalasa valosul
meg a személyi allomanyuk esetleges csokken-
tésével.

2006-ban megindult a megyék dekoncentralt
szerveinek regionalizalasa miikodési teriileteik
kiterjesztésével, el0szor a kozigazgatasi hivata-
lok (a megyei kirendeltségek fenntartasaval) és
az APEH megyei igazgatosagainak atszerve-
zésével.

Az allamigazgatas szerveit terileti illetékes-
ségiik valtoztatasaval egyidejlileg olyan kovetel-
ményeknek kell megfeleltetni, mint mikodé-
suk rendszeressége, megbizhatosaga, elérelat-
hat6saga, ellendrizhetdsége és hatékonysaga.
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A reform megindulasat kovetéen a kdzponti
kormanyzat részér6l minisztériumi feladatok
atgondolasa, a kozponti adobevételek atstruk-
turalasa kovetkeztében a jelentés hataskor-
atadas és az adobevételek kiesése jelenthet to-
vabbi ellenallast.

A regionalis onkormanyzatok szerepe a
magyar kozigazgatasban

A fentiekben elemzett reformfolyamat végsé
célja a dekoncentralt szervek atszervezése koré
éplld igazgatasi feladatokat ellato teriileti-sta-
tisztikai régioktol az igazgatasi feladatokkal €és
jelent6s dontéshozatali képességgel rendelkezo
valasztott regionalis Onkormanyzatok felé
torténd elmozdulas.

A valasztott regionalis Onkormanyzatok fela-
datainak és hataskoreinek meghatarozasahoz
sziikséges attekinteniink a feladat és hatasko-
rok telepitésének lehetséges irinyait:

o vertikalis hataskor-telepités: minisztériu-
mok, megyei Onkormanyzatok, kistérségek,
megyei fejlesztési tanacsok, valamint a me-
gyei hataskor(i dekoncentralt szervek vonat-
kozasaban;

 horizontalis hataskor-telepités: a regionalis de-
koncentralt szervek, regionalis fejlesztési tana-
csok, ifjusagi tanacsok, egészségiigyi tanacsok
stb. vonatkozasaban veheté figyelembe.

At kell azonban gondolni, hogy melyek azok a
feladatok, amelyek a jelenlegi formaban a de-
koncentralt szervek vagy minisztériumok altal
hatékonyabban ellathatoak, felszereltségiik,
specialis szakismereteik miatt, pl. feligyeleti-
ellen6rzé funkciok, helyi érdekeltséggel nem
rendelkez$ tevékenységek, orszagosan egy-
ségesen intézendd feladatok. El6fordulhat to-
vabba az, hogy az onkormanyzat helyi vagy
teriileti parcialis érdekei ellentétesek a feladat-
ellatasahoz kapcsolodo érdekérvényesitésével.
A regionalis Onkormanyzatok az alabbi jellem-
z0kkel rendelkezs igazgatasi feladatokat oldhat-
jak meg sikeresen:
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* helykozelséget igényld feladatok, ha ellata-
suk nem igényel olyan specialis szakismere-
tet, amely az Oonkormanyzatoknal ,elérhe-
tetlen”;

+ kisebb koltségigényli €s jelentésebb miisza-
ki (laborat6riumi) hatteret nem igénylé fela-
datok;

* nagyobb végrehajtasi 6nallosaggal ellatando
feladatok;

 tradicionalisan Onkormanyzati feladatok (pl.
szocialis uigyek, kommunalis tigyek, épitési-
gyek);

e testuleti kontrollt;

* gyors ugyintézést;

+ ésintegralt informacios rendszert igénylo fe-
ladatok.

Mindezeket a funkciokat kiegészitik a megyei
onkormanyzatoktol atvett oktatasi, szocialis €s
kulturalis intézmények, mikodtetésével kap-
csolatos teenddk, valamint azok finanszirozasi
hatterének megteremtése.

A vertikalis feladatatruhazas soran a regionalis
teriiletfejlesztési tanacsoktol az Europai Unio
kohézios alapjaibol szarmazo pénzeszkozok fel-
hasznalasat, elosztasat, a regionalis operativ
programok jovahagyasat, tervezését, adminiszt-
raciojat, a kis- €s kozépvallalkozasok tamogata-
sat €s beruhazasok 0sztonzését emelhetjiik ki.

Az emlitett feladatellatas alapvetd kovetel-
ménye a régioknak a teriletiikon talalhato te-
lepiilési onkormanyzatokkal és kistérségekkel
folytatott folyamatos konzultacioja, torekvéseik
Osszehangolasa.

A koOzszolgaltatasok ellatasa a helyi viszonyok
ismeretében akar a civil szféra bevonasaval,
kilonbozé kozszolgaltatasok kiszervezésével
oldhat6 meg. A versenyszféra modszereinek
bevonasanak elényei az ellatas szinvonalanak
novelése, a tarsadalmi kontroll erGsitése, a bé-
rezés rugalmassaga mellett az adokedvezmé-
nyek igénybevételének lehetdsége.

A regionalis intézményrendszer kialakitasa
soran olyan alapvetd tovabbi kovetelmé-
nyeknek kell eleget tenni, mint a nemzeti-etni-
kai kisebbségek részvételének biztositisa a
dontéshozatalban, a folyamatos tarsadalmi par-
beszéd intézményesitése €s a roma lakossag
integraciojanak eldsegitése.

A regionalis koziigyek intézésének, kozszolgal-
tatasok biztositasanak alapvetd pillérei a rende-
letalkotasi jog, a sajat mikodési rend kialakita-
sa, a Szervezeti és Miikodési Szabalyzat megalko-
tasa, az intézményrendszer struktarajanak, a fela-
datellatas formajanak megvalasztasa, a partner-
kapcsolatok és érdekszovetségek 1étrehozasa.

Az Onkormanyzatisag egyik alapvetd elemét
jelenté autonomia csak akkor valosithaté meg,
ha az 6nkormanyzat gazdalkodasa stabil, elére
lathat6 és hosszi tavon tervezhetd. A megyei
onkormanyzatok jelenlegi helyzetének elemzé-
sekor lathattuk, hogy az allami koltségvetéstol
valo nagyfoku fiigg6ség miatt kotelez6 felada-
taik ellatasan tdl szinte egyaltalan nem rendel-
keznek mozgastérrel, st gyakori, hogy jelentds
miikodési célu hitelek felvételére szorulnak.

Az allami feladatok ellatasanak atruhazasaval és
atalakitasaval egyidejileg elengedhetetlen a
finanszirozas kérdéskorének uj alapokra tor-
ténd helyezése, példaul a helyi és kozponti
adok rendszerének gyokeres atalakitasaval.

A sajat bevételek novelése az adokivetés joga-
nak biztositasaval, regionalis adonemek beveze-
tésével, az intézményeik mikodési bevételei-
nek, dijak, birsagok és illetékek beszedésével
valosulhat meg. Mindezzel parhuzamosan a
megosztott kozponti adok és allami tamogata-
sok aranyanak és mértékének csOkkentése el-
keriilhetetlen. Az Onkormanyzatok bevételei-
nek elvonasara kizarolag a kozponti allam teri-
leti kiegyenlitési torekvései, fejlesztési céljai €s
katasztrofahelyzetek elharitasa érdekében ke-
rilhet sor.

A beérkezd unids tamogatasok felhasznalasa a
tervezési a fejlesztési funkciok hatékony ella-
tasanak pénzigyi alapjat képezheti.

Természetesen az Onkormanyzatok tovabbra is
gyakorolhatjak — az Alkotmany altal biztositott
— tulajdonosi jogaikat, valamint a megengedett
keretek kozott vallalkozasi tevékenység foly-
tatasara jogosultak. A nagyfoku gazdasagi auto-
noémia jol mikodd, megbizhato ellendrzési
rendszer kidolgozasat teszi sziikségessé.

A tarsadalmi parbeszéd intézményesitése €s a
teriileti konzultaci6 megteremtése érdekében
kétkamaras Onkormanyzatok létrehozasat tar-
tom ésszertinek. A valasztott képviseloket to-
morité kamara mellett mikodé masodik ka-
maraban vehetnek részt a telepiilési Onkor-
manyzatok, Kkistérségi tarsulasok, a legjelen-
tésebb tarsadalmi szervezetek delegaltjai, nem-
zeti és etnikai kisebbségek képvisel6i. Az On-
kormanyzat mellett mkodoé tarsadalmi és tudo-
manyos élet szerepl6ibdl allé konzultacios tes-
tuletek el6segitik a dontések alapos és szak-
szeru elokészitését. A regionalis Onkormanyzat
tevékenységét a hivatala tamogatja, mikodé-
sének torvényességét, igazgatasi feladatainak
ellatasat a kormany ellen6rzése ala vonhatja.

OSSZEFOGLALAS

Osszefoglalasul elmondhat6, hogy a koordina-
cio foka nem megfeleld a teriileti- vagy kozép-
szinten az Onkormanyzati és a teriileti allam-
igazgatasi szervek kozott. A dekoncentralt szer-
vek tulsulya erdteljesen megnyilvanul, és elle-
noOrzésiik ala vonjak a helyi koziigyek ellatasara
létrehozott, kozvetleniil valasztott megyei €s
telepiilési dnkormanyzatokat.

Az allami feladatellatasba folyamatosan bekap-
cso0lodo civil szereplOk az allami szerveket ver-
senyhelyzetbe kényszeritik, ami szemléletval-
tashoz, allampolgarbarat, szolgaltato jellegu,
atlathato, hatékony allamigazgatashoz vezethet.
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A teriileti igazgatas megerdsitése lehetGvé teszi
az onkormanyzati és civil szféra kozotti egytitt-
mikodés megvalosulasat, a helyi kozosség
kontrolljat a teriileti koziigyek intézése felett,
Uj tarsadalmi csoportok bekapcsolasat a don-
téshozatali mechanizmusokba, a kisebb 1ét-
szamu ¢és hatékonyabban mikods allamigaz-
gatas megvalositasat, az unios tamogatasok
megfelel6 felhasznalasat.
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BALOGH BENCE

MODERN HUMANEROFORRAS-MEGOLDASOK A KOZIGAZGATASBAN:
A KEPZESI, KIVALASZTASI RENDSZER UJRAGONDOLASA

Helyzetkép: Az informacidos korszak kihi-
vasai

A kozigazgatas megujitasa, az allami intézmény-
rendszer reformja nem pusztan Magyarorszag
€s torténelmi sorstarsaink, Kozép-Europa atala-
kul6 orszagainak problémaja. A '80-as években
ugyanis nemcsak az allamszocialista rendszerek
kertiltek krizisbe, hanem nyugati versenytar-
saiknal is nehézségek sokasaga jelentkezett.
A hagyomanyos kozigazgatas az 1980-as évek-
ben kezd6d6 gazdasagi, tarsadalmi és politikai
kihivasok hatasara valsagba kertilt. Az egyre dif-
ferencialtabb és mindségileg igényesebb tar-
sadalmi elvarasok mar a modern demokracia
politikai rendszerének legitimaciojat kezdték
veszélyeztetni. A politika és kozigazgatas olda-
lan egyarant felismert legitimacios valsag az
OECD orszagokban a két oldal szerepldit Ossze-
fogasra késztette, és a probléma siirgés megol-
dasa mellett kotelezte el. A széles tarsadalmi
konszenzuson alapuld stratégiai szovetség
eredményei ma mar egyértelmten lathatoak, a
nyugati orszagokban kozigazgatasi reformok
valosultak meg, bar nem feltétleniil értek véget.
(Jenei, 2004)

Mikozben Magyarorszag a rendszervaltassal
,bajlodott”, addig nyugaton a kozintézményi
menedzsmentben és kozpolitika készités egész
folyamataban paradigmavaltas indult meg. Az
OECD-orszagok 1980 €s 1995 lezajlott refor-
mok eredményeként kialakult a javitasi készte-
tések belsé dinamikaja, kialakult a kozintéz-
mények képessége arra, hogy a kiilsé valtoza-
sokra ne csak reaktivan, hanem proaktivan
reagaljanak. Ez a paradigmavaltas a kozpolitika
készités tobb teruletét is érintette kezdve egé-
szen a politika és kozigazgatas kapcsolodasanak
Ujra definialasatol a koztisztviselok napi mun-
kavégzését meghatarozo vezetési szemlélet-
mod megvaltozasaig, vagyis a stratégia alkotas-
tol egészen az operativ végrehajtasaig.
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A kovetkezOkben az operativ szint, a végrehaj-
tok életét leginkabb befolyasol6 kozigazgatasi
menedzsment reformrol és a megvaltozott em-
berier6forras-menedzsmentrol kivanok irni.

Korszeri vezetés gyakorlata

A modern — s6t mar inkabb a posztmodern —
kor hatasa abban a tényben all, hogy a tarsadal-
mi cselekedeteket allandoan ujra értékelik és
megreformaljak, méghozza az alrendszerrél a
miikddés és fejlesztés soran bearamlo informa-
ciok alapjan, mely rendszerek ezen Onjavito ha-
tasmechanizmuson keresztiil folyamatosan val-
toztatjak természetiiket. (Jenei, 2004) A tarsa-
dalmi szerepl6k szamara leginkabb a maganval-
lalkozasok szervezettsége, teljesitménytik szin-
vonala rendelkezik demonstrativ hatassal az
allamigazgatassal szemben.

A korszer(i, az informacios kor kihivasainak
megfelel6 uzleti menedzsment gyakorlataban
kiemelked6 helyen foglalkoznak a vezetOk sze-
repével ¢és az altaluk betdltends vezet6i funk-
ciokkal. Mivel a vezet6k minden szervezetben,
igy az allamigazgatas szervezeteiben is kulcs-
fontossagu tényezOk ezért elsGként a vezetoi
funkciokat tekintem at, a terjedelmi korlatok
miatt a humanerd&forras-gazdalkodas szempont-
jabol lényeges szempontokat kiemelve. A veze-
tési funkciok attekintése egyben lehetéséget ad
arra, hogy megnézziik, hogy milyen feladatokat
kell ellatni a vezetOknek. Amennyiben ezt nem,
vagy rosszul latjak, ugy érdemes Oket inkabb
lecserélni, és inkabb uj vezet6t kinevezni.
A vezetOkivalasztas folyamata soran pedig arrol
kell minél tobb informaciét beszerezni, hogy
vajon képesek-e ezeket a funkciokat ellatni.
A vezetési funkciok Fayoltol szarmazo elhataro-
lasa nagyjabol maig megmaradt, bar aprobb val-
tozasok, hangsulyeltolodasok torténtek az idok
soran. Fayol a vezetési tevékenység ot jol elkii-
Ionithetd teriiletre bontotta: tervezés, szerve-

zés, direkt iranyitas, koordinalas, ellenérzés.
(BCE, 1999)

Tervezés és szervezés

A tervezés kozéppontjaban egy olyan jovibeli
helyzet all, amit a szervezet el kivan érni. A ter-
vezés a célkitlizések tisztazasaval indul, a legat-
fogobb célokat pedig stratégia foglalja magaba.
A stratégia a jovibeli cél elérésének vazlatos
terve, a szervezeti stratégiabol pedig le lehet
vezetni a funkcionalis stratégiakat. A stratégia
fontos és tobb belsé célt lehet elérni vele.
Utmutat6ul szolgal a személyi eréforraisok moz-
gositasanak iranyat illetéen, €és egyben a moti-
valas eszkoze is lehet. A tervezés termékei, a
tervezés eredményeképpen létrejott mutatok
egyben a kontroll folyamatok, igy a teljesit-
ménymérés inputjaiként is, és az operativ ter-
vezés sarokszamaiként szolgalnak.

