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Osszefoglalds

Az dnkormanyzatok és ktlonb6z6 gazdalkodasi formdban miikods szervezeteik jelen-
t6s pénzforrasokat felhasznal6 és vagyont miikodtet6 szektort alkotnak, mely erés ha-
tast gyakorol az egész gazdasag versenyképességére. Nemzetgazdasagi érdek egy olyan
tervezési rendszer kialakitasa, mely jol szolgdlja gazdilkoddsuk min&ségének, a koz-
feladat-ellatas atlathat6saganak és a feladatellatast finanszirozé kozpénzek és képz6do
forrasok mértékének minél pontosabb meghatarozasat. A tanulmdnyunkban javasolt
tervezési keretrendszer proaktiv stratégiai tervezésen alapszik, melyben egy komplex
és konzisztens rendszert alkotnak az egyes tervezési szintek. Innovativ megkozelités-
ben a tervezési rendszert a teljesitménymenedzsmenttel 6sszehangoltan kell kiépiteni,
melyben a programkoltségvetés szemlélete, technikdja jelentheti az 6sszekot6 szerepet.
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Summary

Local governments and their organisations operating in different legal forms consti-
tute a sector which uses and manages substantial financial resources. This sector has
a major impact on the competitiveness of the entire economy. It is in the interest of
the economy at large to develop a planning system that serves the purposes of de-
termining, to the extent possible, the quality of the management and transparency
of public service, and the volume of public and generated funds financing these ser-
vices. The planning framework proposed in our study is based on proactive strategic
planning, with the specific levels of planning comprising a complex and consistent
system. In an innovative approach, the planning system shall be developed in ac-
cordance with performance management, with the programme budgeting approach
serving as a bridge.

Journal of Economic Literature (JEL) codes: H72, H83
Keywords: strategy, budget planning, performance management, programme budgeting

A TERVEZES ERTELMEZESE A MAI JOGSZABALYI KORNYEZETBEN

A tervezés altalanos célkitiizése az Ahtv.2 értelmében annak biztositasa, hogy a terve-
zett bevételek kozgazdasagilag megalapozottan, a tervezett kiaddasok kizarélag a koz-
feladatok megfelels elldtdsdhoz sziikséges mértékben és indokoltan kertljenek jova-
hagyasra. A jogszabdly azt is egyértelmiien rogziti, hogy csak olyan 1j kozfeladat irhat6
el6 vagy véllalhat6, amelynek ellitasahoz megfelel6 pénziigyi fedezet all rendelkezés-
re. Ha a tervezés sordan a pénzigyi fedezet mar nem biztosithaté, intézkedni kell a
kozfeladat megsziintetésérsl. Az Ahtv. szerint megfogalmazott tervezési célkitiizésbol
levezethetd a tervezés fogalma is, amely a kozszektorban els6dlegesen az éves koltség-
vetés elkészitésére sztikill. A helyi 6nkormdnyzatokat szabalyozé Motv.” értelmében
az dnkormanyzatoknal foly6 gazdilkodds alapjat az éves koltségvetés teremti meg. Az
onkormdnyzati feladatellatds forrasait és kiadasait a helyi 6nkormdnyzat egységes kolt-
ségvetési rendelete elkiilonitetten tartalmazza.

A hosszabb tava szemlélet is megjelenik a szabdlyozasban, hiszen a tervezést,
a gazddlkodast és a beszamoldst kozéptavi tervezés és ezen alapulé éves koltségve-
tés alapjan kell folytatni. A kozéptava tervezés a fejezetek szerinti bontdsu kézponti
koltségvetés koltségvetési bevételeinek és kiaddsainak, a koltségvetés egyenlegének
és az allamadossagnak a tervezésére iranyul a koltségvetés évét kovets harom év te-
kintetében. A kozéptavi tervezésnek a kormdny altal évente legalabb két alkalom-
mal, a tdrgyévre és az azt kovets négy évre vonatkozoan elkészitett makrogazdasagi
és koltségvetési elorejelzésén kell alapulnia a stabilitasi torvény* értelmében. A helyi
onkormdnyzatoknal a képvisel6-testiilet hosszua tava fejlesztési elképzeléseit gazdasagi
programban, fejlesztési tervben rogziti, melynek elkészitéséért a helyi 6nkormanyzat
felelSs.
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A tervezésben kulcsszerepet betolts koltségvetés az Ahtv. értelmezésében egy olyan
dokumentum, amely a koltségvetési évben teljesiilé koltségvetési bevételek (bevételi
elGiranyzatok) és koltségvetési kiadasok (kiaddsi elGiranyzatok) elbirdnyzott Osszegét
tartalmazza. A jogszabdly is tervként értelmezi a koltségvetést, amely a kiaddsok és
bevételek kovetkezd évre elbiranyzott, vagyis megtervezett dsszegeit tartalmazza. A hi-
vatkozott tervezési fogalomrendszerben a tervezés egyszerre testesiti meg magat a terv-
dokumentumot és a tervalkotds folyamatdt. A tervezést és a terv fogalmat ugyanakkor
koncentrdltan, a koltségvetés terminolégidval osszefliggésben értelmezik jogszabalyi
szinten.

A koltségvetésbol gazdalkodok tervezési tevékenysége a koltségvetés kialakitasara
iranyul, amelynek sordn a hivatali dolgozok dltal el6készitett, az alkufolyamatban min-
den szerepld dltal megvitatott és atalakult tervet (azaz koltségvetést) a dontési jogkor-
rel felhatalmazott politikai testiilet elfogad (Laszl6, 1994:363). Meglatdsunk szerint
nem szerencsés a koltségvetés-tervezés és a tervezés kozé egyenldségjelet tenni, mert a
koltségvetés konkrétan az évente késziil6 — jellemzGen éves — pénzligyi tervet takarja,
ugyanakkor a tervezés ennél Osszetettebb, és tobb tertilet kiilonféle idGtavot feloleld
és a menedzsment kiilonféle elvarasait kielégit6é részterveinek konzisztens rendszere.
A tervezés menedzsmentfelfogdsahoz hasonléan javasolt elkiiléniteni a hossza tavi
tervezést az éves (koltségvetés) tervkészités folyamatitol, figyelembe véve azt az evi-
dencidt, hogy a tervezés folyamatdba természetesen mindkét tervezési tertilet beleér-
tendd.

Az éves koltségvetés tervezésdominancidja ugyanakkor érthets, hiszen a koltségve-
tés a helyi 6nkormanyzat gazdalkoddsanak alapjat biztosité olyan konkrét pénzalap,
ami meghatdrozott célok finanszirozasat szolgalja. Ilyen értelemben a koltségvetés egy
pénzugyi tervnek tekinthets, ami jellegébdl adédéan jovéorientdlt, bizonytalansago-
kat és kockazatokat is tartalmaz.

