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Teljesitmény vagy ellendrzés

A teljesitménymenedzsment haszna egy magyarorszagi helyi dnkormanyzatban

OSSZEFOGLALO

A jelenleg uralkodd elméleti megkézelitések szerint tobb lehetséges oka is lehet annak, miért
vezetnek be politikai vezetdk teljesitménymenedzsment moédszereket — legalabbis azokban
a jellemzden fejlett orszdgokban, amelyekben a hasonlo, menedzsmentszemlélet létezik a
kézigazgatdsban. Az ugyanakkor mdr kevésbé vilagos, milyen célok és vdarakozdsok vezetik
azokat a vezetdket, akik csekély politikai és anyagi tékéjiiket hasonlé reformok bevezetésére
szdnjdk egy olyan biirokratikus kérnyezetben, amely ellenségesen viszonyul a hasonld, folya-
matkézpontu reformokhoz. Tdgabb kutatdsi célunk annak megértése, befolydsolja-e a helyi
vezetok dontését az dllampolgdri bizalom névelésének vdgya (és igy a sajat politikai tdmoga-
tottsdguk névelése), (i) a kdzszolgdltatdsok minéségének névelésén, vagy (ii) az dtldthatésdg
novelésén, vagy (iii) a létrejévo szorosabb ellendrzés dltal a botrdnyok megel6zésén keresztiil.
Kutatdsunk empirikus alapjat Eger vdrosdnak bedgyazott esettanulmdnyai képezik, ahol a
teljesitménymenedzsment irdnt a magyar dtlagndl nagyobb tudatossdgot figyelhetiink meg.
A két alesetiink a humdn szolgdltatdsok tertilete, valamint a vdrosgondozds. Megdllapitdsa-
ink szerint a humdn tertileteken a teljesitménymenedzsment bevezetése inkdbb a bizalom no-
velését szolgdlja, mig a vdrosgondozds esetében — amely politikailag kevésbé érzékeny tertilet
- elsésorban az ellenbrzés domindl. Adataink alapjdn a bizalom novelése — akdr a jobb szol-
gdltatdsok biztositdsa, akdr a pazarlas elkertilése dltal - kozponti motivdciot jelent a dontés-
hozdk esetében. Mdsodsorban kutatdsunk eredményeként megdllapitjuk, hogy az egyes szol-
galtatdsi tertiletek esetében alapvetden eltéré vdarakozdsok vannak jelen ugyanazon politikai
vezetésen beliil is, ami egymdstol gyékeresen eltérd teljesitménymenedzsment-rendszerek
kialakuldsdhoz vezet ugyanazon vdroson beliil is. Ez utébbi megdllapitds természetesen to-
vabbi magyardzatra szorul. Véleménylink szerint a miénket kévetd kutatdsoknak sokkal t6bb
figyelmet kell forditaniuk a kontextudlis tényezok szerepére, igy kiiléndsen a nyujtott szolgdl-
tatds jellegére annak érdekében, hogy jobban megismerhesstik a politikai vezeték motivdcidit
a teljesitménymenedzsment bevezetése kapcsdn.

Kulcsszavak: helyi 6nkormanyzat, teljesitménymenedzsment, kozigazgatas, adminiszt-
rativ reform
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Trust or Control

Use of Performance Management in Hungarian Local Government

ABSTRACT

According to authoritative scholarship, there are many possible factors that motivate public
leaders to introduce and apply ever more sophisticated systems of performance management
(PM)- at least in a number of, mostly developed, countries with administrative traditions
conductive to such managerial approaches. It is, however, much less clear what motivations
and expectations drive decision-makers in contexts alien or even hostile to PM to invest their
indeed scarce political and material resources in such undertakings. Hence, our broad research
ambition is to understand the extent to which the desire to increase citizen trust causes politi-
cal decision-makers to introduce and use PM. In particular, we ask whether local government
leaders intend to reach the desired objective of increasing citizen trust (and thus electoral sup-
port) through (i) improving service quality, (ii) developing transparency and accountability,
or (iii) tightening control to prevent scandals related to waste and mismanagement - if at all.

The empirical basis of the study is an embedded case study of Eger, a medium-sized Hun-
garian town exhibiting better-than-usual awareness of, and more breadth of ambition in re-
lation to, PM systems. The two embedded cases are the most important service areas: urban
and human services. We conclude that the PM system in the human services area is centered
upon citizen trust, whereas the urban services area - much less exposed to political atten-
tion - is dominated by concerns regarding managerial control. These findings suggest that
fostering citizen trust — either by promoting accountably for service quality or by preventing
spectacular instances of waste and mismanagement - is a central motivation on the part
of decision-makers. Secondly, our results suggest that quite different motivations of the very
same political leadership - which, in turn, lead to significantly different performance man-
agement systems — may co-exist even in a single, medium-sized municipality. This indicates a
need for further explanation. We suggest that future research should pay increased attention
to contextual features, in particular, characteristics of the task environment, for a better un-
derstanding of politicians’ motivation structure.

Keywords: local government, performance management, public administration, admin-
istrative reform



BEVEZETES

Avita, amelyhez jelen tanulmanyunkkal hozza kivanunk jarulni, azt vizsgalja, miért dontenek
politikusok teljesitménymenedzsment-rendszerek bevezetése mellett, valamint milyen
kontextuadlis tényezdk befolyasoljak a dontéseiket. A bevezet6 rész azonositja a kutatasi
kérdés legfontosabb dimenzioit, a masodik és harmadik fejezet pedig bemutatja az elméle-
ti hatteret. A negyedik és 6todik részben ismertetjiik az empirikus adatokat, majd kovetke-
zik azok elemzése.

A kozigazgatas nemzetkdzi gyakorlataban a teljesitménymenedzsment (TM), mint az
er6forrasok hatékonyabb felhasznalasanak egyik eszkoze évtizedek ota a kdzigazgatasi
reformok érdekl6désének kozéppontjaban all. Ugyanakkor a magyar helyi 6nkormanyzatok
esetében a helyzet alapvetden kiilonb6zd. A TM alapvet6 fogalmai és eszkézei hianyoznak,
vagy nem is ismertek, azok alkalmazasarol nem is beszélve. A TM ismeretének hianya, vagy
adott esetben annak teljes elutasitasa mogott szamtalan ok rejtézhet, a kézponti tervezés
kiszamithatatlansagatol kezdve a helyi 6nkormanyzatok krénikus forrashianyaig, nem is
beszélve arrol a kozigazgatasi tradiciordl, ami alapvetden ellenséges a menedzsment-szem-
l1életli reformokkal szemben. Ennek ellenére néhany uttoré helyi 6nkormanyzatnal néhany
TM-gyakorlat mar eddig is megjelent hazankban, (Hajnal-Ugrésdy, 2015). Itt ériink el jelen
kutatas kozponti kérdéséhez. Mi veszi ra a dontéshozokat egy TM-rendszer bevezetésére?
Mi viszi 6ket arra, hogy csekély politikai és anyagi tékéjiiket egy olyan politikailag és tech-
nikailag is rendkiviil bonyolult és kockazatos fejlesztésbe fektessék, ami ellen az altaluk
vezetett biirokracia minden erejével tiltakozik, és a TM bevezetéséhez és alkalmazasahoz
szlikséges tudasnak sincsen jellemzden a birtokdban?

A rendelkezésiinkre all6 irodalom szerint a politikai vezet6k tobb hasznos eredményt is
varnak a TM-t6l. Van Dooren, Bouckaert és Halligan (2015) harom {6 célt azonosit: a tanulast,
az iranyitast és az ellendrzést. Behn (2003) nyolc kiilonb06z6 célrél beszél: kiértékelés, elle-
nérzés, koltségvetés, motivalas, el6léptetés, megbecsiilés, tanulas és fejlesztés. Egy masik
cikkében van Dooren 42 lehetséges modszert azonosit a teljesitmény-informaciok felhasz-
nalasara (2006, idézi van Dooren-Bouckaert-Halligan, 2015: 119.). Ebbdl a szamos célbdl
mi most egyre koncentralunk, az adllampolgari bizalom névelésére, aminek fontossagara
Bouckaert egy korabbi cikkében mar felhivta a figyelmet (Bouckaert, 2012).

