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Absztrakt

A tanulmany célja annak bemutatasa, hogy az uj kézszolgalati menedzsment
(angolul New Public Management — NPM) elterjesztésében milyen szerepet jat-
szottak a nemzetkézi fejlesztési intézmények meghatarozd tagjai, a multilateralis
fejlesztési bankok (Multilateral Development Banks — MDBs). A multilateralis fej-
lesztési bankok hozzajarultak projektjeikkel és tanacsadasi tevékenységiikkel az
angolszasz gydkeri NPM koncepciéjanak és gyakorlatanak elterjedéséhez az
atalakulé és fejl6dé orszagokban. Az NPM egyes elemei sikeresen beépliltek
ezen orszagok kbzszolgalati menedzsmentjébe, masok azonban nem tudtak ott
meggybkeresedni. Ennek oka egyrészt az adott orszagok kulturalis és igazgatasi
sajatossagaiban rejlik, masrészt abban, hogy a 2008-as globalis valsag hatasara
maga az NPM is olyan kihivasok elé kertilt, amelyeket nem tudott sikeresen ke-
zelni. Paradigmavaltasra volt tehat sziikség, igy a mdgéttes neoliberalis gazda-
sadfilozofiaval egyiitt az NPM is hattérbe szorult az MDB-k politikajaban, normai-
ban és tevékenységében.

Kulcsszavak: uj k6zszolgalati menedzsment, fejlesztésfinanszirozas, multilateralis
fejlesztési bankok

Abstracts

The purpose of this study is to demonstrate the role of multilateral development
banks, MDBs in the dissemination of new public management (NPM). Multilateral
Development Banks have contributed through their projects and advisory activities
to the spread of the Anglo-Saxon concept, the NPM concept and practice in
transition and developing countries. Some elements of the NPM have been suc-
cessfully integrated into the public service management of these countries, but
others have not been able to be rooted there. This is partly due to the cultural and
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administrative frameworks of the respective countries as well as a result of the
global crisis of 2008, the NPM concept itself has faced challenges it was not able
to deal with. There was therefore a need for a paradigm shift in the development
philosophy related to public management, so with the underlying neoliberal eco-
nomic philosophy, the NPM was pushed back also in the MDB policies, norms
and activities.

Keywords: New Public Management, development finance, multilateral develop-
ment banks

BEVEZETES

A tanulmany célja annak bemutatasa, hogy az Uj kbzszolgalati menedzsment (angolul New
Public Management — NPM) elterjesztésében milyen szerepet jatszottak a nemzetkdzi
fejlesztési intézmények meghatarozo tagjai, a multilateralis fejlesztési bankok. A felhasz-
nalt moédszertan: a szakirodalom, statisztikak, a bankok dokumentumai, valamint a média-
hirek elemzése.

A tanulmany kiinduld hipotézise, hogy a multilateralis fejlesztési bankok eré&teljesen
hozzajarultak projektjeikkel és tanacsadasi tevékenységikkel az angolszasz gyokeri, az
1980-as évekidl kezd6dben egyre nagyobb teret hoditd NPM koncepcidjanak és gyakorla-
tanak elterjedéséhez az atalakulo és fejl6dé orszagokban. Az NPM egyes elemei sikeresen
beéplltek ezen orszagok kdzszolgalati menedzsmentjébe, masok azonban nem tudtak ott
meggyokeresedni. Ennek oka egyrészt az adott orszagok kulturalis és igazgatasi sajatos-
sagaiban rejlik, masrészt viszont abban, hogy id6kdzben a globalis valsag hatasara maga
az NPM is olyan kihivasok elé kerilt, amelyeket nem tudott sikeresen kezelni. Paradigma-
valtasra volt tehat sziikség, igy a mogottes neoliberalis gazdasadfilozofiaval egyltt az NPM
is hattérbe szorult, bar korantsem kerdlt ki a multilateralis fejlesztési bankok altal tamoga-
tott és kivanatos megoldasok koziil. E mogott vélhetéleg az ezekben a fejlesztési intézmé-
nyekben tetten érheté amerikai befolyas és az angolszasz modellek kdvetése allhat.