Kozpolitikai megkozelitésben a koltségvetés olyan jogi dokumentum, amelyet legi-
tim politikai testiilet hagy j6va, és amely kozpolitikai célok kifejezoje és érvényre jutta-
toja (Gyorfhi—Vigvari, 2009), egytttal a kormany programja, kozpolitikai szempontbdl
az Osszes allami feladat rendszerezése, pénzigyi vonatkozdsban a kiadasi igények és
bevételi lehetoségek osszehangoldsanak eszkoze (Magyary, 1923:224, idézi Sivak—Vig-
vari, 2012:261).

Ertelmezésiinkben a tervezésre komplex rendszerként® érdemes tekinteni, ami tartalmazza
a tervek végrehajtasit és a végrehajtds monitoringjat is, és nem sztikul le a koltségvetés-
tervezés folyamatdra — a hagyomanyos és megszokott értelmezéssel ellentétben —, ha-
nem magdban foglalja a stratégiai, taktikai és egyéb rovid tava tervezési feladatokat is.

A TERVEZES JELENTOSEGE A KOZSZEKTORBAN

Egy akkurdtus és kell6en megalapozott tervezéssel a jovo valik a cselekvések, dontések
mozgatérugojava. A tervezés tehat egy jovéorientdlt tevékenység, amely orientdcio je-
lent&sége vitathatatlan a kozszektorban. A tervezés kozszektorbeli kiemelt jelentésége
a kovetkezs okokra vezethet§ vissza:
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— A koltségvetési szervek az allampolgarok kilonféle jogcimeken megvalosul6 befi-
zetéseibdl latjak el a kozfeladatokat, illetve elégitik ki a tarsadalmi kozos sziikségle-
teket. Az adofizet6 dllampolgdrok — joggal — szeretnék tudni, hogy a befizetéseikért
cserébe milyen ellenszolgaltatas jar (tarsadalmi kontroll). Erre pedig akkor tud minél
pontosabban védlaszolni az ,allam”, ha pontos koltségvetés (terv) késziil az ellaitandé
kozfeladatokrol (kiadasi sztikségletekrol) és azok pénzugyi fedezeteirdl (finansziroza-
si forrasairél). Az dllamnak elszimoltathaténak kell lennie. Ennek alapfeltételét ké-
pezi a kozszolgaltatdsok (output és outcome) mérhetSsége és a koltségvetés-készités
gyakorlati megvalositasa a tervezés soran, a megfelels tervezési modszer alkalmazasan
keresztul.

— A tervezés jovoorientalt jellegének sziikségessége, szemben a piaci szektorral,
a kozosségi jellegébol is adodik. A piaci szektorban a miikodés iranydt a tulajdonos
vagy annak képvisel6je hatarozza meg, hiszen a tulajdonos viseli a kockazatokat. Ezzel
szemben a kozszektorban ilyen kockdzatvisel6 nincs, hacsak nem maga a teljes képvi-
selt kozosség. A politikai vagy a koztisztvisel6i felel6sség korldtozott, nem terjedhet ki
a teljes vagyonvesztésre, mint a magantulajdonos esetében. Eppen ezért kell a célokat
és az eszkozok hasznalatat elére, kiszamithato és szamon kérheté moédon tervezni.

— Az dllam és ktilonboz6 appardtusai lassan reagalnak a gazdasdgi kornyezet, a pia-
ci keresleti-kindlati viszonyok impulzusaira, ezért a kozfeladat-ellatast és finanszirozasi
rendszert minél pontosabban, eléreldt6an, a bizonytalansagok, kockazatok szintjének
minimalizdlasaval kell végiggondolni, azaz megtervezni.

A tervezés sziikségességét aldtamaszté tovabbi indoklasok ,szektorsemleges”-ek,
mint példaul a tervezéssel a jov6 motivélja a vezetsi dontéseket, a miikodésben rejlé
bizonytalansagok, kockdzatok csokkenthetSk egy pontos, jol dtgondolt és formalizalt
tervezéssel, a tervezés kijeloli egy szervezet szimdra a fejlédési palyat, amelyen végig-
haladva eredményesebben (célorientaltan), sikeresebben tud mtikodni.

A modern piacgazdasagban mtikodé kozszektor tervezésének jellemzé vondsai Fa-
ragé alapjan az alabbi jellemz&kkel rendelkeznek:

— ,tobbszintli és sokszereplds (a rendszer nem csak a gazdasdg alapellentéteibol
all);

— kétirdnyu (egyszerre top-down és bottom-up);

— elfogadja az dllami (kiviilrél, feltilr6l) beavatkozds sziikségességét (a nemzet tav-
lati érdekeit érvényesiti);

— értékpluralista;

— torekszik megfelelni a tarsadalmi tudds szintjének (tudomdnyos és racionalis),
ugyanakkor korldtozza a rendelkezésre dll6 informdcié tomege és jellege;

— dualis: részben segiti (generalja), részben korlatozza a maganszférat;

- politikailag meghatarozott” (Faragé, 1997).

A tervezés teremt kapcsolatot az dnkormanyzat és kornyezete kozott. A tervezés
segitségével kell felkésziilni a kérnyezet varhat6 valtozasaira, kihivasaira. A kornyezeti
elemek koziil kiemelt szerepet jatszik a jogszabdlyi kornyezet mint ,magyarazé valto-
z6”, mert ez befolydsolja, magyardzza kozvetlentil a tervezési rendszer mint ,fligg6
valtoz6” mitikodésének alapvetd feltételrendszerét.
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A STRATEGIAI SZEMLELET MEGJELENESE
A JELENLEGI TERVEZESI RENDSZERBEN

A jelenlegi jogszabdlyi kornyezetben hosszii tduvi tervezési feladatok a rendezési eszkozok,
a telepiilésfejlesziési koncepcio és a rendezési tervek, valamint a vdlasztdsi ciklusokhoz igazodo
gazdasdgi program. Egyes agazati torvények meghatdrozhatnak hossza tavia programot,
tervkészitési kotelezettséget is, ilyen példaul egy kornyezetvédelmi program, vidék-
fejlesztési, turisztikai koncepcio stb. A Motv. el6irdsa alapjan az dnkormanyzatoknak
meg kell hatdrozni gazdasagi programjukat. A valasztast kovetSen a megalakult 6Gnkor-