Kutatasunk célja tehat annak megértése, milyen mértékben és hogyan jatszik szerepet az
allampolgari bizalom névelésének igénye a politikai dontéshozoknal akkor, amikor a TM-rend-
szerek bevezetésérdl dontenek egy olyan, a TM szamara alapvet6en ellenséges kornyezetben,
mint a magyar helyi 6nkormanyzatok vilaga. A kérdésfelvetést ugyanakkor tébb szempont-
bol is indokolnunk kell: (a) miért a magyar helyi 6nkormanyzati rendszert valasztjuk vizs-
galatunk targyaul, (b) miért az allampolgari bizalom esetére fokuszalunk és (c) mi a kérdés
elméleti relevanciaja?

a) Magyarorszag esetként valo kivalasztasat els6sorban az indokolja, hogy az itteni koz-
igazgatasi hagyomany alapvet6en nem kedvez a menedzsmentszemélet(i reformoknak (ezt
részletesen is kifejtjiik a kovetkez6 részben). A magyar kozigazgatasi hagyomany miatt a
TM bevezetésének és alkalmazasanak esélye meglehet6sen alacsony. Ezért azon ritka ese-
tek tanulmanyozasa, ahol a TM meégis megjelenik, jo alkalmat teremt annak vizsgalatara,



hogy milyen varakozasok miatt foglalkoznak egyaltalan ezzel a kérdéssel a politikai dontés-
hozok. A helyi 6nkormanyzati szintet azért valasztottuk, mert itt a politikai dontéshozok és
az allampolgarok k6zotti kapcsolat sokkal kozvetlenebb (van Ryzin, 2006; van Ryzin, 2007;
Levi-Stoker, 2000).

b) A kiilonb6z6 stakeholderek alapvetden eltérd, és sokszor egymasnak ellentmondd
célokat kovetnek egy TM-bevezetés soran. Az el6bb amellett érveltiink, hogy a magyar helyi
onkormanyzatok esetében a TM-nek szamos akadallyal kell szembenéznie. Eppen ezért a
TM alkalmazasa a legmagasabb szintl politikai dontéshoz6 részérél olyan elkotelezettsé-
get feltételez, amely mindenképpen mélté a vizsgalatra. Jelen kutatas korabbi, leiré szaka-
sza megerdsitette ezt a feltételezéslinket (Hajnal-Ugrésdy, 2015), ami a TM-bevezetés leg-
fébb feleloseként a polgarmestert azonositotta. Ezt tovabb vizsgalva megallapithatd, hogy a
jozan ész és racionalis valasztas elmélete (pl. Buchanan-Tullock, 1962) is azt diktalja, hogy
a politikusok elsésorban tdmogatottsaguk novelésében, és igy az Gjravalasztasukban lesz-
nek érdekeltek. Emellett természetesen nem feledkezhetiink meg a személyes, rovidtava
érdekekrdl sem, de rendszerszeri és huzamosabb elkotelezettséget csak a fenti okokbdl
feltételezhetlink naluk.

c) Harmadikként meg kell vizsgalnunk a kérdéstink elméleti relevanciajat. Milyen moédon
jarulhat hozza a TM-bevezetés tdgabb megértéséhez egy magyar helyi 6nkormanyzat pél-
daja? Természetesen egyetlen esetiinkkel nem egyszer(i altalanositasra toreksziink. Célunk
inkabb az, amit Yin (2012: 56.) ,analitikus altalanositasnak” nevez: ,Az esettanulmanynal,
ahogyan a laboratériumi kisérletnél is a megallapitadsok altaldnositdsanak ugyanaz a cél-
ja: az eredményekbdl kiindulva lehetségessé valik az analitikus altalanositas. Az analitikus
altalanositas kétlépcsds folyamat. Az els6 1épcsében a kutatok egy elméleti allitast fogal-
maznak meg, amelyben a vizsgalat eredménye befolyasolja a kordbban megfogalmazott el-
méletet. A masodik 1épcsében ugyanazt az elméletet egy masik, de hasonlé helyzetre alkal-
mazzuk, ahol hasonl6 események fordulhatnak el6” (uo.: 21.)

Annak ellenére, hogy a TM bevezetésével kapcsolatos motivaciok korabban tobb tanul-
many témajat is képezték (egy jo attekintésért lasd Révész, 2016), a politikusok céljaira,
valamint az allampolgari bizalomra vonatkozé kérdésekre eddig nagyrészt nem reflektaltak.
A mi kutatasunk ezt a hianyt kivanja betolteni. Varakozasunk szerint a TM-rendszer beve-
zetése nem csak a dontéshozék motivacidjara enged kovetkeztetni, de ezek a motivaciék
maganak a TM-rendszernek a jellegét is befolyasolni fogjak, és ezzel annak eredményire is
hatassal lesznek.

ELMELETI HATTER

A most kovetkezd részben rovid attekintést adunk a kutatasi kérdésiink esetében mérvado
irodalomrdl, a f6bb elméletekrol és lehetséges valtozokrol - teljesitménymenedzsment,
bizalom, allampolgari elégedettség - és megvizsgaljuk, milyen kdlcsonhatasok lehetnek
kozottiik. Ezek utan ismertetjiik a TM-mel kapcsolatos kézép-eurdpai tapasztalatokat, be-
leértve a magyar helyi 6nkormdanyzatok szintjét is. A bemutatott elméletek alapjan harom



alternativ (részben rivalis) modellt allitunk fel, ami magyarazatot adhat a TM magyarorsza-
gi bevezetésére. Ezek lesznek az elemzési keretrendszeriink legfontosabb elemei is.

A teljesitménymenedzsment és lehetséges hatdsai - a komplex kormdnyzds-kézpontu meg-
kozelités

Van Dooren és tarsai szerint a teljesitménymenedzsment ,egy olyan menedzsmenttipus,
amely felhasznalja a teljesitmény-informacidkat a dontéshozatalban” (van Dooren-Boucka-
ert-Halligan 2015: 30.) Tanulmanyunkban mi ezt a meghatarozast alkalmazzuk.

Ahogyan tanulmanyunk bevezet6 részében utaltunk ra, kutatasunk targya az allampol-
gari bizalom, mint a TM bevezetésének egyik lehetséges hatasa. A TM bizalomnoével6 hata-
sa (els6sorban a menedzsment-irodalomban) elhanyagolt és vitatott témanak szamit. Noha
a kapcsolat a jobban m{ikod6 kozszektor és a magasabb allampolgari bizalom koézott intui-
tivnak tlinik, val6jaban nagyon nehéz megalapozott oksagi kapcsolatot talalni a kett6 kozott
(Bouckaert, 2012). Korabbi kutatasok ugyanakkor tobb lehetséges hatasmechanizmust is
feltartak: egy érvelés szerint a TM altal hatékonyabba és jobba val6 kozszolgaltatasok ma-
gasabb allampolgari elégedettséghez, igy magasabb bizalomszinthez vezethetnek (Piotrowk-
si-van Ryzin, 2007; Vigoda-Gadot-Shoham-Vashdi, 2010).