A KOZSZOLGALAT MEGREFORMALASANAK KISERLETE: AZ NPM

A joléti allam valsaga az 1970-es évektdl kezdédben kihivasok elé allitotta a hagyomanyos,
weberi elveken nyugvo kozigazgatast. Ennek hatasara koncepciovaltas zajlott le, teret
nyert a neoliberalis gondolkozas, a ,menedzserializmus”, aminek hatasara a kdzigazgatas
piacosodott. Ezt Uj iranyzatot nevezzik Uj kdzszolgalati menedzsmentnek (New Public
Management — NPM), amelyet a kdzszolgalati adminisztraciéval foglalkozé kutatdk kozil
Christopher Hood 1991-ben megjelent tanulmanya mutatott be részletesen.? Az NPM ere-
detileg a fejlett, angolszasz tipusu OECD tagorszagokbdl indult: az Egyesiilt Kiralysagbal,
Ausztraliabdl és Uj-Zélandbdl, majd széles kdrben elterjedt, hogy azutan fokozatosan vis--

2 Hood, C.: A Public Management for All Seasons? Public Administration, Volume 69 (Issue 1, 1991),
3-19.
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szaszoruljon, elsésorban sajat problémai és a fejleszté allamok sikerei kdvetkeztében
megvaltozott iranyitasi paradigma hatasara, majd a 2008-as globalis valsaggal végleg
hattérbe szoruljon. Az NPM olyan elgondolasok 6sszességét jelenti, amely a piaci katego-
riak alkalmazasat kiterjeszti a kozszolgdlatra.> Az NPM elterjesztésében fontos szerepet
jatszottak a nemzetkdzi intézmények, igy az OECD, az IMF, a Vilagbank, az ENSZ és az
Eurépai Bizottsag, illetve a regiondlis fejlesztési bankok és szervezetek, s6t még a civil
szervezetek is.*

Az NPM célja a hatékony kozigazgatas megteremtése. Az 1980-as évek kdzigazgatasi
reformjai a hatékonysag érdekében az allam szerepének Ujragondolasat és visszaszorita-
sat céloztak (,kevesebb allam elve”), melynek eszkdzei a deregulacio, a decentralizacio, a
liberalizacio és a privatizacié voltak. Ez egyben azt is jelentette, hogy az allamnak nem a
széleskori tarsadalmi sziikségleteket kell kielégitenie, hanem elsésorban a maganszektor
igényeinek kell megfelelnie, és csak a legfontosabb tarsadalmi feladatok ellatasara kell
koncentralnia. A teljesitményt minimalis raforditasokkal kell elérni, illetve a raforditasoknak
maximalis eredményt kell eredményeznilk. A feladatok ellatasat racionalizalni kell, s azo-
kat a feladatokat, amelyeket nem lehet hatékonyan ellatni, ki kell szervezni. A kdzszolgalat
céljait konkrétan meg kell fogalmazni és azok kdzott prioritasokat kell felallitani. A célokhoz
ki kell dolgozni a célok elérésének mérési rendszerét, az ellenérzés és a korrekcio rend-
szerét és eszkozeit.

Az NPM kiinduldpontja, hogy modern kézigazgatasra sziikség van a modern kbzszol-
galtatasokhoz, amelyeknek stabilnak kell lennitik. Az NPM alkalmazasanak alapfeltétele a
demokracia és a jogallamisag. Az NPM szerint a tervezést a politikanak kell végeznie,
kdzigazgatasé a szakmai végrehajtas feladata, igy annak depolitizaltnak, szakmailag auto-
nomnak, elsésorban feladat- és Ugyfélorientaltnak, az allampolgarokat szolgaldnak kell
lennie. A kdzszolgalatban megengedhet6 a versenyeztetés vagy a versenyhez hasonld
korilmények megteremtése. Fontos szempont a kbzigazgatas minéségének javitasa. A
kdzigazgatasnak a feladatok hatékony ellatasa érdekében egyiitt kell miikddnie a magan-
szektorral, ami mindkeét fél érdekét szolgalja (PPP konstrukciok).