PR

manyzati vezetés az el6z6 kormanyzati ciklus eredményei, tapasztalatai és sajat valaszta-
si célkittizései, jovore irdnyul6 elképzelései alapjan hosszu tavi fejlesztési elképzeléseit
gazdasagi programban, fejlesztési tervben rogziti. A gazdasigi program 4ltal felolelt
id6horizont a Motv. értelmében a képvisel6-testiilet megbizatdsanak id6tartamara (ez
jelenleg Magyarorszagon 6t év) szol, de ennél hosszabb id&szakot is dtfoghat. Ilyen
értelemben a gazdasdgi program alkalmas lehet betolteni egy dtfogd hosszua tava terv
szerepét, amennyiben megjelennek benne a stratégiai fontossagt miikodési tertiletek
f6 célkittizései, eszkozei, elérésik modja és a stratégiaiterv-elemek. Azonban sem az
Motv., sem az Ahtv. a gazdasigi program szerkezetére, tartalmara, formajara, érvé-
nyességére vonatkozéan nem tartalmaz kotelezd erejti elSirast, ebbdl kovetkezéen az
onkormdnyzat maga hatarozza meg hosszu tavi célkittizéseit és a megvalositds feltéte-
leit, eszkdzrendszerét. A gazdasagi programok tartalmara vonatkozéan nincs részletes
jogszabalyi el6iras, ehelyett egy dtfogé megallapitast fogalmaz meg a jogszabaly.

Ezt kovetSen a gazdasigi programnak mint hosszu tava, atfogé tervnek a funkciéja
az évente késziil6 koltségvetési koncepcio és éves koltségvetés megalapozdsa.

A hosszi tavii tervezés mdsik katalizdtora az EU tamogatdspolitikdja, amely megkoveteli a
palyazo intézmény hosszi tavi tervkészitését a jellemzéen beruhazasi-fejlesztési projek-
tek finanszirozasi forrdsainak megszerzéséért cserében. Az EU-s forrasok megszerzése
érdekében készl6 tervek az EU-s tdimogatdsi lehet6ség kiakndzdsara, illetve az egyedi
projektek megvaldsitdsara iranyulnak, azonban az egyes fejlesztések nem egymdssal 6sz-
szehangoltan val6sulnak meg. Bar az énkorményzatok rendelkeznek killonbo6zo straté-
giai dokumentumokkal, azok minden fejlesztésre kihat6 jellege nem jellemzs. A stra-
tégiai dokumentumok sok esetben inkabb projektszemlélettiek, mint koncepcionalis,
stratégiai szinten megfogalmazott fejlesztési iranyok (Débrontei, 2008).

Meglatasunk szerint a gazdasigi program alkalmas keretiil szolgalhat az 4tfogé
stratégiai tervezésre. A gazdasdgi program akkor toltheti be egy atfog6 stratégiai terv
funkcidjat, ha az abban kijelolt célok, feladatok, programok beépiilnek az éves koltséguvetésekbe,
és az bnkormanyzat a programban kijelolt ,,palydn” tud haladni a célelérés felé.

EGY JAVASOLT TERVEZESI KERETRENDSZER FELEPITESE

A tanulmanyunkban javasolt tervezési rendszer keretjellegti, komplex és flexibilis.
A keretjelleggel arra utalunk, hogy a tervezési rendszer, tevékenység megval6sitisa-
ra rendelkezésre all6 és ismert tervezési alapelvek, szabdlyok és médszerek teremtik
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meg a konkrét intézménynél kialakitandé tervezési rendszer ,hatarait”, adjak meg
annak keretét. Ez a keret egy ajanlds, amelyb6l kiindulva kell/lehet kialakitani a
konkrét intézmény egyedi, testreszabott tervezési rendszerét. Egy ,j6” tervezési rend-
szer ugyanakkor komplex, vagyis egy jol atgondolt, szamszakilag is megalapozott és
kockazatelemzéssel aldtamasztott stratégiai tervezéssel kezdddik, és abbdl kiindulva
tartalmazza a tervezés taktikai (kozéptavi) és operativ (éves koltségvetés) terveit is.
A flexibilitasi feltétel alatt a valtozasokra torténé azonnali beavatkozds képességét ért-
juk, ami a gyakorlatban a stratégiai tervek (koncepciék) tjragondoldsat, 1j ,irdinyok”
kijelolését, a stratégia sziikség szerinti modositasat jelenti, ami az éves koltségvetés
szintjén az el6irdnyzatok moédositdsiban, sziikségszerti és indokolt dtcsoportositasa-
ban realizal6dik.

Az dnkormdnyzati modern tervezés értelmezése annyiban kozelit a tervezés tizleti
felfogasahoz, hogy a tervezési folyamat részeként emliti a kdrnyezet és a szervezet bel-
s6 adottsagainak, képességeinek elemzését, tovabba felhivja a figyelmet a tervezésben
részt vevok kozotti kooperacios folyamatra is, melynek végeredményeként az elkészult
terv a kulonféle érdekeltek (stakeholder) eltérs igényeit egyardnt tiikr6z6 dokumen-
tum szerepét kell hogy betdltse.

A modern onkormanyzati tervezés teljesitmény- és eredménycentrikus. A teljesitmény- és
eredménykozponta tervezési rendszer fobb elemei: a stratégiai tervezés, taktikai tervezés,
rovid tavi (operativ) tervezés (éves atfogo és részletes operativ terv) és a teljesitményme-
nedzsment. A tervezésnél a programkoltségvetés modszerét javasoljuk kerettl (1. dbra).

1. abra: Onkorméanyzati tervezési szintek és tervdokumentumok javasolt rendszere

Tervezési szint Idétav Tervdokumentumok
P Atfogé gazdasagi program
> Stratégiai tervezés < .. P 080 8aZ 8! progra : =
Pd > minimum két Telepiilésfejlesztési koncepcid és varosfejlesztési
! \ kormanyzati stratégia
! ! ciklus Programstratégiak
1 I Eroforras-stratégiak, EU-palydzatok
: 1
! Kozéptavu (taktikai) ! Kormanyzati funkciok (dgazatok) szerinti
! tervezés I egy kormanyzati cselekvési programok (programozas)
1 . - ~ . ~ ~
! I ciklus Tobbéves koltségvetés
1 i Kozéptava eréforrastervek
1
i i
1 [ s . P
\ I . . Eves dtfogé operativ terv
RS oy faxum egy ev Részletes operativ terv
> Rovid tavi tervezés € P