Yang és Holzer az allampolgari bizalom és a teljesitménymenedzsment kapcsolatat szo-
rosabbnak feltételezi: szerintiik a teljesitmény-informaciok megosztasa az allampolgarokkal
meggy0Ozheti 6ket arrol, hogy addjukat felelgsen és hatékonyan hasznalja fel a kdzigazgatas
(Yang-Holzer, 2006). Megallapitasukat igy 6sszegzik: ,A teljesitménymérés kozvetleniil is
javithatja az allampolgari bizalmat, ha az adllampolgarokat bevonjak a mérési folyamatba”
(uo.: 114.). Az atlathatosag egy TM-bevezetést tamogato faktor még a magyar kozigazgata-
si kornyezetben is (1asd még Révész, 2016: 23.), igy ugyanis névelni a kozszektor hitelessé-
gét, ami novelheti a belé vetett bizalmat is.

A fenti, TM-et és bizalmat (legalabbis remélhetdleg) 6sszekotd kapcsolatok mellett em-
pirikus kutatasaink még egy lehetséges magyarazatot tartak fel. Ez a pazarlas, a nem kell6-
en hatékony vezetés és az egyszeri lopas ellenszere a kdzszolgaltatasok megvaldsitasa soran
- legalabbis azokban a latvanyos esetekben, amik érzékelhetdek az allampolgarok szamara
is, és igy azonnali hatassal romboljak a bizalom szintjét. Ezért vettiik be az elméleti model-
lek k6zé a kontrollt, mint lehetséges, a TM-bevezetés mogott allé6 motivaciot.

Ez utobbi esetre klasszikus példa a dunatjvarosi 6nkormanyzat esete, amely 2012-ben
LED lampakkal kivanta modernizalni a kdzvilagitasat, EU-forrasok bevonasaval. A beruhazas
azonban nem vezetett jobb kdzszolgaltatashoz, és mint kidertilt, annak megtériilési ideje
otven év, az Uj lampak pedig nem vilagitjak meg kell6en az utcakat. A dontésnek orszagos
szint(i botrany lett az eredménye, a helyi 6nkormdanyzatba vetett dllampolgari bizalom pedig
csokkent. Bar 2014-ben a kormanypartok meggy6z6 tobbséggel gydztek a valasztasokon,
Dunaujvarosban szignifikansan jobban teljesitett az ellenzék. A pazarlas nyilvanossagra
keriilése jelentés mértékben rombolta a helyi 6nkormanyzatba vetett bizalmat. Eppen ezért
vettiik be a pazarlas elkeriilésének vagyat az oksagi modelliinkbe, miszerint a TM beveze-
tése a kdzszolgaltatasok szorosabb ellendrzésének megteremtésén keresztiil is az allampol-
gari bizalom novekedéséhez vezethet (legalabbis a dontéshozok varakozasa szerint).



Ahogyan van Dooren, Bouckaert és Halligan (2015) is érvel, a kontroll a TM egyik lega-
lapvetdbb funkcioja. A menedzserek f6 célja a szervezet tevékenységének nyomon kovetése;
annak monitorozasa, hogy a célokat idében és a részcéloknak megfelel6en valositjdk-e meg
(uo.: 121.). Igy a TM egyik nem szandékolt hatasa a politikai kontroll névekedése a biirok-
racia felett, ami szintén jelent6s motivacio lehet a dontéshozok szamara a TM-gyakorlatok
Kiterjesztésére és bevezetésére (Lavertu-Moynihan, 2012, idézi van Dooren-Bouckaert-
Halligan, 2015: 143.). Behn hozzateszi: a k6zmenedzserek is biztositani szeretnék, hogy
beosztottjaik jol dolgozzanak, ezért is akarjak megerdsiteni a felligyeleti eszkozeiket (Behn,
2003: 589.). A polgarmesteri hivatal feletti politikai ellenérzés megteremtésének igénye,
valamint az dllampolgari bizalom elvesztésétdl vald félelem magyarazatot adhat arra, miért
vezetnek be a polgarmesterek TM(-szer(i) reformokat, ezzel ugyanis a fenti két célt egyszer-
re valdsithatjak meg.

Ezzel el is jutunk az els6 modelliinkh6z. Van Ryzin (2007) utan ezt komplex kormanyzas-
kozpontd modellnek nevezziik, mert itt a TM és a bizalom kozo6tti kapcsolat egy hosszabb
logikai lancot feltételez. A legfontosabb befolydsol6 tényezék a kormanyzas mindsége és a
jobb kozszolgaltatasok biztositasa. Feltételezve hogy a TM jobb teljesitményhez vezet (OECD,
1997:9.), ez magasabb allampolgari elégedettséget okoz, ami noveli az allampolgari bizalmat
(Vigoda-Gadot-Shoham-Vashdi, 2010; Vigoda-Gadot-Mizrahi, 2008; Vigoda-Gadot, 2002).
A jobb teljesitmény kozvetlenebb mddon is novelheti a bizalmat, az elégedettségi valtozo
megkertlésével (Vigoda-Gadot-Mizrahi, 2008_99.; Mizrahi-Vigoda-Gadot-Cohen, 2010).

™ A Az A bizalom
bevezetése kozszolgal- |:|'> allampolgari :"’) er6sodik
tatasok elégedettség
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Teljesitmény és bizalom
Az allampolgari bizalom legalabb az 1960-as évektdl kezdve a tudomanyos vizsgalédasok
kozéppontjaban all (egy korai attekintésért lasd Citrin, 1974), és a bizalomépités a mai na-
pig a TM-irodalom és -vita egyik legfontosabb kérdése (Vigoda-Gadot, 2002; Mizrahi-Vigo-
da-Gadot-Cohen, 2010; Vigoda-Gadot-Shoham-Vashdi, 2010). Az alacsony kézbizalom a
rosszul miikodd kozszektor egyik tiinete lehet (uo.). A kovetkez6kben a bizalmat elsGsorban
mint output-kézpontu bizalmat fogjuk fel: Christensen és Lagreid szerint ez azt a bizalmat
jelenti, amely az allampolgarok koézszolgaltatasokbdl szarmazé egyéni nyereségére épiil,
fliiggetleniil attol a folyamatt6l ami jobb kézszolgaltatasokhoz vezethet (2002: 9.).

Ez a modell, amiben az elégedettség egyfajta kozvetit6 szerepet jatszik a teljesitmény és
a bizalom ko6zott, azért is plauzibilis, mert az dllampolgarok meglehet6s hatékonysaggal
tudjak megitélni egy kozszolgaltatas mindségét és josagat. Yang és Holzer (ahogy van Ryzin
is) uigy érvel, az dllampolgarok igenis jol tudjak értékelni a szamukra biztositott k6zszolgal-
tatasok mindségét (Yang-Holzer, 2006; van Ryzin, 2007).

A bizalom a magyarazata annak, hogyan miikddik a masodik modell. A TM egyik jelentds
feladata a szdmadas (van Dooren-Bouckaert-Halligan, 2015: 120.). Behn szerinta TM meg-
hatarozza ,[hogy a | k6zmenedzserek hogyan gy6zik meg politikai feletteseiket, a torvény-



hozokat, a stakeholdereket, az Gjsagirdkat és az allampolgarokat arrél, hogy az altaluk ve-
zetett szervezet j6 munkat végez” (2003: 591.). Greiling (2007: 9.) szerint a TM j6 eszkdz a
bizalom felépitésére: ,A TM-rendszerek bevezetése a kompetencia indirekt jeleként is
szolgalhat, mert bevezetése azt jelenti, hogy a szervezet egy felel6s menedzsment-viselkedés
jeleit mutatja”. Ezeket az allitasokat a 2. abran 6sszegezziik.

TM-bevezetés EEE) | A bizalom né

Tisztaban vagyunk ugyanakkor azzal is, hogy az allampolgari elégedettség ezen meg-
hatarozasa nem mentes a problémaktol. Egyes érvek szerint az elégedettség és a bizalom
kozotti kapcsolat gyenge és indirekt (Bouckaert-van de Walle, 2003; van de Walle-Bouc-
kaert, 2003; van de Walle-van Roosbroek-Bouckaert, 2008). Emellett az allampolgari biza-
lom mérésének problémai is felvetnek kérdéseket (Boda-Medve-Balint, 2014; Levi-Stoker,
2000; Citrin, 1974).