Az NPM célul tizte ki a kdzszféraban foglalkoztatottak szamanak erételjes csokkenté-
sét, a teljesitmény-orientalt személylgyi rendszerek alkalmazasat (példaul a bérezés,
juttatasok, eldmenetel vonatkozasaban) és a foglalkoztatas rugalmasabba tételét (példaul
a probaiddre, athelyezésekre, nyugdijazasra vonatkozo szabalyok esetében).

A kozszféra hatékonysaga érdekében NPM-en alapuld kdzigazgatasi reformokat tébb
orszag is bevezetett, igy példaul az USA, de a kontinensen a gyOkeresen mas kdzszolgala-
ti hagyomanyokkal rendelkezé Németorszag, Ausztria és Svajc is.> Az USA-ban Ronald

3 Bévebben lasd: Rosta M.: Innovacid, adaptacio és imitacié — Az Gj kdzszolgalati menedzsment. Aula
Kiadd, Budapest, 2012, 350.

4 Pongracz A.: A kézmenedzsment-reformok metamorfozisai. Uj magyar kézigazgatas, 2016. majus, 3.
5 Németorszagban: ,0j iranyitasi modell” — ,Neue Steuerungsmodell” (NSM), Ausztriaban és Svajcban:
shatasorientalt igazgatasvezetés” — ,Wirkungsorientierte Verwaltungsfihrung”.
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Reagan elnGksége alatt a konzervativok egyenesen a kbozszféra valsagarol beszéltek,® ami
1993-ban a ,Kormanyzat Ujrafelfedezése” (Reinventing Government) elnevezésii kezde-
ményezéshez és a Nemzeti Teljesitmény Felllvizsgalathoz (National Performance Review)
vezetett, amelyek a ,vallalkozdé kormanyzat” (entrepreneurial government) elképzelésen
alapultak. Ez az utasitasok helyett az iranyitasra helyezte a hangsulyt, a feladatmegvaldsi-
tas helyett a felhatalmazasra, a monopdliumok helyett a versenyre, a szabalyok helyett a
kildetésre, a raforditasok helyett az eredmények finanszirozasara, a blrokracia helyett az
ugyféligényekre, a keretek elkdltése helyett a bevételek generalasara, a problémak megol-
dasa helyett a problémak megelézésére, a centralizacio helyett a decentralizaciéra, vala-
mint a kdzprogramok helyett a piacra.” Ennek jegyében a felllrdl lefelé torténd, szabaly-
alapu iranyitast alulrol felfelé torténd, az tgyféligényeken alapulo, vallalkozé kormanyzas-
sal kivantak felvaltani. Javasoltak tébbek kozoétt a szovetségi alkalmazottak létszamanak 6t
év alatt 12 szazalékkal torténd csokkentését és a kormanyzati szektorban a munkaltatokra
vonatkozé elbirasok szigorusaganak enyhitését, rugalmasabba tételét. Mivel azonban a
létszamleépitést nem el6zte meg kell6 helyzetelemzés, az nem vezetett a hatékonysag
elvart novekedéséhez, ellenben sokhelyltt a szolgaltatasok minéségének romlasat okozta.
Osszességilkben a valtoztatasi térekvések a kormanyzati szektorban elmaradtak a ma-
ganszektor leginnovativabb megoldasaitdl,® s nem hoztak atiité eredményt.