A szervezés a tervezési folyamat céljainak figye-
lembevételével, a tervezési folyamat lezarulta-
val veszi kezdetét. Szervezés soran racionalisan
felépitjiik a belsé folyamatok, munkafazisok
kereteit. A szervezés alakitja ki a belsé munka-
megosztast, a szervezeten beliili specializacio,
szakosodas modjat €s intenzitasat. Vagyis a cé-
lok elérése érdekében elvégzends feladatokhoz
a szervezés egyéneket rendel, szervezeti egysé-
geket hoz létre, meghatarozza a szervezet szé-
lességi tagoltsagat. A szélességi tagoltsagot a
struktarat nagyban befolyasolja a szervezeti
szereplok szaktudasa, az elvégzendd feladatok
nehézsége, folyamatok standardizaltsaga. A ve-
zetéstudomany a kontingencia elmélet alapjan
azt hangsulyozza, hogy nincsen altalaban véve
idealis szervezet, mert a megfelel$ struktira a
szervezet kornyezetének fliggvényében alakit-
hato ki. A struktira megvalasztasara azért is kell
kiilonleges figyelmet forditani, mert kialakitott
szervezet mar Onalloé sajatossagokkal fog ren-
delkezni, a valtozasokkal szemben ellenall. Fon-
tosnak tartom megjegyezni, hogy a tervezés és
szervezés elvalasztasa gyakorlatban sokkal
inkabb 0Osszemosodik, mint az elméletben.
Vélhet6en nem csak az allamigazgatasban mu-
kodd gyakorlat, hogy a feljebb vazoltakkal

ellentétben, nem a kijelolt célok és feladatok
meghatarozasa utan keresnének megfelel6 em-
bereket a poziciora, hanem a meglévs személyi
allomanyhoz probalnak kiilonb6z6 feladatokat
rendelni. Ez a gyakorlat viszont nem pusztan a
vezetOk gyarlosaganak eredménye, hiszen jol
muikodé humanerdforras-gazdalkodas nélkil a
vezetOk informacioi gyakran elégtelenek a
megfelel6 munkaer6-toborzasahoz, ezért in-
kabb a biztosabb informaciok mentén, egy szi-
kebb, viszont ismert belsé vallalati korbol
valasztjak ki a vezetOket €s alkalmazottakat.

Kozvetlen iranyitas, utasitas, beosztottak
vezetése (leadership)

Henri Fayol a kozvetlen iranyitas alatt a szer-
vezeti célok elérése érdekében a beosztottakra
gyakorolt befolyast értette. (BCE, 1999) Ez az a
vezetSi funkcio, aminek mindsége és alkalma-
zott technikai leginkabb hatassal van a beosz-
tottak mindennapi €életére. A beosztottak veze-
tésének célja minél jobb teljesitmény elérése. A
beosztottak teljesitményt tobb tényezd alakitja.
A koOrnyezeti feltételek egy részét a szervezet
nem képes befolyasolni, masik részét a munka-
helyi kornyezet jelenti. Az emberek teljesit-
ménye fligg képességeiktdl, melyek szakmai és
egyéb ismeretekbdl, valamint az adottsagnak
tekintheté vele sziiletett készségekbdl allnak
Ossze. Végiil, de nem utols6 sorban kiemelke-
déen fontos a motivaltsag, amire a veze-
t6knek komoly hatasuk lehet. (Dobdk, 1999)

Eleinte, Taylor és Ford koraban a kozvetlen
iranyitas tevékenysége alatt a rendelkezéseket
és a direkt utasitasokat értették. Késébb a szo-
cializmus eszméinek terjedésével, a szakszer-
vezeti mozgalmakkal parhuzamban és azoktol
talan nem fiiggetleniil paradigma valtas kovet-
kezett be a menedzsment tudomanyokban is.
A human relations irinyzatok eredményeként a
korabban dominans parancsnoklas (direct,
command) jellegii tevékenységet kezdte felval-
tani a finomabb befolyasolas. Azt a vezetési
szemléletet, ami hidat kivan épiteni a szervezeti
€s egyéni célok kozé leadership-nek nevezziik.
A szervezeti er6forrasok koziil kitiintetetten az
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emberier6forrassal foglalkozik. Annak a képes-
ségét jelenti, hogy hogyan tudja a vezet$ a
szervezet tagjait a szervezeti célok meg-
valositasara ravenni, befolyasolni, mozgoésitani.
Leadership vezet6i szerepfelfogasanak az
alapja az, hogy a munkavallalok érettebbek,
sziikségleteik magasabb szintjének kielégitése
motivalja 6ket, s azért tevékenykednek a szer-
vezeti célok érdekében, mert ennek révén sajat
tarsas, elismertségi, olykor Onmegvalositasi
sziikségleteiket kivansagaikat, vagyaikat is kie-
légithetik. (Bakacsi, 2004)

A hatalmi erén alapulé parancsnoklas ugyan
igen erdteljes vezetdi eszkoz a beosztotti maga-
tartas befolyasolasiban, de nehezen vitathato,
hogy motivacios hatasa a végrehajtokra, a hata-
lom elszenveddire minimalis, vagy éppen nega-
tiv. Ellenben a sajat célok elérése (motivacio),
sajat sziikségletek kielégitésének vagya igen
jelentOs szervezeti er6forras. Ezen a felismeré-
sen alapul, hogy vezet6i szempontbol célszeri
elmozdulni a hatalmi eszk6z0k alkalmazasatol a
munkatarsak cé€ljait, motivacioit is figyelembe
vevO magatartas felé. (Bakacsi, 2004)

A szervezeti célok kozvetitése aktivabb kom-
munikacio segitségével valosult meg, mikoz-
ben a dolgozok elkotelezetté tételével kivantak
0sztondzni magas teljesitményre. Hangsulyossa
valt a vezetok és a beosztottak kozott szemé-
lyes kapcsolat, az ember egy kiilonleges eréfor-
rasként kezdték kezelni, amivel ennek megfe-
lel6en kiilonlegesen kell banni. A szemléletbeli
valtozast jol tikkrozi McGregor X-Y elmélete.
A motivacios elméletek megallapitottak, hogy
nem varhato el jo eredmény az alkalmazottak-
t6l, ha nincs meg benniik a belsé késztetés,
hogy munkajukat a legjobb mindségben és
megfelelé intenzitassal végezze. A motivacio
tehat az a ciklikus folyamat, amely befolyasolja
a belsé sziikségleteket €és hajtoerdket, melyek
kivaltjak és fenntartjak az alkalmazottak teljesit-
ményére iranyulo erdfeszitését. A motivacio
célja az alkalmazottaknal a képességeinek meg-
felel6 szinvonali munkara valo belsé késztetés
kialakitasa. (Dobadk, 1999)
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A vallalat csak akkor tud tartésan fennmaradni
és hatékonyan mikodni, ha képes tagjait az
egyéni és szervezeti célok egytittes elérése
érdekében motivalni, e cél szem elGtt tartasaval
a korabban személyzeti tigyekkel foglalkozo
teriiletek munkajat kezdték kiszélesiteni, és a
lezajlott szemléletvaltast visszatiikrozi, egy 1j
tudomanytertiilet az emberier6forras-menedzs-
ment megjelenése. A személyzeti ligyek (staf-
fing) napjainkra mar annyira kiemelkedd jelen-
téségre tett szert, hogy bizonyos vezetési funk-
ciokat targyalo tipologiak, mar Onall6 terii-
letként kezelik.

Az alkalmazottak befolyasolasahoz viszont
nélkiilozhetetlen az emberi sziikségletek a mo-
tivacios eszkozok és azok hatasainak ismerete,
valamint a célokat megvalosito csoportok kia-
lakitasa és azok vezetése. A motivacio, a cso-
portok, a kommunikacié és az emberierdfor-
ris-menedzsment komplex témajaval a tanul-
many kovetkezo fejezetében részletesebben is
foglalkozom.

Koordinalas, ellenérzés és kontroll

Koordinalas alatt a kiilonb6z$ szervezeti egy-
ségek céljainak és tevékenységeinek Osszehan-
golasat értjiik. Dobak a koordinaciot a vezetok
magtevékenységének tartja, ami mara mar
szinte egyet jelent a vezetéssel, nem mas a tOb-
bi tevékenység soran alkalmazott eszkozOok
megfelel6 aranyban torténd Osszekapcsolasa, a
résztevékenységek Osszehangolasa. (Dobdk,

1999)

A kontroll az ellenérzésnek a tObbi vezetési
funkcioval er6sen Osszhangban 1évo valtozata,
egyszerre célja a koltségek szinten tartasa, a val-
lalati részfolyamatok elszabadulasanak megaka-
dalyozasa, és egyben eszkoz a felmeriilé prob-
lémak gyengeségek gazdasagi okainak felta-
rasaban. A jo kontroll pszichologiai szempont-
bdl stabil és eldrelathaté kornyezetet teremt,
noveli a vezetdk szamara a szervezet kézben
tartasanak €rzetét, kijeloli a beosztottak szama-
ra a munkavégzés kereteit, és elésegiti, hogy a
feladatukra koncentralhassanak.

A korai vezetés elmélettel foglalkoz6 munkak,
még az ellen6rzés fogalmat hasznaltak, ehhez
képest némileg eltérd, €s Uj jelentéssel egésziil
ki a kontroll fogalma, ami az eltelt id6 alatt
bekovetkezett szemléletvaltast is tikrozi. Mig
az ellenérzés pusztan az elézetes c€lok elérését
vizsgalta, addig a kontrolling mar sokkal inkabb
egy szabalyozo jellegli iranyitasi funkcio. A
kontrolling magaba foglalja az informacio-
gyUjtést, a beszamoltatast is, mikdzben az ope-
rativ tervezéssel is Osszekapcsolodva, a jOvo-
beni tervezéshez informaciokat szolgaltatva a
szervezet egyre komolyabb fontossagot elnyerd
iranyitasi résztertletévé valik. Az ellenérzési
rendszer kialakitasa soran figyelembe kell
venni, hogy 6nallosag és kreativitas csokkentd
hatasu lehet a tulstandardizaltsag.

A kontrollformaknak harom alapvet6 tipusa
létezik: a piaci, biirokratikus €s a klan kontroll.
A piaci kontroll jellemzéen pénziigyi eredmé-
nyek mérésén alapszik, piaci eredményekhez
kotédd motivacioval, versenytervezéssel. Mini-
malis feltétele az elszamolas alapjaul szolgalo
arak kialakitasa. Burokratikus kontrollra akkor
van sziikség, ha nem lehetséges az arak kiala-
kitasa. A biirokratikus kontroll jellemzéen a
hierarchia alsébb szintjein 1évOok tevékenysé-
gének megfigyelésére iranyul és a fels6bb szin-
ten lévok altal meghatarozott szabalyok betar-
tasanak ellenOrzését jelenti. A klan kontroll kul-
turalis normakon és szokasokon és ezek bel-
sévé tételén, a szocializacion alapszik. Az elle-
ndrzés gyakran személyes, informalis mecha-
nizmusokon keresztiil valosul meg, sikeréhez a
normakkal valé azonosulas sziikséges, hatra-
nyanak tekinthetd, hogy a szocializacio egy
hosszabb folyamat és nem épithetd ki azonnal.

Személyes tapasztalataim alapjan azt jelent-
hetem ki, hogy a hazai vezetési gyakorlat jocs-
kan le van maradva a feljebb vazolt elmélettol.
A felsorolt funkciokat a vezetok nem latjak el a
tokéletesen, kisebb résziiknél pedig olyan
mértékd hianyossagok tapasztalhatok, hogy
inkabb csak ritualis munkavégzésrol beszél-
hetiink esetiikben. A magas hozzaadott értéket
jelenté vezetSi funkciok felvallalasa helyett a

vezetGi feladatok kisebb nagyobb részét alsobb
szintekre delegaljak. (Balogh, 20006)

Vezetdk teljesitménye pedig gyakran pél-
daérték, ha a feladatok folyamatos delegalasa,
hozza nem értés jellemzi Oket, akkor az also
szinteken magatol értetédéen fog kialakulni a
teljesitmény visszafogas. Amit jellemzéen az
autoritas, a hatalom eszkozeivel kivan meg-
torolni a vezetd, aminek eredményeként vi-
szont a bizalmi t0ke fog elvészni. A pozicionalis
hatalmi er6folényt, az informacios helyzet
javitasaval, az informaciok visszatartasaval
ellensulyozzak a beosztottak, ami viszont to-
vabb rontja a vezet6i dontések minGségét.

A szervezeti magatartast befolyasolo té-
nyezok, empowerment

A vezet$ szerepeinek rovid bemutatasa utan
tovabbi fogalmak tisztazasa sziikséges a szerve-
zeti szereplOk magatartasanak megértéséhez. A
fejezet fokuszaban az alkalmazott all, az infor-
macios korszak koztisztviselGje, akit a vezetd
iranyit.

Motivdcios elméletek

A kozvetlen iranyitas soran azt kell tudni, hogy
az alkalmazottakat motivaltta kell tenni, ki kell
alakitani bennuk a bels6 késztetést a szervezet
c€ljainak elérésére. Ehhez azonban a veze-
toknek ismerniiik kell az alapvetd emberi sziik-
ségleteket, az el6forduld személyiségtipusokat
és az alkalmazhat6 Osztonzési formakat.

Az emberi cselekvések alapvet$ inditékai azok
a késztetések, amelyeket valamely sziikséglet
hoz létre. A késztetéseket, amelyek a sziikség-
letet csillapitd viselkedésre iranyulnak nevez-
zik motivacionak. Késztetéseink alapvetéen
kétféle motivumbol erednek. A biologiai moti-
dozas) mellett az ember motivacios rendsze-
rében szamos olyan motivum is van, amely ta-
nulas és szocializacio eredménye (pl. elfogadas,
elismerés, egyuttmikodés igénye), ezek a moti-
vaciok nemegyszer erésebbek a bioldgiai moti-
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vumoknal. A motivacié mindkét esetben az em-
berben fellépd fesziiltségi allapot csokkentésé-
nek igényébdl fakad. (Gyoker)

Szocializacion alapulod sziikségleteink gyakran
magatartasunkat meghatarozé hiedelmeken,
értékeken alapulnak. Hiedelmeink nem ve-
liink sziiletettek, hanem valtoznak és fejlédnek.
Hiedelmeink megvaltoztatasa ugyanakkor nem
egyszerd, tobbnyire ragaszkodunk hozzajuk.
Azonban ha sikeriil megvaltoztatni valakinek a
hiedelmét, meggy6z6dését, az szinte mindig
magatartasanak megvaltoztatasat eredményezi.
A folyamat viszont forditva nem mukodik: a
magatartas valtozasabol nyert ismétlédo tapasz-
talat sem fog feltétleniil meggyd6zni, hiedelmek
megvaltoztatasanak sziikségességérdl. Az érté-
kek olyan alapveté6 meggy6z6dések, amelyek
az emberi élet végsé céljaira (Onmegvalositas,
szabadsag, udvoziilés, egyenldség), vagy az
€letvitel szélesen értelmezett modjara (becsiile-
tesség, baratsag, erkolcsosség, batorsag) vonat-
kozo valasztasainkat, preferenciainkat tiikrozik.

(Bakacsi, 2004)

A vezetd a motivacio folyamata soran feltérké-
pezi a sziikségleteket, erdsiti a késztetést a
sziikségletek kielégitésére, mikozben a sziik-
séglet kielégitésére olyan lehetséget kinal fel
az alkalmazottnak, ami Osszhangban van a
szervezet céljaival is.

McGregor X-Y elmélete

McGregor a vezetdnek a beosztottjaival valo
viselkedését tipizalja annak alapjan, ahogyan a
menedzser az emberek munkahoz valé viszo-
nyat elképzeli. Az elmélet szerint a vezetl vég-
s6 soron ehhez a viszonyrendszerhez alkal-
mazkodik, arra reagal, amikor valaszt a vezetés
kiilonbozo tipusai kozott és alkalmazza e tipu-
sok ,fogasait” vezet6i munkajaban.

A hagyomanyos szervezet — melynek jellemzd-
je a kozpontositott dontéshozatal, felettes-be-
osztott piramis €és a munka kiilsé ellendrzése —
az emberi természetre €s motivaciora vonat-
kozo feltételezéseken alapul. Douglas McGre-
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gor a feltételezések sorat vezette be, amelynek
X és Y a végpontjai. Ezek ellentétes elképzelé-
sek arrol, hogy mi motival egy dolgozot.