Teljesitménymenedzsment a magyar helyi 6nkormanyzatokban: egy ellendrzés-kézpontu
megkézelités

Mint azt korabban emlitettiik, a magyar 6nkormanyzati kézegben a teljesitménymenedzs-
ment jelenléte minimalis. Jellemz6en mar maga a kifejezés is ismeretlen a dontéshozdk
szamara, ezért kiilondsen nehéz a TM nyomait megtaldlni még az orszagos szintii jogszaba-
lyokban is, nem beszélve a helyi szintr6l. Ennek tobbféle oka lehet, mi most mégis két ténye-
z0t emelnénk Kki.

Els6sorban: a valasztott és autoném helyi 6nkormanyzatoknak csak 1990 6ta van lehe-
téségiik a sajat kozpolitika alkotasara. Az elmult negyedszazadban szamos kisérletet lathat-
tunk arra, hogy miik6dé és fenntarthatd helyi intézményeket alakitsanak ki, és alkalmaz-
kodjanak - a sokszor radikalis és kiszamithatatlan - kdzponti kormanyzati intézkedésekhez.
A szerz6k kordbbi kutatdsai bebizonyitottak, hogy bar a TM-r6l alkotott tudas szinte teljesen
hianyzik a magyar koézpolitikai szektorb6l, néhany TM-rendszer mégis 1étezik az orszagban,
jollehet esetleges alapon és egymastol elszigetelt esetekben (Hajnal-Ugrésdy, 2015). Alta-
lanossagban mégis elmondhatd: a helyi 6nkormanyzatok tulélésért folytatott napi kiizdel-
mében nehéz ilyen komplex fejlesztésekre eréforrasokat allokalni. Legalabb ennyire hiany-
zik a hosszu tavu tervezés képessége és lehet6sége is, amely a komplex, TM-hez hasonlé
szervezetfejlesztésekhez sziikséges. Az 1990-2010 kozotti években folyamatosan csokken-
tek a magyar helyi 6nkormanyzatok eréforrasai. A masodik Orban-kormany alatt a kézpon-
tositas valt a politikai iranyvonalla, tobb hulldimban centralizaltak a helyi 6nkormanyzatok
feladat- és hataskoreit. Osszességében a helyi onkormanyzatok hataskéreik tobb mint felét
elveszitették, beleérve az anyagi er6forrasokat is (részletekért lasd Hajnal-Rosta, 2014;
Hajnal-Rosta, 2016).

Masodsorban: a magyar, illetve a k6zép-eurdpai kozigazgatasi hagyomany tradicionali-
san ellenallé6 a menedzseri szemléletii reformokkal szemben. A TM elterjedésének a stabil
jogi kornyezet, valamint a kiszamithato és erds intézmények kedveznek. Ezek a tulajdon-
sagok megvannak az angolszdsz adminisztrativ hagyomanyban, de Magyarorszagrol hia-



nyoznak (Hajnal-Rosta, 2016), ami ismét megindokolja esetvalasztasunk létjogosultsagat.
Noha a TM az id6k soran beszivargott mas adminisztrativ kornyezetekbe is, mint példaul a
kontinentalis Rechtsstaat-hagyomany (Kickert-Stillman, 1999), a TM-rendszerek egyik ha-
gyomanybol a masikba val6 attiltetése szamos problémaval terhelt. Nem csak a regionalis,
kulturalis és adminisztrativ kdrnyezet, de a korlatozott kozpolitika-alkotasi és -megvalo-
sitasi képességek is hatékonyan akadalyozzak a TM-, illetve menedzseri-tipusu kozigaz-
gatasi innovaciok bevezetését a kozép-eurdpai orszagokban (Nemec-Sagat, 2011: 11.). A
kozintézményekbe vetett allampolgari bizalom hianya, a politika és a biirokracia folyama-
tos ellentéte, illetve az (adminisztrativ) jog-kézpontd hozzaallas nem teremtenek kedvezd
kornyezetet a TM-rendszerek hatékony bevezetésének (Jenei-Hajnal, 2008).

A TM hazai megjelenése egyértelmiien tiikr6zi a fentiek alapjan 1étez6 varakozasokat. He-
lyi 6nkormanyzati szinten még az EU-csatlakozas el6tt néhany helyen megjelentek teljesit-
ményszemléletii fejlesztések, els6sorban a kéltségvetés megalkotasa és ellendrzése kapcsan
(Hajnal, 2008, idézi Kuhlmann-Wollmann, 2014: 239.), de az eredmények nem voltak megy-
gy6z0ek és a TM alkalmazasa esetleges maradt. Ahogyan ma is, a kozponti kormanyzat nem
irta el6 a TM-rendszerek alkalmazasat helyi szinten. A mérés néhany kozszolgaltatasi teriile-
ten elvart és kotelezd, de célja els6sorban a kozponti kdzigazgatas szamara statisztikak készi-
tése, amelynek célja a helyi kozszolgaltatas-nytjtas hatékonyabb kozponti ellenérzésének
megteremtése. A helyi feladatellatok szamara ezek els6sorban sziikségtelennek tartott papir-
munkat jelentenek, és az igy keletkezd adatokat a helyi dontéshozatalba nem csatornazzak be
(l4sd még Hajnal-Ugrésdy, 2015). Rdadasul a helyi 6nkormanyzatokra jellemzé kapacitashi-
any tovabb neheziti a folyamatok és kimenetek érdemi mérését (Bleyen és mtsai., 2016: 11.).

A helyi 6nkormanyzatokkal kapcsolatos allampolgari bizalomro6l Magyarorszagon vi-
szonylag kevés adatot talalni. Az 1990-es években bekoévetkezett gyors bizalomvesztés utan
(Hajnal, 2003) a bizalom szintje stagnalt (Péterfi, 2015). A helyi 6nkormanyzati valasztaso-
kon a részvételi aranyok jellemzden sokkal alacsonyabbak az orszagos valasztasi részvétel-
nél, ami egyben a helyi szintii politika irdnti alacsonyabb allampolgari érdeklédést is mu-
tatja. A helyi 6nkormanyzatok ezért folyamatos nyomas alatt vannak, hogy bizonyitsak
létezésiik értelmét és még hatékonyabban miikodjenek (Hajnal, 2014; Hajnal-Rosta, 2014;
Hajnal-Ugrdésdy, 2015). A TM vonzé mddszer lehet a hatékonytalansag lekiizdéséhez, ugyan-
akkor az ellendrzés iranti igényt is kielégitheti (van Dooren-Bouckaert-Halligan, 2015: 121,
lasd még Behn, 2003: 589. és 594.). Ezen allitasok (valamint korabbi kutatasaink) alapjan
arra szamitunk, hogy a nagyobb ellendrzés iranti igény - pontosabban a kézbizalmat rom-
bol6 jelenségek megsziintetése iranti igény - is fontos szerepet jatszik a TM-bevezetés felé
vezet6 dontésekben a magyar helyi 6nkormanyzatok esetében. xxx

A fenti harom modell viszonyarol - beismerve, hogy eltéré megkozelitéseket, varakoza-
sokat és szandékokat feltételeznek a TM bevezetése kapcsan - el kell mondjuk, hogy azok
nem teljesen kdlcsondsen kizarok. Feltételezhetjiik, hogy egy helyi 6nkormanyzat esetében
akar tobb modell is miikodhet.

