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Eloszo6

A Nemzeti Kozszolgalati Egyetemen (NKE) 2013 janudrjdban indult el a Képzés a konvergencia régi-
okban 1évé dnkorményzatoknak cimd, unids finanszirozasa projekt (AROP-2.2.22-2013-2013-0001).
A program a kozszolgélati tovabbképzési rendszer fejlesztését segiti el6 annak érdekében, hogy az 6n-
kormanyzati koztisztvisel6k gyorsan és eredményesen tudjanak alkalmazkodni a modern koézigazga-
tas igényeihez. A projekt keretében hat e-tananyag fejlesztésére kertilt sor, amelyek tobb mint 19 000
Oonkormdnyzati tisztviseld egyéni képzési tervébe épiiltek be. Az Gj kozigazgatasi életpalyat tamoga-
t6 tovabbképzési rendszer nemcsak hidnypo6tld, modern tematikdji, de munkaid6-kimélé modszer is
egyben. A projekt keretében kidolgozott, 1ij e-tananyagok bemutatasara a Nemzeti K6zszolgalati Egye-
tem Ot tarsegyetemmel egyiittmiikodve konferenciasorozatot szervezett, amelynek allomasai: Debre-
cen, Miskolc, Pécs, Szeged és Gyor.

A konferenciak elsédleges célja, hogy az orszag ot ,,polusegyetemét” mint kozremiikodé tovabbkép-
zési helyszineket bevonja a projektbe. Igy a tisztvisel6k a lakéhelyiikhoz kozel kaptak lehetdséget ar-
ra, hogy az adott tudast megszerezzék. Masrészt a résztvevok a régidjuk helyi sajatossagait megismer-
ve taldlkozhattak a tananyagok gyakorlati értékével. A tananyagok szerz6i, a helyi oktatdk és szakérték
el6adasai segitséget nyujtottak abban, hogy elméleti tuddsukat lokalis, gyakorlati példak megismeré-
sének segitségével mélyitsék el. A konferencia témai a kovetkezék: konfliktusmenedzsment, szervezet-
fejlesztés, telepiilésfejlesztés, modernizacio, urbanizacid, feladatellatas.

On most a Fenntarthaté 6nkormdnyzatok az Eszak-Alfoldén cim(i tanulmanykotetet tartja kezében,
amely a Debreceni Egyetemen megrendezésre keriilt onkormanyzati konferencia el6adasait tartalmaz-
za tanulmanyok formdjdban. Ezek témdi: az alternativ konfliktuskezelési médok az énkormdnyzati
igazgatasban, a szervezetfejlesztés elmélete és gyakorlata Debrecen 6nkormanyzatanal, telepiilésfej-
lesztési stratégiak a gyakorlatban, kiilonos tekintettel a helyi gazdasagfejlesztésre, j varosképi lehets-
ségek, valtozasok az onkormanyzatok épitéstigyi hatdskorében, végiil a helyi 6nkormanyzatok finan-
szirozasi rendszere — altaldban és a kulturalis feladatok példajan keresztiil.

Az NKE nagy hangsulyt fektet arra, hogy azok a koztisztvisel6k is megismerhessék az el6ada-
sok tartalmdt, akik nem tudtak részt venni a konferencian. A kotetek teljes tartalma hozzaférhet6,
és téritésmentesen letolthetd a http://vtki.uni-nke.hu/arop-programok/arop-2_2_22/_fenntarthato-
onkormanyzat_-e-tananyagokat-bemutato-konferenciasorozat/konferenciakotetek weboldalrol.
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Alternativ konfliktuskezelési modok
behozatala az onkormanyzati igazgatasba

Parrar Eva

Bevezetés

Mindennapjainkban akar személyes, akdr munkahelyi szinten szdmtalan konfliktushelyzetet éliink
meg. Személyes szinten a csaladban, a gyerekeinkkel, a tarsunkkal, a szomszédokkal, a gyerekeink ta-
naraival, a rendérokkel az utakon. Munkahelyiinkén a munkatarsainkkal, fénokeinkkel és a hozzank
fordulé tigyfelekkel.

A kozigazgatasban a hatdsagi jogalkalmazas az allami kényszerité eszkézok alkalmazasét jelenti.
Ezek a jogalkalmazasi szituaciok szinte kivétel nélkiil komoly konfliktushelyzeteket teremtenek, hi-
szen az allami akarat érvényesitése vitathatatlanul azt okozza, hogy a masik fél, vagyis az tigyfél vesz-
tes pozicioba keriil. Raadasul ezek az allami eljarasok szigoru szabalyok szerint folynak, hozzajuk ren-
delt, kotelez6 tigyintézési hataridokkel, amelyek megnehezitik az tigyintézdék szamara, hogy a konflik-
tusok megoldasaban eltéré mddszereket vegyenek igénybe.

Tanulmanyomban - amely két részbdl fog allni - ezzel a dilemmaval is foglalkozom. Az elsé részben a
konfliktusokrol, azok természetérdl, kialakulasarol és néhany alapveté konfliktuskezelési stilusrol szeret-
nék irni altalanossdgban. Majd egy dilemman keresztiil térek at arra, hogy az alternativ konfliktuskeze-
1és — mint kényszerit6 eszkoz nélkiili megoldas — beilleszthetd-e az 6nkormanyzatok és az allami szervek
jogalkalmazasi gyakorlataba. Ha igen, mely tertileteken és milyen mddszerek alkalmazasaval?

Amikor a témahoz kapcsol6do, kormanyzati tisztvisel6knek sz0lo e-learninges tananyaggal is-
merkedtem, megfogalmazoédott bennem, hogy mit tud a témdban nyujtani egy ilyen tipusu tan-
anyag, ugyanis a témat tipikusan tréningeken szoktuk feldolgozni azért, hogy a résztvevok sajat él-
ményeket szerezzenek a témaban, és a megismert modszereket begyakoroljak. Két dologra voltam
igazan kivancsi a kezdetekkor. Az egyik, hogy vajon mit tud adni egy e-learninges tananyag azok-
nak, akik nap mint nap hatdsagi jogalkalmazassal foglalkoznak, vagyis a problémamegoldas vagy
konfliktuskezelés teriiletén csak az allami kényszert ismerik, illetve alkalmazzak, vagy kénytelenek
alkalmazni, mivel mas eszkdzok csak korlatozottan férnek be az eljarasok menetébe. A masik, hogy
eljuthat-e oda a tananyag megismerését kovetéen a hallgatd, hogy legalabb elgondolkodik azon, ho-
gyan illeszthetné be jogszerten ezeket a mddszereket a kiillonb6z6 hatosagi eljarasokba vagy kozos-
ségi konfliktushelyzetek megoldésaba.

Az els6 kérdésre nyilvan nem kaphattam vélaszt, hiszen az majd a hallgatdi visszajelzések értékelését
kovetden deriil ki. A masodik kérdésre azonban egyértelmiien igennel vélaszolok, hiszen a tananyag
remek eszkoz arra, hogy gondolatokat inditson el a tisztvisel6kben, felkeltse az igényt, hogy utanajar-
janak, tovabbolvassanak, a batrabbak pedig merjenek 1épni, hogy a megismert modszerek valamelyi-
ket kiprobaljak és alkalmazzak.
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A konfliktusokrol altalaban

A szakirodalomban a konfliktusok meghatarozasara kiillonb6z6 fogalmakat taldlunk. A fogalmat leg-
egyszertibben a sz nyelvtani értelme alapjan hatarozhatjuk meg. A latin eredett kifejezés ellentétet,
nézeteltérést, nézetkiilonbséget, dsszeiitkozést, dsszecsapast jelent.! Kenneth Ewart Boulding (1962)
szerint a konfliktus az emberek vagy emberek csoportjai kozotti versengés egy forméja, amely akkor
1ép fel, amikor két vagy tobb személy verseng olyan célokért, amelyek - akar ténylegesen, akar az 6 ész-
lelésiik szerint — nem érhet6k el mindannyiuk szamara.

A konfliktusok csoportositdsa

A konfliktusok kialakuldsanak tobbféle oka lehet és szamtalan mddon csoportosithatjuk azokat. Be-
szélhetiink kapcsolati konfliktusokrol személyek kozott, és szerkezeti konfliktusokrol szervezeteteken
vagy csoportokon beliil. Léteznek informacios eredetii konfliktusok, nézetkonfliktusok, valédi vagy
alkonfliktusok, a felek kozott lappango vagy attételes konfliktusok, esetleg tévkonfliktusok. Lathat-
juk, hogy a csoportositds alapja tobb dolog lehet attdl fiiggéen, hogy kik kozott jott 1étre a konfliktus,
milyen érdekkorben keriil felszinre, milyen tartalmat hordoz, valdjaban azonban minden konfliktus
érték- vagy érdekkonfliktus.

Ertékkonfliktusrdl akkor beszéliink, ha a szereplSk alapveté értékeiben, életfelfogasaban, vallasaban,
esetleg politikai meggy6z6désében jelents killonbségek vannak. Ilyenkor a felek az elérendé célok-
hoz eltér6 értékekkel kapcsolddnak, a felek a konfliktusban részt vevéket viselkedés, gondolatok alap-
jan itélik meg. Ilyen esetekben a megoldas szinte lehetetlen, hiszen alapvetd értékekrél nehéz maso-
kat meggy6zni. Vallasi hitrél, szokdsokrdl vagy egyéb, értékalapti meggy6z6dérdl antagonisztikus el-
lentétek johetnek létre.

Tipikus értékalapa konfliktus jon létre akkor, amikor példaul egy telepiilést elkeriilé autdut épitésé-
rél van szo. A telepiilés vezetSinek, lakossaganak jogos és méltanyolhat6 érdeke, hogy a lakott teriile-
tet tehermentesitsék, csokkentsék a zajterhelést, a levegd szennyezettségét a belteriileteken, vagy biz-
tonsagosabb legyen a gyalogosok és a kerékparosok kozlekedése, kevesebb legyen a baleset, az épiile-
tekben kisebb kar keletkezzék.

Ugyanakkor, ha ez az elkeriil§ ut egy erd6n keresztiil vezet, a kivitelezés soran bizonyos mennyiségti
fat kellene kivagni az erd6bél, megzavarva ezzel az ott él6 dllatok, ritka madarak él6- és fészkelGhelyét.
Ebben az esetben a varoslakok és a zoldek képvisel6i a sajat értékeik mentén probaljak egymast meg-
gy6zni, tobb-kevesebb sikerrel.

Az érdekkonfliktusok viszonylag egyszertibbek, hiszen itt egyéni és csoportérdekek 6sszeiitkozé-
sérol lehet sz6 olyan kérdésekben, mint teriilet, hatalom, tulajdon, pénz, fogyasztoéi javak birtoklasa,
amelyek jelent6s elényokkel kecsegtetik a feleket. Tipikus érdekkonfliktus egy 6nkormanyzat életében
példaul, hogy ki kapjon egy 6nkormdnyzattél nagyobb tdmogatast az amugy is sz(ikds anyagi keretekb6l:
a helyi focicsapat vagy a helyi néptanccsoport.

1 BAKOS Ferenc, Idegen szavak és kifejezések szotdra, Akadémiai, Budapest, 1984.
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A konfliktusok szintjei

Konfliktus tobb szinten is kialakulhat. Személyen beliil példaul akkor, amikor olyat tesziink, amely a
korabbi értékeinkkel ellentétes. De létrejohet személyek kozott, csoporton beliil vagy csoportok ko-
z0tt, szervezeteken beliil vagy azok kozott. Léteznek tarsadalmi konfliktusok a tarsadalmon beliili kul-
turalis, kisebbségi, életkori, gazdasdgi vagy barmely mas okok miatt.

Probléma vagy konfliktus?

Amikor konfliktushelyet all el8, az dhatatlanul problémak halmazat vonja maga utan. Mivel a prob-
léma altalaban egy megoldand¢ feladat képében jelentkezik, vannak olyan helyzetek, amikor maga a
problémamegoldds is konfliktushelyzetet teremt, de nem minden probléma okoz konfliktust. Ugyan-
akkor altaldban a probléma sz6 negativ érzéseket kelt benniink még akkor is, ha azok megoldasa vi-
szonylag egyszer(i vagy gyors.

A konfliktusok azonban hatasukat tekintve lehetnek jé és rossz konfliktusok is. A jé konfliktusok
Osztonozhetik a feleket, segithetnek az 6nértékelésiik és 6nbecstilésiik fejlesztésében, tanulasra sarkall-
hatnak, vagy javithatjak a kommunikaciét. A hatasukban rossz konfliktusok novelik a stresszt, ezaltal
egészségtelen kovetkezményekkel jarhatnak, csokkentik az 6nbecsiilést, el6bb-utobb passzivitasra 6sz-
tonoznek, és nehezebbé teszik a megoldast.

A problémdk minden esetben a konfliktushalmaz részeként jelentkeznek. Ha a felek gyakorlottak
a problémamegolddsban, vagy ismernek jo modszereket, azzal természetes médon hozzajarulnak a
konfliktushelyzet jobb megoldasahoz is. Tehat egy jo problémamegoldé mddszer alkalmazasa valdja-
ban csokkenti a konfliktus nagysagat, mélységét, és noveli a sikeres megoldas esélyét.

Alapveto konfliktuskezelési stilusok és jellemz6ik

Amikor egy személy alapvetd konfliktuskezelési stilusat vizsgaljuk, azt két dimenzié mentén tessziik.
Az egyik dimenzio, hogy az adott személy mennyire képes az dnérvényesitésre a konfliktusban, a ma-
sik, hogy milyen az egyiittmikodési készsége vagy az erre valo hajlanddsaga. Ennek alapjan 1étez-
nek onérvényesit6 és nem Onérvényesitd, valamint egytittmiikodé és nem egyiittmiikodé személyek.
A Thomas-Kilmann-modell ezek alapjan 6t alapvetd konfliktuskezelési modozatot kiilonboztet meg.

1. abra ¢ Alapvet konfliktuskezelési médszerek

One’rve’nyes/té VERSENGO PROBLEMAMEGOLDO

KOMPROMISSZUMKERESO

wmeH—um<Zm<odm20:

Nem )

onérvényesito ALKALMAZKODO
Nem egylittm(ik6d6 Egytittm(ik6d6

E G Y O 1T T M O K 6 D E s
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A versengd tipus 6nérvényesité és nem egyiittmiikodd, az ilyen egyén sajat szandékait érvényesi-
ti a masik személy rovasara. A verseng6 személy hatalomorientdlt, mivel barmely befolyasolasi modot
- példaul meggy6z6 képességét, rangjat, hatalmat, gazdasagi, pénziigyi szankcidkat, erészakot stb. -
latba vet azért, hogy nyerd helyzetbe jusson. Maga a versengé magatartas jelentheti, hogy valaki kiall
a sajat igazaért, véd egy helyesnek vélt allaspontot, vagy egyszertien gy6zelemre torekszik barmi aron.

Vannak olyan helyzetek, amikor a verseng6 konfliktusmegoldas célratord. Példaul, amikor egy gyors,
hatarozott cselekvés életbe vagoéan fontos, vagy olyan lényeges kérdéseknél, melyekben népszertitlen
megoldasokat kell bevezetni, esetleg azokkal az emberekkel szemben 6nvédelmi eszkozként, akik visz-
szaélnek a nem verseng6 viselkedés nyujtotta elényokkel.

A verseng6 tipus gyakran hasznalja az alabbi mondatkezdéseket:

- Valtozatlanul az a véleményem...

- Egészen vildgosan meg kell mondanom...
- Ahogy mondtam, a legésszer(ibb...

- Ha nem csindlod meg, én...

- Jobban tennéd, ha...

- Ugy tedd, ahogy mondom...

Az alkalmazkodé tipust személy egyiittmi(ikodd, de nem &nérvényesité. O a versengés ellentéte,
mivel lemond sajat szandékair6l azért, hogy a masik szandékai érvényesiilhessenek, néha felaldozza
magat masokért. Az alkalmazkodasban olykor megtaldlhatunk 6nzetlen nagyvonaltsagot, esetleg jo-
tékonysagot, de lehet ez a mdsiknak valé kényszerti engedelmeskedés vagy a masik szempontjainak
onkéntes elfogadasa is.

Olyan konfliktushelyzetekben érdemes alkalmazkodnunk, amikor belatjuk, hogy tévedtiink, tehat
elfogadunk egy jobb allaspontot, vagy tanulunk valakit6l, esetleg amikor belatast akarunk tanusita-
ni. Azokban a helyzetekben is szoktunk alkalmazkodni, amikor a probléma sokkal fontosabb a masik
szamdra, mint a mi szaimunkra, és ezt felismerve eleget akarunk tenni a masik igényeinek, esetleg jo
akaratu gesztust tesziink az egyiittmiikddés fenntartasa érdekében valakinek, aki fontos szimunkra.

Egyértelmtien az alkalmazkodast helyezziik el6térbe, amikor a versengés folytatasa csak artana a
helyzetiinknek, amikor legy6zottek, vesztesek vagyunk egy szitudcidban. Lényeges azonban, hogy ké-
pesek legytink felismerni ezeket a helyzeteket.

Alkalmazkodunk olyankor is, amikor a harmonia meg6rzése és a szakitas elkeriilése kiilonosen fon-
tos. Amikor ezeket a mondatkezdéseket halljuk, tudni fogjuk, hogy egy alkalmazkodéval allunk szem-
ben a konfliktus sordn:

- Egyetértek azzal, hogy...

- El tudom fogadni, hogy...

- Ugy teszem, ahogy mondtad...

- Nem akartalak megsérteni/megbantani...
- Csatlakozom...

- Meggy6ztél...

- En is ugy gondolom...
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Aki az elkeriilést alkalmazza, az nem 6nérvényesitd, és nem is egyiittmiikodé. Az ilyen személy nem
koveti kozvetleniil sem a sajat, sem a masik fél szandékat. Az elkeriilés torténhet kitérés formajéban: eset-
leg id6huizas végett a probléma megvitatdsat egy masik, szamdra kedvezébb idépontra halasztja az adott
személy, de az is megeshet, hogy egyszertien visszahtizdodik egy szamara fenyegetdnek vélt helyzetbol.

Az elkeriilést olyankor hasznaljuk helyesen, amikor egy probléma jelentéktelen, csak atmeneti, vagy
mas, az adott szitudciondl sokkal fontosabb problémék vannak jelen egy helyzetben. Amikor nem la-
tunk esélyt arra, hogy szandékaink érvényesiiljenek, mondjuk, amikor egy tigyben kevés a hatalmunk,
vagy olyan akadalyba titk6ziink, amin nagyon nehezen tudnank valtoztatni. Szerencsés az elkeriilést
valasztani akkor is, amikor a konfrontéciéval jaré valdszinii kar nagyobb, mint a konfliktus megolda-
séval felbukkané el6nyok.

Kivalé technika olyan esetekben is, amikor le akarjuk hiiteni a felek kedélyeit, vagy fesziiltséget sze-
retnénk csokkenteni, esetleg id6t akarunk nyerni, vagy helyrebillenteni a nyugalmunkat. Erdemes el-
kertilni olyankor is, amikor tovabbi informaciok gytijtése tobb elénnyel kecsegtet, mintha azonnali
dontést hozunk. Amikor masok hatékonyabban tudjak megoldani a konfliktust, az elkeriilés szamunk-
ra idedlis technika.

Ha elkeriild tipust személlyel taldlkozunk, onnan ismerjiik fel, hogy ezekkel a mondatokkal operal:

- Ez nem az én asztalom...

- Ebbe inkdbb nem mennék bele...

- Beszéljiink réla késébb. ..

- Nem vagyok felhatalmazva, hogy...

- Nincs hozzd megjegyzésem...

- Nem vagyok abban a helyzetben, hogy vitaba szalljak...
- Nem értem a kérdésedet...

A problémamegoldé személy egyszerre 6nérvényesits és egyiittmiikods. O az elkeriilés ellentéte.
Torekszik arra, hogy a masik személlyel talaljon valamilyen megoldast, amely teljesen megfelel mind-
két fél szandékainak. Képes beledsni magat egy probléméba azzal a céllal, hogy megtalalja a felek alap-
vet6 érdekeit, és rabukkanjon egy olyan alternativara, amely minden érdeknek megfelel. A probléma-
megoldo személy fontosnak tartja a nézetkiilonbségek feltarasat és megismerését, ezzel is szolgalva a
masik fél megértését.

A problémamegoldas olyan esetekben alkalmazhato, amikor mindkét felfogas tulsagosan fontos ah-
hoz, hogy kompromisszumos megoldas sziilessen. Ez a technika kivalé tanuldsi eszkoz, jol hasznalhat-
juk, amikor masok gondolatait szeretnénk megérteni, hasznositani, befogadni, és beépiteni az eltérd
nézépontokat egy kozmegegyezésbe.

A problémamegoldé tipus ilyen kommunikaciot folytat:

- Nézzitk meg egyiitt...

- Az talan kolesonosen elfogadhato. ..

- Abban nem értiink egyet...

- Az én allaspontom... Nézziik meg, mi a te allaspontod!
- Miben tér el a véleményiink?

- Hogyan tudnank kézosen megoldani?

- Mi az alapvet6 probléma?
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A kompromisszumkeresd stilus atmenetet képez az 6nérvényesités és az egytittmiikodés kozott. Az
ezt alkalmazo6 személy célja, hogy mindkét fél szamadra kielégit6, kolcsonosen elfogadhatd és kivitelez-
het6 megoldast hozzon az adott helyzetre. A kompromisszum kézépuiton helyezkedik el a versengés és
az alkalmazkodds kozott, ugyanis tobbrél mond le, mint egy versengd, de kevesebbr6l, mint az alkal-
mazkodé. Kozvetlenebbiil ragad meg egy kérdést, mint az elkeriilé, de nem térja fel olyan mélységig,
mint a problémamegoldd. A kompromisszumkeresés kolcsondsen engedményeket vagy athidalé meg-
oldas keresését jelenti. Ennél a megoldasnal mindenki enged a sajat éllaspontjabol.

Eredményesen alkalmazzuk, amikor a célok fontosak, de nem érik meg azt az eréfeszitést, ami egy
nagyobb mértékben onérvényesitd stilussal egytitt jarna. Olyankor is érdemes kompromisszumot kot-
niink, amikor két egyenlé hatalmu szemben all6 fél erésen elkotelezett egymast kdlcsonosen kizard cé-
loknak. Komplex problémak idéleges rendezésre vagy minden fél szamara kielégité megoldas elérésé-
re is remek eszkoz, f6ként olyan esetekben, amikor fesziti a szerepléket az id6kényszer, és fontos, hogy
valamilyen megoldasra jussanak.

Onnan ismerjiik fel, hogy a masik fél a kompromisszumot keresi, hogy ezeket a mondatokat halljuk téle:

- Keressiink egy gyors megoldast!

- Elfogadom, hogy..., ha te elfogadod, hogy...
- Fifti-fifti. ..

- Elégedj meg azzal...

- Hajlandé vagyok..., ha te...

A cél, hogy egy konfliktushelyzetbe keriild személy ismerje ezeket a médozatokat, jobb esetben fel-
ismerje, hogy a konfliktusban szereplé masik vagy tobbi fél melyik stilust alkalmazza. Ezzel kedvezébb
helyzetbe hozhatja magat a targyalasok, a problémamegoldas soran, hiszen fel tud késziilni a felek re-
akciodira, kezelni tudja a kifogasaikat, jobban kézben tudja tartani az iranyitast, iranyithatja a folyama-
tot, nagyobb hatassal lesz a végkifejletben és a megoldasi lehetdségek feltarasaban.

A konfliktusok megoldasai, almegoldasai

Amikor egy konfliktust vizsgalunk, az alabbi kérdésre szeretnénk valaszt kapni:
1. Milyen veszteségeket okozott a konfliktus?
2. Megoldas esetén elégedett-e az eredménnyel az abban részt vevd Osszes fél?
3. Milyen hatdsa van a konfliktusnak a felek kapcsolataira?
4. Okoz-e a konfliktus megolddsa vagy megoldatlansdga tjra fellangold vagy masik konfliktust?

A kérdésekre kapott vélasz azért is fontos, hogy jol valasszuk ki a megoldast tiamogaté eszkozoket,
eljarasokat. Ha az okozott veszteségek tul nagyok, a felek megelégedettsége csekély, még a megoldas
esetében is.

A felek elégedettsége a konfliktus megoldasanak egyik fontos célja. Ez teszi lehet6vé, hogy a kozot-
titk 1év6 kapcsolat megmaradjon, javuljon, valamint valdszintsiti, hogy nem jon létre tjabb konflik-
tus a felek kozott. Amikor konfliktushelyet all el — az érzelmi toltés és az érdek- vagy értékkiilonbsé-
gek miatt -, a felek kapcsolata romlik, hiszen kozéttiik vita van egy probléma megoldasaban vagy egy
cél elérésében. Ha a felek kozotti vita tal régi, a kozottiik 16vé szakadék né, a probléma mély, ez pedig
automatikusan hozza magaval, hogy a kozottiik 1évé kapcesolat sem jo, és az idé muldsaval rosszabbo-
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dik. Amikor a konfliktus megoldasan dolgozunk, a felek j6 viszonyanak helyreallitdsa vagy javitdsa is

elengedhetetlen.

Ha egy konfliktus bonyolult, vagy tobb személyt, csoportot érint, gyakran eléfordul, hogy a megoldas-
sal mas személyek, csoportok érdeke sériil, ezért az egyik konfliktus megoldasa létrehoz egy ijabb megol-
dand¢ konfliktust. El6fordulhat olyan eset is, hogy a probléma megoldasa ellenére ugyanabban a kérdés-
ben tjabb konfliktus langol fel. Ezek elkeriilése érdekében a megfelelé megoldasi modszerek kivalasztasa
nagyon fontos. A fenti kérdések teljes korti megvalaszolasahoz azok a tényez6k segitenek minket, ame-

lyek a konfliktusok megoldasat befolyasoljak, akar tamogatasukkal, akar akadalyozasukkal.

1. tablazat » A konfliktusok megolddsai és dlmegolddsai

Konfliktusok megoldasai

Konfliktusok almegoldasai

Bevonas

Eltussolas

Kényszerités, Er6szak

Az ellenfél érveinek alulértékelése

Visszavonulds, Elkertilés

Agyonvitatds

Elsimitas

Kiegyezés, Alku

Problémamegoldas

Belatds

Targyalasos modszerek

Maganéleti konfliktusok esetében valamennyi megoldasi modot alkalmazhatjuk, mindig a célnak,
érdekeknek, helyzetnek, lehetdségnek, a feleknek megfelel6 tipust valaszthatjuk ki.

- Kényszerités esetén a hatalmunkat hasznaljuk arra, hogy egy masik személyt egy hely-
zet elfogadasdra rabirjunk, ugyanis mindkét fél azt probalja kitalalni, hogyan keriiljon a
masik folébe.

- Visszavonulasnal visszalépiink az érveléstdl. Ez az elkertiiléshez hasonlit leginkabb, hiszen ki
akarunk 1épni a konfliktusbdl, nem akarunk részesei lenni, mert az kellemetlen, mert nem
érziink a megoldasahoz elég er6t, vagy felismerjiik, hogy ez a legjobb taktika.

- Elsimitas alkalmazdsakor a konfliktust és a felek kozotti ellentétet lekicsinyitjiik, és nyoma-
tékositjuk azokat a pozitivumokat, amelyek kozos érdekeket, platformokat hozhatnak létre.
Ennél a mddszernél elkeriiljiik az olyan témakat, melyek erés érzéseket kelthetnek a masik
félben.

- Kiegyezésnél olyan helyzetet keresiink, melyben mindenki kicsit ad és kap is, feldaraboljuk
az ellentéteket, ha az lehetséges. Ilyenkor senki sem nyer meg mindent, de mindenki veszit
egy kicsit. Ez a mddszer hasonlit a legjobban a kompromisszumokhoz.

- Szembesités — problémamegoldasnal a felek az energidkat magaba a probléma legy6zésébe
helyezik bele, nem pedig a masik fél legy6zésébe. Ilyenkor a vitas felek kozott nyilt informa-
cidaramlds van, a felek olyan megoldast szeretnének talélni, amely mindenki szamara idealis
vagy optimalis. Ilyen szitudciokban a felek egyarant nyernek.
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A hatésagi jogalkalmazas soran azonban a konfliktusmegoldasi médok koziil szinte kizarélag a kény-
szeritést, erdszakot alkalmazzdk a tisztviselok. Ez a jogalkalmazas fogalmat és tartalmat ismerve nem
meglepd, hiszen az dllam ebben a tevékenységben felhatalmazza az allamigazgatasi szerveket, hogy az al-
lami akaratot érvényre juttassdk. A kényszerités, er6szak a hatdrozatok széhasznalataban, tartalmaban is
egyértelmiien megjelenik. ,,Hatarozom, kotelezem, eléirom, felszélitom, eltiltom, elrendelem, megbirsa-
golom, fizessen meg, tartézkodjon a magatartastdl...” stb. Ezek a szavak, megfogalmazasok az allami erd-
szak alkalmazasat sugarozzak, hogy ezzel is egyértelmiivé tegyék a kikényszeritést, mint kovetkezményt.

Az dllamigazgatdsi eljardsokban csak ritkan alkalmazzak a kiegyezést (egyezség formajaban) vagy a
targyaldsos modszereket annak ellenére, hogy a kozigazgatasi hatdsagi eljaras és szolgéltatds altalanos
szabalyairol sz6l6 torvény (a tovabbiakban: Ket.) lehetdséget ad ezekre a formakra. A fenti mddszerek
koziil a kozigazgatasi eljardsok nem ismerik a visszavonulast vagy elkeriilést, az elsimitast. Az allam-
igazgatason kiviili konfliktusok megolddsaban a bevonds olyan mddszer, amely a felek elégedettségét
noveli, mivel igy a résztvevok aktivan kozremiikodnek a helyzet feloldasaban és a mindenki szamara
egyarant jo megoldds megtaldlasaban. Az dlmegoldasok a konfliktusokat elmélyitik, lefolyasukat meg-
hosszabbitjak, az érintettek stressz-szintjét novelik, stressztiiré képességét csokkentik.

A konfliktusok megolddsdt befolydsolo tényezék

Szamos tényez6 létezik, amely egy konfliktus megoldasat segiti vagy akadalyozza, de mindenképpen
befolyasolja valamilyen iranyba. Az egyik ilyen tényez6, hogy az adott konfliktus milyen szakaszban
van. A konfliktusokat hat szakaszra tudjuk bontani aszerint, hogy a konfliktusfejlédés melyik szint-
jén all éppen.
E szerint létezik a

— jelzés,

- Vita,

- polarizécié,

— szepardcio vagy szegregdcio,

- destrukcio,

- kimertilés
stddiuma.

Amennyiben egy konfliktus kezdeti szakaszban van, ugy a megoldésa is egyszertibb, mint amikor mér a
felek kimeriiltek, dllaspontjaik nem tudnak kozeliteni, érveiket mind elmondtak, és azok nem taléltak befo-
gadasra. Természetesen mindegyik szakaszbdl el lehet jutni a jogi megoldasokig, azonban vannak olyan sta-
diumok, amikor az alternativ modszerek alkalmazasa a kisebb érzelmi-indulati szint miatt nagyobb valészi-
niiséggel eredményesebbek. A jelzés és a vita kezdeti szakaszaban még a targyalasos mdodszereknek van na-
gyobb jelentdségiik. Itt a felek még nyitottak egymads véleményére, gondolataira, megolddsaira.

A polarizacid, a szegregacid és a kimeriilés szakaszaban a felek nyitottabbak lehetnek a medidciéra,
facilitalasra, mig a destrukci6 szakaszéban kizarolag a jogi keretek, az er6szakos megoldas alkalmaza-
sa j6het szoba. Ennek az az oka, hogy a destruktiv szakaszban szabadulnak fel maximalis er6vel az ér-
zelmek, ott a felek kapcsolata megromlott, nem hajlandék meghallgatni egymast, siiketek a masik ér-
veire, figyelmen kiviil hagyjak a szemben all6 felek érzéseit.
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Nagyon fontos az is, hogy egy konfliktus milyen intenzitassal van jelen. A konfliktus intenzitasa
az egyet nem értéssel kezdédik, majd a masik nyilt szamonkérésével folytatodhat, eljuthat a masik szo6-
beli megtamadasaig, fokozddhat verbalis fenyegetéssel, fizikai timaddssd fajulhat, vagy eljuthat a ma-
sik fél fizikai megsemmisitéséig is.

Befolyasold tényezé lehet az is, hogy a szerepl6k milyen mértékben tudjak kezelni a konfliktussal
jaré stresszhelyzetet, vagyis milyen a stressztiiré képességiik. Azt, hogy ki milyen mértékben tiri a
stresszt, szamos tényezd befolyasolja. Ilyen a személyiség, az élettapasztalat, a stresszkezelési techni-
kak ismerete és alkalmazasa. Egy hosszan elnyulé konfliktus azonban igénybe veheti a felek pszichés
és egészségi allapotat is. Egészségiik védelmében kiilonféle megkiizdési stratégiakat kell kidolgozniuk
a résztvevoknek, hiszen a stresszreakciok fizikai és pszichoszomatikus tiineteket is okozhatnak.

Az is befolyasolja az egyéni megoldasokat, hogy milyen mintat hoztunk magunkkal a problémas
helyzetek megoldasaban, valamint hogy milyen énallapotunk van egy konfliktushelyzetben, azaz szii-
161, gyermeki vagy felnétt poziciot vesziink fel egy szitudcié megoldasakor. Amennyiben a felek azonos
poziciot vesznek fel, gy a megegyezés egyszer(ibb, az eltéré pozici6 azonban hatraltatja a megoldast.

Targyalasi stilusunk ugyancsak meghatdrozo lehet egy-egy konfliktushelyzetben. Aki k6z6nyosen
viselkedik egy folyamatban, annak sem a targyalopartnere, sem pedig a targyalas kimenetele nem sza-
mit. Az ilyen személy passziv, és az érdekérvényesitd képessége is alacsony. Ha valaki engedékeny egy
targyaldsban, annak nem fontos az eredmény, de a targyalopartner személye anndl inkébb. Az engedé-
keny targyalopartnerrdl gyakran azt gondoljuk, alarendelt szerepet jatszik, és talérzékenynek érzékel-
jitk. Atlagos, vagy szokdsos targyalasi stilusndl a vitatott kérdés és a térgyalopartner személye is fon-
tos. Ilyen helyzetekben a masik felet koriilményesnek, hosszasan beszélének, nehezen valtozénak érez-
ziik. A valddi targyalonak fontos a végeredmény és a masik személye is. Ebben a szituacioban a ma-
sik felet magabiztosnak, érzékenynek, méltanyosnak, egyiittmiikodének latjuk. Aki nyomulds stilus-
ban targyal, azt a végeredmény koti le, a targyaldpartner személye pedig egyéltalan nem. Az ilyen sze-
mélyt tortetének, érzéketlennek, merevnek tapasztaljuk egy targyalasi konfliktusban.

A konfliktus mélysége mint befolyasolo tényez6 olyan esetekben johet széba, amikor a probléma
id6ben elhuzddo, az érdekek vagy értékek kozelitésére tett erdfeszitések nem értek célt, esetleg generd-
ciokon at halmozddé sérelmek jelennek meg benne. Mély konfliktusok megoldasara a felek 6nmaguk-
ban altalaban képtelenek. Ilyenkor érdemes bevonni timogaté személyeket.

A konfliktusmegoldds lehetséges modszerei az abban részt vevi felek szerint

2. tablazat ¢ A konfliktusmegoldds lehetséges modszerei az abban részt vevd felek szerint

A felek maguk oldjak meg Harmadik személyt vonnak be Jogi utra terelik
Megbeszélés Facilitator Polgari per
Targyalas Mediator Biintetéper
Kerekasztal Hatosagi kozvetitd Kozigazgatasi eljards
Valasztott birésag
Helyi (munkahelyi) vezetd
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Amig egy konfliktust a felek képesek egymas kozott kezelni, addig szoba sem jon mas személy vagy
szervezet bevonasa a megoldasaba. Ezt idedlis esetnek is mondhatjuk, hiszen itt a felek még képesek a
parbeszédre, egymas meghallgatasdra, a masik érdekeinek figyelembevételére, van kozottiik kétiranya
kommunikacio, hajlanddsag és érzékenység a megoldasra. Ilyenkor a felek barmilyen altaluk ismert
modszert alkalmazhatnak a cél érdekében. A parbeszédet, megbeszélést valdszintileg nem gatoljak el-
mérgesedett személyes viszonyok, a konfliktus nem idilt, mélységét a felek képesek kezelni.

Amennyiben a felek 6nmaguk nem képesek a konfliktus megoldasara, igénybe vehetnek alternativ
eszkozoket, személyeket, eljarasokat. A harmadik személy egyfajta tiamogat6-kozvetitd szerepet jatszik
a megoldasban. Ennek fontos tényez6je, hogy a felek elfogadjak a harmadik személyt, aki nem a konf-
liktusba lép be, hanem annak megoldasaban segédkezik. Gyakran talalkozunk olyan esetekkel is, ami-
kor a konfliktus szerepléi nem kivannak harmadik személyt vagy alternativ eszkdzt bevonni. Ilyenkor
veszik igénybe a jogi utat. A jogi Gt el6tti megoldasok magukban hordozzak az er6szakmentességet. A
jogi at viszont mindig erdszakkal jar, allami erdszakkal, kikényszeritéssel.

Jogalkalmazas és/vagy alternativ konfliktuskezelés?

A fenti kérdés megvalaszolasa szamos dilemmat vet fel. A hatdsagi jogalkalmazas tipikusan olyan
problémamegoldo tevékenység, amely szinte minden esetben konfliktussal jar. Beilleszthetdk-e alter-
nativ formak ezekbe az eljarasokba? Fontos-e az allamnak a mindendron valé kikényszerités, vagy a
jo allam szamadra elegend6-e az, hogy a konfliktusban szerepl6 felek elégedettek lesznek jogalkalmazas
nélkiili vagy olyan eljardssal, amelybe harmadik szereplét bevontak?

A kormanytisztvisel6k befogaddak-e a nem hatosagi eszkozokkel? Ismernek-e elegendé alternativ
format, tudjak-e, hogy melyik mddszert mely eljardsokba tudjék beilleszteni? Megengedé és tiirel-
mes-e a kozigazgatasi hatosagi eljaras és az egyre szorosabb eljarasi hataridék az alternativ médszerek
id6igényével szemben?

Ezeknek a kérdéseknek a megvalaszolasa tulmutat jelen tanulmany keretein. Azonban az egyértel-
mien leszogezhetd, hogy ha allami akarat és tiirelem van a mddszerek alkalmazasahoz, léteznek olyan
hatdsagi tigyek, amelyekben az alternativ mddszerekkel nagyobb tgyféli elégedettséget tudunk létre-
hozni, és hosszabb tavon tudjuk az igy megsziiletett megallapodast betartatni, mint pusztan kénysze-
rit6 hatdsagi eszkozokkel. Melyek lehetnek ezek az eljarasok és modszerek?

Medidcio

Medidcidt akkor alkalmazhatunk, amikor a konfliktusban részt vevé felek kozotti viszony rossz, vagy
mar olyan mértékben megromlott, hogy a résztvevék nem képesek egymassal kommunikalni. Ilyen
esetben a konfliktusban nem érintett fél bevonasa kifejezetten ajanlott, mert lehetséget ad arra, hogy
ennek ellenére a felek mégis eljussanak a konfliktus megoldasahoz.

A medidtor feladata, hogy tamogassa a feleket egy meghatarozott protokoll szerint, irdnyitott targya-
lassal eljuttassa 6ket a szamukra elfogadhaté megoldas megtalalasahoz. A folyamat strukturalt, a me-
diator iranyit, felszinre hozza a konfliktus okait, lehet6séget ad a véleménykiilonbségek bemutatasa-
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ra. Olyan esetekben, amikor a felek nem képesek vagy hajlandok meghallani a masik fél indokait, ér-
veit, a medidtor ,leforditja” a masik fél szamadra az elmondottakat az 4llaspontok kozelitése érdekében.

A mediator a felek kozotti fesziiltséget is képes oldani vagy ventilalni. Fontos megjegyezni, hogy me-
diator alkalmazasdra akkor van lehetdség, amikor a felekben megvan az igény a konfliktus megoldasa-
ra. Lényeges, hogy a felek itt részt akarnak venni a vita megoldasaban, hiszen ellenkez6 esetben inkabb
jogi utra terelik az tigy rendezését. Mivel ilyen esetekben az érzelmek megélése és levezetése is fontos,
a medidtor az érzelmek katalizatora is.

