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Az új közszolgálati
menedzsment

és a Magyary Zoltán
Közigazgatás-fejlesztési

Program viszonyáról
Correlation Between New Public

Management and Zoltán Magyary’s Public
Administration Development Programme

Összefoglalás
Ta nul má nyunk cél ja, hogy az új köz szol gá la ti me nedzs ment re form irány -
zat és a Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog ram kap cso la tát be -
mu tas suk. Vizs gá la tunk alap ján azt ál lít juk, hogy a Mag yary Prog ram duá -
 lis szer ke ze tû. A rend szer szin tû re for mok el len té te sek az NPM-irányzat
szel le mi sé gé vel, mert erô tel jes köz pon to sí tás fó ku szú ak, míg az NPM-
irányzat de cent ra li zá ció pár ti. Ez zel szem ben a szer ve ze ti szin tû re form ja -
vas la tok il lesz ked nek az NPM-irányzathoz. Az ed dig vég re haj tott re for -
mo kat át te kint ve fé lô, hogy a meg va ló sí tás fél ol da las lesz: a köz igaz ga tá si
struk tú ra erô tel je sen cent ra li zált tá vá lik, míg a szer ve ze ti szin tû re form el -

ROS TA MIK LÓS, a Bu da pes ti Corv i nus Egye tem Ös  sze ha son lí tó Gaz da ság tan
Tan szék ének egye te mi ta nár se géd je (mik los.ros ta@u ni- corv i nus.hu).
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kép ze lé sek nem va ló sul nak meg. A szer ve ze ti szin tû re for mok be ve ze té -
sét hát rál tat ja a Mag yary Prog ram ja vas la ta i nak in kon zisz ten ci á ja, il let ve
a ve lük szem ben vár ha tó po li ti kai és szer ve ze ti el len ál lás.

Summary
The purpose of this paper is to depict correlation between the “New
Public Management” and Zoltán Magyary’s Public Administration
Development Programme. As a result of the inquiry it is concluded that
the Magyary Programme has a dual structure. System level reforms are
in conflict with the NPM approach, as they strongly focus on centraliza-
tion, while NPM clearly supports decentralization. In contrast, reform
proposals comply with NPM on the organizational level. An overview of
the reforms carried out so far reveals that implementation may lose bal-
ance: in a highly centralized structure of public administration the
organizational reform concepts would not materialise. Inconsistencies
in and the expected political and organisational resistance to the pro-
posals of the Magyary Programme will delay introduction of the organisa -
tional reforms.

A ta nul mány cél ja, hogy be mu tas sa az új köz szol gá la ti me nedzs ment
(NPM) irány za tot és an nak kap cso la tát a ma gyar kor mány ál tal 2011-
ben el fo ga dott Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog ram mal.
Ta nul má nyunk ele jén rö vi den be mu tat juk az NPM-irány za tot. En nek
so rán el sôd le ge sen az irány zat szem lé let mód já nak, ér ték rend szer é -
nek és cél ja i nak is mer te té sé re tö rek szünk a nem zet kö zi szak iro da lom -
ra tá masz kod va. A kö vet ke zô rész ben az NPM és a Mag yary Zol tán
Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog ram kap cso la tá nak elem zé sét a Mag yary
Prog ram négy be avat ko zá si te rü le tén ke resz tül vé gez zük el, amely nek
so rán azt ves  szük gór csô alá, hogy a prog ram mely pont jai il lesz ked -
nek az NPM-irányzathoz, és mely pont jai el len té te sek an nak szel le mi -
sé gé vel.

AZ Ú J K Ö Z  S ZO L G Á  L A T I M E  N E D Z S  M E N T F O  G A L  M A

A kö vet ke zôk ben egy kö zös ér tel me zé si ke re tet sze ret nénk lét re hoz ni.
En nek ér de ké ben be mu tat juk, hogy a nem zet kö zi tu do má nyos kö zös -
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ség ho gyan jel lem zi az NPM-irányzatot, majd de fi ni ál juk az új köz szol -
gá la ti me nedzs ment fo gal mát. Az NPM fo gal mát szá mos szer zô kör be -
jár ta már, de mind ed dig egyet len de fi ní ci ót sem fo ga dott el egy sé ge sen
a tu do má nyos kö zös ség.

Borins1 sze rint az NPM egy új tár sa dal mi szer zô dés, amely nek egyik
ol da lán az ál lam pol gár ok és a po li ti ku sok áll nak, míg a má sik ol da lon
a bü rok ra ták ta lál ha tó ak. En nek alap ján az NPM-irányzat úgy te kint a
köz po li ti kai és köz me nedzs ment-fo lya ma tok ra, mint egy cse re ügy let re;
a bü rok ra ták jobb szol gál ta tást nyúj ta nak, an nak fe jé ben, hogy na gyobb
me ne dzse ri sza bad sá got kap has sa nak az erô for rá sa ik fe lett. A szer zô dés
tar tal maz za azon mód sze re ket, ame lyek se gít sé gé vel a po li ti ku sok és az
ál lam pol gár ok el len ôriz he tik és be tar tat hat ják a bü rok ra ták vál la lá sa it.
Bor ins de fi ní ci ó ja alap ján lát ha tó vá vál nak az irány zat in téz mé nyi köz -
gaz da ság ta ni gyö ke rei: az ügy nök–meg bí zó el mé let, a tranz ak ci ós költ -
sé gek gaz da ság ta na, a szer zô dé sek gaz da ság ta na, va la mint a kö zös sé gi
dön té sek el mé le te.

Chris tensen és Lægreid2 alap ján az NPM-et leg in kább az ér té kek ben
be kö vet ke zett vál to zá son ke resz tül tud juk meg ra gad ni. Vé le mé nyük
sze rint az NPM-irányzat erô tel jes el moz du lást je lent a gaz da sá gi ra ci o -
na li tás irá nyá ba, az NPM em ber ké pe szo ro san köt he tô a ho mo oeco -
nom i cus em ber ké pé hez. Chris tensen és Lægreid de fi ní ci ó ja se gít ész re -
ven ni az irány zat szo ros kap cso la tát a neo klas  szi kus köz gaz da ság tan em -
ber ké pé vel, ame lyet az in téz mé nyi köz gaz da ság tan is el fo gad, még ha ki
is egé szí ti azt.

Van de Walle és Ham mer schmid3 de fi ní ci ó juk ban az NPM-irányzat-
hoz köt he tô me ne dzse ri in no vá ci ó kat és a kor mány zat sze re pé vel kap -
cso la tos új gon do la to kat eme lik ki. De fi ní ci ó juk azért lé nye ges, mert rá -
vi lá gít ar ra, hogy az NPM alap ve tô en a kor mány zás sze re pé nek, cél ja i -
nak és ér tel mé nek új ra ér té ke lé sé re tö rek szik. Min den si ke res ál lam -
igaz ga tá si re form mö gött egy erôs és át lát ha tó ví zió hú zó dik meg, amely
rög zí ti, hogy mi a cél ja az ál lam nak, és mi lyen fel ada to kat kí ván az ál la -
mon ke resz tül meg va ló sí ta ni.4 Az NPM-irányzat hí vei egy ér tel mû en ál -
lást fog lal nak ezek ben a kér dé sek ben, még ha az ál ta luk pre fe rált ide á -
lis ál la pot most nem is ren del ke zik túl nagy po pu la ri tás sal. E ví zió alap -
ján az NPM ra di ká li san ha té ko nyabb ál la mot tart szük sé ges nek, amely -
hez a pi a ci ko or di ná ció al kal ma zá sát és a la kos ság erô tel je sebb be vo ná -
sát ja va sol ja.
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Hood meg ha tá ro zó mû vé ben5 az NPM négy „mega trend jét” azo no -
sít ja:

1. az ál lam igaz ga tás mé re té nek csök ken té se vagy leg alább szin ten
tar tá sa;

2. a köz pon ti ál la mi va gyon pri va ti zá lá sa vagy ön kor mány zat ok nak
va ló át adá sa;

3. a köz szol gál ta tás ok új szer ve ze ti for má i nak ki ala kí tá sa;
4. vé gül az országspeci fikus köz igaz ga tá si tech ni kák he lyett egy új,

nem zet kö zi ko ope rá ci ó ra és tu dás meg osz tás ra épü lô, a leg jobb
gya kor la tot fel hasz ná ló köz igaz ga tá si me nedzs ment ki ala kí tá sa.

E hoodi „mega tren dek ben” a cé lok és az esz kö zök ke ve red nek,
amely igen gya ko ri az NPM-rôl szó ló ta nul má nyok ban. Ez az egyik oka
an nak, hogy sok gya kor la ti szak em ber az esz köz be ve ze té sé nek meg va -
ló sí tá sá ban lát ja az NPM-reformok si ke rét. Az adott me nedzs ment -
esz köz al kal ma zá sa ön ma gá ban vá lik cél lá, an nak ha tá sá tól füg get le nül. 
E fo gal mi ke ve re dés jo gos kri ti kát vál tott ki az el mé le ti szak em be rek -
bôl, és szá mos gya kor la ti prob lé ma for rá sá vá vált. An nak ér de ké ben,
hogy ezt a hi bát el ke rül jük, ér de mes de fi ni ál ni, hogy mi lyen va lós cé lo -
kat tûz zász la já ra az NPM-mozgalom, és e cé lok meg va ló sí tá sa ér de ké -
ben mi lyen esz köz rend szert ja va sol.6

A je len ta nul mány ban az új köz szol gá la ti me nedzs ment irány zat alatt
azt a köz me nedzs ment irány za tot ért jük, amely az 1980-as évek ele jé tôl
kezd ve meg ha tá roz ta az an gol szász és az 1990-es évek ele jé tôl a nyu gat- és
észak-eu ró pai köz igaz ga tá si re for mo kat, és a köz szek tor ha té kony sá gá nak
ra di ká lis ja ví tá sát tûz te zász la já ra. Az irány zat el mé le ti alap jai egy ér tel -
mû en köt he tô ek a me nedzs ment tu do má nyok hoz és az új in téz mé nyi
köz gaz da ság tan hoz, azon be lül is a kö zös sé gi dön té sek el mé le té hez, a
tranz ak ci ós költ sé gek gaz da ság ta ná hoz és a meg bí zó–ügy nök el mé let hez.
A köz szek tor ha té kony sá gá nak ja ví tá sát min de nek elôtt a pi a ci ko or di ná -
ció erô tel je sebb al kal ma zá sá val, szer ve ze ti át ala kí tá sok kal, az az a dön té -
sek és a fel ada tok vég re haj tá sá nak de cent ra li zá lá sá val, szám vi te li és
menedzs mentin nová ciókkal, az az a tel je sít mé nyek mér he tô sé gé nek biz -
to sí tá sá val és pi a ci szer ve ze tek ál tal hasz nált egyéb me nedzs ment tech ni -
kák al kal ma zá sá val kí ván ta meg va ló sí ta ni. Az 1990-es évek tôl kez dô dô en
e ja vas la tai mel lett egy re fon to sabb sze re pet ka pott a la kos sá gi igé nyek
meg is me ré se és a la kos ság erô tel je sebb be vo ná sa a kö zös sé gi dön té sek be,
az az az ügyfél-o ri en tá ció és az ak tív ál lam pol gár ság tá mo ga tá sa.
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Az NPM-irányzat de fi ni á lá sa után rö vi den ér de mes ki tér nünk az NPM-
irányzat és a 2007/2008. évi gaz da sá gi vál ság kap cso la tá ra, mert a vál ság
ha tá sá ra az irány zat re le van ci á ja alap ja i ban kér dô je le zô dött meg.7 Vé le -
mé nyünk sze rint az NPM szem lé let mód já nak hát tér be szo ru lá sa át me ne -

ti je len ség, mi vel az ál la mi be avat ko zás és
így a bü rok ra ti kus ko or di ná ció tranz ak ci -
ós költ sé gei már rö vid tá von meg fog ják
ha lad ni azt a szin tet, ame lyet az ál la mok fi -
nan szí roz ni ké pe sek. Az NPM-irányzat szá -
mos, el sô sor ban az an gol szász or szá gok