A pazarlas (lathato jelei A bizalom
TM bevezetés |:> P ( jelel) |:>

megszinnek er6sodik



KUTATASI KERDESEK, ADATOK ES MODSZEREK

Az elmult évtizedben a magyar helyi 6nkormanyzatokat érinté kutatdsoknak csak kis ha-
nyada fékuszalt a TM-re. Mint kordbban emlitettiik, célunk annak megértése, mi motivalja
a helyi vezetdket (politikusokat) arra, hogy az 6sszes korlat és nehézség ellenére mégis a
TM bevezetése mellett dontsenek. Az irodalom eddigi attekintése utan harom lehetséges
modellt vazoltunk fel, amely feltarhatja az emlitett dontés hatterét és motivaciojat. Els6sor-
ban feltaro jellegii kutatasunk a harom elméleti feltevés plauzibilitasanak igazolasara iranyul,
egy viszonylag fejlett TM-rendszer esetében. Kutatadsunk empirikus hattérét Eger varosanak
esettanulmanya adja.

A kovetkez6kben bemutatjuk a kutatasi kérdéseket, indokoljuk az esetvalasztast, ismer-
tetjiik a felhasznalt adatokat, valamint a kutatasi mdédszereket.

Kutatdsi kérdések

A fenti kutatasi cél elérése érdekében az alabbi kérdéseket fogalmaztuk meg:

[K1] Ha létezik egy TM-rendszer, akkor milyen elvarasokat fogalmaznak meg vele szemben

a politikai vezet6k? Kiilonosen azt varjak-e téle, hogy:

[K1a] javuljon a kozszolgaltatdsok mindsége (1. modell), vagy;

[K1b] egy felelésen gazdalkodd, elszamoltathaté szervezet képét mutassak a helyi lakosok
szamara (2. modell); vagy

[K1c] megakadalyozzak (kiilondsen a lathat6) pazarlast, amely az dllampolgari bizalom el-
vesztéséhez vezethet?

Adatok

Tanulmanyunk targya Eger varosanak kiemelked6 példara alapulé esettanulmanya (Yin,
2012). Egert a tajékozott mintavétel segitségével valasztottuk ki, korabbi kutatasaink alap-
jan ugyanis vilagossa valt: Egerben a magyar helyi 6nkormanyzatokhoz képest kiemelkedd
szerepet jatszik a TM a helyi kdzszolgaltatasok megszervezésében (Hajnal-Ugrésdy, 2015).
Azért valasztottuk ezt a varost, mert az 6nkormanyzat megfelel6en nagyméret(i ahhoz, hogy
egy hatékony TM-rendszert miikddtessen, ugyanakkor Budapestet szandékosan zartuk ki,
mérete, gazdasagi ereje miatt, igy az egri példa els6sorban a kozepes vidéki varosok eseté-
ben lehet relevans.

[rasunk egy bedgyazott esettanulmany, két alesettel. Az egyik a varosiizemeltetés (koz-
vilagitas, parkok gondozasa, hulladékszallitas, stb.), a masik a szocialis szolgaltatasok (6vo-
dak, oktatas, kultira, id6sgondozas). A TM egri gyakorlata nem egy monolit egységet alkot:
valdjaban ez a két teriilet 1ényegesen eltér egymastdl a 1étezd teljesitménymenedzsment-gya-
korlatok tekintetében.

Ezidaig nem kutattdk a TM-nek a helyi 6nkormanyzatoknal val6 megjelenését Magyaror-
szagon, ezért kutatdsunk elsédleges forrasokra tAmaszkodik. Részben a 1étez6 irasos anya-
gok (helyi jogszabalyok, beszamolok, tajékoztato kiadvanyok), részben a legfontosabb helyi
szereplokkel készitett félig strukturalt interjik adjak kutatasunk empirikus bazisat. Az egri
partnereken kiviil tovabbi 6t olyan szakértével vettiink fel interjukat, akik orszagos szinten



is jelentds szerepet jatszanak a helyi onkormanyzati fejlesztésekben, 6k volt, vagy jelenlegi
polgarmesterek, minisztériumi vezetdk, helyi 6nkormanyzati szévetségek vezet6i.

Az interjuk jellemz&en két 6ran keresztiil tartottak, a bizalom megteremtése érdekében
hangfelvételt nem készitettiink. Ehelyett siir(i, részletes emlékeztet6ket készitettiink, néha
sz0 szerinti idézetekkel is, amit a kutatasi csapat két tagja, egymastdl fliggetlentil dolgozott
fel. Az interjuk felvétele utan a jegyzeteket 6sszehasonlitottuk, hogy a pArhuzamossagokat

és ellentmondasokat kiszlrjiik, az igy 1étrehozott leiratot hasznaltuk ezutan a kvalitativ

elemzésben.

Forrasaink a kovetkezdk voltak:

Sorszam Intézményi Szolgaltatasi Funkcio Iranyitasi szint
hattér terilet
1. forras helyi n/a. polgarmester politikai vezet6
Onkormanyzat
2. forras Varosgondozas varosiizemeltetés lgyvezetd fels6vezeto
Eger Kft.
3. forras Varosgondozas varosizemeltetés Kertészeti osztaly | kozépvezetd
Eger Kft. vezetdje
4. forras Varosgondozas varosilizemeltetés hulladékszallitasi | kozépvezetd
Eger Kft. cég vezetlje
5. forras Varosgondozas varosiizemeltetés fokertész kozépvezetd
Eger Kft.
6. forras Polgarmesteri szocialis szocialis iroda fels6vezetd
Hivatal szolgaltatasok vezetlje (politikai szint)
7. forras varosi konyvtar szocialis féigazgato fels6vezetd
szolgaltatasok
8. forras szocialis iroda szocialis osztalyvezetd fels6vezetd
szolgaltatasok

1. tablazat: a forrasok rovid bemutatisa

Méadszer

Az interjuk szovegét a rendelkezésre all6 dokumentumokkal egytitt a MaxQDA12 program-
mal elemeztiik, hogy azonositsuk, csoportositsuk azokat a szegmenseket, amelyek valaszt
adnak kutatasi kérdéseinkre. Ezeket azokon az alapvetd mintazatokon keresztiil azonosi-
tottuk, amelyeket a kulcsinformatorok altal elmondott, néha vitatott, de alapvet6en egymast
megerdsité nézeteibdl szirtiink le.

F6 kutatasi kérdésiink (K1a és c) a TM egri bevezetése mogott 4116 politikusi motivacidkat
vizsgalja. Természetesen tudjuk, hogy a dontéshozok rendszerint egymastol eltéré és sokszor
valtozo6 célokat kovetnek. Ezért ahelyett hogy a f6 kulcsszerepl6k egymasnak ellentmondé
magyarazataibol prébalnank meg valamilyen dsszesitést 1étrehozni, inkabb az altaluk el-
mondottak hihetdségét, és annak TM-rendszerre gyakorolt hatasat kivanjuk megismerni.

Fontos hangsulyozni, hogy nem a 1étez6 TM-gyakorlatokat vizsgaljuk, sokkal inkabb az
elméleti modelljeink hihet6ségét — ezek a hataselméleteink. A hataselméletek oksagi elmé-



letek, amelyek ,leirnak egy ok-okozat dsszefiiggést, mint példaul egy kozpolitikai program
tevékenységeinek hatasat bizonyos tarsadalmi kimenetekre, amelyeket ezek a tevékenysé-
gek okoznak” (Rossi és mtsai., 2004: 141.).