Forrds: Sisa, 2014:208

A tervezési rendszer hajtémotorja csak egy proaktiv, konkrét és a f6bb stratégiai te-
rilletekre koncentral6 stratégiai terv lehet, amely nem kényszerbol késziil. A jelenlegi
hosszu tava tervkészités leginkabb a jogszabalyoknak megfelelés érdekében és az aktu-
alis tamogatasi lehetdségek dltal vezérelve zajlik, és nem a helyi kozosség igényei (sziik-
ségletei) alapjan és érdekében késziil. A kényszertiség abban is megldtszik, hogy az
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elkészult hosszua tava tervek végrehajtasat nem kovetik nyomon, és nem kérik szimon
a végrehajtasért felel6s vezetSktol. Egy ilyen felfogdsban elkészitett hossza tavi terv
nem a varhat6 kornyezeti valtozasokra felkésziil6, a lehet6ségeket keres6 aktiv terv,
hanem a valtozdsokhoz passzivan alkalmazkodd, a jelenben érvényes adottsagokra és
kortlményekre épits terv. A hossza tava tervezéssel az erdsségek feltardsdan és kihasznd-
lasdan kervesztiil a helyi lehetdségek kevesésére és kiakndzdsdra kell torekedni. A gazdasagi prog-
ram alkalmas betolteni az atfog6 stratégiai tervdokumentum szerepét. A kozszektorra
javasolt stratégiai tervezés, illetve stratégiai menedzsment kialakitasanak leginkdbb
nemzetkozi tapasztalatai és ajanldsai dllnak rendelkezésre (pl. Poister, 2010; Johnsen,
2015; Wauders, 2017), amelyek kival6 kiindulasi és tanulasi alapot képesek teremteni
a hazai megval6sitdsi folyamatban.

Véleménytlink szerint az dnkormanyzatok tervezési tevékenysége — hasonléan az
uzleti szektorhoz — nem korldtozédhat kizdrélag a tervek elkészitésének folyamatdra,
hiszen a tervezés sikerességének egyik fokmérdje a tervek eredményes megvaldsita-
sa, a cselekvést, mindennapi feladatelldtast és vezet6i dontéshozatalt timogato ereje,
ezért foglalkozni kell a tervek végrehajtasinak elemzésével, az erre éptil6 beszamola-
si folyamatokon keresztul, a tervezés és a tervekben kitlizott célok megvalositasanak
hatékonysdgat és eredményességét méré mutatészamrendszer kidolgozasaval egytitt.°

Az elemzések a tervteljesitésekre vonatkoznak, ezért az elemzés és beszamolas tevé-
kenysége nem szakadhat el 6ndll6 tevékenységként a tervezéstsl, ennek értelmében a
tervezési folyamat részeként értelmezziik az elemzés-beszamolas folyamatait is.”

EGY INNOVATIV MEGKOZELITES: A TELJESITMENYMENEDZSMENT
ES A PROGRAMKOLTSEGVETES

Az énkormdnyzati tervezés-gazdalkodds megujitasat ttiztiik ki célul a szakszertiség, az
atlithatésag, a hatékonysag és korszerti pénzigyi menedzsment és szervezeti techni-
kak mentén. A javasolt rendszer koézéppontjdba az tgynevezett programkoltségve-
tést és a teljesitménymenedzsment egy meghatarozott formdjat helyeztiik. Az el6bbi
a tdgabb keretet jelenti, az utébbi konkrét technikdk egy csoportjanak osszefoglalé
neve. Osszességében forrasok, eréforrasok és erdfeszitések koncentracidjit, a célok
teljesiilésének és eredményességének kontrolljat, mérését teszik lehetdvé. A javasolt
megoldas keretében az dnkormdnyzat a stratégiai programokhoz hasonlatosan épiti
fel a mtikodését, ennek informdciés bazisit az eredményszemléletti szimvitel rendsze-
rébdl, illetve az azt kiegészits sajat rendszerébdl kapja, és ezen, illetve kiegészits infor-
macidkra alapozva folyamatosan figyelemmel kiséri a program vagy terv megvalosita-
sat, az eredményeket és az eredményességet. Demokratikus feltételek mellett a helyi
politika érdeke az eredmények lithat6va tétele, hiszen ezzel tudja leghatékonyabban
szemléltetni a politikai ciklus sordn elért eredményeit.

A teljesitménymenedzsment kozvetlen célja az iranyitas hatékonysdganak novelése.
Ki kell ugyanakkor emelni, hogy a hatékonysag nem az olcsésdgot, a hatékony meg-
oldas nem a legolcsébb megoldast jelenti. Az a leghatékonyabb megoldds, amelynek
esetében a koltségek, a raforditott forrasok és az elért eredmények, a szakmai teljesit-
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mény optimadlis egyenstilyban dllnak. A rossz, nem miikodo, de kevés forrast igényls
szolgdltatas nem hatékonyabb a célokat teljesits, de dragabb szolgaltatasnal. A teljesit-
ménymenedzsment a kivdlasztott eszkoz miikodése hatékonysaganak mérését jelenti,
vagyis azt, hogy mennyiben ténylegesen az eredeti cél megvalésuldsat segiti, milyen
mértékben, ttemben halad megvalésuldsa, illetve milyenek a fajlagos (egy lakosra,
ellatottra, intézményre stb.) juté koltségek. Ezek az eszk6zok lehetévé teszik a menet
kozbeni beavatkozast, szélséséges esetben az alkalmazott eszkozok feliilvizsgalatat.

