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Az elmúlt két évtizedben számos új ötlettel és kezdeményezéssel gazdagodott 

a kormányzati menedzsment szakterülete az OECD tagországaiban. A következőkben 
néhány konkrét, a kormányzati menedzsment területén kiemelt fontosságú reformpolitikai 
elem vizsgálatával próbálunk mélyebb betekintést nyújtani az újítások gyakorlati 
alkalmazásába. A vizsgálódás alapján megkíséreljük vázolni a kormányzati menedzsment 
és maga a kormányzás megítélésében az említett két évtizedes időszakban bekövetkezett 
változásokat; célunk, hogy a kormányzati menedzsment politikai kérdéseivel 
foglalkozóknak tájékoztatást nyújthassunk a jövőre nézve. 

A változások a XX. század második felében bekövetkezett társadalmi, gazdasági 
és technológiai fejlődés eredményei. Míg számos országban a pénzügyi nyomás 
szolgáltatta a reformok bevezetésének közvetlen indokát, az átalakulást valójában 
az okozta, hogy a kormányzatok mind kevésbé tudtak lépést tartani a változó társadalom 
új és eltérő igényeivel. 

Az OECD-országok társadalmában ma nagyobb szerep jut a kormányzatnak, mint két 
évtizeddel ezelőtt. A közpolitikai problémák jellege és azok kezelése azonban továbbra 
is jelentős változásokon megy keresztül. A kormányzatok mindinkább elhatárolódnak 
a közvetlen szolgáltatásnyújtástól, és nagyobb szerepet szánnak a magán és nonprofit 
szervezeteknek illetve a szorosabb piaci szabályozásnak. Ez a szabályozó hatáskör 
kiterjed új társadalmi-gazdasági területekre is. 

Bár több évtizeden keresztül lehetséges volt az új kormányzati kezdeményezéseket az 
államháztartások többletbevételeiből finanszírozni, a jelenlegi pénzügyi megszorítások 
következtében azonban az OECD-tagországok is elérték a költekezés határát. Az állami 
szektorban évek óta folyó reformsorozatok ellenére a kormányzatokra továbbra is nagy 
nyomás nehezedik: alkalmazkodniuk kell a társadalom változó igényeihez, de nem szabad 
túllépniük a költségvetési korlátokat. 
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Az elmúlt húsz évben a kormányzatok jelentős eredményeket értek el a közszektor 
menedzselésének megreformálásában. A legtöbb OECD-államháztartás hatékonyabbá, 
áttekinthetőbbé, ügyfélközpontúbbá, rugalmasabbá és teljesítmény-orientáltabbá vált. 
Az államháztartásban alkalmazott megoldások azonban elválaszthatatlanul kapcsolódnak 
a kormányzati intézményekhez. A reformereknek tehát meg kell érteniük a változások 
lehetséges hatásait a teljes kormányzati mechanizmuson. 

A kormányzati menedzsment politikából 
levont fontosabb következtetések 

Nyílt kormányzat: Az OECD-tagországok kormányzatai egyre nyitottabbá, 
áttekinthetőbbé és elérhetővé válnak, s mind nagyobb hajlandóságot mutatnak 
a konzultációra. Ezt a jelenséget új jogszabályok, intézmények és politikai intézkedések 
sora is tükrözi. Az OECD országainak 90%-ában fogadtak el az információ szabadságáról 
szóló törvényt és létesítettek ombudsmani hivatalt; a tagországok több, mint 50%-ában 
léteznek kidolgozott ügyfélszolgálati standardok. 

Folyamatos kihívás a kormányzatok számára, hogy eleget tegyenek az állampolgárok 
magasabb szintű elvárásainak a hozzáférhető és minőségi szolgáltatások, információk 
terén. További komoly kihívást jelentenek az OECD-országok számára a terrorizmus 
következményei: a kormányzat nyitottságának biztosításán túl természetesen 
gondoskodniuk kell a nemzetbiztonságról, valamint a hatékony rendfenntartásról. 

Az állami szektor teljesítményének javulása: A kormányok egyre inkább 
a teljesítményre koncentrálnak. Ennek következtében számos országban nőtt a hivatalos 
tervezés, beszámolás és ellenőrzés jelentősége. A legtöbb OECD-országban ma már 
külön foglalkoznak a teljesítménymenedzsmenttel, és a teljesítményt is figyelembe veszik 
a költségvetés készítésekor: a tagországok 72%-a nem pénzügyi jellegű 
teljesítményadatokat is szerepeltet költségvetési dokumentumaiban. Így a vállalatvezetők 
és politikai döntéshozók számára hozzáférhető információ mennyiségileg megnövekedett, 
és minőségében javult. 