Az X-elmélet szerint az alkalmazottak személyes
céljai Osszeegyeztethetetlenek a szervezet cél-
jaival. A hatalmat éppen ezért az irinyitas és az
ellenérzés eszkozeként hasznalja fel. Az X-el-
mélet — McGregor szerint — harom feltevésen
nyugszik:

1. az atlagember természeténél fogva lusta, utal
dolgozni, és hacsak tudja, elkeriili a munka-
végzést;

2. az emberi természet € vonasa miatt az em-
bereket muszaj ellendrizni, iranyitani, biin-
tetéssel fenyegetni ahhoz, hogy a szervezeti
célok megvalosuljanak;

3. az atlagember elfogadja, ha iranyitjak, mert
nem Kkreativ, nem szeret felelésséget vallal-
ni, nincsenek ambicidi, és mindenek felett
biztonsagra vagyik.

Az Y-elmélet ezzel szemben azt allitja, hogy az
emberek sokat adhatnak egy szervezetnek, ha
meggy6zhetok arrdl, hogy céljait fogadjak el.
Az Y-elmélet azon a feltételezésen alapul, hogy

1. a fizikai vagy szellemi erdkifejtés éppoly ter-
mészetes az ember szamara, mint a jaték
vagy a pihenés;

2. a kiils6 fenyegetés €s a buintetéstol valo feé-
lelem a visszajara forditja a szervezeti c€lok
megvalositasara tett er6feszitéseket, amelyet
viszont a beliilrdl vezérelt és Onmaga altal
kontrollalt személyiség elkotelezett modon
visz véghez;

3. a célok iranti elkOtelezettség kialakitasa a
teljesitményhez tarsulo jutalmazas feladata
(bnmegvalositas, onmegbecsiilés);

4. megfelelé6 korilmények kozott az ember
nemcsak elfogadja, hanem maga keresi a
felelGsséget;

5 a szervezet problémainak megoldasaban al-
kalmazott képzelGerd, leleményesség és
kreativitas az embereknek nem csak szik
rétegét, hanem nagy részét jellemzi;
és végiil

6. a modern ipari tarsadalom csak részlegesen
hasznalja ki az atlagember intellektualis po-
tencialjat.

Csoportok létrebozdsa

Kilonboz6 képességekkel rendelkezd, eltérd
szakmai specializacioju emberek egylttmiiko-
désével, a feladatok szélesebb spektruma old-
haté meg. A csoporttagok sokrétli képességei
az eltéré beallitodasaikbol, egyéni magatartas-
mintaikbol, hiedelemvilagabol adodéan csak jol
koordinalva képesek a legteljesebb mértékben
kihasznalni a k6z0s cselekvésbdl szarmazo els-
nyoket. A vezetOk feladata, hogy tamogassak a
csoportot a feladat végrehajtasa soran. A tamo-
gatas a korabban mar felsorolt vezetdi szerepek
gyakorlasat is jelenti. A vezetének részt kell
venni a célkijelolés, informaciogyujtés, kez-
deményezés, strukturalas, véleménykifejtés sza-
kaszaban, a vélemények Osszegzése és a fela-
datkiosztas soran, végiil pedig az ellenGrzésnél.
A vezetOknek személyes interakciok soran a
magatartasi és érzelmi dimenziokban is szere-
pet kell vallalni. Ilyen interakcio a konfliktusok
kezelése, batoritas, fesziiltségoldas, kompro-
misszumkeresés, elfogadas, kovetés, meghall-
gatas. Azonban ez nemcsak a vezetékre, hanem
minden csoporttagra is igaz, hogy valamelyik
tevékenységben részt vesznek, a vezetdk abban
kiilonboznek, hogy nekik kiemelten minde-
gyikben meg kell jelennitik, mert ha ezt nem
teszik meg, akkor a hianyz6 csoportszerepek
betoltésére egy informalis vezetd emelkedik ki.

Kommunikdcio

A menedzserek munkaidejiik dontd részét
kommunikacioval toltik. A kommunikacioé az
informacio, a tudas aramoltatasanak az eszkoze.
Az egész szervezet szempontjabol meghatarozo
az informacios csatornak kiépitése, a kommu-
nikacio soran keletkez6 zaj — lényegtelen és
hamis informaciok — kezelése, lehetbleg a
legalacsonyabb szintre torténd csokkentése.
A vezetOk egyik fontos feladata az informaciok
gyljtése, szlirése, szétosztasa, az alkalmazottak

informacios tulterhelést6l valé mentesitése.
Ugyanakkor a felesleges informaciok kiszlirésé-
nek ellentmond, hogy a kommunikacié soran
személyes sziikségletek is kielégitésre Kkertiil-
nek, fenn kell tartani egy szervezeti cé€ljait te-
kintve els6 latasara feleslegesnek tiiné rend-
szert, hogy a csoportok mikodéséhez nélkildz-
hetetlen szocialis 6sszetartoerd fennmaradjon.
A hatékony személyes, irasbeli és e-mailes kom-
munikaciohoz, gyakran sziikség van a kommu-
nikacié utolagos ellenGrzésére, visszacsatolas-
ra, és gyakran a masokkal valo interakciok ér-
tékelésre, hogy ezaltal javuljon az informacio-
csere hatékonysaga. Az ilyen visszacsatolasok-
nak motivacios funkcioja is van, alkalmas a
mind a meggy6zés, mind az elkotelezbdés erd-
sitésére is. (HVG, 2004)

Emberierdforrdas-menedzsment (EEM)

Az emberier6forras-menedzsment 1ényege,
hogy az alkalmazottnak megfelel6 munkafela-
datot megtalaljuk, illetve a munkafeladathoz
megtalaljuk a megfelelé6 embert. Az emberierd-
forrasokkal foglalkoz6 humanpolitikai oszta-
lyok feladata harom fontos elembdl tevédik
Ossze. Egyrészt felelGsségilik, hogy a szervezet
képes legyen magihoz vonzani, megtartani és
képességeikben, ismereteikben fejleszteni a
szamara szikséges alkalmazottakat. Masrészt
fontos a munkakorok, munkafeladatok altal ta-
masztott elvarisok és igények valamint a
munkat végzd ismeretei, képességei és attitd-
jei kozotti minél tokéletesebb Osszhang meg-
teremtése.

Végiil a hagyomanyos szemléletli személyzeti
munka keretein tallépd, stratégiai szemlélet
emberier6forras tervezését, kivalasztasi és kép-
zési feladatok elvégzését, végiil pedig az elvég-
zett feladatok értékelésével zarulo szervezeti
kompetenciat emberier6forras-menedzsment-
nek nevezzikk. EEM soran kozos dontési szem-
pontrendszert alakitanak ki, részt vesznek a hu-
manero6forrassal kapcsolatos dontések eldkészi-
tésében, de ugy, hogy a dontés tovabbra is a ve-
zetOjénél marad, amihez szakmai segitséget kap.
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Empowerment

A korunk menedzsmentje egy fejlodési palyat
fut be, melynek kiindulopontja a klasszikus me-
nedzsment filozofia, mig végpontja pedig egy
nehezen magyarra fordithat6 vallalatszervezési
filozofia, az empowerment, amit talan legjob-
ban az alkalmazottak meghatalmazasaval fog-
hatunk meg roviden. A klasszikus szervezetek
és vezetésiranyitas jellemzdje, hogy stabil,
hosszu tavra eldre jelezhet6 kornyezetben
tevékenykedik, amit képes iranyitani, befolya-
solni. A vallalat kulcstevékenysége jellemz6en a
termelés, €s az ezt meghatarozo technologia. A
piaci verseny fokozodasaval a hangsuly kezd
athelyez6dni a termelésrél a piacok marketing
eszkozokkel megdolgozasiara, de még igy is
csak egy koztes stadiumnak tekinthetd.

A munkavallalokat jellegzetesen alacsonyabb
rendi sziikségletek kielégitése motivalja, nem
feltétlenil rendelkeznek a sikerhez sziikséges
képességekkel és készségekkel, a szervezetnek
kell fejleszteni Oket. Nem szeretnek felelGs-
séget vallalni, és nem kezdeményezdk. (McGre-
gor-i X emberkép). Ebben a szervezetben kulcs-
ponti figura a vezetd, aki kialakitja a célrend-
szert, szervezeti strukturat, szabalyokat. A ve-
zetési stilus jellemzGen az autokratikus, pa-
ternalista stilus. (Bakacsi et al., 2004)

A jové idealisztikus paradigmaja az empower-
ment: az onmegvalositasra torekvd, kezdemé-
nyez$ és felel6séget vallalo munkavallalo fel-
hatalmazasa és fejlesztése. A jOvO szervezetei
komplex, turbulensen valtozé6 és nehezen
kiszamithat6 globalis kornyezetben tevékeny-
kednek. A piacokon a vevs a dominans. A ter-
mékek életgorbéje €s igy a szervezet lehetséges
reakcioideje rovid, és jellemzéen magas a hoz-
zaadott értékben a tudas és informacio aranya.
A kornyezet valtozasaira torténd megfeleléen
gyors reagalas nem tesz lehet6vé egy hosszu
dontési folyamatot, de ebbe az iranyba hat a
fokozott specializalodas is, ami miatt a vezetOk-
nek mar gyakran nincs meg a megfelels ismere-
te a dontéshozashoz. A vezetd jellemzben dele-
galja feladatokat, meghatarozza a sziikséges ma-
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gatartast €s a teljesitménycélokat, melyek figye-
lembevételével a magasan képzett alkalmazott
a probléma tovabbitasa nélkiil helyben dont.
A vezetbi szakma egyre inkabb a nagy Osszefiig-
gések, a kornyezeti kihivasok felismerést és
azokra adott szervezeti valaszok megtalalast az
er6forrasok elosztasat, a feltételek biztositasat,
a beosztottak fejlesztését €s tamogatasat jelenti.
A kritikus pont a szervezeti tudas, (tudas-
menedzsment) a folytonos tanulasra valo képes
szervezet megteremtése. (Bakacsi et al., 2004)

A jelen a kettd kozott talalhato, a politikai szin-
ten meghozott hosszu tavu fejlesztési dontések
és feladatok fiiggvényében gyakran atalakulo
allamigazgatasi szervezetrendszer a gyorsan val-
toz6 piac kornyezethez hasonlit, globalis és
rendkiviil komplex. A termék életgorbék rovi-
dek, a hozzaadott érték aranya magas, a szerve-
zetek folyamatos valtozasra vannak kénysze-
ritve. A munkavallalok jorészt magasan Kkép-
zettek, alacsonyabb rendt sziikségletei kielé-
gitettek. A kiilonbség az, hogy a bels6 motiva-
ci6 még nem az Onmegvalositas, inkabb az elis-
mertségre és statuszra valo torekvés dominal.

A szervezeti és egyéni célok konvergenciaja
nem teljes, a vezetG-beosztott viszony még az
uizletkots szinten marad. Participacio, a dontés-
ben valo részvétel esetén az alkalmazott haj-
lando felelGsséget vallalni, de részvétel hijan
nem tesz tObbet, mint amit elvarnak, és nem
kezdeményez. (Bakacsi et al., 2004)

Magyarorszagi szervezeti kultiira

A vezetdi szerepek és a szervezeti magatartas
bemutatasa soran a hazai gyakorlat néhany
problémajat is bemutattam. De még vannak to-
vabbi altalanos, makrokornyezeti tényezOk
mint a munkaerdpiac és egy adott orszagra jel-
lemz$ szervezeti kultira tekintetében, amit
érdemes figyelmembe venni.

Nyomds a munkaeropiacrol

Az allami szervezetek mind a koz, mind a szak-
mai vélemények szerint altalaban komoly haté-

konysagi problémakkal kiiszkdodnek. Az ala-
csony munkaintenzitas, pazarlas, til merev hie-
rarchia, mindezekbdl kovetkezd lassu alkalmaz-
kodas allando kisérGjelenségei az allami szer-
vezetek miikodésének, amit a benne dolgozok
is érzékelnek. A menedzsment technikakat mar
sz€les korben tanitjak, igy nem csak a piacon
tapasztalatokat szerzett menedzseri réteg,
hanem a képzésben részesiilt és a fenti me-
nedzsment szemlélettel utjara bocsatott friss
munkaerd részérdl is egyre nagyobb nyomas,
hogy vezetéstudomany legujabb ismereteit
alkalmazzak, jobb hatékonysagu €s szervezett-
ségili milikodést varnak el maguk is az allamigaz-
gatasi intézményekben dolgozoktol.

Ennek egyik legbiztosabb jele a képzettebb és
gyakran fiatalabb alkalmazottak és menedzse-
rek allamigazgatashoz valo viszonya. Ez a réteg
tapasztalataim szerint nem pusztan az alacso-
nyabb fizetések miatt menekiil, mert az alacso-
nyabb fizetések ellenére az allamigazgatas
versenyképes tud lenni a kisebb és kiszamit-
hat6é munkaterhelésbdl kovetkezo tobb szabad-
idG, a biztonsag — ez csokkenni fog — és az
elényos kiegészitd juttatasok segitségével. A ki-
1épés oka gyakran az elfogadhatatlan munkahoz
val6 hozzaallas, amit se bels6 értékrendjiik se a
munkapiac nem biztos hogy toleral. Ugyanak-
kor az allamigazgatas kiilonb6z6 bugyrai erGsen
eltér6 mikroklimaval rendelkeznek, a mozgas
nem egyértelmiien a maganszféra felé iranyul,
hanem jobb hirnevli allamigazgatasi intéz-
mények felé torténik.

Hagyomanyos biirokrdcia versus neowe-
berianus biirokrdcia

A burokratikus szervezet megbizhat6sagot var
el tagjaitol: modszeresen és fegyelmezetten, a
szabalyokat betartva végezzék munkajukat.
Cserébe azt igéri, hogy megvédi Oket a sza-
balyszeri cselekvés kovetkezményei esetén. Ez
azonban azt is eredményezi, hogy a hangsuly a
szervezet céljairol athelyez6dik a szabalyok
megkovetelte magatartasra: a szabalyokhoz
valo ragaszkodas, amely eredetileg eszkoz volt,
oncélla valik. Ez akar odaig mehet, hogy a

szabalyok betartisa keresztezheti a szervezet
eredeti céljat. E folyamat szélsGséges ,terméke”
a virtuoz burokrata, aki minden cselekvését
szabalyokhoz koti, s ezért szamos tigyfelén kép-
telen segiteni. (Bakacsi, 2004)

Ezzel szemben a neo weberianus szemlélet a
kozigazgatas minimalizalasa, piacositasa, mo-
dernizacioja mellett olyan kritériumokat hata-
roz meg amibdl levezethet$ a fogyasztoi orien-
tacio, a hatékonysagra valo torekvés. A neo we-
berianus rendszer alapvetd kritériumai a ko-
vetkezOk (Jenei, 2004):

1. a koztisztvisel6k nemcsak biirokratak és jogi
szakértOk, hanem tudomanyos szintl veze-
tési és szervezési ismeretekkel rendelkeznek
és a teljesitményre a kozszolgaltatas fo-
gyaszthatosagara 0sszpontositanak;

2. a kozszolgaltatasi fogyasztoi szerep az allam-
polgari szerepek részévé valik, elismerve a
kereslet kinalati viszonyokat és mechaniz-
musokat melyek az elballitasi folyamatot
befolyasoljak;

3. a kormanyzati strukturalt képviselet rend-
szer egyszerre védi az allampolgart, mikoz-
ben arra is hivatott, hogy a fogyaszto6i logikat
kikényszeritse a kozintézményekbdl;

4. a kozjog tovabbra is a f6 elem a jogallam
funkcionalasaban;

5. a semlegesség €s jogszerliség kovetelménye
kiegésziil a kozpolitikai programok céljaival
val6 azonosulassal és eredményorientacio-
val;

6. a belsé ethosz €s a kiils6 késztetés az egyen-
16 elbanas és egyenlGen alkalmazott eljara-
sok mellett az allampolgarra, mint fogyasz-
tora és a hatékonysagra is kiterjed.