Léteznek mdr a mai énkormanyzati szabdlyozasi és pénzigyi rendszerben olyan
eszkozok, amelyek hatékonysagot igyekeznek erdsiteni. Hatdsossaguk ugyanakkor el-
lentmondasos. Az dltalunk javasolt megolddsok belss, nem kiulss célokat kovetnek,
hatdsos alkalmazds esetén a megtakaritisok, eredmények az dnkormanyzatoknal je-
lentkeznek.® Végs6 soron tapasztalati ténynek tekinthets, hogy a kiviilrél erélietett ha-
tékonysagi erdfeszitések ritkan eredményesek, gyakran nem szandékolt, ellentétes hatasa
cselekvésekhez vezetnek. Ennek okai részben a helyi viszonyok 6sszetettségében, ki-
vilrsl valé atlathatatlansdgaban van, részben pedig a bonyolult helyi érdekekben, ér-
dekeltségekben talalhatéak. Az dSnkormdnyzatok kézponti finanszirozasanak célzotta
és koltségaranyossa tétele tehat az eredeti célokkal ellentétes médon a koltségek nove-
kedéséhez, burkolt koltségek megjelenéséhez vezethet. Nehezen elképzelhet6 olyan
koltségszamitds, bar vannak, voltak ra kisérletek, amely minden teleptilés minden in-
tézménye esetében redlis értéket képes becsilni. Nem beszélve arrél a problémardl,
hogy a hazai feltételek mellett az igy eredménytil kapott koltségszint varhatéan lénye-
gesen magasabb, mint amit a kdzponti koltségvetés fedezni tudna.® Ugyanakkor a koz-
ponti finanszirozds tervezése esetében érdemes azt a szempontot is figyelembe venni,
hogy az atlagos koltségektsl valo eltérést nemcsak az elaprézott szolgéltatérendszer
eredményezhet, hanem specialis, példdul telepiilésmorfolégiai problémak vagy mi-
noségi szolgéltatdsok, példaul kiscsoportos zenei képzés. Eppen ezért dltaldban azok
a finanszirozasi technikdak mtikodnek jobban, amelyek minél egyszertibben (kevés pa-
raméter figyelembevételével) probdljak a forrasokat biztositani, de bezarjak a kiskapu-
kat, ,kemény koltségvetési korlatot” képeznek. A sajatossagokat pedig meghatarozott
prioritasok mentén, egyedi eszkozokkel, de normativ alapon kezelik (Kovacs, 2007;
Koviacs—-Sukosd, 2014; Gazs6-Kovacs, 2014).

A mai énkormdnyzati szabalyozdsi és gyakorlati kozegben ezek a kuls6 és bels6
0sztonz6k parhuzamosan miikddnek. Az ardny a szabadon felhasznalhat6 és a helyi
forrasok koltségvetési aranya szerint médosul, hiszen a hatékonysagot a megtakari-
tasok helyi felhaszndldsanak lehet&ségével lehet a legjobban 6szténo6zni. Ez nagyobb
szabadsagot biztosit a helyi prioritisoknak a kozpontiakkal szemben. A programkolt-
ségvetés tobb tekintetben rokonsagot mutat a hazai gyakorlatban feladatfinansziro-
zasként meghonositott megolddsokkal. A killénbség tehat az, hogy az el6bbi esetében
a kormdnyzat vagy az 6énkormdnyzat dnmagara alkalmazza, vagyis sajit feladatainak
miikodtetését és finanszirozasit rendezi olyan keretek kozé, ahol az intézmények
és a meglévo kotottségek, ,infrastruktirdk” helyett a problémdk megoldasa, a ,fela-
dat” kertl el6térbe. Alapesetben az elldtasi alternativak keresésével az 6nkormanyzat
adott minGség mellett a legolcsébb megoldast keresheti meg. A mai szabdlyozasi keret
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ugyanakkor egyre jobban diszpreferalja az alternativ ellatasi formdkat, elényben része-
siti a minél kozvetlenebb kozosségi, onkormanyzati elldtasi formdkat. Eredend&en a
3-6 éves kisgyerekek ellatdsit az Gnkormdnyzat megoldhatnd a sajat 6vodaval, de akar
a szomszédos teleptiléssel vagy magdn-, egyhdzi, esetleg alapitvanyi intézményekkel
kotott szerzédéssel. Valgjaban a hazai konkrét feltételek mellett a feladatfinanszirozds
a kormdnyzat eszkoze az onkormdnyzat kiaddsainak keretek kozé szoritdsdra. Azt gondoljuk,
hogy tobb tekintetben rossz titon jar, amikor biirokratikus eszkdzokkel igyekszik kere-
tek kozé szoritani az dGnkormanyzati transzfereket. Ez ugyanakkor e tekintetben ma-
sodlagos; a kiils6 vagy bels6 hatékonysagi kényszer a kérdés.

A hatékony, a célracionalis mtikodés elérésének egyik érdekesebb, belilrsl vezé-
relt eszkoze lehet az onkormdnyzati menedzsment programelvii dtszervezése a teljes verti-
kumaban, mind a mtikodésének, a fejlesztéseinek a tekintetében. Egy dnkormanyzat
ma, a hazai viszonyok kozott, nagyszamu programot miikddtet parhuzamosan. Ezeket
minden kulsé kényszer nélkul, de maguk alkotjak meg (gazdasagi program, szakprog-
ramok, fejlesztési programok). Az Motv. el6irdsa, tehdt torvényi kotelezettség alapjan
alkotjadk meg az dnkormanyzatok a vilasztasokat kovetden az igynevezett ciklus- vagy
gazdasagi programjukat. Mint egyfajta kiils6 kényszerként megjelend feladat, ahogy
mas hazai intézmények esetében is, gyakran formalisan, kitiresedetten mtikodik ez
az intézmény is. Kevés az az dnkormanyzat, amely azt a lehetSséget ldtja benne, hogy
megtervezze sajat négy-ot éves miikodését, és a vilasztott és kotelezd feladataikat 6sz-
szehangolja, megtervezze. A gazdasagi program készitésének kotelezettsége az 6nkor-
manyzati torvény szintjén szabalyozott, és a képvisel6-testiiletek feladataként hatiroz-
zdk meg. A gazdasdgi program akkor tolti be tervezési-menedzsmenteszkoz funkcigjat,
ha az 6nkormanyzat valés tartalommal tolti meg, és programozasi keretet ad neki
(célokhoz eszkozok, forrasok stb. hozzarendelése), amely ténylegesen megvalésitha-
t6, redlis céljait harmonizdlja, pénziigyi-kozgazdasagi tervezési eszkozokkel, tényleges
koltségek, forrasok megjelolésével, er6forrasok, hataridék hozziarendelésével egy ko-
vethet6 itinert alakit ki.