NPM-gyakorlatát meg ha tá ro zó és a pi a ci ko or di ná ci ót8 tá mo ga tó ja vas la -
ta a vál ság után is mét kö zép pont ba fog ke rül ni a ka pi ta lis ta gaz da sá gi
rend szer rel ren del ke zô de mok ra ti kus jog ál lam ok ban. Az NPM szem lé let -
mód já ból le ve zet he tô me nedzs ment esz kö zök, amen  nyi ben a tár sa dal mi
és ter mé sze ti kör nye zet hez, va la mint az in téz mé nyi és kul tu rá lis té nye zôk -
höz il lesz ked ve al kal maz zák ôket, ké pe sek lesz nek a bü rok ra ti kus ko or di -
ná ció fe lé túl zot tan el moz du ló in gát vis sza  té rí te ni a köz gaz da sá gi ra ci o na -
li tás és a pi a ci ko or di ná ció irá nyá ba. En nek esz kö ze az ál lam sze re pé nek
új ra ér té ke lése lesz, amely is mé tel ten meg fog ja nyit ni az utat a kon zer va -
tív/li be rá lis gaz da ság po li ti ka elôt t, amely szo ro san köt he tô az NPM-
irányzathoz, és amely szem ben áll a szá mos or szág ban je len leg foly ta tott
gaz da ság po li ti ká val. Csak re mény ked ni le het, hogy az in ga nem csap át a
túl ol dal ra, az az a gaz da ság sze rep lôi ta nul nak a múlt hi bá i ból: mind egy
jól mû kö dô, ha té kony és a pi a ci ku dar co kat ered mé nye sen ke ze lô ál lam -
ra, mind a ma gán tu laj don sza bad sá gá ra és a pi a ci ko or di ná ció egye dül ál -
ló ha té kony sá gá ra és inno v a tiv itására szük ség van a fenn tart ha tó fej lô dés
ér de ké ben.9

Amen  nyi ben a most fel vá zolt jö vô kép he lyes, úgy az NPM-irányzat-
nak nem csak a múlt ban, de jö vô ben is hang sú lyos sze re pe lesz a fej lett
ál la mok gaz da ság po li ti ká já ban, így re le váns kér dés an nak vizs gá la ta,
hogy mi ként je le nik meg az NPM szel le mi sé ge a Mag yary Zol tán Köz -
igaz ga tás-fej lesz té si Prog ram ban.10

AZ NPM E S Z  K Ö Z  R E N D  S Z E  R E É S A N  N A K K A T E  G O  R I  Z Á  L Á  S A

Az elô zô fe je zet ben ja vas la tot tet tünk az NPM-irányzat de fi ni á lá sá ra, míg
a mos ta ni fe je zet cél ja, hogy rö vi den be mu tas suk az NPM szer te ága zó esz -

Csak re mény ked ni le het,

hogy az in ga nem csap át

a túl ol dal ra ...
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köz rend sze rét. En nek so rán az NPM esz köz tá rát két ta nul mány alap ján
is mer tet jük. Elô ször Schedler és Proeller ka te gó ri á it mu tat juk be11.

1. táb lá zat: Az Új Köz szol gá la ti Me nedzs ment cél jai és me nedzs ment esz kö zei

Ka te gó ria Cé lok Pél dák

Szer ve ze ti át ala kí tás Fe le lôs ség de le gá lá sa Vá ros me ne dzser
Hi e rar chia szint jé nek Hol ding struk tú ra
csök ken té se
Po li ti kai és me ne dzser sze re pek 
szét vá lasz tá sa

Me nedzs ment esz kö zök Out put-ori en tá ció erô sí té se Tel je sít mény-
Vál lal ko zó szel lem ki ala kí tá sa meg ál la po dá sok
a köz igaz ga tás ban Tel je sít ményalapú

bé re zés
Költ ség ve té si re for mok Üz le ti szfé rá ban al kal ma zott Költ ség szá mí tá si 

pénz ügyi esz köz höz ha son ló mód sze rek
tech ni kák hasz ná la tá nak Üzem gaz da sá gi
el ter jesz té se szám vi tel be ve ze té se

Részvétel/Partnerség La kos ság be vo ná sa Kis kö zös sé gi 
a dön tés ho za tal ba és együtt mû kö dé sek
a dön té sek elô ké szí té sé be tá mo ga tá sa

E-de mok rá cia
Ci vil szer ve ze tek kel
va ló együtt mû kö dés

Ügyfél-orientáció/ Szol gál ta tás mi nô sé gé nek Egy ab la kos rend szer
Minôségmenedzsment fo ko zá sá val a köz igaz ga tás be ve ze té se

le gi ti mi tá sá nak fo ko zá sa Szol gál ta tá siszint- 
szer zô dé sek
E-kor mány zat

Piacosítás/Privatizáció Köz szek tor mé re té nek Pri va ti zá ció
csök ken té se, egy ben Ki szer ve zé sek
ha té kony sá gá nak nö ve lé se PPP
a ver seny és a pi a ci ko or di ná ció Köz be szer zé si el já rá sok
al kal ma zá sá val

For rás: K. Sched ler–I. Proeller: The New Pub lic Man age men t. A per spec tive from main land

Europe. In: New pub lic man age men t: cur rent trends and future prospect s. Rout ledge, New York,

2002, 168. o. alap ján, ki egé szí té sek: R. M.
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A táb lá zat alap ján lát ha tó, hogy az NPM szé les pa let tá ját kí nál ja a köz -
igaz ga tá si rend szert érin tô re form el kép ze lé sek nek.12 Az NPM szép sé ge ép -
pen ab ban rej lik, hogy vi lá gos, de emel lett sok ol da lú el mé le ti meg ala po -
zott ság gal és sok szí nû gya kor la ti esz köz rend szer rel ren del ke zik. Az irány -
zat ra sok szí nû sé ge alap ján in kább szem lé let mód ként te kint he tünk,
amely nek leg fôbb jel lem zô je, hogy a köz igaz ga tás mû kö dé si ha té kony sá -
gá nak ra di ká lis ja ví tá sát tû zi zász la já ra. Az NPM sem mi kép pen sem vá dol -
ha tó dog ma tiz mus sal, vagy akár ide o ló gi ai or to do xi á val.13 A dön tés ho zók
talp ra esett sé gén és szak mai kom pe ten ci á ján mú lik, hogy ké pe sek-e meg -
fe le lô en ös  sze vá lo gat ni és az adott or szág tár sa dal mi vi szo nya i hoz iga zí ta -
ni az NPM ja vas la ta it. Ez zel kap cso lat ban ér de mes Pol lit t, van Thiel és
Hom burg gon do la tát fel idéz nünk, akik sze rint az NPM nem más, mint
egy be vá sár ló ko sár.14 E ko sár ba az egyes or szá gok kor má nyai és szak ér tôi
azo kat a re form ja vas la to kat és me nedzs ment esz kö zö ket te he tik be, ame -
lyek az ál ta luk ve ze tett or szág kul tú rá já hoz a leg in kább kö zel áll nak. A „vá -
sár lás” azon ban nem olyan egy sze rû, mint ami lyen nek el sô rá né zés re tû -
nik: az ös  sze vá lo ga tott tech ni kák nak il lesz ked ni ük kell a vá sár ló or szág in -
téz mény rend sze ré hez, köz igaz ga tá si kul tú rá já hoz és egy más hoz is.15

Az NPM esz köz rend sze ré nek mé lyebb meg ér té se ér de ké ben
Schedler és Proeller ka te gó ria rend sze re mel lett, akik a kon ti nen tá lis
or szá gok ön kor mány za ta i nak NPM-gya kor la tát ta nul má nyoz ták, a kö -
vet ke zôk ben Hood ka te go ri zá lá si ja vas la ta it is mer tet jük.

Hood cik ke16 a leg gya ko ribb ki in du ló pont ja az NPM-rôl va ló gon dol ko -
dás nak, így a ta nul má nyá ban is mer te tett tan té te lek alap ján szo kás ka te go -
ri zál ni az NPM cím ke alá be so rolt tech ni ká kat. Hood alap ve tô en két jól el -
kü lö nült célt je lölt meg: en ged jük, hogy a szak ér te lem mel bí ró hi va tal no -
kok me ne dzse rek ké vál ja nak, az az kap ja nak na gyobb el len ôr zé si jo go kat és
sza bad sá got a szer ve ze tük fe lett, il let ve te gyük egy ér tel mû vé az el vá rá sa in -
kat, és fo koz zuk fe let tük az el len ôr zést, hogy a sza bad ság gal ered mé nye sen
él je nek.  Hood sze rint a köz szol gák szá má ra – a meg növekedett fe le lôs sé -
gük mi att – egy ér tel mû cé lo kat, va la mint fel adat- és ha tás kö rö ket kell ki je -
löl ni. E cé lok nak szá mon kér he tô ek nek kell len ni ük, és mi vel szá mon kér -
ni leg in kább a mér he tô tel je sít ményt le het, így mér he tô cé lo kat ér de mes
ki je löl ni szá muk ra. Ah hoz, hogy a rend szer mû köd jön, az az a szer ve zet a
szá má ra ki je lölt cé lo kat el ér je, a mun ka vál la lók ja va dal ma zá sát a cé lok
meg va ló su lá sá hoz kell köt ni. Mi vel a köz szol gák sza bad sá got kap nak a ho -
gyan kér dé sé ben, az az sa ját szak tu dá suk alap ján dönt het nek ar ról, hogy
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mi ként va ló sít ják meg a ki tû zött cé lo kat, így a tel je sít mény mé rés nek a te vé -
keny ség ered mé nyé re és ha tá sá ra kell fó ku szál nia. Hood szin tén fon tos nak
tart ja, hogy az új irá nyí tá si rend szer ha té ko nyabb struk tú rá ban mû köd jön.
An nak ér de ké ben, hogy egy ér tel mû ek le gye nek a cé lok, ér de mes olyan
egy sé ge ket lét re hoz ni, ame lyek át lát ha tób bak, és egy ér tel mû en de fi ni ál ha -
tó fel ada tok kal és cé lok kal ren del kez nek. En nek az elv nek a meg va ló sí tá si
for mái pél dá ul az ügy nök sé gek.

Hood sze rint a szer ve ze tek fe let ti el len ôr zés nem ki zá ró lag bü rok ra -
ti kus esz kö zö kön ke resz tül va ló sít ha tó meg, ha nem a pi a ci ko or di ná ció
se gít sé gé vel is. Eh hez fon tos lé pés a meg ren de lô szer ve zet és a vég re -
haj tó szer ve zet szét vá lasz tá sa, hi szen a vég re haj tást ér de mes meg ver se -
nyez tet ni, ki szer vez ni, az az a pi ac nyo má sá nak ki ten ni. A pi a ci sze rep -
lôk meg je le né se a köz szol gál ta tás ok biz to sí tá sá ban per sze fo ko zott fe le -
lôs sé get há rít a meg ren de lô szer ve zet re, hogy meg fe le lô szín vo na lú
szol gál tatá sisz in t-sz erzôdést kös sön az adott pi a ci szol gál ta tó val. A pi a ci
ko or di ná ció hasz ná la ta, il let ve az új me nedzs ment tech ni kák al kal ma zá -
sa nem csak az ered mé nyes ség ja vu lá sát fel té te le zi, ha nem a ha té kony -
ság és a gaz da sá gos ság ja vu lá sát is. A gaz da sá gos ság ja vu lá sá ra, az az az
in put men  nyi sé gé nek csök ken té sé re fô leg ak kor van szük ség, ha az ál -
lam bár mely ok ból ki fo lyó lag pénz ügyi ne héz sé gek kel ta lál ja ma gát
szem ben, mint pél dá ul Új-Zé land az 1980-as évek ele jén.