Az NPM-et mar megjelenésekor szamos kritika is érte. Ezek elsésorban azon alapul-
nak, hogy a kdzszféra és a maganszektor nagyon eltér egymastdl, alapvetéen mas a cél-
juk, szervezeteiknek és a benniik foglalkoztatottaknak a jellemz6&i, miikddésik kdrnyezete,
stb., amely sajatossagok miatt a maganszektorban sikerrel alkalmazott eszk6z6k nem
feltétlentl alkalmazhatok a kdzszféraban vagy azok nem a kivant eredményre vezetnek.

A jogos kritikak ellenére az NPM fontos eredménye, hogy hatasara a kdzszféraban is
fontossa valtak a hatékonysagi szempontok. Nem valtotta be azonban a hozza flizott re-
ményeket, nem eredményezte a kézszolgalat menedzsmentjének Uj, korszer(, fenntarthatd
modelljét. Nem képezte részét az atlathatdésag, az allampolgarok bevonasa, az allampolga-
ri jogok kiterjesztése sem, amelyek a kdzszolgalati menedzsment legujabb iranyzataiban
mar hangsulyt kaptak.®

& Leadership for America; Rebuilding the Public Service”, The Report of the National Commission on
the Public Service. Washington, DC, 1989. Idézi: Phillips, D. A.: Reforming the World Bank — Twenty
Years of Trial — and Error. Cambridge University Press, New York, 2009, 218.

7 Oshorne, D. — Gaebler, T.: Reinventing Government: How the Entrepreneurial Spirit is Transforming
the Public Sector. Addison-Wesley, 1992. Idézi: Phillips, D. A.: Reforming the World Bank — Twenty
Years of Trial — and Error. Cambridge University Press, New York, 2009, 218.

8 Ez az id6szak volt a Business Process Reengineering (BPR) fénykora, amit olyan menedzsment
guruk munkai fémjeleznek, mint Michael Hammer, Peter Ducker és Tom Peters, és amelyet a Fortune
500 cégeinek tdobbsége is kdvetett. Az elképzelések gyors térhdditasa azonban a maganszektorban
sem hozta meg maradéktalanul a téle elvart eredményeket.

9 G. Fodor G. — Stumpf |.: Neowberi allam és j6 kormanyzas. Nemzeti Erdek, 2, (2008/7), 110-123.
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A NEMZETKOZI PENZUGY!I INTEZMENYEK ES SZEREPUK A KOZSZOLGALAT
MEGREFORMALASABAN

Miel6tt megvizsgalnank a multilateralis fejlesztési bankok tevékenységét az NPM elterjesz-
tése érdekében, érdemes rdviden ismertetni a fejlesztéspolitika e meghatérozé nemzetkdzi
szereplGinek f6 jellemzéit.

E bankok nemzetkdzi pénzigyi intézmények. Olyan nagymeéretl, komplex, hosszutavon
megtériild, kockazatos fejlesztéseket finansziroznak, amelyek a maganszektor szamara
dnmagukban nem elég vonzok. Jegyzett tékéjlket tagorszagaik jegyzik le, akik részvényeik
aranyaban rendelkeznek szavazati joggal. Bankszeriien mikddnek, forrasokat vonnak be
és helyeznek ki. A nagy hitelmindsit6é intézetek rendszeresen mindsitik 6ket, s mivel a
legjobb minésitéssel birnak, kedvezéen tudnak forrasokat szerezni. Annak érdekében
azonban, hogy kivalé minésitésiiket meg tudjak tartani, csak hitelképes orszagoknak nyuj-
tanak kolcsont, bar azt altalaban kedvezdnek tiind feltételekkel. Sokakban felmeril ezért
tobb jogos kérdés: ,Ezek az intézmények tobb kart okoznak-e, mint hasznot? A fejl6dd
orszagok jobban jarnanak-e, ha sajat tempodjukban integralédnanak a vilaggazdasagba?
Végll pedig: redlis-e elvarni a donor orszagoktol, hogy segitséget nyujtsanak, de lemond-
janak arrol, hogy feltételeket tAamasszanak a megsegitett fejléd6 orszagokkal szemben?”10