Jelenleg az dnkormanyzatok torvényes kotelezettségei, palyazati 6sztonzoi kozott
tobb program elkészitése szerepel. Ilyen programok példaul az integrélt telepulésfej-
lesztési terv (ITS), tarsadalmi integrdcios terv stb. Kiemelt helyet foglal e jovoképek
kozott az integralt telepiilésfejlesztési terv, amely nevében is hordozza atfogo jellegét,
és valéban egyre tobb részstratégia épul bele. Az ITS-sek azért képesek tobb parhu-
zamos részprogram integraldsara, mert gyokertiket és végsé céljukat tekintve is ha-
sonléan, az unids forrasok elnyeréséhez kapcsolédnak. Lathattuk, hogy a gazdasigi
program gyokere és célja némileg eltér: hazai torvényekbdl fakad, és a politikai ciklus
teenddinek attekintése, dsszehangoldsa a célja, legyen az fejlesztés vagy miikodtetés.
Tovabbi kiillonbség a két tervezési dokumentum kozott, hogy a belsé tigyként kezelt
gazdasagi program esetében el6fordul, hogy a polgarmesteri hivatal dolgozéi allitjdk
Ossze, mint egyfajta feladatlistat, mig az ITS-sel professzionalis médon, kiils6 sziik-
ségleteknek kivinnak megfelelni, amelytsl jelentSs (fejlesztési) forrast varnak, igy
tobbnyire kilsé szakérts, tandcsadé késziti. Az ITS-ek raadésul igazodnak a hazai és
unios fejlesztési célrendszerbe. Mig tehdt a gazdasagi program, elvi szinten, a belsé
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sziikségleteket szolgdlja, az utébbi a kiils6 megfelelést, a hétéves unios fejlesztési ciklus
potencidlisan felmeriils osszes fejlesztési, palyazati lehetéségének el6zetes beszamita-
sat. Az ITS-t annak ellenére, hogy komoly rahatdssal van rd a helyi vezetés, megvitatja
és elfogadja a képvisels-testiilet, és sokszor megalapozottabb és szélesebb helyi tarsa-
dalmiigény-felmérés van mogotte, csak korlatozottan tiikrézi a belss sziikségleteket.
A két dokumentumban megfogalmazott célok jelentSsen eltérhetnek. Egyelére hiva-
talos forumokon nem foglalkoznak a gazdasagi program és az ITS-ek integracigjaval,
hiszen a hazai viszonyok kozott a fejlesztések és a mtikodtetés mintha két teljesen ki-
16n vilig lenne. A Magyar Urbanisztikai Tarsasdg és a Helyi Obszervat6érium a TOOSZ-
szal is egyuttmiikodve tettek kordbban kisérletet a két dokumentum integracidjara,
de ezek a kezdeményezések elhaltak: az a menedzsmentmdodszer, amely e tanulmény
targyat is képezi, rdaddsul a fenti kozéptava terveket és a rovid tavu, éves koltségvetési
tervezést is Ossze kivanja hangolni, egyetlen, ko6zos tervezési keretrendszerbe integral-
va mindegyiket.

A legnagyobb dénkormdnyzatok sem mindig ismerik fel az er6forrasokkal valé ra-
cionalis gazdalkodds, a kozép- és hosszu tavu tervezés, a jovo tervezésének a jelents-
ségét, pedig az esetiikben jelentds hatékonysagnovekedés érhetd el, amely ezekben
a varosokban viszonylag gyorsan érezheté eredményeket hozhat. A tényeken, el6re-
jelzéseken alapuld, szakszert tervezéssel szembeni ellendllds okai minden bizonnyal
mélyen, a feltételek folyamatos valtozdsdban, kiszdmithatatlansdgaban, a kiszolgdl-
tatottsagaban €s a rendszervaltds el6tti tervezés kitresedett, értelmetlen, raer6sza-
kolt voltabdl kovetkezik. Nehéz egy dtlagos helyi vezet6t arrél meggy6zni, hogy a
tervezésen alapul6 cselekvés, a politikai program ilyenforman toérténé megvaldsitisa
tényleges politikai hozadékkal jarhat, mert a megalapozott terv segit felkésziilni a kii-
16nb6z6 varhato jovo-forgatokonyvekre, koncentralja a szabad kapacitasait az dltala
elérni kivant célokra, illetve adott esetben fel is szabadit kapacitdsokat ezekre a cé-
lokra. Személyes beszélgetések alapjdn gy tiinik, nem egyszertien a feltételrendszer
hidnya (mozgdstér, konkrét intézkedések hatdsa) okozza, hogy kevés helyi vezets ké-
pes kilépni az egyik naprol a masikra élés csapddjabdl, sokkal inkabb egy évek 6ta no-
vekvd apdtia és parhuzamosan a kivilaszt6das, a tettre készebb emberek elfordulasa.
Ahhoz, hogy egy helyi vezet6 proaktivan lépjen fel, elkezdje keresni a lehetGségeket a
helyi viszonyok jobba tételére, valamiféle optimizmus kell, a siker legalibb minimalis
reménye. Stabilitds helyett egy-masfél évtizede a helyi viszonyokat a fokozatosan ne-
heziil6 pénziigyi terhek, dtharitott kozponti koltségvetési konszolidicié, zsugorodas
és bizonytalan jové jellemzik. Egyre kevesebben latjdk, hogy mire lehet épitkezni.
Ezzel parhuzamosan fokozatosan sztiktltek a szabadon felhasznalhaté helyi forrasok,
egyre inkabb a kozponti célokra célzottan szabott pénziigyi eszkdozoket biztositott
a mindenkori kormdny. A fejlesztési célokat sem a helyi viszonyokra optimalizdltan
palyaztatjak, hanem unids vagy kormdnyzati célok, esetleg szakmai divatok, lobbite-
vékenység nyomdn. A helyi vezetd, ha palyazik, és a helyi érdekeknek megfelelen
jar el, akkor szabalytalansagot kovet el; ha koveti a szabalyokat, akkor az esetlegesen
felesleges létesitmény mtikodésébe rokkanhat bele az 6énkormanyzat; ha nem lép,
akkor viszont nem fejlédik a teleptlés. A csabito, latszélag ingyenes palydzati forra-
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soknak nehéz ellendllni. Sztikilé mozgastér mellett is tobbféle lehetéség all rendel-
kezésre a legtobb teleptilési vezets szimara.

A kulcs ugyanakkor a felelGs stratégiai gondolkodas, amely szimszerdsiti a ktlon-
b6z6 megoldasok pénziigyi és mas kovetkezményeit, viligosan megmutatja, hogy adott
feltételek mellett melyek a redlis alternativak. Fontos annak tudatositdsa, hogy a latszat
ellenére a koltségek végsé viselGje a helyi onkormadnyzat és a helyi lakossag, vallalkoza-
sok. Az onkormdnyzati rendszer olyan irdnyba mozog, hogy ugy ttinhet, a felel6sségek
(helyi dontési és teherviselési) az 6Snkormanyzaton kiviilre kertilnek. Ha a helyi szerep-
16k nem érzik a felesleges, oda nem ill6 1étesitmények, célok kovetkezményeit, hanem
azt faradsdgos el6szobazas izzadsagos gyimolcseként €lik meg, akkor nem fognak pénz-
ugyi-gazdalkodasi értelemben raciondlisan viselkedni. Ha a sikerességtiket nem els6d-
legesen helyben, hanem koézponti listakon mérik, akkor annak prébdlnak megfelelni.