A medidci6 bizalmi targyalas, természetes eleme a titoktartds. A medidtor tdmogatja a feltaras és meg-
egyezés folyamatdt, de nem foglalhat allast, nem adhat javaslatokat a megoldasra annak ellenére sem,
hogy kiilsé szemmel 6 latja a felek szamara {idvozitd megoldast. Minden esetben a feleké a dontés joga és
amindegyikiik szdmara egyarant megfelel6 megoldas kimondasa, valamint az abban val6 megegyezés. A
mediacio6 soran a konfliktusban allok kozotti kommunikacid és kapcsolat egyértelmten javul, st ké-
pessé valnak meghallani a masik altal elmondottakat, megérteni a masik szavait is.?

Milyen elény6kkel jar, ha mediatort vesziink igénybe a konfliktus megoldasahoz?
- A folyamat tamogatasaval nagy valdszintiséggel létrejon a felek szamara elfogadhaté megol-
das, amelynek a résztvevok aktiv szerepldi.
— Olyankor is alkalmazhat6, amikor a felek mar nem képesek a kommunikaciéra egymas kozott.
- A felek maguk jonnek ra és mondjak ki a szamukra legjobb megoldast.
- A mediator katalizalja a felek kozotti fesziiltséget, ezzel a konfliktusban 1év6 érzelmek héfoka
csokken.
- Amennyiben a felek megallapodnak, valészint, hogy ez a megegyezés hosszu tavra sz0l majd
kozottiik.
- A dontés joga végig a feleké marad, a medidtor nem véllalja at és nem mondja ki helyettiik a
megfelel6 megoldast.
Lehet-e hatranya a medidci6 alkalmazasanak?
- Bar az eljaras tigyfélbarat, minden elénye ellenére sem biztos, hogy megegyezés sziiletik a vi-
tas felek kozott.
- Ha egy probléma akut, abban az esetben az eljaras hosszadalmas lehet, hiszen még egysze-
riibb konfliktusok esetében sem jon létre megegyezés az elsé tilésen.
- Hatdsagi eljarasoknal nem biztos, hogy beilleszthetd az eljards menetébe a sziikos eljarasi ha-
taridék miatt.

Van-e létjogosultsdguk az ilyen eljdrdsoknak a kizigazgatdsi eljardsokban?

A valasz egyértelmt igen. Vannak olyan tigyek, amelyek megoldasa békésebb lehet ezzel a formaval. A
medidciot be lehet épiteni példaul gyamhatosagi tigyekbe. Amikor elvalt sztlék kozott a gyermekek-

2 KERTESZ Tibor, Mediécié a gyakorlatban, Bibor, Miskolc, 2010. WATZKE, Ed, A vildgok kézétti egyensulyteremtés tanca
transzgressziv mediaciéval, Duna Palota Kulturalis Kht., Budapest, 2006. CSEMANE VARADI Erika szerk., Az érdekérvé-
nyesités legalis és illegdlis eszkozei, Bibor, Miskolc, 2009.
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kel kapcsolatos szituaciokban - évekkel a valast, gyermekelhelyezést kimondd itélet utan is — vita van.
Ilyen esetekben az érzelmi toltés egyértelmi, emiatt a felek altalaban rossz viszonyban vannak, a ko-
z6ttiik 1évé kommunikacié nem mikédik, vagy nincs is ilyen. Nem értik egymas érveit, céljait, nem
képesek a masik meghallgatasara, nincs benniik megértés, elfogadas.

Felmeriilhet a kérdés, hogy ilyen esetben az eljaré iigyintézé is képes lehet-e a felek meghallgatasa-
ra, és sziikség van-e egyaltalan mediatorra. A valaszom erre egyértelmuen az, hogy az eljarasban a fe-
lek az tigyintéz6ben a hatdsagot latjak, azt a személyt, aki egyikiik javara és a masik kdrdra fog dontést
hozni. Ebben az esetben valamelyik fél vesztesnek érzi majd magat, ami a rossz viszonyukat biztosan
nem fogja javitani. Amennyiben jogkévetd allampolgarok, ugy a hatdrozat végrehajtdsaban kozremd-
koédnek ugyan, de el6bb-utébb tjabb konfliktusok jelennek meg kozottiik ugyanabban a téméban. El6-
fordulhat olyan eset is, hogy a felek nem biznak meg az ligyintézdben, esetleg elfogultsaggal vadoljak
annak ellenére, hogy pértatlan az tigy elbiralasaban.

Ilyenkor a mediator bevonasa sokat javit a felek jo viszonyanak megteremtésében, a kommunikacié ki-
alakitdsaban, egymas meghallgatasdban, az érvek, célok megismerésében. A medidcios eljaras igénybe-
vétele mellett szol az is, hogy a gyamhatésagi tigyintézok nem rendelkeznek mediatori ismeretekkel, va-
lamint kéztudottan nagy munkaleterheltséggel dolgoznak, igy egyszertien nem fér bele a hivatali idejiik-
be, hogy tobbfordulds mediacios targyalasokat folytassanak le. A mediacionak éppen az a lényege, hogy
az eljarasban vagy a konfliktusban egyaltalan nem érintett személy vezesse le a folyamatot. Az iigyintéz6
ebben az 6sszefliggésben résztvevd, hiszen a dontés joga az 6 kezében van az eljards folyaman.

Mediaciot lehet igénybe venni gondnoksag ala helyezési iigyekben, hiszen ezek az eljarasok is ko-
moly konfliktusokat hordozhatnak magukban, ahol fontos lehet a felek megegyezése. Birtokvitak,
szomszédvitak esetében a mediaciot kifejezetten beilleszteném az eljaras menetébe. Ha a szomszé-
dok kozott példaul allattartas miatt van konfliktus, vagy telekhataron vitatkoznak, a harmadik személy
bevondsa elengedhetetlen. Ha megkérdeznénk az ilyen tigyekkel foglalkozo tisztviseldket, bizonyara
megerdsitenék, hogy ezek a témak nagyon makacsul ellenallé feleket visznek az eljardsokba, akikkel
konfliktuskezelési ismeretek nélkiil nehéz boldogulni csak a jogi formuldk igénybevételével. A szom-
szédok kozotti vita hosszu évek alatt fejlédik ki, mérgesedik el, a felek dltalaban mar nem is beszélnek
egymassal, és oromiiket lelik a masik barmilyen iranyt bosszantasaban. Ezeknek a szituacidknak a ke-
zelése jogi eszkozokkel nem lehetséges, hiszen a dontések altaldban ujabb konfliktust sziilnek a felek
kozott, és véget nem éré vitakka fejlédnek.

Végezetill a mediaci6 — megitélésem szerint — kisajatitasi iigyekben vagy épitési iigyekben is jol al-
kalmazhaté maédszer. Kisajatitasi tigyeknél felvetddik egy érdekes kérdés, hiszen ott az egyik érintett
fél: maga az allam. Hogyan tudjuk ravenni az allamot - az eljarasban részt vevé hatésagot — hogy a ma-
sik fél kérésére részt vegyen medidtori eljarasban? Hiszen az eljaras 1ényege az dnkéntesség, az itt elja-
ré allam viszont a kisajatitassal a sajat hatalmi statuszat kétszeresen is érvényesiti. Egyrészt mint édlla-
mi hatalom, mdsrészt mint jogalkalmaz6. Megengedd lehet-e ilyen esetben az dllam annak érdekében,
hogy a masik fél elégedettsége is érvényesiiljon az eljaras soran?

Hatosagi kozvetito

e

A hatdsagi kozvetitd intézményét a Ket. ismeri, és lehetévé teszi az eljaras soran az igénybevételét. Kii-
16n jogszabaly rendelkezik arrdl, ki lehet hatosagi kozvetitd, és milyen feltételek mellett. A nyilvantar-
tasba valo felvételhez képesitési és egyéb feltételeken tul nemcsak a felséfogu végzettség eldirds, de az
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is, hogy specidlis hatdsagi kozvetitdi vizsgat vagy ezzel egyenértéki kozigazgatasi szakvizsgat tegyen le.
Ezzel biztositja a jogszabaly, hogy a hatosagi kozvetitd ismerje az eljarasok rendjét.

A Ket. kimondja, hogy a hatdsagi kozvetité gondoskodik arrdl, hogy az érintettek hiteles, szakszert és
kozérthet6 tajékoztatast kapjanak mind az eljaras céljardl, mind az annak megvaldsulasa kapcsan varha-
t6 kovetkezményekrdl, illetve az esetleges kedvezdtlen valtozasok (hatasok) megelézésére vagy mérséklé-
sére iranyul6 intézkedésekrdl. Tajékoztatja az tigyfeleket az tigyben iranyad6 jogszabalyok rendelkezései-
rél, az anyagi jogi és eljarasjogi jogszabalyokban meghatarozott jogaikrol. Kozvetit a hatosag és az tigyfe-
lek, illetve az ellenérdek tigyfelek kozott annak érdekében, hogy az eljaras céljanak eléréséhez kolcsono-
sen elfogadhaté megold4si médot taldljanak. Osszegytijti és rendszerezett formaban a hatésag rendelke-
zésére bocsatja az tigyfelekt6l beérkezett, az eljaras targyara vonatkozo észrevételeket.

A hatosagi kozvetitd személyével tehat egyértelmiien megengedett az alternativ vitarendezés a ha-
tosagi eljarasokban. Persze nem minden eljarasban a vitarendezés a 6 feladata, ezt az el8bbi felso-
rolasbol is lathattuk. Tehat a hatosagi kozvetitd az eljarasban olyan semleges személy, aki a szakér-
telmével jarul hozza a bonyolult eljardsok tisztességes lezarasahoz. Egyrészt a hatdsagot, masrészt az
tigyfeleket segiti, timogatja az informdcidk aramlasat, szintetizélja az tigyféli véleményeket, az eset-
leg felmeriil6 konfliktusokat megoldja, vagy mérsékeli, tajékoztat, a legjobb dontés érdekében a fe-
lek kozott kozvetit.

A Ket. csak keretszabalyokat hozott a kozvetitével kapcsolatban, dltalanossdgban mondja meg, mit
tehet, de a hogyanrdl nem beszél. Tehat amennyiben hatosagi kozvetit6t alkalmazna egy eljarasban a
kozigazgatasi szerv, gy annak tartalmat a kozvetité maga toltheti ki a felek érdekeire, sziikségleteire,
igényeire figyelemmel.

A hat6sagi kozvetit6 olyan tigyekben képzelhet6 el szerepléként, amikor sok tigyfél van, az tigyfelek
eltéré igényekkel, érdekekkel rendelkeznek, eltérd tudasuk van az adott eljarasrdl, a hatésagnak viszont
fontos, hogy a sokszereplés tigyféltomeg azonosan vagy hasonldéan gondolkodjon. A kozvetitd jelentds
terheket vehet le az tigyintéz6 vallarol azzal, hogy szintetizalja a véleményeket, egyesiti, 6sszegyjti a
beadvanyokat, folyamatosan tajékoztatja az tigyfeleket, javitja a felek kozotti kommunikaciot. Tipiku-
san olyan hatdsagi tigyekben érdemes igénybe venni a kozremitikodését, mint példaul kornyezetvédel-
mi, miszaki, épitési tigyek, telephely-rendezési vagy engedélyezési, kisajatitasi eljarasok.

Sajnos, annak ellenére, hogy a jogintézmény kozel tiz éve létezik, a hatdsagi statisztikakban nem
vagy csak igen kis szamban taldlnank olyan iigyet, amelyben a hatdsagi kozvetiték alkalmazasa bizo-
nyithat6 lenne. Ennek tobb oka lehet. Bar a hatdsagi kozvetitéi nyilvantartas 1étezik, a szamukra eld-
irt vizsgarendszer még nem. A hatdsagi kozvetit6i vizsgat kivalté kozigazgatasi szakvizsgat nem tehe-
ti le olyan személy, aki nem kormdnytisztviseld, ezért a nyilvantartasban olyan személyek szerepelnek,
akik maguk is tisztvisel6k, vagy kordbban azok voltak. Mivel alkalmazasuknak, az igénybevételitknek,
az eljarasi rendnek csak a keretei ismertek, az igyintézék nem merik kirendelni ezeket a szakértéket.

Az alternativ modszerek lehetdsége egyéb onkormanyzati iigyekben

Targyalds

Helyi kozligyekben az alternativ eszkozok alkalmazdsa ugyancsak lehetséges. Amikor helyi kisk6zos-
ségekben az ott él6k formalasa, a kozosségen beliili jo kapcsolat megtartasa vagy helyreallitasa sziiksé-
ges, fontosak lehetnek az alternativ mddszerek.
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A targyalds nemcsak a dontéshozatali folyamatok egyik formaja, de kivalé eszkoz a konfliktusok
megoldasaban is. A targyalasi folyamatban a szereplok szandékai, érdekei, értékei, er6forrasai, cselek-
vései, érvei kolcsonosen hatnak egymasra, és hozzajarulhatnak a felek meggy6zéséhez, egymas jobb
megismeréséhez, a jobb dontések és megoldasok meghozatalahoz.

A térgyal¢ felek tudatosan vagy kevésbé tudatosan alkalmazzak azokat a konfliktuskezelési stiluso-
kat, amelyekrél a korabban sz6 volt. A targyalas célja itt is a felek kozotti konfliktus megoldasa, kiegé-
szitve azzal, hogy a megoldasnak itt egy kozosséget kell szolgalnia vagy tdmogatnia.

Fontos, hogy a kozosségi tigyekben a targyalo felek ne legyenek ald- és folérendeltségi viszonyban
egymassal. Ennél az eszkoznél 1ényeges, hogy a felek csak akkor képesek egymassal targyalast folytat-
ni, ha a kozottiik a bizalom megvan, a kommunikdcié miikodik, és a hajlandésag is megvan benniik
a konfliktus megoldasara. A targyalasos modszereket a helyi kozosségek maguk is alkalmazhatjak, ha
nem szeretnének mas személyt, szervezetet bevonni a konfliktus megoldasaba. A targyaldsos modsze-
rek a megsértett helyi normak viszonyok regeneralasara, visszaallitdsara kivaléan alkalmasak.

A targyalas jo kozosségformald eszkoz, amely a bevonas egyik lehetséges modja. Kivaldan alkalmas
érdekegyeztetésre, civilszervezetek bevonasara.

A vilasztott birésdgi eljdrds

A vilasztott biraskodas a felek vitajanak a felek egyez6 akarataval létrehozott szervezetben és a felek al-
tal megallapitott szabalyok szerinti eldontése.’

A viélasztott birosagok mikodhetnek eseti vagy allandd jelleggel. Az eljarasok szabdlyait a felek hatd-
rozzak meg. A vélasztott birosagokrol 6nallé torvény rendelkezik, orszagos gazdasagi kamara hozhatja
létre, és meghatarozza azokat az eseteket is, amikor az eljarast igénybe lehet venni.

A vélasztott birdsagi eljarasnak akkor van helye, ha legalabb a felek egyike gazdasagi tevékenységgel hi-
vatasszertien foglalkozo személy, és a jogvita e tevékenységével kapcsolatos. Fontos, hogy magat az eljaras
lehetdségét a létrejott szerz6désben kikossék a felek, és az eljaras targyarol is szabadon rendelkezzenek.

A vilasztott birosagi eljaras tobb mikodési alapelvet is betart. Ilyen, hogy a valasztott birésag ha-
taskorérdl maga dont, vagy a felekkel egyenlé modon banik, minden félnek megadja a lehetGséget,
hogy az iigyet eldadja, tehat a feleket meghallgatja, és az eljarast a nyilvanossag kizarasaval folytatja
le. A valasztott birésag intézménye dnkormanyzatok esetében olyan szerzédéses tigyekben alkalmaz-
hato, amikor valamilyen gazdasagi vagy szolgaltatasi tevékenységre az dnkormanyzat szerzédést kot,
példaul kozszolgaltatast kiszervez. Amennyiben a szolgéltatassal kapcsolatban a felek kozott konflik-
tus, vagy vita van, a valasztott birdsag eljarasa igénybe vehet6, természetesen az elSirt torvényi feltéte-
lek teljestilése mellett.

A valasztott birdsagok igénybevétele a konfliktushelyzetekben kedvezdbb a rendes birésagokénal, mi-
vel az eljaras gyorsabb, a dontések hamarabb megsziiletnek, ami nagyon lényeges elem, amikor gazdalko-
dasi vagy kozszolgaltatasi tevékenységrol van szo. Mivel a felek szerz8désben kikototték kozos akarattal a
valasztott birdsagi eljarast, nagy valdszintiséggel a dontését is elfogadjak. A valasztott birdsag alkalmaza-
sa feltételezi a felek kozotti bizalmi viszonyt és bizonyos fajta rugalmassagot a konfliktusok megoldasara.

3 KENGYEL Miklés, Magyar polgari eljarasjog, Osiris, Budapest, 2008.
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A viélasztott birésagi dontések a birdsdgi itéletekkel azonos hatalydak. Allami birdsag vélasztott bi-
rosagi szerz6dés targyat képezd tigyben nem jérhat el, de néhany eljarasi cselekménynél van hatésko-
re, és szerepelhet az eljarasban. Ilyen lehet példaul, hogy dont a valasztott bir¢ kizarasa tigyében, ide-
iglenes intézkedést és biztositasi intézkedést rendelhet el. De a rendes birdsag érvénytelenitheti és vég-
re is hajthatja a vélasztott birdsagi itéletet.

A konfliktusok megel6zésének eszkozei

A szakirodalom szamtalan konfliktuskelezési modszert, eljarast, technikat ismer. Azonban meggy6z6-
désem, hogy a legjobb konfliktuskezelési médszer a konfliktusok megeldzése. A legegyszertibben ke-
zelhet6 konfliktus az, amelyik nem jon létre.
A konfliktusmegel8zés eszkozei lehetnek a kovetkezok:
- tdjékoztatds, informacidaramlas;

asszertiv kommunikécio;
- megfelel6 targyalastechnika;
- problémamegoldé mddszerek ismerete és alkalmazasa;
- masok problémainak befogaddsa, megértés;
- nyilt tizenetek megfogalmazasa.

Csokkenti a felek kozotti konfliktus lehetéségét, ha megfelelé informacidval latjak el egymast az
adott tigyben. A hat6sagi jogalkalmazasban a tdjékoztatas kiilonosen fontos, mivel naponta jelennek
meg olyan uj jogszabalyok, amelyek az allampolgarok szamara kotelezést tartalmaznak. Az 6nkéntes
jogkovetésnek csak tigy tudnak eleget tenni, ha az ehhez szitkséges informaciéval rendelkeznek. Ebben
nagy felel6ssége van az dllamnak. Ennek egyik jo megolddsa a most bevezetett 1818-as kozponti tele-
fonszam, ahol az allampolgarok barmely jogszaballyal kapcsolatban azonnali téjékoztatast kaphatnak.

Kiemelten fontos, hogy az tgyintézék ismerjék az asszertiv kommunikacios technikdkat. Az
asszertivitds egy olyan érdekérvényesité modszer, amelyben az egyik fél ugy érvényesiti az érdekeit a
masikkal szemben, hogy kozben a masik fél igényeire, érdekeire is tekintettel van. Ez a technika kony-
nyen tanulhato, és megitélésem szerint elengedhetetlen azoknak az tigyintézéknek, akik nap mint nap
tigyfelekkel foglalkoznak.

Ugyanez mondhat6 el a problémamegoldé mddszerek ismeretére és alkalmazasara. A hatdsagi igy-
intéz6knek befogaddnak kell lenniiik a hozzajuk fordulé tigyfelek problémainak megértésével kapcso-
latban. A megértés a probléma- és konfliktuskezelés alapkove, ezért ezt az iigyintéz8knek ugyancsak
tanulniuk sziikséges. A nyilt izenetek megfogalmazasaval, az egyértelm(i kommunikaciéval szintén
megeldzhetdk vagy csokkenthetdk a kialakult konfliktusok.

Osszefoglalas

Lathatjuk, hogy a téma kimerithetetlen. Fontos, hogy a hat6sagi tigyintézésben dolgozok képzése el-
induljon olyan irdnyba, amely a fent leirt folyamatokat elinditja, mddszeressé téve a technikak meg-
ismerését, begyakorlasat, alkalmazasat. Ez torténhet modulrendszeri képzésekkel, tréningekkel,
e-learninggel. A tisztvisel6k szamara ezek adnak biztonsagot ahhoz, hogy a mddszereket alkalmazni
kezdjék. A konfliktuskezelés alternativ modjainak a bevezetése és beépitése a gyakorlatba hosszt id6t
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vesz igénybe, de mindenképpen hozzajarul az tigyféli elégedettséghez, amely kiilonb6z6 allami prog-
ramoknak kiemelt célja.
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A szervezetfejlesztés elmelete és gyakorlata
Debrecen Megyei Jogli Varos Onkormanyzatanal

SZEKERES ANTAL

»A kizigazgatds maga az dllandé valtozds,

mert minden kozigazgatdsi viszonynak életviszony felel meg,

és csaknem minden életviszonynak van kozigazgatdsi vonatkozdsa.
Az élet sem dll meg, nem merevedik dllando formdkba.”

(Weis Istvan: Bevezetés a kozigazgatas alaptanaiba, 1936)

Bevezetés

Azért talalo a fenti - ma mar szinte kozhelynek szamitd, azonban 6rok érvényii megallapitdst tartal-
maz6 — idézet jelen dokumentum mottdjaként, mert roviden és tomoren fejezi ki azokat a hatdsokat,
amelyeknek a jelenkor kozigazgatasanak meg kell felelnie, illetve azt a tulajdonsagot, amely leginkabb
jellemzi napjaink adminisztraciojat. Ez a legjellemz3bb hatas, valamint a legnagyobb hatassal bir6 jel-
lemz6, tulajdonsag: a valtozas.

Ahogyan azt Weis Istvan lakonikusan megfogalmazta idézett mondataiban, a kozigazgatas rendkivii-
li jelent6séggel bir egy modern tarsadalom életében (s6t nincs is tarsadalom valamilyen ,,kézigazgatas®
nélkil), hiszen az élet minden fontos teriiletén jelen van. Az életviszonyok és a kozigazgatds folyamatos
kolcsonhatasban vannak egymadssal, egymast folyamatosan alakitjak, korszakoktdl figgéen hol az egyik,
hol a masik hatasa bizonyul erésebbnek. Most azt a korszakot éljiik, amikor az ,.élet” valtozasai hatnak
erGsebben a kozigazgatasra, hiszen napjaink rohané vildgaban lassan mar mi, kortars szerepl6k is alig
tudjuk nyomon kévetni az egyre valtozo igényeket, kortilményeket, tarsadalmi és politikai viszonyokat.

Ez a folyamatos véltozas, ,,rohands” dllando6 reakcidra készteti a kozigazgatdst is annak érde-
kében, hogy funkcidjat, amiért azt az ember kialakitotta, betolthesse, azaz egyfajta kiszamitha-
t6 rendet biztositson a mindennapokban, egy olyan rendet, amely az allampolgarok kézmegelé-
gedésére igazgatja, szabalyozza, egyfajta rendszerbe, keretbe foglalja a hétkéznapokat. Ezenfeliil
korunk kozigazgatdsaval szemben erls az az igény is, hogy szolgaltato jellegtinek kell lennie, az-
az igazgato, szabdlyozo, rendteremt funkcidjat agy kell betoltenie, hogy azt az allampolgarok se-
gitségként, tiamogatasként, ne pedig teherként, felesleges akadalyozo tényezoéként éljék meg, ami
csak emészti az adoforintokat.

Ebbél kovetkezen a mai kozigazgatasnak két jelentds kovetelménynek kell megfelelnie: egyrészt ké-
pesnek kell lennie arra, hogy a ,,rohand”, rendkiviil gyorsan valtozé életviszonyokhoz rugalmasan, id6-
ben tudjon alkalmazkodni, ugyanakkor egy ésszer(i keretek kozott tarthatd allanddsagot is biztosit-
son. Masrészt pedig szolgaltato jellegtinek, az dllampolgaroknak valodi segitséget nyujtonak kell len-



26 SZEKERES ANTAL

nie, olyannak, amely raciondlisan, felelésen gyakorolja a rabizott kozhatalmat és eljarasa, gazdalkoda-
sa hatékony, az tigyfelek igényeit kiszolgdlja, és a koz megelégedésére jar el.

Ezeknek a kovetelményeknek torténd megfelelés komoly kihivést jelent. A valtozo kiilsé koriil-
ményekre tekintettel allanddan keresniink kell azokat a megoldasokat, amelyek révén olyan szer-
vezetrendszer alakithaté ki, amely képes megfelelni ezeknek a magas elvardsoknak. Meg kell talal-
nunk azokat a mikodési, szervezeti modelleket, amelyek altal a kozigazgatas betoltheti a 21. szazad-
ban neki szant szerepet.

E kiemelt cél elérésének tobb eszkoze van. Az egyik — és talan legfontosabb - a jogalkotds, amelyen ke-
resztiil a jogalkot6 hatalom kialakitja az dllamigazgatds rendszerének f6bb kereteit, épitékoveit, 1étrehoz-
va azokat a szerveket, amelyek az alkotmanyos berendezkedés alapjat adjak, illetve a hataskoriiket, fel-
adatkoriiket tartalmazo jogi normak elfogadasaval célt és értelmet ad 1étezésiiknek, megadja miikodésiik
legfébb jellemzéjét. Onmagaban azonban a jogalkotas eszkdze nem elegendd ahhoz, hogy olyan kézigaz-
gatasi szervek miikddjenek, amelyek képesek a valosagban is betolteni azokat a kiemelt kovetelményeket,
amelyeket a tarsadalom tagjai, az tigyfeleik tamasztanak veliik szemben, és amirdl fentebb mar sz6 volt.

Olyan kozigazgatasi szervekre van sziikség, amelyek nem bénulnak meg, ha cselekedni kell, nem 6n-
maguk létezését igyekeznek igazolni, hanem ténylegesen miikodéképesek, funkcidjukat maximalisan
betoltve az allampolgari elégedettséget szolgaljak. A hataskorok, feladatkorok nem érnek semmit, ha
azok végrehajtasa nem hatékony. Ennek eléréséhez nyujt segitséget a szervezetfejlesztés tudomanya,
amely a leghatékonyabb mikodési modell, szervezeti felépités megtalalasat célozza.

A szervezetfejlesztés manapsdag talan hangstlyosabb szerepet kell, hogy kapjon, mint valaha, hiszen
a szervezetfejlesztés eszkozei, technikai, modszerei nyujtanak nekiink segitséget abban, hogy a folya-
matosan valtozé koriilményeket a kozigazgatasi szerv miikodésében leképezhessiik, vagyis mindig ké-
pesek legyiink megtalalni azt a miikodési modellt, szervezeti felépitést, amelynek révén a feladatella-
tas hatékonysaga biztositott.

A szervezetfejlesztés jelentésége nyomon kovethetd példaul a véltozé jogszabalyi kornyezet eseté-
ben, melyet a lakossag is vildgosan érzékel, oly médon, hogy az éket érinté tigyeket mas személyeknél,
szervezeteknél vagy mds médon, masfajta eljaras keretében tudjak elintézni. Ilyen helyzetben a koz-
igazgatas szerveinek feladata, hogy a valtozas a leginkabb zokkenémentesen térténjen meg, folyama-
tosan biztositsdk a lakossag szamara a hatékony tigyintézést. Ehhez pedig a kozigazgatasi szervek ré-
szérdl folyamatos Onvizsgélatra van sziikség, hiszen tokéletes rendszer nincs, javitani mindig van mit.
Elég ebben a korben csak arra gondolnunk, hogy a folyamatosan valtoz¢ kiils6 kornyezet mindig al-
kalmazkodast tesz sziikségessé, amihez szamos esetben a szervezeten beliili tényez6k valtozasa is tar-
sul (példaul munkaeré fluktudcio, kompetenciadeficit, motivélatlansag).

Mindezeket az dnkormdnyzati szféréra — kdztitk Debrecen Megyei Jogu Véros (DMJV) Onkormény-
zatara — forditva olyan, az 6nkormanyzati miikodést tamogato infrastruktdrara, intézményi rendszer-
re, eszkozokre, humanerdforrasra van sziikség, amely stabil és allandd, a ra varé feladatokat hatéko-
nyan, gyorsan, a koltségek minimalizalasaval végzi. A stabilitas és allandosag azonban nem jelenthet
merevséget, megingathatatlansdgot a kialakult struktaraban, hanem azt jelenti, hogy a j6 modell képes
arra, hogy a kozigazgatds mikodésének sajatossagaira figyelemmel viszonylag gyorsan alkalmazkod-
jon a valtozo kiils6 kornyezeti koriilményekhez.

Természetesen a (koltség)hatékonysagot, rugalmassagot nem a humanerdforras csokkentésével le-
het elsésorban megoldani, bar egy j szervezeti modell megvalositasanak velejardja lehet bizonyos
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szintli személycsere, illetve 1étszamcsokkentés is. A (koltség)hatékonysagot, rugalmassagot egy jol fel-
épitett szervezeti struktdra, modell képes megvaldsitani, melynek miikodéséhez sziikség van azokra a
munkatarsakra, akik kellden, a rajuk bizott feladathoz mérten képzettek, elkotelezettek, kifelé és befe-
1¢ iranyulé magatartasukkal, munkajukkal is tiikrézik azt a szemléletvéltast, paradigmavaltast, amely
a magyar kozigazgatasi reformnak, a Magyary Programnak is célja. Ez képes visszaallitani az 4llam-
polgarokban, az tigyfelekben a kozigazgatas szervei irdnyaban tapasztalhaté megrendiilt bizalmat, ami
azért hangsulyos elem, mert csak az allampolgarokkal egyiitt képes az allam és az 6nkormanyzatok a
hatékony mtikodésre, a kozjé szolgalatara, megvalositésara.

DM]JV Onkorményzata mér az ezredfordulé kornyékén meghatdrozta azokat az altaldnos érvényt
alapstratégidit — vagy sokkal inkabb kiildetési céljait —, amelyek mentén tevékenykedik, amely megva-
lositasa érdekében dolgozik, fliggetleniil attdl, hogy a valtozo jogszabalyok éppen milyen egyéb kihi-
vasok elé allitjak a szervezetrendszert. Ezek a stratégiak, értékpontok a kovetkezok:

- az 6nkormanyzat altal nyujtott kozigazgatasi szolgaltatdsok mindségének folyamatos javitasa;
a lakossag egyre novekvé jogos igényeinek magas szinvonald kielégitése;
- a lakossaggal vald egytittmiikodés fejlesztése;
- az intézményi, tarsasagi szervezet teljesitoképességének novelése;

- az ugyfélkozpontusag biztositasa, az tigyfél-elégedettség javitasa.

A szervezetfejlesztés DMJV Onkorményzatandl és annak végrehajté szervénél, DMJV Polgarmeste-
ri Hivatalanal egy folyamatos tevékenység. E tevékenység keretében sziinet nélkiil keressiik azokat a le-
het6ségeket, amelyek révén munkank hatékonyabba valhat, kivaltva ezzel az tigyfelek elismerését. Eh-
hez minden eszkozt megragadunk, és igyeksziink minél tobb palydzati forrast is bevonni e tevékeny-
ségiinkbe, hogy az igy elnyert komoly tamogatasi 6sszegek révén még komplexebb, nagyobb léptéki
modernizacidt, struktaravaltast, racionalizaldst hajthassunk végre.

Az elmlt néhany évben az Allamreform Operativ Program keretében két olyan az dnkorményzatok
és polgarmesteri hivatalaik szamadra kiirt palyazat is volt, amelyekre DMJV Polgarmesteri Hivatala és
Onkorményzata sikerrel palydzott, és amelynek kovetkezményeként jelentds szervezetfejlesztési pro-
jekteket bonyolithatott le. Az egyik ilyen volt a Nemzeti Fejlesztési Ugynokség (NFU) altal 2008-ban
AROP-1.A.2 kédszdmmal a polgdrmesteri hivatalok szervezetfejlesztésére vonatkozdan kozzétett pa-
lyazat, a masik pedig a 2013. évben az dnkormanyzatok és intézményeik dnkormanyzati reformra va-
16 tekintettel sziikségessé valo atszervezése érdekében kifrt AROP-1.A.5 kédszamu pélyédzati felhivas.

Jelen kézirat keretei kozott a két projektben megvalositott fejlesztési tevékenységiink bemutatasan ke-
resztiil lathatd a szervezetfejlesztés gyakorlati jelendsége a magyar kozigazgatds, annak részeként Deb-
recen Megyei Jogi Varos Onkormdanyzata és Polgarmesteri Hivatala (a tovdbbiakban: Hivatal) életében.

AROP-1.A.2/B-2008-0016. Debrecen Megyei Jogti Varos Polgarmesteri Hivatala-
nak szervezetfejlesztése

A projektet 2009. augusztus 1-je és 2010. november 30-a kozott valositottuk meg, a hivatalunk részére
megitélt timogatasi dsszeg 19 350 000 forint volt. A projekt megvaldsitdsara az Allamreform Operativ
Programhoz szorosan illeszkedve kertilt sor, kiemelten a szolgaltaté 6nkormanyzati igazgatas kialakitasa
érdekében a kor kovetelményeihez igazodo, tigyfélkozpontt kozigazgatasi kultura létrehozasa volt a szan-
dékunk. A projekt kapcsolodott Magyarorszag aktualizalt konvergenciaprogramjahoz (2006-2010) is.
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A projekt soran abbol az el6feltevésb6l indultunk ki, hogy tarsadalmi méretekben megvaltozott a hi-
vatalokkal szembeni elvaras és a veliik kapcsolatban kialakult felfogas is. A munkatarsaknak meg kell
felelnitik ezeknek az elvarasoknak, 4j tipust szemléletre és gyakorlatra van sziikség. A lakossdg a Hi-
vataltdl kulturalt kdrnyezetben gyors, szakszer(i és jo minéségli kozigazgatasi szolgaltatast var el. Ki
kellett elégiteni azt a ndvekvd igényt is, miszerint a helyi életviszonyokat szabalyozo rendeletek megal-
kotdsaba, koncepcidjanak kidolgozasaba a lakossag érintett vagy érdekelt része bekapcsolodhasson. A
helyi tarsadalom civilszervezetei és a vallalkozasok tobb informaciét varnak, rendezettebb, szervezet-
tebb egytttmiikodést kivannak kialakitani a Hivatallal. Ez egybeesik az 6nkormanyzat és szervei érde-
keivel, torekvéseivel, ami a feladat ellatasat segiti.

A teljesit6képesség novelésének alapkovetelménye a Hivatal szervezeti egységeinek egytittmiikodése,
az informaciddramlds biztositdsa, a koordindcié fejlesztése, a folyamatok szabalyozasoptimalizalasa, az
ellendrzés és visszacsatolas rendszerének mikodtetése. A varos fejlddését, a Hivatal stabil mikodését fe-
gyelmezetten végrehajtott koltségvetés, illetve jol iranyithat6 pénzgazdalkodas biztositja. A kozgytilés el-
varasa, hogy a kozbeszerzési eljardsok a torvényben elSirtak maradéktalan betartdsaval, a lehet legered-
ményesebbek legyenek lefolytatva, és a kornyezetbarat megoldasok részesiiljenek elényben.

A fentiek alapjan a projekt megvaldsitasaval Gsszefiiggd kiemelt céljaink a kovetkez6k voltak:

- A szervezeti egységek kozotti egyiittmikodést akadalyozo tényezdk feltarasa, megsziintetése.

- A belsé kommunikacids rend szabalyozasa, a koordinacids rendszer Gjraszabalyozasa, a don-
tések tovébbitasanak, a végrehajtds nyomon kovetésének kidolgozasa, visszacsatolasanak
meghatarozasa.

— A rendeletalkotds demokratizaldsa, szakmai szinvonaldnak novelése.

- Az tgyfélszolgalat tigyintézési folyamatainak atvizsgéldsa, az igyintézés technologizalasa, az
egyszer(ibb, illetve az egyszertisitett tigyek elintézési idejének csokkentése.

- Amunkaeredményességét méré mutatészimok meghatdrozasa,intézkedésazokbevezetésérol.

- A hivatali munka 4j tipusu szemléletének formalasa, elfogadtatasa, felkésziteni a Hivatal
munkatdrsait a projektszemlélet fontossagara, a tavlatos gondolkodas jelentéségére.

- A civil kapcsolatok szervezett formaban torténd bévitése, a lakossag folyamatos tajékoztatdsa.

A kiinduldsi pont, dllapotfelmérés

A projekt megvaldsitasa egy helyzetértékeléssel indult, mely 2009. augusztus 1-je és oktober 31-e ko-
z6tt zajlott. Ennek keretében a megvaldsitas érdekében kiirt kozbeszerzési eljarasban nyertes kiilsé ta-
nacsado cég, a Controll Holding Tandcsado Zrt. segitségével atvilagitottuk a teljes Polgarmesteri Hiva-
tal miikodését, illetve a fejlesztés szempontjabdl relevans dokumentumainkat. A dokumentum-feliil-
vizsgalat az onkormanyzat szervezeti és miikodési szabalyzatanak, a Polgarmesteri Hivatal tigyrend;jé-
nek, kozszolgalati szabdlyzatanak, iratkezelési szabélyzatanak, valamint a kommunikaciés rendet sza-
balyozé utasitdsnak az attekintését, véleményezését foglalta magaban.

Ehhez kapcsolodott az egyes szervezeti egységek komplett atvilagitasa, melynek munkamodszerét a
vezet6i és munkatdrsi interjuk készitése, a munkakori leirdsok feliilvizsgdlata, a munkanap fényképe-
zése, az ligyirat-statisztikak elemzése és a szervezeti egységek miikodését leiré dokumentumok atvizs-
galdsa jelentette. Ertékelésre keriiltek egy adott szervezeti egység létszamadatai, iigyiratforgalmi ada-
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tai, illetve ezek elemzésén keresztill az, hogy a meglévé létszam a szervezeti egység altal ellatando fel-
adatokhoz szabott-e, milyenek a munkavégzés és az tigyfélfogadas koriilményei, a rendelkezésre al-
16 humanerdéforras képzettsége, helyettesitésiik rendje, van-e 4j feladat esetén tartalékkapacitds annak
megoldasara, a munkajukat esetlegesen érik-e panaszok, azoknak mik az indokai. Felmérésre keriilt a
szervezeti egység kiils6 és belsé kommunikaciés munkajanak minésége, hogy esetlegesen az mely mas
szervezeti egységekkel tekinthetd akadozénak vagy nem megfelelének, mik ennek az okai, rendelkez-
nek-e elegendd informdciéval a feladatkoriikbe tartozo tigyek elintézéséhez, rendelkeznek-e megfelelé
informaciéval a Hivatal és az 6nkormanyzat stratégiai célkit(izéseit, jovoképét illetGen.

Tekintettel arra, hogy DMJV Polgarmesteri Hivatala az orszag legnagyobb hivatali 1étszamaval ma-
kodott (620 £6), a munka igen nagyléptékiinek volt mondhaté, azonban feltétleniil szitkséges volt ah-
hoz, hogy atfogé képet kapjunk a mikodés akkori aktualis helyzetérdl, mely a fejlesztési elképzelések
kiindulopontjat jelentette, tovabba arra szolgalt, hogy ennek alapjan meghatarozasra keriiljenek azok
amiikodési célteriiletek, amelyek a szervezetfejlesztés kardindlis és fokuszpontjait jelenthetik - termé-
szetesen vezet6i dontés alapjan.

Fontos kiemelni, hogy a projekt még a Magyary Program Kkiteljesedéseként megvalositott énkor-
manyzati reform intézkedéseinek hatélybalépését megel6zGen (2013. januar 1-je el6tt) folyt, ami azért
lényeges, mert ebben az idészakban a polgarmesteri hivatalok a jelenleginél joval jelent6sebb szamu
allamigazgatasi tigyet lattak el. A f6 szamra iktatott tigyek mennyisége éves szinten joval meghaladta
a 200 000-et, melynek nagysagrendileg 75%-at tették ki a hatésagi (allamigazgatasi és 6nkormanyzati)
tgyek. Ez pedig alapvetden meghatarozta a szervezetfejlesztési tevékenység szemléletét.