1. tablazat: A vizsgalt multilateralis fejlesztési bankok f6 jellemzéi

IBRD IDB AfDB ADB EBRD
Alapitas 1944 1959 1964 1966 1991
Jelenlegi tagok | 189 orszag 48 orszag, | 54 afrikai + 27 67 orszag, | 65orszag s
széma ebbsi 26 | régionkivili | ebbsi4g | foldrészrdl
kélcsonfelve- orszag orszag a (klvevg Dél-
L . ey Amerika),
v6 tagorszag régiobol .
valamint az
EU, EIB
Legnagyobb | USA (16%) | USA (30%) | Nigéria (10%) | Japan, USA | USA (10%),
2 ina & 13-13% i
részvényesek | Japan (7%) | Argentina és ( 0) Franciao.,
Kina és Brazilia (11- Németo.,
Németo. (4- 11%) Olaszo., UK
4%) (9-9%)
Kélcsénfelvevé 39% 50,2% 38% 14%
tagorszagok és
Kélcsént nyjt 61% 49,8 % 62% 86%
tagorszagok
Szavazati ara-
nya

10 Ben-Artzi, R.: Regional Development Banks in Comparison — Banking Strategies versus Develop-
ment Goals. Cambridge University Press, United Kingdom, 2016, 2.
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Kézpont Washington | Washington Abidjan Manila London
D.C.(USA) | D.C.(USA) | (Elefantcsont- (Filép- (UK)
part) szigetek)
Jegyzett téke | 240 mrd USD | 171 mrd USD | 88 mrd USD 142,6 mrd 29.7 mrd
(2016) (2016) USD (2016) | EUR (2016)
Eves befekteté- 22,6 mrd 9,3mrd USD | 8,64 mrd USD 27,17 mrd 9,3 mrd EUR
sek dsszesen USD (2016) (2016) (2015) USD (2015) (2015)
Létszam 10000 f6 2000 f6 1865 6 (2016) 3092 f6 1500 6
(2016) (2016) (2015)
Mandatum A végletes agazdasagi | afenntarthatd | szegénység a nyilt piac-
szegénység | és tarsadalmi gazdasagi mérséklése gazdaségi
felszamolasa fejlédés fejlédés és az azsiai — atmenet,
egy emberdl- | elésegitése a tarsadalmi csendes- illetve a
t6 alatt és a | fejl6dé tagor- | elérehaladas 6ceani tér- magan és
k6z8s pros- szagokban elésegitése, ségben vallalkozoi
peritas el6- kilén-kulén valamint a kezdeménye-
segitése és egyltte- szegénység zések elbse-
sen: a fenn- csokkentése gitése erede-
tarthato Afrikaban tileg a kozép-
fejlédés, és kelet-
valamint a eurdpai
szegénység orszagokban,
és az egyen- amelyek
|6tlenségek elkotelezettek
csokkentése a tébbparti
demokracia,
a pluralizmus
és a piacgaz-
daség mellett
Eszk6zok kélcsénok, kolcsdnok, kodlcsdnok és kolcsdnok, kélcsénok,
garanciak, segeélyek, tovabbi forra- garanciak, garanciak,
kockazatme- technikai sok mobilizala- technikai technikai
nedzsment | segitségnylj- | sa, garanciak, | segitségnyuj- | segitségnyuj-
és tanacs- tas elsésor- tanacsadas, tas mind a tas, tanacs-
adasi szolgal- | ban akoz- | technikai segit- | kdz-, mind a | adas, t6kebe-
tatasok szféra, de ségnyuijtas maganszek- fektetések
kisebb mér- | féleg a kdzszfé- | tor beruhaza- | elsésorban a
tékben a ra, de a ma- saihoz a maganszek-
maganszek- ganszektor gazdasagi és | tor részére
tor szamara szamara is a tarsadalmi
fejlédéshez
Kedvezménye- kdzepes 26 kolcson- 54 afrikai or- | az azsiai és a | Kozép-Kelet
zett orszagok | jovedelmii és | felvevd tag- szag csendes- Eurépa,
hitelképes orszéag 6ceani régié Mediterran
alacsony fejlédé tagor- orszagok,
jovedelmii szagai Gordgorszag,
tagorszagok Torokorszag
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Fokusz teriile- tarsadalmi infrastruktura kérnyezet, maganszekto
tek befogadas és | (cca. 50%), regionalis r (cca. 70%)