A 2. táb lá zat ból lát ha tó, hogy Hood hét tan té te le alá az ös  szes NPM-
eszköz be so rol ha tó, emel lett a hoodi té te lek ra ci o ná li sak, kon zisz ten -
sek egy más sal, és ko he rens egy sé get al kot nak.

Hood, valamint Schedler és Proeller ál tal meg fo gal ma zot tak nem tel je -
sen fe dik egy mást. Hood nál hi á nyoz nak a part ner ség/rész vé tel és az
ügyfél-o ri en tá ció szem pont jai. Ez nem vé let len, hi szen az NPM el mé le ti
ke re tei és gya kor la ti meg va ló su lá sa is je len tô sen vál to zott a két mû meg szü -
le té se kö zött el telt ti zen hat év ben. Hood mû ve az NPM-irányzat élet cik lu -
sá nak ko rai idô sza ká ban szü le tett, ami kor még majd nem ki zá ró lag az an -
gol szász or szá gok gya kor la ta lé te zett, míg Schedler és Proeller mû ve már
egy olyan élet sza ka szá ban szü le tett az irány zat nak, ami kor már több or szág
csat la ko zott az irány zat hoz, és így az NPM sok szí nû sé ge ki bon ta ko zott.18

Mint a fen ti rö vi den is mer te tett ta nul má nyok ból lát ha tó, az NPM
esz köz rend sze rét vizs gá ló szak em be rek dön tô en egyet ér te nek ab ban,
hogy az irány zat a köz szfé ra ha té kony sá gá nak ja vu lá sát a bü rok ra ti -
kus ko or di ná ció és az ál la mi tu laj don vis  sza szo rí tá sá val, a köz szek tor
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szer ve ze te i nek struk tu rá lis át ala kí tá sá val, pénz ügyi és költ ség ve té si
re for mok kal és a hi va tal no kok vi sel ke dést be fo lyá so ló em be rierô for -
rás- és egyéb me nedzs ment re for mok kal, va la mint az ál lam pol gá ro -
kat kö zép pont ba he lye zô, ôket be vo nó re for mok kal kí ván ja el ér ni.
Az is fel tûn het a fi gyel mes ol va só nak, hogy az NPM-irányzat mind
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2. táb lá zat: Hood tan té te le i hez kap cso ló dó esz kö zök

No. Tan té tel Esz kö zök

1. Pro fes  szi o ná lis, dön té si jo go sít vá nyok kal HRM-rendszerek,
ren del ke zô me ne dzse rek a köz szfé rá ban stra té gi ai ter ve zés, for má lis 

in téz mé nyek át ala kí tá sa 
(pl.: mun ka vál la lók 

fel vé tel ének és el bo csá tá sá nak 
sza bá lyo zá sa)

2. Exp li cit tel je sít mény szin tek Ki egyen sú lyo zott
és tel je sít mény mu ta tók mu ta tó szám rend szer

3. Na gyobb hang súly Tel je sít mény ér té ke lé si rend sze rek,
az ered mény kont rol lo kon tel je sít mény ala pú bé re zés

4. Az egy sé gek szét da ra bo lá sa fe lé va ló Szer ve ze ti át ala kí tá sok:
el moz du lás a köz szfé rá ban egy cé lú szer ve ze tek, ügy nök sé gek

lét re ho zá sa, hol din gok lét re ho zá sa,
szer ve ze ten be lü li struk tú ra 

át ala kí tá sa
5. Na gyobb ver seny fe lé el moz du lás Ki szer ve zés, ki szer zô dés, PPP,

a köz szfé rá ban szol gál tatá sisz in t-sz erzôdések
6. A ma gán szek tor stí lu sú Költ ség ve té si re for mok,

me nedzs ment gya kor la tok hang sú lyo zá sa szám vi te li po li ti kák át vé te le, 
IT erô tel je sebb al kal ma zá sa, 

vál to zás me nedzs ment
7. Na gyobb fe gye lem és ta ka ré kos ság Szám vi te li sza bá lyok,

hang sú lyo zá sa az erô for rás ok kül sô és bel sô el len ôr zé si
fel hasz ná lá sá ban (au dit) rend sze rek al kal ma zá sa

For rás: C. Hood: A pub lic man age ment for all sea son s? Pub lic Admin is tra tion, Vol. 69, No. 1,

1991, 4–5. o., az Esz kö zök rész ki egé szí tés tô lem: R. M.
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szer ve ze tiszin tû, mind rend szerszin tû re form ja vas la to kat tar tal maz,
ame lyek kon zisz tens al kal ma zá sa ne héz ki hí vás elé ál lít ja a gya kor la -
ti szak em be re ket.

A MAG  Y A RY ZO L T Á N KÖ Z  I G A Z G A T Á S -F E J  L E S Z  T É  S I PRO G  R A M

É S A Z Ú J K Ö Z  S ZO L G Á  L A T I M E  N E D Z S  M E N T K A P  C S O  L A TA

A Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog ram rész le tes be mu ta -
tá sá tól el te kin tünk, mi vel a prog ram
min den ki szá má ra el ér he tô az inter -
neten, ki zá ró lag azon pont ja i ra fó ku -
szá lunk, ame lyek va la mi lyen vi szony -
ban áll nak az NPM-irányzattal. A Ma-
g yary Prog ram alap ve tô cél hi e rar chi -
á ja Mag yary Zol tán mun kás sá gá hoz19

mél tó, hi szen a prog ram ban is mer te tett Jó Ál lam20 kon cep ci ó ja erô -
tel je sen tá masz ko dik a ha té kony ság fo gal má ra, még ak kor is, ha vé le -
mé nyünk sze rint rész ben vi tat ha tó ak an nak fo gal mi ke re tei.21

A me nedzs ment tu do má nyok (is mé telt) meg je le né se a ma gyar köz -
igaz ga tás stra té gi ai do ku men tu ma i ban fon tos és elô re mu ta tó lé pés -
nek te kint he tô. A prog ram ma ga sok ré tû ja vas lat tal él, ame lyek
mind egyi két ön ma gá ban is ér de mes gór csô alá ven ni, il let ve ér de mes
a kö zöt tük lét re jö vô köl csön ha tá so kat is ele mez ni, hi szen az egyes re -
form ja vas la tok kö zött nemcsak szi ner gi ák jö het nek lét re, ha nem az
egyes re form lé pé sek egy más nak el lent mon dó üze ne te ket tar tal maz -
hat nak, ame lyek hát rál tat ják a re for mok meg va ló su lá sát, és meg aka -
dá lyoz hat ják si ke res be ve ze té sü ket. Kü lö nö sen iz gal mas kér dé se ket
vet fel a Mag yary Prog ram ban meg fo gal ma zott rend szerszin tû és a
szer ve ze ti szin tû re for mok kö zöt ti köl csön ha tás vizs gá la ta.

A Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog ram mind rend szer -
szin tû (mak ro), mind szer ve ze ti szin tû (mik ro) re form ja vas la to kat tar -
tal maz. A rend szerszin tû köz igaz ga tá si re form ja vas la tok ra az NPM
szem lé let mód já nak és esz köz tá rá nak el uta sí tá sa jel lem zô, ez zel szem -
ben a szer ve ze ti szin ten egy ér tel mû en ki mu tat ha tó az NPM-ideológia
ha tá sa.22 A Mag yary Prog ram – ahogy rö vi den utal is rá a fo gal mi ke re -
te i nek meg ha tá ro zá sa so rán23 – a neowe ber iánus ál lam fel fo gást tá mo -
gat ja. 

A Mag yary Prog ram ...

a neoweberiánus ál lam-

 fel fo gást tá mo gat ja. 
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3. táb lá zat: A neoweberiánus ál lam fel fo gás jel lem zôi

Weber iánus ele mek Neo ele mek
Az ál lam ve ze tô sze re pé nek meg erô sí té se Bel sô ori en tá ció és a bü rok ra ti kus 
a glob al izá ció, a tech no ló gi ai vál to zá sok sza bá lyok ra fó ku szá lás he lyett kül sô 
és a de mog rá fi ai, va la mint kör nye ze ti ori en tá ció, fó kusz ban az ál lam-
ki hí vá sok ra adan dó vá la szok ke re sé sé ben.  pol gár ok igé nye i nek és kí ván sá ga i nak

tel je sí té se. En nek el sôd le ges mód ja 
nem a pi a ci ko or di ná ció al kal ma zá sa
(bár bi zo nyos ese tek ben en nek 
al kal ma zá sa elô nyös le het), ha nem 
egy, a mi nô sé get és szol gál ta tást 
tá mo ga tó pro fes  szi o ná lis kul tú ra 
ki ala kí tá sa.

A rep re zen ta tív de mok rá cia sze re pé nek A rep re zen ta tív de mok rá cia
meg erô sí té se az ál lam ap pa rá tus ki egé szí té se kon zul tá ci ós
le gi ti má ci ó já nak biz to sí tá sá ban mind és az ál lam pol gár ok vé le mé nyét
köz pon ti, mind re gi o ná lis és he lyi szin ten. köz vet le nül meg je le ní tô esz kö zök kel.
A köz igaz ga tá si jog sze re pé nek meg erô sí té se, A jog rend szer mo der ni zá lá sa an nak 
an nak ér de ké ben, hogy az ál lam pol gár ok ér de ké ben, hogy az ál lam igaz ga tá son
és az ál lam kö zöt ti kap cso la tok bá zi sa ként be lü li erô for rás ok in kább
funk ci o nál jon, be le ért ve eb be a tör vény ered mény ori en tál tan, mint sem az
elôt ti egyen lô sé get, a jog biz ton sá got elô írá sok hoz túl zot tan ra gasz kod va 
és a tár sa dal mi fo lya ma tok ba tör té nô kerüljenek felhasználásra.  
ál la mi be avat ko zá sok rész le tek be me nô Az el len ôr zés hang sú lya így az
jo gi sza bá lyo zá sát. elô ze tes (in put) el len ôr zés rôl 

az utó la gos (ki bo csá tás, ered mény, 
ha tás) el len ôr zés re ke rül át.

A közs zol gálatiság jól el ha tá rolt stá tu sá nak, A közs zol gálatiság 
kul tú rá já nak és sza bály rend sze ré nek pro fesszion al izálódása, amely azt 
fenn tar tá sa. je len ti, hogy a köz szol gák a jo gi 

szak ér te lem mel lett szak mai 
kom pe ten ci ák kal ren del ke zô 
me ne dzse rek ké vál nak, akik el sôd-
 le ge sen az ál lam pol gár ok/fo gyasz- 
tók ér de ke it tart ják sze m elôt t.

For rás: C. Pol lit t: Con ver gence or Diver gence: What has been Hap pe ning in Europe? In: New
Pub lic Man age ment in Europe. Adap ta tion and Alter na tives. Pal grave Macmil lan Pub lish ing,
New York, 2007, 21. o.
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A Mag yary Prog ram és a neowe ber iánus ál lam fel fo gás kap cso la ta úgy
ra gad ha tó meg, hogy a rend szerszin tû re form ja vas la tok el sô sor ban a
weberiánus ele mek re tá masz kod nak, míg a szer ve ze ti szin tû re for mok az
NPM-irányzatból lev ezethetô neo ele mek bôl in dul nak ki. A neowe beri -
ánus ál lam fel fo gás meg em lí té se
mel lett a Mag yary Prog ram 11.0 fel -
so rol ja azon te rü le te ket, ame lyek re
az Eu ró pai Unió tag ál la ma i nak köz -
igaz ga tás-fej lesz té si re form ja vas la tai
fó ku szál tak, így a „köz igaz ga tás ha -
té kony sá gá nak, ered mé nyes sé gé -
nek nö ve lé se; a köz igaz ga tás ki adá -
sa i nak csök ken té se; a köz igaz ga tás
tel je sí tô ké pes ség ének nö ve lé se; ál lam pol gár ok be vo ná sa; át lát ha tó ság szé -
le sí té se; igaz ga tá si mun ka kor sze rû sí té se, szá mí tó gé pe sí té se; ál lam pol gár-
ba rát köz igaz ga tás, ál lam pol gá ri karták”. Ezen fej lesz té si irá nyok mind szo -
ro san kap cso lód nak az NPM-irányzathoz, mind egyik hoz zá ren del he tô
Hood egy- e gy tan té tel éhez.