,Nem feltétlentil az az 6Gnkormanyzat a legsikeresebb, amelynek a mtikodése valodi,
megalapozott programot kovet. A »siker« leggyakrabban a j6 kiindulé feltételektdl, ki-
magaslé (vezet6i) képességektdl vagy végtelen energidval rendelkezs vezetoktol, lelkes
kozremiikodoktsl fiigg. A programon alapulé miikddés, a pénzigyi értelemben meg-
tervezett koltségvetés olcs6bb, min&ségibb munkat eredményez. A lakossag, civilek, val-
lalkoz6k bevondsa a stratégiai dontéshozatalba megalapozottabb, tartés eredményeket
hozhat, ciklusokon ativels fejlesztéseket tesz lehet6vé” (Kovdcs, 2016:348). A hosszu,
kozép- és rovid tava tervezés dsszehangolt rendszerébe dgyazott stratégiai tervezés, pa-
rositva a teljesitményelvii pénziigyi és dltalinos 6nkormanyzati menedzsmenttel, latva-
nyos, gyors sikereket igéré megoldasokkal szemben programozott médon, magas mi-
néségben, a tervezett hatirid6re biztositja az eredményt. Egy erSs jovokép kialakitdsa,
kovethet6 célok meghatdrozasa és szamszer(Gsitése (koltségek, er6forrasok, hataridsk),
az Onkormanyzat tényleges helyzetének felmérése, forrasok felszabaditisa alternativ
megoldasok felkutatasaval, a célokhoz rendelt kiaddsok és forrasok koltségeinek felmé-
rése, a lehetSségek Osszevetése 1j perspektivakat nyithat. Amennyiben a tervezés soran
a lehet6 legszélesebb konszenzus, valédi egytittgondolkodds nyoman kialakulé progra-
mot, folyamatos monitoring és visszacsatolds mellett val6sit meg az dGnkormanyzat, nagy
biztonsaggal mondhaté meg, hogy céljai elérésében eredményes, megitélésében sikeres
lesz. ,A programkoltségvetés a stratégiai tervezéshez hasonlé médon a célok meghata-
rozasan és e célokhoz eszk6zok hozzarendelésén alapszik. A programszert miikodés
tobb tekintetben forradalmasitja a hagyomdnyos kozszektorbeli tervezést” (Kovacs,
2016:353). A koltségvetés, Phil Rosenberg szavaival, mar nem egyszertien egy szamvi-
teli torvény szerinti megfelelés, hanem egy politikai dokumentum (Rosenberg, 1999;
Hegedis et al., 1999). Ehhez tegyiik hozza, hogy egyuttal egy rovid tava terv is, amely
része egy kozéptava tervnek, programnak stb. A programkoltségvetés fogalomrendsze-
rébe 4dgyazva a gazdasagi program, megfelel6 kidolgozottsag mellett, tekinthet a ciklus
politikai-gazdasagi tervének, amelynek konkretizdldsa éves szinten a koltségvetési terv.
A gazdasagi program a politikai szindékok mellett mar redlis célokat kell hogy tartal-
mazzon, de az éves koltségvetés is ezeket a szindékokat kell hogy tovabb konkretizal-
ja, hiszen ugyanaz a vezetés terjeszti el6, ugyanazon iranyitads mellett, ugyanannak az
infrastruktdranak, kapacitasoknak, er6forrasoknak a felhasznaldsaval fog megval6sulni.
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A ciklusok kozott ugyanakkor a ciklusokon ativel6 akciok, beruhdzasok mellett is tiszta
helyzetet kell teremteni. Az 1j gazdasdgi programnak a tiszta helyzethez a legalapvet6bb
épitéelemekbdl, azok sziikségességének indokoltsagdbol kell felépitilnie.

2. dbra: A programkoltséguetés javasolt modellje
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A programkoltségvetés, abban a sajatos felfogasban, a fentiekben vazolt médon,
ahogy a jelen tanulmdnyban bemutattuk, egyetlen, kozos stratégiai tervezési keretbe
foglalja a koltségvetési tervezést, amelyben helye van a gazdasagi programnak mint
kozéptava tervnek és az éves koltségvetésnek mint rovid tavi tervnek. A tervezésnek
és a koltségvetésnek ez az értelmezése megforditja a ki van kiért” kérdését, kilép a
legsziikebb értelemben vett szimviteli keretek kozul.' El6térbe kerul a politikai ér-
dek, szandék, és a hagyomanyos koltségvetés-készitési eljaras alarendel6dik e politikai
szandéknak. Nem a szakmaisag, nem a torvényi kotelezettség rendel6dik ald a politi-
kai szandéknak, hanem azok a tartalmi elemek, célok vilnak nyiltan politikavezéreltté,
amelyek amugy is azok. A politikai szindék a valasztott képvisel6 akarata, a valasztasi
program konkretizdldsa, redlis céljainak kiemelése. Amennyiben a két tervezési for-
ma nem egyeztethet6 6ssze, igy a fenti médon kialakitott koltségvetési terv mellett
sziikséges egy, a szamviteli torvénynek megfelel6 masodik koltségvetés is. Ennek alap-
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ja azonban a ,politikai-stratégiai dokumentum” kell hogy legyen. A hazai feltételek
mellett, a legaldbb részben eredményszemléletii vagy elhataroldsalapti szimvitelnek
a kozszférdban tortént 2014-es bevezetésével ez mar nem jelent ekkora gondot, a két
szemlélet 6sszehangolhaté. Ennek eszkéze (Donat-Milos, 2008) a COFOG (Eurostat,
2007) kédrendszerének helyi szintekkel valé kiegészitése. Az 6sszehangolt kédrend-
szer a forrdsa nem csupan az 1j szemléletti koltségvetési tervezésnek, de a teljes tel-
jesitményelvii menedzsment informaciés rendszerének is,'" beleértve ez utébbiba a
program megvalésitdsanak folyamatos nyomon kovetését stb.

A fenti tervezési rendszer bevezetése, nemzetkozi tapasztalatok nyoman, sziikséges-
sé teszi a programmenedzsment rendszerének egyértelmiivé tételét. Ennek érdeké-
ben félreérthetetlen fogalmi rendszert kell alkalmazni, amelyet 6sszhangba kell hozni
a szervezeten beliili felelsségekkel. Ilyen rendszert mutat be a 2. abra: 1. Atfogé cél:
a vizi6; 2. Agazati feladatok: specifikus dgazati célok; 3. Programok: az dgazati prog-
ramok lebontdsat jelenté komplex intézkedéscsomagok; 4. Akciék: konkrét egyedi
intézkedések. E fogalmak tehdt a programhierarchia bels6 rendjét tiikrozik, és egy-
uttal megfeleltethetéek egy-egy szervezeti felel6sségi kornek. Ezen a ponton vilik a
programkoltségvetés pénziigyi technikdbol menedzsmenteszkozzé.