egyenl6tlensé | ENSZ Fenntar- | gazdasagi energia

9 thaté Fejlédési | integracio,

termeléken- | Célok mezégaz-

_yseg ‘?S_' dasag és

Innovacio, élelmiszerter

gazdasagi melés,

integracio, pénziigyi

nemek kdzotti szektor,

ggyenlﬁség infrastruktura,

es oktatas

sokszinliség,
klimavaltozas
és kornyezeti
fenntar-
thatosag,
intézményi
képességek
és
jogallamisag
Forras: AfDB, ADB, EBRD, IBRD, IDB dokumentumai, honlapjai, illetve Faure, R. — Prizzon, A. —
Rogerson, A.: Multilateral development banks: A short guide, Overseas Development Institute (ODI),
2015, felhasznéalasaval sajat szerkesztés.

A multilateralis fejlesztési bankok kézul a tanulmany az IBRD-t (Nemzetk6zi Fejlesztési
és Ujjaépitési Bank) és a négy nagy regionalis fejlesztési bankot, azaz az IDB-t, az AfDB-t,
az ADB-t és az EBRD-t vizsgalja, alapitasuk sorrendjében feltiintetve.

A fenti tablazatbdl jol lathato, hogy ennek a kiemelten fontos nemzetkdzi pénzigyi in-
tézménycsoportnak a legrégibb és a tdbbi bank szempontjabdl is meghatarozé tagja az
1944-ben, a masodik vilaghaboru végén Eurdpa Ujjaépitésére, a bretton woods-i konferen-
cia eredményeként alapitott International Bank for Reconstruction and Development
(IBRD), amely az International Development Assistance (IDA)-val egyiitt alkotja a Vilag-
bankot. Az IDB-t az 1950-es évek legvégén, az AfDB-t és az ADB-t pedig az 1960-as
években, mindharmat a hideghabort, illetve a dekolonializacio idején hoztak létre, az
EBRD-t pedig sokkal késébb, a kdzép-kelet eurdpai rendszervaltasok idészakaban, 1991-
ben. Az IBRD globalisan m{ikodik, a tdbbieknek mindegyikiiknek vannak regionalis tagor-
szagaikon kivili, fejlett tagorszagaik is, melyek donor orszagok. Az USA az IBRD-ben és
az IDB-ben, Japannal egyiitt az ADB-ben, illetve az EBRD-ben is a legnagyobb részvé-
nyes, mig az AfDB legnagyobb részvényese Nigéria. Ennek azért van jelentésége, mert a
dontéshozatalban a szavazatok a részvényekhez vannak koétve. E bankok kdziil egyediil az
IDB esetében rendelkeznek a szavazatok minimalis t6bbségével a kdlcsdnfelvevé orsza-
gok. Az 6t bank koziil az IBRD a legnagyobb minden tekintetben. Az IBRD globalis szerve-
zet 189 tagorszaggal, a tobbiek regionalisak, mintegy 50-60 tagorszaggal. Az IBRD, az
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ADB és az IDB jegyzett t6kéje meghaladja a 100 milliard USD-t, az AfDB-é 50-100 milliard
USD kozétt, az EBRD-é pedig 50 milliard EUR alatt van. Az IBRD-ban tdbb mint 10 ezren
dolgoznak, a regionalis bankok létszama 1500-3000 f6 k6zott van. Mandatumuk alapjan e
bankok két csoportra oszthatok. Mig ugyanis az IBRD, az IDB, az AfDB és az ADB a sze-
génység meérsékléset tizte ki elsédleges céljaul, addig az EBRD a piacgazdasagi atmenet
elésegitését és a maganszektor erésitését a tébbparti demokraciakban. Egyedil az EBRD
mandatuma tartalmaz politikai kikbtéseket. Céljaik elérése érdekében e bankok hasonld
eszkdzoket hasznalnak. Jelentds kiildnbség van azonban kdztiik abban, hogy elsésorban a
kéz- vagy a maganszektorra fokuszalnak-e, illetve mely terlleteket részesitik elényben.
Tevékenységiket befolyasolja, hogy tagjaik k6zott milyen aranyban vannak donor és ked-
vezmeényezett orszagok, és ezen utdbbiak a fejlettség mely szintjén allnak, illetve milyen
fejlesztési sziikségleteik vannak.t!