A politikai vezet6k motivacidit kutaté hataselméleteink teszteléséhez az el6z6 részben
megfogalmazott elméleteket hasznaljuk fel. Els6sorban azt vizsgaljuk, hogy a valésagban
létez6 TM-rendszer megfigyelhetd tulajdonsdgai mennyiben hasonlitanak az elméleti mo-
dellekben megfogalmazott elvarasokhoz, mennyiben tdmasztjak ala a varakozasokat. Ez a
maddszer hasonl6 (bar nem azonos) a pattern-matchinggel. A pattern-matching egy olyan
modszer, amivel adott elméletek relativ empirikus erésségét tesztelhetjiik (Blatter és Ha-
verland 2012-es mlivében konfiguraciés megkozelitésként is hivatkoznak ra). A médszer
lényege, hogy a ,megfigyelt mintat” 6sszehasonlitjuk az elméleti tudasunk fényében ,varha-
t6 mintaval” és eldontjiik melyik el6zetesen megfogalmazott elmélet illeszkedik legjobban
a valésaghoz (Hak-Dul, 2009). A médszer soran megvizsgaljuk, a megfigyelt és az elvart
minta mennyire hasonlit egymashoz (Lange, 2013: 53.).

Az elemzés kozponti része az agynevezett ,elérejelzési matrix” megalkotasa és a teszte-
lés. Az el6rejelzési matrix az elméletek alapjan leirja azokat a varhaté jelenségeket, ame-
lyeket az eset adatai megerdsitenek vagy megcafolnak” (Wilson-Woodside, 1999: 217.). A
matrix sorai a f6bb dimenzidkat tartalmazzak, mig a celldk magukat az el6rejelzéseket.
Esetlinkben ezeket az 1-3. modellekbdl derivaltuk. Szamitasunk szerint a varakozasok csak
akkor lesznek igazak, ha az 6ket el6rejelz6 modell is helyes. Mivel a lehetséges magyaraza-
tok rivalisok, ezért a dimenzidkat uigy valasztjuk ki, hogy lehet6ség szerint kolcsonodsen ki-
zaro jellegliek legyenek.

Az el6rejelzési matrixot az alabbi tablazatban mutatjuk be.

. ., . . 1. modell | 2. modell | 3. modell

Dimenzi6 megfigyelheto, ha... PE—
..mikodik

D1: A teljesitménymérés targya
D1/a: a szolgaltatas mindsége IGEN IGEN NEM
és az allampolgari elégedettség
D1/b: input és folyamat IGEN NEM IGEN
D2: A TM létezése nyilvanos NEM IGEN NEM
D3: A TM eredményei nyilvanosak NEM - NEM
D4: Az allampolgarokat bevonjak a mérés IGEN NEM NEM
tervezésébe

Mint az lathatd, a harom modell egymastol eltérd és megkiilonboztethetd eldrejelzéseket
var. A kovetkez6kben roviden ismertetjiik az egyes cellakban olvashat6 varakozasokat.

D1/a: Az 1. modellben feltételezziik, hogy a bizalom ndvelését a szolgaltatasok mind-
ségének javitasaval akarjak elérni, ezért ebben az esetben a dontéshozdéknak tudniuk kell,
javul-e a kdzszektor teljesitménye. A 2. modell masképp miikodik, de a szolgaltatasi szinvo-
nal mérése itt is elengedhetetlen, mert az 6nkormanyzat ezzel is bizonyitja, hogy atlatha-
t6 és hatékony mddon biztositja a kdzszolgaltatdsokat. A harmadik modellben - amikor a



pazarlast akarjak megel6zni - nem sziikséges a teljesitmény mérése, mert a TM csak belsd
menedzsmenteszkoz, az allampolgari bizalmat nem a szolgaltatasok mindsége, hanem a
latvanyos pocsékolas megel6zése erdsiti meg.

D1/b: Az 1. modellben a szolgaltatas hatékonysdganak mérése miatt nem tekinthetiink
el a bemenetek mérésérdl, ugyanigy a 3. modellben a pazarlas megel6zése a cél, ezért itt is
latni kell a raforditdsokat. A 2. modellben a valasztdk altal érzékelt szolgaltatasjavulas all a
kozéppontban, az ahhoz vezetd folyamat nem, igy ebben az esetben a bemenetek mérésé-
nek nincsen jelentdsége

D2: A 2. modell esetében a TM létezése legitimacids bazis, tehat meglétét nyilvinossagra
kell hozni, igy biztosithatja az 6nkormanyzat az allampolgarokat arrdl, hogy felel6sen gaz-
dalkodik a kézpénzekkel. A 1. és 3. modellekben a TM csak egy technikai tulajdonsag, és
nem befolyasolja a bizalmat.

D3: Hasonlodan, a teljesitményadatok nyilvanossaga csak a 2. modell esetében fontos.
Az 1. modellben a vélelmezett teljesitmény szamit, a valés, mért teljesitmény nem. A 3.
modellben a teljesitményadatokat nem kell - vagy nem kivanatos - megosztani az allam-
polgarokkal.

D4: Az allampolgarok bevonasa csak az 1. modell esetében szamit, ahol az 6nkormany-
zatoknak elvileg meg kellene talalniuk azokat az indikatorokat, amelyek segitségével mérni
lehet az allampolgarok szamara legfontosabb szolgaltatasok fejl6dését. A 2. modellben a
TM puszta léte tamogatja a bizalom erdsitését, a 3. modellben pedig fel sem mertil a biza-
lom, mint tényezd

Meg kell jegyezniink hogy a fenti elemzési dimenziok nem kivanjak teljes mértékben leirni
a létez6 TM-gyakorlatokat, s6t, szamtalan dimenzi6t, amelyeket a TM f6 tulajdonsagaira
vonatkoznak, szandékosan kihagytunk. Ezt azért tettlik, mert az el6rejelzési matrix célja
pont azoknak az eltéréseknek a kihangsulyozasa, amelyek eltéréek az egyes rendszerek
esetében. Ezaltal tudjuk kihangsulyozni azt a rendszerint alig vizsgalt kérdést, hogy mi ve-
zeti TM-gyakorlatok bevezetésére a magyar helyi 6nkormanyzati dontéshozokat.

EMPIRIKUS EREDMENYEK

Ebben a részben a 2. tablazatban talalhat6 dimenziék mentén attekintjiik az adatainkat és
megvizsgaljuk, hogy el6érejelzéseink mennyiben illeszkednek a megfigyeléseinkhez. Mint
korabban jeleztiik, a két alesetet kiilon-kiilon vizsgaljuk.

A megfigyelési eqység
Egerben keét f6 megfigyelési egységet talaltunk, két alesetiink azonban vizsgalatunk targya-
nak szempontjabdl eltérd. A szocidlis teriileten az elégedettség mérése elterjedt, bar ezek
haszna jellemz6en nem érzékelhetd az als6bb dontéshozatali szinteken, ezért a mérések
felhasznalasa esetleges.

A teljes varost atfogo felmérésekrol a 1. forras igy nyilatkozott: ,Rendszeresen végziink
olyan kozvélemény-kutatasokat, amelyek az dllampolgarok elégedettségét mérik. Ezek féleg



az onkormanyzati vallalatokra koncentralnak, de a tomegkozlekedést és a polgarmesteri
hivatal munkajaval val6 elégedettséget is vizsgaljuk”

Bar a mérések szerepét elismeri az 1. forras, azok felhasznalasaval, és féleg az allampol-
garokkal torténd megosztasaval kapcsolatban mar szkeptikusabb: ,az allampolgarok nem
értékelik, ha szamokat mutatunk nekik”.

Az elégedettség mérése a szocidlis terlilet tobb részére is jellemzd, a 6. forras igy beszélt
errél: ,Bemeneti és kimeneti elégedettség-méréseket végziink az 6vodakban, felmérjiik a
szul6k varakozasait, amikor eldszor jonnek el hozzank, és még egyszer, amikor a gyerek
kinoévi az 6vodat. Ezek anonim kérdéivek.”.

Ugyanakkor a forras arra is figyelmeztet: ,,a szocialis teriileten 6riilt mennyiségi admi-
nisztracioval van dolgunk, jellemzden senkinek sem marad mar ereje arra, hogy megkér-
dezze az allampolgarokat elégedettek-e a szolgaltatasokkal”.