KoNKLUZ10

Az dnkormdnyzatok mai helyzetében killonosen fontos, hogy eréforrasaikat, képessé-
geiket koncentrélva vigyék sikerre a helyi kozosségeket, bemutassak a szektor életké-
pességét. Ehhez a szektornak ki kell emelkedni abbdl a depressziébdl, kilatastalansag-
bél, ahova sok 6&nkormdnyzat stllyedt, és 1j eszkozokre is sziikséguik lehet. Ilyen fontos
eszkoz lehet a tervezési rendszer dtalakitdasa, modernizaldsa. A modernizalas jegyében
kulonosen fontosnak tartjuk a stratégiaorientdlt tervezést, melyben kiemelt szerepet
kap a teljesitménymenedzsment és a programkoltségvetés.

A stratégiai tervezésen alapulé modern tervezs-elemz6 moédszerek dSnkormanyzati
alkalmazdsdra sziikség van énkormdnyzati mérettdl fiiggetleniil, a konkrét médszerek
kivilasztdsa és bevezetése sordn azonban sziikség van a szegmentdldsra. A szegmenta-
las a méret és a feladatelldtds pénziigyi és vagyoni feltételeinek eltérései miatt fontos.

A programkoltségvetés és a teljesitménymenedzsment sem az dnkormdnyzati, sem
az dltalaban allami szférdban, igy a kozponti koltségvetés vonatkozdsdban sem valt
egyel6re meghatirozéva. Ennek latszélag torvényi okai vannak. A szabélyozas példaul
a kozfeladatok elldtdsa vonatkozasaban igyekszik minél sztikebb mozgésteret hagyni,
mintegy atydskodva az ellatok felett. Az érv nyilvin a magyar allampolgarok egységes
kozszolgéltatasokhoz val6 joga. Ez ugyanakkor ellatdsszervezési és pénziigyi vonatko-
zasban az ellatasért adott esetben felel6s onkormanyzat szamara csokkenti az alternativ
megoldasok keresésének lehet6ségét. A torvényi kereteket részben tehat az uniés jog-
harmonizicié is médositja, de els6dlegesen a politikai akarattol figg. Sem a koézponti,
sem az dnkormanyzati alrendszer vonatkozasidban nem sziiletett meg olyan felismerés,
hogy az intézményi ellatas szabadsdga mellett a szervezeti, illetve mélyebb médszertani
szabadsdg irdnyaba el lehetne menni, mintegy nagykorusitva a felel6s vezetoket.
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A kozszektorban foly6 innovaciok, beleértve a tervezési rendszer megujitasara vo-
natkozoékat is, nagyfoku korultekintést és természettikbsl fakadéan jelentds alsébb
szintli el6készitést és munkat kivinnak, mielstt sikeresen és teljes mértékben be le-
hetne 6ket vezetni. Vajon a technikai feltételek vagy a vezet6k vonakodadsa rejti-e a na-
gyobb kihivast? Ugy gondoljuk, hogy a helyi vezetSk stratégiai szemlélete, el6relatasa,
a sajat és a helyi érdek felismerése, a teleptilés sikerre vitelének szindéka jelentheti a
lehet6séget a tovabbfejlesztés kihivasainak legy6zésében.

JEGYZETEK

' A tanulmany a KOFOP-2.1.2-VEKOP-16-2016-00001 ,A j6 kormanyzast megalapozé kozszolgalatfejlesz-
tés” cimii projekt ,Jovéorientilt Gnkormanyzatok modelljei” altéma keretében késziilt.

2 2011. évi CXCV. térvény az allamhaztartisrol.

2011. évi XLXXXIX. torvény Magyarorszag helyi 6nkormanyzatairol.

2011. évi CXCIV. torvény Magyarorszag gazdasagi stabilitasarol.

Masrészt a tervezési tevékenység analitikus vizsgdlata a tevékenység komplex jellegébdl fakadéan nem

fuggetlenithetS a tobbi vezetési alrendszertdl sem. A vezetési alrendszerekkel valé kapcsolattal most

nem foglalkozunk.

Errdl részletesen lisd OECD, 2017 tanulmdnyt, amelyet a magyar kormény rendelt meg a magyar koz-

igazgatasi reform értékelésérdl. Lathato, hogy az eredményesség mérésének és a szamszert eredmények

bemutatdsanak kultirdja egyel6re hidnyzik Magyarorszagon; illetve Lentner, 2015.

A tervezés folyamatjellege mellett a tervezés rendszerszerti megkozelitése is sztikséges.

Ezek a technikdk vagy megoldasok a kozszektor barmely szintjén alkalmazhatéak. A kézponti rendsze-

rekben ugyantigy, mint a dekoncentralt vagy decentralizalt Gnkormanyzati entitisokban. Egyszerti meg-

oldasokrdl van sz6, amelyek kiillon-kulon is novelik a kozszektor miikodésének pénzigyi hatékonysagat.

Osszehangolt rendszerbe szervezve ugyanakkor hatasossiguk fokozott lehet. Erre tesziink kisérletet a

jelen tanulmanyban, ahogy néhany kordabbiban is (pl. Kovacs, 2015; 2016).

Az onkormdnyzatok dllami finanszirozisa a kisérletek és vigyak ellenére sem fedezheti a feladatellatas

teljes koltségét, ahogy ez nem is torténik meg (vo. Vigvari, 2010; Kovacs, 2012), ilyen médon a kormany-

zat dltal dtvett feladatok esetében a kormanyzatnak is el kellett vennie az 6nkormanyzatok megosztott

bevételeibdl (pl. szja, gépjarmtiad6) annak érdekében, hogy maga oldalan enyhitse a feladatellatas alla-

mi finanszirozasanak veszteségét.

A szamviteli torvényi keretekbdl val6 kilépésre mint szimbolikus aktusra gondoljunk, hiszen a torvényi

megfelelés nem keriilhetd meg.

A kozszektor szamvitelével foglalkozé szakértk, példaul Kassé Zsuzsa hosszt éveken keresztiil kiizdottek
az eredményszemléletti szamvitel kozszektorban val6 alkalmazasaért, de sikertik a mai napig csak részle-
ges (Vigvari, 2011; Szappanos 2014). A Pénziigyi Szemle attekint6 oldalt is mtikodtet a kérdésrol (lasd www.
penzugyiszemle.hu/tanulmanyok-eloadasok/atteres-az-eredmenyszemleletu-szamvitelre-attekintes) .
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