Mindezekbdl mar logikusan kovetkezik — a pia-
ci szervezetek vevdorientaciojat szolgalo esz-
kozoket alapul véve — a hataskorok decentra-
lizacidja a kozszolgaltatd intézményekben, a
kozvetlen lakossagi kapcsolatban dolgozé koz-
tisztvisel0k meghatalmazasa, hataskorik, nove-
lése. A szervezeti kulturalis valtozasok a szolgal-
tatasok mindségének javitasat és a kozszolgaltato
munkahatékonysaganak novelését szolgaljak.
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Szervezeti kultiira

Az 10j kornyezeti kihivashoz alkalmazkodo val-
lalati kultarak, vallalati hierarchiak mar gyakran
az empowerment iranyaba halado jfajta szer-
vezeti kultira letéteményesei. Eddig még nem
esett szo6 a szervezetek sikerét meghatarozo
fontos tényez6rdl a szervezeti kulturarol.

A szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet
tagjai altal elfogadott, kozosen értelmezett
elofeltevések, értékek, meggy6zodések hiedel-
mek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvé-
nyesnek fogadjak el, kovetik, s az Gj tagoknak is
atadjak, mint a problémak megoldasanak ko-
vetend$ mintait, és mint kivanatos gondolko-
dasi és magatartasi modot. (Bakacsi, 2004)

A motivacié bemutatasa soran az egyéni maga-
tartas egyik legfontosabb befolyasolé ténye-
z0Ojének talaltuk a hiedelmeket, azok koziil is a
kitGntetett értékeket, a tovabbi magyarazatra
nem szorulo személyes preferenciakat. Az ér-
tékek hatasa tart6s, s ha ismerjiik valakinek az
értékeit, jol eldre jelezhetjik jovobeni viselke-
dését. Erre adott vezetdi valasz az értékekre és
szervezeti kultarara alapozott atalakito vezetés
(leadership), amely azzal tud kiemelkedd ered-
ményt elérni, hogy a szervezeti célokat Ossz-
hangba hozza magasabb rend{, altalanos em-
beri célokkal, értékekkel. (Bakacsi, 2004)

Azonban az erds szervezeti kulturat nehéz felé-
piteni, ennél nehezebb feladat csak egy van:
egy er0s szervezeti kultirat egy masik erés
kultaraval felvaltani. Ehhez meg kell ingatni
olyan értékeket, és magatol értet6do feltevése-
ket, amelyekhez az emberek ragaszkodnak. Ez
nehéz, konfliktusos és nem egyszer fajdalmas
folyamat, hiszen a jordl és rosszrol, helyénva-
16161 és helytelenrdl alkotott elképzeléseinket
nem lehet egyik naprol a masikra szogre akasz-
tani. A legtobb szervezetre igaz, hogy a domi-
nans kultira mellett kialakulnak szubkulturak
is, amelyek a dominans kultura értékeit az adott
részlegre jellemzé tovabbi értékekkel egészitik
ki. (Bakacsi, 2004)
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Az elmult néhany évben a magyar piaci szer-
vezetek tobbsége atfogo valtozasokon ment ke-
resztill, minek kovetkeztében belsd értékrend-
je valtozni kezdett, de az Gj értékekre még nem
talalt ra. A vallalatokhoz hasonloan az allami
szervezetek mostanra kertiltek nehéz pénziigyi
helyzetbe, a kormanyzat az allamhaztartasi defi-
cit mérséklése érdekében folyamatosan csok-
kenti koltségvetésiiket. Az ilyen krizis kozeli
helyzet menedzselése rendszerint inkabb centra-
lizalt, autokratikus vezetésfelfogassal jar egytitt.

A kozpontositott pénziigyek, az operativ bea-
vatkozas nem a természetes magatartasmintak
része, hanem a valsaghelyzet kezelése koveteli
igy. Mindezek végiil is oda vezetnek, hogy a
régi magatartasmintak lebontasa és tjakkal valo
felvaltasa helyett éppen a régi magatartasmin-
takat erdsitik meg. A megerssités pedig a val-
tozas képességének kialakulasat késlelteti kiilo-
nosen az idGsebb generaciok esetében, akik
igen jol ismerik a paternalizmust, tekintélyel-
viiséget €s a presztizsszempontok érvényesiilé-
sét. Ez a kulturalis vagy magatartasi tehetet-
lenségi nyomaték a szervezeti tagok reziszten-
ciajat eredményezheti, ideértve minden szintet.
Az ellenallas jol azonosithatéan beépiilt a
vezetdk és munkavallalok motivacioi és attitlid-
jei kozé. Kovetkezményei lehetnek a tiltakozas,
vagy a passziv kivaras is és ritkan a kivonulas is
el6fordul. (Bakacsi, 2004)

Szervezeti kultiira a 80-as, 90-es évek Ma-
gyarorszagan

Varga Karoly kutatisa (7988) soran a magyar
vezetdi gyakorlatot hasonlitotta Ossze a nemzet-
kozi mintakban tapasztaltakkal. (Bakacsi, 2004)

A kutatas szerint a magyar vezetok:

» kevésbé tartottak fontosnak, hogy dontéseik
soran melyik alternativara esik majd a valasz-
tas, milyen lesz dontéseik mindsége;

+ feltételezték, hogy beosztottjaiknal a j6 don-
téshez sziikkséges informaciokbol sokkal ke-
vesebb van, mint a nyugati menedzserek, ill.
beosztottjaik esetében;

» kisebb fontossagot tulajdonitottak annak,
hogy a beosztottak elfogadjak a dontéseket;

e mégis magabiztosabban nyilatkoztak, hogy
beosztottjaik kovetik Oket egyediil hozott
dontéseikben;

» kevésbé biztak mégis abban, hogy a beosz-
tottaik a szervezet érdekeit szem eldtt tartva
és nem sajat érdekeik alapjan cselekszenek;

* er0s hatalmi jogositvanyokkal és a klasszikus
autoritas eszkozeivel rendelkeznek.

A nyugati menedzserek vezetoi szituacio észle-
1ését nevezhetnénk participativ vezetési kulti-
ranak. Ezzel szemben a magyar inkabb hatalmi
kultaraként jellemezhetd. Ennek megjelenési
formai a paternalista — latszolag részvételi ala-
pu, gyakorlatilag egyszemélyi — vezetdi don-
téshozatal. Hofstede tObb mint 40 orszagra
kiterjed6 modelljében a bizonytalansagkeriilés
€s a hatalmi tavolsag alapjan a magyar vezetési
gyakorlatot a jol olajozott gépezet idealtipusaba
sorolta Németorszag, Ausztria, Svajc Finnorszag
és Izrael tarsasagaban. Ez a kategoria pozitivabb
képet mutat Varga kutatasanal, a jol olajozott
gépezetet ugyanis kis hatalmi tavolsag és erds
bizonytalansagkeriilés jellemzi. A jol olajozott
gépezet tulajdonképpen egy munkafolyamatra
orientalt burokracia, ahol mindenki ismeri a
teenddit, minden lehetséges valtozasra elGOre
elkészitett tervek vannak érvényben. JO szaba-
lyozasnak koszonhetéen egyedi utasitasra alig
van sziikkség, személyi konfliktusok kialakulasa
kevéssé valoszinl. (Bakacsi, 2004)

<z ez

egy masik, mar a rendszervaltas utan késziilt
értékkutatas, ami sokkal individualistabb szem-
léletrdl és adaz pozicidharcokrol szamolt be,
nyilvan nem fliggetleniil a gazdasagi atmenet
kovetkeztében fellépd egzisztencialis elbizony-
talanodast6l, a tarsadalmi kohézio ideiglenes
meggyengiilésétdl. (Bakacsi et al., 2004)

OSSZEFOGLALAS

Az ipari korszak versenyét egy Uj tipusu ver-
seny valtotta fel, az informaciés korszak verse-
nye. Azonban az informacios korszak nemcsak
a vallalati, hanem a kormanyzati szervektdl 1j
képességek Kkifejlesztését igényli a gazdasag
jobb nemzetkozi versenyképessége, az egész
tarsadalom joléte érdekében.

A piac és a piacon jelen 1évo szervezetek
miikodését egy tagabb Osszefiiggési rendszerbe
helyezve — a gazdasagpolitika szemszogébdl
nézve — azt is megallapithatjuk, hogy a vallala-
tok versenyképességének meghatarozoja a hol
szabalyozo, hol kiszolgalo allami intézmény-
rendszer. Ebben az allamigazgatasi, intézményi
kornyezetben, szintén szervezetek tevékeny-
kednek ezért indokolt a piacon sikeres szer-
vezési vezetési technikak atiiltetése az egész
kozosség jolétének novelése érdekében.

A nemzetk0zi verseny mellett az Gj allampol-
gari kultura, az allampolgarok kozszolgaltatas
fogyasztoi szerepe egylittesen teremti meg azt
a komplex kornyezet, ami kikényszeriti, hogy a
korabbi lassan valtozo igényekre sikeres vala-
szokat ado merev hierarchiat egy gyorsabb és
hatékonyabb reagalasra képes szervezeti meg-
oldassal probaljak felvaltani.

A maganszektorban kialakult vezetési rendsze-
rek azt szolgaljak, hogy a szervezet szereploi
konnyebben meg tudjanak felelni bels6é funk-
cioiknak, igy a vezetési iranyitasi rendszerek
alapvetéen a bemutatott vezetési funkciok mi-
nél hatékonyabb ellatasat segitik, a tervezés,
szervezés, ¢€s ellenGrzés intézményesitett koor-
dinalasért felelnek. Az emberier6forras-me-
nedzsment pedig az igen valtozékony és eltérd
tulajdonsagokkal, képességekkel rendelkezd
specialis humaner6forrast allokalja, kombinalja a
vallalat optimalis célelérése érdekében. Végiil a
kozvetlen iranyitas soran az embert/alkalmazot-
tat, mint legfontosabb szervezeti erdforrast
személyre szabottan befolyasoljak a leheté leg-
nagyobb egyéni teljesitmény elérése érdekében.
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A magatartas szabalyozasan alapul6 ritkabban
autoriter, jellemz3en paternalista, a kor nyugati
normaihoz képest még erdsen parancsnoklo
szemlélet vezetési stilus mar korszerttlennek
szamit, ugyanakkor veliink él6 gyakorlat. A kor
a koztisztviseldje mar jol képzett, és hajlando
lenne a felelGsségvallalasra, részteriletekre vo-
natkoz6 szakmai tudasa akar meg is haladhatja
vezetdje szaktudasat is, ugyanakkor képességei
altalaban kihasznalatlanok. A jové idealis veze-
toje azonban valamiben maga is szakember:
mégpedig human specialista, értékek segit-
ségével és kozos teljesitmény célkitizésekkel
orientalja alkalmazottjat, mikoézben maga is
részt vesz a vallalati szakmai stratégiak kialaki-
tasaban. Az allami iranyit6 szerv feladata a hala-
d6 nemzetkozi trendekhez torténd felzarkozas
katalizalasa, a tarsadalmi rendszerek természe-
tes fejlédési sebességének felgyorsitasa.

A hazai problematikus vezetési gyakorlatot
tobbféle stratégia mentén is meg lehet Gjitani.
Jo ut lehet az alkalmazottak ki- és belépésének,
teljesitményértékelésének puszta adminisztra-
lasaval foglalkozé személyiigyi osztalyok he-
lyett valamivel nagyobb méret(i €s kiterjedtebb
hataskortt humanpolitikai osztalyok miikodte-
tésével megoldani.

A fels6 vezetés ala rendelt humanpolitikai egy-
ség munkatarsai egyrészt oktatasi tervek szerint
jarnak a szervezetet, de megjelennének eseti
problémak kezelése soran is. Konfliktuskeze-
1ési, problémamegoldasi képzéseik soran lezaj-
16 beszélgetések soran fel is mérhetnék a szer-
vezetben uralkod6 hangulatot. Az eseti jelleg-
gel felmeriild mikodési zavarok, hibak, késé-
sek szintén biztos jelei egy hattérben bujo prob-
lémanak. A humanero6forras szakemberek igény
esetén meghallgatnak a probléma okait is.

Lehetséges jo megoldas belsé elégedettségi vizs-
galatok végzése. A nyilt vélemény nyilvanitas-
hoz nem szokott hazai szervezeti kulturaban
konnyen konfliktust okozhatna ha az alkalma-
zottak titkos értékelései a megkritizalt vezetGk
tudomasara jutnanak. A talzottan ujszerti vi-
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selkedés kezdetben sok konfliktus forrasa lehet
Egy harmadik utat jelent a tervezéssel €s teljesit-
ményméréssel foglalkoz6 Balanced Scorecard
(BSC) osztalyok mutatéinak értékelése. BSC
rendszereket mar sok allami vallalatnal és
intézménynél bevezettek. A BSC rendszerek el-
vont és szigoru modszertan szerint késziilt
értékelései, a humanpolitikai vonzattal is jaro
dontéseknek kedvezdbb pszichikai tamogatast,
és igy jO esetben nagyobb szervezeti legitima-
ciot biztositanak. Ugyanakkor a BSCk kialaki-
tasa soran, hibak sokasaga 1éphet fel, a stratégia
megfelel lebontasatol kezdve, egészen a tel-
jesitmény indikatorok rossz megvalasztasaig
bezarolag. (Kaplan and Norton, 2004)

A piacon mikodoé tanacsadok véleménye sok
mindenben egyezik az eddig leirtakkal: szerin-
tiilk a csapatban, a munkatarsakkal folytatott
alland6 kommunikacié révén szamithat arra a
vezetl, hogy cége sikeres lesz, és ezeknek a
tulajdonsagnak a hianyat tartjak a hazai vezetok
legnagyobb gyengeségének. Ha a cégvezetés
szakit a kontroll €s a szigoru ellen6rzés hagyo-
manyaval, és partnerként kezeli a munkatar-
sakat, nagyobb eséllyel fogja elérni a kitlizott
célokat. Az 0nallo feladatokkal felruhazott dol-
gozok példaul sokkal lelkesebben vetnek fel a
vezetdk altal hasznosithaté kreativ oOtleteket.
(Mfor-Uzleti Negyed)

A legsulyosabb és leggyakoribb probléma, hogy
a vallalatnal nincsenek kialakult hivatalos kom-
munikacios struktarak és csatornik. Igy senki
sem tudja, hogy ki, miben és mit nyilatkozhat.
Emellett rengeteg vezetd azt gondolja, hogy az
alkalmazottaknak nem kell tudniuk mindenrol.
Raadasul az is bizonytalansagot okozhat, hogy a
visszacsatolasok hianya miatt a dolgozok nem
érzékelik munkajuk értékét. Szerencsés eset,
ha a vezet6i kompetenciak csirai mar megvan-
nak a leendd foénokben. A j6 vezetdvé valas
azonban hosszu €és sokszor fajdalmas folyamat,
amely soran példaul coaching (azaz személyre
szabott készségfejlesztés) is sziikséges lehet.
(Mfor- Uzleti Negyed)

A képzési feladatok levezénylése az allami
szervezetek a kormany személyzeti ligyekért
felelds allamtitkara var. A frissen kinevezett al-
lamtitkar szavai szamomra megnyugtatoan egy-
becsengenek a feljebb vazoltakkal és modern
vezetési- és HR-szemléletrdl tanuskodnak. (Fi-
gyels, 2006) Kiilonos figyelmet kell forditani
arra is, hogy a modern menedzsment elképze-
lések gyakran csak névleg, a mindennapi gya-
korlat valtozasa nélkiil keriilnek végrehajtasra.
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Az itt leirtak pedig alatamasztjak, hogy a val-
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nemzetek globalis versenyében allampolgarait
és vallalatait kiemelkedé szinvonala k6zszolgal-
tatasokkal tamogatni akaré fiatal és felelGs
koztisztviselok tobbsége is.