A 8. forras ezzel szemben egy részletes mérési rendszerrdl szamolt be: ,Mindenféle elé-
gedettség-mérést végziink, a személyes interjuktdl az online kérdéivekig. Rendszeresen
mérjiik a konyvtarhasznalok elégedettségét, a részvételi ardnyok magasak, szinte mindenre
van adatunk.”.

Az altalunk elvégzett dokumentumelemzés megerdsiti ezeket az allitasokat. A kényv-
tar éves munkatervei és jelentései részletesen bemutatjak a teljesitmény-indikatorokat, is-
mertetik a hasznalati statisztikakat és a felhasznaloi elégedettségi kérd6ivek eredményeit.
igy tehat nem csak a teljesitményt, hanem az allampolgari elégedettséget és bizalmat is
mérik, igy ez a TM-rendszer az input- és az output-oldalra is figyelmet fordit.

Masik alesetlinkben, a vArosgondozas esetében egy alapvetéen mas megkdozelitést latha-
tunk, els6sorban a mérési rendszerek strukturalatlansaga miatt itt a menedzseri kontroll
keriil el6térbe. A 2. forras ezt szemléletesen foglalta 6ssze: ,Adott pénzért kiilonb6z6 mun-
kakat végziink el. A megrendeld [a varos] és kozottlink jellemzben irdsos kommunikacio
zajlik és minden tevékenységet kovetiink. Ugyanakkor senki sem foglalkozik azokkal az
adatokkal, hogy milyen munkdakat végziink el, szeretnénk errél tobbet tudni. Ezzel szemben
nagy a [szervezeti] ellenallas. A kontroll fontosabb, mint a beszamolas, [a TM] nagyban
novelhetné a szervezetiink hatékonysagat: a nagyobb kontroll nagyobb motivacid is lenne:
a dolgozoéinknak el kell viselniiik a folyamatos figyelmet.”.

A 4. forras szintén a beosztottak jobb ellenérzésében latja a mérés elényét: ,Ha megbiz-
hato6 adataink lennének, optimalizalni tudnank a hulladékgyfijtést, a dolgozdk és az tigyfelek
viselkedését.”.

Szintén 0 teszi hozza: ,Nagyon sok teret kaphat a kritika: ha nem jol végezziik a munkan-
kat, azt azonnal kiteszik a Facebookra, és mindenki tudni fog réla. Senki sem szereti latni,
hogy pazaroljak az adéforintjait.”.

A varosgondozas esetében minden forras kiemeli, hogy a mérések féleg a bemenetekre
és a folyamatra koncentralnak, de a mérés nem hatékony és az adatokat nem hasznaljak fel
a dontéshozatalban.

A TM létezésének és a mérés eredményeinek nyilvdnossdga
A képviselGtestiilet nem teszi nyilvanossa a teljesitmény-indikatorokat. A hivatalos honlapon
megtaldlhat6 forrdsokban nem lehet teljesitmény-indikatorokat latni. Az indikatorokrél



indirekt médon a képvisel6testiileti tilések jegyzékonyveiben lehet talalni informaciokat,
de ezeket rendkiviil nehéz meglelni. Nem talaltunk egyetlen példat sem arra, hogy a helyi
sajtd foglalkozott volna azzal a kérdéssel, hogy Egerben TM-et hasznalnak - még a konyv-
tari menedzsment-fejlesztésekrdl sem talaltunk az egri online sajtéban informacidkat. A
sajto természetesen beszamolt a névekvd latogatdszamrol, de annak okair6l nem.

A human szolgaltatasok tertiletén tobbféle médon viszonyulnak a teljesitmény-informa-
ciokhoz. A szocialis ellatas tertiletén példaul a 7. forrasunk szemléletesen irja le, miért nem
hozzak nyilvanossagra a teljesitményadatokat: ez egy csendes szakma, de j6 ez igy, mert ha
bekertliink a sajtéba, az mindig valami gond miatt van. Ha jol dolgozunk, azt az emberek
észre sem veszik.

Ugyanakkor a varosi konyvtar esete teljesen mas, itt a nyilvanossagra és az adatok elér-
hetdségére is nagy hangsulyt fektetnek. ,Az éves munkaterviinkben teljesitmény-indikato-
rokat fogalmazunk meg, ezeket a honlapunkon is meglehet nézni [...] A varosvezetés minden
informaciot megkap, de az atlagembereket nem igazan érdeklik a szamok, csak az, hogy
amikor betérnek hozzank megfeleljiink az elvarasaiknak. [...] Inkabb személyes kapcsolatunk
van az lgyfelekkel, mert ezt nem egy nagy varos.” (8. forras).

A nyilvanossagot a kovetkez6képp biztositjak: , A kulturalis intézmények teljesitmény-in-
dikatorai az 6nkormdanyzat honlapjan megtalalhat6ak, mert ezek az adatok az tilések napi-
rendjén vannak. Ezeket az elGterjesztéseket mindenki lathatja.” (6. forras).

Ezt az allitast természetesen ellendriztiik, de az 6nkormanyzat honlapjan nem talaltuk
meg a teljesitmény-indikatorokat. Val6jaban ezeket a konyvtar honlapjan tették kozzé. Ezek
alapjan elmondhatjuk, hogy a human teriileten erdsen eltérd a teljesitményadatok nyilva-
nossaga.

A varosgondozas teriiletén a varakozasok és a gyakorlatok is eltéréek. Hatarozott véle-
meény, hogy a teljesitményadatok nyilvanossaga tzleti hatranyt okozhat a Varosgondozas
Eger Kft. szamara, és csak az 0sszesitett adatokat szabad nyilvanossagra hozni. A 2. forras
szerint: ,[a teljesitmény-informacidkat] bels6 haszndalatra szanjuk. Ha nyilvdnossagra akar-
nank hozni 6ket, akkor le kellene egyszertsiteni 6ket.”

Egy masik interjuban a 2. forrds elmondta: még ha nyilvanossagra is hoznak a teljesit-
ményadatokat, akkor ezt nem a cégnek, hanem a helyi 6nkormdanyzatnak kellene megtennie.
Az interjialanyunk szerint ugyanis a k6zszolgaltatasok megrendeldje, és nem a szolgaltato-
ja lesz az allampolgarok szemében felelds a kozszolgaltatas mindségéért.

Tovabbi indok lehet az adatok visszatartasa mellett a versenytarsaktdl valo félelem, aho-
gyan a 3. forras mondta: ,Az adatok, amiket hasznalunk bizalmasak, mert a kozbeszerzése-
ken mindenki indulhat, és nem akarjuk az arainkat feltarni a versenytarsaink el6tt. Az
adatok belsd, menedzsment-célokra hasznaljuk”.

A Varosgondozas Eger honlapjan nincsenek teljesitmény-indikatorok és jelentések, in-
formacidkat csak az 6nkormanyzati torvény alapjan, az onkormanyzathoz benyujtott besza-
molékban taldlunk.

Allampolgdrok bevondsa a mérési folyamatba
Az allampolgari részvétellel kapcsolatos adataink ellentmondasosak: egyrészt az 1. forras
kiemelte az dllampolgarok bevonasanak sziikségességét a varosi teljesitmény-kritériumok



meghatarozasaban: ,[A teljesitménymérések fejlesztésére] vannak kiils6 forrasaink, els6-
sorban azon emberek tapasztalatai és javaslatai, akik veliink dolgoznak. Alulrol felfelé
gy(jtjiik az 4j otleteket. Emellett az Egri Civil Kerekasztal is tobb otletet tud becsatornazni,
els6sorban a tagjainak szakértelme mentén.”.

A masik oldalon, még a fels6vezet6k sem emlékeztek egyetlen olyan példara sem, amikor
barki a varosvezetésbdl megkérdezte volna 6ket, milyen otleteik vannak. A 6. forras ezt igy
fogalmazta meg: ,Senki sem kérdezett még meg, tigy sem mint egyszer(i varoslakét arrél, hogy
mennyire vagyok elégedett a termalfiirddvel, vagy éppen a szemétszallitas szinvonalaval.”.