MDB-K TEVEKENYSEGE AZ NPM ELOSEGITESE ERDEKEBEN

A multilateralis fejlesztési bankok az Uj kézszolgalati menedzsment meghonositasat, elter-
jesztését, majd annak Uj koncepcidkkal torténé kiegészitését, illetve felvaltasat erételjesen
elésegitették. Egyrészt olyan normakat alkottak és terjesztettek el a kézszféra menedzs-
mentjének modernizalasara vonatkozéan, amelyek az NPM elképzelésein, azaz az ered-
ménykdzpontu k6zmenedzsmenten alapultak. Masrészt ezeket a normakat érvényesiteni
igyekeztek a kdzszektor modernizalasat célzé projektjeikben és az erre vonatkozé techni-
kai tanacsadasi tevékenységikben, aminek a révén jelentésen befolyasolni tudtak a fejlédé
orszagok kodzszolgalati reformjait.

Az NPM elterjesztésében az MDB-k szerepének megértéséhez érdemes attekinteni
egyrészt, hogy e bankok sajat magukra nézve mennyiben és hogyan alkalmaztak az NPM
elgondolasait, masrészt pedig azt, hogy hogyan alkottak az NPM elvein alapulé normakat
és azokat hogyan épitették be f6 eljarasaikba, illetve, hogy ezeknek a normaknak hogyan
préobaltak érvényt szerezni a fejl6dé orszagokban, ésszhangban mas nemzetkdzi intézmé-
nyek, és azok ,mogott” az USA politikajaval.'?

AZ NPM MEGJELENESE A MULTILATERALIS FEJLESZTESI BANKOK SAJAT IRA-
NYITASI GYAKORLATABAN

Az Uj kdzszolgalati menedzsment koncepcié megjelent és teret nyert a multilateralis fejlesz-
tési bankok iranyitasi gyakorlataban, akik ezzel kovették mas nemzetkdzi pénzigyi és
gazdasagi intézmények, igy pl. az OECD akkori gyakorlatat. Az NPM felbukkanasa és
elemeinek térhoditasa jol nyomon kdvethet6 a nemzetkozi fejlesztési bankok archetipusa-

1 A multilateralis fejlesztési bankok részletes Gsszehasonlitasat lasd Ben-Artzi, R.. Regional Deve-
lopment Banks in Comparison — Banking Strategies versus Developmental Goals. Cambridge Univer-
sity Press, United Kingdom, 2016, 273., illetve Faure, R. — Prizzon, A. — Rogerson, A.: Multilateral
development banks: A short guide. Overseas Development Institute (ODI), 2015, 30.