A dontési mechanizmus korszertisitése

A Polgdrmesteri Hivatal szervezetének dtalakitdsa az iigyintézés eredményességét segité mutatok
javitdsa érdekében, az iigyfélszolgdlati tevékenységek elldtdsdnak javitdsa

A helyzetfelmérés eredményeként egyes szervezeti egységek miikodésében a kiilsé tanacsadd cég par-
huzamossagokat vélt felfedezni. Ebbél a kulturalis osztaly és a polgarmesteri kabinet rendezvényszer-
vez0i, palyazatiroi tevékenysége, valamint az oktatasi osztaly és a kulturalis osztaly ifjusagi teriilete ko-
z0Otti 4tfedés, tovabba a human féosztaly és a gazdalkodasi féosztaly onkormanyzati tulajdona kft.-k
vagyonnyilatkozatat illeté tevékenysége, illetve tobb szakosztalynak a koztertilet-foglaléssal kapcsola-
tos tevékenysége kozotti parhuzam kiemelendé. A kozteriilet-hasznalati hozzajarulas kiadasanak fo-
lyamata tobb szervezeti egység munkajat is érinti, viszont nem ,egyablakos” tigyintézéssel oldodik
meg a kérelem, vagyis nem az torténik, hogy az tigyfél egy adott helyen beadja a kérelmét, és majd a
kapcsolddé iratok utaznak az egyes szakosztalyok kozott, hanem az tigyfélnek kell mindenhova ,,sza-
ladgélnia’, utaznia az egyes szervezeti egységek kozott.

Ezeket a problémakat DMJV Polgdrmesteri Hivatalanak vezetdsége megvizsgalta, és a kovetkezd
megallapitasokra jutott: a kulturalis osztaly tevékenységének az egyéb osztilyokéval meglévé parhu-
zama igazabol latszolagos, tekintettel arra, hogy az emlitett rendezvényszervezéi, palyazatiréi felada-
tok egész mas aspektusbol kozelitenddek meg. A kulturdlis osztdlynak a miivel6dés, kultdra teriiletén
kifejtett tevékenysége specidlis a kabinethez képest, mivel utobbi inkabb az ugynevezett igazi tomeg-
rendezvények, a sz6 szoros értelmében kulturalisnak nem igazan mondhat6 programok lebonyolitasa-
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hoz kapcsolédik (példaul Civis Korzd, Boldog Uj Evet, Debrecen, Debreceni Virdgkarneval stb.), mig
a kulturalis osztdly a kifinomultabb izlést kiszolgal6 rétegprogramok lebonyolitasaért felelds (példaul
Debreceni Nemzetkozi Katonazenekari Fesztival, a Kodaly Filharmonikusok fellépése, kortars miivé-
szeti kidllitasok szervezése a MODEM-ben stb.). Az egyes osztalyok palyazatiro6i tevékenysége is ehhez
meérten oszlik meg (példdul a mizeum- vagy konyvtarfejlesztéshez kapcsolddoé palyazatok figyelése és
megirasa a kulturélis osztaly feladata). Ezért a Polgarmesteri Hivatal vezet6sége nem latta indokoltnak
azt, hogy mindezek a polgarmesteri kabinetben &sszpontosuljanak. Ez a hatékonysagnak egyaltaldan
nem szabja gatjat, mivel az osztalyok kozotti egytittmiikodés kivalo, igy tevékenyen részt tudnak ven-
ni egymas munkdjanak segitésében, amennyiben az szitkséges, a dontések és informdciok kozpontja
pedig az igynevezett 6sszvezetdi értekezlet, ahol valamennyi szervezeti egység képviselteti magat, és a
sziikséges kérdésekben a dontés megsziiletik. Tovabba, mivel valamennyi szervezeti egység adatszol-
galtatassal tartozik a kezelésében 1év6 unids forrasbol megvalosuld palyazatok élldsa, helyzete tekin-
tetében, Osszefoglald adatok a polgarmesteri kabinet rendelkezésére allnak, aki azokat a sziikséges f6-
rum elé terjesztheti az egyéb relevans dontések meghozatala érdekében.

A human f6osztaly és a gazdalkodasi f6osztaly gazdasagi tarsasagokkal kapcsolatos tevékenységi
parhuzama feloldasa keriilt oly médon, hogy a feladat teljes egészében a gazdalkodasi f6osztélyhoz
keriilt. A kozteriilet-hasznalat engedélyezésével kapcsolatosan jelzett anomaliakat pedig ugy ren-
deztiik, hogy megalkottuk és elfogadtuk a varos koztertiletének rendjével, hasznalataval és hasznosi-
tasaval kapcsolatos helyi el6irdsokrol sz6l6 28/2010. (VIIL. 14.) 6nkormanyzati rendeletiinket, mely-
ben dltaldnos kozteriilet-hasznosito szervként az dnkormanyzati fenntartdsban miikodé Debrece-
ni Kozteriilet-feliigyelet lett kijelolve, ahovd a kérelmeket be lehet nytjtani. Ezzel a kozteriilet-hasz-
nélattal kapcsolatos allampolgari kérelmek, igények intézésére a polgarok szempontjabdl nézve egy-
ablakos tigyintézést valdsitottunk meg, mivel az iigyfeleknek kérelmeiket csak a kozteriilet-feliigye-
let tigyfélszolgalati irodaiban kell benyujtaniuk, és a szitkséges egyéb hozzdjarulasokat a Polgarmes-
teri Hivatal szakosztélyaitél mar a kozteriilet-feliigyel 8k szerzik be. Igy a polgdroknak mar nem kell
szervezeti egységrol szervezeti egységre vandorolniuk, hanem az tigyintézési folyamat végén a Deb-
receni Koztertilet-feligyelettel szerz8dést kotnek vagy — valamilyen elutasitd részdontés esetén —
nem, melyrél szintén a nevezett szervtdl értesiilnek.

A tandcsadok tobb szervezeti egység esetében hidnyossagként vagy inkabb kezelendd problémaként
jelolték meg az irodatechnikai, informatikai eszkozok, szoftverek fejlesztésre, cserére szoruld voltat.
Ezekre a jelzésekre azonban nem az AROP-projekt keretében lehetett megadni a vélaszt, mindeneset-
re a helyzetelemzés 6sszefoglalé médon meg tudta mutatni az ebbdl a szempontbol javitando teriilete-
ket, szakosztalyokat. A megallapitdsokat a hivatali vezetés tudomadsul vette.

Az elhelyezési koriilmények javitasa vonatkozasaban is érkeztek észrevételek, melyek kapcsan is
ugyanazokat a megallapitasokat tehetjitkk, mint az informatikai, irodatechnikai eszkzok esetében. Az
elhelyezési koriilményeket nagyban befolydsoljak a Polgarmesteri Hivatal elhelyezésére szolgald épii-
letek — a Régi és az Uj varoshdza - adottségai. Ezek lehetdségekhez mért, folyamatos javitdsa allandé-
an napirenden 1év6 feladat. A javitasra vonatkozo utalasok lényegében mind a Régi varoshaza épiile-
tét érintéen fogalmazodtak meg, az iigyfelekkel kapcsolatos munka java része viszont az Uj varosha-
za épliletében zajlott/zajlik, amelyet dltalanossagban véve az ,elvarasoknak megfelel6” jelzovel illettek.

A szervezeti és humanerdforras-fejlesztés témakorében tett javaslatok kezelése érdekében feliilvizs-
galtuk a csalddvédelmi osztaly, a varostizemeltetési osztaly, az igazgatasi osztaly, a miiszaki osztaly, a
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szocialis osztaly és az okmanyosztaly tevékenységét meghatarozé mindségiranyitasi dokumentumokat
és egyéb belsd szabalyozasainkat — ugymint a Polgarmesteri Hivatal tigyrendjérél sz616 6/2005. sza-
mu egyiittes polgarmesteri és jegyz6i utasitast, a koztisztvisel6k jogallasardl sz616 mddositott 1992. évi
XXIII. torvény helyi szabalyairdl sz616 29/2001. (X. 1.) Korm. rendelet —, és a sziikséges médositasokat
atvezettiik, tovabbd amennyiben sziikséges volt, egyéb szervezeti intézkedéseket hoztunk meg. Emel-
lett egyes javaslatok vonatkozasiban, mivel azok bevezetésének indokoltsagat nem lattuk megalapo-
zottnak, nem tettiink intézkedést.

Ily médon az okmadnyosztaly atvizsgalasakor tett észrevételt, miszerint a fizikai akadalymentesités
megfeleld volta mellett az infokommunikacios akaddlymentesités még javitasra szorul, az igyrendben
szabalyozasra kertilt, hogy a Hivatal jeltolmacs biztositasardl gondoskodik, illetve két kolléga jeltolma-
csi képzésben is részesiilt.

Javaslattétel volt arra vonatkozoan, hogy a human f6osztaly kulturalis és oktatési osztalyanak Gssze-
vonasaval egy Uj szervezeti egység — egy ugynevezett intézményfenntartasi osztaly - keriiljon létreho-
zasra, melybe dtkertilnének a szocialis és csaladvédelmi osztalyoknak egyes, a feladatkoriikbe tartozd
intézményekkel kapcsolatos feladatai is. A kulturalis osztaly polgarmesteri kabinettel parhuzamot mu-
tato feladatkorei pedig a kabinethez keriilnének at. Ezt a javaslatot a Hivatal vezetése nem kivanta vég-
rehajtani, melynek indoka egyrészt az volt, amit fentebb a vélt vagy valds parhuzamok kapcsan mar
kifejtettiink, masrészt pedig az, hogy az egyes (szocialis, oktatdsi, gyermekvédelmi, kulturalis) intéz-
mények vonatkozasdban ellatandé 6nkormanyzati, fenntartoi feladatok végrehajtasa specidlis szaktu-
dast és jogszabalyi ismereteket kivan. Ezen tilmenden az egyes intézmények az altaluk megvaldsitott
feladatok okan is teljesen eltéré kezelést igényelnek, ami nem teszi indokolttd az egységes kezelésiiket
egy szervezeti egységen beliil, a meglévé megbontds hatékony feladatellatast tesz lehetévé. Mivel pedig
a hivatkozott szakosztalyok egyazon f8osztaly keretén beliil mtikddnek, végs6 soron a megfelel$ koor-
dindcid és egységesités megtorténik, biztositott.

Megfogalmazasra keriilt, hogy célszer( volna egy 6nall6 tigyfélszolgalati szervezeti egység létreho-
zasa, amelyben minden olyan kolléga elhelyezésre keriilne, aki kozvetlen, hivoszamos tigyfélfogadast
tart, ily modon szétvalasztva az tigyfelekkel kozvetleniil foglalkoz dolgozokat azoktol, akik nem iga-
zan taldlkoznak veliik. Ennek megvalésitasat a Hivatal nem tartotta sziikségszertinek, illetve kell6-
en hatékony szervezeti megolddsnak a kovetkezék miatt: az tigyfelekkel foglalkozé munkatarsak igen
eltér6 modon, minéségben, szakmai tartalommal és gyakorisaggal taldlkoznak a polgarokkal. Mas
mélységben foglalkozik tigyféllel az okmanyirodai tigyintézd, aki napi szinten, lényegében tomegesen
ugyanazzal az tigytipussal van elfoglalva, ahol tulajdonképpen megoldhaté az automatizaltsag, ahol
hasonl6 kérdésekre, kozel azonos vélaszokat lehet adni. Ehhez képest viszont masfajta kapcsolat all
fenn mar egy konkrét adott igyben egy gyamhivatali, épitésiigyi vagy akar szocialis tigyintézé és az
allampolgar kozott. Ezek az tigyek gyakran kényes természettiek, egyedi kezelést igényelnek. Az auto-
matizmus jora nem vezet. Ebbdl kovetkezden egy ilyen front office jellegti szervezeti egység csak alta-
lanos jellegti tajékoztatast tudna adni, hiszen az tgyfeleket érdemben érintd informaciok birtokaban
csak az ugynevezett back office munkatarsak vannak, valds segitséget 6k tudnak nyujtani. Egy ennek
megfeleld rendszer mar mitkddésben volt a Polgarmesteri Hivatalban, oly médon, hogy az Uj véros-
haza tigyfélterében szakosztalyonként, ezaltal pedig ligytipusonként kiilonall6 tigyfélablakok alltak az
allampolgarok rendelkezésére, ahol hivészam alapjan altalanos tajékoztatast kaphattak az ott 1év6 iigy-
félszolgalati munkatarstol, iratokat adhattak be, illetve formanyomtatvanyokat igényelhettek, mig fo-
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lyamatban 1év6 tigyeikben egyedi kérdéseikre az emeleten 1év6 tigyintéz6knél érdeklédhettek kiilon
ugyfélfogadasi id6ben, el6zetes bejelentkezés alapjan.

Kiemelendd, hogy a kiilsé tanacsad¢ dltal javasolt szervezeti egység létrehozasanak igényét, sziik-
ségszerliségét az allampolgarok részérdl a projekt keretében 2009-ben és 2010-ben elvégzett tigyfélelé-
gedettség-mérés eredményei sem igazoltak vissza. A 2009-es felmérés soran megkérdezett polgarok
94,7%-a itélte megfelelének a hivatali tigyintézést és 81,9%-uk elsére el tudta intézni az tigyét, a vara-
kozasiid6 hosszat pedig 94,4% elfogadhatonak vélte, és az esetleges tigyintézési sikertelenség okat csak
1,6%-uk vezette vissza az tigyintézo felkésziiletlenségére. 2010-ben ugyanezek az adatok a kovetkezé-
képpen alakultak: az igyintézés megfelel6 az tigyfelek 90,7%-a szerint, elsére elintézte az tigyét 74,8%-
uk, a varakozasi id6 hosszat 93,2%-uk itélte elfogadhaténak, az esetleges sikertelenséget pedig szintén
csak 1,6%-uk vezette vissza az ligyintézé felkésziiletlenségére. Mindkét évben kiemelked6 értékelést
adtak az igyintézOk udvariassagara, segitokészségére is.

Ennek ellenére, az eredmények lehetéség szerinti javitdsa érdekében, a tanacsadd cég alapgondola-
tat megfontolva, hivatalunk bevezetett egy olyan szervezetfejlesztési intézkedést, amely hosszu tavon
is szolgalta az tigyintézés eredményességét, az tigyfélszolgalati tevékenység javitasat. Ez pedig a kovet-
kezdt jelentette: 1étrehoztuk az addig a DMJV Polgarmesteri Hivatalaban soha nem létez6 — azonban a
koztisztvisel6i torvény dltal ismert — osztalyvezetd-helyettesi pozicidt az okmanyosztaly keretein beliil.
Az 4j munkatars feladata lett az Uj varoshaza iigyfélterében az iigyfélszolgalattal kapcsolatos munka
koordinalasa, szervezése, tekintet nélkiil arra, hogy az adott front office kolléga egyébként nem az ok-
manyosztaly, hanem az adotigyi osztaly vagy éppen a muszaki osztaly allomanyéban dolgozott. E veze-
t6 munkatarsunknak joga volt feliilbirdlni példaul mas osztalyok tigyfélfogadasi rendjét, donteni arrdl,
hogy hol és mikor keriiljenek kiosztésra az tigyfelek részére a formanyomtatvanyok, vagy milyen id6-
tartamra legyen bedllitva az tigyintézési id6. Igy az éltaldnos iigyfélszolgalati munka keretében meg-
valdsitottuk az egységes iranyitast, ami azonnali beavatkozast tett lehet6vé, amennyiben az ott 1év6 fo-
lyamatok korében valamilyen nem megfelel6ség volt tapasztalhatd.

A Magyar Postaval kotott megallapodas alapjan pedig egy postai befizet6helyet is kialakitottunk, igy
az illetékbélyeg megvasarlasa, illetve az eljarasi dijak csekken torténé befizetése is helyben torténhe-
tett. Javaslatot fogalmazott meg a tandcsadd cég arra vonatkozoan is, hogy a miiszaki osztalyon az épi-
tésrendészeti tevékenységet 6nallé csoport lassa el, azonban ezt a szervezeti intézkedést nem valosi-
tottuk meg. A tandcsado cég ugyanis ez iranyt koncepciojat arra a feltevésre alapozta, hogy a megval-
tozott épitésiigyi szabalyokra tekintettel, ami a bejelentéssel végezhet6 épitésiigyi tevékenységek fajta-
inak emelkedését jelentette, az ellendrzés szerepe meg fog névekedni, ugyanis a liberalisabb engedé-
lyezési szabalyrendszer az ,,épitési moral” lazulasat fogja eredményezni, illetve emiatt vélhetden meg-
novekedik majd a szomszédok altal tett bejelentések szdma is, ami természetszertileg az ellenérzések
szamanak emelkedését generalja. Hivatalunk viszont a kivaras taktikajat valasztotta, nem megbontva
az addig hatékonyan mikodo szervezeti felépitést, arra az iddszakra eltolva a javaslat esetleges valora
valtasat, amikor a feltételezések ténylegesen be is kovetkeznek. Mivel az épitésiigyi szabalyok liberali-
zacidja tomegesen nem eredményezte a viziondlt szomszéd dltal tett panaszok szaménak névekedését,
igy nem volt sziikség a koncepcio6 kidolgozasara, a meglévd struktira alkalmas volt annak kezelésére.

Az atalakitott eljardsokat, folyamatokat egy jol felépitett oktatas keretében tudatositottuk a munka-
tarsakban. Az tigyfélszolgalaton tevékenységet folytatd kollégak konfliktuskezelési, mediacids képessé-
gének javitasa érdekében tréninget szerveztiink a relevans munkatarsi korben.
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Rendeletalkotasi és/vagy egyéb szabalyozasi folyamatok egyszeriisitése, atalakitasa

Ennek a tevékenységnek a keretében egy kézikonyv késziilt el a helyi rendeletalkotasrdl. A kézikényv
mar elére mutaté modon figyelembe vette a jogalkotasrol sz616 2010. évi CXXX. torvény rendelkezé-
seit is, amely csak késébb, 2011. januar 1. napjan lépett hatalyba. Az anyag kell6 részletességgel vilagit-
ja meg a Regulatory Impact Assessment (RIA - szabdlyozasi, jogszabalyi hatasvizsgalat) és a Decision
Impact Assessment (DIA - dontési hatasvizsgalat) elméleti Gsszefliggéseit, a két elemz6 elv jogalkotas-
ban betdltétt szerepét.

A kézikonyv végigveszi az egyes hatasvizsgalati szempontokat, formakat és a mogottitk meghuzédo
vezérlbelvet, motivéciot. [gy bemutatja a statisztikai adatszerzés és -elemzés, a gazdaségi hatdsvizsga-
lat, a tarsadalmi hatékonysag, a jog hatékonysaga vizsgalatanak, a kornyezeti hatasvizsgalat, az egész-
ségi hatdsok és az adminisztrativ terhek alakulasa elemzésének lényegét, jelentségét.

Az el6zetes és utolagos hatasvizsgalat jelentdségét és a komplett rendeletalkotasi folyamatot végig-
gondolva meghatdrozza azokat a beavatkozéasi pontokat, ahol az adott tipusu hatasvizsgélati formara
sziikség lehet. Kibontja, hogy mit foglal magaba a hatasvizsgalatért felelds személy feladat- és felel6s-
ségi kore, altalaban a hatdsvizsgalatnak milyen kérdésekre kell tudnia valaszt adni.

A kézikonyvet a mindenki szamara elérhet6 ugynevezett elektronikus hivatali informaciés mappa-
ban hozzaférhet6vé tettiik, illetve a vezetdk figyelmét felhivtuk arra is, hogy a helyi rendeletek el6ké-
szitése és alkalmazdsa sordn a kézikonyvben leirtakat vegyék figyelembe a kozgytilési elSterjesztések-
16l sz616 10/2007. szamu egylittes polgarmesteri és jegyz6i utasitas IV. fejezetében foglaltakon tdl, hi-
szen az kivdl6 mankoét nyujt a megalapozott és elmélyiilt dontés-elokészitéshez.

A Hivatal belsé szervezeti egységei kiozotti egyiittmiikodés javitdsa, a Hivatalon beliili koordindciés
funkcio szinvonaldnak nivelése

A bels6 kommunikaci6 és koordinacid jelentdsége a szervezeti egységek kozotti, a munkavégzés folya-
man folytatott egytittmiikodési kételezettségben, tevékenységiik 6sszehangoldsaban, illetéleg a vezetdi
dontések idében és megfeleld szervezeti szintre torténd eljutasaban ragadhaté meg, hiszen a hivatali
szervezet egységet képviselve jelenik meg az allampolgarok el6tt, mint a ,,Hivatal”. Ebb6l kovetkezéen
a szervezetnek kozos célok elérésére kell torekednie, és nem engedheti meg maganak, hogy ebben az
egységben barmilyen olyan hidnyossag meriiljon fel, ami esetleg mar a polgarok el6tt is lathatéva valik.

A kommunikacids folyamatok jobbitasa érdekében Osszefoglaltuk és bemutattuk a Hivatal belsé
kapcsolati rendszerét - jelolve a helyzetértékelési szakaszban a munkatdrsak altal megfogalmazott kri-
tikakat, észrevételeket —, valamint folyamat- és felel6sségmatrix osszeallitasaval tablazatba foglaltuk a
Hivatal mindségiranyitasi rendszere altal lefedett eljarasaink korét.

Elvégeztiink tovabba 132 munkatars bevonasaval egy kérddives felmérést, amely a puszta kommuni-
kacios helyzetnél szélesebb teriiletet vizsgalt ugyan, mivel a munkakorre, szervezeti felépitésre, fluktu-
aciora, altalanos munkavégzésre, motivaltsagra, jutalmazasra, problémamegoldasra és dontéshozatal-
ra vonatkozott, azonban a kapott eredmények komoly informacids alapot biztositottak nekiink a rele-
vans fejlesztési teriileten. Az alabbi igen érdekes és értékes eredmények sziilettek:

- A szervezeti tényez6 témaban a megkérdezettek 72,90%-a vélte gy, hogy a szervezeti egy-
ségek nem mindig tudnak eleget egymas munkéjarol, ezért sokszor egymas ellenére miikod-
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nek. A munkatérsak csupan 39,69%-a vélte tgy, hogy a kiilonboz6 szervezetek ismerik, se-
gitik egymas munkajat. Fontos viszont, hogy a munkatarsak 93,18%-a egyértelmtinek latta a
szervezeten beliili szervezeti viszonyokat és sajat munkakorét.

A személyiallomany-tényez6 elemzése esetén kezelendé problémaként az jott ki, hogy a
munkatarsaknak csak a 43,18%-a érezte gy, hogy tapasztalatat megbecsiilik, és csak 61,36%-
uk gondolta azt, hogy a vezetés torekszik az alkalmazottak tudasanak és képességeinek kiak-
nazasara. Ugyanakkor emlitésre mélto, hogy 81,82%-uk tgy latta, hogy az 1j munkatarsakat
segitik a munkahelyre torténd beilleszkedésben.

Az ellendrzéstényez6nél 93,18%-uk ugy érezte, pontosan ismeri a vele szembeni elvarasokat.
Ugyanakkor a dolgozok 57,58%-a gondolta csak azt, hogy a vezetés nem hagyja magéra éket,
és kozel 70%-uk mondta azt, hogy gyakori a ttizoltasszerti munkavégzés.

A motivaltsag- és elkotelezettségtényezd vizsgalata korében csak a munkatarsak 32,82%-a
érezte gy, hogy kell6képpen motivalt és magaénak érzi a szervezetet. Kozel 70%-uk ugy ér-
tékelte, hogy igen ritka a pozitiv visszajelzés a munkajuk kapcsan, és csak 59% vélte ugy, hogy
minden segitséget megkap a munkavégzéshez.

Kreativitas és kockazatvallalas teriiletén senki (!) nem gondolta azt, hogy sokan allnanak elé
olyan tj 6tlettel, megoldassal, amit a vezetés értékelne. Bar tény, hogy ebben a korben a valasz-
addk45,45%-augynyilatkozott,hogynincselegendéinformacidjaakérdés megvalaszolasahoz.
Az egylittmiikodési készség vizsgalata korében ugyanakkor jo eredmények sziilettek, mivel a
dolgozok 88,64%-a gy gondolta, hogy szamithat kozvetlen munkatarsai segitségére problé-
mai megoldasaban, és kozosen keresnek arra megoldast.

A célok és torekvések tényezdinek vizsgalatanal (vagyis annak elemzésénél, hogy az alkalma-
zottak tisztaban vannak-e a szervezet stratégiai célkittizéseivel, hosszu tavu terveivel, isme-
rik-e a prioritasokat, és azok egyértelmtiek-e) viszonylag magas volt — 25% és 38,64% kozot-
ti — azoknak az ardnya, akik ugy gondoltak, hogy ebben a kérben nem rendelkeznek elegen-
dé6 informdcidval a kérdés egyértelmt eldontéséhez. Ha pedig ehhez hozzavessziik azoknak
az aranyat, akik hatarozott ,nem”-mel feleltek ezekre a tipusu kérdésekre, egyértelmda, hogy
a Hivatalon beliili koordinaciét és kommunikécidt itt fejleszteni sziikséges.

Az informacidaramlas minéségének vizsgalatdanal a munkatarsak 59,09%-a gy nyilatkozott,
hogy az nehézkes az egyes szervezeti egységek kozott, és 55,3%-uk azt gondolta, hogy ez hi-
bét is okoz a kézos munkaban. Erdekes azonban, hogy 86,36%-uk tgy érezte, hogy a sajat
munkaja kapcsan megfelelden tajékozott.

A dontéshozatal (annak tgyintézok felé kozvetitésének megfelel6sége, id6ben hozzik-e meg,
elegend6 informdcié birtokdban sziiletik-e meg, a probléma gyokerére hat-e) mindségének ér-
tékelésekor a munkatarsak csak 50%-a vélte ugy, hogy a vezet6k idében tudatjak a dontéseket a
beosztottakkal, és minddssze 41,22%-uk értett egyet azzal, hogy a dontések a problémak gyoke-
rére iranyulnak, tovabbd 43,18%-uk szerint el6fordul, hogy a dontést kovetSen deriil csak ki va-
lamilyen fontos informacié a dontést végrehajtéd szamara. Hangsulyozni kell ugyanakkor ezek-
nek az eredmények a tekintetében, hogy elég sokan hivatkoztak informaciéhianyra.

Mindezek alapjan egyértelmii igényként fogalmazédott meg a projekt keretein beliil, hogy indokolt

a Hivatal kommunikécids csatorndinak, rendszerének ujragondolasa, mert hatékonyabb informacio-
aramlasra van szitkség a vezetés és az egyes szervezeti egységek kozott és azokon belil is. Elsésorban
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hatékonyabb és gyakrabban tartott munkaértekezletekre, vezet6i értekezletekre lenne sziikség, kikiisz-
6bolend6 az informdciohidny miatt felmeral6 hibakat, problémakat. A felvetésekre valaszként atdol-
goztuk a kommunikacids szabalyzatunkat, képzésen keresztiil tudatositottuk a kommunikacié esz-
kozeit a vezetSk korében, kommunikacios készséget fejlesztd tréningeket tartottunk.

A palyazatokkal kapcsolatos folyamatok szabalyozasa érdekében uj eljarast alkottunk, és azt beillesz-
tettiik a Hivatal minéségiranyitasi rendszerébe. Annak indoka, hogy ezt a folyamatszabalyozast ezen
fejlesztési részteriilet keretében dolgoztuk ki, az, hogy mivel a Polgarmesteri Hivatal tobb szerveze-
ti egysége folytat palyazatfigyelést, a palyazatok megirdsaval és megvaldsitasaval osszefiiggésben mas-
mas feladatok harulnak az egyes szakosztélyokra, illetve minden egyes projekt megvaldsitasaban tobb
egység hatékony és eredményes kozos egylittmiikodése, munkaja sziikséges. Ezért kézenfekvonek tiint,
hogy ezeknek a feladatoknak az dltalanos Osszefogasa, koordindldsa érdekében kidolgozasra keriilé
szervezeti megoldds, folyamatleiras a ,,Hivatalon belili koordindciéfunkcié névelése” teriiletet érinti.
Eredményes projektmegvaldsitas ugyanis nem létezhet hatékony koordinacié nélkiil.

Kés6bb a palyazati folyamatszabdlyozast tovabbfejlesztve, a szervezetiranyitas szempontjabol maga-
sabb szintre emeltiik és megalkottuk a palyazati szabdlyzatrdl szold 9/2013. szamu egyiittes polgarmes-
teri és jegyzOi utasitast, mely 2013. dprilis 15-én Iépett hatalyba. Erre a 1épésre azért volt sziikség, mert
egyre inkabb nyilvanvald, hogy az 6nkormanyzatok életében igen kiemelt jelentdséggel birnak a kiilén-
téle eurdpai unids és hazai palyazatok, melyek révén komoly fejlesztések valosulhatnak meg, komoly be-
vételi forrast jelentenek, amelyhez szigoru elszdmoldsi és monitoringrendszer kapcsolédik. Eppen ezért
nem mindegy, hogy a palyazatok el6készitése, nyertes palydzat esetén azok megvaldsitdsa milyen koordi-
nacié mentén zajlik, hiszen a sikeres és eredményes palyazas és megvaldsitas egyik alapvetd feltétele, ha
a résztvevok pontosan koriilhatérolt feladatokkal rendelkeznek, vagyis ,,mindenki tudja, mi a dolga” Igy
a pélyazati szabdlyzatunk részletesen meghatarozza a palyazat benyujtasa el6tt sziikséges dontés-eloké-
szit6 lépcsdket, nyertes palydzat esetén a projektmenedzsment felépitését, a menedzsment tagjainak fel-
adat- és hataskorét, a palyazati folyamat soran kovetendd ellenérzési momentumokat (amelynek kereté-
ben a varos vezetése kap képet a projekt elérehaladasarol), rendezi a kiilonféle pénziigyi elszamolasi kér-
dések soran kovetendd eljarast, egyértelmiien rogziti a feleldsségi viszonyokat. Rendelkezik a Hivatal al-
tal kovetendd teenddkrél arra az esetre is, amennyiben a megvaldsitds nem a hivatali szervezet tagjaibol
felallo, hanem kiilsGs, megbizott cég altal végzett projektmenedzsment révén torténik.

A Hivatal miikédését, ill. a nyiijtott kozszolgdltatdsok eredményességét méré mutatészdmok bevezetése

A megfelel6 kiinduldasi alap meghatarozasa érdekében, ami a mutatdszamok kialakitasdhoz segitséget
nyujtott, onellendrzd kutatasokat folytattunk le a munkatarsak korében - egyrészt 2009-ben és 2010-
ben is elvégezve a Common Assessment Framework szabvanyainak megfelel6 kutatast, masrészt 6nal-
16 kutatdst is végeztiink a magunk éltal 6sszeallitott kérdéssor alapjan.

A mutatdszamok képzése sordn a hivatali folyamatok értékeléséhez, a szervezet miikodéképességé-
nek objektiv megitéléséhez egy olyan folyamatkézponta kozigazgatas-szolgaltatasi mutatészamrend-
szert igyekeztiink létrehozni, amelynek keretében az alabbi szempontok szerint gytjtjitkk az adatokat:
mindség, gazdasagossag-koltség, id6, partneri elégedettség, fejlesztés. Az ezekhez a szempontokhoz
rendelt paraméterszamok kornyezetét a mindségiranyitasi rendszeriinkbe illesztett folyamatszabalyo-
zas keretében dolgoztuk ki és épitettiik be a hivatali mtikodésbe.
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Ennek kritikdjaként azonban be kell ismerniink, hogy az nem szolgalja kellsképpen azt a célt, amire létre-
hoztuk, nem sikeriilt igazan annak haszndlatat a szervezeti kultiraban meghonositani és elfogadtatni a kol-
légak részérdl. Ennek ellenére ezt a folyamatszabalyozast nem szeretnénk hatélyon kiviil helyezni, mert to-
vabbra is fontosnak tartjuk egy hasonlé — megfelelé6 médositasokkal egy jobban hasznalhat6 - szabalyozas
megvalositasat, ugyanis az eredményességet mérd adatok megfelel6 modszerrel torténd gytjtése és feldol-
gozasa komoly dontési alapot szolgaltat a vezetés szamadra. Az atdolgozott szabalyozas kialakitasa azonban
tovabbi gondolkodast és egyeztetést igényel, melynek ki kell terjednie arra is, hogy azt hogyan lehet oly mo-
don bevezetni a szervezet életébe, hogy annak jelentdségét a kollégak is felismerjék és elfogadjak.

A koltségvetési gazdalkodas eredményességének javitasa

A péncziigyi és gazddlkoddsi felel6sségvdllalds szabdlyozdsa

Ennek keretében az énkormdnyzat pénziigyi és gazdalkodasi tevékenységének teriileteire vonatkozd
jogszabalyi el6irasok titkkrében feliilvizsgaltuk a pénziigyi és gazdalkodasi felel6sségvallalas szabalyai-
rdl rendelkez6 belsé dokumentumainkat, hogy azok naprakészen, a magasabb szintti jogi norméknak
megfelelGen, egyértelmtien és vilagosan hatarozzak-e meg a koltségvetés végrehajtasaért felelds szer-
vezet, azon belill az egyes munkatarsak feladatait. Az egyes funkciok teljes elkiilonitése, dokumenta-
lasa (kotelezettségvéllalds, engedélyezés, ellenjegyzés, utalvanyozas, elszamolas), a szabélyszerliség és
az atlathatésag (feladat-, programszinten) megfelel6 moédon biztositott-e? Az alkalmazott ellendrzési
rendszeriink - folyamatba épitett, el6zetes és utolagos vezetdi ellenérzési tevékenység, belsé ellendrzé-
si tevékenységek és ezek harmonizacidjanak szabélyozasa, koordinacidja — érvényre juttatja-e a szaba-
lyossag, szabélyozottsag, gazdasagossag, hatékonysag, eredményesség kritériumait?

Mindoéssze néhany kisebb hianyossag, ellentmondas kerilt feltdrasra, melyeket javitottunk, atvezet-
tiink a relevans dokumentumokon. Mindemellett megalkotasra kertlt a pénziigyi osztaly vonatkozasa-
ban a koltségvetés elkészitésének folyamatszabdlyozasa a Hivatal mindségiranyitasi rendszerében, mely
régi hidanyossagot potolt. Az osztaly egyéb folyamatai jogszabalyok és belsé utasitasok, szabalyzatok al-
tal jol koriilirtak voltak, igy az azokkal kapcsolatos folyamatszabalyozas megalkotasa sziikségtelen volt.

Kozbeszerzési eljdrdsok lebonyolitdsa, kornyezetbardt kozbeszerzési gyakorlat bevezetése

Ehhez a programponthoz kapcsolodoéan feliilvizsgaltuk a kozbeszerzési folyamatokat, és atalakitottuk a mi-
ndségiranyitasi rendszerben a kozbeszerzési osztaly folyamatszabalyozasat. A Hivatal kozbeszerzési eljara-
sa kornyezetbarat szemléletnek megfelel6en keriilt 4talakitdsra, és a gyakorlati feladatok meghatarozasaval
lett kiegészitve. Kiemeltiik a zoldszempontok érvényesitésének lehetGségeit a kozbeszerzési eljarasokban:
— abeszerzés targya tekintetében,
— a kozbeszerzési, miszaki leirds meghatarozasakor,
— tobbvaltozatu (alternativ) ajanlattétel eléirasanal,
az alkalmazasi feltételek korében,
a biralati szempontok kozott,

a szerz6dés teljesitése feltételeinek meghatarozasa soran.
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Atalakitottuk a Polgdrmesteri Hivatal beszéllitéi mindsitési rendszerét, és figyelemmel a kdzbeszer-
zési torvény 2010. évi modositasaira, oktatasban részestiltek a kozbeszerzéssel foglalkozé munkatar-
sak, aminek eredményességét egy ellenérzd- és vizsgakérdéssorral csatoltuk vissza.

A partnerség erdsitése

Szervezeti megolddsok bevezetése a lakossdg naprakész és folyamatos tdjékoztatdsdnak javitdsdra,
a dontések nyilvdnossd tételére

Ebben a témakorben egységes és a f6bb tertiletekre kiterjedé kommunikdcids stratégiai elemek kertil-
tek Osszefoglaldsra annak érdekében, hogy a Polgarmesteri Hivatal kapcsolata a kiils6 partnerekkel,
valamint a bels6 munkatarsak kozott kozvetlenebb, egylittm(ikdddbb és hatékonyabb legyen. A téma
keretében feldolgozasra keriilt Debrecen Megyei Jogti Varos kommunikaciés rendjérél szo6lo, a fentebb
mar ismertetett belsé utasitdsunk. Megvizsgaltuk a kiilsé kommunikacidt, a honlap tartalmat, az tigy-
felekkel val6 kapcsolattartést.

Javaslatokat fogalmaztunk meg a fejlesztési részteriilet cimében foglalt célok hatékonyabb elérése érde-
kében, igymint a ,,nyitott ajtok légkore a szervezeten beliil” (minden hénapban legyen kijel6lve egy dél-
el6tt vagy délutan, amikor a munkatarsak el8zetes bejelentkezés nélkiil, kozvetleniil fordulhatnak a jegy-
z6hoz problémaikkal, véleménytiikkel, 6tleteikkel) vagy az ,,6tletlada kihelyezése” (nem vezettiik be, mert
a munkatarsak ilyen tipusu véleménynyilvanitasait, javaslatait a CAF — minéségmenedzsment-modell -
rendszerének keretein beliil addig is kezeltiik, amely a névtelenséget szintén kell6 mértékben biztositja).

A jo gyakorlatok korében megallapitésra keriilt, hogy a Hivatal és az 6nkormanyzat a lakossag tajékoz-
tatasa érdekében az elektronikus, az irott és nyomtatott sajté valamennyi szegmensét lefedi, és e csator-
nak révén gyakorlatilag valamennyi allampolgarhoz eljutnak az informaciok. A varos honlapjan minden
kozgytilés altal megtargyaldsra kertild elGterjesztés elolvashato, azokhoz észrevételeket flizhetnek, javas-
latokat tehetnek, a rendeleti és hatarozati formaban meghozott dontések szintén elérhet6ek a honlapon.
Feltartuk ugyanakkor azt is, hogy az egyes tigy- és folyamatleirasok nem teljesen naprakészek sem az
tigyféltérben kihelyezett papir alapti informacids kiadvanyokon, sem pedig a varos honlapjan. Ezeket
a projekt soran atvizsgaltuk és sziikség szerint javitottuk.

A civil és a villalkoz6i szférdval kialakithaté kapcsolatok megszervezésének mechanizmusa

A Polgarmesteri Hivatal mint az 6nkormanyzat végrehajtd szerve a varos mindennapi életét alapvetd-
en meghatdrozza, iranyitja, kozigazgatasi hatdsagi eljarasaval az allampolgarok tevékenységét befolya-
solja, kidolgozza a helyi életviszonyokat szabalyozo telepiilési szint jogi normakat. E kiemelkedd sze-
repre tekintettel nagyon fontos, hogy a helyi 6nkormanyzat milyen szinvonalon latja el tevékenységét.
Ahhoz, hogy az dllampolgarokkal val6 folyamatos kapcsolattartas korében Hivatalunk legf6bb céljait a
lehet6 legmagasabb szinvonalon tudjuk megvaldsitani, erés partneri viszonyt kell kialakitani. Hisziink
abban, hogy a jol mtikodd, koélcsonhatason alapuld partneri kapcsolatok kialakitasaval a demokrati-
kus viszonyokat is fejlesztjiik, hiszen a megfelel6 kommunikacié a végrehajté hatalom és a helyi lakos-
sag kozott az erés demokracia alapja.
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Ezért sziikség van a potencidlis partnerek megtaldlasdra, azonositasara. A partnereket két csoportra
lehet osztani: kiils6 és belsd partnerekre. Vannak koztiik az 6nkormanyzattal hierarchikus viszonyban
allok, példdul mas hatdsagok, és teljesen mellérendelt, azonos sulyt szerepl6k, mint példaul a civilszer-
vezetek, illetve a vallalkozasok. Valamennyi partner vonatkozasaban kijelenthetjiik, hogy nagyon fon-
tos szerepet toltenek be a kolcsonds parbeszéd és a helyi demokracia erdsitésében.