A prog ram ban meg je le nô rend szer szin tû re form ja vas la tok – pél dá ul
a hát tér in téz mé nyek ese té ben már meg is va ló sult erô tel je sebb köz pon -
to sí tás, ame lyet a 2. táb lá zat szem lél tet24 – a gaz da sá gi vál ság utá ni nem -
zet kö zi köz igaz ga tá si át ala kí tá so kat át te kint ve il lesz ked nek a nem zet kö -
zi tren dek hez.25 A gaz da sá gi vál ság ha tá sá ra szá mos NPM-et tá mo ga tó
or szág is erô tel jes eb ben a köz pon to sí tás út já ra lé pett.26

4. táb lá zat: A köz igaz ga tá si szer ve zet rend szer fel épí té sé nek vál to zá sa
Szer ve zet tí pus Szá muk 2010 Szá muk 2011

Mi nisz té ri u mok 13 db 8 db
Or szá gos ha tás kö rû szer vek 45 db 47 db
Te rü le ti ál lam igaz ga tá si szer vek 292 db 93 db
Köz szol gál ta tó költ ség ve té si szer vek 193 db 92 db
A kor mány, va la mint a mi nisz té ri u mok 
ál tal ala pí tott ala pít vá nyok, köz ala pít vány ok 68 db 21 db
Gaz da sá gi tár sa ság 38 db 57 db
Mind ös  sze sen 649 db 318 db

For rás: Köz igaz ga tá si és Igaz ság ügyi Mi nisz té ri um: Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si

Prog ram 11.0., Köz igaz ga tá si és Igaz ság ügyi Mi nisz té ri um, Bu da pest, 2011, 24. o.

A gaz da sá gi vál ság ha tá sá ra

szá mos NPM-et tá mo ga tó

or szág is erô tel jes eb ben a

köz pon to sí tás út já ra lé pett.
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A nem zet kö zi fo lya ma tok hoz va ló il lesz ke dés mel lett ér de mes azt is
ész re ven ni, hogy a köz igaz ga tá si rend szer struk tu rá lis át ala kí tá sa so rán
meg va ló su ló „anti-NPM tí pu sú”27 tö rek vé sek nem po li ti kai ide o ló gia
alap ján va ló sul tak és va ló sul nak meg Ma gyar or szá gon. Haj nal cik ke
alap ján tud juk, hogy 2006-tól a má so dik Gyurcsány-ko r mány is je len tôs
ös  sze vo ná so kat haj tott vég re a na gyobb au to nó mi á val ren del ke zô szer -
ve ze te k (ügy nök sé gek) ese té ben. A Ma gyary Prog ra mot, va la mint a köz -
igaz ga tá si rend szer meg va ló sult struk tu rá lis át ala kí tá sa it át te kint ve e fo -
lya ma tot a má so dik Or bán-kor mány is foly tat ja, sôt fel erô sí ti.28

Te kint sük át, hogy a Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog -
ram nak mely ele mei il lesz ked nek az NPM-irányzathoz, és mely ele mei
el len té te sek az zal!
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NPM-irányzathoz il lesz ke dô re form ja vas -

la tok

Nem ze ti Fej lesz té si Kor mány bi zott ság
lét re ho za ta la – a dön tés ho za tal és a
vég re haj tás szét vá lasz tá sa
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Szer ve ze ti

át ala kí tás ka te gó ri á já hoz és Hood No.1

tan té tel éhez

Já rá sok ki ala kí tá sa so rán a me gyei
szint rôl a já rá sok hoz ke rül tek bi zo -
nyos ha tás kö rök és fel ada tok, így ezek
ese té ben az ál lam pol gár ok hoz kö ze -
lebb ke rült a vég re haj tá si szint
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Szer ve ze ti

át ala kí tás ka te gó ri á já hoz és Hood 4. tan té -

tel éhez

IT sze re pé nek erô sí té se az Ereky Terv
ke re té ben
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs -

ment esz kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood No. 5

tan té tel éhez
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NPM-irányzattal el len té tes re form ja vas -

la tok

Nem ze ti Fej lesz té si Kor mány bi zott ság
lét re ho za ta la – a ha tás kö rök erô tel jes
cent ra li zá lá sa a Mi nisz ter el nök ség alá30

El lent mond: Schedler és Proeller Szer ve ze ti

át ala kí tás ka te gó ri á já nak és Hood No. 4.

tan té tel ének

Fel ada tok cent ra li zá ci ó ja já rá si szint re
a te le pü lé si szint rôl
El lent mond: Schedler és Proeller Szer ve ze ti

át ala kí tás ka te gó ri á já nak és Hood No. 4.

tan té tel ének

Csúcs mi nisz té ri u mi rend szer be ve ze -
té se
El lent mond: Schedler és Proeller Szer ve ze ti

át ala kí tás ka te gó ri á já nak és Hood No. 4.

tan té tel ének

5. táb lá zat: A Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog ram szer ve ze ti struk -
tú rát érin tô be avat ko zá si te rü le té re vo nat ko zó ja vas la tok és lé pé sek kap cso la ta az
NPM-irányzathoz29

Dec1_korrektura2.qxp  2013.01.22.  12:37  Page 44



45

Polgári Szemle · 8. évfolyam 3–6. szám

K
öz

 ig
az

 ga
 tá

s 
sz

er
 ve

 ze
 ti 

st
ru

k t
ú r

á j
á n

ak
 á

t a
la

 kí
 tá

 sa

A köz pon ti ál lam igaz ga tás irá nyá ba
tör té nô erô tel jes köz pon to sí tá si tö rek -
vé sek a köz igaz ga tás min den szint jé rôl
(ré gió, me gye, kis tér ség, te le pü lé si
ön kor mány zat ok) – Pél dá ul: A re gi o -
ná lis fej lesz té si ügy nök sé gek ál la mi tu -
laj don ba vé te le, vagy a hi va tá sos ön -
kor mány za ti tûz ol tó ság ok in teg rá lá sa
a ka taszt ró fa vé de lem szer ve ze té be.
El lent mond: Schedler és Proeller Szer ve ze ti

át ala kí tás ka te gó ri á já nak és Hood No. 4.

tan té tel ének

Kö zép irá nyí tói szin ten is az egy sze rû -
sí té si és egy sé ge sí té si ja vas la tok, ame -
lyek sze rint a leg ké sôbb a rend szer -
kon szo li dá ció zá rá sa után ága za ton -
ként 1-1 ága za ti hi va tal lát ná el a kö -
zép irá nyí tói fel ada to kat (Magyary
Prog ram 12.0., 20. o.)
El lent mond: Schedler és Proeller Szer ve ze ti

át ala kí tás ka te gó ri á já nak és Hood No. 4.

tan té tel ének

Szer ve ze ti ös  sze vo ná sok és meg szün te -
té sek a köz pon ti ál lam igaz ga tás hát -
tér in téz mé nye i nél
Pél dák:
1. KIM Igaz ság ügyi Szol gá la tá nak,
KIM Va gyon ke ze lô Köz pont já nak, a
Wek er le Sán dor Alap ke ze lô nek, a
Nem ze ti Köz igaz ga tá si In té zet nek és
az ECOSTAT-nak az ös  sze vo ná sa Köz -
igaz ga tá si és Igaz ság ügyi Hi va tal né -
ven
2. Gyógy sze ré sze ti és Egész ség ügyi Mi -
nô ség- és Szer ve zet fej lesz té si In té zet
lét re ho zá sa
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A fen ti táb lá zat ból lát ha tó, hogy a Ma gyary Zol tán Köz igaz ga tás-fej -
lesz té si Prog ram rend szerszin tû re form ja vas la ta i nak több sé ge el len té -
tes az NPM-irányzat szel le mi sé gé vel. Egy erôs, cent ra li zált köz pon ti ál -
lam igaz ga tás meg te rem té sé re tö rek szik. Fon tos nak tart juk, hogy rá mu -
tas sunk az NPM-irányzat és a Mag yary Prog ram szem lé let mód ja kö zöt -
ti leg fôbb kü lönb ség re: az NPM a de cent ra li zált köz igaz ga tás vég pont -
ja in dol go zó köz szol gák szak mai tu dá sá ban és kom pe ten ci á já ban ma -
xi má li san meg bí zik, to váb bá bí zik ab ban is, hogy a po li ti ku sok ké pe sek
a de cent ra li zált köz igaz ga tá si rend szert meg fe le lô en el len ôriz ni, így a
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For rás: Mag yary Prog ram 11.0 és 12.0.

3. Me gyei In téz mény fenn tar tó Köz -
pon tok lét re ho zá sa
4. Ál la mi tu laj don ba ke rül tek a me -
gyei fej lesz té si ügy nök sé gek
5. (Köz)alapítványi rend szer tel jes át -
szer ve zé se, cent ra li zá ci ó ja
El lent mond: Schedler és Proeller Szer ve ze ti

át ala kí tás ka te gó ri á já nak és Hood No. 4.

tan té tel ének

Pri va ti zá ció- és kisz ervezésel lenes meg -
 jegy zé sek a Mag yary Prog ram ban: 
„Az el múlt idô szak ban az ál lam az
adós ság csök ken tés re hi vat koz va egy
té ves és ha mis ál lam kép mi att szá mos
olyan pri va ti zá ci ót haj tott vég re,
amely az ál lam moz gás te rét, be fo lyá -
so lá si le he tô sé gét arány ta la nul és ká -
ro san csök ken tet te bi zo nyos ága za tok -
ban, és az ér té ke sí tés ki fo gá sol ha tó
nagy sá gú költ sé gek kel járt.” (Magyary
Prog ram 11.0, 10. o.)
El lent mond: Schedler és Proeller Pi a co sí -

tás/Pri va ti zá ció ka te gó ri á já nak és Hood

No. 5. tan té tel ének
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bü rok ra ták az ál lam pol gár ok ér de ké ben te vé keny ked nek. En nek alap -
ján mi nél erô tel jes eb ben szét kí ván ja vá lasz ta ni a po li ti kai dön té sek
meg ho za tal áért fe le lôs po li ti ku so kat – akik nek a mit? kér dés ben dön -
tô a sza vuk – és a vég re haj tá sért fe le lôs köz szol gá kat – akik a ho gyan?
kér dés ben dönt het nek. Ez zel szem ben a Mag yary Prog ram rend szer -
szin tû re form jai alap ján úgy tû nik, hogy a stra té gia ké szí tôi a kor mány -
hoz kö ze lebb ál ló ál lam igaz ga tás szak mai kom pe ten ci á ját és/ vagy lo ja -
li tá sát a po li ti ku sok irá nyá ban erô sebb nek vé lik, mint a de cent ra li zált
szer vek nél dol go zó köz szol gá ké it. Ab ban bíz nak, hogy a köz pon ti köz -
igaz ga tás fe lett erô sebb kont rollt tud gya ko rol ni a po li ti kai dön tés ho -
zó, mint a de cent ra li zált szer vek fe lett. A köz pon to sí tás cél ja a köz igaz -
ga tá si rend szer ha té kony sá gá nak és ered mé nyes sé gé nek nö ve lé se,
azon ban a kér dés az, hogy a cent ra li zá ci ó ból ere dô ha té kony ság be li
hasz nok meg ha lad ják-e a de cent ra li zá ció meg szün te té sé nek költ sé -
ge it, il let ve to váb bi kér dés ként fel me rül, hogy szi ner gia vagy konf lik tus
ala kul-e ki a prog ram ban ja va solt rend szerszin tû és szer ve ze ti szin tû re -
for mok kö zött.