Ügyelniük kell azonban a kormányzatoknak arra, hogy nem szabad túlértékelni 
a teljesítményközpontú szemléletek a viselkedés és a kultúra megváltoztatására irányuló 
hatását, és el kell fogadniuk, hogy a teljesítményalapú rendszereknek is vannak bizonyos 
korlátaik. A teljesítményalapú megközelítés fokozott rugalmasságot kíván az ország 
vezetőitől. A legfontosabb kihívás itt tehát összeegyeztetni ezt a rugalmasságot 
az ellenőrzés megtartásával, valamint integrálni a teljesítményértékelési rendszert az adott 
ország hagyományos felelősségi rendszerébe. A túlzott rugalmasság azonban 
visszaéléshez és hibás döntésekhez vezethet; míg ha nem kellően rugalmas a rendszer, 
a közszolgálati szféra hatékonysága és reagálókészsége elmarad a kívánatos szinttől. 
Több figyelmet kell fordítani a teljesítményhez kapcsolódó tranzakciós költségek 
kordában tartására, illetve a társadalmi és belső motivátorok és ellenőrzés optimális 
kihasználására. 
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Az elszámoltathatóság és az ellenőrzés modernizálása: Az elmúlt tizenöt év 
technológiai fejlesztései, a kormányzatok méretének és felépítésének átalakulása és a 
teljesítmény-alapú költségvetés-készítés és -kezelés eredményeként az is megváltozott, 
ahogy a kormányzatok a nagy és összetett műveleteket ellenőrzik. A legtöbb OECD-
ország a trendek szerint az ex ante ellenőrzés helyett egyre inkább az ex post ellenőrzést 
alkalmazza, és komolyabb belső szabályozási folyamatokat dolgoz ki. A gyakorlatban 
tehát az egyes tranzakciók jogszerűségének és szabályosságának viszonylag kevéssé 
hatékony – de megbízható – vizsgálata helyett áttérnek a rendszerek működésének 
hatékonyabb – de kevésbé biztos – vizsgálatára. A kihívás ebben az esetben az ellenőrzés 
megőrzése olyan rendszerek fölött, amelyeket más, önálló felek és szolgáltatók 
felügyelnek. 

Újra-elosztás és struktúraváltás: A kormányzatnak meg kell állapítania kiadásainak 
felső határát, hogy ezeken belül újra szétossza a rendelkezésre álló erőforrásokat,  
ami a központi költségvetés funkciójának megváltozásához vezetett: támogató szereplő 
helyett a stratégiai menedzsment eszközévé alakult át. A költségvetési folyamatot 
nagyobb terjedelmű reformok bevezetésére is gyakran használják. Egy modern kormány 
számára létfontosságú, hogy tudjon változtatni a szervezeti felépítésén. A strukturális 
átalakulást pedig – legyen az meglévő szervek felszámolása vagy új intézmények 
létrehozása – nem szabad könnyelműen venni. A meglévő állami szervek felszámolása 
a folytonosság hiányához, az intézményi keretek megzavarásához és a kapacitás hosszú 
távú csökkenéséhez vezethet. A kormányzattól szinte karnyújtásnyi távolságra működő, 
többé-kevésbé autonóm állami szervek elszaporodása megnehezíti a kollektív cselekvést  
és koordinációt. A kormányzatoknak meg kell ismerniük jelenlegi rendszereik strukturális 
erősségeit és gyengeségeit, és a továbbiakban az erősségeikre kell építeniük. 

A piac típusú mechanizmusok használata: A különféle piac típusú mechanizmusok 
egyre inkább elterjednek az OECD tagországaiban, bár természetesen országonként 
jelentős eltérések vannak. Az ilyen mechanizmusokkal komoly előrelépéseket lehet elérni 
a hatékonyság terén. A piac típusú mechanizmusok alkalmazásáról azonban minden 
esetben külön kell dönteni, hiszen ezek pontos megtervezése alapfeltétele sikeres 
alkalmazásuknak. Továbbra is fontos marad védeni a kiemelt kormányzati elveket, nem 
összekeverni a privát haszonnal a közérdeket, illetve erősíteni a közéleti 
felelősségvállalást és beszámoltathatóságot. A kormányzat fenn kell tartsa magának a 
jövőbeni cselekvés jogát arra az esetre, ha változnának a prioritások. 