A véllalkozasok és a civilszervezetek dnkormanyzattal és Polgarmesteri Hivatallal szembeni elvara-
sainak felmérése érdekében kérddives kutatast végeztiink kozottitk. Huszonot vallalkozds és tizenhat
civilszervezet kiildte vissza kit6ltve a nekik megkiildott kérdSiveket. A felmérés alapjan megallapitha-
t6 volt, hogy bar mindkét kor alapvetden pozitiv tapasztalatokkal rendelkezik a Hivatal miikodésérdl
és segitOkészségérdl, mégis igénylik a tobb informaciot, a szorosabb kommunikaciét és egytittmtiko-
dést az onkormanyzattal kolcsonos eldnyok elérése érdekében.

A civilszervezetek vonatkozasaban erre valaszként sziiletett meg Debrecen Megyei Jogu Varos On-
kormanyzatanak Civil Stratégidja, melyet a kozgytlés 271/2010. (XIL. 25.) 6nkormanyzati hatdrozattal
fogadott el. A civilszervezetek kiemelked6 fontossdggal rendelkeznek abban a tekintetben, hogy alter-
nativat tudnak nyujtani az allami/onkormanyzati és a piaci szféra altal nyujtott szolgaltatasokkal, fel-
adatellatassal szemben. Az atlagallampolgdr is szivesebben talalkozik egy hozza hasonl¢ civillel dolgai
elintézése kozben, mint a hatdsaggal. Egyes szolgaltatasokat, allami/6nkormanyzati feladatokat talan
hatékonyabban el is tudnak latni, figyelemmel arra, hogy az dllampolgarokkal, a szolgaltatas igénybe-
vevéivel kozvetlenebb, emberkézelibb a kapcsolatuk, mint az allamnak, az 6nkormanyzatnak vagy egy
profitorientalt gazdasagi tarsasagnak.

Debrecenben igen erds a civilszervezetek tevékenysége, szdamuk nagyjabol ezerre tehetd. 2008
ota tobb mint haromszaz civilszervezettel keriiltiink kapcsolatba, amelybdl szazhuisz vonatkozasa-
ban mondhaté el, hogy a parbeszéd rendszeresnek tekinthetd, gyakorlatilag ez akar napi vagy heti
rendszerességli. Tobbel ellatasi szerz6dést, illetve kozmiivel6dési megallapodast kotott az onkormany-
zat. A Civil Stratégiat azért alkottuk meg, hogy a civilszervezetekkel valé egyiittmiikodésben rejld le-
het6séget a lehetd legnagyobb mértékben kihasznalhassuk.

A stratégia 1ényegében egy koncepcio, melynek célja, hogy Debrecen még nagyobb teret biztosit-
son a civil énszervez6dés, az ugynevezett civil kurazsi kialakitdsa szamara, lehetéséget adjon alter-
nativ, esetlegesen jobb szolgaltatasok megjelenéséhez, meghatarozza a civilszervezetek timogatasa-
nak formait, azok odaitélésének és igénybevételének szabalyait, mindezzel pedig erdsitse a helyi de-
mokracia megvaldsuldsat, megszilarditasat. A Civil Stratégia lényegében annak kifejezése, hogy 6n-
kormdnyzatunk elismeri és nagyra értékeli a civilszervezetek tevékenységét, melyet 6sztondzni is ki-
van. Az egyes szervezetek kozti killonbségek csokkentésére toreksziink azzal is, hogy az informaci-
ok megszerzésének és tovabbitasanak folyamatat barki szamara elérhet6vé tessziik. Palyazataink ut-
jan azonos lehet6ségeket kinalunk valamennyi szervezetnek, hogy miikodésiik minél konnyebb és
ezaltal hatékonyabb legyen.

A civilszervezeteket egyre szélesebb korben igyeksziink bevonni az dnkormanyzat ltal ellatando
kozfeladatok teljesitésébe oly modon, hogy az ellatand6 kozfeladat munkafolyamatai megosztasra ke-
riilnek a szervezet és az dnkormanyzat kozott. A civilszervezeteket bevonjuk az 6nkormanyzati és hi-
vatali dontések elokészitésébe. Ez megvaldsul egyrészt oly mdédon, hogy azokat a szabalyozasi terveze-
teket, amelyek az adott civilszervezetek mtikodési korét érintik, megkiildjiik a sziamukra. Masrészt pe-
dig fogadjuk t6liik azokat a jelzéseket, igényeket, amelyek a hatékonyabb jogszabalyi kornyezet kiala-
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kitasara iranyulnak. Ennek érdekében egytittmitikodési forumokat tartunk, melyek keretében a felek
egymassal szemben letilhetnek és kozvetleniil targyalhatnak.

Felmérjitk a miikodésiiket érinté igényeiket, melyeket 6sszehangolunk az dnkormanyzatnak az
adott teriiletet érint6 pénziigyi lehetdségeivel és szakmai koncepcidjaval, valamint a politikai elvara-
sokkal. A hatékonysdg javitasa eszkozeinek tekinthetdk a legkiilonfélébb ellatdsi, tdimogatasi formak: a
civilszervezetek részére palyazati lehetéséget biztositunk az éves koltségvetésben kialakitott tematikus
pénziigyi alapjainkban elkiilonitett forrasok elnyerésére.

Egytittmiikodési megallapoddsokat kotiink egyes civilszervezetekkel, ami mar egy joval konkrétabb,
szorosabb kapcsolatot feltételez a felek kozott. Itt az dnkormanyzat az alapokbdl nyerhetd, dltalano-
sabb célra fordithatd, éppen ezért viszont alacsonyabb dsszegili tamogatasok helyett tobb forrast bizto-
sit, azonban cserébe elvérja, hogy egyes, egyébként 6nkormdnyzati feladatokat az adott civilszervezet
teljes egészében vagy javarészt atvallalva lasson el a tamogato helyett.

Fontos még az ugynevezett kedvezményes elhelyezés lehetésége, mely taldn a legkevesebb aldozat-
vallalast jelenti pénziigyi szempontbdl az 6nkormanyzat részérél, azonban jelentds segitség a civilszer-
vezetek szamara. Ez azt jelenti, hogy 6nkormanyzatunk minimalis dij, illetve az ingatlanok karbantar-
tasi kotelezettségének eldirasa ellenében, a tulajdondban 1év ingatlanokban bérleti lehetdséget enged
a civilszervezeteknek, amelyek ezaltal egy olyan helyet kapnak, ahol feladataikat ellathatjak.

AROP-1.A.5-2013-2013-0085. Debrecen Megyei Jogi Varos Onkormanyzata és
egyes intézményei mikddésének feliilvizsgalata, fejlesztése

Ennek a projektnek az apropéjit a J6 Allam megteremtése érdekében 2011-ben megkezdett, ,,tobb 14-
bon 4ll¢” kozigazgatasi atalakitas részeként megvalositott onkormanyzati reform adja, melynek lényege a
Magyary Programmal szoros Osszefiiggésben az, hogy az eddig részben az 6nkormanyzatok altal végzett al-
lamigazgatasi feladatok (példaul okmanyirodai, szabalysértési tigyek intézése), illetve az dllam altal taldn ha-
tékonyabban, homogénebb moédon ellathatd, a nemzet fejlédése szamara kiemelten fontos tertiletek (példa-
ul egészségligy, oktatds, gyermekvédelem) atformaldsra keriiltek, igy a szolgaltatasi feladatellatasnak és in-
tézményfenntartdsnak az elmult 20 év gyakorlatahoz képest merében 1j konstrukcidja alakult ki. Igen je-
lentds feladat- és hataskor-atrendezddésnek lehettiink, illetve lehetiink tanti, amely komoly kihivés elé allit-
ja az onkormanyzatokat és azok végrehajto szerveit — koztiik a polgarmesteri hivatalokat.

Az atalakulds 6nkormanyzatok szempontjabol nézve leglényegesebb [épcséfokanak tekinthetd jara-
si rendszer kialakitdsa, a feladatalapt finanszirozasi rendszer bevezetése, az oktatdsi intézmények al-
lami fenntartdsba vétele, a szocialis és gyermekvédelmi szakellatasi feladatok java részének allami ha-
taskorbe kertilése, a nemzeti vagyonnal valé gazdalkodas szabélyrendszerének létrehozasa egyenként
is olyan lépések, amelyekhez az alkalmazkodas jelent6s probatételt jelent, igy egyiitt torténé megvalo-
sitasuk, kozel egyszerre torténé hatélyba lépésiik viszont driasi kihivas elé allitja a kozigazgatasi szak-
ma képviseld6it.

Raaddsul ennek a folyamatnak ugy kell, kellett lezajlania, hogy abbdl a végs6 cimzettek, vagyis a
szolgaltatast igénybe vevd allampolgarok a lehetd legkevesebbet érzékeljék, hiszen egy hatékonyabban,
forrasokat racionalisabban felhasznal6 ,,jobb allam” 1étrehozasa végsé soron az ¢ érdekeiket szolgalja.

Ennek a munkanak a legjobb tudasunk szerinti elvégzésében segit benniinket a Nemzeti Fejlesztési
Ugynokség altal 2013-ban AROP-1.A.5 kédszdmmal kifrt palydzati felhivas (Szervezetfejlesztés kon-
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vergencia régiokban lévé 6nkormanyzatok szamara), mivel az els6dleges, legsziikségszertibb lépéseket
2013. janudr 1-jével megtettiik az 0j rendszerre torténd atallds érdekében, de — koszonhetéen részben
a rovid felkésziilési id6vel hatalyba léptetett, reformokat megalapozé jogszabalyoknak — nyilvanvalo-
an maradtak még atalakitando részek, ,,lefedetlen lukak” az 6nkormanyzati szervezetrendszerben. To-
vabba sziikség van a visszacsatolasra, vagyis annak leellendrzésére is, hogy az 4talakitassal 9sszetiiggd
feladatunkat jol végeztiik-e el, sikeriilt-e a lehet6 legjobb modszerrel, szervezeti felépitéssel alkalmaz-
kodni az uj szabalyozéshoz, van-e még sziikség valamilyen kiigazitasra, korrekciéra. Az AROP-1.A.5
keretében 6nkormanyzatunk 39 542 720 forint tdmogatdsi 9sszeget nyert el, a projektet a 2013. nov-
ember 1. — 2014. december 31. kozétti idétartamban valdsitjuk meg. Az alabbi fejlesztési teriileteken
tevékenykediink.

Az AROP-1.A.2. szdmii nyertes pdlydzatdban vdllalt intézkedések feliilvizsgdlata

A projekt valamelyest kapcsolédik a korabbi, AROP-1.A.2 projekthez, mivel része a korabbi fejlesz-
tés eredményeinek a feliilvizsgalata, attekintése. Ezt mar megtettiik, és arra a megdllapitdsra jutottunk,
hogy az annak keretében elért eredmények igen hasznosak voltak a hivatali szervezet munkéjaban, a
fejlesztések soran megvaldsitott szervezeti intézkedések részévé valtak a mindennapi feladatellatasnak.
A korabbi projektben megvaldsitott fejlesztéseink koziil lényegében csak azokat nem tartottuk fenn, il-
letve fejlesztettiik tovabb, amelyeket a 2013. janudr 1-jét kovetSen kialakult uj hataskori megosztasbol,
jogszabalyi kornyezetbdl, dllamigazgatdsi szervezetrendszerbdl fakadéan nem lehetett, mert arra mar
nincs rdhatasunk, vagy mert az emlitett kiilsd kornyezeti tényezék eredményeként okafogyotta véltak,
igy ésszerfitlen volna tovabbi fenntartasuk.

Tdmogato infrastruktiira és a szerzddéses kapcsolatok feliilvizsgdlata

Debrecen Megyei Jogu Véros Onkormdnyzatanak Kozgytilése 2013. majus 1. napjaval megalapitotta
a Debreceni Intézménymiikodtetd Kézpontot a nemzeti koznevelésrél sz6l6 2011. évi CXC. torvény-
ben a telepiilési onkormanyzat szdmara el6irt azon kotelezettség ellatdsara, miszerint gondoskodik — a
szakképzd iskolak kivételével - az illetékességi teriiletén 1éve Osszes, sajat tulajdondban allo, az allami
intézményfenntarté altal fenntartott koznevelési intézmény feladatainak ellatasat szolgalo ing6 és in-
gatlan vagyon mukodtetésérol.

Célunk az Gjonnan létrejott szerv infrastruktrdjanak és szerzodéses kapcsolatainak, valamint az in-
tézmény szervezetének feliilvizsgalata. A feladat és vallalkozas nem kicsi, hiszen a Debreceni Intéz-
ménymukodteté Kozpont létszama 589 {6, mely létszam irdnyitdsa és vezetése igen komoly kihivas
elé allitja az intézmény feletti iranyitdsi jogokat gyakorld képvisel6-testiiletet, valamint a koltségvetési
szerv szakmai vezetését ellaté kozalkalmazottakat.

Jelenleg nem tudjuk és nem is tudhatjuk, hogy az altalunk kitalalt modell a koznevelési intézmények
miikodtetésével egyiitt jaro tengernyi feladat elvégzésére abban a formaban, ahogyan létrehoztuk, a
legmegfelel6bb-e. A munka soran négy alapvet6 teriileten kivanunk beavatkozni a szervezet életébe:

— teljesitmény: ennek érdekében az intézmény stratégiai céljainak, misszidinak meghatarozasa,
valamint a mtikddés hatékonysagat leiré mutatdk, indexek bevezetése;
— folyamatok optimalizdldsa: a bels6 folyamatok pontos leirasa (mindenki tudja, mi a feladata);
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— képzettség: a szervezet alkalmazottai képzettségi térképének elkészitése, a meglévé tudds mi-
nél jobb kihasznalhatosaga érdekében a tudds megosztasanak biztositasa, a bels6 képzési le-
hetdségek kialakitasa, képzési terv feldllitasa;

— mindség: az tigyfelek, a partnerek és a munkatarsak elégedettsége.

Fenntarthato gazddlkodds és kiltségvetési egyensiily

A koltségvetési egyenstily megtartasanak, illetve a gazdalkodas ésszertisitésének, mint kiemelt célok-
nak a folyamatos szem elétt tartdsa rendkiviil fontos tényezd az 6nkormdanyzat mindennapi muko-
dése folyamatdban, mivel kiilon magyarazat nélkiil is egyértelmd, hogy a célok elérésének a megfe-
lel6 gazdalkodas az igazi kulcsa, motorja. Egy fenntarthato, kézben tarthaté és atlathatd, kell6en at-
gondolt, pazarlastol mentes gazdalkodasi struktira és az ilyen koltségvetési folyamatok egyarant szol-
galjak az egyén, a kozosség és a vallalkozok érdekeit, mivel ebben a rendszerben a kozjo elébb emli-
tett alanyai stabilan és kiszamithaté médon tdmaszkodhatnak az 6nkormanyzat szolgaltatdsaira, mely
sziikség szerint képes az 6 tevékenységiik tdmogatasara is.

A tevékenység keretében kiilsé tanacsadok bevonasaval részletes tanulmanyokat készittetiink, ame-
lyek révid, kozép- és hosszu tavi javaslatokat adnak nekiink fenti cél elérése érdekében a sziikséges be-
avatkozasi teriiletek meghatérozasat illetéen. A projekt végén pedig megkezdjiik a révid tavu javasla-
tok megvalositasat.

A kozétkeztetéssel kapcsolatos finanszirozdsi modell kidolgozdsa

A gyermekek védelmérdl és a gyamiigyi igazgatasrol sz016 1997. évi XXXI. torvény 2013. januar 1.
napjatél hatalyos rendelkezései értelmében a telepiilési onkormanyzat feladata a gyermekétkeztetés
biztositasa nemcsak az altala fenntartott 6vodakban, hanem kozigazgatasi tertiletén az allami intéz-
ményfenntartd kozpont altal fenntartott nevelési-oktatdsi intézményekben is. Fejlesztéstink céljat és
hangsulyos elemét a kozétkeztetés jelenlegi rendszerének atvilagitasa adja.

Az étkeztetés most tobb formaban és szinten is mikodik dnkormanyzatunknal. A nevelési-oktatasi
intézmények tekintetében két kiils6 vallalkozé végzi a feladatot, teljes mértékben lefedve a teriiletet. A
gyermekvédelmi intézmények esetében, a gyermekek specialis igényeire tekintettel, az intézmények-
nél helyben 1év6 konyhdk mtikddnek, melyeket jelenleg az 6nkormanyzat miikodtet, azonban a gyer-
mekvédelem atalakuld rendszere miatt itt is varhatok véltozasok, mivel a szakellatast végzé intézmé-
nyek dllami fenntartasba keriilnek. A szocidlis intézmények tekintetében a gyermekvédelmi intézmé-
nyekhez hasonlo, de mégis specialis a helyzet.

Ezt az 6nkormanyzatunknal mikodo rendszert vizsgaltuk feliil tanacsaddk bevonasaval a koltség-
hatékonysag és az allampolgari szempontok szem el6tt tartasaval. A feliilvizsgalat soran megéllapitas-
ra keriilt, hogy bar természetesen javitani volna mit, az dnkormdnyzat lehetdségeihez, kortilményeihez
képest a lehet legjobb rendszert alakitotta ki és tartja fenn, hiszen viszonylag ésszeri mértékdi pénz-
tgyi raforditassal egy megfeleld szinvonalu szolgaltatast tud biztositani valamennyi ellatotti korben.
Ennél jobb csak az lehetne, ha minden intézmény esetében a helyben f6zés valosulna meg, azonban ez
olyan szintd infrastrukturalis fejlesztést kivainna meg az dnkormanyzat részérél, hogy annak megvald-
sitdasara hosszabb tavon sem nagyon van realis esély.
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Atfogé elemzés a lakossdg korében

Mivel az 6nkormanyzat miikddése nem 6ncéld, hanem az emberekért van, igen fontos a szolgaltatdso-
kat igénybe vevé dllampolgarok visszajelzése az onkormanyzat gyakorlatat illetéen. Egy énkormanyzat
akkor mtikodik jol, ha ismeri lakosainak igényeit, tisztaban van er6forrasaival és az altala elvégzendd
feladatok nagysagaval, Osszetettségével, és jol atgondolt munkaszervezéssel, koltségtervezéssel képes
az ezekhez sziikséges eréforrasokat hozzarendelni. Mivel a vildg folyamatosan valtozik, igy a kozszol-
galtatasokkal kapcsolatos igények, az allampolgarok szemlélete, elvarasai is allandé mozgasban van-
nak, ezért fontos a vélemények megismerése, melynek alapjan a meglévé feladat ellatasi gyakorlatok,
megoldasok alakithatok, formélhatok.

Ennek érdekében a projekt folyaman két alkalommal online és személyes kérdbivezés utjan felmé-
rést végziink 1500-1500 {6 bevonasaval, melynek eredményeit egyrészt az altalunk eddig végzett mun-
ka visszacsatoldsara (vagyis a polgarok elégedettségének mérésére), masrészt pedig a jovébeni fejlesz-
tések iranyanak meghatarozasara hasznaljuk fel.

A munkatdrsak munkakori és szervezeti besoroldsdnak, illeszkedésének feliilvizsgdlata, dtszervezése

A Polgarmesteri Hivatal human f6osztalyat érintette leginkdbb szervezeti egységeink koziil a 2013. ja-
nudr 1-jei kozigazgatasi atalakulas. A korabban az oktatdsi intézményekkel kapcsolatos fenntartéi fel-
adatokat ellaté oktatasi osztély, valamint a gyermekvédelmi intézményekkel kapcsolatos tevékenységet
végz6 csaladvédelmi osztdly megszint, tekintve, hogy az érintett intézmények java része allami fenn-
tartasba keriilt. A megmaradt intézmények vonatkozasaban ellatand¢ feladatokat, az allami szervek-
hez at nem kertilt kollégakkal az tjonnan kialakitott intézményfeliigyeleti osztaly latja el. A hivatko-
zott osztaly létrehozasara viszonylag gyorsan, egy folyamatosan valtozo jogszabalyi kornyezetben ke-
riilt sor, az azéta eltelt id6ben mar elegendé tapasztalat gytlt 6ssze ahhoz, hogy megfelel6 informacié
legyen a birtokunkban abban a vonatkozasban, hogy a szervezeti egység miikodésébe mely tertilete-
ken sziikséges beavatkoznunk.

Szoftverbeszerzés

Az 1j feladatellatasi rend hatékony megszervezését tamogaté intézményiranyitdsi eréforras-tervezd és
vezet6i informacids rendszert kivanunk alkalmazni. A hatékonysag elemzését, a mikodés atvilagita-
sat, a fenntartdi dontések hatds- és koltségelemzését, a koltségvetés tervezését segité eszkozoket veze-
tiink be. A tevékenység keretében harom szoftvert szereztiink be:

— Intézményi kotelezettségvallalast nyilvantart6 informatikai rendszer, mely lehetdséget bizto-
sit szamunkra, hogy azonnali informacié alljon rendelkezésiinkre az intézmények kiadasai-
rol. Folyamatos nyomon kovetési lehetséget nyujt a pénziigyesek szamara is.

— Palyazati dokumentumkezel$ informatikai rendszer az 6nkormanyzat és intézményei altal
elnyert unios és hazai palyazatok egységes dokumentalasa érdekében, melybél kiilonbozd le-
kérdezési lehetdségekkel adatgytijtést lehet generalni, nyomon kovetve a projektek el6rehala-
dasat, azok finanszirozasi helyzetét.
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— Uzenetkiildé és dokumentumkezel$ informatikai rendszer, mely alkalmas az énkorményzat
és intézmeényei, gazdasagi tarsasagai kozotti biztonsagos elektronikus kommunikacidra meg-
felelve az allami és 6nkormanyzati szervek informdciobiztonsagarol szolo 2013. évi L. tor-
vény elSirasainak.

Szakmai és tamogato folyamatok feliilvizsgdlata, hdrom kivdlasztott folyamat dtszervezése

A 2013. janudr 1-jével kialakult ¢j 6nkormanyzati feladatellatasi rend eredményeként 4j folyamatszabd-
lyozasokat kellett kialakitanunk, melyek feliilvizsgalatat végezziik el annak érdekében, hogy azok biz-
tositjdk-e a hatékony miikodést, feladatellatast, az allampolgarok elégedettségét szolgaljak-e vagy sem.

Az alabbi harom célteriiletre fokuszalunk:

— Az épitett kornyezet alakitasardl és védelmérdl szolo 1997. évi LXXVIIL. térvényben biztosi-
tott Uj polgarmesteri hatosagi jogkorok: a teleptilésképi véleményezési eljaras, a telepiiléské-
pi bejelentési eljaras, valamint a telepiilésképi kotelezés intézménye. Mivel hatdsagi eljarasrol
van sz0, a jogallami kereteknek megfelel6 iigyféli jogok biztositasa, a jogalkalmazas jogszerti-
sége kardinalis kérdés, ezért kiemelt feladatnak tartjuk az emlitett, 2013. januar 1-jével ella-
tando feladat kapcsan kialakitott gyakorlatunkat tovébbfejleszteni.

— A szocialis intézményekbe torténd beutalas rendszerének feliilvizsgalata: 2013. méjus 1-jével
onkormdnyzatunknal az intézményi beutalds 1j rendszere keriilt bevezetésre annyiban, hogy
a vonatkozé dontés meghozatala a képvisel6-testiilet bizottsagatol az intézményvezetdkhoz
keriilt. Ezt a gyakorlatot kivanjuk feliilvizsgalni, atszervezni a mikodés soran szerzett tapasz-
talatok alapjan.

— A szocidlis ellatasi szerz8dések rendszerének feliilvizsgalata: a mikodd folyamatok, szerz6-
déses kapcsolatok atvilagitasa abbol a szempontbdl, hogy ellatasi szerz8déseink valéban csak
a kotelezéen elldtandé onkormanyzati feladatokra terjednek-e ki, olyan szolgaltatasokért is
fizet-e az onkormdnyzat, amelynek 6nkormanyzati forrasbol torténd fenntartasa nem indo-
kolt, melyek azok az ellatdsi formak, amelyek intézményi keretek kozott esetleg hatékonyab-
ban megoldhatok, vagy melyek azok a feladatok, amelyek a hatékonysag és célszertiség szem-
pontjabol kiszervezésre érdemesek.

A mindségmenedzsment-modell bevezetése (CAF)

A Common Assessment Framework 2004-ben keriilt bevezetésre hivatalunkban, azonban anyagi
okokbol sajnos két éve nem mikodtetjiik. E mérési rendszer alapjan hivatalunk évente végzett kuta-
tast a munkatarsak véleménye korében, melynek kiértékelése alapjan jol latszott, hogy a CAF-rendszer
kivéld eszkoz céljaink eléréséhez. Folyamatosan nétt ugyanis a munkatarsak elégedettsége a bevezetés
évéhez képest, ami azt mutatja, hogy a CAF mérési rendszere alkalmas arra, hogy a bels6 problémakat
feltarja, és az is latszik, hogy az arra adott valaszok is meglehetésen eredményesek. Természetesen van
még lehetdség a fejlddésre, de tigy gondoljuk, hogy j6 tton jarunk, legalabbis a felmérések ezt igazol-
jak. Ezért a CAF-ot ismételten mikodtetni fogjuk.
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A folyamatos fejlesztési tevékenység egyéb példai

Debrecen Megyei Jogu Véros Onkorményzatdnal és Polgdrmesteri Hivataldndl a szervezetfejlesz-
tés egy folyamatos tevékenység, mely tulmutat a kiilonboz6 palyazati lehet8ségek (igy az ismerte-
tett AROP-projektek) keretein. E szemléletmédunkat kivéléan érzékelteti, hogy az dnkormanyza-
ti reform kapcsan az alabbi atalakitasokat hajtottuk végre DMJV Polgarmesteri Hivatalanak szerve-
zeti életében:

— 2012-ben az 6nkormanyzati és a polgarmesteri hivatali koltségvetési gazdalkodas éles szétva-
lasztasa kovetkeztében a hivatali gazdalkodadsi, pénziigyi, szamviteli feladatok elvégzésére 1ét-
rehoztuk a hivatalgazdalkodasi osztalyt.

— A 2012. december 31. napjan 654 {6t foglalkoztato DMJV Polgarmesteri Hivatalanak szerve-
zete az alabbiak szerint alakult at:

* 2013. januar 1-jét6l a Hajda-Bihar Megyei Kormanyhivatal allomanyaba 120 8, mig a koz-
nevelési intézmények allami fenntartdsba vételébdl adodo feladatokat ellaté Klebelsberg
Intézményfenntarté Kozpont alkalmazasaba 10 6 (1ényegében a teljes oktatasi osztaly) ke-
riilt at, igy a Hivatal 1étszdma 524 f6re csékkent. Jelenleg 532 £6.

o Az épitésiigyi foosztaly megszilint, a fGosztaly részét alkot6 varostervezési osztaly atkertilt a
varosfejlesztési féosztalyhoz.

* A varostervezési osztilyon beliil az j polgarmesteri hatdsagi feladatot jelentd varosképvé-
delmi tigyek (teleptilésképi véleményezési, telepiilésképi bejelentési, telepiilésképi kotele-
zési eljarasok) ellatasara 6nallo csoport, az ugynevezett varosképvédelmi csoport jott 1ét-
re 4 fével, akik a miiszaki osztalytol keriiltek at. A muszaki osztaly — az épitésiigyi f6osztaly
fentebb ismertetett megsztinése miatt — szintén atkeriilt a varosfejlesztési f6osztalyhoz.

* A hatdséagi féosztaly és a korabban a f6osztalyon beliil m(ikodé okmanyosztaly is meg-
szlint. Az okmadnyosztaly anyakonyvi csoportja, mely a jegyz6i hataskorben maradé anya-
konyvi feladatokat latja/latta el, teljes feladatkorével egytitt atkertilt az igazgatasi osztaly-
hoz, 6néll6 csoportként.

* Az igazgatasi osztaly a hatdsagi f6osztaly megsziinése miatt a human féosztalyhoz kertilt
at, melyet igy a kovetkezd osztalyok alkotnak: kulturalis osztaly, igazgatdsi osztaly (az anya-
konyvi csoporttal egytitt), szocidlis osztaly (csokkentett feladattal), intézményfeliigyeleti
osztaly (a csaladvédelmi és oktatasi osztaly helyett), mely az 6nkormanyzat megmaradt
egészségiigyi, gyermekvédelmi, koznevelési és oktatasi (bolcs6dék, 6vodak) feladatait latja
el, illetve végzi azokat az intézményfenntartassal 6sszefiiggd feladatokat is, amelyek a szo-
cialis osztalytdl e szervezeti egységhez kertiltek.

* A kordbban 6nalld, kozvetleniil a jegyz0 irdnyitasa ala tartozé kozbeszerzési osztaly atke-
rilt a gazdalkodasi f6osztalyhoz.
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Telepiilésfejlesztési strategidk a gyakorlatban,
kiilonos tekintettel a hely1 gazdasagfejlesztésre

SZILAGYI BERNADETT

Bevezetés

A telepiilésfejlesztés alatt széles kort tevékenységeket értiink. A magyar jogalkotasban maig nincs
komplex, a telepiilésfejlesztést atfogdan szabalyozo jogi normank. Az elmult években az épitett kor-
nyezet alakitasarol és védelmérdl szolo 1997. évi LXXVIIL. torvény tobb mddositasa és az ahhoz
kapcsolodo 314/2012. (XI. 8.) Korm. rendelet szamos ponton igyekezett a telepiiléstejlesztés atfo-
gobb, egzaktabb szabélyozdsara. A tanulmany arra tesz kisérletet, hogy a telepiilésfejlesztés széles
kort fogalmat egy szlikebb metszetben, a helyi gazdasagfejlesztés oldalardl vizsgalja, és abban né-
hény jellemzé jegyet kiemeljen.

A telepiilésfejlesztés fogalmanak meghatarozasa

A telepiilésfejlesztés szabalyozasa tobb jogszabalyban jelenik meg. Maig problémas, hogy ennek a te-
riiletnek nincs 6ndllé szabalyanyaga. Az épitett kornyezet alakitasarol és védelmérdl szolo 1997. évi
LXXVIIL torvény 2013. janudr 1-je Ota szabdlyoz bizonyos telepiilésfejlesztési kérdéseket egzakt mo-
don. A torvény meghatdrozza a telepiilésfejlesztés és a telepiilésrendezés céljait és alapvetd kovetelmé-
nyeit, altaldnos szabdlyait és a telepiilésfejlesztés feladatait. A jogszabaly értelmében a telepiilésfejlesz-
tés és telepiilésrendezés célja a lakossag életmindségének és a telepiilés versenyképességének javitasa
érdekében a fenntarthato fejlédést szolgalo telepiilésszerkezet és a jo mindségli kornyezet kialakitasa, a
kozérdek érvényesitése az orszagos, a térségi, a telepiilési és a jogos maganérdekek 6sszhangjanak biz-
tositasaval, a természeti, tdji és épitészeti értékek gyarapitasa és védelme, valamint az eréforrasok ki-
méletes és kornyezetbarat hasznositasanak elGsegitése. A feladatok megvaldsitasa soran alapvetd ko-
vetelmény, hogy azokat csak a kozérdeknek megfelel6en lehet végezni, valamint a jogos maganérdek-
re is tekintettel kell lenni. Ebbdl az kovetkezik, hogy amennyiben a helyi 6nkormanyzat fejlesztési cé-
lul tiizi ki a telepiilés versenyképességének a javitasat, abban nem az egyéni érdekeket kell érvényesite-
ni, hanem a kozérdeknek megfelel6en kell eljarni az egyes teriiletek felhasznaldsa soran. A telepiilésfej-
lesztés és telepiilésrendezés soran tovabbi alapvet6 kovetelményeket kell figyelembe venni. Idetartozik
példaul a népesség demografiai valtozasanak, a népesség kiilonbozé igényeinek, a megélhetését bizto-

* A szerzé a Debreceni Egyetem Allam- és Jogtudomanyi Kar Pénziigyi Jog és Kézmenedzsment Tanszékének adjunktu-
sa és a Magyar Tudomanyos Akadémia — Debreceni Egyetem Kozszolgaltatasi Kutatocsoportjanak tudomanyos segéd-
munkatarsa.
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sité gazdasagi érdekekeinek, a kornyezetvédelemnek, az egészséges lako- és munkakoriilményeknek,
az infrastrukturalis er6forrasok optimalis kihaszndaldsanak a szem el6tt tartdsa.

A teleptilésfejlesztés feladatat, fogalmat a térvény 2013. janudr 1-je 6ta definialja. Eszerint a tele-
piilésfejlesztés feladata a telepiilésen él6k szamdra a telepiilési élet- és kornyezetmindség javitasa, a
kornyezetbiztonsag erdsitése, a telepiilési er6forrasokra épit6, az er6forrasok fenntarthatésagat biz-
tositd, hosszu és rovid tavu fejlesztési iranyok, célok és az azok elérését biztositd programok és esz-
kozok meghatarozasa.

A hazai szakirodalomban azonban nem taldlunk egységes definiciot a telepiilésfejlesztésre vonat-
kozoéan. Egy gyujtéfogalomként lehet értelmezni, altalaban mindazon beavatkozasok gyujt6fogalma-
nak tekinthetjiik, amelyek kévetkeztében a telepiilések a térben és idében egyarant valtozo tarsadal-
mi igényeknek jobban megfelelnek, mint korabban. A telepiilésfejlesztési beavatkozasok rendszerint
a fizikai viszonyok valtoztatdsara, egyes beruhazasok megvaldsitasara iranyulnak.* Ennek megfeleld-
en a telepiilésfejlesztés korébe soroljuk az adott telepiilés intézményi és vagy miiszaki infrastruktura-
janak megvaltoztatdsat, a telepiilés szolgaltatasi szinvonalanak emelését, a népesség életkorilményei-
nek javitasat.

A telepiilésfejlodés tényezoi

A telepiilésfejlesztés vizsgalatahoz elszor azt kell tisztazni, hogy tulajdonképpen milyen ténye-
z6k hatdrozzak meg egy telepiilés fejlodését. Alapvetden két telepitési tényez6érdl beszélhetiink. Az
egyik az tigynevezett helyi energia, a masik pedig a helyzeti energia. Ezt a fogalompart eredetileg
Cholnoky Jend hasznalta, és erételjesen meggyokeresedtek a magyar telepiilésfoldrajzban.’ A helyi
energia az adott telepiilés topografiai fekvését, a természetfldrajzi adottsagokat jelenti, valamint az
ott rendelkezésre allé eréforrasok koncentrdlodasat. Idetartoznak a kiilonbo6zé felszini formak, az
éghajlati viszonyok, a nyersanyagok, a névényzet, a vizrajz, a talajvizszint. A helyi energidk minden
esetben kapcsolatban allnak a természeti kornyezet bizonyos, a telepiilés szamara elényos (vagy hat-
ranyos) adottsagaval.® A helyzeti energia az adott telepiilés forgalmi fekvését fejezi ki. Ezek olyan té-
nyezok, amelyek az adott telepiilés relativ foldrajzi helyzetébdl adédnak. Ennek vizsgalata soran fon-
tos megnézni, hogy az adott telepiilés hogyan lesz elérhet$ egy masik telepiilésrél, azaz hogyan il-
leszkedik a telepiiléshalozatba. Helyzeti energiat jelent egy telepiilésnél, amikor az adott telepiilés
gazdasagfoldrajzi tajak hatarvonaldn helyezkedik el, vagy kikotévarosnak, kapuvarosnak tekinthe-
t6, illetve fontos forgalmi (vasuti, kozuti, 1égi) csomoépontban fekszik.” Az dltaldnos telepité tényez6-
ket tovabbiakra lehet bontani. Idetartoznak a természeti, tarsadalmi, gazdasagi, muszaki-épitésze-
ti, szerkezeti és iranyitasi tényezék.® Ha ezeket a tényezoket elemezziik, észrevessziik, hogy az egyes
telepiilésfejlesztési dokumentumok is a megalapozd, illetve feltar6 részeikben ezekre a kérdésekre
fokuszalnak. Az egyes paraméterek hangsulyai a torténelem folyaman alakulnak, illetve valtoznak.

SZIGETI Erné szerk., Terllet- és telepulésfejlesztési ismeretek, Magyar Kézigazgatési Intézet, Budapest, 2006.
http://tamop412a.ttk.pte.hu/files/foldrajz2/ch03s03.html (A letoltés ideje: 2014. szeptember 20.)
www.geo.u-szeged.hu/~feri/kornyezeti_informatika/ch06s03.html (A letoltés ideje: 2014. szeptember 19.)
EHLEITER Jozsef, Urbanisztika és regionalitas, HVG-ORAC, Budapest, 2007, 76.

Uo., 78.

00 NO U A



48 SZILAGYI BERNADETT

Mig korabban a természeti tényez6k hatdsait értékelték inkabb, addig mar a tarsadalmi és gazda-
sagi tényezdk jelentkeznek erdteljesebben a telepiilések fejlédésében. A gazdasagi tényez6k napja-
inkban kiillondsen felértékelddtek. Azt is mondhatjuk, hogy a gazdasagot tekinthetjiik a telepiilés
motorjanak. Azok a termel6tevékenységek, amelyek a helyi fogyasztasi és szolgaltatasi sziikséglete-
ken tul regionalis keresletet is kielégitenek, a varos gazdasagi potencialjat novelik.’

A helyi gazdasagfejlesztésrol

A tertiletfejlesztési politika az elmult évtizedekben folyamatosan alakult, és Gj kihivasokra kellett va-
laszt adnia. A teriileti kiegyenlitédés elvének érvényre juttatasa kiilonbo6z6 évtizedekben mas és mas
iranyokat vett. Egyrészt a globalizacid, valamint a kozponti kormanyzatok nem eléggé hatékony po-
litikaja a térségi kiilonbségek kezelésében ahhoz vezetett, hogy a lokalis szint felértékel6dott, és egy-
re nagyobb hangstlyt kaptak a helyi szintek fejlesztései.’® Az 1980-as és 1990-es évektdl a fejlesz-
téspolitika 4j iranyaként a helyi gazdasagfejlesztés fogalmat honositotta meg, amely a kozigazgata-
si tartalmaknal joval szélesebb kort fed le, igy magdban foglalja tobbek kozott a vallalkozasoszton-
zést, a tGkebefektetést, a foglalkoztatasbévitést. Idetartozik tehat minden, a helyi eréforrasok hozza-
adasan alapuld fejlesztés, ami hatassal lehet a lokalis szint gazdasagi viszonyainak egészére."" A he-
lyi gazdasagfejlesztés céljat illetden komplex és eltéré képet mutat a szakirodalom ebben a tekintet-
ben. Idetartozhat a termelékenység fokozasa, a munkahelyteremtés, a jolét novelése, a véllalkozas-
Osztonzés, a gazdasag fejlédése elStt allo akadalyok lebontasa, a mindség valtozasok elérése. Ezek a
célok idében is valtoztak. Mig kezdetben a termel6 beruhdzasok, az infrastrukturalis fejlesztések, a
helyi vallalkozasok megtartasa allt a kozéppontban, addig az 1990-es évektdl atalakultak a priorita-
sok, és mindinkabb a versenyképes iizleti kornyezet kialakitasara, a human-infrastrukturalis beru-
hazasok tamogatdsara, a haldzatosodas elGsegitésére, illetve az adott lokalis térség versenyképessé-
gének elémozditasara helyez6dott a hangsuly.*

A helyi gazdasagfejlesztés széles korti szakirodalma tobb definiciot haszndl. Mezei Cecilia szerint
a helyi gazdasagfejlesztés olyan, a helyi gazdasdg életébe torténd, kiils6 és/vagy belsd eréforrasokat
hasznosito, tudatos beavatkozas, melynek kezdeményezdje lehet kiils6 szerepld is, de a folyamat kul-
csa mégis a helyi szereplok részvétele, akik vagy kezdeményez6ként vagy a kiilsé fejlesztési elképzelés
elfogadodiként, timogatoiként és alakitoiként lépnek fel."* Ilyen kiilsé szerepld lehet az Eurdpai Unié
vagy a kormanyzat. Mindenképpen lényeges kiemelni, hogy a helyi gazdasagfejlesztésnek egy tudatos,
tervezett beavatkozasnak kell lennie. Maga a fejlesztés végrehajtoja lehet tehat barmilyen szerepld, de
a helyi aktorok részvétele mindenképpen sziikséges. Fontos tovabbd, hogy helyi eréforrasok bevona-

9 www.urbanisztika.ome.hu/segedlet/telepulesfejlesztes-jegyzet.pdf (A letoltés ideje: 2014. szeptember 15.)