A rend szer vál to zás kor fel épí tett köz igaz ga tá si rend sze rün ket, va la -
mint az el múlt húsz év köz igaz ga tá si re form ja i nak si ke re it és ku dar ca it
át te kint ve a Mag yary Prog ram köz pon to sí tó tö rek vé sei gaz da sá gos sá gi
szem pont ból ra ci o ná li sak, to váb bá va ló szí nû sít he tô, hogy a po li ti ku sok
aka ra ta va ló ban erô tel jes eb ben tud egy cent ra li zál tabb rend szer ben ér -
vé nye sül ni, amely a po li ti ku sok szem szö gé bôl néz ve ered mé nye seb bé is
te he ti a köz igaz ga tá si rend sze rün ket. Az ed dig mû kö dô de cent ra li zált
köz igaz ga tá si rend szer ugyan a fel ada ta it el lát ta, de nem mû kö dött ha -
té ko nyan, sok szor pa zar ló an és re dun dan ci ák tól ter he sen lát ta el fel -
ada ta it, és sok szor a kor mány za ti aka rat sem ér vé nye sült a gya kor lat ban.
A Mag yary Prog ram ból ki ol vas ha tó új köz igaz ga tá si rend szer rel kap cso -
la tos leg na gyobb fé lel münk ab ból adó dik, hogy a ki ala ku ló erô tel je sen
köz pon to sí tott rend szer ben a po li ti kai dön tés ho zók és fel ada to kat vég -
re haj tó köz szol gák nin cse nek egy ér tel mû en szét vá laszt va, és fé lô, hogy
a köz igaz ga tá si fel ada tok vég re haj tása so rán sem a szak mai ér vek és tu -
dás fog do mi nál ni, ha nem a po li ti kai aka rat. Ez nemcsak az NPM szel -
le mi sé gé vel, ha nem a weber iánus ide ál szem lé let mód já val is el len té tes
len ne.31

To váb bi el len tét fe szül a Mag yary Prog ram nem ze ti ka rak tert
hang sú lyo zó szem lé let mód ja és az NPM-irányzat nem ze tek fe lett ál ló
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gon do la ti sá ga kö zött.32 A nem ze ti ka rak te risz ti kák fi gye lem be vé te le a
köz igaz ga tás-fej lesz té si stra té gia ki dol go zá sa so rán vé le mé nyünk sze -
rint he lyes len dô, hi szen az egyes tár sa dal mak ha gyo má nyai, nor mái
és szo ká sai, va la mint kul tú rá ja alap ve tô en be fo lyá sol ja, hogy mely re -
form ja vas la tok va ló sul hat nak meg si ke re sen.33 Ez zel szem ben az NPM
szem lé let mód ját tük rö zi vis  sza, hogy a Mag yary Prog ram írói sze rint
a nem ze ti ka rak te risz ti ka fi gye lem be vé te le nem le het aka dá lya an -
nak, hogy a nem zet kö zi leg jobb pél dá kat meg is mer jük, el sa já tít suk
és – ala pos elem zés és mér le ge lés után – akár adap tál juk.34 A jó gya -
kor lat fel ku ta tá sa és a köz igaz ga tás ban dol go zó szak em be rek kép zé -
se re mél he tô leg egyik alap ve tô fel ada ta lesz az újon nan meg szer ve -
zett Köz igaz ga tá si és Igaz ság ügyi Hi va tal nak.

6. táb lá zat: A Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog ram fel ada to kat és
fo lya ma to kat érin tô be avat ko zá si te rü le té re vo nat ko zó ja vas la tok és lé pé sek kap -
cso la ta az NPM-irányzathoz

48

Rosta Miklós – Az új közszolgálati menedzsment...

NPM-irányzathoz il lesz ke dô 

re form ja vas la tok

„Ál lam pol gár ok köz vet len be vo ná sa
az ügy fél ba rát és ha té kony el já rá sok
meg al ko tá sá nak fo lya matá ba.” (Ma -
gyary Prog ram 11.0, 8. o.)  
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Ügy fél-

orientáció/Mi nô ség me nedzs ment ka te gó -

riá  já hoz

„A túl bur ján zó ál la mi szer ve zet rend -
szer és a tisz tá zat lan fe le lôs sé gi vi szo -
nyok át lát ha tat lan szö ve vé nye nem -
csak rossz ha té kony sá gú, ha nem egy -
ben a kor rup ció egyik fô oka.”
(Magyary Prog ram 11.0, 9. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller  Szer ve ze ti

át ala kí tás ka te gó ri á já hoz és Hood 1. és 4.

tan té tel éhez

NPM-irányzattal el len té tes 

re form ja vas la tok

A
 k

öz
 ig

az
 ga

 tá
s 

fe
l a

da
 ta

 i n
ak

 é
s 

fo
 ly

a m
a t

a i
 na

k 
sz

er
 ve

 ze
 ti

sz
in

 tû
 á

t a
la

 kí
 tá

 sa

Dec1_korrektura2.qxp  2013.01.22.  12:37  Page 48



49

Polgári Szemle · 8. évfolyam 3–6. szám

A
 k

öz
 ig

az
 ga

 tá
s 

fe
l a

da
 ta

 i n
ak

 é
s 

fo
 ly

a m
a t

a i
 na

k 
sz

er
 ve

 ze
 ti 

sz
in

 tû
 á

t a
la

 kí
 tá

 sa
Fel ada tok ha té kony, át lát ha tó me ne -
dzse lé se és az adott fel ada tért fe le lôs
sze mély egy ér tel mû ki je lö lé se (Magyary
Prog ram 11.0, 29. o.) 
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs ment -

esz kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood 1. és 4. tan -

té tel éhez

Az egyes fel ada tok hoz tar to zó irá nyí -
tói/meg ren de lôi és vég re haj tói fel ada -
tok szét vá lasz tá sa (Magyary Prog ram
11.0, 31. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Szer ve ze ti át -

ala kí tás ka te gó ri á já hoz és Hood 4. tan té te -

léhez

Egy sé ges stra té gia ter ve zés az ál lam igaz -
ga tás ban (Magyary Prog ram 11.0, 34. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs ment -

esz kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood 1. és 6. tan -

té tel éhez

„A köz igaz ga tás ha té kony sá gá nak nö ve -
lé sé nek vi tán felül az egyik leg fon to sabb
esz kö ze az infokom mu niká ciós tech no -
ló gi ák hasz ná la tá nak el ter jesz té se. A
Mag yary Prog ram fon tos ré sze te hát az
e-köz igaz ga tá si szol gál ta tá sok kö ré nek
bô ví té se és mi nô sé gé nek javítása...”
(Ma gyary Prog ram 11.0, 36. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs ment esz -

kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood 6. tan té tel éhez

„fontos… az át lát ha tat lan el já rá sok és 
fo lya ma tok egy sze rû sí té se.” (Magyary
Prog ram 11.0, 36. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Szer ve ze ti át -

ala kí tá sok ka te gó ri á já hoz és Hood 6. tan té -

tel éhez

„… és eb ben az eset ben is [az in for -
ma ti kai fej lesz tés te rü le tén – R. M.] a
le he tô leg na gyobb fo kú köz pon to sí -
tást kell el ér ni a rend sze rek biz ton sá -
gos mû kö dé se ad ta ke re tek kö zött, az
ál lam szá má ra kel lô sa ját, es küt tett
tiszt vi se lôk bôl ál ló in for ma ti kus sze -
mé lyi erô for rás kell, és csak ki se gí tô
jel leg gel le het je len bár mi lyen sze mé -
lyi szol gál ta tás vá sár lá sa ezen a te rü le -
ten...” (Magyary Prog ram 11.0, 36. o.)
El lent mond: Schedler és Proeller Piaco sí -

tás/Privatizáció ka te gó ri á já nak és Hood 5.

tan té tel ének
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For rás: Mag yary Prog ram 11.0 és 12.0.

Mint a fen ti táb lá zat ból lát ha tó, a Mag yary Prog ram – a rend szerszin -
tû ja vas la ta i val szem ben – a fel adat vég zés és a szer ve ze ten be lü li fo lya -
ma tok meg szer ve zé se so rán egy ér tel mû en el fo gad ja az NPM-irányzat ja -

50

Rosta Miklós – Az új közszolgálati menedzsment...

„Kü lö nö sen fon tos, hogy mind a fel -
adat  ki tû zé sé nél, mind – az ép pen
ezért drasz ti ku san egy sze rû sí ten dô –
el já rá sok ban fo lya ma to san be azo no -
sít ha tó vá kell ten ni a sze mé lyi fe le lôs -
sé get.” (Magyary Prog ram 11.0, 37. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs -
ment esz kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood 2. és
4. tan té tel éhez
„A pol gá rok és a tár sa dal mi, gaz da sá gi
szer ve ze tek bi zal má nak vis  sza nye ré sé -
hez nem ele gen dô a jól mû kö dô fo lya -
ma tok ki ala kí tá sa és a mi nô sé gi szol -
gál ta tá sok nyúj tá sa. Ha ezek a sze rep -
lôk nin cse nek be von va az ôket meg il -
le tô szol gál ta tá sok meg ter ve zé sé be és
az ôket érin tô dön té sek meg ho za ta lá -
ba, a köz igaz ga tás ba ve tett bi zal muk
nem fog erô söd ni. A kül föl di jó gya -
kor la to kat ala pul vé ve te hát a Mag yary
Prog ram cél ja, hogy a köz igaz ga tás
kez de mé nye zô en kom mu ni kál jon az
em be rek kel, te gye le he tô vé és ösz tö -
nöz ze ak tív rész vé te lü ket az ál lam mû -
köd te té sé ben.” (Magyary Prog ram
11.0, 37. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Rész vé -
tel/Part nerség ka te gó ri á já hoz
Eti kai Kó dex be ve ze té se (Magyary
Prog ram 12.0., 47. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Ügyfél-ori-
entáció/Minôségmenedzsment ka te gó ri á já -
hoz
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vas la ta it és szel le mi sé gét. Fon tos nak te kin ti az ál lam pol gár ok be vo ná sát
a dön tés ho za tal ba, és az ügy fe lek igé nye i nek ma xi má lis ki elé gí té sét. Át -
lát ha tó vá és el szá mol tat ha tó vá kí ván ja ten ni a köz igaz ga tá si rend szert és
az ab ban dol go zó köz szol gá kat. Át ve szi a leg jobb nem zet kö zi gya kor la -
to kat (pl.: Eti kai Kó de xek) és a ma gán szfé rá ban hasz nált me nedzs -
ment tech ni ká kat (pl.: stra té gia ter ve zés, IT erô tel je sebb hasz ná la ta). 
A sze mé lyes fe le lôs ség és az el len ôr zé si rend sze rek ki épí té sé nek hang -
sú lyo zá sa ar ra utal, hogy a Mag yary Prog ram is bi zal mat lan a köz szol -
gák kal szem ben: el len ôriz ni kí ván ja ôket, hogy az ön ér dek ük kö ve té se
he lyett a köz jó ért, az az az ál lam pol gár ok ér de ké ben te vé keny ked je nek.
Ez a gon do lat egy ér tel mû en kö zös sé gi dön té sek el mé le té hez köt he tô,
amely az NPM-irányzat szem lé let mód ját leg in kább meg ha tá roz za.