A közalkalmazotti foglalkoztatás modernizálása: A közalkalmazotti foglalkoztatás 
jelentős változásokon ment keresztül az OECD-országokban. Számos országban 
a közalkalmazottak foglalkoztatása ma már a magánszektor dolgozóinak körülményeire 
hasonlít. Megváltozott a közalkalmazottak jogi státusa és a foglalkoztatási feltételeik is. 
Egyre elterjedtebbé válnak az egyénre szabott foglalkoztatási feltételek: idetartozik 
a szerződések és a teljesítményalapú bérezés bevezetése (ez utóbbit ma már  
az OECD-országok kétharmadában alkalmazzák). 

Ezek a fejlemények viszont nehezítik a közszolgálati kultúra kialakítását. A korai 
reformerek ugyanis alábecsülték a magánszektorban használatos módszerek 
és megoldások közszférába való bevezetésének bonyolultságát. A legtöbb ország azonban 
nem engedheti meg magának, hogy megmaradjon a hagyományos közfoglalkoztatási 
gyakorlatnál. 

MODERNISING GOVERNMENT: THE WAY FORWARD – ISBN-92-64-010505 © OECD 2005 – 3 



Átfogó következtetések a kormányzati 
zmenedzsment és kormányzat területéről 

A modernizáció kontextusfüggő. A globális trendek minden kormányra hatással 
vannak – csodák azonban a kormányzati menedzsmentben sincsenek. A történelmi  
és a kulturális háttér, valamint a fejlettségi szint mind hatással vannak egy ország 
jellemzőire és prioritásaira. Az új szemléletmódhoz való alkalmazkodást segíthetik a más 
kormányok tapasztalataiból levont következtetések – de ha a szóban forgó országok nem 
különösen hasonlóak, a tapasztalatcsere legfeljebb a rendszer dinamikájának szintjén 
működhet, nem pedig az eszközök és konkrét gyakorlatok szintjén. 

Az aktuális kérdés tehát az, hogy miként lehet az állami szektort oly módon 
megszervezni, hogy képes legyen alkalmazkodni a társadalom változó igényeihez, 
anélkül hogy vesztene stratégiai koherenciájából vagy a kormányzati értékek 
folytonosságából. Modernizált kormányzatok képesek alkalmazkodni az állampolgárok 
különféle csoportjainak igényeihez. Azonban a differenciált és megosztott állami szektor 
esetében számítani kell a arra, hogy a kollektív fellépés kapacitása alacsonyabb lesz. 
Az új megközelítésmódoknak túl kell lépniük a szerződéskötésen és a beszámoláson – 
megújult figyelemmel kell kísérniük a közérdekek és az egyéni motiváció, illetve értékek 
összekapcsolását. 

Egy kormánynak alkalmazkodnia kell a folyamatosan változó társadalomhoz. Nem 
elegendőek az egyszeri reformok – a kormányzatnak olyan politikai képességgel kell 
rendelkeznie a kormányzati menedzsment terén, ami a rendszer egészét szem előtt tartva 
segít változtatásokat eszközölni. A hatékony kormányzati menedzsment politikához 
világosan kell látni a problémákat, és tudni kell elemezni a döntések lehetséges 
következményeit. 

Az állampolgárok elvárásai és követelményei a kormányzatokkal szemben csak 
nőnek, nem pedig csökkennek: nyitottságot várnak el, színvonalas szolgáltatásokat, 
megoldásokat a bonyolult kérdésekre és a jelenlegi szociális juttatások fenntartását. 
A közszféra hatékonysága az elmúlt húsz évben bekövetkezett változások eredményeként 
jelentősen javult – most azonban az OECD-országok számára az a következő kihívás, 
hogy az állampolgárok növekvő igényeinek és elvárásainak kielégítéséhez  
a XXI. században is megfelelő hátteret biztosítsanak. Az elkövetkezendő húsz évben tehát 
nehéz döntések várnak a politikusokra. Mivel a legtöbb kormányzat nem növelheti 
részesedését a gazdaságban, számos országban a jóléti segélyprogramokra való 
jogosultságot kell majd felülvizsgálni. A kormányzati menedzsment formálóira helyeződő 
nyomás miatt a kormányzati szakembereknek kell szerepet vállalniuk technikai, vezetői 
és politikai minőségben egyaránt, hogy a kollektív gondolkodás és tervezés mellett más 
szereplőkkel is együtt tudjanak működni. 
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