10 MEZEI Cecilia, Onkormanyzati gazdasagfejlesztési gyakorlat a hazai telepiiléseken = PALNE KOVACS llona szerk., Ver-
senyképesség és igazgatas. Tanulmanyok a regionalis versenyképesség igazgatasi feltételeirdl, Magyar Tudoményos
Akadémia Regionalis Kutatasok Kozpontja, Pécs, 2004, 181.

11 HORVATH M.Tamés - JOZSA Zoltan - HOFFMAN Istvan, Ujraszabva. A varosi kormanyzas szévete a kontinensen = HOR-
VATH M. Tamas szerk., Jelenségek a varosi kormanyzas kérébél, Dialég Campus, Budapest-Pécs, 2013, 11.

12 MEZEI Cecilia, A helyi gazdasagfejlesztés fogalmi meghatarozésa, Tér és Tarsadalom XX. évfolyam, 4. szam (2006), 91.

13 MEZEI Cecilia, A helyi gazdasagfejlesztés elméleti hatterérél = HORVATH M. Tamas szerk.: Piacok a fétéren. Helyi kor-
manyzas és szolgaltatasszervezés, KSZK ROP 3.1.1. Programigazgatdsag, Budapest, 2007, 122.
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saval valdsuljon meg az adott tevékenység a helyi térben. A helyi gazdasagfejlesztés tertileti dimenzi-
6ja tehat a helyi szint, a lokalis térség. A helyi szint dltalanossagban véve a telepiiléseket jelenti, azon-
ban a helyi gazdasagfejlesztésnél ezt joval komplexebb médon tudjuk meghatarozni. A valés gazdasa-
gi interakcidk ugyanis nem kovetik a kozigazgatasi hatarokat, a telepiilések kiilonbo6z6 fejlesztési tevé-
kenységei hatassal vannak egymasra.'* A telepiilésszint helyett tehat a helyi gazdasagfejlesztés teriileti
dimenzidjaként célszertibb megjeldlni a lokalis térséget, mely a telepiilést és annak vonzaskorzetét je-
lenti, azaz egységként kell kezelniink ezt a két teriiletet. A helyi gazdasagfejlesztés fogalmat a konnyebb
értelmezhet6ség miatt sziikséges elkiiloniteni a tobbi altaldnos fejlesztési definiciétol.'?

A teriiletfejlesztéshez képest az lathatd, hogy a két politika a teriileti dimenziéban mutat eltérdsé-
get. A teriiletfejlesztés a teriiletfejlesztésrol és a teriiletrendezésrdl szold 1996. évi XXI. torvény sze-
rint az orszagra, valamint térségeire kiterjed6 tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti teriileti folyamatok
figyelése, értékelése, a sziikséges tervszert beavatkozasi iranyok meghatdrozasa, valamint rovid, ko-
zép- és hosszu tavu atfogo fejlesztési célok, koncepcidk és intézkedések meghatarozasa, 6sszehango-
lasa és megvalositasa a fejlesztési programok keretében, érvényesitésiik az egyéb dgazati dontésekben.
Lathato tehdt, hogy a tertiletfejlesztés nem a lokalis térségekre és a helyi szintre fokuszal, hanem na-
gyobb teriileti dimenzidt vesz alapul. Tovabbi kiilonbség, hogy a helyi gazdasagfejlesztés a teriiletfej-
lesztés harom dimenzidja kozil (tarsadalmi, gazdasagi, kornyezeti teriileti folyamatok) csak az egyik,
a gazdasag képezi targyat, azon beliil is csak az alulrdl szervez6dé, ugynevezett bottom-up kezdemé-
nyezésekre dsszpontosit.'®

A regionalis fejlesztés abban kiilonbozik a helyi gazdasagfejlesztéstSl, hogy az a teriiletpolitika egyet-
len szintjére koncentral, a régiok kozotti teriileti egyenlStlenségek kikiiszobolésére. A telepiilésfejlesz-
tés és a helyi gazdasagfejlesztés tertileti szintjeit tekintve azonosak, azonban a telepiilésfejlesztés atfo-
gobb fogalomként értelmezhetd, mivel lefedi a teleptiilési folyamatok befolyasolasara, megvaltoztatasa-
ra iranyul6 tevékenységek 0sszességét, igy a telepiilési élet- és kornyezetmindség javitasat, a kornyezet-
biztonsag erdsitését, a telepiilési er6forrasokra épitd, az er6forrasok fenntarthatésagat biztosito, hosz-
szu és rovid tava fejlesztési irdnyokat, célokat és az azok elérését biztositd programokat és eszkozoket.
A vidékfejlesztés szintén egy komplex fogalmat takar, melyben megjelennek a gazdasagi, tarsadalmi és
kornyezeti szempontok. A vidékfejlesztés teriileti dimenzidjanak a vidéki, ruralis térségeket tekintjiik,
e teriiletek valtozasi folyamataiba torténik egy tudatos beavatkozas. A helyi gazdasagfejlesztés nagy-
mértékben épit azokra a folyamatokra és fejlesztési lehetéségekre, amelyek a gazdasagi szereplok tér-
beli koncentraciéjabol erednek, ez a koncentraci6 azonban a rurélis térségekben hianyzik, igy a vidék-
fejlesztés targyat nem képezi.'”

A helyi gazdasagfejlesztés szereploi

A helyi gazdasagfejlesztés szerepl6i széles kort alkotnak. Nemcsak a kozszektor képvisel6it talaljuk
meg kozottiik, hanem mas kormdnyzaton kiviili szerepléket is. AlapvetSen a helyi gazdasagfejlesztés 6

14 BAJMOCZY Zoltan, Bevezetés a helyi gazdasagfejlesztésbe, JATEPress, Szeged, 2011.
15 MEZEI, A helyi gazdasagfejlesztés fogalmi meghatarozasa, 85.

16 BAJMOCZY, 1. m., 23.

17 Uo., 24.
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megvalositoja és felel6se a helyi onkormanyzat. Lathaté azonban, hogy a telepiilések nem 6nmaguk-
ban és egymastol elszigetelten léteznek, hanem egy 6sszefiiggd haldzatot alkotnak, melyben a kiilénb6z6
aktorok interakcioja rendkiviil fontos. Ez a kolcsonhatas megfigyelhet6 vertikalis szinten, valamint hori-
zontalisan is. Az egyes helyi fejlesztéseknél figyelemmel kell lenni ugyanis a nemzetkozi elvarasokra, az
orszagos szabalyokra, az egy-egy régidban, térségben jelentkezd prioritdsokra, illetve a megyei elképzelé-
sekre. Igy a helyi 6nkorményzatnak a helyi fejlesztések sordn szdmitésba kell vennie az orszdgos teriilet-
fejlesztési koncepcid, a megyei teriiletfejlesztési koncepcid és program, valamint a térségi fejlesztési kon-
cepcidk és programok el6irdsait. Horizontalisan ugyanakkor nem tandcsos, ha az énkormanyzat nem ve-
szi figyelembe a kornyezé telepiilések fejlesztési, rendezési elképzeléseit. Képzeljiik el az az esetet, amikor
két szomszédos telepiilés egymas hatérdba épit egy hulladéklerakét és egy élményparkot. Az utdbbi fej-
lesztés elkésziiltével szamos negativ externaliaval kell majd szamolnia. Mind a hierarchidban magasabb
szinten all6 tervek, mind pedig a szomszédos telepiilések terveinek Osszefiiggéseire a teleptiilésfejlesztési
koncepcio készitése soran killon pontokban sziikséges kitérni, elkeriilve az esetleges tartalmi és célok sze-
rinti titkozéseket. Horizontalis szinten meghatarozo jelentdséggel birnak mind a telepiilésfejlesztésben,
mind a helyi gazdasagfejlesztésben a kiilonb6z6 dllamigazgatasi szervek és a nem kormanyzati szerep-
16k. Ez utébbi korbe sorolhatjuk a helyi lakossagot, a helyi gazdalkodoé és civilszervezeteket, a kiilonbo-
z6 érdekképviseleti szerveket, a kamarakat, a helyben miikodé vallasi kozosségeket, egyetemeket és ku-
tatdintézeteket. A fejlesztési dokumentumok elfogadasa soran az 6nkormanyzatnak ezekkel a szereplék-
kel sziikséges egyeztetnie. A telepiilésfejlesztési koncepciordl, az integralt teleptilésfejlesztési stratégiarol
és a teleptilésrendezési eszk6zOkrdl, valamint az egyes telepiilésrendezési sajatos jogintézményekrol szo-
16 314/2012. (XI. 8.) Korm. rendelet ennek érvényesitésére vezette be a partnerségi egyeztetés intézmé-
nyét. Mar korabban is lathattunk olyan elemeket a szabalyozasban, ahol a jogalkoté a nem kormanyzati
szereplOk részvételét igyekezett eldmozditani, a hatalyos szabalyozasban ez mar egzaktabb modon szere-
pel, és eldsegiti az onkormanyzaton kiviili szereplék megnyilvanulasat a dontéshozatalban. A partnersé-
gi egyeztetés szabalyait az onkormdanyzatnak még a tervezés el6tt el kell fogadnia.

A helyi 6nkormdnyzat

A helyi 6nkormanyzatok telepiilésfejlesztéssel, helyi gazdasagfejlesztéssel kapcsolatos feladatainak hat-
terét tobb jogszabadly tartalmazza. A Magyarorszag helyi onkormanyzatairél sz6l6 2011. évi CLXXXIX.
torvény a helyi koziigyek, valamint a helyben biztosithaté kozfeladatok korébe sorolja a telepiilésfej-
lesztést, valamint a gazdasagszervezéssel kapcsolatos feladatokat. Az épitett kornyezet alakitdsarol és
védelmérdl szolo 1997. évi LXXVIIL torvény (Etv.) bontja ki a helyi énkormanyzatokra vonatkozé
részletszabalyokat. Az dnkormanyzat az épitett kornyezet, a telepiilés tervszerti alakitasa és védelme
érdekében szamos dontést hoz, amelyek tobbek kozott a telepiilésfejlesztésre is vonatkoznak. Ezek ke-
retében a telepiilési érdekeket hivatott érvényre juttatni, figyelembe véve a telepiilés fejlodésének alap-
vetd lehetdségeit és iranyait. A dontésekben tekintettel kell lenni a telepiilés természeti adottsagaira, a
gazdasagi, a szocialis-egészségligyi és a pénziigyi szempontokra.'®

18 Az épitett kornyezet alakitasarol és védelmérdl szo16 torvény az dnkormanyzati telepuilésfejlesztési dontés fogalmat
hasznalja a helyi nkormanyzatok telepiilésfejlesztésre vonatkozé déntéseire (Etv. 2. § 17. pont).
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A helyi 6nkormanyzatok a telepiilésfejlesztésre vonatkozodan tobb dokumentumot fogadnak el. A
helyi gazdasagfejlesztésre meghatdrozo jelent6séggel bir a telepiilésfejlesztési koncepcid és az integralt
teleptilésfejlesztési stratégia.

A telepiilésfejlesztési koncepcid egy hosszu tavu, tiz évet meghaladd, a valtozasok iranyait és a fejlesz-
tési célokat meghatarozé dnkormanyzati dokumentum, amely a telepiilés kornyezeti, tarsadalmi, gazda-
sagi adottsagaira alapoz, és amelyet a telepiilés egészére készitenek. Egy stratégiai elhatarozasrdl van szo,
melyben a képvisel-testiilet a telepiilés jovoképét hatdrozza meg, javaslatot tesz a helyi kornyezet, tarsa-
dalom, gazdasag és az infrastruktura atfogo fejlesztésére, a miiszaki, az intézményi, valamint a taji, ter-
mészeti és 6kologiai adottsagok fenntarthaté hasznositasara. Az 6nkormdnyzatnak kételezé telepiilés-
fejlesztési koncepciot készitenie, amennyiben azt jogszabaly irja el6, vagy ha az dnkormanyzat a telepii-
1és tarsadalmi, gazdasagi, illetve kornyezeti helyzetében bekdvetkezett valtozasok vagy uj telepiiléstej-
lesztési szandék miatt azt szitkségesnek tartja. Az 6nkormanyzat a telepiilésfejlesztési koncepciot hataro-
zatban fogadja el. Az elfogadashoz sziikséges egy megalapozé munkarészt kidolgozni, mely helyzetfelta-
rasbol, -elemzésbol és -értékelésbdl 4ll. A helyzetfeltaras sordan komplex, atfogo képet kell nydjtani a te-
lepiilés helyzetét meghatarozo egyes tényezokrol. Vizsgalni kell az adott telepiilés helyét a telepiiléshalo-
zatban, szerepét a térség életében. A feltaro rész értékeli az egyes telepiilésrendezési és telepiilésfejlesztési
dontéseket. Tovabbi vizsgalati teriilet a telepiilés tarsadalma, human-infrastruktaraja, gazdasaga, az on-
kormanyzat gazdalkodasa, az egyes teleptiiléstizemeltetési szolgaltatasok, a tdj és természeti adottsagok,
az épitett kornyezet, a kozlekedés, a kozmiivesités, a katasztrofavédelem, az dsvanyi nyersanyagok és a va-
rosi klima. A koncepci6 helyzetfeltar6 részében szamos olyan elemet talalunk, ami a helyi gazdasagfej-
lesztéshez is nélkiilozhetetlen informécié. Igy példdul vizsgalni kell magat az Snkormanyzat gazdasig-
fejlesztését, foglalkoztataspolitikajat, a telepiilés gazdasagi sulyat, szerepkorét, a telepiilés f6bb gazdasagi
agazatait, jellemzdit, a gazdasagi szervezetek jellemz6it, fontosabb beruhazasait a teleptilést érint6 fejlesz-
tési elképzeléseire vonatkozdan, a telepiilés gazdasagi versenyképességét befolyasold tényezdket (elérhe-
t6ség, a munkaerd képzettsége, K+F stb.), az ingatlanpiaci viszonyokat (kereslet-kinalat). A teleptilésfej-
lesztési koncepcionak tartalmaznia kell egy jovoképet és a céloknak a meghatarozasat. Itt kell rogziteni a
teleptilésfejlesztési elveket is, megadni a telepiilés fejlesztését atfogd modon szolgalo célokat, valamint az
egyes részcélokat a kiilonbozo telepiilésrészekre is tekintettel.

Az integralt telepiilésfejlesztési stratégia fogalmat az 1997. évi LXXVIIIL. térvény hatarozza meg.
Eszerint az integralt teleptilésfejlesztési stratégia telepiilésfejlesztési koncepcidban foglalt kornyezeti,
tarsadalmi és gazdasagi célok megvalositasat egyidejtileg szolgalo kozéptavu (legalabb négy év és leg-
feljebb tiz év id6tavu) fejlesztési program. Az integralt telepiilésfejlesztési stratégia a rendelkezésre al-
16 és bevonhat6 forrasok ismeretében meghatarozza a telepiilésfejlesztési koncepcioban megfogalma-
zott célok megvaldsitasat egyidejlileg szolgalo beavatkozasokat, programokat, tovabbd a megvalositas
eszkozeit és nyomon kovetését. Ebbol az kovetkezik, hogy az integralt telepiilésfejlesztési stratégiat a
teleptiléstejlesztési koncepcio alapjan kell elfogadni, az abban foglaltakkal 6sszhangban kell lennie. A
stratégiat az 6nkormanyzat képvisel6-testiilete fogadja el normativ hatarozattal. A végrehajtasarol pe-
dig minden évben beszdamolot kell elfogadni. A dokumentumot legalabb négyévente feliil kell vizsgal-
ni, ellendrizni, és ha sziikséges, az onkormanyzat mddositja vagy tjat készit. Az elfogadast megel6z6-
en itt is jelentdsége van a telepiilésfejlesztési koncepcional alkalmazott megalapozé vizsgalatoknak oly
moddon, hogy a koncepciondl elkészitettet sziikség szerint aktualizalni kell. Az integralt telepiilésfej-
lesztési stratégia tobb elemet tartalmaz. Meg kell hatarozni a kozéptavu célokat és azok Osszefliggése-



52 SZILAGYI BERNADETT

it, a megvalositast szolgald eszkozoket, az igynevezett antiszegregacids programot, a stratégia kiilsé és
bels6 Osszefiiggéseit, a megvalosithatdsag f6bb kockazatait és a teljesiilés nyomon kovetését. Az integ-
ralt telepiilésfejlesztési stratégianak ugyanugy, mint a telepiilésfejlesztési koncepcionak, szintén van-
nak a helyi gazdasagfejlesztésre kihaté elemei.

Abban, hogy az 6nkormanyzatok mennyire vallaljak fel a helyi gazdasag fejlesztését, jelentds befolya-
sa van az dnkormanyzat anyagi eréforrasainak. Nyilvanvald, hogy az 6nkormanyzat igyekszik a helyi igé-
nyeket a lehet6 legteljesebben kielégiteni, de a fejlesztéseknek végsé soron a koltségvetés képezi a korlat-
jat. Milyen forrasokbol fejleszthet az Snkormanyzat? A helyi szint bevételi lehet6ségei sokcsatornas rend-
szert alkotnak. Az dnkormanyzatok sajat bevételre tehetnek szert, gazdalkodnak bizonyos, a kézpon-
ti szinttdl szarmazo pénziigyi transzferekkel, de jelentds részt képviselnek a kiilonb6z6 tamogatasok is a
fejlesztési célok megvaldsitisaban.'” Altaldnossdgban elmondhatd, hogy az énkorményzatok leginkdbb
unids vagy hazai fejlesztési forrasokbol tudjak ellatni helyi gazdasagfejleszté tevékenységiiket, tehat kevés
onkormanyzati sajat forrast tudnak a helyi gazdasagfejlesztésre el6teremteni. A tamogatasok koziil fej-
lesztési célu lehet a teriiletfejlesztési célelSiranyzatok egy része, az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv regi-
onalis és egyes agazati programjai, valamint a Széchenyi Terv és a Széchenyi 2020 egyes palyazatai. Prob-
lémat okozhat azonban a gyakorlatban, hogy a palyazatok donté része a gazdasagilag fejlettebb kistérsé-
gekre koncentralodik, ezaltal tovabb nének a régidban 1évé kiilonbségek.?

Az egyetemek szerepe a helyi gazdasdgfejlesztésben

A helyi gazdasagfejlesztés szakirodalma fontos szereplknek itéli meg az egyetemeket és a kutatointé-
zeteket a helyi gazdasag fejlesztésében. Az utobbi évtizedekben egyre inkabb elterjedt az a nézet, mi-
szerint az egyetemek és kutatdintézetek miikodése intenziven befolyasolja egy-egy térség, varos, ré-
gi6 fejlodését, sot igen gyakran a fejlddés motorjava valnak, igy ezek a tudastermel centrumok egyre
meghatarozobb szerepldi lesznek a helyi, illetve regionalis szint(i kormanyzasnak.?

Az egyetemek szerepvaltozasa, profilvaltasa tobb okra vezethetd vissza. Ilyen az az dltalanos tendencia,
hogy a demografiai okoknak koszonhetéen altaldnossagban a hallgatoi 1étszam csokkenésének lehetiink
tanui. Emellett tovabbi ok, hogy a vildggazdasagi valsag kovetkeztében az egyetemek is jelentds financi-
alis problémakkal kiizdenek. Az egyetemeknek ezért sziikségiik van arra, hogy tjragondoljak kiildetésii-
ket, atalakitsdk egytittmiikodési, oktatasi és kutatasi rendszeriiket, és elkezdjenek egyfajta harmadik sze-
rep felé nyitni. A gazdasagi kényszert az is er6siti, hogy Eurdpa-szerte altalanos tendenciava valt, hogy a
kormanyzatok fokozatosan kivonulnak a fels6oktatasbdl, ezért az egyetemeknek a kies6 forrasaikat mas-
honnan kell el6teremteniiik. Ennek kévetkeztében az egyetemek 4j palyara kényszeriilnek, és igyekeznek
sokkal inkabb villalkozéi (piaci) alapon miikodni, példaul eladjak kutatasi eredményeiket, és 1j tudasala-

19 Errél részletesen lasd HORVATH M. Tamas — PETERI Gabor — VECSEI P4l, Iskolapélda a pénziigyi decentralizaciérél. A ma-
gyarorszagi helyi forrasszabalyozasi rendszer (1990-2012) esete = HORVATH M. Tamas szerk., Kiilén utak. Kézfeladatok
megoldasai, Dialég Campus, Budapest—Pécs, 2014, 331-353.

20 MEZO Ferenc, Gazdasagfejlesztés az Eszak-alféldi Régidban, Periodica Oeconomica, 2011. szeptember (V. évfolyam), 112.

21 BARTHA lIdiké, Az egyetemek mint a helyi és regionalis fejlesztés kdzpolitikai szerepl6i = HORVATH M. Tamas szerk., Kii-
16n utak. Kozfeladatok megoldasai, Dialdg Campus, Budapest-Pécs, 2014, 147.
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pu vallalkozasokat*? hoznak létre, szerves kapcsolatot alakitanak ki tarsadalmi-gazdasagi kornyezetiikkel,
profiljukat elkezdik a kiilsé megrendelSk igényeihez igazitani (példaul vallalkozdéi igényekhez igazoddan
inditanak tovabbképzéseket, 1j szakokat).?? Ennek soran fontos szerepiik lesz az egyetemeknek a tudo-
manyos, ipari és technoldgiai parkok mikodésében is. Pozitiv kovetkezménye lehet az egyetemek rész-
vételének a gazdasagi életben, hogy a vallalkozasok, az egyetemek és a kozszektor a helyi gazdasagfejlesz-
tés érdekében olyan viszonyba keriilnek egymassal, hogy az egyes szerepl6k fokozni fogjak egymas telje-
sitményét.** A legtobb esetben olyan egyetemekbdl valnak a legnagyobb eséllyel vallalkozoi egyetemek,
amelyek valamilyen okbdl periferialis helyzetben vannak vagy abba keriiltek. Szamukra a szerepvaltas
egyfajta kitorési pontként is szolgalhat.”®

Az egyetemeknek tobbféle eszkoziik lehet arra nézve, hogy megvaldsitsak a szerepvaltast és sikere-
sek legyenek a harmadik profiljukban. Ilyen lehet, amikor egy felsGoktatasi intézmény olyan uj kép-
zést indit el, amellyel kiszolgélja a kornyezé vallalkozok, a térségben jelen 1év6 gazdasagi szervezetek-
nek az igényeit. Igy a vallalkozéi szféra a profiljanak megfelels, képzett munkaeréhéz fog jutni, amivel
a helyi gazdasagot is fel tudja lenditeni, igy versenyképesebbé valhat a térség. Masik eset lehet, amikor
az egyetem, kutatéintézet kiilonboz6 szolgaltatasokat végez a véllalkozok szamadra, példaul tandcsadast
nyujt, vagy kifejleszt valamilyen 4j technologiat.

A helyi gazdasagfejlesztési stratégiak

A helyi gazdasagfejlesztési stratégidk iranya tobb tényez6tél fiigg egyszerre. Annak eldontése, hogy
milyen beavatkozasokat sziikséges alkalmazni, dontéen a fejlesztést generdld 6nkormanyzat feladata
lesz a fejlesztés céljainak meghatarozdsa, valamint a rendelkezésre allo eszkozok és forrasok szambe-
vétele utdn. A helyi gazdasagfejlesztési stratégia megalkotasa és az egyes célok végrehajtasa soran min-
dig mérlegelnie kell az 6nkormanyzatnak, hogy a gazdasagfejlesztéssel nem keriilnek-e hattérbe vagy
veszélybe olyan kozérdekek, mint a helyi lakossag életkortilményei vagy joléte.”

A helyi gazdasagfejlesztés szakirodalma széles korti elméleti hatteret allitott fel az egyes gazdasagfej-
lesztési stratégiak vizsgdlata sordn. Ezek koziil két fogalompar valt elterjedtté, a kinalatoldali és a keres-
letoldali stratégia. Mig kezdetben inkabb a kinalatoldali megkozelités terjedt el, addig az 1990-es évek-
t6l az angolszdsz orszagok a helyi gazdasagfejlesztésben attértek a keresletoldali stratégiara.”

A kinalatoldali stratégiat altalaban a véllalkozdsok, gazdasagi szervezetek teleptilésre, térségbe tor-
ténd bevonzdsa esetén hasznaljak a helyi gazdasagfejlesztok. A stratégia a t6ke, a munka és a telep-
hely koltségeinek csokkentésére fokuszal, azaz célja egy kedvezd tizleti kornyezet kialakitasa, ahol a

22 Idetartozik az Ggynevezett spin-off véllalkozasok Iétrehozatala. A spin-off cég olyan vallalkozas, amely a kévetkezo jel-
lemz6k legalabb egyikével rendelkezik: kdzfinanszirozasu intézmény vagy egyetem alkalmazottja alapitotta; technolo-
gidjat egyetemtdl vagy mas kozfinanszirozasu kutatdintézettdl nyerte licenceljards keretében; a vallalkozasban egye-
tem vagy mas nemzeti kutatolaboratorium tékerészesedéssel vesz részt; kozfinanszirozasu kutatointézet alapitotta.
www.repulestudomany.hu/kulonszamok/2009_cikkek/Gazdig_Gyorgy.pdf (A letoltés ideje: 2014. szeptember 19.)

23 MEZEI Katalin, Az egyetemek szerepe a regionalis gazdasagfejlesztésben, doktori értekezés, Gyér-Pécs, 2008. 70.

24 BARTHA, I.m., 149.

25 Uo, 154.

26 BAJMOCZY,l.m., 13.

27 MEZEI, A helyi gazdasagfejlesztés elméleti hatterérdl, 150.
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termelés koltségei megfeleléen alacsonyak a befekteték szamara.?® Ebben az esetben a helyi kormany-
zat mintegy toborzotevékenységet folytat, hogy vallalkozasok telepiiljenek be a telepiilésre. Szorosan
Osszefiigg ezzel a helyi gazdasagfejlesztés masik elméleti kore, a telephelyelméletek. Ezek a tedridk azt
vizsgaljak, hogy a véllalatok milyen motivaciok alapjan valasztanak egy-egy térségben telephelyet, mi-
lyen tényez6k befolyasoljak 6ket a valasztasban. Ilyenek lehetnek a pénziigyi, kozigazgatasi, kdrnyeze-
ti elemek.” A kindlatoldali stratégianak jellemzd eszkoze az adokedvezmény nyujtasa, a kedvezményes
infrastruktara és az olcso telek biztositdsa. Ennek a modszernek problémas pontja lehet azonban, ami-
kor az Gsszes térség, telepiilés hasonlé médon gondolkozik, és ugyanazokat az 6sztonzéket, vonzo fel-
tételeket garantdlja a vallalkozok szamdra. Kénnyen beldthato, hogy egy id6 utan igy ennek a stratégi-
anak megill az eredményessége, hiszen mar nem tudnak 1j tényezoket kindlni a befektetéknek, raada-
sul a versenyfeltételekre is tekintettel kell lenni.

A keresletoldali stratégiat folytaté onkormdnyzatok ezzel szemben ugy probaljak tdmogatni a he-
lyi vallalkozdkat, hogy eldsegitik azok kozigazgatasi teriileten kiviili sikerességét, azaz tékét kovacsol-
nak a helyi er6sségekbdl és eréforrasokbol.® Ebben az esetben az dnkormanyzat nem toboroz, hanem
igyekszik a sajat teriiletének versenyképességét elomozditani. Ennek a megkozelitésnek az eszkozei le-
hetnek, hogy az 6nkormanyzat 1j lehet6ségeket kindl a telepiilésén miikodé innovativ vallalkozasok-
nak, kedvezd termelési feltételeket biztosit szamukra, fejleszti az exportpiacot, inkubatorhazakat hoz
létre, munkaer6t képez, K+F szolgaltatasokat nyujt a gazdasagi szervezetek szamara.

Az 6nkormanyzatok hazai gyakorlata azt mutatja, hogy leginkabb a kinalatoldali stratégia valt el-
fogadottd, 6sszességében tehat kevés olyan elemet latunk az 6nkormanyzatok helyi gazdasagfejlesz-
t6 tevékenysége kozott, amely a keresletoldali megkozelitést viseli magan. A hazankban hasznélt
leggyakoribb gazdasagfejleszt6 eszkdzok a szolgaltatasfejlesztés, a helyi kozszolgaltatasok vallalko-
z0i igények szerinti kialakitasa, az infrastruktarafejlesztés, az egyszertsitett vallalkozoi tigyintézés,
az addcsokkentés, az adomentességek biztositdsa, a telephely-biztositas, az ipari parkok és az ipar-
teriiletek kialakitésa.*!

Az ipari parkok mint a helyi gazdasagfejlesztés eszkozei

Magyarorszagon az ipari parkok létesitése szorosan 9sszefonddik a helyi gazdasagfejlesztéssel. A koz-
ponti kormanyzat az elmaradott térségeket timogatva az elmult években is igyekezett kialakitani azo-
kat a feltételeket, melyekkel a betelepiilni vagyé nagyvallalkozasokat 6sztonozte a telephelyek kiala-
kitasara. Ennek egyik jellemz6 formaja az ipari parkok kialakitdsa. Az ipari park a helyi fejlesztési el-
képzelésekhez igazodva ipari (esetleg egyéb, példaul logisztikai) tevékenység végzésére kijelolt teriilet,
amely a tevékenység végzéséhez sziikséges alapvetd infrastrukturalis feltételeket elére biztositja a be-
telepiil6k szamara; ingatlanhoz k6t6d6 szolgaltatasokat kindl; esetenként magasabb szintd (lizletfej-
lesztési és innovacios) szolgaltatasokat is a betelepiil$ és parkon kiviili helyi vallalkozoknak, valamint

28 Uo,, 150.

29 EHLEITER, I. m., 87.

30 MEZEI, A helyi gazdasagfejlesztés elméleti hatterérdl, 151.
31 Uo, 153-154.
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feladatai végrehajtasa érdekében erre szakosodott menedzsmenttel rendelkezik.*> Az ipari parkoknak
tobb tipusa létezik. A zoldmezds ipari parkok olyanok, amelyeket korabban ilyen céllal nem hasznal-
tak. A barnamez6s ipari parkokban mdr kordbban is ilyen tevékenységet folytattak. Az el6bbi kettd
kombindcidja pedig a vegyes ipari park.”

Az ipari parkok létesitése tobb lehetdséget és elényt rejt magaban. Mindenképpen szamottevd, hogy
az odatelepiil$ vallalkozasoknak megfeleld infrastrukturalis feltételeket biztosit, ezzel azt az elényt te-
remti meg, hogy az egyes gazdasagi szervezeteknek nem kell kiilon kiépiteniiik bizonyos infrastruk-
tarat. Fontos telepitési tényez6 az ipari parkok esetén a jo elérhetéség, a megfelel6 megkozelithet8ség,
ezért altalaban ilyen teriileteken hozzak azokat 1étre. Ilyen lehet egy autdpalya kozelsége, egy nemzet-
kozi repiilotér, a megyeszékhelytdl vald tavolsag vagy az orszaghatar kozelsége.” A betelepedés kap-
csan felmeriild adminisztrativ tigyintézést segité menedzsment szintén meghatarozé tényez6 lehet.
Tovabbi elény a portaszolgalat mtikodtetése, az ipari park 6rzésének kialakitasa, az étkezési lehet6ség
biztositédsa, adokedvezmények nyujtasa, az inkubacids funkcié felvallalasa.™

Magyarorszagon elséként 1997-ben jelent meg kormanyzati felhivas ipari park cim elnyerésére. A
régiok kozotti 6sszehasonlitasban az elmult években a legdinamikusabban a Kézép-Magyarorszag, a
Nyugat-Dunéntul és az Eszak-Alfold régié fejlédott. 2007 egy kiugré év volt abban a tekintetben, hogy
mig az Eszak-Alféld régiéban 107-tel nétt az ipari parkok szdma, addig az orszégos atlag 49 volt.* Az
elmult években szamos fejlesztési forras allt rendelkezésre az ipari parkok kialakitasara. Ilyenek vol-
tak a teriiletfejlesztési céleldiranyzat forrasai, a Baross Gabor Program, az egyes regionalis operativ
programok, az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terven beliil az egyes dgazati programok (KOZOP, KEOP,
GOP). Altalanossigban az ipari parkok létesitésénél is elmondhaté, akércsak az énkorményzatok
egyéb fejlesztéseinél, hogy jelentds az allami és unids tdmogatas, és kevesebb részt tesznek ki az 6nkor-
manyzatok és a gazdasagi szervezetek pénzeszkozei. A gyakorlatban megjelend problémaként tartjuk
szamon, hogy a palyazatok donté része a gazdasagilag fejlettebb kistérségekre koncentralodik, ezéltal
tovabb nének a régioban 1évé kiilonbségek. Tovabbi problémaként jelentkezik, hogy leginkabb azok
az ipari parkok miikodnek pénziigyileg eredményesen, amelyek a megyeszékhelyek és azok korzeté-
ben talalhatok. A legtobb esetben az ipari parkok csak alapszolgaltatdsokat nyujtanak, kevés innovaci-
6s és K+F-hez kacsol6do szolgaltatast valositanak meg.” Ebbdl a szempontbdl egyediilallonak tekint-
hetd a Debreceni Regionalis és Innovacios Ipari Park, mely kifejezetten nem hagyomanyos szolgalta-
tasokat nyujt. ProfiljAban megjelenik a szabadalmi tandcsadas, a szabadalmi tigyek menedzselése, a jo-
gi tandcsadas, a spin-off vallalkozasok szamara torténé tékekozvetités, a vallalkozasok dsszekapcsolasa
kutatohelyekkel.*® Masik oldalrol viszont az ipari parkoknal probléma lehet, hogy az adott teleptilésre
telepiilt véllalkozdsok munkaerdigényeit nem képes az adott térség kielégiteni, mert az oktatasi intéz-

32 BAIMOCZY,l.m., 76.

33 Uo,, 77.

34 Debrecenben a nemzetkozi forgalommal rendelkezé repiil6tér is rejt ilyen lehetéségeket magaban, hogy egy ipari
park kialakitasanal fontos telepitd tényezéként szolgalhat a nemzetkozi forgalomba torténé bekapcsolodas.

35 MEZG,I.m, 117.

36 Uo, 111.

37 Uo,, 115.

38 www.xanga.hu/dipa/?m=pagel_3 (A letoltés ideje: 2014. szeptember 16.)
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meények profilja nem illeszkedik a vallalkozasok elvarasaihoz. Itt keriil Gjra el6 az egyetemek harma-
dik szerepe: fel kell ismerniiik ezt az igényt, és a képzési rendszereiket a piaci elvardsokhoz igazitaniuk.

Kovetkeztetések

A tanulmany arra tett kisérletet, hogy teleptilésfejlesztés egy sajatos aspektusat, a helyi gazdasagfejlesz-
tés kérdéskorét megvizsgalja. Osszességében megéllapithatd, hogy a telepiilések életében egy fontos
mozgatorugorol van szd. Versenyképes helyi gazdasag létrehozésa a tudatos helyi gazdasagfejlesztés
eszkozeinek alkalmazasa nélkiil nem lehetséges. Eredményes helyi gazdasdgfejlesztést azonban csak
abban az esetben lehet véghezvinni, ha a hatalyos jogszabalyok ezt megfeleléen tamogatjak. Nem ne-
héz belatni, hogy barmilyen fejlesztési elképzelést csak gy lehet sikeresen megvalésitani, ha a meg-
feleld jogi eszkozok rendelkezésre allnak. Altalanos az az eset, amikor egy-egy fejlesztési megvaldsi-
tashoz a telepiilésen valamilyen telepiilésrendezési szabalynak a modositésa valik sziikségessé. Ebbél
a szempontbol is elmondhato, hogy a két tevékenység, azaz a telepiilésfejlesztés és teleptilésrendezés
egymassal szorosan Osszefiiggnek. A jelenlegi hatalyos szabalyozasban tobb olyan jogintézmény van
szabalyozva, amely elémozditja a helyi gazdasagfejlesztést. Ilyenek a partnerségi egyeztetés szabalyali,
a telepiilésrendezést elGsegitd sajatos jogintézmények.* A 314/2012. (XI. 8.) Korm. rendelet ezeket a
kérdéseket rendszerezi, és az eddig felmeriild szabalyozasi hianyossagokat tolti fel tartalommal.

39 l|detartoznak az épitésjogi kdvetelmények, a kiilonb6z6 tilalmak, a telekalakitas, az elévasarlasi jog, a kisajatitas, a helyi
kozut céljara torténd lejegyzés, az utépitési és kozmuivesitési hozzajarulds, a teleplilésrendezési kotelezések, a kartala-
nitasi szabalyok, a telepulésrendezési szerz6dés, az 6sszevont telepitési eljaras, a telepllésképi véleményezési eljaras,
a telepiilésképi bejelentési eljaras, a kozterilet-alakitas.
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Uj varosképi lehetdségek. Valtozasok
az onkormanyzatok épitésiigy1 hataskorében

Kovats Akos

A ,gyorsitas”

A 2006-ban megalakult kormany egyik alapvetd célkitlizése a kozigazgatasi folyamatok gyorsitasa és
egyszertisitése volt. Ezt a minisztériumokban egyszertien csak ,, gyorsitasként” emlegették. Az utasitas
lényege az volt, hogy roviditeni kell a hataridéket és egyszertisiteni az eljarasokat. Az épitésiigyben ezt
tobbek kozott ugy oldottak meg, hogy bizonyos teriileteken egyszertien megsziintették az épitési en-
gedélyezési eljarasra valo kotelezettséget. Sajnos ezzel parhuzamosan lényegileg nem egyszertisodott
az engedélykoteles tevékenységek engedélyezési eljarasa, st az id6k folyaman - annak kovetkeztében,
hogy az épitésiigyet érintd szakteriiletek kiilonb6z6, egymassal 6sszehangolatlan munkat végz6 mi-
nisztériumokhoz tartoznak — az egyes szakagi eljarasok és kételmek csak bonyolddtak és szaporodtak.
Ez a folyamat a mai napig is tart.

A gyorsitasnak az lett a kévetkezménye, hogy olyan épitési munkak is végezheték engedély nélkiil,
amelyek alapvetéen meghatarozzak a varosképet. A probléma nem is az, hogy ezekhez a munkakhoz
nem kell épitési engedélyt kérni, hanem sokkal inkabb, hogy ezek a munkak mindenféle kontroll nél-
kiil végezhetSk. Véleményem szerint az épitési engedélyezési eljaras megsziintetése nem jelentheti az
esztétikai és mindségi kontroll elhagydsat.

A magyar jogrendszer dltaldban - és igy az épitési eljarasokban is — eddig kizarélag a normativ sza-
balyozast ismerte, amely a gyakorlatban teljességgel 6sszeegyeztethetetlen az épitészektdl elvart eszté-
tikai és mtivészeti elvekkel. Az illeszkedés, a szépség, a funkcionalitas, a korszerliség ugyanis nem nor-
mativ moédon meghatarozhat6 tényezdk, kiilonosen, ha figyelembe vessziik, hogy ezek a kovetelmé-
nyek az idé mulasaval folyamatosan valtoznak.

Kovetkezmények

Térjiink vissza arra, hogy a gyorsitas soran bevezetett épitési engedély nélkiil valé épithet6ségnek mi-
lyen kovetkezményei lettek. Ezek koziil kett6t feltétlentil sziikséges kiemelni.

Az egyik ,,csupan” esztétikai jellegli, a masik viszont a jé szandéku, de jaratlan épittetGkre nézve silyos
anyagi terhet rohat. Az érthet6ség kedvéért el6szor ismertetni kell a valtozas 1ényegét. Mig korabban szinte
mindenhez épitési engedélyt kellett kérni, az 0j jogszabaly a kovetkezdket teszi engedély nélkiil épithetévé:

- bizonyos magassagot meg nem haladé melléképiiletek,

— féléves id6tartamot meg nem halado, ideiglenesen elhelyezett barmilyen épiilet (raktar, te-
niszséator),

— épitkezés idejére felvonuldsi épiiletek,
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- antenndk, reklamberendezések, kémények,
- és ami a legsulyosabb, a homlokzatok olyan mddon torténé dtalakitasa, amely soran nem
valtozik az épiilet szerkezete, a homlokzati nyilasok szélessége (a magassaga valtozhat).