A motivdcio Maslow-féle sziikségletelmélete
(Karrier Online)
http://www.hr.karrier.hu/cikkek/maslow.php
Vezetéstudomdny XXXV. EVF. 2004. 7-8 SIAM:

Norbert Thom - Adrian Ritz: PUPLIC MANAGEMENT
(2005) Egy innovativ koncepcio az dllami szektor veze-
tésére. Vezetéstudomdny XXXVI. EVF. 2005. 7-8 szdm
Cukor és korbdcs (Mfor.hu —Uzleti Negyed)

http://mfor.hu/cikk.php?article610672&paged1
Gorélecke - Hét tipp az eredményes vezetdvé vdlds-
hoz (hvg.hu - 2004. mdrcius 09.)

http://hvg.hu/karrierepito/0000000000541933veze
tvaltas.aspx

Mdr nem elég a korbdcs a munkahelyen (Mfor.hu —
Uzleti Negyed) http://www.mfor.hu/cikk.php?arti-
cle-33255&pat-14

Balogh Bence: Korszer( kézintézményi menedzsment
(Szakdolgozat, BGF Pénziigyi Szdmviteli Kar, 2006)
A tanulmdny a BGF-PSZF Kar posztgradudlis képzését
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dllité vdltozata.
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NAGY MARIANNA

A TARSADALMI SZERVEZETEK SZEREPE A KOZSZOLGALTATASOKBAN,

AVAGY KI A CIVIL A PALYAN?

A tarsadalmi szervezetek — allami 6sztOnzésre
— szamos orszagban, igy Magyarorszagon is
bekapcsolodhattak a kozfeladatok ellatasaba
azzal az allami el6feltételezéssel, hogy a szolgal-
tatasok rugalmasabbak, sziikségletorientaltab-
bak, koltséghatékonyabbak lesznek. Ez az el6-
feltételezés részben a tapasztalatokon (a kozos-
ségi gyoker(, dnszervez6ds, féként kisebb civil
szervezetek gyakorlatabol levonva), részben a
tarsadalmi szervezetek altal onmagukrol gene-
ralt képen (mitoszon) alapult. A fejlett tarsadal-
makban és a kelet-europai orszagokban egya-
rant terjedd kiszerz6dési gyakorlat szamos pozi-
tiv és esetenként a varttol elmarado tapasztalat-
tal is szolgalt.

A nonprofit szektor és az allam kapcsolatinak
szamos elemzése késziilt, de Lester M. Salamon
— valamennyi kozgazdasagi elmélet egyfajta
Osszegzését adva — a harom szektor (piac,
allam és nonprofit) egymashoz valo viszonyat
ajra értékelte a kilencvenes években. Kutatasai
alapjan azt allapitotta meg, hogy a modern tar-
sadalmak Osszetett problémait, rendkiviil sok-
szin igényeit sem a piac, sem az allam, sem
pedig a nonprofit szektor nem képes onalléan
megoldani. Csak a harom szektor egyuittmiko-
dése, elényeik kolcsonds elismerése ered-
ményezheti a tarsadalmi problémak hatéko-
nyabb kezelését és a tarsadalmi szinten meg-
novekedd igények hatékonyabb kielégitését.

Magyarorszagon a nem allami szervezetek
kozfeladatok ellatasaba valé bekapcsolodasat
— agazati eltérésekkel — a ’90-es évek soran
sziletett jogszabalyok megteremtették. Az
agazati szabalyozasok kozotti kiilonbségek
alapvetden abbol adodnak, hogy a torvények
milyen formaban tették lehet6vé a nem allami
szervezetek szamara a kozfeladat-ellatast (koz-
vetleniil, alapitoként vagy kozvetetten, onkor-
manyzatokon keresztiil), illetve milyenek a fi-
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nanszirozasi lehetdségek €s eljarasok az egyes
terileteken.

A kozfeladatokat a Ptk. 74/G §-a hatarozza meg,
miszerint kozfeladatnak mindsul az allami vagy
helyi 0nkormanyzati feladat, amelynek ellatasa-
rol — jogszabaly alapjan — az allamnak vagy az
onkormanyzatoknak kell gondoskodni.

A rendszervaltast kovet6 évek egyik leg-
fontosabb feladatellatasi, intézményszervezési
elve a decentralizacié volt. A kozigazgatasban
megvalosult reform folyamatok szervezo elve is
alapvetéen a kozponti hatalom szamos részé-
nek alacsonyabb, helyi szintekre valo dele-
galasa volt. A kilencvenes évek elején lezajlott
decentralizacios folyamatok (kozigazgatasban,
szolgaltatasi rendszerekben stb.) a helyi szintek
onallosagat novelték, €s felerdsitették az igényt
az integralt megkozelitésii tobbszereplds straté-
giai gondolkodasra. A kozhatalmi-kOzigazgatasi
rendszer decentralizicidjanak jogi keretét a
helyi 6nkormanyzatokrol sz016 1990. évi (tobb-
szor modositott) LXV. torvény adta meg.

A nonprofit szervezetek €és a telepiilési Onkor-
manyzatok egylittmiikodése folyamatosan for-
malodott. A magyar nonprofit szektor fejlédési
tendenciaja gyors extenziv szakasszal kezdo-
dott, majd a kilencvenes évek kozepétol egy
intenziv, belsé érési folyamat vette kezdetét.
A nonprofit szervezetek nagyszamu megje-
lenése, mennyiségi ereje a nyolcvanas évek
végétdl még nem jelentette azt, hogy minden
funkciojaban erds, kiforrott szervezetek kelet-
keztek. Az uj alakzatoknak maguknak kellett
megteremteniiik presztizsiiket, szakmai pozi-
ciojukat, tarsadalmi legitimaciojukat, kiépiteni
kapcsolatrendszereiket.

Az Oonkormanyzatok és nonprofit szervezetek
egymashoz valé viszonya ambivalens volt. Az

egylttmikodést inkabb a nonprofit szerveze-
tek tartottak fontosnak, ugyanakkor az onkor-
manyzatok elismerték: a nonprofit szervezetek
koltséghatékonyabb és rugalmasabb szolgal-
tatasokat nyujtanak, és ezért megéri egyiittmui-
kodni veliik. A célcsoportokhoz valo kozelség
is a nonprofit szervezetek oldalin mutatkozo
elény volt. Mindezek ellenére a civil szerveze-
tek az egylittmiikodés nehézségeiként élték
meg az onkormanyzatok személyfiiggs €s nem
ritkan politikai indittatasa dontéseit.

A Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) 1996-ban
készitett el6szor elemzést a két szektor kapcso-
latarol, majd ezt a vizsgalatot 2000-ben megis-
mételték.

A vizsgalatok az alabbi tendenciakra mu-
tattak ra:

1. Az onkormanyzatok kozel egyharmadanak
1996-ban (28,1%) még nem volt semmilyen
kapcsolata a nonprofit szervezetekkel. Négy
évvel késébb mar csak az dnkormanyzatok
egyotode (20,7%) ismerte el, hogy nincs
semmilyen kapcsolata a helyi civil szerve-
zetekkel.

2. Az Onkormanyzatok 64 szazaléka nyujtott
pénziigyi tamogatasokat a kb. 15 ezer non-
profit szervezet részére, kozel tizennégymil-
liard forint értékben. A tamogatottak kore
1996-hoz viszonyitva 20 szazalékkal béviilt.

3. A természetbeni tamogatasok mar nem csak
a varosok, hanem a kozségek gyakorlataba is
beépiiltek. Az dbnkormanyzatok 35,4 szazalé-
ka tamogatta 2000-ben természetben a non-
profit szervezeteket. A nonprofit szerveze-
tek koziil a szamukra legfontosabb ingyenes
ingatlan hasznalatra 2717, kedvezményes
ingatlanbérletre 537 szervezet kapott jogo-
sultsagot.

4. A politikai részvétel tekintetében is jelentGs
eredményeket értek el a nonprofit szerve-

zetek hiszen 6sszesen 874 f6t delegaltak sik-
eresen Onkormanyzati dontéshozoi pozicio-
ba. A tisztségek 4,1 szazalékaban polgarmes-
teri, 4,0 szazalékaban alpolgarmesteri pozi-
ciot jelentettek. Az esetek 10,1 szazalékaban
valtak a nonprofit képvisel6kbdl elnokok a
kiilonb6z6 Onkormanyzati bizottsagokban,
37,4 szazalékban szereztek képvisel6di
helyet, és legnagyobb aranyban 44,2 szaza-
lékban szakbizottsagi kiiltagként funkcional-
tak. A polgarmesteri €s alpolgirmesteri pozi-
ciok megszerzése dominansan a kozségekre
volt jellemzo, a tobbi pozicié az 1000 f6
folotti kozségekben és a varosokban fordult
el nagy gyakorisaggal.

5. A nonprofit szervezetek kozgytlésre valo
meghivasa allando jelleggel 2000-ben kiza-
rolag a varosokra volt jellemz4, mégpedig a
varosok egyharmadaban. Az eseti meg-
hivasok tekintetében azonban mar 50 szaza-
1€k folotti aranyokkal talalkozhatunk a varo-
sokban.

6. Az intézményes egyezteté forum szintén
kizarolag varosi jelenségnek mutatkozott, a
févarosi kertiletek felében (47,8%), a megye-
székhelyek kozel kétharmadaban (72,2%) és
a tobbi varos egytizedében (11%) fordult
eld.

7. A nonprofit szervezetek a févarosi keriiletek
78,3 szazalékban vettek részt a helyi don-
tések elokészitésében. Ez az arany a megyei
jogu varosok esetében 94,4 szazalékos, mig
a tObbi varosnal 68,8 szazalékos volt 2000-
ben.

Az adatok a két adatfelvétel kdzben eltelt négy-
éves idOszakra vonatkozoan tehat azt mutattak,
hogy a kapcsolati formak el6fordulasi aranya
jelentésen novekedett, és kiterjedt a kisebb
telepiilésekre is.

Az onkormanyzati és a nonprofit szektor kap-
csolatanak intézményesiilése leginkabb a szer-
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z6déses feladatatvallalasban érhetd tetten, ame-
lynek feltételei — mint ahogy korabban utal-
tam ra — a kilencvenes években teremtddtek
meg. Szerzbdéses kapcsolatnak azt vettem, ha
az Onkormanyzat, sajat hataskOrébe tartozo
kozcélu feladatok elvégzését részben vagy
egészben — irasbeli szerz6dés alapjan — tdle
fliggetlen nonprofit szervezetre ruhazta at
(tGzoltas, oktatas, szocialis ellatas, stb.). A szer-
z6déses kapcsolatokra vonatkozo elméleti és
statisztikai Osszefliggések elemzésekor az alab-
biak allapithatok meg.

a.) A szerzddéses Rapcsolatok nagysdgrendje

Az 1996-2000 kozotti idészakban az Onkor-
manyzatok és nonprofit szervezetek kozott
kotott szerzédéses kapcsolatok szama csaknem
megduplazodott. A KSH adatai szerint 1996-ban
338 telepiilési Onkormanyzat (11%) allt szer-
zO6déses viszonyban Osszesen 905 nonprofit
szervezettel, mig 2000-ben mar 632 oOnkor-
manyzatnak (20%) volt kozfeladat-ellatasi szer-
z6dése 1666 nonprofit szervezettel.

b.) Teriileti megoszlds

A legtobb kozfeladat-ellatasi szerzddés 2000-
ben a Kozép-Magyarorszagi Régioban jott 1étre
(417 db), amelyben alapvetéen a févaros és
keriileteinek aktivitasa jatszik dontd szerepet
(itt 307 szerz6dés sziletett). Masodik helyen a
Nyugat-Dunantuli Régio 251 szerzédéssel, majd
Kozép-Dunantul és Eszak-Magyarorszag kovet-
kezett. A legkevesebb szerzGdéses kapcsolat
DéEL-AIf51don és Eszak-Alfoldon miikodott.

¢.) Varosi jellemzd
Az adatok szerint a fGvaros, a megyeszékhelyek
és a varosok sokkal gyakrabban kotnek kozfela-

dat-ellatasi szerzO6dést nonprofit szervezetek-
kel, mint a kisebb lakossagszamu kozségek.
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d.) A szerzddott nonprofit szervezetek szerve-
zeti formai

A szerz6dott nonprofit szervezetek szervezeti
forma szerinti megoszlasa tekintetében az egye-
stileti forma dominanciaja figyelheté meg, majd
az alapitvanyok kovetkeznek. Bizonyos teriile-
teken (példaul szocialis feladatok, ellatasi for-
mak) jelentds szerepet vallaltak a vallasi szer-
vezetek €s az altaluk l1étrehozott alapitvanyok.

e.) Tevékenység szerinti csoportositasuk

A szerzbdésben all6 nonprofit szervezetek
alapvetéen — kozel azonos aranyban — Ot
tevékenységi teriileten mikodnek, ezek: ok-
tatas, kultira, egészségligyi és szocialis ellatas
valamint a sport, szabadidd, hobbi.

A Szocio East Egyesiilet Szocialis Szolgaltato és
Modszertani Kozpont 2005-0s 0orszagos szoci-
ologiai vizsgalata azt allapitotta meg, hogy az
egyes tevékenységi teriiletek megvaltoztak €s a
legtobb kozfeladat-ellatasi szerz6dést a szocialis
ellatasok teriiletén kototték az Onkormanyza-
tok, €s ott is az alapellatasi feladatok dominal-
nak. A szocialis ellatasok teriiletét a kozmuve-
16dési-kulturalis feladatok kiszerzédése koveti.
Kozel hasonlé aranyban jelennek meg az
egészségligyi alapellatas és a kozoktatas terii-
letén megkotott szerzdédések. A legkevésbé
érintett Onkormanyzati feladatok kozott a gaz-
dasagfejlesztés, a foglalkoztatas, a blinmegels-
z€s, a telepiilésfejlesztés, a kornyezetvédelem
és a kozbiztonsag védelme szerepel. Ezek a
megoszlasok hasonlitanak a KSH 2000-ben
végzett felméréséhez, hiszen négy évvel korab-
ban is az onkormanyzatok kotelezd feladatai
kozé tartoz6 human szolgaltatasok teriletén
voltak a legjellemz6bbek a nonprofit szerve-
zetekkel kialakitott szerz6déses kapcsolatok.

A 2005-0s kutatas azt is vizsgalta, hogy a non-
profit szektor mennyire felkésziilt a kozfelada-
tok ellatasara. A szerzddéses viszonyban 1évo
civil szervezeti vezetdkkel készitett interjukban

tobb alkalommal is elhangzott az a vélemény,
hogy a szerz6déses kapcsolatokra alapvetéen a
mai civil szervezetek még nincsenek felké-
szilve. A kozfeladatok ellatasahoz sziikséges
szakértelem, infrastruktira és tapasztalatok
még csak viszonylag kevés szervezet esetében
adottak.

A vizsgalat feltarta, hogy a mar szerzédéses vi-
szonyban 1év6 szervezetek rendkivill jo infra-
strukturaval rendelkeznek: évek ota végzik a
szervezetek azt a tevékenységet, amelyet
(a normativahoz val6 hozzaférés motivacioja-
val) késébb kiszerzédtek az onkormanyzattol.
A korabbi tapasztalatokra alapozva a nonprofit
szervezetekben a szerz&déses feladatatvallalas
nem okoz lényeges valtozasokat, mert a mar
meglévo szerkezetbe illesztik be a feladatot. Az
Onkormanyzatok altalaban olyan civil szerveze-
tekkel kotnek szivesen szerzddést, amelyek
mar bizonyitottak. A pozitiv tapasztalatok Osz-
tonzik az Onkormanyzatokat a tovabbi felada-
tok kiszerzodésére.

A professzionalizmus kapcsan felvetddik az a
kérdés, hogy a kiszervezés okai kozott az is
szerepet jatszik-e, hogy a nonprofit szerveze-
tekhez kotjiik a profizmust, ellentétben a kozi-
gazgatassal, ahol tulajdonképpen kimondjuk igy
az igazsagtalan verdiktet, miszerint az allami
szektor pazarlo, rugalmatlan és nincs kapcsolata
a célkozonséggel, vagyis az allampolgarokkal.