7. táb lá zat: A Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog ram el já rá so kat érin -
tô be avat ko zá si te rü le té re vo nat ko zó ja vas la tok és lé pé sek kap cso la ta az NPM-
irányzathoz

51
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NPM-irányzathoz il lesz ke dô re form -

 ja vas la tok

Meg bíz ha tó, ki szá mít ha tó és ter vez he -
tô el já rá sok (Magyary Prog ram 11.0,
38. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Szer ve ze ti

át ala kí tá sok ka te gó ri á já hoz és Hood 6.

tan  té tel éhez

El já rá sok szten derdizálása, szol gál ta tá -
si szin tek, el já rá si szab vá nyok rög zí té -
se (Magyary Prog ram 11.0, 38. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Szer ve ze ti

át ala kí tá sok és Me nedzs ment esz kö zök ka -

te gó ri á i hoz, va la mint Hood 6. tan té tel é -

hez

Fo lya ma tos mo ni tor ing a meg ál la pí -
tott szint be tar ta tá sa ér de ké ben
(Magyary Prog ram 11.0, 38. o.)

NPM-irányzattal el len té tes re form-

 ja vas la tok
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Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs -

ment esz kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood 6. és

7. tan té tel éhez

Ha tás vizs gá la ti rend szer ki ala kí tá sa

(Magyary Prog ram 11.0, 40. o., Ma -

gyary Prog ram 12.0, 53. o.)

Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs -

ment esz kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood 7.

tan té tel éhez

„A Mag yary Prog ram cél ként tû zi ki a

mi nisz té ri u mok éves mun ka ter ve i nek,

ak ció ter ve i nek és je len té se i nek egy sé -

ges mód szer tan alap ján tör té nô ki dol -

go zá sát, az ága za ti és in téz mé nyi in di -

ká to rok köz pon ti mon i tor ingrend -

 szerének ki dol go zá sát és mû köd te té -

sét, va la mint a mi nisz té ri u mi adat gyûj -

té sek, adat bá zis ok rend sze ré nek fel -

mé ré sét és fej lesz té sét.” (Magyary

Prog ram 11.0, 40. o.)

Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs -

ment esz kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood 3.

tan té tel éhez

„A Mag yary Prog ram cél ja az ügy fe lek

igé nye it és ér de ke it fi gye lem be ve vô,

ügy fél köz pon tú szol gál ta tó mû kö dés

ki ala kí tá sa, az el já rá sok egy sze rû sí té -

se, az ügy fél ter hek csök ken té se, és

egy sé ge sen ma gas szín vo na lú, min -

den ki ál tal hoz zá fér he tô szol gál ta tá -

sok ki ala kí tá sa.” (Magyary Prog ram

11.0, 41. o.)

Il lesz ke dik: Shedler és Proeller Ügy fél-

orientáció/Minôségmenedzsment ka te gó -

riá  já hoz
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For rás: Mag yary Prog ram 11.0, 12.0.

A táb lá zat alap ján meg ál la pít ha tó, hogy a Mag yary Prog ram az el já -
rá sok szint jén is szo ros kap cso lat ban áll az NPM-irányzattal, an nak majd
min den szer ve ze ti szin tû ja vas la tát és esz köz rend sze rét al kal maz za. Az
el já rá sok szint jén csu pa elô re mu ta tó ja vas lat tal él a Mag yary Prog ram.
Így csak he lye sel ni le het a Mag yary Prog ram azon meg ál la pí tá sa it, ame -
lyek a költ ség ve tés-ké szí té si el já rá sok ra vo nat koz nak. Az ered mény ala -
pú vagy más né ven üzem gaz da ság- ta ni szám vi te li esz kö zök be ve ze té se a
pénz ügyi szem lé let he lyett je len tôs elô re lé pést je len te ne a ma gyar köz -
igaz ga tás ban.35 Szin tén a köz me nedzs ment iránt el kö te le zett szak ér tôk

„…közigaz gatás ne a ko ráb bi költ ség -

ve té si bá zi sok alap ján, ha nem költ -

ség/be vé tel ala pú, ide á lis eset ben ún.

ele mi szor za tos szá mí tá sok kal tud ja

elô ké szí te ni a költ ség ve té si ja vas la tát.”

(Magyary Prog ram 11.0, 41. o.)

Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Költ ség ve té -

si re for mok ka te gó ri á já hoz és Hood 6. tan -

té tel éhez

Lean és BPR mód szer tan ok al kal ma -

zá sa (Magyary Prog ram 12.0, 51. o.)

Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs -

ment esz kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood 6.

tan té tel éhez

CAF rend szerszin tû be ve ze té se (Ma -

gyary Prog ram 12.0, 52. o.)

Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs -

ment esz kö zök és Ügyfél-orien tá ció/Mi nô -

ség menedzsment ka te gó ri á i hoz és Hood 3.

és 6. tan té tel éhez

Egy ab la kos ügy in té zés fej lesz té se –

Kor  mány ab la kok (Magyary Prog ram

12.0, 54. o.)

Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs -

ment esz kö zök és Ügyfél-o ri en tá ció ka te gó -

riá  já hoz
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szí vé bôl szól nak a szol gál ta tá si szin tek és stan dar dok meg ha tá ro zá sá ra
tett ja vas la tok, ame lyek se gít sé gé vel mér he tô vé vá lik a köz szol gál ta tás ok
szín vo na la. A Mag yary Prog ram ezen ré szé nek ja vas la tai alap ján nem is
tû nik olyan tá vo li nak az az idô, ami kor a ma gyar köz igaz ga tás stra té gi ai
és ope ra tív ter ve zé si cik lu sa egy ki egyen sú lyo zott mu ta tó szám rend szer
se gít sé gé vel ös  sze kap csol ha tó és egy sé ge sít he tô.

A kér dés per sze min dig az, hogy a le írt ter vek bôl mi is va ló sul meg a
gya kor lat ban, mely ja vas la tok ból lesz nek va ló di dön té sek, és mely dön té -
se ket hajt ják vég re a köz szek tor dol go zói. Eb bé li fé lel mün ket leg in kább
Pol lit tnak az NPM re form ja vas la tok ra vo nat ko zó fej te ge té sé re ala poz -
zuk,36 amely sze rint az NPM-reformokról több szó esik (re to ri kai kon ver -
gen cia), mint amen  nyi po li ti kai dön tés (dön té si kon ver gen cia) szü le tik a
be ve ze té sük rôl. Meg va ló sult, a köz igaz ga tás ban dol go zók ál tal el fo ga dott
és al kal ma zott NPM-reformokkal (ered ménykon ver gen- ci a) pe dig még
ki sebb szám ban ta lál koz ha tunk. A Mag yary Prog ram is ma gá ban hor doz -
za azt a ve szélyt, hogy a rend szerszin tû re form ja vas la tok, ame lyek meg va -
ló sí tá sa a vál to zás me nedzs ment és szer ve zet szo ci o ló gi ai ol da lá ról néz ve
egy sze rûbb nek tûn nek, meg va ló sul nak, il let ve rész ben már meg is va ló -
sul tak, míg a prog ram szer ve ze ti szin tû ja vas la tai – így a fo lya ma tok ra, el -
já rá sok ra és a sze mély zet re vo nat ko zó be avat ko zá sai – a po li ti ku sok ér -
dek te len sé gén és a köz igaz ga tá si szer ve ze tek el len ál lá sán el buk nak.
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Rosta Miklós – Az új közszolgálati menedzsment...

NPM-irányzathoz il lesz ke dô 

re form ja vas la tok

Mun kál ta tói mát rix né ven ve ze té si-irá -
nyí tá si és mun ka szer ve zé si egy sé ges
ke ret rend szer lét re ho zá sa (Magyary
Prog ram 11.0, 43. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs -

ment esz kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood 1.

tan té tel éhez

NPM-irányzattal el len té tes 

re form ja vas la tok
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8. táb lá zat: A Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog ram sze mély ze tet
érin tô be avat ko zá si te rü le té re vo nat ko zó ja vas la tok és lé pé sek kap cso la ta az
NPM-irányzathoz
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For rás: Mag yary Prog ram 11.0 és 12.0.
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Ha té kony sá gi és tel je sít mény ér té ke i -
nek fi gye lem be vé te le az élet pá lya mo -
dell ki ala kí tá sa so rán (Magyary Prog -
ram 11.0, 43. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs -

ment esz kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood 1. és

3. tan té te le i hez

„Szak mai tu dás („tud ja”) – meg fe le lô
ki vá lasz tás, fo lya ma tos kép zés, fel ké -
szü lés és ké pes sé gek, kész sé gek fej lesz -
té se.”
(Magyary Prog ram 11.0, 44. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs -

ment esz kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood 1.

tan té tel éhez

„Bi za lom („hagy ják”) – szük sé ges vég -
re haj tói moz gás tér és (esz köz be li és
szak mai) tá mo ga tás biz to sí tá sa mind a
ve ze tôk, mind a kol lé gák, mind az
ügy fe lek ré szé rôl.”
(Magyary Prog ram 11.0, 44. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Szer ve ze -

ti át ala kí tás és Me nedzs ment esz kö zök

ka te gó ri á i hoz, va la mint Hood 1. tan té -

tel éhez

Hay mun ka kör elem zô mód szer tan al -
kal ma zá sa (Magyary Prog ram 12.0, 
62. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller Me nedzs -

ment esz kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood 1.

tan té tel éhez

Tel je sít mény ér té ke lé si rend szer be ve -
ze té se (Magyary Prog ram 12.0, 64. o.)
Il lesz ke dik: Schedler és Proeller  Me nedzs -

ment esz kö zök ka te gó ri á já hoz és Hood 3.