Ha figyelembe vessziik a TM-tudas forrasat, a legtobb beszélgetépartneriink a kiils6 for-
rasokat vagy tandcsaddkat nevezi meg a fejlesztések kdzpontjaként. Csak egy forras, a pol-
garmester beszélt arrdl, hogy az allampolgari kezdeményezésekre is nyitottnak kell lenni.
A tobbi forras egyetértett abban, hogy a TM els6sorban az dllampolgari panaszok minima-
lizalasdban jatszhat szerepet, természetesen a varhato koltségcsokkentés/hatékonysagno-
velés mellett. Eppen ezért az dllampolgari javaslatok nem fontosak, az adatok célja elsGsor-
ban a kozszolgaltatd ,védelme” vitas esetek esetén.

OSSZEFOGLALAS: A TELJESITMENYMENEDZSMENT CELJAI,
ES AZ AZZAL KAPCSOLATOS VARAKOZASOK

Az empirikus adatok 6sszefoglalasat, valamint az el6rejelzési matrixszal valé 6sszehasonli-
tasat a kovetkezd tablazat tartalmazza.

Elorejelzések Megfigyelések

Elemzési dimenzi6 A Aros-
1. Modell | 2. modell | 3. modell Hl,lmar,l Varos,
szolgaltatasok gondozas

D1/a: A mérés targya a

kozszolgaltatds mindsége és| [GEN IGEN @ IGEN @

az elégedettség

D1/b: A mérés targya a be-

oA me ° > | 16EN || NEM @ NEM @

és kimeneti adatok gyjtése

D2: A TM létezése nyilvanos @ NEM EGYER- @
NEM IGEN TELMU

D3: A TM eredményei NEM @ NEM EGYER- @

nyilvanosak - TELMU

D4: Az allampolgarokat NEM EGYER-

bevonjak a TM tervezésébe IGEN NEM @ TELMU @

Az eredményeink részben ellentmonddasosak, de nagyrészt megvalaszoljak a kutatasi
kérdéseinket. A politikai vezet6k egy varoson belill is tobb célra kivanjak felhasznalni a
TM-rendszereket.



A varosgondozas alesete egybevag az ellenérzéskézponti 3. modellel. Itt az alapvetd
varakozas a pazarlas latszatdnak megakadalyozasa. Sem a szolgaltatasi szinvonal emelése,
sem a felelds gazdalkodo6 szervezet képének kialakitasa nem szerepelt a varakozasok kozott.

A human tertiletek esetében az eredmények kevésbé nyilvanvalék. Ebben az alesetben a
fé6bb funkcidk és varakozasok a 2. modell dimenzi6inak felelnek meg, ugyanakkor fontos
dimenziok esetében (pl. teljesitményadatok nyilvanossaga, allampolgarok bevonasa a mérés
megtervezésébe) ugyan nem mondanak ellent a 2. modell varakozasainak, de nem is erdsi-
tik meg azt. Ebben a kérdésben tehat tovabbi magyarazat sziikséges.

Ha meg akarjuk erdsiteni a megfigyeléseinket a megfigyel6k percepcidival (Seale, 1999),
akkor vissza kell térniink az interjuialanyaink altal a TM bevezetése kapcsan emlitett vara-
kozasokhoz.

Az 1. forras (a polgdrmester) megerdsitette a legfontosabb, allampolgari bizalommal
kapcsolatos feltevésiinket: ,,Az embereket nem igazan érdekli, mennyibe keriilnek val6jaban
a kozszolgaltatasok. Nem érdekli ket hogy mennyibe keriil a kdzvilagitas. Ugyanakkor be-
folyasolnunk kell a k6zgondolkodast [...] tdjékoztatnunk kell az dllampolgarokat. Részben
azért, hogy megnyerjiik a valasztast, de részben azért is, hogy befolyasoljuk a kdzgondolko-
dast és az emberek tisztaban legyenek a helyi realitasokkal. Ha nem figyelnek erre, az prob-
léma. [...] Jobban tajékozotta kell tenniink az embereket, és ezért informacidkat kell meg-
osztanunk veliik.”.

A varosgondozas teriiletén a TM-mel kapcsolatos céloknal (ahol egyébként az adataink
egyértelmiiek) a varakozasok eltérék. Alapvetden itt is a bizalmat kivanjak erdsiteni, azon-
ban ezt a pazarlas megsziintetésével kivanjak elérni. Az ellen6rzés szamunkra fontosabb,
mint a nyilvanossag. Ezzel novelni tudnank a szervezeti hatékonysagot. A nagyobb ellen6r-
zés nagyobb motivaciot is jelent. A dolgozdknak el kell viselniiik a nagyobb fegyelmet.” (2.
forras)

»,Ha megbizhaté adataink lennének, azzal optimalizalni tudnank a hulladékgyijtést, va-
lamint figyelni tudnank az tigyfeleinket és a munkatarsainkat is. Hatalmas tere van a kriti-
kanak. Ha valamit rosszul csinalunk, azonnal felkeriil a Facebookra, barmikor felhivhatnak
benniinket. Senki sem szeretné, ha az ado6jat elpazarolnak.” (4. forras)

A fenti kijelentések két fontos elméleti relevanciaval is birnak.

Els6sorban, az irodalom jelentds része szerint a TM és a bizalom k6zotti - jéllehet sokszor
bizonytalan és nem kell6en alatamasztott (lasd példaul Bouckaert, 2012; van Dooren-Bouc-
kaert-Halligan, 2015) - kapcsolat elmélete szerint a TM orszagoktdl és helyi sajatossagok-
tol fiiggetleniil szerepet jatszik az allampolgari bizalom névelésében. A mi kutatasunk
hozzajarulasa ehhez a vitahoz elssorban az, hogy ez a kapcsolat még ugyanazon kornye-
zeten beliil is eltérd lehet, még egy olyan viszonylag kis egység esetében is, mint egy kdzepes
méretii magyar helyi 6nkormanyzat. Igy tehat egy nagy, mindent megmagyarazé elméleti
modell helyett érdemes észben tartani, hogy egy polityn beliil is tobb eltéré paradigma
miikodhet.

Masodsorban, a jelenlegi elméletek kiterjesztéséhez a jovében sokkal nagyobb figyelmet
kell forditani azokra a kornyezeti tényezdkre, amelyek meghatarozzak a TM bizalmi kapcso-
latat. A jelenlegi diskurzusban viszonylag kevés sz6 esik arrdl, milyen eltérd politikai logika
allhat a TM bevezetése mogott. Ezért is lehet érdemes a kérdést a tagabb, a kdzszolgaltata-



sok politikai jelent6ségére fokuszald narrativa mentén vizsgalni. Batley és Mclaughlin (2015:
279.) részletesen foglalkozik ezzel a kérdéssel. Szerintiik a politikusok ellendrzés iranti
vagya annal nagyobb, minél

o kisebb a kézszolgaltatast biztositok dontési autonémiaja, és

o akozszolgaltatasok mérhet6sége megfelel6en standardizalhato.

Pontosan ezt az esetet latjuk a varosgondozas esetében a human szolgaltatasokkal szem-
ben. Osszességében, a kozszolgaltatasok jellege és azok kornyezete sokkal meghatarozébb
tényezonek tlinik a TM bevezetése mogotti politikai logika megismerésére, még a TM sza-
mara egyébként ellenséges kozigazgatasi hagyomanyu kornyezetekben is. A jovébeni kuta-
tasok szamara igéretes kérdés lehet annak vizsgalata, mennyiben befolyasoljak ezek a
kornyezeti tényezdk a TM 1étez6 gyakorlatait.
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