A kozigazgatasi reform célkit(izései viszont pon-
tosan azok, hogy az allami szektor legyen olyan
koltségtakarékos, rugalmas és egyuttmikodo
partner, vagyis legyen olyan, mint a nonprofit
szektor legprofesszionalisabb szervezetei.

A profizmus latszatat és a szervezet pozitiv
imazsat a civil tarsadalom néhany tagja legalabb
olyan kivaloan épitette fel, hogy a nagyvallala-
tok PR-esei szamara is példat mutathatnanak.
A tarsadalmi szervezetek altal Oonmagukrol
generalt képe (mitosza) hozzajarul ahhoz, hogy
az allami szektor még csak meg se kérddjelezze
hatékonysagukat. Minderre jo példaul szolgal a

Mozgaskorlatozottak Egyesiileteinek Orszagos
Szovetsége (tovabbiakban: MEOSZ), amely tar-
sadalmi, érdekképviseleti szervezet még 2001-
ben kilobbizta, hogy a lakascélu allami tamo-
gatasokrol szolo 12/2001. (I. 31.) Kormanyren-
delet alapjan kozrem(kodo szervezet legyen.

A lakascélu allami tamogatas (tovabbiakban:
LAT), amely akadalymentes 1j lakas épitéséhez,
vasarlasahoz legfeljebb 250 ezer forint, meg-
1évé lakason végzett akadalymentesitéshez
legfeljebb 150 ezer forint vissza nem téritendd
allami tamogatast jelent a sualyosan moz-
gassériilt személynek, és legfeljebb 100 ezer
forintot, ha az épittetd vagy vasarlo altal eltar-
tott kozeli rokon a mozgassériilt.

A kormanyrendelet ugy rendelkezik, hogy a
tamogatast a MEOSZ javaslata alapjan folyositja
az erre felhatalmazott hitelintézet, vagyis egy
nonprofit szervezet végzi a dontéshozatalt.
A MEOSZ-nak konny( volt megteremteni sajat
mitoszat, miszerint: az, hogy mi az akadaly-
mentes, azt csak és kizarolag a mozgaskorlato-
zottak érdekképviseleti szervezete tudhatja.

Kérdés, hogy az érintettség potolja-e a szak-
tudast, és attol, hogy valaki kerekesszékbe
keriil, sulyosan mozgaskorlatozotta valik, egy-
bdl profi épitészmérnokké vagy legalabbis
rehabilitacios szakmérnOokké valik-e. A valasz
természetesen nemleges, mert az érintettség
felvértezhet egyfajta specialis, tapasztalati tu-
dassal, de nem poétolja a diplomat. A mitosz —
az érintett jobban tudja, mint a koztisztviseld,
¢és a nonprofit szervezet jobban ért ehhez, mint
az Onkormanyzat — viszont még mindig
megkérddjelezhetetlen.

A MEOSZ tovabba azzal is biztositotta privile-
gizalt és monopolizalt helyzetét, hogy a kor-
manyrendelet azt is el6irja: ,Az akadaly-
mentesitési tamogatas iranti kérelmet az
igénylének a lakohelye szerint illetékes
mozgassériltek egyesiiletéhez kell benytjtania,
a MEOSZ-hoz cimzetten”. A helyi MEOSZ
szervezet a kérelmet tovabbitja a MEOSZ-hoz

57



— a kozponthoz — ahol a fétitkar a javaslatot
hitelesiti, majd a teljes iratanyagot tovabbitja a
folyositasra felhatalmazott hitelintézethez (Ma-
gyar Allamkincstarhoz). Miutin a sulyosan
mozgassérilt kérelmezonek folyositjak az alla-
mi tamogatast, annak 120 napon beliil irasban
be kell szamolnia a MEOSZ felé, amely szerve-
zet a megvalositott akadalymentesitést ellené-
rizheti.

A MEOSZ és tagegyesuletei 2005. évi koz-
hasznusagi beszamoloja szerint 19.000 igényt
regisztraltak, és ebbdl 18.159 igényt biraltak el,
vagyis ennyi tamogatast fizettek ki. Ha csak 100
ezer forintjaval szamolunk, akkor ez tObb, mint
1,8 milliard Ft, de ha a maximalisan adhato
Osszeggel szamolunk, akkor ez a vissza nem
téritendd allami tamogatas akar négy és fél mil-
liard forint kifizetését is jelentheti a kozponti
koltségvetésbdl. A summa elég jelentés ahhoz,
hogy a sorsat megprobaljuk nyomon kovetni.

A monitoring azonban elég nehéz lenne, hiszen
a kormanyrendelet nem irja el6 a MEOSZ
szamara annak kotelezé ellenGrzését, hogy a
beruhazas ténylegesen megvalosult-e. Megen-
gedben csak annyit mond, hogy ,ellenGrizhe-
ti”. Az persze Gjabb és ujabb kérdéseket vet fel,
hogy hogyan. Van-e és lehet-e egy nonprofit
szervezetnek ,hazkutatasi engedélye”, vagyis a
kedvezményezett koteles-e és kotelezhetd-e
arra, hogy barkit is beengedjen a lakasaba.
Kérdés az is, hogyan harmonizalhat6 a kozpén-
zek mozgasanak, atlathatosaganak elve (liveg-
zseb!) ezzel a gyakorlattal. Tovabbi kérdés az is,
hogy ez az eljaras nem jarul-e hozza a MEOSZ
tagtoborzasihoz. Eletszeri, hogy a stlyosan
mozgassérult kérelmez6 — ha mar egyszer a
MEOSZ tagegyesiiletét felkereste — ha még
nem tag, akkor azza valik.
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Kérelmezoként ugyan ki kockaztatna 250.000
vagy akar csak 100.000 forintot is azzal, hogy
megtagadja a belépést? A hatalommal valo
visszaélés elvi lehetGségét miért pont itt
zarnank ki, féképpen akkor, ha jol tudjuk: teljes
taglétszamuk 205.000 f6, igy a MEOSZ egyben
a legnagyobb taglétszamu érdekképviseleti
szervezet.

A MEOSZ a kormanyrendeletben leirt kozre-
miikodésért nem kap kiilon allami juttatast, de
a taglétszam alapjan, és hivatkozva a lakascélu
allami tamogatasi (LAT) ligyek nagy szamara a
kozponti koltségvetésbdl évrdl évre kap allami
tamogatast, amelyet a tagszervezetek tevékeny-
ségének tamogatasara fordit palyazat utjan.
A palyazat szempontjai kOzott természetesen
biralati szempont a helyi szervezet taglétszama
és az elintézett LAT-iigyek szama.

JAVASLAT

1. A kozigazgatasi reform kapcsan feliil kell
vizsgalni a tarsadalmi szervezetek szerepét a
kozszolgaltatasokban, mert a tanulmany csak
egy kiragadott példa, a MEOSZ lakascélu vissza
nem téritend$ allami tamogatasi tigyekben val-
lalt szerepe kapcsan szamos kérdés és aggaly
(hatékonysag, atlathatosag, stb.) vetddott fel.

2. A kormanyzatnak az Allami Szamvev3széken
és a Kozigazgatasi Hivatalokon keresztiil ki kell
épitenie az atvilagitast és nagyobb szerepet kell
vallalnia az allami és Onkormanyzati feladat-
atvallalas ellen6rzésében (monitoring).
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ZSEMBA ORSOLYA

A FEJLESZTESPOLITIKA KOZPONTI INTEZMENYRENDSZERE A 2007-2013
KOZOTTI PROGRAMOZASI IDOSZAKBAN

Helyzetkép

Két és fél évvel Magyarorszag EU-csatlakozasa
utan, a 2007-2013 kozotti programozasi ido-
szak kezdetén 4j mérfoldk6hoz érkeztiink, ami
alkalmat ad arra, hogy mérleget vonjunk és
létrehozzuk a kovetkezd 7-15 év fejlesztéspoli-
tikai alapjait és intézményrendszerét. Osszeuro-
pai és hazai szinten az egyik kozponti kérdés a
lisszaboni és goteborgi célkitizések megvalo-
sitasa. Ezen célok elérése érdekében nagyobb
Osszhangra, Gj megkozelitésre, erésebb koor-
dinaciora van sziikség europai és nemzeti szin-
ten egyarant. Sziikségiink van-e 4j fejlesztéspo-
litikai modellre? Hogyan valosithaté meg a fej-
lesztési forrasok hatékonyabb felhasznalasa ha-
zankban? Milyen elvek, bevalt modszertanok
szerint mentén javasolt kialakitani a kozponti
fejlesztéspolitikai intézményrendszert? Ezen
kérdésekre keresi a szerz4 valaszt, bizva abban,
hogy a tanulmany uj o6tletek, szakmai koncep-
ciok forrasa lesz.

A fejlesztéspolitikai intézményrendszer
modernizacidja és a kozigazgatasi reform
oOsszefiiggései

A Lisszaboni Stratégia hazai vonatkozdsai

A reformok, valtozasok iranti 6sszeuropai igény
és elkotelezettség deklaraltan a 2000-ben utjara
inditott, 2005-ben felulvizsgalt Lisszaboni
Stratégiaban is megjelenik, melynek nemzeti
leképezése az akcioprogram, orszagspecifikus,
makro- és mikroszinti fejlesztési elképzelések-
kel, reformcélokkal. A nagyléptékii reformcso-
mag megvalositasa Magyarorszagon alapjaiban
érinti a koltségvetés altal finanszirozott na-
gyobb teriileteket (egészségiigy, kozigazgatas,
nyugdijrendszer, oktatas), és athatja a fejlesz-
téspolitika egészét. A lisszaboni és goteborgi

Kozosségi Stratégiai Irinymutatisok (Community Strategic Guidelines for cohesion), 2006
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célkittzések komoly kihivas elé allitjak az EU
tagallamait, de egyuttal fejlédési lehetdséget,
mozgatorugot jelentenek a foglalkoztatottsagi,
versenyképességi helyzet javitisahoz. A nem-
zetgazdasagok Osszehangolt, de orszagra sza-
bott stratégia szerinti fejlesztése hozzajarul az
EU versenyképességének erdsitéséhez, nemzet-
kozi szerepvallalasanak kiszélesitéséhez, vilag-
gazdasagi sulyanak noveléséhez. Az 10j kohézios
politika hatékony megvalositasahoz elenged-
hetetlen két feltétel, azaz a makrogazdasagi sta-
bilitas megteremtése €és a strukturalis reformok
végrehajtasa,” amelyre Magyarorszagon kife-
jezetten sziikség van az EU-tamogatasok valo-
ban eredményes €és hatékony felhasznalasahoz.

Az utobbi években jelentésen megvaltoztak az
EU-ban és vilagszerte érvényes gazdasagi, poli-
tikai erOviszonyok, Uj szereplOk léptek be a
rendszerbe, ami rugalmas szemléletmodot,
proaktiv megkozelitést igényel, ha a valtoza-
sok elszenveddi helyett a lehetGségek nyertesei
kivanunk lenni. Azonban a kohézios politika, a
reformok sikere nemcsak a kdz0sségi szintl jog-
alkotasi tevékenységen, az EU-n beliili egytitt-
miikodés hatékonysagan, a forrasok nagysagrend-
jén mulik, hanem a nemzeti intézkedéseken is.

Az 1j programok stratégiai tervezése mellett
oriasi kihivas és felelésség a fejlesztéspolitikai
intézményrendszer kialakitasa, a hazai végre-
hajtasi mechanizmusok finomhangolasa,
a keretfeltételek megteremtése. A térségek
kozotti fejlettségbeli kiilonbségek akkor csok-
kennek, ha minden tagallam megoldja a haté-
konysagot akadalyozo intézményi és gazdasagi,
tarsadalmi problémait. Ezen a ponton talalkoz-
nak a nemzeti szint( feladatok és a nehézségek,
melyek intézményrendszeri, végrehajtasi vonat-
kozasainak alapos rendezése elsésorban tagalla-
mi feladat.

A hazai fejlesztéspolitika jovoképe az OTK és
OFK tiikrében

A fent emlitett trendek fényében, a reformok
sziikségessége kétségtelen, azonban a megva-
l6sitas modja és ltemezése kulcsfontossagu.
A hazai fejlesztéspolitikat a fenntarthatosag el-
vére épitve Uj pillérekre kell helyezni. Ennek
megalapozasa mar elkezd6dott a megujitott
OTK’ és az OFK" partnerség jegyében torténd
kidolgozasaval. Ezek a fejlesztéspolitikai do-
kumentumok 2020-ig vazoljak fel hazank
hosszua tavu fejlesztéspolitikai cé€ljait. Azonban
a siker 0sszetevoje — egyben kritikus pontja —
a menedzsment és végrehajtasi rendszer kiala-
kitasa, az intézményi kapacitasfejlesztés és a
kozigazgatasi reform atgondolt, egyuttmiko-
désen alapul6, fokozatos megvalositasa.

A Ronvergencia program, a nemszeti akcio-
program és a IIl. Nemzeti Fejlesztési Terv
(NSRK)"' 2007-2013 kapcsolata

Magyarorszag egy ujabb mérfoldkohoz érke-
zett, amely dontési pontot jelent a fejlédési
palya kivalasztasa tekintetében. Hazank fejlédé-
si iranyvonalat alapvet6en meghatarozza a kon-
vergencia program, a nemzeti akcioprogram é€s
a II. NFT (Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv).
Mindharom célokat és stratégiat fogalmaz meg
a kovetkez6 évekre, melyek megvalositasa
visszaallithatja Magyarorszagot a dinamikus
fejlédési palyara, beindithatja a beragadt nove-
kedési motort, elésegitheti felzarkozasunkat az
EU atlagahoz. Ezen dokumentumok a hazai fej-
lesztéspolitika harom fontos, egymasra €piil6
pillérét képezik. A hosszabb tavra kitekintd
konvergencia program 0sszefoglalja a tervezett
intézkedéseket a maastrichti konvergencia-
kritériumok teljesitésének érdekében, mak-
rogazdasagi szinten definialva a hazai célokat és
a sziikkséges reformlépéseket. Az atfogod reform-
csomag finanszirozasaiban — ha ligyesen ter-
vezunk, koordinalunk — érdemi segitségilinkre
lesznek az unios forrasok. A fejlesztéseknek a
fenntarthatosag iranyaba kell mutatniuk, amely-
iiletfejlesztési Koncepcio

ztéspolitikai Koncepcio
i Referenciakeret (a terv hivatalos, unios jogszabaly szerinti megnevezése).

12 7 regionilis operativ program (ROP) és 8 szektorilis OP segiti az Gj fejlesztési terv forrdsainak felhasznalasat.

nek hazai vonatkozasu céljait a fenntarthato
fejlodés stratégiaja definialja. A reformok olyan
strukturalis kérdéseket érintenek, amelyek a
2007-2013 kozott lehivhato forrasok hatékony
felhasznalasanak elofeltételét képezik, finan-
szirozasuk részben megoldhat6 a II. Nemzeti
Fejlesztési Tervbol. A forrasfelhasznalas akkor
lesz hatékony, ha biztositott a makrogazdasagi
stabilitas, megvalosulnak a strukturalis refor-
mok. Egy korkoros, allando koordinaciot, rend-
szeres ellenOrzést igényl6 folyamatrol van szo,
ahol kizarolag az egymasra épuld lépések
hozhatnak eredményt. A stratégiai tervezés ki-
valo alapot ad a fejlesztésekhez, de ugyanennyi-
re fontos az intézményrendszer kapacitasfej-
lesztése, a megvalositas 1épéseinek finomhan-
golasa, az intézkedések koordinalt végrehajta-
sa, ellendrzése. Fontos, hogy a reformok az or-
szag jovoképének megfelelé pillérekre épiil-
jenek, egy iranyba mutassanak. A modern elvek
szerint mkodd, szolgaltaté allam tObbfazisu
reformfolyamattal, a partnerséggel valosithato
meg. A kozigazgatasi rendszer korszerlsitését
minden vonatkozasban 0Ossze kell hangolni a
fejlesztéspolitikai reformmal.