Ez utobbi azt jelenti, hogy egy meglévé homlokzatot engedély nélkiil szinte korlatlanul at lehet
alakitani, kibonthato az ablakok alatti falszakasz (parapet), befalazhatok ablakok. Megvaltoztathat6
a szinezés, az anyaghasznadlat, a diszitGelemek eltavolithatdk, illetve szabadon 1) diszit6elemek he-
lyezhetdk fel. SzélsGséges esetben egy teljesen iivegfalas épiiletrdl az tivegfalat el lehet tavolitani, és
a homlokzatot falazott vakolt homlokzatta lehet alakitani anélkiil, hogy ebbe barki beleszoélhatna.
De egy aprobb momentum, a kerités létesitése is érdekes lehet. A keritések és kapuk a magyar falvak
és a népi épitészet legmeghatarozobb elemei, ezért a falvakban engedély nélkiil bonthaté és épithe-
t6 keritések maradando telepiilésképi véltozasokat okozhatnak. Vélhetéen a jogszabalyalkoto erre
a kérdésre nem gondolt, amikor a keritéseket kivette az engedélyezési korbdl, mert valdszint abbol
indult ki, hogy a keritések altalaban lényegtelen varosképi elemek (ez igaz is lehet, bizonyos kertsé-
gi kisvarosi teriileteken).

Jogbizonytalansdg

Nézziik tehat a kordbban emlitett két silyosabban mondhaté kovetkezményt, az esztétikai és a jogi
konzekvenciat! Kezdjitk az utébbival! Az engedély nélkiil épités joga az épittetSk altalanos tudatédba
csak addig jut el, hogy lehet engedély nélkiil épiteni. Az viszont nem tudatosul benniik, hogy engedély
nélkiil ugyan, de a szabdlyok figyelembevételével. Olyan ez, mint amikor a gyalogosnak csak annyit
mondunk, hogy atmehet az tton, de arra nem hivjuk fel a figyelmét, hogy ezt szabalyosan csak a zeb-
ran teheti meg. A naiv jarékeld atmegy, a tuloldalon a rendér vérja, és jol megbiinteti. Am amig a gya-
logos néhany ezer forinttal megussza, az épitési szabalytalansag tobb szazezer forintos birsagot, bon-
tast és a szomszédoknak fizetendd kartéritést vonhat maga utan.

Az 4ltalanos szabalyok szerint ezekben az esetekben akkor sem lehet engedélyt kapni, ha az épitte-
t6 kéri. Tehdt a szabdlytalansag az épités utan deriil csak ki. Ez a lakossag részére jelentds jogbizony-
talansagot r6. Mibdl adddik ez a jogbizonytalansag? Az engedély nélkiil vald épithetéségnek az a 1é-
nyege, hogy minden olyan épiiletet, amelyet a jogszabdly nem von épitési engedélyezési eljaras ala, en-
gedély nélkiil lehet épiteni, de a vonatkozd jogszabalyok figyelembevételével. Abban az esetben tehat,
ha valaki johiszemten, de nem kell§ jogi ismeretekkel épit, folyamatosan benne van a jogi bizonyta-
lansag, hogy valdjaban szabélyos-e az épitkezése. Az épitési jogszabalyok értelmezése egyébként is egy
olyan szakfeladat, amellyel helyenként a hosszt gyakorlati idével rendelkez6 tigyintéz6knek is meg-
gytlik a bajuk, és szamtalanszor tapasztalhato, hogy az engedély kiadasa el6tt allasfoglalast kérnek a
jogszabalyalkoto6tdl, a f6épitésztdl vagy az osztalyvezetdjiiktSl. A megoldas az lehetne, ha a bizonyta-
lansag elkeriilése érdekében az épitteté minden esetben kérhetne épitési engedélyt, hogy esetleges hi-
bajat elkeriilhesse. Erre sajnos a jelenlegi jogszabalyok nem adnak lehetdséget.

Esztétikai zlirzavar

Igaz ugyan, hogy csak a kisebb jelentdségi épiiletekhez nem kell épitési engedélyt kérni, de a jelenték-
telennek tiind hazak 6sszessége ugyanolyan sebet tud okozni a tdjban, mint amennyire ékességgé is val-
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hat. Gondoljunk péld4ul egy domboldalon allé pincesorra, vagy egy volgyben elteriild zartkerti vilag-
ra, amelyet egy fél varos kénytelen nézni.

1. kép * Nehogy rdjojjenek a tulajdonosok a lehetéségekre

Tordel6 kérdése:

A megadott kép nagyon kicsi
felbontast, ezért csak olyan piciben
jelenhetne meg ahogy az oldal szélén
latszik.

Jo lesz ez a hasonlo a netrdl? Vagy

kérek kiildeni egy potlast 300dpi-vel.

Nem kell engedélyt kérni a szinezés, a tet6héjazat, a homlokzati burkolatok megvaltoztatasara. Emi-
att az el6bb emlitett tajképi elemek szabalyozatlanul burjanzanak orszagszerte.

2. kép A beteg 16: a tet6héjazat és a homlokzatszinezés a tulajdonviszonyokat tiikrozi. A kivdlté mére-
te nem valtozott, az ablakok ald ajto keriilt. A reklamtdbldk osszezavarjik a homlokzatot. Csak a rendel-
tetés modositdsa bejelentéskoteles

A homlokzati nyildsok is szabadon atalakithatok abban az esetben, ha kivalté mérete nem valtozik.
Lehet6ség van egy egységesen megtervezett, nagyobb épiilet nyilasrendszerébe ad hoc médon beavat-
kozni, és a homlokzat képét gyokeresen megvaltoztatni azzal, ha egy egységes homlokzaton egy-egy
nyildszaré magassagi méreteit megvaltoztatjak. El6fordulhat, hogy egy fiiggonytalas épiiletr6l a komp-
lett homlokzatot eltavolitjak, és az igy keletkezett nyilasok befalazasa utdn azt tomor falu épiiletté épi-
tik at engedélyezési eljards nélkiil — hiszen a nyilaskivaltok mérete valtozatlan. A homlokzatokra tar-
ka mintakat, dbrakat lehet festeni, rikité szineket alkalmazni, s6t akar lakotelepeket lehet atszinezni a
hazmesterek izlése szerint, hiszen az épiiletek szinezése, hdszigetelése sem engedélykoteles. Szaporod-
nak a klimaberendezések is, melyek sok esetben a homlokzat meghatarozé elemeivé vélnak. A falvak
és kertvarosok telepiilésképét szinte teljes egészében a keritések hatarozzak meg, amelyek szintén en-
gedély nélkiil épithetdk.
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3-6. kép * Varidciok egy témdra: kreativ szinezések

FestékRzakilzlet

g_[ B

A reklamok hatalma

A reklamtablékat tulajdonképpen méretkorlat nélkiil barmilyen mennyiségben szabadon lehet ki-
helyezni mind az épiilethomlokzatokra, mind pedig az ingatlanok elékertjeibe, keritéseire. Sajnos a
tabldk elszaporodasa ahhoz vezetett, hogy az épiiletek tervezett homlokzatai helyett ezek uraljak a
telepiilésképet — helyzetiiknél fogva éppen a legforgalmasabb utak mentén, illetve a varoskézpon-
tokban. Sok vérosban a koztertileti reklamok elhelyezésének jogara évekre szerz6dést kotottek olyan
cégekkel, amelyeknek az az tizleti érdekiik, hogy minél nagyobb szamu tablat helyezzenek ki a leg-
forgalmasabb helyekre.
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8. kép ¢ Szinte minden magyar vdros igy mutatkozik be. A tdbldtél nem ldtni az erdét

Szakmai reakciok

A fenti anomalidkat sziil6 ,.épitési kddex” megjelenésére ki-ki vérmérséklete szerint reagalt. A F6épi-
tészi Konferencia élesen tiltakozott, az Orszagos Foépitészi Kollégium targyaldsokat kezdeményezett,
de egyéni megkeresések is sziilettek.

Képregény

Tényi Andras, Nagykéros f6épitésze vicces formaju, de véresen komoly tartalmu eléadast készitett 2009-
ben, szemléltetve, mi torténhet varosa egy jellegzetes épiiletével, ha annak tulajdonosa él az engedély nél-
kil épités lehetGségeivel. Egy mult szazad elején épitett jellegzetes nagykorosi polgarhaz feltételezett sor-
sat abrazolta képregény formdjaban, bemutatva, hogyan juthat el egy hagyomanyos épiilet a teljes pusz-
tulasig és atalakitasig ugy, hogy a jogszabalyokat maximalis mértékben betartja. A tizenot jelenetbdl al-
16 képsorban a telekre kiilonb6z6é melléképiiletek keriilnek, a homlokzat atszinezddik, a keritése atépiil,
a tet6re hatalmas antennak és kémények keriilnek, az utcai homlokzatot pedig beboritjak a reklamok.
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1. Tehets épitteténk a kozelmultban vasarolt egy polgarhdzat Nagykoros
hangulatos utc4jiban Attanulmanyozta, mit épithet a sajat telkén épitési
engedély és bejelentés nélkiil.

2. A hézavaté érdekében kis 30 m2-es szinpadot készittetett. A koncert
idején mégis ,jobb a békesség” alapon - a szomszéd medencéjét is
learnyékoland6 — magas keritést épitett a telek végébe.

3. Gondolvén a gyerek kutydira, 10 m2-es, 2,5 m magas 6lat épittetett.

4. Az 4j LCD tévé nem latszik az utcardl, ezért illik kellen nagy
parabolaantennat felszerelni. Sajnos engedély nélkil csak 4,0 méter
atmérdjiit lehet elhelyezni, de ha az ember az utca fel6l kett6t is rak a hdzra,
azért az mar mutat valahogy.

5. Azmégsem megengedhet, hogyakislany homokozojaba belepiszkitsanak
a madarak. A nydri honapokra 50 m2-es satrat épitett a homokozo folé.
Szinének kivalasztasakor kikérték a gyermek pszicholégusanak tandcsat is.

6. Az ember nem lehet elég 6vatos a szomszédokkal. 98 cm mély védéarkot
as a szomszéd hdza falahoz. Ha mar haragban vagyunk a szomszéddal, okot
is adjunk red.

7. Hogy az ftzlet jobban menjen, néhany fényrekldommal hirdeti
tevékenységét, és ad hangulatot az utca egyhangt épitészetének.

8. Mivel zavarja a nyéri napfény, anyagaban csikozéssal ékesitett napernyével
ad konnyedebb megjelenést f6épiiletének.

9. A lakds minden helyiségében fatiizelést kalyhdt helyez el. Ezért gyonyort
rozsdamentes kéményeket aggat a hdzra. Az utcai homlokzatot egy csinos
kis klima kiiltéri egységgel disziti, és napkollektorokkal hirdeti a kornye-
zettudatos gondolkodast. A kényelem érdekében célszerti a bankautomatat
az egyik ablak helyére elhelyezni, és a behajtast megkonnyitendé motoros
sorompora cserélni a meglévé régimaodi kapuszarnyakat.
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10. Az 6nellatas érdekében idényjellegt, a téli honapokra felallitott névény-
haz épitésével noveli csaladja tulélési esélyeit. A nyari meleg el6] menekiilve
pedig 30 m3-es, hiisité medencét létesit a kertben.

11. Nagykéroson draga a szemétszallitas, ezért 10 m2-es kiilon bejaratt
hulladékgyjtét épit.

12. Telek hidnyéban kénytelen volt a szomszédtol fél aron megvasarolni
annak elértéktelenedett hatso kertjét, hogy megvalositsa almai tragyata-
roldjat. A kerités vonalvezetésében némi frissességet csempészve a kozte-
riilet fel8l megkozelithetd arnyékszéket allit fel az arra raszoruloknak.

13. Megirigyli a kozépiileteken diszelgé zaszlokat, 6 is zaszlotartd oszlopok
elhelyezésére adja a fejét. Ezek megvalositasat nagyban segitette a megsziind
vasuti mellékvonal felsGvezetékét tartd oszlopok piacra kertilése.

14. Marvannyal burkolva sokkal szebb lesz a fiirddszobéjanak megjelenése.
A munkékat csak jovére kezdi meg, de addig is 300 m2-es felvonuldsi épii-
letet huz fel a sok drdga anyag tdroldsdra. Az 6nrakodd teherautok ma mér
szinte kikényszeritik az emberbdl, hogy legalabb 6,0 m magas ideiglenes ba-
rakkot épitsen, amelyet azutdn az épitkezés stlyos esztendéi alatt kénytelen
tdrni a kertjében.

15. A tulajdonos kérése meghallgatdsra talalt. 2009. oktéber 1-jén meg-
jelent az Epitési Kédex médositdsa is, amely immar megengedi a teljes
homlokzat 4talakitasat, dtszinezését, a tetd anyaganak engedély nélkiili
megvaltoztatasat, melyet hungarocell hészigeteléssel, akar allami, akar
unids tamogatéassal lehet megvaldsitani. Az athidalok méretének szigora
megtartasa mellett azért az utcai nyilaszarok cseréjével, a parapet megval-
toztatésval egy kis jitékossdgot vihet a féépiilet megjelenésébe. Igy lett a
szerény, oreg, jellegzetes kisvarosias hazbodl a mai kor igényeit titkrozd, a
varosképet meghatdrozo szabad szellemii épiilet.

Mindorokre!
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A végeredmény elképesztd, de sajnos valosaghtien szemlélteti épiileteink, telepiiléseink esztéti-
kai tonkremenetelét, amelyet az épitési torvény évekkel ezel6tti megvéltoztatasa is elGsegitett. Joma-
gam 2009-ben akkor nemrég kinevezett f8épitészként szembesiiltem a problémaval. Levelet irtam
Fegyverneky Sandor akkori Orszagos F6épitésznek, felhivva figyelmét a stlyos problémakra.

Valasz hijan a problémat a Megyei Jogti Varosok Szovetségében ismertettem a polgdrmesterekkel. A
levetitett képes el6adas bemutatta varosaink esztétikai allapotat és azt a vizualis kornyezetszennyezést,
amely az egész orszagot sujtja. Ennek hatasara létrehoztak az Megyei Jogti Varosok Szovetségének F6-
épitészi Kollégiumat, amely immar 22 varos akarataval a hatterében intenziv targyaldsokat kezdemé-
nyezett a minisztériummal annak érdekében, hogy az engedélyezési eljaras kiiktatasanak megtartasa
mellett az 6nkormdnyzatoknak teremtsék meg az esztétikai kontroll lehetségét. A kezdeti jelentds né-
zetkiilénbségek utan jonak mondhat6 szakmai kapcsolat jott Iétre a szakmai szervezetek és a miniszté-
rium kozott, aminek eredményeként négy év alatt megsziiletett a telepiiléskép védelmét szolgalo ren-
deletsor, amelyre késébb kitériink. Errél eloljaréban csak annyit, hogy a rendeletsor 1ényege az, hogy
amennyiben az 6nkormanyzat igényli, helyi rendeleteket alkothat a teleptiléskép védelme érdekében
akkor, ha megfelel6 szakmai apparatust tizemeltet. Ha erre nincs mddja és igénye, akkor az adott 6n-
kormanyzat kozigazgatasi teriiletén beliil kizardlag az orszagos szabalyok érvényesek, tehat varosképi
szempontbol ugymond szabad a préda.

Normativ szabalyozas

Telepiilésképi rendeletek hidnyaban az énkormanyzatoknak egyetlenegy lehetéségiik marad a varos
esztétikai rendben tartasdra: helyi épitési szabalyzatban mindent tételesen le kell szabalyozni, ami szin-
te lehetetlen az aldbbi okok miatt.

— Szabalyozasi tervben példaul el6 kellene irni, hogy az éptileteken szabvanyos szinskalan mi-
lyen szineket lehet alkalmazni. Rendelkezni kellene a felhasznalt anyagokrdl, burkolatokrdl
stb. Meg kellene hatdrozni, hogy milyen magas lehet egy kerités, és az mennyire lehet attort.
Rendelkezni kellene épitészeti formarol, anyaghasznalatrol, nyilaszaroméretekrol, a reklam-
feliiletek nagysagardl és szamtalan mas esztétikai kérdésrol.

— Szabalyozasi terv szintjén ez nyilvan lehetetlen és értelmetlen is. Raadasul a tulszabalyozas
a fejl6dés gatja lehet, hiszen amire nem gondolt a szabalyozasi terv készit6je, attol akkor
sem lehet eltérni, ha az elképzelés varosképileg lényegesen jobb megoldast eredményezne.
A szabalyozasi terv legkisebb korrekcidja is hosszu honapokig tartd, bonyolult eljarasokat
von maga utdn.

A fejlédés gatja

A kébe vésett normativ szabalyok lehetetlenné teszik az 1j anyagok, technoldgiak elterjedését is. Ki
rendelkezett volna ezel6tt tiz évvel szdlcement, iivegbeton, titiniumlemez homlokzatburkolatokrol,
vagy a reklamok esetében LED-technolédgia alkalmazasarél. Gondoljunk bele, mi lenne, ha évekkel
ezel6tt normativ alapon jogszabalyban meg kellett volna hatdrozni az autdk vagy a mobiltelefonok
anyaghasznalatat, formajat, szinvilagat.
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13. kép ¢ A normativ szabdlyozds gatolhatja a fejlédést. Cserépfedés, magas tetd, faablak, fehér képor?
Vajon mit irt el6 az épitési szabdlyzat Bilbao konzervativ viroskozpontjdban a Guggenheim Miizeum ter-
vezése el6tt?

Nem lehet el6re megjosolni az épitészeti stilusok egyre gyorsuld véltozasanak irdnyat sem. A formai
elemek alkalmazdsanak adott korban torténé szabalyozasa gatolja az épitészet mint mivészet fejlodé-
sét. Az épitészetben tehat a merev normativ szabalyozas nem alkalmazhaté eredménnyel, azt a joga-
szok nyilvanval6an nem is ilyen esetekre és ebbdl a célbol talaltak ki.

Tervtanacsok

A jogalkotdk nyilvan érezték a normativ szabdlyozas lehetetlen voltat, ezért adtak eddig is lehetdséget
épitészeti-muszaki tervtanacsok mikodtetésére. Ezek véleményét azonban a hatésagoknak nem volt
kotelez6 figyelembe venniiik. Az 4j épitési torvény az eddig mikodo tervtanacsokat megsziinteti, de
mas formaban lehetdséget ad azok miikodtetésére.

Uj varosképi rendelettipusok - aki nem akarja, ne csindlja!

Mint a bevezetében emlitésre keriilt, az 5nkorményzatok az Etv.-médositdssal 2013. janudr 1-jétél le-
hetdséget kaptak arra, hogy olyan rendeletet alkossanak, amelyben meghatarozhatjak azoknak az épii-
leteknek, reklamfeliileteknek a korét, amelyeket a varoskép dsszhangja érdekében fontosnak tartanak.
Ezeknek a létesitményeknek az esztétikai mindségét kiilonbo6z6 eszkozokkel tudjak szabalyozni.

Nagyon lényeges kérdés, hogy a rendeletalkotds nem kételezd. Azok az 6nkormanyzatok, akiknek a
jelenlegi szabados rendszer elfogadhat6, nem kell, hogy terheljék magukat tervtandcs létrehozasaval,
bejelentési és kotelezési eljarassal foglalkozd kollégak alkalmazasaval. Ellenben azok, akik fontosnak
érzik a kornyezetiik esztétikai megjelenését, vagy még ennél is tobb: sajatos karaktert varosképet ki-
vannak létrehozni, 4j lehetéséget kaptak.

A rendeletek ismertetése el6tt érdemes éttekinteni, hogy milyen j — a magyar jogalkotds teriiletén
teljesen szokatlan és ebbdl kovetkezéen komoly dilemmat okozd - elvi valtozasokat hozott a varos-
esztétikat szabalyozé jogszabaly. Az dnkormanyzat mint 6nrendelkezési joggal rendelkezd egység in-
nentd] kezdve jogosult meghatarozni, hogy milyen épitési és esztétikai mindségi épiileteket fogad be.

Az épités egy onkormanyzat teriiletén nem maganiigy, aki az adott 6nkormanyzat teriiletére épite-
ni akar, annak tudomdsul kell vennie ezeket az elvarasokat. Ilyen kotelez6 érvényti esztétikai elvara-



Uy VAROSKEPI LEHETOSEGEK 67

sok mar kordbban is voltak a miiemlékvédelem teriiletén, ahol a milemléki hatdsag kifejezetten a sa-
jat értékvédelmi és épitészeti rekonstrukeids elveibdl kiindulva hatarozta meg a mtiemlékek védelmé-
re, feldjitdsara és kornyezetére vonatkozo elveit, amelyeket a mtiemlék tulajdonosanak feltétleniil be
kellett tartania. A miiemlék épiiletek esetében kozponti miemléki tervtanacsot tartanak, amely teljes
mértékben szubjektiv szempontok alapjan hozza meg az adott tervvel kapcsolatos dontését, amely ko-
telez érvényti. Raadasul az engedélyezést ugyanezen korhoz tartozd hatdsag végzi, és a fellebbezés is
gyakorlatilag hazon beliil keriil elbiralasra. A terv biralatanal a tervtanacsban részt vevé mtiemléki re-
konstrukcidban jartas szakemberek sajat és nemzetkozi gyakorlatok és tapasztalatok alapjan az adott
korra jellemzé egyezmények és elvek szerint dontenek.

Ehhez hasonléan egy adott telepiilésnek immar joga van megitélni, hogy milyen karaktert szeretne
kialakitani magénak. Korabban erre kizarélag csak a szabalyozasi tervén keresztiil volt lehetdsége, ott
is csak az alapvetd épitési el6irasok meghatdrozasaval.

Tehat ez iddig is megvolt a lehetdsége az 6nkormdnyzatnak arra, hogy példaul meghatarozza a terii-
letén vagy teriileti egységén beliil a beépités stirliségét, karakterét, magassagat, a lakdsszam intenzita-
sat és az egyes teriiletek funkcidjat. Ezzel a modszerrel olyan szintd elveket lehet példaul meghataroz-
ni és tisztazni, minthogy Budapesten lehet-e, kell-e magas hazakat épiteni, vagy meg kell-e tartani Bu-
dapest hagyomanyos épitészeti megjelenését, annak ellenére, hogy az eurépai nagyvarosokban sok he-
lyen megjelent a magashaz-épitési torekvés. Példaul Londonban a Temze partjan sorra épiilnek a fel-
hékarcoldk, amelyek hatdsara London karaktere az utdbbi tiz évben teljes mértékben — mondhatni a
felismerhetetlenségig — megvaltozott.

14-15. kép * Felhékarcolok Londonban

Mindezekhez sziikség volt a hagyomanyos normativ szabalyok valtoztatdsara. Ezen tdl a megval-
tozott szabalyok keretein beliil nyilvanvald, hogy a londoni varosvezetés is ragaszkodott ahhoz, hogy
az Uj felh6karcolok esztétikai ellendrzésen is atmenjenek megépitésiik el6tt. Ez lehetett példaul terv-
palyazat, illetve a nyertes terv tovabbtervezésének épitészeti kontrollja. A falvak épitészeti egységének
meg0rzésére kivalo példa lehet a mai Romania teriiletén, Erdélyben elhelyezked6 Torockd, ahol kivé-
tel nélkiil minden haznak fehér szintinek, nyeregtetdsnek, és cseréppel fedettnek kell lennie, és a diszi-
téseknél is figyelembe kell venni a népi hagyomanyokat. Ennek jellemz6 ellenpélddja a szintén Roma-
nia teriiletén taldlhat6é Banftyhunyad kozség, ahol az épitészeti szabadossag lehetévé tette az igyneve-
zett ,,ciganypalotak” felépitését, amelyek a londoni példdhoz hasonldan, de természetesen attol telje-
sen eltéré modon tokéletesen megvéltoztattak a falu megjelenését.



68 KovaArs Akos

16-17. kép * ,,Cigdanypalotik” Bdanffyhunyadon

A beavatkozas ebben az esetben is hasonl6 kovetkezménnyel jart, mint Londonban. Azt minden-
kinek maganak kell eldontenie, hogy a két telepiilés varosképe pozitiv vagy negativ iranyba vélto-
zott-e meg. Ez esetben a szigorti normativ szabalyozas mellé is feltétleniil sziikséges az egyedi esz-
tétikai ellendrzés.

Telepiilési esztétikai stratégia

Az Uj szabalyozas tehat lehet6vé teszi, hogy a telepiilések kialakitsanak 6nmaguk szamara egy eszté-
tikai fejlesztési stratégiat, amelynek nyoman egységesiilhet a varoskép mind stilusaban, mind karak-
terében. Ennek a lehetdségnek azonban komoly kockdzatai is vannak. A rendeletek 1étrehozésahoz
és alkalmazasdhoz éppen ezért minden esetben f6épitészre van sziikség. A doéntés joga ugyan pol-

"o

garmesterre testal, de a dontést a f8épitész, vagy megléte esetén a tervtandcs véleményére kell ala-
pozni. Szakszerttlen, az épitészeti kulturat kevésbé ismerd vagy nem eléggé kifinomult izlést varos-
vezetés esetén kétségteleniil el6fordulhat az, hogy a varos esztétikai fejlédése rossz iranyt vesz. Ez
azonban egy kisvaros esetében akkor is megtorténhet, hogyha ellenérzés hianyaban az ott é16 na-
gyobb beruhazast végzé polgarok vagy tervezok izlése, szaktudasa elmarad az elvarhat6 szinttél.
Felmertilt olyan aggaly is, hogy az esztétikai elvek alapjan elutasitott épitési engedélyek visszaélés-
re adhatnak okot. Eppen ezért a telepiilésképi véleményeket az elséfoku eljaras soran kotelezé figye-
lembe venni, és azok ellen az épitési engedélyezési eljarasban nyilik lehet6ség a fellebbezésre. A fel-
lebbezést a masodfoku eljarasban egy magasabb szintd, az allami f6épitészhez tartozo tervtanacs bi-
ralja el. A gyakorlat azt mutatja, hogy a tervtanacsok és a telepiilési vélemények dontései ellen a leg-
ritkabb esetben érkezik fellebbezés, mert a szakmai vélemények beépitése a tervekbe szinte minden
esetben eldrelépést jelent a terv minéségében. Az alabbiakban ismertetjitk a 2013. januar 1-jén be-
vezetett rendelettipusokat.

Telepiilésképi rendeletek

Az dnkormanyzati rendeletalkotas 1ényege, hogy meg kell hatdrozni, hogy a rendelet mely teriilet-
re vonatkozik, és a teriileten belil milyen tipust épitményeket kell véleményeztetni. Azon teriile-
tek épitményeire, amelyek nem tartoznak a rendelet hatalya ald, az altaldnos épitési és engedélyezési
szabalyok vonatkoznak. A rendeletet Gigy célszert 9sszedllitani, hogy a varosesztétikai szempontbol
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hangsulyosabb teriiletek alaposabban és szorosabban legyenek szabalyozva, mint a kevésbé megha-
tarozo telepiilésrészek. Tehdt egy kiilsé kertségben, ahova az emberek egyébként is azért koltoznek,
mert kotetlenebb életformat szeretnének folytatni (kertmiivelés, kisallattartas stb.), nyugodtan lehet
hagyatkozni az dltaldnos szabalyokra, nem feltétleniil kell mindenbe részletesen beavatkozni. Ezek-
ben az esetekben elegendé a szabalyozasi tervben bizonyos normativ esztétikai szabalyokat meghoz-
ni (példaul a kerités magassaganak, attortségének korlatozasa, a reklamfeliiletek méreteinek norma-
tiv szabalyozasa, tet6hajlasszog stb.). Azokon az exponalt teriileteken, kiilonésen a belvarosokban
vagy alkozpontokban, amelyeket az egész varos lakossdga lat vagy hasznal, vagy idegenforgalmilag
fontos, sziikséges a szigoribb normativ szabalyokat egyedi telepiilésképi eljarassal is kiegésziteni. Az
egyes ligyek sulyatdl fiiggben szabdlyozhato az is, hogy a polgarmester altal kiadandé telepiilésképi
vélemény milyen szakmai alapokra tamaszkodik.

Ez lehet csupan a f8épitész allasfoglalasa vagy tervtandcsi allasfoglalds is. Nyilvanvaldan a hetente
tucatjaval el6fordul6 egyszerti és konnyen elbiralhaté eseteket a f6épitész hataskorébe célszerd utalni,
mig a bonyolultabb, nagyobb jelenéséggel bird, kiemelt helyen 1év6 vagy nagysagrendjében is jelentds
épiiletek megitélése, amelyek egyébként is ritkabb szamban fordulnak eld, a tervtanacs szakmai allds-
pontjan kell, hogy alapuljon.

Fontos, hogy a telepiilésképi vélemény kiadmanyozasi joga a hivatalon beliil delegalhato, ezért nem
minden véleményt személyesen a polgarmesternek kell aldirnia, de a vélemények a polgarmester ne-
vében keriilnek kiadasra. Ez a gyakorlatban az egyes telepiilések esetében kiilonbozéképpen miikodik.
A tapasztalat az, hogy a nagyvarosokban a kiadmdnyozas dont6 részét az illetékes szakemberek 6nal-
l6an végzik, és az ligyek a polgarmester elé csak a kiemelt esetekben keriilnek. Kisebb telepiiléseken a
polgdrmesterek sok esetben személyesen is gyakoroljak az ellenérzés és a kiadmdényozas jogat. Erdekes
megemliteni, hogy ez a rendszer lehet8séget ad arra, hogy a teleptilésképben egy-egy karakteres veze-
tének az értékitélete meghatarozo legyen, igy akar egy-egy polgarmesterhez vagy f6épitészhez épité-
szeti korszakok is kothet6k lesznek.

Telepiilésképi bejelentési eljdrds — biztonsdg és esztétikum

Az épitési engedély nélkiil épithetd épitmények vonatkozasaban a telepiilésképi eljarasarol szolo ren-
delettel szabalyozhatd, hogy hol és milyen tipusu épiiletet kell az épités elStt kotelezd erejti véle-
ménnyel ellatni. Ezzel elérhetd, hogy csak olyan létesitmény johet létre, amelyhez hozzdjarul6 véle-
mény keriil kiaddsra.

A bejelentési eljaras a telepiilések esztétikai védelmén tul az épittetSk biztonsagat is jelentésen meg-
noveli. Az engedély nélkiili épitkezés ugyanis — amint az korabban mar emlitésre keriilt — nem azt je-
lenti, hogy egyébként nem kell a szabalyokat betartani. Sokan azt gondoljak, hogy ilyen esetekben nem
kell figyelni a beépitési szazalékra, a zoldteriileti ardnyra, az oldal- és hatsokertekre, el6irt tet6hajlas-
szogre stb. Hozzdjarulo igazolas csak akkor kaphato, ha a tervezett létesitmény megfelel az esztétikai
és jogszabalyi kovetelményeknek.

A rendeletben meg kell hatdrozni, hogy az igazolds milyen idStartamra engedélyezi a létesitményt.
Ez azért sziikséges, mert eltérd ideig maradhat fenn egy szilard falt épitmény, egy szerelt pavilon vagy
egy reklamtabla. Az igazolas tartalma ellen a kozgytilésnél lehet fellebbezni.
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Telepiilésképi véleményezési eljdrds - 1ij tervtandcs

Az épitési engedéllyel épithetd létesitmények varosképi véleményezése érdekében is lehet helyi rende-
letet alkotni. Ennek kapcsan lehet 1étrehozni — szintén helyi rendelettel - a janudr 1-jével automatiku-
san megsziint tervtandcsok utddjat, a teleptilési tervtanacsot, szabalyozva annak miikodését. A rende-
letben ki kell térni arra is, hogy mely épiilettipust milyen 6vezetben kell a tervtandccsal és melyet a £6-
épitésszel véleményeztetni.

A polgarmester a helyi tervtandcs vagy a f6épitész véleményének figyelembevételével a varosképpel
Osszefiiggd dontést hozhat a tervezett létesitmény engedélyezése kapcsan.

A tervtanacsi rendszer tehat megmaradhat, s6t mostantdl a tervtandcs véleményére alapozott pol-
garmesteri dontés kotelez6 érvényd, ellene az épitési engedélyezési eljaras keretében lehet fellebbezni.
A masodfoku hatdsag a teriileti tervtanacs allaspontjara alapozza dontését.

Amennyiben a véleményezési eljardsrol nem sziiletik helyi rendelet, és/vagy nincs a telepiilésen f6-
épitész, a polgarmesternek nincs joga véleményt adni, hiszen nincs, aki véleményét szakmailag meg-
alapoznd. Természetesen — hasonldan az épitési engedélyekhez — a véleményeket nem feltétleniil a pol-
garmesternek kell alairnia, ez a jog delegalhat6 az onkormadnyzat kijel6lt alkalmazottjara.

A rendelet alkalmazasanal sok telepiilésnek probléméja, hogy a koltségvetésében nem kap kiilon ke-
retet tervtanacsok tizemeltetésére. Egy atlagos telepiilésen a tervtandcsoknak kéthetente 6ssze kell iil-
niiik, hiszen rendszeresen érkeznek be biralandé tervek, és a véleményt tizenot napon beliil ki kell ad-
ni. A tervtanacs tagjai komoly épitészeti gyakorlattal rendelkez szakemberek, akik ezt a munkat dija-
zas ellenében végzik. A tervtanacsok mikodtetésének a koltsége igy éves szinten akar az 5-6 milli6 fo-
rintot is elérheti. Sok esetben erre vald hivatkozassal a telepiilési vezeték nem élnek a tervtandcs mi-

"oz

kodtetésének lehet6ségével. Ebben az esetben marad az egyszemélyes f6épitészi kontroll - mar ahol
van f6épitész. A f6épitészek alkalmazasa ugyanis szintén nem kotelezd, ennek kovetkeztében a telepii-
léseken csupan 20%-ban dolgozik ilyen szakember. Féépitész hidnyaban — mint az mar kordbban em-

litésre kertilt — nem lehet telepiilésképi véleményezési eljarast alkalmazni.

Telepiilésképi kotelezés

A telepiilésképet rombold elemek felszamolasara helyi rendelet alkothatd, melynek alapjan kételezni
lehet a tulajdonost az épiiletek j6 allaganak karbantartdsara, a zavard reklamok eltavolitasara, a kote-
lez6en el6irt zoldfeliiletek megfelelé hasznalatdra, az épités alatti allapotok rendbetartasara stb. Ezek
érvényesitésére egyszeri, maximum 50 000 forint birsag alkalmazhato, majd a dontés végrehajthat6. A
rendelet megalkotasaval hatékony valtozast lehet elérni az altalanos varosképben.

Reklamrendelet

Helyi rendelettel szabalyozhato a telepiilés teljes kozigazgatasi teriiletén a reklamtevékenység. Ez vo-
natkozhat a tdbldkra, feliratokra, fényekre, hangokra és minden mas reklaimtevékenységre. A szabalyo-
zas két alapvetd elven miikddhet. Az egyik, hogy normativ médon meghatarozza a rendelet az alkal-
mazhaté reklimok méretét, helyét, szamat, mingségét stb. Ez a megoldas bonyolultta és rugalmat-
lanna teheti a szabalyozast.
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A masik moédszer, hogy a rendelet altaldnosan el8ir néhany alapveté feltételt, maximalizal egy mé-
retet, és amiket ezektdl eltéré modon akarnak kihelyezni, azokat varosképi bejelentési eljarasra utasit-
ja, melynek sordn egyedi megitélés szerint kaphatnak engedélyt vagy elutasitast. Ennek két elénye van:
vélhetSen a reklamozo az egyszeriibb utat valasztja, és megmarad az altalanos szabalyoknak megfele-
16, viszonylag kis feliileti hirdetmény mellett. A masik elény, hogy minden nagyobb méretd reklam
mindsége kontrollalhato. Debrecenben ez utobbi eljaras kertilt bevezetésre. Hatranya, hogy jelentd-
sen tobb munkat igényel az 6nkormadnyzat részérdl, ellenben a varosképben komoly fejlédést hozhat.

Debreceni tapasztalatok

A vdrosképi rendeletek hatdsai

A varosképi bejelentési eljarasokat lehet6vé tevé jogszabalyi véltozasok el6tt is mitkodott a tervtanacs
Debrecenben. Azzal, hogy az épitési engedélyezési hatdsag az 6nkormanyzathoz tartozik, lehetdség
volt arra, hogy a hatdsag az épitési engedélyezési eljards soran figyelembe vegye a tervtandcs vélemé-
nyét. Ugyan direkt indoklasban egy engedély elutasitasa kapcsan ezt a véleményt nem lehetett kozvet-
lentil felhasznalni, de a legtobb esetben meg lehetett talalni azokat a jogszabalyi hivatkozasokat, ame-
lyek soran az épitési engedély elutasithatd volt. Ez altaldban az orszagos telepiilésrendezési és épitési
kovetelményekrdl sz616 253/1997. (XIL. 20.) Korm. rendeletnek (OTEK) az a paragrafusa, amely el§-
irja, hogy az épiileteket a kornyezetiikhoz illeszkedé modon kell elhelyezni. Ennek megitélésében tu-
dott a tervtandcs szakvéleményt nyujtani a hatdsag részére. A masodfoku eljarasban a teleptiléstél fiig-
getlen hatésag mar kevésbé kezelte érzékenyen ezeket a kérdéseket, és a legtobb esetben kizarélag az
egyéb jogszabalyi megfeleldséget vizsgalta. Ennek kovetkezményeként sokszor nem vette figyelembe
a varosi szovetbe valo illesztés kovetelményeit, ezaltal a telepiilés funkcionalis és esztétikai érdekeit.
Idékozben a minisztérium részérdl felmeriilt, hogy az épitésiigyi hatosagok keriiljenek ki az énkor-
manyzat hataskorébdl. Ez a véltozas végképp ellehetetlenitette volna az dnkormanyzatok esztétikai ér-
dekérvényesité képességét, ezért a minisztériummal tortént targyalasok alappillére volt az az igény, hogy
amennyiben a hatdsag az 6nkormanyzatoktol fiiggetleniil dolgozik, ugy az 6nkormanyzatok képvisele-
tét ellaté polgarmester varosképi alapon meghozott allaspontja az épitési engedélyezési eljardsban legyen
kotelez6. Mivel ez id6kdzben megtortént, a késébbiekben ebbdl a szempontbdl nem jelent kiilondsebb
problémat az engedélyezd hatdsagok levalasa. (Az mas kérdés, hogy egy fiiggetlen épitésiigyi hatosag sok
esetben lassu, tdlzottan biirokratikus hozzaallasa a hatarid6k tekintetében milyen 6ridsi karokat okoz-
hat egy téle fiiggetlen 6nkormanyzatnak, példaul a telepiilés egészét érinté nagy beruhazasok esetében.)

Tervtandcsok

A varosképi rendeletek elfogadasa utan a tervtandcs statusza oly modon véltozott, hogy a szakvéle-
ményt immar a polgarmester részére nyujtja, aki kitelez6 érvényu allasfoglalast ad ki. (Természetesen
nem minden {igyben személyesen a polgarmester jar el, a legtobb eset delegalva van a hivatal egy al-
kalmazottjara.) A tervtanacsba barmilyen késziiltségi allapotu tervet be lehet nyujtani, amely alkalmas
az adott beruhazas mindségének megitéléséhez. Lehetdség van tervez6i konzultaciora is. Ennek ered-
ményeképpen a tervtanacs egy tervet akar tobb forduldban is targyal, és ellenérzi az épiiletek funkcio-
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nalis, gazdasagossagi és esztétikai mindségét. Végeredményben a tervek érezheten jobb szinvonalon
keriilnek engedélyezésre, aminek kovetkezményeképpen nemcsak a varos, hanem az épitteték is ma-
gasabb értéket kapnak. Erdekes, hogy a tervtandcsi kontroll hatasira kovetelményeket teljesiteni nem
képes tervezék nem vallalnak el olyan munkékat, amelyek meghaladjak képességeiket, illetve a beru-
hazoék lathatéan a jobb referenciaval rendelkezd tervezoket keresik.