tan té tel éhez
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Az em be rierô for rás-me nedzs ment (EEM) te rü le tén a Mag yary
Prog ram ja vas la tai tar tal maz zák azo kat az üz le ti vi lág ban el ter jedt
tech ni ká kat, ame lyek se gít sé gé vel a köz igaz ga tás sze mé lyi ál lo má nyá -
nak ha té kony sá gát nö vel ni le het. A prog ram ból lát ha tó, hogy írói át -
ta nul má nyoz ták a múlt ban Ma gyar or szá gon be ve ze tett EEM-
reformokat is, és ta nul tak azok hi bá i ból. Jó pél da er re a tel je sít mény -
ér té ke lé si rend szer be ve ze tés ére tett ja vas lat, amely egy sze rû sí te né az
el já rá so kat, vi szont gya ko rib bá ten né a vis  sza csa to lá so kat. Nem tart -
juk sze ren csés nek azon ban, hogy a tel je sít mény ér té ke lé si rend szer
dön tô en a mun ka kö ri le írá sok ra tá masz kod na, mert az ezek ben le írt
fel ada to kat a leg több köz tiszt vi se lô el vég zi, az az a mun ka kö ri le írá -
sok alap ján ne héz kü lönb sé get ten ni a köz szol gák tel je sít mé nye kö -
zött.37 A rend szer cél ja azon ban pon to san az, hogy ki emel je és anya -
gi lag is ér té kel je a jól tel je sí tô ket, va la mint fel hív ja a fi gyel met a ros  szul
tel je sí tôk re, hogy azok hi bá i ból mind ôk, mind a töb bi köz szol ga ta -
nul has son. Egy egyé ni szin tû tel je sít mény ér té ke lé si rend szer csak ak -
kor le het ered mé nyes, ha a ki vá ló an tel je sí tô köz szol gák bé re zé sét
po zi tív irány ba el té rí ti, és a ki vá ló tel je sít mé nye ket pél da ként tud ja a
köz igaz ga tá si kar nak be mu tat ni. A Mag yary Prog ram – ta lán azért,
mert nem akar ilyen ope ra tív szin tig le men ni – nem szól azok ról az
ob jek tí ven mér he tô mu ta tó szám ok ról, ame lyek hez a köz tiszt vi se lôk
tel je sít mé nyét mér né, pe dig ezek a rész let kér dé sek nek tû nô prob lé -
mák dön tik el, hogy a rend szer mû kö dô ké pes lesz-e, vagy be ve ze té se
ku darc ba ful lad.38 Fon tos len ne tud nunk, hogy a ja vas lat kü lön bö zô
mu ta tó szá mo kat ja va sol-e a szer ve zet kü lön bö zô szint je in – mind ho -
ri zon tá li san, mind ver ti ká li san – el he lyez ke dô sze rep lô i nek, hi szen
mi nél in kább fel fe lé me gyünk a rang lét rán, an nál in kább kap cso lód -
hat nak a tel je sít mény mu ta tók a szer ve zet cél ja i hoz, míg a szer ve ze ti
hi e rar chia al sóbb szint je in in kább a fel ada tok hoz ér de mes kap cso -
lód ni uk. Ös  sze fog la ló an olyan tel je sít mény ér té ke lé si rend szert ér de -
mes be ve zet ni – és a Mag yary Prog ram je len leg er re sem tesz uta lást
–, amely hoz zá já rul ah hoz, hogy (1) a köz tiszt vi se lôk meg ért sék és el -
fo gad ják a szer ve ze ti cé lo kat, (2) a szer ve zet tag ja i nak hos  szú tá vú fej -
lô dé sét se gí ti elô, (3) a szer ve ze ti ta gok el fo gad ják an nak ered mé nye it
és a ja va dal ma zá suk ra, elô me ne tel ük re vo nat ko zó kon zek ven ci á kat,
és vé ge ze tül (4) a tár sa da lom szé les ré te gei meg is mer hes sék az adott
szer ve zet ered mé nye it.
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Az NPM me nedzs ment-esz köz tá rá nak hasz ná la ta mel lett a Mag yary
Prog ram sze mély ze tet érin tô be avat ko zá si te rü le te el kö te le zett a ki sebb
ál lam kon cep ci ó ja mel lett. En nek so rán a köz tiszt vi se lôi ál lo mány lét -
szá má nak csök ken té sét és fi a ta lí tá sát tû zi zász la já ra. A ki sebb ál lam nem
je lent gyen gébb ál la mot, amely célt a prog ram al ko tói a rend szerszin -
ten kon zek ven sen ér vé nye sí tett köz pon to sí tá si tö rek vé sek kel kí ván nak
meg va ló sí ta ni az em be ri erô for rás-me nedzs ment te rü le tén is. En nek
alap ján lét re hoz nak a Köz igaz ga tá si és Igaz ság ügyi Mi nisz té ri um ban
egy Stra té gi ai Köz pon tot, a Köz igaz ga tá si és Igaz ság ügyi Hi va tal ra épít -
ve egy Mód szer ta ni Köz pont, egy ka ma rai jel le gû új szer ve ze tet, a Ma -
gyar Köz tiszt vi se lôi Kart mint „Ön be csü lé si Köz pon tot”, és vé ge ze tül
egy Kép zé si Köz pon tot a Nem ze ti Köz szol gá la ti Egye tem tu dás bá zi sán.39

Az egyes fel ada tok szét vá lasz tá sa il lesz ke dik az NPM szem lé let mód já -
hoz, azon ban a ja vas lat ban meg je le nô erô tel jes cent ra li zá ció és a Ma -
gyar Köz tiszt vi se lôi Kar el ve i ben meg je le nô kor po ratista szem lé let el -
len té tes az zal.

ÖS   S Z E  F O G  L A  L Á S

A je len ta nul mány ban ar ra vál lal koz tunk, hogy az új köz szol gá la ti me -
nedzs ment irány zat és a Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog -
ram kö zöt ti kap cso la tot ele mez zük. En nek so rán is mer tet tük az NPM-
irányzat szem lé let mód ját, és be mu tat tuk esz köz rend sze rét. A ta nul -
mány má so dik ré szé ben rész le te sen ele mez tük a Mag yary Prog ram
négy be avat ko zá si te rü le tét, és meg ál la pí tot tuk, hogy míg rend szerszin -
ten a prog ram egy ér tel mû en el uta sít ja az NPM-irányzatot, és in kább a
whole-of- gov ern ment irány zat szel le mi sé gét kö ve ti, ad dig szer ve ze ti
szin ten al kal maz za az irány zat esz köz rend sze rét, és azo no sul an nak
szem lé let mód já val. Ta nul má nyunk nak nem volt cél ja a Mag yary Prog -
ram ér té ke lé se, azon ban né hány he lyen ér té kel tük an nak ja vas la ta it, és
fel hív tuk azok ra a ve szély for rá sok ra a fi gyel met, ame lyek a prog ram cél -
ja it ve szé lyez tet he tik. A leg sú lyo sabb ve szély for rás a Mag yary Prog ram
in kon zisz ten ci á já ból adó dik, az az ab ból, hogy a rend szerszin tû ja vas la -
tok és a szer ve ze ti szin tû ja vas la tok ér ték rend je és szem lé let mód ja rész -
ben kü lön bö zô. Ös  szes sé gé ben azon ban egyet ér tünk Pálné Ko vács Ilo -
na vé le mé nyé vel, hogy szer ve ze ti szin ten a Mag yary Prog ram szá mos
elô re mu ta tó fej lesz té si ja vas la to kat tar tal maz, ame lyek meg va ló su lá sa
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hoz zá já rul hat egy mo dern, ered mé nyes és ha té kony köz igaz ga tá si rend -
szer ki ala ku lá sá hoz.
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kont roll hasz ná la ta, (V.) de cent ra li zá ció, (VI.) az egy sé ges köz pon ti bü rok rá cia fel -
da ra bo lá sa ügy nök sé gek be, (VII.) out sourcing, (VIII.) a meg bí zó és a vég re haj tó
szét vá lasz tá sa, (IX.) ügy fél-ori en tá ció és (X.) a po li ti kai dön tés ho za tal és a köz szek -
tor köz vet len irá nyí tá sá nak szét vá lasz tá sa.

19 Pálné Ko vács Ilo na Mag yary Zol tán mun kás sá gát és a Mag yary Prog ram hoz va ló vi -
szo nyát mu tat ja be, meg ál la pít va, hogy „Az alap ve tô en kor rekt, meg ala po zott Ma-
g yary-pro gram ban ter ve zett vál to zá sok irá nya i nak fel so ro lá sa he lyett a köz igaz ga tás
szisz te ma ti kus fej lesz té sé nek szán dé kát ér de mes ki emel ni, amely a Mag yary-örök -
ségnek ta lán egyik leg fon to sabb ele me.” Pálné Ko vács Ilo na: Mag yary Zol tán és a ma -

gyar köz igaz ga tás. Tér és Tár sa da lom, 2011/3., 173–179. o. Pálné sze rint a má so dik
Or bán-kor mány ál tal be in dí tott köz po li ti kai vál to zá sok „egy ér tel mû en szem be for -
dul nak a ko ráb bi neo li be rá lis NPM-filozófiával, erôs és egy ben köz pon to sí tott ál lam
lét re ho zá sá ra tö re ked ve.” (Pálné, i. m. 177. o.) Mi köz ben Pálné ál lí tá sá val rend -
szerszin ten egyet ér tünk, be kí ván juk bi zo nyí ta ni, hogy szer ve ze ti szin ten a Ma gyary
Prog ram az új köz szol gá la ti me nedzs ment irány zat ra tá masz ko dik.

20 A do ku men tum szer zôi a nem zet kö zi szak iro da lom ban hasz nált good gov er nance
fo ga lom he lyett hasz nál ják a jó ál lam fo gal mát. A tu do má nyos kö zös ség in kább a jó
kor mány zás cím két hasz nál ja. A fo ga lom ma gya rá za tát a Mag yary Prog ram 12.0, 6.
o. is is mer te ti: „Az ál lam at tól te kint he tô jó nak, hogy az egyé nek, kö zös sé gek és vál -
lal ko zá sok igé nye it a köz jó ér de ké ben és ke re tei kö zött, a leg meg fe le lôbb mó don szol -
gál ja. A köz jó fo gal ma, hogy 1. az ál lam jog sze rû és mél tá nyos egyen súlyt te remt a
szám ta lan ér dek és igény kö zött, e cél ból igény ér vé nye sí tést tesz le he tô vé, és vé del -
met nyújt; 2. az ál lam kel lô fe le lôs ség gel jár el az örö költ ter mé sze ti és kul tu rá lis ja -
vak vé del me, to vább örö kí té se ér de ké ben; 3. az ál lam egyet len ön ér de ke, hogy az
elô zô két köz jó elem ér vé nye sí té sé re min den kö rül mé nyek kö zött és ha té ko nyan ké -
pes le gyen, az az meg te rem ti a ha té kony jog ural mat, en nek ré sze ként az in téz mé nyi
mû kö dést, az egyé ni és kö zös sé gi jo gok tisz te let ben tar tá sát és szá -
monkérhetôségét.”

21 „…a ha té kony ság fo gal ma ki emelt je len tô sé gû, hi szen nem csak a köz igaz ga tás egé -
szé nek, ha nem az egyes sza bá lyo zá sok nak, vagy ép pen az egyes in téz ke dés nek el sô
szá mú fok mérô je…” (Magyary Prog ram 11.0, 2011, 18. o.) A prog ram a ha té kony -
ság fo gal mát hat elem re bont ja: ered mé nyes, gaz da sá gos, ha tá sos, biz ton sá gos (ru -
gal mas), fel ügyel he tô, al kal maz ko dó (fej lô dô).

22 A 2010-ben ala kult kor mány re form el kép ze lé sei leg in kább a whole-of- gov er ment tí -
pu sú re form ja vas la tok hoz il lesz ked nek. A whole-of- gov ern ment irány zat ról lásd bô -
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veb ben: Tom Christensen–Per Lægrei d: The Whole-of-Government Approach to Pub lic

Sec tor Re form. Pub lic Admin is tra tion Review, Vol. 67, No. 6., 2007, 1059–1066. o. Kér -
dé ses és vizs gá lan dó, hogy a rend szer vál to zás utá ni ma gyar kor má nyok köz igaz ga tás-
fej lesz té si gya kor la tát men  nyi re be fo lyá sol ják a nem zet kö zi irány za tok. Haj nal
György ta nul má nya alap ján el kép zel he tô, hogy sok kal in kább provin ciális/ak -
tuálpoli tikai okok hú zód nak meg egyes re form ja vas la tok mö gött, mint sem köz igaz -
ga tás-ta ni el mé le tek és jó nem zet kö zi gya kor la tok. Haj nal Györ gy: Ad mi niszt ra tív po -

li ti ka a 2000-es év ti zed ben. Az ügy nök ség tí pu sú ál lam igaz ga tá si szer vek struk tu rá lis di na mi -

ká ja 2002 és 2009 kö zött. Po li ti ka tu do má nyi Szem le, XX. évf., 2011/3., 54–74. o. 
A Mag yary Prog ram 11.0 ver zi ó ja min den eset re egy ér tel mû en hi vat ko zik a neowe -
ber iánus ál lam fel fo gás ra, amely rôl ma gya rul a kö vet ke zô ta nul má nyo kat ajánl juk az
ér dek lô dô ol va sók figyelmébe: Jenei Györ gy: Ada lé kok a pub lic pol i cy szem lé let ér tel me zé -

sé hez. Nem ze ti Ér dek, 2007/1., 5–27. o.; G. Fo dor Gábor–Stumpf Ist ván: Neowe beri ál -

lam és a jó kor mány zás. Nem ze ti Ér dek, 2008/2., 5–26. o.; G. Fo dor Gá bor: The ’Strong

State’ Par a dig m: Good Gov ern ment and the State in Cen tral and East ern Europe. Why Do We

Need a Stronger State? In: Re form ing Europe. The Role of the Centre-Right. Eds.: C.
Arvan i topoulos, Sprin ger, Ber lin, 2009, 153–172. o. A neoweberiánus irány zat ról bô -
veb ben Christo pher Pol lit t: Con ver gence or diver gence: what has been hap pe ning in

Europe? In: New Pub lic Man age ment in Europe. Adap ta tion and Alter na tives. Eds.:
C. Pol lit t, S. van Thiel, V. Hom burg, Pal grave Macmil lan Pub lish ing, New York, 2007,
10–25. o.; és Lau rence E. Lynn Jr.: What is a Neo-Weberian State? Reflec tions on a Con -

cept and its Impli ca tion s. Work ing Paper, 2008. http://fsv.cuni.cz/ISS-50-ver-
sion1080227_TED1_Lynn_Whats_neoweberian_state.pdf (Le töl tés: 2012. ok tó ber 18.)
mû ve i ben ol vas ha tunk.