Fontos, hogy Magyarorszag teljesen felnjon a
kihivasokhoz, elényére forditsa az unios tagsa-
got, beleértve a kohézios politika forrasait, az
eur6 Visegradi 4-ekkel kozel egy idében
torténd bevezetését, kiilpolitikai érdekérvénye-
sitd képességiink erdsitését is.

A 2004-2006 kozotti tapasztalatok beépitése
az Uj intézményrendszerbe

Az unioés tamogatasokért felelds intézmény-
rendszer, a II. NFT-hez kapcsolodo operativ
programok" végrehajtasi rendszerének kialaki-
tasat alapvetden két tényezd befolyasolja:

* uniods jogszabalyok és egy€éb utmutatasok,
ajanlasok;

e a hazai szervezeti, human és pénziigyi
keretfeltételek megléte, a tamogataspolitika
terén alkalmazott szolgaltatasok mindsége.
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2004 masodik felében hatalmas teher nehe-
zedett az EU-tamogatasok kozvetitésében részt-
vevd, ujonnan létrehozott hazai intézmények-
re, melyek nem voltak teljesen felkésziilve a
palyaz6i dompingre, az adminisztrativ terhek
gyors kezelésére. A legnagyobb problémat a
nem megfelel6 koordinacié okozta. 2005-ben
sajnos megrekedt az intézmények fejlesztése a
kozépszintl hatékonysagnal, ,beallt” a timoga-
tasok fogadasara, megprobalva tulélni a palya-
zati dompinget, hattérbe szoritva az id6koézben
sziikségessé valt modernizacio elékészitését.
Fontos levonni az I. NFT révén nyert tanulsa-
gokat, hogy elkeriiljik az eljarasrendek sok-
féleségébdl, a szervezetek kozotti hataskor-
vitakbol, az informaciéaramlasbol adodo ne-
hézségeket.

A fejlesztéspolitikaban tavlatokban gondolkoz-
va, proaktiv szemléletre torekedve lehet ér-
demi elGrelépést elérni. Az eddigi tapasztala-
tok, az unios kovetelmények és az orszagos,
regionalis, megyei, kistérségi szinten egyarant
Osszegyujtott igények egyiittes figyelembevé-
tele elengedhetetlen az \j struktura kialakitasa
soran. A II. NFT kozel 8000 milliard forint for-
rast biztosit a hazai fejlesztési elképzelések
megvalositasahoz. Azonban a kitlizott célok
elérése nagymértékben fiigg a fejlesztéspolitika
terén sziikséges szemléletvaltas megvalosi-
tasatol, a reformok gordiilékeny, koordinalt
megvalositasatol, beleértve az intézményrend-
szer hatékony, zokkendémentes, Osszehangolt
atalakitasat is.

Uj fejlesztéspolitikai modell kialakitisa:
reform a fejlesztéspolitikaban?

Célkitiizéseink és lebetdségeink

A gazdasagi, tarsadalmi szereplék szamara
egyarant vonzo kornyezet kialakitasihoz j
kozmenedzsmentre (New Public Management)
és fejlesztéspolitikai szemléletmod valtasra van
sziikség. Stratégai célunk egy 1j fejlesztéspoli-
tikai modell megteremtése, amely

13 A fejlesztéspolitika osszetett jellege, szertagazo hatasai kilonosen indokoltta teszik az elozetes vizsgalatokat.
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* a jelenlegi tamogataspolitikat 4j alapokra
helyezi, javitja a hazai és az unios fejlesztési
forrasok koordinaciojat, eldsegitve komp-
lex, integralt fejlesztések megvalositasat,
azok szinergikus hatasanak, hozzaadott
értékének novelését;

* hatékonyabb, atlathatobb intézményrend-
szerre, standardizalt mikodési mechanizmu-
sokra épil, a koordinaltabb munkafolya-
matok révén mindségi valtozast hoz a fej-
lesztéspolitikaban;

» Osszehangoltabban, hatarozottabban képes
érvényesiteni a fejlesztéspolitikai érdekein-
ket az egylittmiikodési torekvéseink tamoga-
tottsaganak erésitéséhez.

Ezen célok eléréséhez — a jelenlegi rendszer
szervezeti, human bazisin — hatasvizsgala-
tokra® alapozottan javasolt egy Uj fejlesztéspoli-
tikai modellt kialakitani.

A fenntarthato fejlesztéspolitikai modell
Jjellemzoi

A fejlesztéspolitika 0j kézmenedzsment felfo-
gas szerinti megvalositasa lehetdség és felelGs-
ség. Fontos, hogy a valtoztataisok eredménye-
képp idovel az egész fejlesztéspolitikai rend-
szer atalljon a ,kevesebb miikodési forras —
hatékonyabb mikodés” modelljére, képes le-
gyen részben o6nmikodové, fenntarthatova
valni, koltséghatékonyabban elGsegiteni a for-
rasok szabalyos, szakmai alapu felhasznalasat.

A fenntarthatésag elvének megfeleld, iij
fejlesztéspolitikai modell pillérei a koévet-
kezok:

1. pillér: Szemléletvaltas az Gj kozmenedzsment
tiikkrében

2. pillér: A fejlesztéspolitikai intézményrend-
szer modernizacioja, kilonos tekintettel az
unios és hazai forrasok felhasznalasanak koor-
dinacidjara

3. pillér: A kozigazgatas rendszerének korsze-
rasitése, a teriileti intézmények fejlesztéspoli-
tikai vonatkozasaira fokuszaltan

Az 4j kozmenedzsment hazank szamos prob-
lémajara egyszerd, mar bevalt megoldast kinal,
mivel atfogd, komplex megkozelitést jelent a
reformok utjanak kikovezéséhez. Elsddleges
célunk a kozszféra egészének és a felette 1évo
kormanyzati kontroll hatékonysaganak nove-
lése, amelyet a piaci orientacié fokozatos be-
vezetésével lehet megvalositani. A valtoztata-
sok révén koltséghatékonyabb lesz a kor-
manyzati mikodés, egyéb fontos célok hat-
térbe szoritasa nélkiil. Az 0j kozmenedzsment
sikerének titka, hogy kifejezetten a hatékony-
sagra, konkrét eredményekre fokuszal, ame-
lyeket a privat szféraban alkalmazott vezetési
alapelvek szerint valosit meg. Emellett a koz-
szolgaltatasok kedvezményezettjeit célozza, az
allampolgarok igényeit jobban figyelembe
veszi, ezaltal tamogatottsaga is erG6sebb lehet.

Minden megfontolt valtoztatas hatasvizsgalatra,
helyzetelemzésre, vilagos célokra, folyamatos
értékelésre épiil, ezért javasolt a harom pillér
fejlesztését tobblépcsds programciklus-me-
nedzsment keretében végrehajtani, a projek-
teknél alkalmazott projektciklus-menedzsment
(PCM) modszerre alapozva, ahol a részteriile-
tek reformja egy-egy kisebb, egymasra épiild
un. PCM-kort alkot, a végrehajtott 1épések ered-
ményeit értékeljiik, majd becsatoljuk a relevans
tertiletekre.

Az egész folyamat kulcseleme a koordinacio,
amit tovabb er@sit a valtozasmenedzsment
alkalmazasa. A modell id6vel fenntarthato lesz,
mivel a koordinaciés mechanizmusok rogziil-
nek az intézményi, a gazdasagi, tarsadalmi
szereplokben, ami hatékony forrasfelhasznalas-
hoz vezet. A folyamatos értékelés, visszacsa-
tolas révén csokkenek a rendszerbeli hibak, az
érintettek bevonasa erésiti a bevezetendd mo-
dositasok elfogadottsagat, sét, kifejezetten no-
veli azok tamogatottsagat.

A szolgaltato allam és jo kormanyzds
Jfejlesztéspolitikai vetiilete

Napjainkban a ,szolgaltaté allam”, ,hatékony
kormanyzas” kifejezések divatossa valtak, de
kevésbé ismert a mogottiik rejt6zé kontextus,
szemléletmod. A szolgaltato allam egy olyan
koordinacios és iranyitasi modellt jelent, ami a
végrehajto hatalom gyakorlasat, a kozigazgatas
egészének mikodtetését — a gazdasagi, tar-
sadalmi szereplOk igényeinek és az orszag
lehet6ségeinek optimalis kombinaciojaval —, a
hozzaadott értékre koncentralva, modern kor-
manyzasi modszerek alkalmazasaval a nemzeti
c€lok elérésének szolgalataba allitja. Nem csak
minGségi kozszolgaltatasokat biztosit, hanem
koltséghatékony modon, a j0 kormanyzas el-
veire épitve teszi mindezt. Egy kormany akkor
erds, ha biztositja, hogy minden informacio,
szolgaltatas azon a szinten alljon rendelkezésre,
ahol arra sziikség van. Nemcsak az informacio,
tudas birtoklasa, a dontéshozatali jogkor jelent
hatalmat, hanem a minGségi szolgaltatasnyujtas
is. Ez utobbi jelentOs gazdasag- és tarsadalom-
szervez6 er6, amely mind a szolgaltatas
nyujtojat, mind annak igénybe vevdjét nyer-
tessé teszi. A hatékony kormanyzas az unios
tamogatasi rendszer szempontjabol egy olyan
jol szervezett mukodési mechanizmus, ami
valodi partnerségen, atlathatésagon, rugal-
massagon, stabil intézményrendszeren alapul.

A jo tervezés megalapozza nemcsak a muko-
dbéképességet, hanem a hatékonysagot is.
A koOzOsségi stratégiai iranymutatasok a teriileti
dimenzié mellett Un. transzverzalis teriiletként
szerepeltetik a kormanyzast, mert a Strukturalis
Alapok altal tarsfinanszirozott programok si-
kere legalabb annyira mulik a stratégiai tervezé-
sen, mint a tobbszint kormanyzas feltételrend-
szerének megteremtésén. 2007 elején dontiink
arrol, milyen mechanizmusok szerint valositjuk
meg a programokat, mire helyezziik a hang-
sulyt fejlesztéspolitikai cé€ljaink elérése érde-
kében. A dontéselbkészités fazisa eznattal 1énye-
gesebb, mint a dontés. Javasolt bevonni a
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régiokat, hiszen a joO kormanyzasban az admi-
nisztrativ kapacitasuk biztositja a programok
megtoltését alulrol jovo projektekkel.

A fejlesztéspolitika koézponti intézmény-
rendszerének fontosabb elemei

Alapelvek
* Koncentracio

A tapasztalatok szerint sziikség van a koncent-
raciora, a korabbinal racionalisabb forrasfel-
hasznalasra. A fejlesztési alapok menedzsment-
jének centralizaltabb megvalositasa mellett fej-
leszteni kell a régiok adminisztrativ kapacitasat,
hogy 2014-re minden régi6 — legitim alapon
— valoban 6nallé programot menedzselhessen.
Fontos, hogy a tamogatasok egyszer( elosztasa
helyett az Osszehangoltabb forrasfelhasznalas
keriljon el6térbe, megtalalva az optimalis
egyensulyt a fejlesztési polusok versenyké-
pesség erbsitése €s az elmaradottabb térségek
felzarkoztatasanak érdemi elémozditasa kozott.

e Koordinacio

A hatékony forrasfelhasznalashoz nélkiiloz-
hetetlen a horizontalis, vertikalis, a kozponti
kormanyzat és a regionalis szint kozotti kapcso-
lat, partnerségi egyuittmiikodés javitasa. A cent-
ralizalt fejlesztéspolitika akkor lesz eredmé-
nyes, ha a megvalositaisaban maguk a régiok is
érdemi szerepet vallalhatnak, bizonyitva me-
nedzsment kapacitasukat.

 Kommunikacio

A kommunikacié6 nemcsak az unios kove-
telmények szerinti tajékoztatas €és nyilvanossag
elvének érvényesitését jelenti, hanem az in-
tézményrendszer palyaztatasi rendszer terén
bekovetkezd valtozasainak kommunikalasat az
intézményrendszeren beliil €és a potencialis pa-
lyazok iranyaban egyarant. A hatékonysag sza-
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mottevéen novelhetd, ha biztositott a gyors in-
formacioaramlas a tobbszinti kormanyzas min-
den szerepldje felé.

A koézponti fejlesztéspolitikai intézményi
modell f6bb pillérei

Az 1j modellt javasolt a jelenlegi intézmény-
rendszer bazisan létrehozni, elemzésekkel
megszirve a rendszer pozitiv, negativ elemeit a
kovetkezd pillérek koré csoportositva:

o Stratégiai pillér

Vilagos fejlesztéspolitikai jovOokép €s stratégia
kidolgozasa.

Az europai ,keretek” adottak: illeszkedniink
kell a Lisszaboni Stratégia és Goteborgi Straté-
gia célrendszerébe, bekapcsolodva az uj fejlesz-
tési aramlatba. Ehhez hazank megalkotta a sziik-
séges stratégiai fejlesztési dokumentumokat,
mint az OFK, OTK, fenntarthato fejlesztés stra-
tégiaja, konvergencia program, II. NFT, akcio-
program.

» Jogszabalyi pillér

A hazai kodifikacié hatékonysaganak erdsitése.
Fontos, hogy az unios alapok intézményi, alta-
lanos végrehajtasi, pénziigyi lebonyolitasi, el-
lenOrzési elbirasaira pontosabb jogszabalyok
keriiljenek kidolgozasra, beleértve a hazai és
unios forrasok koltségvetési szabalyainak ossze-
hangolasat, az 0j pénzigyi eszkozok alkalma-
zasi lehetOségeinek biztositasat is. A kozigaz-
gatas korszerUsitése — teriileti jellege és szer-
vezeti vonatkozasai révén — szorosan Ossze-
fligg az j fejlesztéspolitikai modell kialaki-
tasaval. A teriiletfejlesztési torvény modositasa
utani ,maradékokat” érdemes lenne rendezni
egy Uj, az unios és hazai forrasok Osszehan-
golasat elbiranyzo fejlesztéspolitikai torvény-
ben, melynek megalkotasa akar 2015-ig is
eltarthat.

e Pénzigyi pillér: az uniés és hazai forrasok
optimalis 0sszehangolasa.

A jogszabalyok 6sszehangolas mellett fontos a
hazai tarsfinanszirozasi kapacitas megteremté-
se, az egy€b forrasbevonasi lehetdségek feltér-
képezése is.

2007-t61 0j kezdeményezések is lesznek,
melyekhez ki kell alakitani a felhasznalasi ke-
reteket. Az elérhet6 forrasok egyiittesen segit-
s€k elé az innovacio terjedését, a hatranyos
helyzetl térségek felzarkoztatasat, a decentrali-
zalt forrasok egészitsék ki az unios forras-
bevonassal megvalosulo fejlesztéseket. Az atlat-
hatosagot jelentésen javitana egy un. Orszagos
Fejlesztéspolitikai  Nyilvantart6 Rendszer
(OFIR) létrehozasa, ami az EMIR"-bdI, IMIR"-
bdl, a hazai decentralizalt forrasokbol generalt,
Osszesitett adatokat tartalmazna, szamos adat-
lekérdezési lehet6séggel. Az OFIR-t az unios
programjainknal kifizet6 hatosagként miikodo
MAK bazisan lehetne l1étrehozni, mivel a MAK
mar rendelkezik szamos olyan jogosultsaggal,
ami el6feltétele a forrasfelhasznalas nyilvan-
tartasanak. A rendszer tamaszkodhatna a mar
meglévé Orszagos Tamogatasi Monitoring
Rendszerre (OTMR), ami az allami tamogatasok
révén megvalosulo fejlesztések adatait tartal-
mazza. Az Gj pénzigyi eszkozok szerepének
novekedése miatt javasolt a visszatéritendo ta-
mogatasokat, illetve az EMVA'>val valo 0Ossz-
hang biztositasa érdekében az agrar- és vidék-
fejlesztési tamogatasokat integralni az Gj rend-
szerbe.

o Intézményi pillér: Kkapacitasfejlesztés a
koordinacio6 elvére alapozva

A programmenedzsment és végrehajtas orsza-
gos, regionalis keretfeltételeinek biztositasa
tagallami felelGsség. A versenyképesség ers-
sitése, az elmaradott térségek felzarkoztatasa
vilagos szabalyozasi kornyezettel, partnerségi
egyuttmikodéssel, stabil intézményi struktara-

14 EMIRG Egységes Monitoring Informécios Rendszer

15 IMIRG Interreg Monitoring és Informicios Rendszer

16 EMVAG Europai Mezégazdasagi és Vidékfejlesztési Alap

17 Nemzeti fejlesztéspolitikai kompromisszum a kozos célok elérése érdekében.

val érhet6 el. Az intézményrendszernek képes-
nek kell lennie a fejlesztések kozti szinergia
kialakitasara, tigyfélorientalt palyaztatasi rend-
szer mikodtetésére, azért is fontos, hogy a
human, pénziigyi eszk6zok optimalis alloka-
cidjaval, a szlik keresztmetszetek figyelembe-
vételével kertiljon kialakitasra.