Reklamok

Debrecenben négy éve indult el a reklamritkitds folyamata. Els6 korben a kozteriiletekrdl és a varosi
intézményekrdl lett eltavolitva minden 6ridsplakat. Ez nem hatésagi alapon tortént, hanem egyszert-
en fel lettek mondva a teriilethaszndlatra vonatkozo szerz6dések. Ehhez hatarozott varosvezetdi don-
tés volt sziikséges, mert az intézmények koltségvetésiiket a reklamfeliiletek elhelyezését biztosito terti-
letekért, falfeliiletekért, a reklamozé cégektél dijat szedtek. A befolyt 6sszegek, annak ellenére, hogy
a varos koltségvetésében igencsak elhanyagolhato tételnek szamitottak, az intézmények életében bizo-
nyos aprobb kiadasok fedezésére alkalmasak voltak, ezért az intézkedés az intézményeket hatranyosan
érintette. Annak érdekében azonban, hogy a varosban dltalanossagban meg lehessen kovetelni a rekla-
mok eltavolitasat, a varosnak mindenképpen sajat intézményein kellett példat mutatnia azért is, hogy
ez késébb a maganszemélyek részérdl ne jelenthessen hivatkozasi alapot.

A plakatok viszonylag rovid id6 alatt torténd eltavolitdsa jelents és érezhetd javulast hozott a va-
rosképben. A keritésen elhelyezett reklamhordozok helyett megjelentek a s6vények, a homlokzatokon
el6bukkantak az eredeti diszek és nyilaszardk, a kozteriileteken lathatova valtak a fak és a viragok. Ra-
adasul a szemlél6do figyelmét a kétes minGségu és harsany feliiletek nem terelték el a kdrnyezet egyéb
szépségeirdl. Ez nem egyik naprol a masikra tortént, hanem a nagyobb reklamozo cégekkel személyes
megbeszélés utan, ésszerii idépontokrol megallapodasok kottettek, melyeket mindkét fél korrekten
betartott. A varosnak ugyan bevételkiesést jelentett a kozteriilet-hasznalok szamanak csokkenése, de
az esztétikai javulas ellenstlyozta azt. Masodik korben - szintén a teriilethasznalati szerz6déseket fel-
hasznalva - az épiiletek kozteriilettel hatdros homlokzatain torténtek jelentds valtozasok. Csokkent a
reklamfeliiletek szdma és mérete, megvaltozott a feliratok anyaga és mindsége is.

Tobb ezer reklam keriilt ilyen médon megvaltoztatasra. A hosszu, tiirelmes, nemritkan konfliktu-
sokkal tlizdelt munka eredménye mar lathato a varoson, de a teljesen konszolidalt allapot - a ma-
ganteriiletek esztétikai rendbetétele utan — néhany év mulva allhat csak be.

A debreceni reklamrendelet elvei

A reklamrendelet 2013. januar 1-jén Iépett életbe a varosban. Elve az, hogy alapvetéen két eltéré tipu-
st reklamot kiilonboztet meg: a cégjelzésre és a termékreklamra szolgalo hirdetményeket. Cégjel-
zésen azt a reklamot kell érteni, amely egy adott épiiletben végzett tevékenységrol téjékoztat. Ilyenek
az Uzletek feliratai, cégérei, a gydrakon, tizemeken taldlhaté markanevek és az irodak bejaratanal elhe-
lyezett tablak. Ezekre a szabaly toleransabb elveket allapit meg. Vannak olyan teriiletek, ahol egy meg-
adott méret alatt a cégjelzések mindenféle engedély nélkiil kihelyezhet6k akkor, ha egy bizonyos mére-
tet nem haladnak meg, figyelembe veszik az altalanosan megadott szabalyokat, példaul nem lehet ab-
lakot eltakarni, keritésre kihelyezni stb.
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Mas a helyzet a kifejezetten termékreklamra létrejott hirdetésekkel. Ezek tipikusan az agynevezett
oriasplakatok, illetve a citylight teriiletek, amelyek 4ltalaban vilagitanak, és az utak mentén vannak el-
helyezve. Az éridsplakdtok legnagyobb problémadja varosesztétikai szempontbol az, hogy a rajtuk el-
helyezett reklamfeliilet mindsége allandoan valtozik és szabalyozhatatlan. Az ilyen plakatok alta-
laban természetiiknél fogva harsanyak, figyelemfelhivoak, igy a tekintetet elvonjak a varosi kor-
nyezet természetes szépségérdl. Sajnos esztétikai mindségiik a legritkabb esetben alkalmas csak
arra, hogy a kozizlést jé iranyba formadlja. Az driasplakatok elhelyezését nem esztétikai és varosképi
szempontok hatarozzdk meg, hanem az, hogy éppen melyik falfeliilet vagy telek, kerités lathaté a leg-
jobban a forgalombdl, és ezek koziil melyeket lehet megszerezni. Ennek kovetkezménye, hogy bizo-
nyos teriileteken az ilyen plakatok mértékteleniil elszaporodnak, és sok esetben mar egymast is elta-
karjak, és lathatatlanna teszik a mogottiik 1évo épitett vagy természeti kornyezetet. Ezek a plakatok a
forgalmi csomopontokba helyezés miatt szinte kivétel nélkiil a varosok legszebb helyeire szeretnének
befurakodni. Elhelyezésiinknél kiemelt szempont, hogy a varosok bevezetd utjaira is minél tobb kertil-
jon. Sajnos ezaltal a telepiilésekbe vald érkezés a legtobb esetben lesujto latvany.

Eppen ezért Debrecenben a fontos belvarosi teriiletek, a kertvarasok és a bevezetd utvonalak két
oldala varosképi védelmet kapott, amely lehet6vé teszi, hogy ezeken a teriileteken a magantulajdo-
nu telkeken is reklamelhelyezési korlatot lehessen bevezetni. Ez azt jelenti, hogy engedély nélkiil csak
nagyon szigoru feltételekkel lehet barmilyen tipusu reklamot kihelyezni. Abban az esetben, amikor va-
lami ezektdl a feltételektol eltér, minden egyedi varosképi véleményt be kell szerezni. A cél, hogy a va-
rosképet rombol6, 6ncéld, a varossal kapcsolatos tajékozddast nem add termékreklamok szama csok-
kenjen, mig a cégjelz6 reklamok megjelenése elfogadhat6va valjon gy, hogy kdzben azok elégséges
informaciot nyujtsanak. A rendelet az elékertekben egyéltalan nem tesz lehet6vé termékreklamozast,
mert az takarja az épiileteket és a zoldteriileteket, zavarja a kozlekedés biztonsagat. Ennek megsziinte-
tésére harom honapot biztositott. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy az driasplakatokon elékertekben
és keritéseken 2013. januar 1-jét kovetGen nem lehet reklamozni.

Egyéb helyeken 1év6 termékreklamok esetében — hasonldan a védett teriiletek 6sszes reklamjahoz -
tél év allt rendelkezésre a fennmaradasuk varosképi eljarasban torténé legalizalasdhoz. A nem védett
teriileteken — tehat a belvaroson kiviili kis forgalmu utcakban - ez a tiirelmi id6 két év.

Végeredmény

A rendeletek megalkotasa jelentds véltozast hozhat az orszag egész teriiletén a telepiilések megjelené-
sében. A telepiilésképi bejelentési és véleményezési eljarasok nem idegenek a korabban megszokott
gyakorlattol, azonban sokkal hatékonyabbak annal. A kotelezési eljaras és a reklamrendelet alkalma-
zasa soran ugyanakkor komoly nehézségekkel kell szembenézni. A megszokott jogok korlatozasa je-
lent6s ellenallast sziilhet, ezért komoly el6készité munkat és folyamatos meggy6z6 tevékenységet igé-
nyel, amely els6sorban a lakossag szemléletvaltoztatasara vonatkozik.



A hely1 onkormanyzatok finanszirozasi
rendszere — altaldban ¢€s a kulturalis feladatok
példajan keresztiil 1.

CsUROS GABRIELLA"

A tanulmany célja az 6nkormanyzati finanszirozasi rendszer jellemzdinek és véltozasainak a bemutatasa
a Fenntarthaté énkormdnyzatok cim(i e-tananyag az Onkormdnyzati feladatellatds és finanszirozds cimi
6. moduljahoz kapcsoloddan.” Az énkormanyzati pénziigyek vizsgalata tobb aspektusbdl valosul meg.
Egyrészt az 6nkormanyzati feladatellatas, illetve az ahhoz rendelheté intézmény- és finanszirozasi rend-
szer kereteit altalanos jelleggel, elméleti keretek kozott vizsgaljuk. Masrészt a 2010-t6] kezd6d6 allamhaz-
tartdsi reformok hatdsait egy telepiilés példajan keresztiil, esettanulmany jelleggel mutatjuk be. A tanul-
many terjedelmi korlatai arra adnak lehet6séget, hogy a 6. modul tananyagara tekintettel kérdésfelte-
véseket, problémafelvetéseket fogalmazzunk meg, dltalunk lényegesnek tartott sajatossagokra hivjuk
fel a figyelmet. Kutatdsainkat alapvet8en pénziigyi jogi, kozpénziigyi aspektusbdl végezziik, figyelem-
be véve azonban a téma interdiszciplinaris jellegét.

Az 6n/kormanyzati szerepek meghatarozasanak vertikumai

Az 6nkormanyzati feladatellatas és finanszirozas kereteinek az Gjraszabalyozasa tobb kérdést felvethet.
Atfogé dllamhaztartési reformok esetén felmeriilhet maguknak a kormanyzati szerepeknek a feliilvizs-
galata és annak az jradefinialdsa is, hogy mit tekintiink dllami feladatnak (példaul a nyugdijrendszer
mikodtetése allami feladat-e). A kozfeladatok korének a meghatarozasat kovetden a kozfeladatok elld-
tdsdnak kormdnyzati szintek kozotti megosztdsa is tisztazand6 kérdés (példaul a felsGoktatas, valamint
a kozoktatds a kozponti kormanyzat vagy az énkormdnyzatok felel6ssége, feladata legyen-e). A ,,mit?”
és a ,ki?” kérdés megvalaszolasa mellett a ,hogyan?” kérdés is felmeriilhet, azaz milyen tartalommal
valdsuljon meg az 6nkormadnyzati feladatellatas. Ez az eddigiekhez képest komplexebb kérdés, 6nma-
gaban is felvethetd, Gjraértelmezhetd, tobb aspektussal bir.

Az onkorményzati feladatellatds modja (,hogyan?”) alatt érthetjiik az ahhoz rendelt autonomiat,
valamint az onkormdnyzati funkciok intézményi és pénziigyi vonatkozasait is. Az autonémia maga is
tobb dimenzidban vizsgalhatd. A politikai autonémia a decentralizaci6 elvén alapul, a helyi koziigyek
6nallé vitelét biztositja. Ahhoz, hogy a széles dontési jogkor és a torvényi szabalyozas garanciaja mel-
lett az 6ndllé 6nkormanyzati igazgatds megvalosithatd és fenntarthatd legyen, fontos, hogy megfeleld
és elegendd forrast rendeljenek az dnkormanyzati szintre telepitett hataskorokhoz. A pénziigyi autono-

* A szerzé a Debreceni Egyetem Allam- és Jogtudomanyi Kar Pénziigyi Jog és Kézmenedzsment Tanszékének egyetemi
adjunktusa.
40 Atanulmany lezérdsdnak datuma: 2014. oktéber 6.
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midt erdsiti a helyi bevételeken beliil a sajat forrasok (tipikusan a helyi adék) magas aranya, a transz-
ferek koziil pedig a szabad felhasznélasu tamogatasok. Hazankban a rendszervaltast kovetGen a helyi
o6nkormanyzatok szdmara széles autondmiat biztositottak, noha a pénziigyi autondmidjuk idékdzben
csokkent, hiszen a novekvé szamu 6nkormanyzati feladatokhoz nem rendeltek realértéken tobb koz-
ponti koltségvetési transzfert, valamint nott a transzfereken beliil a kotott felhasznalast tdmogatasok
(példaul normativ kotott tamogatasok, kozpontositott elSiranyzatok) aranya is. A 2010-2013 kozot-
ti allamhaztartasi reformok eredményeképpen csokkent a decentralizacié hazankban, tobb, eddig 6n-
kormanyzati feladat allami feladatta valt, igy teriileti és telepiilési szinten a decentralizalt 6nkormany-
zati intézmények helyett nétt a kozponti szintnek aldrendelten miikédé dekoncentralt kozigazgata-
si szervek szerepe. Ezzel parhuzamosan csokkent a helyi 6nkormanyzatok autonémidgja (lasd példa-
ul torvényességi feliigyelet),” a pénziigyi autondmiajuk is (lasd kotott felhasznalason alapul6 feladat-
finanszirozési rendszer bevezetése). Fontos hangsulyozni, hogy a kozponti és a helyi szint kozotti fel-
adatmegosztas atalakitdsa (a ,,ki?” kérdés megvalaszolasa) nem jar sziikségszertien az 6nkormanyza-
ti autonomia, illetve az aldbbiakban még vizsgalat targyat képezd intézmény- és tdmogatasi rendszer
modositasaval (a ,hogyan?” kérdés felmeriilésével). A hazankban véghezvitt allamhaztartdsi reformok
azonban - mindharom kérdést felvetve — alapjaiban véltoztattak meg a rendszervaltast kovetden fel-
épitett onkormanyzati rendszert.

A kormanyzati szintek kozotti hataskormegosztas alapjan a helyi 6nkormanyzati szintre telepitett
feladatok ellatdsa az 6nkormanyzatok feleldssége. Az 6nkormanyzatok a feladatellatas felel6sségét
megdrizve a kozfeladatok tényleges ellatasat mas intézményekre, szervekre bizhatjak. A kozfeladatok
ellatasa torténhet a kozszektoron beliil és a kdzszektoron kiviili szerepldk dltal is, kiszervezés utjan. A
hagyomanyos intézményi struktiira a koltségvetési szervekre épiil, amelyek a kozszektoron beliil az al-
lamhaztartas szabalyai szerint latjak el az allami feladatokat. Egyes kozfeladatok ellatasanak optimalis
szintje teleptilési szint feletti is lehet. Méretgazdasagossagi okokra tekintettel ezért a helyi 6nkormany-
zatok tarsuldsai is megvaldsithatnak egyes kozfeladatokat. Még mindig a kozszektoron belili szerep-
16k, de specidlis allamhaztartasi szabalyok és a gazdasagi tarsasagokra vonatkozé maganjogi szabalyok
sajatos 6tvozete alapjan miikddnek az dllami tulajdonban 1évé gazdasagi tarsasdgok. Ezen til a ma-
ganszektor szerepldi is elldthatnak kozfeladatot. A maganszektoron beliil megkiilonboztethetjiik a pro-
fitorientélt, magantulajdonban 1év6 gazdalkodo szervezeteket, valamint a non profit szektort (a civil-
szervezeteket — mint példaul az alapitvanyokat, egyesiileteket —, valamint az egyhazakat). Hazankban a
2000-es évek végéig terjeddben voltak az alternativ szolgaltatasszervezési médok. A haldzatos szolgal-
tatdsokat (példaul a koziizemi hélozati vizellatast, a tavhészolgaltatast, a helyi tomegkozlekedést) 6n-
kormanyzati tulajdonban 1év6 gazdasdgi tarsasagokon keresztiil is nyujtottak, a telepiilési infrastruk-
tura lizemeltetésével kapcsolatos feladatokat (kommunalis hulladékgytijtés és -elhelyezés, kozteriiletek
tisztantartasa, koztemetOk fenntartasa, kéményseprés) sok esetben magantulajdonban 1év6 gazdasa-
gi tarsasagokon keresztiil biztositotta az onkormanyzat, a humanszolgaltatdasok korében (példaul szo-
cidlis otthon és iddsek otthona, atmeneti szallasok mtikodtetése) pedig emellett*? gyakori volt a non-

41 Azautonomia csokkenését igazolja a kormanyhivatalok altal az 6nkorméanyzatok felett gyakorolhaté torvényességi fel-
tigyelet, annak keretében az aktuspétlasi jog vagy éppen a felligyeleti birsag kiszabdsanak a lehetésége.

42 A profitorientalt piaci szerepl6k a humanszolgaltatasok kdrében is megjelentek, igy példaul a fogorvosi rendelék, ha-
ziorvosi szolgalat, kollégiumok vagy a tdjhdz miikddtetése keretében.
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profit szektor szerepvallalasa is.** A 2010-es kormanyvaltast kovetd dllamhaztartasi reformok eredmé-
nyeképpen csokkent a kozfeladat-ellatas kozszektoron kiviili kiszervezésének, ehhez kapcsolédoan az
onkormanyzati vagyonkezeldi jog ataddsanak a lehetdsége, kivéve az egyhazakat, amelyek szerepe
az utdbbi években, killondsen a humanszolgaltatasok korében erés6dott.”” Ezek a trendek az dnkor-
manyzati tulajdonban 1év6 gazdasagi tarsasagok szamara is térnyerési lehetdséget biztositanak (példa-
ul a parkolasi feladatok megszervezése, ellatasa terén).

Végiil a kozponti kormdnyzat és a helyi onkormdnyzatok kozotti pénziigyi kapcsolatok meghatarozé
részét képezik a helyi 6nkormanyzatok feladatellatasanak. Az 6nkormanyzati bevételek kozott meg-
kilonboztethetjiik a sajat bevételeket és a kdzponti koltségvetésbol nyujtott pénziigyi transzfereket. A
pénziigyi transzferek lehetnek atengedett kozponti adok és tamogatasok (mikodési, miikodéképes-
ség fenntartasat célzo és fejlesztési célu tamogatasok) is. A pénziigyi autondmia kapcsan mar emlitet-
tiik, hogy azt erdsiti az onkormanyzati bevételeken beliil a helyi adobevételek magas ardnya, valamint a
szabad felhaszndlasu pénziigyi transzferek. Az dtengedett kozponti adok kiilonb6z6 funkcidval birhat-
nak. Amennyiben eredeten alapul a kozponti adok megosztasa (a személyi jovedelemado 8%-at 2012-
ben még ,visszaosztottak” azoknak a telepiiléseknek, amelyek lakosai a jovedelemadot fizették), akkor
a helyi gazdasag és az 6nkormanyzati koltségvetés kozott kialakulé kozvetlen kapcsolat 6szt6nzé ha-
tasa lehet. Emellett az dtengedett kozponti adok redisztributiv funkciét is betdlthetnek, hozzajarulva
a telepiilések kozotti fejlettségbeli, kapacitasbeli eltérések csokkentéséhez (az szja 32%-anak egy része
2012-ben a telepiilések kozotti jovedelemkiilonbség mérséklését szolgald tamogatasi rendszer fedeze-
tét biztositotta). Hazankban az énkormdnyzati reformok nemcsak a kormanyzati szintek kozotti fel-
adatmegosztast alakitottak 4t, hanem az 6nkormdnyzatokndl maradoé feladatok finanszirozasi techni-
kajat is. A forrasszabalyozasrol attértiink a feladatfinanszirozas rendszerére, amelynek keretében ko-
tott felhasznaldsu és a sajat bevételi kapacitasokra tekintettel csokkentett 6sszegli kozponti koltségve-
tési tamogatasok és megcsappand atengedett kozponti adok alkotjak a pénziigyi transzfereket (a csok-
keng feladatok részben indokoljék a kisebb 6sszegli tamogatasokat, viszont a személyi jovedelemadd
40%-4nak az atengedése tobbletfunkciokkal is birt, amelyek megsziintek).

Onkormanyzati modellek Eurépaban

Az eddigiek alapjan érdemes 6sszehasonlitdé mddon éttekinteni az egyes onkormdnyzati modelleket
Eurdépaban, melyek komparativ elemzését az aldbbi tablazat adatai alapjan végezziik.

43 Errél részletesebben lasd HORVATH M. Tamas, A helyi kormdnyzdsi szerepek stlypontjdnak dttoléddsa a formdlis intéz-
ményrendszerek hatdrain tdlra = HORVATH M. Tamas szerk., Piacok a fétéren. Helyi kormdnyzds és szolgdltatdsszervezés,
KSZK ROP 3.1.1. Programigazgatdsag, Budapest, 2007, 69-119.

44 2011. évi CXCVI. térvény a nemzeti vagyonrdl 3. § 19. b) pont

45 SZILAGYI Bernadett, A kézoktatds finanszirozdsa egyhdzi fenntarték esetében = HORVATH M. Tamas szerk., Jelenségek a
vdrosi kormdnyzds kérébdl, Dialég Campus, Pécs—Budapest, 2013, 275-276.
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1. tablazat ¢ Helyi 6nkormdnyzati rendszerek Eurdpdban*®

L, Mediterran
L. Skandinav
Rajnai modell modell modell
(Németot:szég, (példaul Dénia, (pe:ldéul , Nagy-Britannia Magyarorszag
Ausztria) , , Franciaorszag,
Svédorszag) ,
Spanyolorszag)
Onkormanyzat 6,7 ezer / 82,4
) . 56 ezer / 5,4 1,7 ezer / 62,8
atlagos millié L L 139,5 ezer / 60 3,1 ezer / 10
Lo, millio millio L L
lakossagszam/ 3,5 ezer/ 8,2 o L, millio millio
. ) , e, 31 ezer /9 millié | 5,4 ezer /43 millio
Ossznépesség milli6
Onkormanyzati 7,2% 33,6% 11,3%
. . 13,3% 11,4%
kiad4s/GDP (%) 7,6% 24,7% 6,5%
Helyi ado/
onkormanyzat 42,9% 36,0% 45,5%
, 36,1% 25,5%
altal bevezetett 61,4% 64,8% 48,9%
(%)

A rajnai modellhez a foderativ orszagok (Németorszag és Ausztria) tartoznak. Ezekben az orszagok-
ban a szovetségi szint mellett a tartomdnyi szint domindl. Az egyes tartomanyokon beliili helyi 6nkor-
manyzatok atlagos lakossdgszama alacsony, illetve viszonylag kevés feladat-, hataskorrel rendelkeznek.
Utdbbit jol mutatja az onkormdnyzati kiaddsok GDP-hez viszonyitott alacsony aranya. A helyi 6n-
kormanyzatok szdmadra a pénziigyi autonémiat alapvetéen szabad felhasznaldst kozponti koltségve-
tési tdmogatdsok, a hdrom kormanyzati szint (szévetségi, tartomanyi, helyi 6nkormanyzati szint) ko-
z0tt megosztott kdzponti adok és az dsszes onkormanyzati bevételhez képest magas aranyu helyi ado-
bevételek biztositjak.

A skandinav modellhez mar unitarius allamok tartoznak, mint példdul Svédorszag vagy Dania. Sa-
jatossaguk a széles feladat-, hataskorrel rendelkez6, integralt onkormanyzati rendszer. Tobb foldrajzi
egység képez egy 6ndllé 6nkormanyzati egységet, igy az 6nkormanyzatok atlagos lakossagszama ma-
gas (Ddnidban 56 000 £6). Ezek a nagy 6nkormdnyzatok szamos feladat-, hataskornek a cimzettjei, a
feladatellatas, valamint annak finanszirozasa is decentralizéltan valésul meg. A pénziigyi decentrali-
zaciot Svédorszagban is a helyi adobevételek magas (64,8%-0s) aranya biztositja. Dania helyzete ehhez
képes valamelyest sajatos, mert a sajat forrasok mellett a pénziigyi transzferek mas formai (igy a koz-
ponti koltségvetési timogatasok és a megosztott adobevételek) is nagy aranyuak.

A mediterrdan modell a skandindv modell ellentétparja: széttagolt 6nkormanyzati rendszer és sziik
feladat-, hatdskor jellemzi. A mediterran modell épiilt ki Portugalidban, Spanyolorszagban, Olaszor-
szagban és Franciaorszdgban is. A széttagoltsagot mutatja az onkormdnyzatokra juté alacsony atlagos
lakossagszam (Franciaorszagban példaul 1700 £6), az 6nkormadnyzati feladatok sulyat pedig a brutt6
hazai termékhez képest alacsony kiadasi szint. (A kiaddsok magasabb ardnya Franciaorszagban az 6n-
kormadnyzati tarsulasok éltal ellatott feladatok kovetkezménye is.) A mediterran modellt alkotd orsza-

46 Sajat szerkesztés(i tablazat. Forréas: VIGVARI Andras, Onkormdnyzati pénziigyek. Hazai kihivdsok és nemzetkézi példdk, Al-
lami Szamvevdszék Kutatointézete, Budapest, 2011.
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gok erGsen centralizaltak, az 6nkormanyzatok kevesebb autonémiaval rendelkeznek. Franciaorszag-
ban j6 példa erre a prefektusi rendszer, amely telepiilési és megyei szinten a kdzponti érdekek érvénye-
stilését, a helyi szinten ellatott feladatok kozponti feliigyeletét biztositja. A széttagolt nkormanyzati
rendszerek magukban hordozzék az egyes telepiilések kozotti kapacitasbeli kiilonbségek kezelésének
az igényét, hiszen ha minden telepiilés 6nkormanyzatisaggal rendelkezik, a telepiilések sajat forraskép-
z0dési lehetdsége eltérd lehet. Ezért ezekben az orszdgokban nagyobb szerepet kapnak a kiegyenlit6
tamogatasok. A feladatellatdshoz rendelt forrasokkal kapcsolatos mozgasteret (pénziigyi autonomiat)
biztositjak a szabad felhasznalast mikodési tdmogatasok és a helyi bevételeknek csaknem felét kitevd
helyi adok (Franciaorszagban ezek tipikusan vagyoni tipusd adok).

Nagy-Britannia 6nkormanyzati rendszere a legintegraltabb, az egy 6nkormanyzatra juté atlagos la-
kossagszam 140 000 f6. Ha az 6nkormadnyzati kiadasok alakulasat vizsgaljuk, megallapithat6, hogy a
nagy onkormanyzati egységekre ehhez képest kevés feladat van telepitve, a helyi adobevételek alacso-
nyak. A brit modell tehat er8sen centralizalt.

A kelet-kozép-eurdpai, ugynevezett atmeneti gazdasagok kozos vondsa a rendszervaltast kovetd
szétaprézott dnkormanyzati strukttra kialakitasa, minden telepiilés szdmara autonémia biztositasa.
Hazankban ez széles feladat-, hataskor telepitéssel parosult. A magyar dnkormanyzati rendszer tehat a
mediterran modell szétaprézottsagat (még ha nem is olyan szélsdségesen) és a skandinav modell de-
centralizalt, sokfunkcidés 6nkormanyzati rendszerének vonasait egyarant magaban hordozza. Az ezek
alapjan vegyesnek tekintheté magyar 6nkormdnyzati rendszer tovabbi sajatossaga a helyi bevételek
kozott a sajat bevételek (koztiik a helyi adobevételek) nemzetkodzi viszonylatban is alacsony aranya.
Emellett a helyi addbevételek kozott a helyi ipartizési ado a legjelentdsebb bevételi forras. Ennek pozi-
tivuma a telepiilések beruhazasosztonzo, helyi érdekeltséget teremté magatartasa, negativuma viszont,
hogy a szétaprdézott onkormanyzati rendszer eredményeképpen jelent6s eltérések mutatkoznak az ab-
bdl szarmazo bevételeket tekintve — tovabb erdsitve az igényt a kapacitasbeli kiillonbségek csokkenté-
se irdnt. A 2010-2013 kozotti reformok a vegyes modell helyett egy tisztdn mediterran modell iranya-
ba toltdk a magyar 6nkormadnyzati rendszert, viszont fenntartva az el6bbi pénziigyi sajatossagokat (kis
aranyu helyi addbevételek, szétaprozottsag és a sajat forrasok sajatossagaira tekintettel kiegyenlité ta-
mogatasok igénye), tovabbd tjakat is beemelve (hiszen a kotétt felhasznalast kézponti tdmogatasok
aranya magas az Uj feladatfinanszirozasi rendszerben).

Esettanulmany az 6nkormanyzati reformok tiikrében

Az altalanos megéllapitasokat kovetden a hajdik egykori févarosat, Hajdiboszorményt vizsgaljuk
esettanulmdny-jelleggel. A munkankat nagyban segitette a prof. dr. Horvath M. Tamas éltal vezetett
MTA-DE Kozszolgaltatasi Kutatocsoport nemrég (2014) megjelent Gyiiriik és sugarak. Mit nyiijt egy
magyar vdros? cimt tanulmanykoétete.” A kotet tényfeltard jelleggel mutatja be a kozszolgaltatas-szer-
vezés terén az utdbbi évtizedben bekéovetkezd valtozasokat Hajdiboszormény példajan keresztiil. A

47 HORVATH M. Tamas — BARTHA Ildiké szerk., Gy(iriik és sugarak. Mit nydjt egy magyar vdros? Dialég Campus, Budapest,
2014.
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konyv cime a varos jellegzetes sugaras-gytiris telepiilésszerkezetére utal. A telepiilés gazdalkodasat a
feladat-, hatdskor, valamint az intézmény- és finanszirozasi rendszer sajatossagainak és véltozasainak
az elemzésén keresztiil kivdnjuk bemutatni.

A Hajdua-Bihar megyei kozépvérost is érintette a kormdnyzati szintek kozotti feladat- és hatdskormeg-
osztds vdltozdsa. A kozoktatasi és egészségligyi feladatok kozpontositasa jelentds hatdssal volt az on-
kormanyzat intézmény- és finanszirozasi rendszerére. Amellett, hogy a teleptilés vallalta a Klebersberg
Intézményfenntarté Kozpontnak* (KLIK) alarendelt kozoktatasi intézmények mikodtetését (11 alta-
lanos, kozép- vagy miivészeti iskola),* tovabbi intézkedésekkel tamogatja a rendszert a helyi lakosok
igényeinek kielégitése céljabdl: az intézményi ellatottak szdmara ingyenes uszodahasznalatot biztosit,
és iskolabuszt tizemeltet.

A ,hogyan?” kérdés vonatkozasaban az intézményi és finanszirozasi rendszert elemezziik. Az intéz-
ményi viltozdsok egy része mar a véalsag, valamint a 2010-t6l kezd6d6 allamhaztartasi reformok elétt,
a helyi sajatossagokra (példaul a csokkend lakossagszamra) reagalva bekovetkezett. Erre tipikus pél-
da a kozoktatdsi feladatokat ellaté koltségvetési szervek 2007-t8l megvaldsuld atalakitasa, Gsszevondsa
az intézményracionalizalas jegyében. A 2010-es kormanyvaltast kovet6 reformok keretében csokkend,
atalakulé feladatok a személyzeti allomany atstrukturalédasat, munkakori valtozasokat eredményezett
(példaul az 6nkormanyzat korabbi kozoktatasi és kozmuvel6dési bizottsdganak elndke tankertileti fe-
lugyeld lett), az alkalmazotti 1étszam viszont alapvetGen valtozatlan (mindezidaig?). A 2013-tol felalli-
tott jarashivatalnal is felmeriiltek személyzeti tigyekkel kapcsolatos ellentmondasok (az 6j feladatmeg-
osztas helyes ardnyainak a meghatdrozasa minden biirokratikus szervezetben nehéz, ezért vannak tul-
terhelt és kevésbé leterhelt alkalmazottak is). Problémaként jelentkezett emellett a targyi eszkozok at-
adas-atvételének rendezetlensége.

Nem egyediilallo jelenség az orszagban az dnkormadnyzati tulajdonban 1év6 gazdasagi tarsasagok sze-
repének felértékelddése, a holdingosodas. Erre a legjobb példa a valsagot kovetSen létrehozott holding-
szervezet, a Hajduboszorményi Vagyonkezel$ Zrt., mely tobb énkormanyzati kozfeladatot elldté non-
profit gazdasagi tarsasagot is magaban foglald ernyészervezet. A holding keretében miikédik a novekvo
feladatot ellaté Hajduboszérményi Vérosgazdalkodasi Kft. és a Varosi Szolgaltato Kift., az Egészségiigyi
Szolgéltaté és Vagyonkezel Nonprofit Kft. (ESZ-V), a Hajdubdszormény Ipari Park Uzemelteté Kft. (a
keleti és a nyugati ipari parkot egyarant lefedve), a Széchenyi Tangazdasag és a kulturalis feladatokat el-
lato, a késGbbiekben részletesebben vizsgalt Szabadhajdi Nonprofit Kft. is. Emellett a holdingszolgalta-
tasokat nyujt a hajduboszorményi Castrum Termdlkemping Kft. és a Hajdusagi Hulladékgazdalkodasi
Nonprofit Kft. részére.”® A holding keretében nemcsak varosiizemeltetési, varosgazdalkodasi feladatokat
(példaul bérszamfejtést), hanem humanszolgaltato tevékenységeket is végeznek (példaul egészségiigyi és
kulturalis feladatok ellatasa). A termelési és a szolgaltatd tevékenységek dsszekapcsolasaval egy 4j profilu
helyi gazdasagfejlesztést valositanak meg komplex és sajatos intézményi keretek kozott. Az énkormany-

48 A Klebersberg Intézményfenntarté Kézpont Hajdiboszérményi Tankeriiletéhez tizennégy intézmény tartozik, ebbdl
tizenkettében a KLIK csak fenntartdi, kettében pedig fenntartoi és miikodtetéi feladatokat is ellat.

49 Ot éltalanos iskola, négy gimnazium, illetve szakiskola, egy dsszevont, tébbfunkciés intézmény (altaldnos iskola, szak-
iskola, kollégium és gyerekotthon), valamint egy alapfokt m(ivészeti iskola.

50 LEVAI Antal, Onkormanyzati tulajdonu gazdaséagi tarsasagok térnyerése a kozszolgaltatasok biztositasaban =
HORVATH M. - BARTHA szerk., Gy(ir(ik és sugarak, 34.
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zati szolgéltatdsok dsszekapcsoldsara kivalé példaként szolgalhat az aldbbi: a Mezégazdasagi és Elelmi-
szeripari Szakképz6 Iskola biztositja a mezdgazdasagi szakképzést, a holding keretében miikodtetett tan-
gazdasag a napjaink szakmai kovetelményeinek megfelel6 termelést és a feldolgozast a kozfoglalkoztatot-
tak bevonasaval, az eldallitott élelmiszerekkel pedig a kozétkeztetés onkormanyzat altali nyujtasahoz ja-
rul hozza a szervezet. Az 6nkormanyzat aktiv szerepvallalasa a helyi gazdasagfejlesztésben ezéltal egy he-
lyi kozosségi onellatd modell kialakitasahoz is hozzajarult.”

A kozszektoron kiviili szereplék koziil a civilszervezetek és az egyhdzak szerepét vizsgaljuk. A civil-
szervezetek gyakran a kommunikdcios csatorna szerepét toltik be a telepiilésen, hiszen jobban meg
tudjak szolitani a varos lakdit. Az 0j civiltorvény*? dltal felallitott szigorodo feltételrendszer eredmé-
nyeként vélhetéen csokkenni fog a civil szerepldk szama, masrészt formalizalddik a civilszervezetek
és az onkormanyzatok kozotti kapcsolat, hiszen a civiltorvénynek megfelel6 feladatellatasi, -atvallalasi
szerz6déseket kotnek abbdl a célbol, hogy az egyesiiletek, alapitvanyok tovabbra is biztosithassak (iga-
zoljak) a kozfeladatok ellatasaban valé részvételiiket.

Az egyhdzaknak - kiillondsen a kozoktatasi és szocialis szolgaltatasok terén — a 2010-es kormany-
valtast kovetGen er8sodott a kozszolgaltato szerepe.” Ehhez jelentésen hozzajarult sajatos finansziro-
zasi helyzetiik és az egyhazak jogallasdban bekovetkezett valtozasok, hiszen az ugynevezett torténelmi
egyhazak és az allam kozott korabban 1étrejott megallapodasok értelmében kozfeladatok ellatasa ese-
tén egyrészt ugyanannyi kozponti koltségvetési hozzajaruldsra jogosultak, mint ha a kozfeladatot ma-
ga az allam (6nkormanyzat) latnd el, masrészt kiegészit tdmogatasra is jogosultak, amelynek 6sszegét
pedig a hitéleti tevékenységiikre tekintettel a hivek tdmogatdsa is névelheti. Ezért az atlagosnal kedve-
z6bb pénziigyi helyzetbe keriilve a véltozoé finanszirozasi kornyezetben is biztositani tudjak a miko-
dési feltételeket, a szinvonalas kozfeladat-ellatast. Hajduboszérmény varosaban a négy dnkormanyzat
altal fenntartott 6voda és a hat kozponti kormanyzat altal fenntartott altaldnos iskola® mellett a refor-
matus egyhaz egy-egy 6vodat és dltalanos iskolat miikodtet. A hitéleti tevékenység és a kozfeladatok
ellatasdban valo részvétel 6sszemosodasa figyelheté meg, ha a fér6helyekhez képest nagyobb szamban
jelentkezd tanulok kozott vallasi okokra hivatkozva szelektal, ,,kimazsoldz”.

A finanszirozasi rendszer tekintetében az alabbi f6bb valtozasok figyelhet6k meg Hajdubdszormény
varosaban. A 32 000 lakosu kozépvaros koltségvetésének volumene 2008-2014 kozott a felére csok-
kent. A koltségvetés szerkezete is atalakult. Korabban a miikodési kiaddsok a koltségvetés koriilbeliil
80-85%-at tették ki, mara 60%-ra csokkentek.” A miikodési kiadasok egy jelentésebb hanyadat a koz-
ponti koltségvetésbdl érkezo transzferek, masik részét pedig a sajat bevételek biztositottak. A kézpon-
ti koltségvetési transzferek kozott az atengedett személyi jovedelemado jelentds szerepet toltott be a
miikodési forrasok biztositasaban, hiszen megsztinése el6tt az 6sszes miikodési céli kozponti transzfer

51 PETERI Gabor: Helyi kéltségvetés: élni a lehetéségekkel = HORVATH M. — BARTHA szerk., Gydiriik és sugarak,103-104.

52 2071. évi CLXXV. torvény az egyesilési jogrdl, a kozhasznu jogallasrdl, valamint a civilszervezetek m(ikodésérél és ta-
mogatasarol.

53 SZILAGYI Bernadett, Az egyhdzak kbzszolgditatdsokban betéltétt szerepe = HORVATH M. - BARTHA szerk., Gydir(ik és su-
garak, 253-266.

54 Ebbdl egy 6vodaként, szakiskolaként, kollégiumként és gyermekotthonként is funkcional.

55 PETERI, i.m., 94.
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egyharmadat tette ki.** A mitikodési céli tamogatasok és az atengedett kozponti adok részaranya a vizs-
galt id6szakban viszont egyarant csokkent. E mogott alapvetéen a 2010-es korményvaltast kovetd koz-
ponti és az onkormanyzati szint kozotti feladat- és hatdskormegosztas feliilvizsgalata, jraszabalyoza-
sa huzddik. Ezzel parhuzamosan felértékelédik a helyben maradé feladatok finanszirozasaban a sajat
bevételek jelentdsége: a korabbi 22-31%-0s részesedés a vizsgalt iddszak végére 44%-ra nétt.”” A sajat
bevételek kozott a helyi adok toltik be a legmeghatarozébb szerepet (2008-ban az dsszes koltségveté-
si bevétel 12%-at tették ki a helyi adokbdl szarmazé bevételek, 2014-ben mar a 32%-at). A helyi adok>®
jelentds részét (kb. 85%-at) a helyi ipartizési adobol szarmazé bevétel képezi, annak pedig 40%-4t egy
cég fizeti. A sajat bevételek kozott jelennek meg a dijbevételek is, amelyek viszont a (vizligyi dgazatot is
érint6) kozponti hatosagi arszabalyozas kovetkeztében az utdbbi években csokkentek. A miikddési cé-
It kézponti koltségvetési transzferek apadasa, ezzel parhuzamosan a sajat bevételek (kiilonosen a he-
lyi addk) jelent6ségének a novekedése egyarant kihat a varosi 6nkormanyzat koltségvetési viszonyu-
lasara. A teleptilés altal megfogalmazott koltségvetés-politikai cél a helyi gazdasag fejlesztése, erdsité-
se a sajat bevételek novelése céljabol (ezt a célt szolgalja példaul a holding részeként miikodtetett tan-
gazdasagban eléallitott biomassza).