23 Köz igaz ga tá si és Igaz ság ügyi Mi nisz té ri um: Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog -

ram 11.0. A Ha za üd vé re és a Köz szol gá la tá ban. Köz igaz ga tá si és Igaz ság ügyi Mi nisz té -
ri um, Bu da pest, 2011, 16. o. http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/down-
load/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf (Le töl tés: 2012.
ok tó ber 18.)

24 Pél da kép pen em lít het jük az ala pít vá nyo kat és köz ala pít vá nyo kat. A Mag yary Prog -
ram 12.0 ver zi ó ja alap ján 60 át vizs gált (köz)alapítvány ból 28 jog utód nél kül meg szû -
nik, 12 gaz da sá gi tár sa ság ba ol vad be vagy ala kul át. Ös  sze sen 20 (köz)alapítvány
mû kö dik to vább, meg újult sze mé lyi ál lo mán  nyal. Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz -

té si Prog ram 12.0. A Ha za üd vé re és a Köz szol gá la tá ban. Köz igaz ga tá si és Igaz ság ügyi
Mi nisz té ri um, Bu da pest, 2012, 21. o.

25 J. S. Jun: The Lim its of Post-New Pub lic Man age ment and Beyond. Pub lic Admin is tra tion
Review, Vol. 69, No. 1., 2009, 161–165. o.

26 Az Egye sült Ki rály ság au to nóm szer ve ze te i nek át ala kí tá sá ról ki vá ló ta nul mányt kö -
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zöl: T. Gash et. al.: Read Before Burn ing: Arm's length gov ern ment for a new admin is tra -

tion. Insti tute for Gov ern men t, 2010. www.instituteforgovernment.org.uk/pdfs/
ReadBeforeBurning.pdf (Le töl tés: 2010. jú li us 21.) Lap s ley sze rint ez azon ban nem
je len tett sza kí tást az új köz szol gá la ti me nedzs ment irány zat tal. Lap s ley: New Pub lic
Man age ment in the Glob al…, i. m.

27 Haj nal, i. m. 67. o.
28 Mind ed dig a Mag yary Prog ram ból leg in kább a rend szerszin tû, struk tu rá lis re for -

mok va ló sul tak meg, míg a szer ve ze ti szin tû re for mok be ve ze té se las sab ban ha -
lad. En nek egyik le het sé ges ma gya rá za ta, hogy a rend szerszin tû re for mo kat dön -
tô en po li ti kai szin ten le het ne blok kol ni, azon ban az Or bán-kor mány két har ma -
dos par la men ti több sé ge, va la mint a ki ala kult po li ti kai erô tér ele gen dô ah hoz,
hogy po li ti kai el len ál lás sal a kor mány zat nak nem kell szem be sül nie. A szer ve ze ti
szin tû re for mok be ve ze té se, és így az NPM esz köz tá rá nak al kal ma zá sa azon ban
nem ki zá ró lag a po li ti kai aka ra ton mú lik, ha nem an nak si ke res be ve ze té sé hez a
köz igaz ga tás ban dol go zók ak tív hoz zá já ru lá sa is szük sé ges. Mi vel az új köz szol gá -
la ti me nedzs ment kul tu rá lis alap jai és a ma gyar tár sa da lom kul tu rá lis be ál lí tó dá -
sa nem il lesz ke dik olyan mér ték ben egy más hoz, mint az Egye sült Ki rály ság, Új-
Zé land vagy az Ame ri kai Egye sült Ál la mok tár sa dal ma i nak kul tú rá ja il lesz ke dik
az NPM szem lé let mód já hoz. Az új köz szol gá la ti me nedzs ment in téz mé nyi meg -
ha tá ro zott sá gá ról lásd rész le te seb ben: Ros ta: In no vá ció, adap tá ció…, i. m.

29 A Mag yary Prog ram négy be avat ko zá si te rü le tet ne vez meg: szer ve zet, fel adat, sze mély -
zet, el já rás. A szer ve zet el ne ve zé sû be avat ko zá si te rü le tet jobb len ne struk tu rá lis át ala -
kí tás nak ne vez ni, mi vel rend szerszin tû re form ja vas la to kat tar tal maz, az az az e pont ban
be mu ta tott ja vas la tok fó ku sza nem az egyes szer ve zet, ha nem a szer ve ze tek át fo gó
struk tú rá ja. Az el ne ve zés fél re ér té sek re ad hat okot.

30 A de cent ra li zá lás és köz pon to sí tás kér dé sé ben ér de mes Oates és Tiebout el mé le -
te it fi gye lem be ven ni. Ma gya rul lásd: Sza lai Ákos.: Fis ká lis fö de ra liz mus. Át te kin tés.

Köz gaz da sá gi Szem le, 49. évf., 2002/május, 424–440. o.; Hor váth M. Ta más: Ur ba -

ni zá ció-igaz ga tás és pénz ügyi fö de ra liz mus. Tér és Tár sa da lom, 22. évf., 2008/1.,
125–139. o.

31 Gon dol junk ar ra, hogy a me gyei kor mány hi va tal ok élén ak tív po li ti ku sok és nem ve -
ze tô köz szol gák áll nak.

32 „Ha zá nak tar to zunk fe le lôs ség gel a tet te in kért, ami sok kal több, mint a le het sé ges
ügy fe le ink ös  szes sé ge. A köz igaz ga tás ban kü lö nö sen a kö zös ség ál tal meg ha tá ro zott
jog ura lom alatt ál lunk, az az mint jog al kal ma zók a közt, a kö zös sé get szol gál juk min -
den ön zés tôl és fö lé nyes ség tôl men te sen, még ak kor is, ami kor adott ügy fél irá nyá -
ban az in téz ke dés az ál lam ha ta lom fo ga na to sí tá sa.” (Ma gyar Prog ram 11.0, 17. o.)
To váb bá: „…egy in téz ke dés so rán egy faj ta mö göt tes ügy fél a ma gyar nem zet, an nak
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va la men  nyi tag ja tér ben és idô ben kor lát la nul, aki nek ér de ke i re mél tá nyo san te kin -
tet tel kell len ni.” E gon do la tok nem il lesz ked nek az NPM köz gaz da ság-tu do má nyi
gyö kere i hez, hi szen az NPM-irányzat a mód szer ta ni in di vi du a liz mus ta lap za tán áll,
és az egyes aktorok ön ér dek kö ve té sét té te le zi fel.

33 Ros ta: In no vá ció, adap tá ció…, i. m.
34 DiMaggio és Pow ell nor ma tív izo morf iz mus nak ne vez ték azt a ta nu lá si fo lya ma tot,

amely nek so rán az el mé le ti és gya kor la ti szak em be rek se gít sé gé vel a jó gya kor la tok
meg is mer he tô ek és adap tál ha tó ak. DiMaggio–Powell, i, m. 150. o. 

35 Az üzem gaz da sá gi szám vi telt a köz igaz ga tás nem min den te rü le tén cél sze rû be ve zet -
ni. Az ered mény ala pú szám vi tel rôl rész le te seb ben lásd: (Víg vá ri Amdrás: Be ve ze tés a

köz szek tor kon trol ling ba II. Kéz irat, Bu da pest, 2005. http://rs1.sze.hu/~bedecsj/
P%E9nz%FCgytan%20II./gyakorlatok%20anyagai/7.%20het/kozkontrol2.pdf
(Le töl tés: 2011. jú ni us 20.); Allen Schick: Per form ance Budg et ing and Accru al Bud get -

ing: Deci sion Rules or Ana lyt ic Tool s? OECD Jo ur nal on Bud get ing, Vol. 7, No. 2., 2007,
109–138. o. Kri ti ká já ról: Johan Christiaens–Jan Rom mel: Accru al Account ing Reform s:

Only for Busi nesslike (Parts of ) Gov ern ments. Fi nan ci al Account a bil i ty & Man age men t,
Vol. 24, No. 1., 2008, 59–75. o.; Michela Arnaboldi–Irvine Lap s ley: On the Imple men -

ta tion of Accru al Account ing. A Study of Con flict and Ambi gu i ty. Euro pean Account ing
Review, Vol. 18, No. 4., 2009, 809–836. o.

36 Pol lit t: Con ver gence or Diver gence…, i. m. 14. o.
37 A Mag yary Prog ram 12.0, 64. o. alap ján tud juk, hogy nem ki zá ró la go san a mun ka -

kö ri le írá sok alap ján szü let ne az ér té ke lés, ha nem egyéb szem pon to kat is fi gye lem -
be ven ne a rend szer.

38 A Mag yary Prog ram 12.0, 66. o. sze rint: „Vizs gá lat és ki dol go zás tár gyát ké pe zi,
hogy az egész sze mély ze ti ál lo mány te kin te té ben egy faj ta kö zös »pré mi um el vá -
rás ként« a ja va dal ma zás egyik ele me egy jól mér he tô és a tény le ge sen a köz igaz -
ga tás tel je sít mé nyé vel ös  sze füg gô mu ta tó hoz le gyen köt ve, asze rint vál toz zon.
Ilyen or szág szin tû le het a GDP-vál to zás, az ál lam adós ság, és ilyen le het ne,
amen  nyi ben meg fe le lô en szám sze rû sít he tô, »Jó Ál lam-in dex«.” Ez a meg ol dás
vé le mé nyünk sze rint el ve ten dô, hi szen a köz igaz ga tá si ál lo mány kol lek tí ven
nem ju tal maz ha tó, de nem is bün tet he tô an nak alap ján, hogy az ál lam ne he zen
meg ra gad ha tó, abszt rakt cél ja it el ér jük-e, vagy sem. Túl he te ro gén cso port a
köz igaz ga tá si ál lo mány ah hoz, hogy egy sé ge sen, pár mu ta tó val mér ni le hes sen
a tel je sít mé nyét. Az ál lam cél ja i nak tel je sü lé sét pe dig olyan sok kül sô té nye zô
be fo lyá sol ja, hogy an nak si ke re vagy ku dar ca sem mi kép pen sem köt he tô egy ér -
tel mû en a köz szol gák hoz.

39 Mag yary Prog ram 12.0, 57. o.
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TO V Á B  B I F E L  H A S Z  N Á LT I RO  D A  LO M

A Mag yary Zol tán Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog ram fel hasz nált ver zi ói:
Köz igaz ga tá si és Igaz ság ügyi Mi nisz té ri um, Mag yary Zol tán 

Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog ram 11.0. (MP 11.0) A Ha za üd vé re és a Köz 
szol gá la tá ban. Köz igaz ga tá si és Igaz ság ügyi Mi nisz té ri um, Bu da pest, 2011. 
http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/ 
40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf 
(Le töl tés: 2012. ok tó ber 18.)

Köz igaz ga tá si és Igaz ság ügyi Mi nisz té ri um, Mag yary Zol tán 
Köz igaz ga tás-fej lesz té si Prog ram 12.0. (MP 12.0) A Ha za üd vé re és a Köz
szol gá la tá ban. Köz igaz ga tá si és Igaz ság ügyi Mi nisz té ri um, Bu da pest, 2012. 
http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2c/ 
40000/Magyary%20kozig%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf 
(Le töl tés: 2012. ok tó ber 18.)
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