A fejlesztéspolitikai koordindcio erdsitésének
intézményi vonatkozdsai

A fejlesztéspolitikai intézményrendszer f6 fela-
data Magyarorszag abszorpcios képességének
erésitése és a II. NFT-ben megfogalmazott cé-
lok teljesitése. Az idealis rendszer egy olajozot-
tan mkods gépezet, ahol minden szerepld
tisztaban van feladat- és hataskorével, a fe-
lelGsség szintje és mértéke vilagosan definialt, a
folyamatok jol szervezettek. Az unios akkre-
ditacio elofeltétele a programok szabalyszer(,
hatékony végrehajtasahoz a human, fizikai inf-
rastruktara, az atlathaté6 mikodés, a szabalyos
pénziigyi gazdalkodas feltételrendszerének biz-
tositasa. Ehhez elengedhetetlen az intézmény-
kozi koordinacié mechanizmusainak finomhan-
golasa. Javasolt a fejlesztéspolitika dontési és
finanszirozasi rendszerének alaposan attekin-
teni, beleértve a centralizalt, az agazati €s regio-
nalis intézményekhez decentralizalt forrasok
rendszerének felulvizsgalatat, melyet kovetden
mielobb el kell kezdeni a kiilonb6z6 forrasok
kozvetitésében résztvevd intézmények admi-
nisztrativ kapacitasfejlesztését.

A 255/2006. (XI1.8.) Kormanyrendelet a
kozponti koordinacio erdsitése, a hatékonysag
fokozasa érdekében a f6bb dontési jogkoroket
a jelenleginél egy szinttel feljebb tolta, igy a
Kormany dont példaul a palyazati kiirasok
alapjat képez6 akciotervekr6l. A hatékony
fejlesztéspolitikai rendszer az ésszer(i hatas-
kormegosztas elve szerint mikodik, ez egyben
a jo kormanyzas alapja. A fejlesztéspolitika si-
kere mulhat a teriileti intézményrendszeren, a
kozigazgatasi rendszer korszertsitésén: miko-
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dbéképessége és szolgaltatasainak mindsége
képezik az alapot a sikeres forrasfelhaszna-
lashoz. A modell vazat az orszagos, regionalis,
megyei, kistérségi szint(i intézményrendszer
alkotja, melynek alapjaul a jogszabalyok és a
politikai, gazdasagi, tarsadalmi szereplok kozott
kialakitando harmas partnerség'’ szolgal. A va-
zat szakmapolitikai tartalommal az unios és
hazai stratégiai dokumentumok toltik fel,
miikodését a képzett munkaerd, az unios, hazai
pénziigyi eszkozrendszer, a megfeleld mikodé-
si mechanizmusok, az innovativ menedzsment
tamogatjak. Nem egy-egy intézményt kell ata-
lakitani, ad hoc jelleggel kiragadva funkciokat.
Az intézményrendszer kapacitasfejlesztése
tobbszint(, mivel orszagos, regionalis, megyei,
kistérségi szinten is javitani kell a koordinaciot.

A fenti javaslatok mellett érdemes megfontolni
az alabbi un. ,to do list"®” pontjait:

+ BPR alapu szervezetfejlesztés az NFU-nél és
a kifizet6 hatosagnal

A Nemzeti Fejlesztési Ugynokség a tervezés,
programmenedzsment terén rendelkezik koor-
dinacios jogkorrel, a Pénziigyminisztérium (kifi-
zet6 hat6sag) a pénziigyi menedzsment, ellendr-
z¢és terén, ami a nagyobb forrasmennyiség miatt
sziikségessé teszi az egylittmiikodés fejlesztését.
Javasolt mindkét intézménynél BPR"-elvek szer-
inti szervezetfejlesztést megvalositani a kivalosag
biztositasa érdekében. A BPR a folyamatorientalt
vezetési és gyakorlatorientalt megoldasok rend-
szere, ezért koltségesOkkentéssel, tigyfélkozel-
séggel, a kreativitas megfelelé kezelésével, egy-
szerli strukturakkal jelentdsen elémozditana a
hatékonysagot. Kivaléan lehetne OtvOozni az
ugyfélorientalt palyaztatassal, a mindségiranyitas
kozigazgatasba torténé bevezetésével.

e Az informatikai rendszer racionalizalasa és
modernizalasa

A hatékonysag egyik fontos elbfeltétele a mo-
dern technikai hattér biztositasa, ezért javasolt

18 Teenddk listaja, amit egy nagyobb feladat, projekt elinditasa eldtt javasolt dsszeallitani.
19 BPR 6 Business Process Reengineering (iizleti folyamatok Gjraszervezése)
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a szervezetfejlesztéssel egybekotve miel6bb
megoldani a kozponti intézményrendszer infor-
matikai rendszerének Uj szabvanyok szerinti
fejlesztését.

¢ Ellendrizhet6ség, atlathatosag elvének foko-
zott érvényesitése

Tekintettel az atlathat6sag elvére, az Orszag-
gyutlés felé torténd elszamoltathatosagra, java-
solt a fejlesztéspolitikaért felelés kormanybiz-
tosi poziciot még a II. NFT briisszeli jovahagya-
sa el6tt miniszteri Kinevezéssel felvaltani,
ahogy ezt a 255/2006. Kormanyrendelet szo-
vege mar el6re vetiti. A forraslehivas el6-
feltételét jelentd intézményi akkreditaciohoz
fontos minden intézményi ,szerepld” iranyitas-
ban, végrehajtasban valo kozremilikodésének
indoklasa, ezért javasolt az NFT, a FIT miko-
désének, dontéshozatali folyamatanak rész-
letesebb definialasa, tevékenységiik kiilonbsé-
geinek pontositasa.

* A regionalis és a komplex programok
koordinacidjanak definialasa

A kozelmultban az NFU-be keriiltek Ossze-
vonasra a programok iranyit6 hatosagai, koztiikk
a regionalis programokért felelés ROP IH.
Azonban a 255/2006. (XII. 8.) Kormanyrende-
let 9.§ értelmében a regionalis és komplex
programok esetében a tervezési és meg-
valositasi feladatok koordinacidjaért az onkor-
manyzati és teriiletfejlesztési miniszter felelGs,
bar az RFT-kel és érintett miniszterekkel egyez-
tetve jar el. Fontos miel6bb konkrétan megha-
tarozni a két intézmény kozotti egytittmikodés
modjat, pontositva az NFU-ben 1évé ROP IH
szerepét az OTM-re ruhazott felelésségi kor
tikrében.

e Az Osszhang erdsitése a hazai és EU-tamo-
gatasok felhasznalasa terén

Szamos fejlesztés a koordinacié hianya miatt
nem tudta elérni a maximalis hatast, ezért indo-

kolt megfontolni, mit nyernénk a két tertilet ira-
nyitasanak egy minisztériumba valo integralasa-
val, a beliigyekkel pedig egy 0nallo, régi-ij mi-
nisztérium foglalkozna. Amennyiben az integra-
ci6 mellett sziiletik dontés, javasolt mindezt
2007. 1. felében (a regionalis programok indu-
lasa elGtt) vagy a 7 éves programiddszak utan
megvalositani.

* Régiok adminisztrativ kapacitasfejlesztése

A régiok képviselik a koztes szintet a kozponti
koordinacio és a megyei, kistérségi igényeket
megtestesité intézmények kozott, ezaltal a
mikodoképességiikk intézményi és human-,
illetve forrasoldali biztositasa az Gj modell egyik
kulcstényezdje. Ezen a szinten érnek Ossze a
top-down, a bottom-up tipusu kezdeménye-
zések, melyek optimalis otvozete jelenti a sike-
res fejlesztéspolitika alapjat. A régiok admi-
nisztrativ kapacitasanak erositése a kozponti
koordinaciot is javitja, mivel a helyi szinten
megjelend fejlesztési igényeket, problémakat
idében kozvetiti a kdzponti koordinacio felé,
elésegitve a gordilékeny tervezést™, a rend-
szerbeli hibak miel6bbi korrigalasat. Emiatt
fontos megkezdeni a regionalis intézmények
atgondolt szervezetfejlesztését.

Uj, versenyszférabol adaptilbaté menedzs-
ment eszkozok alkalmazdsa a kozponti
intézmeényrendszerben

A hatékonyabb miikodés érdekében valtoztata-
sokra van sziikség menedzsment szempontbol.
Javasolt atgondolni néhany, a versenyszféraban
bevalt modszertan atvételét, amelyek optimalis
kombinaci6ja eredményeket hozhat. A haté-
kony kozponti fejlesztéspolitikai intézmény-
rendszer f6bb ismérvei:

+ Uj kézmenedzsment személetmod alkalmazasa
A fent mar kifejtett kormanyzati menedzsment

modszer hazai intézményrendszerre torténé
adaptalasahoz alapos helyzetfelmérésre, hatas-

20 Eza pilyizati kiirasok alapjit képez, legalibb 2 évre 52016 akciotervek esetében killonosen fontos.

vizsgalatokra van sziikség. A versenyszféraban
bevalt gyakorlatokat javasolt fokozatosan, az
altaluk generalt valtozasokat Osszehangoltan
kezeli, folyamatosan kommunikalva az érin-
tettekkel.

* PCM szemléletmod bevezetése a fejlesztés-
politikai intézményrendszerben

Az intézményrendszer modernizaciojahoz a
projektciklus-menedzsment alkalmazasa, amely
szorosan Osszekapcsolodik a kozponti, helyi
kozigazgatasi rendszer atalakitasaval.

» Kormanyzati projektiranyitasi modell alkal-
mazasa

Az NFU j6 iranyba indult, amikor megkezdte a
projektalapu muikodésre valo attérést, de a
jobb feladatmegosztast és humanerdforras-
gazdalkodast el6segité projektiranyitasi rend-
szer sikere a szemléletvaltas mellett a modell
technikai hatterén is mulik. A racionalizalt
folyamatszabalyozas biztositasahoz javasolt egy
mar bevalt kormanyzati projektiranyitasi mod-
szertant alkalmazni, amelyben a projektek min-
den terméke egy alaposan meghatarozott,
0sszehangolt nyilvantartasi rendszerbe kertil,
az iranyitasi, miszaki és mindségbiztositasi ter-
mékek egymastol vilagosan elkiiloniilnek, elére
definialtak a projektek, a projektszakaszok
szervezeti felépitése, a projekttervek tartalma
és szerkezete. A modell elénye, hogy ellendr-
zési pontokat iktat be a tevékenységek tervek
szerinti megvalositasanak érdekében. A modell
bevezetése eldtt helyzetfelmérést kell végezni,
hogy a rendszer kompatibilis legyen a kor-
manyzaton belili egyéb rendszerfejlesztési
modszertanokkal, meglévd informatikai szab-
vanyokkal.

* Teljesitménymérés a szervezeti hatékonysag
novelésére

A szervezeti teljesitmény mérésére a verseny-
szféraban bevalt modszer az un. Balanced
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Scorecard (BSC) alkalmazasa, ami a szervezet
fejlédésérdl, folyamatainak hatékonysagarol
nyujt attekintd, sokoldalu képet a vezetOk
szamara. Egyik el6nye, hogy a fejlesztéspoli-
tikai intézményrendszer szempontjabol kiemel-
ten fontos teriileteken mozdithatja el a haté-
konysagot, mivel a mutatok és célok a szerve-
zet teljesitményét a pénziigy, a mikodési folya-
matok, az ugyfelek, illetve a tanulas-fejlédés
szempontjabol vizsgaljak meg. A BSC bevezeté-
sével kivaloan lehetne azonositani az iranyito
hat6sagok és kozrem(ikodd szervezetek eseté-
ben a terv és tény adatok kozotti eltéréseket.

e Harmonizalt mikodési mechanizmusok,
sztenderdek, sablonok alkalmazasa min$ség-
iranyitasi rendszer bevezetésével

A hatékony mukodés biztositaisahoz elenged-
hetetlen, hogy a palyazatokkal kapcsolatos ad-
minisztrativ teher az ellendrzési, monitoring te-
vékenység erdsitése miatt ne tolodjon at a koor-
dinaciot végz4 szervezeti egységekre. A koz-
ponti fejlesztéspolitikai intézményrendszerbe
javasolt 1épésrdl 1épésre bevezetni a mindség-
iranyitast, hogy a sztenderdek, sablonok alkal-
mazasaval javuljon a dokumentaltsag és a mi-
ndség.

¢ Humanero6forras-gazdalkodas fejlesztése

A hatékony mikodés elbfeltétele a megfeleld
human Kkapacitas biztositasa. Ehhez vezetGi
szinten fontos az 0j k6zmenedzsment hatteré-
nek megismertetése, a vezetési, konfliktuskeze-
lési és targyalastechnikai tréningek rendszeres
alkalmazasa. A képzett munkaer$ biztositisa
érdekében javasolt megfontolni a személyre
szabott karrierterv és tanacsadas, célzott kom-
petenciafejlesztés €s motivacios rendszer
bevezetését. Ezaltal csokkenthets a fluktuacio,
ami negativ, instabilitast kivalto jelenségként a
tudasmenedzsment bovitésének, a hatékony
muikodésnek az egyik legfébb akadalya.
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OSSZEFOGLALAS

Ugy vélem, hogy mind a hazai, mind a nem-
zetkozi igények a fejlesztéspolitikai szemlé-
letvaltast stirgetnek Magyarorszagon. Az Uj fej-
lesztéspolitikai modell megvalositisa nagy
felel6sség, mert egy régi kozigazgatasi (€s
fejlesztéspolitikai) rendszert mozditanak meg.
Azonban nemcsak valami Gjat, hanem valodi
hozzaadott értéket hozhatnak létre: egy atfogo,
nagyléptékl reform keretében megalapozzak
Magyarorszag fejlédési palyajat  2020-ig,
elésegitve a hazai tudasbazis, gazdasagi, tar-
sadalmi potencial kiaknazasat, a valoban élhetd
orszag megteremtését, hazank nemzetkozi
poziciojanak erésitését. A Fejlesztéspolitikai
Minisztérium — mint kézponti intézmény —
valos alternativa a jelenlegi rendszerrel szem-
ben, mivel elGsegitheti a hazai és unios
fejlesztési forrasok hatékony, 0sszehangolt fel-
hasznalasat. Fontos, hogy valodi partnerségen
alapulo, széleskort politikai, gazdasagi, tar-
elfogadottsaggal modell
keriiljon kialakitasra. Az Onallo régiok és a
kozponti koordinacié nem zarjak ki egymast!
A valtozasok sikerének egyik kulcstényezdje a
megfelel6 id6zités. A fenti gondolatok mind
annak alatamasztasara szolgalnak, hogy felis-
merjiik: a fejlesztéspolitikai reformnak most
van itt az ideje. Toporgunk még egy helyben,
vagy lépiink egy igazan nagyot elGre?

sadalmi bir6 1j
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