A felhalmozdsi (beruhdzdsi, felujitasi) kiaddsok koltségvetésen beliili aranya 0sszességében nd, noha
évenkénti 6sszege ingadozé (2009-ben 13% volt, 2011-ben 40%). A fejlesztési forrasok tilnyomorészt
eurdpai unids tamogatasok: 2007-2013 kozott a telepiilés 117 palyazaton nyert tamogatast (50%-os
nyerési arannyal), Osszesen 15 milliard forint értékben. Felismerve ugyanis a péalyazati forrasok jelen-
tOségét, ,2006 Gszétdl a varosban tizemszer(i palyazati tevékenység folyik’,”® mely kihat a Polgarmeste-
ri Hivatal szervezetére és személyi dllomanydra is (jelenleg a varosfejlesztési és miiszaki osztaly részben
kozvetleniil - allando statuszu alkalmazottakkal —, részben pedig palyazatir6 cégek bevonasaval dol-
gozik).® A fejlesztési forrasok évenkénti eloszlasanak ingadozasa a nagy beruhdzasi projektek (példaul
varoskozpont-rehabilitacid) megvaldsitasanak iitemével, valamint az unids koltségvetési ciklusokkal
magyarazhat6. A 2012. és a 2013. években ugyanis a 2007-2013 kozotti koltségvetési ciklus forrasai-
nak felhasznélasa céljabol szamos palyazati kiirds megjelent, mig az 4j koltségvetési ciklus kezdetének
évében, a 2014. évben elenyészd palyazati lehetdséggel talalkozhatunk. Az unids palyazati projektek
épitenek a helyi sajatossagokbdl adodo lehetdségekre. A hajduk févarosanak egyik telepiilés-foldrajzi
sajdtossdga a kiterjedt teriiletnagysag (a kiilteriileteknek kdszonhetden). Igy a hatranyos helyzeti kiil-
teriiletekre — példaul a Déli-Lucernas rehabilitacidjara — fokuszalva komplex varosfejlesztési célokat
fogalmaznak meg, hogy a gyengeségekre épitve az egész varosra pozitiv hatassal biré fejlesztések meg-
valositdsara palydzhassanak. A palyazatok tekintetében megallapithat6, hogy igyekeznek minél tobb
résztvevore kiterjedd projekteket tervezni, igy egyre tobb konzorcium keretében beadott palydzattal
talalkozhatunk. Az 4j unids koltségvetési periddusban (2014-2020 kozott) az unids fejlesztési forra-

56 A vizsgalt id6szak vége felé, a 2013. évtdl viszont megszilint a személyi jovedelemadd 40%-os dtengedése. A koltség-
vetési bevételekrél részletesebben lasd PETERI, i. m., 95-98.

57 Uo., 95.

58 A telepllésen jelenleg négyféle helyi adé van kivetve, szabélyozva: ipartizési add, épitményadd, maganszemélyek
kommunalis addja és idegenforgalmi ado.

59 HORVATH M. Tamas, Kiils6 er6k = u6.~BARTHA szerk., Gy(ir(ik és sugarak,110.

60 PETERI, i.m., 100-101.
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sok hazai allokdci6ja tovabbra is determinalni fogja a telepiilés fejlesztési elképzeléseit és lehetésége-
it is, ezért ezt kovetden is fontos a palyazati forrasok minél hatékonyabb és eredményesebb lehivasa.

Osszességében megallapithato, hogy a koltségvetési 6néllosag és a mitkodési timogatasok csdkkené-
sével, valamint a fejlesztési forrasok jelentdségének, koltségvetésen beliili részaranyanak a névekedé-
sével no a helyi gazdasagfejlesztési és palyazati kényszer. A telepiilés mindazonaltal igyekszik kihasz-
nalni a lehetéségeket, probal alkalmazkodni a valtozé finanszirozasi, kozfeladat-ellatasi kihivasokhoz.
Annak eldontése pedig, hogy e gytirtis szerkezett varos tovabbra is megfeleléen reagal-e a napjaink-
ban még napirenden 1év6 reformokra, sikeriil-e a ,,gytirtik uraként” kezelnie a megvaltozott koltség-
vetési helyzetet, még a jovo kérdése. ..
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A hely1 6nkormanyzatok finanszirozasi
rendszere — altalaban és kulturalis feladatok
példajan keresztiil 11.°

NAGY EMILIA"

Jelen tanulmany egy magyar kozépvaros,® Hajdiboszormény példdjan keresztiil mutatja be a kultu-
ralis feladatok ellatdsanak és finanszirozasanak egyes kérdéseit. A kulturdlis kozszolgaltatdsok az ugy-
nevezett human-kozszolgéltatdsok korébe tartoznak a kozoktatas, valamint az egészségiigyi és szocia-
lis szolgaltatasok mellett. A kozoktatasi és egészségligyi feladatok kozpontositasara az allamhaztartasi
reform keretében keriilt sor, amely markansan atalakitotta a telepiilési 6nkormanyzatok intézmény- és
finanszirozasi rendszerét is. A kulturélis kozszolgaltatasok atalakitasi, atszervezési folyamatai a 2007-
2008-as pénziigyi valsag hatasa kaptak lendiiletet, ugyanis a koltségvetési forrasok egyre szlikosebb
mértékben alltak rendelkezésre, igy a kedvezétlen pénziigyi folyamatok a kultura teriiletét sem hagy-
tak érintetleniil.

A kulturalis alkotmanyossag és kulturalis kozszolgaltatasok

A kulturalis alkotmanyossag és kulturalis kozszolgaltatdsok korének meghatarozasara az Alaptorvény
egyes rendelkezései® szolgalnak kiindulopontként. A Magyarorszag helyi 6nkormanyzatairdl sz6l6
torvény 13. § (1) bekezdésének 7. pontja a helyi 6nkormanyzat altal ellitandé és helyben biztositha-
t6 kozfeladatok koérébe sorolja a kulturalis szolgaltatast, amelyben a jogalkoté exemplifikativ jelleggel
a nyilvanos konyvtari ellatas biztositasat, a filmszinhaz és az el6add-miivészeti szervezet tamogatasat,
a kulturdlis 6rokség helyi védelmét, valamint a helyi kozmiivel6dési tevékenység tamogatasat nevesiti
— és egy magyar varos nem is képzelhetd el helyi konyvar, miivel6dési haz vagy hagyomanyapolé ko-
z0sségek nélkil.

A muzealis intézményekr6l, a nyilvanos konyvtari ellatasrol és a kozmiivel6désrol sz6l6 1997. évi
CXL. torvény 1. szamu mellékletének r) pontja szerint kézmivelddési tevékenység a polgarok iskolan
kiviili, ontevékeny, onmuvel$, megismerd, kulturaelsajatitd, mivel6dé és alkoto célu cselekvése, amely
jellemz8en egytittmiikodésben, kozdsségekben valosul meg.

61 Az MTA-DE Tertileti kbzszolgdltatdsok szabdlyozdsai cimU kutatdsi projektje (2012-2016) keretében késziilt a tanul-
many teljes terjedelmében, HORVATH M. Tamas - BARTHA Ildiké szerk., Gydir(ik és sugarak. Mit nydjt egy magyar vdros?
Dialég Campus, Budapest-Pécs, 2014.

* A szerz6 a Debreceni Egyetem Allam- és Jogtudomanyi Kar Pénziigyi Jog és Kézmenedzsment Tanszékének 6raaddja.

62 Népességszamat tekintve Hajduboszormény 32 ezer lakosu telepilés.

63 A P)cikk, tovabba az X. cikk (1) és (3) bekezdése, XI. cikk, a XVI. cikk (1) bekezdése, a XX. cikk, a XXII. cikk (1) bekezdése,
a XXVI. cikk és a XXIX. cikk (1) bekezdése.
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Kulturalis kozszolgaltatasok Hajdubdszorményben

Szabadhajdi Kozmiiveldési Média és Rendezvényszervezé Nonprofit Korldtolt FelelGsségii Tarsasdg

A muvel6dési haz** 1984 dta miikodott onalldan gazdalkodo koltségvetési szervként, és a varos meg-
hatarozé kulturélis intézményeként funkcionalt Hajdaboszorményben. Az alapfeladatabdl kovetke-
z8en a helyi kozmiivel6dést szervezd tevékenységével szolgalta a varos polgarainak mtivel6dését, szo-
rakoztatasat,® és kulturdlis intézménypotlo szerepet is betoltott, helyet adott szinhdzi rendezvények-
nek, koncerteknek, kiilénb6z6 mivészeti csoportoknak, kozosségeknek. 2007-ben a helyhatésag az in-
tézmény mint koltségvetési szerv teljes megsziintetésérdl hatdrozott,*® majd 2007. szeptember 1-jén a
Hajduboszérmény Varos Onkormanyzata mint egyszemélyes tulajdonos harommillié forint torzstd-
kével 1étrehozta a Szabadhajdu Kozmuvel6dési Média és Rendezvényszervez6 Nonprofit Korlatolt Fe-
lelésségt Tarsasagot.

A korabbi muvel8dési haz atszervezésének és az alternativ kozmuvelddési feladatellatas megjelené-
sének célja egy eredményesebb munkat lehetévé tevé szervezet kialakitasa volt. Ehhez tarsult a varosi
kozosségi onszervezédések fokozottabb 0sztonzésének és tamogatasanak szandéka, a technikai esz-
kozrendszer korszertsitésének igénye és a lakossag hatékonyabb informalasa a telepiilésen zajlo ese-
ményekrol, a telepiilés fejlddésérdl, hiszen az 1j kozmiivelddési szervezettdl azt kivantak, hogy ,,gon-
dolja Gjra a koztajékoztatas rendszerét a varosban, és valdsitson meg egy, a varos kozonségének igényét
jobban kielégit6 intézményi format”.*” Bar a képviseld-testiilet nem egyediil gazdasagossagi és pénz-
tigyi szempontokat kivant érvényesiteni, a kozpénzek iranti felel§sségbél az addigi gazdalkodasi mo-
dot nem tartotta kivanatosnak. Az alapit6 hatarozott elvarasa az volt, hogy az alternativ szolgaltatas-
szervezési moddal a korabbi finanszirozasi szinthez képest jelentds megtakaritast érjen el.®® Az is kiko-
tésként jelenik meg a kozmiivel6dési megallapodasban, hogy a Szabadhajdu Nonprofit Kft. az 4tvallalt
kozmtivel6dési feladatokat az eddigi szinvonalon kell, hogy ellassa.

A muvel6dési kozpont jelenleg a Szabadhajdu Kézmuvel6dési Média és Rendezvényszervezd Non-
profit Kft. egyik tizletagaként végzi az onkormanyzattal megkotott feladatellatasi szerz6désben megha-
tarozott feladatokat. E kozmiivel6dési megallapodas® alapjan a tarsasag olyan kozfeladatot lat el koz-
hasznt tevékenysége soran, amelyrél a muzealis intézményekr6l, a nyilvanos konyvtari ellatasrol és
a kozmuvel6désrol szolo 1997. évi CXL. torvény 76. §-anak (1) bekezdése szerint a teleptilési 6nkor-
manyzat kotelezd feladata.

64 SILLYE Gabor M(ivelédési Kozpont és K6zosségi Haz (SGMK).

65 Néhanyat nevesitve: gazdanapok, gyermeknap, julidlis, Hajduhét, Hajduboszormény Varos Napja, szlreti mulatsag,
Hajduségi Osz.

66 193/2008. (IV. 24.) Onk. szdmu hatdrozat.

67 A varos gazdasagfejlesztési programja. Szabadhajdu Vdrosi Hetilap, XVII. évfolyam 13. sz. (2007. aprilis. 20.).

68 HORVATH M. Tamas, Kiszervezés-visszaszervezés. Vdltozdsok a magyar helyi kézszektorban, 201012 = ué. szerk., Kilengé-
sek. Kézszolgdltatdsi vdltozdsok, Dialbg Campus, Budapest, 125.

69 Hajdubdszdérmény Varos Onkorményzata és a Szabadhajdu Kézm(vel6dési Média és Rendezvényszervezd Nonprofit
Kft. 2007. szeptember 1-jén kézm(ivel6dési megallapodast kotott, melyet a képviselé-testiilet 408/2007. (VII. 24.) Onk.
szamu hatarozattal elfogadott.
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Az 6nkormanyzat és a Szabadhajdd Nonprofit Kft. kozotti szerz8dés azt is rogziti, hogy a kozmiive-
16dési ingatlanok: a miivel6dési kozpont épiilete, a Fiirdékerti Ifjusagi Szabadidékozpont ingatlana, a
Hajduvid telepiilésrészen fekvé miivel6dési haz, valamint egyes meghatarozott ingé targyi eszkozok
ingyenes hasznélatra a Szabadhajdui Nonprofit Kft. birtokdba keriilnek az 6nkormanyzati kizarélagos
tulajdon megtartasa mellett.

Szerteagaz feladatokat lat el a Szabadhajdu Nonprofit Kft. e részlege, bérbe adja a tobb mint 4000 m?
alapteriiletd mtivel6dési kozpont termeit, technikai eszkozeit, emellett kulturalis programokat szervez:
2013-ban 284 rendezvényt valositott meg a varosban, dsszesen mintegy szazezer f6s latogatoi létszam-
mal. A miivel6dési hdz helyet biztosit a szabadidés klubok szamara, és szakmai (mddszertani, admi-
nisztrativ) segitséget nyujt a szabadid6s kluboknak programjaik megvalésitasahoz.

Az SGMK szervezi és lebonyolitja a varosi rendezvényeket és innepségeket, biztositja a szakmai
és infrastrukturalis feltételeket. A rendezvénynaptarban a nemzeti tinnepek mellett a Hajduhét, a
Hajduboszormény Varos Napja és szamos tematikus fesztival, vasar, kiallitas mint kiemelt vérosi
rendezvény szerepel.

A tamogatott muvészeti csoportokkal, klubokkal a Szabadhajdi Nonprofit Kft. egyiittmiikodési
megallapodast kotott, amelyben rogzitette, hogy a targyi feltételek és a szervezési koltségek biztosita-
sara jutatott tiszteletdij ,,kvazi ellenértékeként” a klubokat mely rendezvényeken, milyen gyakorisag-
gal terheli fellépési, szereplési kotelezettség.

A miivel6dési haz szakembereinek feladatai kozé tartozik a Hajdusdgi Nemzetkozi Miivésztelep
munkajanak segitése, a varos tulajdondban 1évé mualkotasok nyilvantartdsa és raktarozasa, e feladat-
korében egytittmiikodik a Hajduboszorményi Polgarmesteri Hivatal illetékes szakembereivel.

A Fiirdokerti Ifjusagi Szabadidékozpont tizemeltetését is a Szabadhajdu Nonprofit Kft. végzi. A Fiir-
dékertben varosi rendezvényeket tartanak, tovabba hétkoznapokon sportoldsi lehetdséget, nyari tabo-
rok szamara helyszint kinal a gyonyort 4,5 hektaros fas-ligetes park és szamos sportpalyaja. A fiird6-
kerti szabadid6kozpont olyan kulturalis programok helyszine, mint KEXX Fesztival,70 amelynek szer-
vezdje egy helyi civilszervezet, de a zenei rendezvény pénziigyi timogat6inak sordban évrél évre ott ta-
laljuk Hajdubészormény Varos Onkormanyzatat is.

Uj utas megoldés a Fiirddkertben a 2014 tavaszan befejez6dott, ifjuségi széllashelyeket kialakito be-
ruhdzés, amelyre egy magénszektorbeli szerepld az Uj Széchenyi Terv keretében nyert el timogatést.
A véros 6nkormanyzata mint az érintett ingatlan tulajdonosa egyrészt hozzéjarult a palyazatban fog-
laltak végrehajtdasahoz, masrészt bérleti szerzédést és megallapodast irt ala a sikeres palydzéval. A fiir-
e bevételkiesés azonban — reményei szerint — a késébbi években megtériil. A cég és az dnkormanyzat
kozott kotott megallapodas értelmében a projekt kotelez6 fenntartasi idészakanak lejartakor a palya-
zatbdl létrehozott fejlesztések (a feliilépitmény és a targyi eszkozok is) eladasra kertilnek Hajduboszor-
mény Varos Onkormadnyzata vagy annak kozvetlen/kozvetett tulajdonaban mtikddd cég(ek) részére.
Fontos garancialis eleme a szerz8désnek, hogy jovébeni eladasi ar nem lehet magasabb, mint a projekt

70 A Konny(zenei Extrémsport Fesztival kiilonleges keverékben gordeszka- és BMX-sportversenyeket, esténként elektro,
hiphop, reggae stb. stilusokban kénnytizenét kindlnak.
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megvaldsitasahoz a maganpiaci szerepld altal biztositott és a palyazat tamogatdsi szerz6désében maxi-
malisan meghatdrozott nerd.

A Szabadhajdt Nonprofit Kft. egyik divizidjaként mikddnek a Hajdubdszérményi Tjhazak. Ot
egykori paraszti porta épiiletegylittese 6rzi a népi épitészet emlékeit, hiszen az alf6ldi, valyogbol épiilt,
nadtetds lakohazak és gazdasagi épiiletek a 1900-as évek végi életmoddot és a népi épitészet szerves Osz-
szetartozasat reprezentaljak. Tartanak itt hajdusagi diszndtort, Marton-napi libatort, valamint a husvé-
ti tojasfestésnek és az adventi népszokasok bemutatdsanak is helyszinéiil szolgal. N6vekv§ tizleti bevé-
telt hoz a Szabadhajdu Nonprofit Kft.-nek ez az {izletag is, hiszen a tajhazak egész teriilete, illetve egyes
épiiletrészei, a f6z6helyek, a kemencék csaladi-barati 6sszejovetelekre, céges rendezvényekre, trénin-
gekre, fotézasra kibérelhetSk. A turistak szamadra lovas kocsikazast, szabadtéri f6zést, kézmiives foglal-
kozast szerveznek, térités ellenében.

Az dnkormanyzat galéridja, a Maghy Galéria — kiallitohely és zeneudvar - ugyancsak Szabadhajda
Nonprofit Kft. hasznalataban all. A galéria els6sorban a Hajdusagi Nemzetkozi Muvésztelep alkotoi-
nak és a kortars miivészeknek kinal teret és lehet6séget: kéthavonta megujulé kidllitasi anyaggal illet-
ve a muvésztelep anyagabol osszeallitott aukciokkal. Ugyanakkor kulturalis rendezvények helyszine is:
irodalmi esteket, koncerteket, miivészeti szimpoziumokat, ismeretterjesztd eléadasokat és képzémii-
vészeti versenyeket tartanak a galéridban, tovabba muzeumpedagdgiai foglalkozasokat szerveznek a
helyi iskolak és rajzszakkoreik szamara.

A kiilsd telepiilésrészeken igénybe vehetd kulturdlis kozszolgdltatdsok

Hajduboszormény sajatos telepiilésszerkezetébdl kovetkezden a kiilteriiletek, kiilsé telepiilésrészek
(Bodasz618, Nagypréd, Hajduvid, Eszaki-Lucernds, Déli-Lucernds, Kozépkert, Vénkert) is bekapcso-
lédnak - az ottani helyi egyesiiletekkel egytittmtikodve — a helyi kozmiivel6dési tevékenységbe. A kul-
turalis célokra egyre sztikosebb mértékben rendelkezésre allo forrasok és az ezzel egytitt jaré atalaki-
tasok a kiilteriileteken mtik6dé kulturhdzak létjogosultsagat Hajdibszorményben — az orszagos pél-
dakkal ellentétben — soha nem veszélyeztették. Az erds civilhalonak és a lokalpatriotizmusnak koszon-
het6en a kulturhazak a helyi igényeket kielégité multifunkcionalis intézményként miikodnek. Prod és
Vid telepiilésrészeken egy-egy civilszervezet (egyesiilet) kotott az dnkormanyzattal egytittmiikodési
megallapodast a kozmuvel6dési feladatok ellatasara.

A korabbi ifjusagi haz egy sikeres palyazatnak koszonhetéen Bodasz616i Integralt Kozosségi és Szol-
galtaté Tér (IKSZT) néven 2013 februarjaban tjraéledt, a szabad kapacitasok piaci értékesitésére itt is
sor kerdilt, hiszen az épiiletben kialakitott fitneszterem bérbeadasa sikeresen megtortént. Az aktiv ci-
vil jelenlétnek koszonhetéen a Bodaszél6ért Egyesiilet alkalmi Gjsdgot ad ki Bodazeleméri Helyi Ujség
néven, sajat honlapot mtikodtet a 1872 lakost szamlalo telepiilésrész szamara.

A telepiilés onkormanyzata a Déli-Lucernds szocialis célt varosrehabiliticids projektje keretében pa-
lyazati tamogatdst nyert el, ennek keretében nemcsak a kozoktatasi intézményeket vjitjak fel és infra-
strukturalis fejlesztéseket valdsitanak meg, hanem a fejlesztés kulturalis elemeket, példaul a roma hagyo-
manyok apolasdra elkotheté forrasokat is tartalmaz. A zeleméri csonkatoronynak, Hajdubdszormény
legrégebbi épitészeti rokségének Hajdiboszormény Varos Onkormdnyzata a tulajdonosa. Civil kezde-
ményezésre, palyazati forrasbol megszépiil a kunhalomra felvezetd 1épcsGsor, parkositjak a teriiletet, nap-
elemes kandelabereket telepitenek az éjszakai megvilagitashoz, valamint térfigyel6 rendszert létesitenek.
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»Holdingositds”

Hajduboszérmény Véros Onkormdanyzata képvisel§-testiiletének 326/2011. (IX. 29.) Onk. szdmu hata-
rozata alapjan nyolc onkormadnyzati érdekeltségli gazdasagi tarsasag, koztiik a Szabadhajdd Nonprofit
Kft. holdingszervezetet alakitott ki Hajduboszorményi Vagyonkezel$ Zrt. néven. A tarsasag 2012. ja-
nuar 1-jén kezdte meg mitkodését, azzal az elsddleges alapitdi szandékkal, hogy az 6nkormanyzati tu-
lajdont tarsasagok mikodése 6sszehangolt, 4tlathatobb legyen; masodsorban pedig azért, hogy a gaz-
dalkodas hatékonysiganak novelésével profitot hozzon a vérosnak.

A tagvillalatok és a Vagyonkezelé Zrt. kozott megbizasi szerz6dések vannak érvényben, igy a hol-
ding munkaszervezete végzi a Szabadhajdi Nonprofit Kft. részére a tarsassag adminisztrativ jellegli
feladatait: konyvvitelt és bérszamfejtést, vagyongazdalkodast és vagyonkezelést, beszerzést és kozbe-
szerzést, koveteléskezelést, palyazatirast és annak menedzsmentjét, jogi szolgaltatasokat, humaners-
forras-gazdalkodast, kialakitotta és miikodteti a kontrolling-, valamint az informatikai rendszert. E
szolgaltatasokért a Szabadhajdu Nonprofit Kft. éves megbizasi dijat fizet a holding részére, ami jelen-
tdsen kevesebb, mint a tarsasdg korabbi adminisztrativ kiaddsai. A tagvallalatok szakmai 6nallosaga
megmaradt, a helyi kozmiivel6dési feladatokban tehat a Szabadhajdu Nonprofit Kft. tovabbra is szuve-
rén modon dont. A Szabadhajdu Nonprofit Kft. alapit6 okirata egyértelmiien rogziti, mely tigyek tar-
toznak az alapitd, vagyis a holding, és melyek a tagvallalat sajat hataskorébe.

Finanszirozdsi kérdések a nonprofit gazdasdgi tarsasdg dltal elldtott kulturdlis kozszolgdltatdsok
korébdl - az alternativ kézszolgdltatds-szervezés elonyei

A Szabadhajdu Nonprofit Kft. tizletszerti gazdasagi tevékenységet végezhet, kiegészité jelleggel, koz-
hasznu céljainak megvaldsitasat nem veszélyeztetve. A vallalkozasi tevékenységbdl szarmazo bevétele-
ket és raforditasokat elkiilonitetten tartja nyilvan, tovabba az tizletszert tevékenységbdl szarmazo nye-
reség az alapité (Hajdiboszorményi Vagyonkezel6 Zrt.) részére osztalékként nem adhato ki.

A tagvallalat a szabad kapacitasait, igy a mutivel6dési haz teriiletének mintegy harmadat bérbe adja
(mutkodik tobbek kozott az SGMK épiiletében fodraszat, kozmetika, biifé, utazasi és tigyvédi iroda), a
FiirdGkert és a tajhazak is ,kibérelheték”, a helyi nyomtatott és elektronikus sajtd szabad feliileteit {iz-
leti alapon, hirdetési tarifatablazata szerint értékesiti egyebek mellett gazdasagi tarsasagok reklamhir-
detései szamara.

Az alternativ kozszolgaltatas-szervezd rendelkezésére allo forrasok nagysagrendje a 2008. évi 120
millié forint nagysagrendrél 2011., 2012. és 2013. évekre mintegy 100 milli6 forintos 6nkormanyzati
tamogatasi 6sszeggé zsugorodott. A 2014. évi koltségvetési rendelet tovabb csokkentette a Szabadhaj-
da Nonprofit Kft.-nek jutatott tamogatast: 94,7 milli6 forint az eliranyzat. Ennek kényszerében a Sza-
badhajdil Nonprofit Kft. jelentds mértékben megnovelte a vallalkozasi tevékenységébdl szarmazo be-
vételeit: 2011-ben 46 milli6 forint, mig 2012-ben 82 milli6 forintos 6sszeg szerepel a kozhasznusagi je-
lentés tényadatai kozott. 2013-ra az lizleti bevétel tovabbi novelését (91,9 milli6 forintra) prognoszti-
zélta a Szabadhajdu Nonprofit Kft. iizleti terve. Ugyancsak tetemesen névekedett a palyazati uton el-
nyert, kdzhasznusagi tevékenységéhez kapcsolodd tamogatas, a 2011. évi 7 millié forint tdmogatasi
0Osszegrol 2012-ben kozel 27 millié forintra. 2014-ben pedig egy 860 milli6 forintos koltségvetést és
a SGMK teljes kort feltjitasat célzé palyazat nyert tamogatast, amelynek keretében korszertisodnek a
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kiszolgalohelyiségek, megtorténik az akadalymentesités, és szakaszosan zarhat6 éptiletrészeket alaki-
tanak ki, ezzel is eldsegitve miivel6dési haz hatékonyabb piaci hasznositasat.

A kiadasi oldalt vizsgalva lathatd, hogy a kozhasznu tevékenység bevételei nem fedezik a hasonld
jellegti kiadasokat, azt a nonprofit gazdasagi tarsasag a vallalkozasi tevékenységébdl befolyd bevétel-
bél egésziti ki. Az is megallapithato, hogy az 6nkormanyzati koltségvetési timogatas csak a kozhasz-
nt mitikodési céla kiadasokat fedezi, vagy azokat sem. Fejlesztésre a palyazati forrasok kiaknazasa ré-
vén van lehetdség; épiilet-korszertsités, jelentds eszkozbeszerzés, beruhdazas a nagy szamban benydj-
tott és jelentds részben tdmogatasra érdemesnek tartott palyazatok révén valosul meg. A projektben
valé gondolkodas egyediili hatranya, hogy a megvaldsult beruhazasok vagy az tjonnan kitalalt prog-
ramok fenntartasara mar nem jutnak forrasok.

Onkormanyzati fenntartasa koltségvetési szervek a kultira teriiletén

A Kertész Laszl6 Varosi Konyvtar és a Hajdusagi Muzeum az 6nkormanyzat 6nélléan miikodé kolt-
ségvetési szervei,” ekként a koltségvetési eldiranyzatok feletti rendelkezés szempontjabol csak részjog-
korrel, részbeni 6ndlldsaggal rendelkeznek.

Kertész Ldszlo Virosi Konyvtdr

A kozel hetvenéves multtal rendelkezé Kertész Laszlé Konyvtar a varos nyilvanos konyvtéra. Rend-
szervaltaskor keriilt mai helyére, a megiiresedett parthdzba. Az épiilet kiviilr6l még a ,,multkor” jegye-
it viseli magén, szolgaltatasait tekintve azonban teljes mértékben megfelel a mai kor elvarasainak. On-
kormanyzati koltségvetési szerv 1évén a miikodéséhez sziikséges finanszirozast a helyhatdsag az éves
koltségvetésében rogziti, melyre a forrast a kozponti koltségvetéstol az onkormanyzat immar feladat-
alapu és kizardlagosan kozkonyvtari feladatellatasra hasznalhaté timogatds formajaban biztositja. Az
éves kozponti koltségvetési torvény 2. szamu mellékletében ezen agazati feladatra a teleptilés lakossag-
szamahoz kotott tamogatasban részesiil és hangsulyozottan a tamogatasok kizarolag a tamogatas cél-
jaként meghatdrozott feladatokra hasznalhatdk fel.

A konyvtar mintegy 30 milli6 forint mikédési timogatasbdl gazdalkodik éves szinten,” amely 6sz-
szeg nyolcvan szazalékat a bér- és jarulékkiadasok, a fennmaradé hisz szazalékot a dologi kiadasok je-
lentik. A telepiilés 6nkormanyzata a konyvtar mtikodési jellegti kiadasait fedezi, ugyanakkor jelentés
fejlesztést, feltjitast az elmult 4-5 évben palydzati forrasok révén sikeriilt megvaldsitani. Legutdbb a
varos nagyprojektjében, a fGteret (is) megujitd varoskozponti funkciobévitd fejlesztés keretében elvé-
gezték a konyvar épiiletének akadalymentesitését, a feln6ttkonyvtari rész energetikai korszertsitését,
gyermekmeg6rzét és Civil Informacios Irodat alakitottak ki. 2009-ben a kényvtari infrastruktarat fej-
lesztette egy projekt,” és lehetévé valt az online konyvtari szolgaltatasok elérése.

71 4/2014.(ll. 14.) 6nkormanyzati rendelet (1) bekezdés b) pontja.

72 Mintegy 37,5 millié forint volt 2013-ban, a 9/2014. (IV. 25.) 6nkorméanyzati rendelet Hajduboszormény véros 2013. évi
koltségvetési zarszamadasardl szol6 rendelet tényszamai alapjan.

73 A palyézatiforrasbdl szoftvert és szamos hardvereszkozt vettek: asztali szamitogépeket, laptopot, digitalis fényképezé-
gépet, szkennert, szines lézernyomtatét.



A HELYI ONKORMANYZATOK FINANSZIROZASI RENDSZERE II. 89

A varosi kozmivelddési koncepcidja™ is hangsulyt helyez a Kertész Laszl6 Varosi Konyvtar te-
vékenységének fejlesztésére, és kettds elvardst fogalmaz meg az intézménnyel szemben. Eszerint
szerves egységet alkotva, egyiittesen kell jelen lennie a hagyomanyos konyvtari funkcidknak (kol-
csonzésnek, helyben olvasasnak), valamint az informatikai eszkozokkel, informaciés adatbazisok-
kal, elektronikus dokumentumokkal a legkorszertibb igényeket kielégitd szolgaltatasi formaknak és
az online konyvtarhasznalatnak.

Hajdisdgi Miizeum

A Hajdusagi Mizeum a Hajda-Bihar megyei dnkormanyzati fenntartdsbdl 2013-ban Hajduboszor-
mény Véaros Onkormanyzatdnak fenntartdséba keriilt, és kozmivelddési, kozgytjteményi feladatokat
ellato, onalléan miikodo koltségvetési intézményévé valt. Az idén kilencvenéves egykori Varosi Muze-
um allando kidllitasa a hajdusag torténetét, néprajzat, régészeti emlékeit reprezentalja, de szamos id6-
szaki kiallitas is megtekintheté a ftér sarkan allo egykori Hajdukertileti Székhazban. A koltségvetési
tamogatasi nagysagrend a 2013. évi zdrszamadasi rendelet” szerint 42,5 millié forint, amelyet fele-fe-
le aranyban személyi juttatasokra és dologi kiadasokra, kiallitasok megrendezésére kolti az intézmény.

A Hajdasagi Muzeum egyiittmikodik a varos kozoktatasi intézményeivel, a hajduk maltjanak és a
varos helytorténetének bemutatdsira miazeumpedagdgiai foglalkozasokat szervez az altalanos és ko-
zépiskolas korosztaly szdmara. Fontos timogat6ja a mizeumnak a Hajdtsagi Muzeum Barati Kore
Kozhaszna Egyestilet és Varosi Loegylet, szamos program (a muzeum honlapjan virtualis latogatast
tehetiink, digitalizalt kiadvanyokat tolthetiink le, a helyi fiatalok hajdisagi hagyomany6rz6 szakkorok,
képzémivészeti tehetséggondozd programok részesei lehettek) valosult meg az egyesiiletek éltal el-
ért palyazati forrasok révén, igy jo példaként emlithetd, hogyan tudja a civilszektor az 6nkormanyzati
koltségvetési szervként miikoddé muzedlis intézmény szakmai tevékenységét segiteni.

A civilszektor aktiv szerepvallalasa a kultura teriiletén

A varos 2013-ban megujitott kozmiivel6dési koncepcidja jelentds szamu (58) egyesiiletet, alapitvanyt,
ontevékeny klubot emlit név szerint, akik Hajduboszormény kulturdlis életének résztvevéi. A telepiilés
kozmiivel6dési alapelve, hogy a helyhatosag agazati és nem intézményi gondolkodd, a kultura valameny-
nyi szerepl6jét (igy az allampolgarokat, az intézményeket, az egyhdzakat, az etnikai és civil szervezédése-
ket, a kulturalis vallalkozasokat) egyenrangtinak tekinti. Az 6nkormanyzat a kulturalis életben nem ira-
nyitoként, feladatmeghatarozoként, hanem partnerként, megrendeléként, partoloként és mecénasként
kivan jelen lenni. A helyhatdsag a gyakori civil kezdeményezések, szerteagazo egyesiileti 6tletek mellé
tamogatas formajaban pénzt is tesz. Csak néhanyat megemlitve, igy valosulhat meg Hajduboszormény-
ben a Hajduségi Nemzetkdzi Miivésztelep és a Nemzetkozi Irétabor, a kemencés nap és a horgasztabor,
a lovas napok és a KEXX-fesztival, illetve igy alakulhatott ki hagyomanya a traktorhtzé Eurépa-kupa-
nak és a dijugratd versenynek, a gasztrondmiai napnak és sziireti felvonulasnak. A rendezvények szerve-

74 290/2013. (XI. 21.) Onk. szdmU hatarozata Hajdib&szérmény varos kézmiivel8dési koncepcidjarol.
75 9/2014. (IV. 25.) dnkormanyzati rendelet, Hajdubdszérmény varos 2013. évi kdltségvetési zarszamadasarol.
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z6je minden esetben egy egyesiilet vagy egy alapitvany; azonban dnkormdnyzati tdmogatas nélkiil ezek
a programok nem miikodnének tartosan. A kiilteriileti telepiilésrészeken (Prod, Vid, Bodasz6ld) tevé-
kenykedd kulturélis intézmények életét is civilek szervezik, jelentés Gnkormdnyzati timogatas mellett.

A maganszektor a kulturalis piac szélén

Tipikus kis- és kozépvarosi jelenségnek tekinthet$ a maganszféra szolid szerepkore a kultura teriiletén.
A kultdra profittermelési képessége alulmarad az tizleti szféra, illetve a kivalé minéségli bészorményi
term6fold jovedelmezGségével szemben. Az a fajta polgari attitid, amely a kultdrat 6nmagaban is ér-
tékként kezeli, kiveszni latszik a tarsadalom értékrendjébdl, igaz, ez nem (nem csak) helyi dilemma. A
hatékonysag, a pénztermeld képesség nem a kulttra legfobb jellemzéje, igy kivételes jelenségeknek te-
kinthet6k a varosban, az erre vallalkozokat f6képp az elhivatottsag, az érintettség motivélja.

A Mivészeti Megall6 egy magantulajdona képzémiivészeti galéria. A tulajdonos-festd sajat festmé-
nyei mellett a kortdrs — tobbnyire helybéli — festomiivészek és kézmiivesek alkotdsait allitja ki. Szan-
déka szerint a varos kulturalis életének szerves részévé kivan valni, amely kiildetésének eleget téve in-
gyenes, ugynevezett nyitott mitermi foglalkozasokat szervez. Az alkalmi kurzus keretében bemutatja
az altalanos és a kozépiskolas korosztalynak az alkotas folyamatat, kivancsivé és remélhetSleg jovébeni
kiallitaslatogatova téve a fiatal korosztalyt. Magantulajdonban 4ll Hajduboszérmény egyik legrégibb és
legpatindsabb épiilete, a tobb mint szdzéves Pet6fi Haz. Elnevezése Pet6fi nimbuszahoz kapcsolddik; az
épiilet egykoron fontos tarsadalmi, politikai, és kulturélis események helyszinéiil szolgalt, és ma ren-
dezvényhdzként miikodik: fogadasokat, konferencidkat, eskiivoket, balokat tartanak itt.

Zarogondolatok

Hajduboszormény kulturalis piaca tobbszektord, amelyben a nonprofit jellegli, onkormanyzati tulaj-
donu gazdasagi tarsasagként miikodo alternativ szolgaltatasszervezd bir donté szerepkorrel. A fdsze-
repet egyértelmien a helyhatdsagi tulajdonban 4ll6 Szabadhajda Nonprofit Kft. jatssza, tovabbd meg-
hatarozé a két onkormanyzati fenntartasu koltségvetési szerv — a Kertész Laszlo Varosi Konyvtar és a
Hajdusagi Muzeum - a kultura teriiletén.

Emlitést érdemel, hogy az 6nkormdnyzati tulajdonu tarsasag maganszektorbeli technikékat is alkal-
maz a kulturalis piacon. Szabad kapacitasait bérbe adja, méri a lakossag kulturalis igényeinek valtoza-
sat (tette ezt példaul a mozi irdnti helyi igények felmérésével), dijpolitikat alkalmaz (a varosi kulturalis
nagyrendezvényeken dijat szed). Teszi mindezt nemcsak azért, hogy szamszertsiteni tudja (a tulajdo-
nos énkormadnyzat felé is), hanyan vettek részt az altala kinalt programon, hanem a helyi lakosok kul-
turdlis szolgaltatasokhoz valé anyagi hozzajaruldsat és tudatossagat kivanja erdsiteni.

Fontos a civilszektor jelenléte a kultura piacan, ahhoz azonban, hogy egy jé civil kezdeményezés a
teleptilésen sikeres legyen, szinte elengedhetetlen a partfogas. Ez a partfogds tobbféle formdban meg-
mutatkozik: az 6nkormdnyzat médiacsatorndin reklimozza a programot, megjelenteti az ingyenesen
és széles korben terjesztett varosi kiadvanyaban, kézvetlen 6nkormanyzati pénziigyi timogatasban ré-
szesiti vagy a kozmiivel6dési szolgaltatasszervezd révén biztositja a varos az egyes nagy multa klubok,
egyiittesek mikodéséhez, probaihoz sziikséges targyi feltételeket.
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A helyhez kototten igénybe vehetd kulturalis kozszolgéltatasok finanszirozasdhoz sziikséges forra-
sok részben helyben vannak, hiszen az 6nkormanyzati dontéshozatal révén elérhetdk, és egyedi donté-
sekkel, bizonyos programokhoz forras-odaitéléssel novelhetéek akar év kozben is. A kozponti koltség-
vetésbdl érkezd tamogatasok célzottak, a feladatalapu finanszirozas bevezetésével a telepiilés ezeket a ta-
mogatasokat kizdrolag a tamogatas céljaként meghatarozott feladatokra (kdnyvar vagy mizeum fenntar-
tasa) hasznalhatja fel, az ettdl valo eltérés timogatas-visszafizetési ,,szankcidval” jar.

Az unids csatlakozassal el6térbe helyez6dott projektfinanszirozas a fejlesztést szolgalja a kultura te-
riiletén. Tekintve, hogy ezek a forrasok osszegszertiségiikben és aranyukban is jelentdsebbek, mint a
teleptilési onkormanyzat dltal kulturalis feladatelldtasra megitélt, megitélhet6 pénzeszkozok nagysaga,
igy az unids tamogatasok a kulturalis intézményhalézat és kozmiivel6dési szolgaltatasstruktira kor-
szerlisitését segiti, segitette eld.

1. melléklet A Szabadhajdii Kozmiivel6dési Média és Rendezvényszervezd Nonprofit Kft. szervezeti fel-
épitése”

UGYVEZETO

HELYETTESEK TITKARSAG

Sillye Gabor
Miivel6dési Kézpont
Fiird6kerti Ifjasagi és
Szabadid6 Kézpont
Tajhazak
Maghy Galéria
Hajdub6sz6rményi
Varosi Televizio
szerkesztésége
Tourinform iroda
~Szabadhajdu” hetilap
szerkesztésége
Boszormeny.hu
honlap
HBCOM

76 Forras: Szabadhajdu KozmUvel6dési Média és Rendezvényszervezd Nonprofit Kft. szervezeti és miikodési szabalyzata.
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