12 Babb, S.: Behind the development banks: Washington politics, world poverty, and the wealth of
nations. The University of Chicago Press, Chicago, London, 2009, 313.
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nak, a Vilagbanknak a bels6 reformkisérleteiben, ahogyan azt David A. Phillips kdnyve
részletesen bemutatja.!3

A szerzd megallapitja, hogy a kbzszolgalat szervezeteinek vezetése nem egyszerd,
annak sajatossagai miatt. ,Ezek a szervezetek kildnféle termékeket és szolgaltatasokat
nyujtanak, de vannak bizonyos kézos jellemz6ik, amelyek megkilonbdztetik ket a magan
szektor szervezeteitl. Szembe kell néznilk a szabdlyozassal, a politikai nyomassal és a
feliigyeleti hatosagokkal, és elvarjak t6lik, hogy megfeleljenek az atlathatésaggal és az
elszamoltathatésaggal kapcsolatos viszonylag magas elvarasoknak. Gyakran tébbféle és
ambiciézus céljuk is van. A politikai jovahagyas igénye nagyobb komplexitast és kiilsé
beavatkozast eredményez. A folyamatok formalisabbak és sztenderdebbek, a valtozasok
megvalositasa lassabb, kénytelenek masoktol kdlcsonvett elképzeléseket megvaldsitani.
Sok nehézséglk inherens és nem szlintethet6 meg, csak tompithatd. Ezek miatt hatékony-
sagi céljuk mindig is nehezen lesz elérhets.”1

A szerz8 véleménye szerint az MDB-k részben ,fejlesztési bankok”, részben pedig ,po-
litikai szervezetek”.'®> E két kilonbdz6 funkciojuk egymas rovasara érvényesil. Fejlesztési
bankként hatékonyan kell mikddnitik, politikai szervezetként viszont normakat kell alkotni-
uk és iranyt kell szabniuk masok szamara. E kettésség nehezen egyeztethetd 6ssze, és
er@sen befolyasolja az e szervezetek megreformalasara tett eréfeszitések sikerének esé-
lyét.

Ezt részben igazolja a Vilagbank eddigi reformjainak térténete és eredményei, melyet
Phillips kdnyve részletesen targyal. Az els6 reformra 1952-ben kerliilt sor, amit a Vilagbank
jelentds expanzidja tett szilkségessé. A masodik reform 1972-re datalédik, amikor az akko-
ri elndk, a Bankot er8s globalis igyndkséggé tevd és jovijét is nagyban meghatarozé Ro-
bert McNamara a Ford Motor Company tapasztalatainak felhasznalasaval olyan elemeket
vitt be a mikddésbe, amelyek a maganszektorban mar bevaltak. Ezek k6zé a szervezeti és
iranyitasi Ujitasok kézé tartozott példaul a tervezés és pénziigyi kontrol, az audit bizottsag,
a belsé ellendr, a szervezeti miikddés értékelése és a decentralizacié. Ez mar 6sszhang-
ban allt az NPM szemléletével, de az a reformok 1987-ben bekdvetkezett harmadik hulla-
ma idején teljesedett ki. Ez teljes kulturavaltast célzott meg a racionalizalas érdekében.
Ennek keretében a Bank nemcsak kdlcsonnyujtasi politikajat Ujitotta meg, hanem jelent6-
sen atalakitotta az emberi eréforrasokat is, hogy azok megfeleljenek a valtozé igényeknek.
Ez azt jelentette, hogy mindenkinek egyszerre megszintették a munkakorét, és a létreho-
zott Uj munkakordk betoltésért megpalyaztattak. Ezzel egydtt Uj, a teljesitményen alapuld
személylgyi politikakat is életbe léptettek. Ez a hatalmas atalakitas azonban nem valtotta
be a hozza fizétt nagy reményeket, ellenben sok problémat okozott, els6sorban a munka-

13 Phillips, D. A.: Reforming the World Bank — Twenty Years of Trial — and Error. Cambridge University
Press, New York, 2009, 93-94 és 218-219.

14 Phillips 2009, 217.

15 Jaction” and ,political organization”.
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végzés gordilékenységében és a projektek minéségében, melyet 1992-ben egy belsd
jelentés is megfogalmazott.t6

E szerzd e reformokat ugy értékeli, hogy azok - bar nem élltak messze a liberalis esz-
méktdl -, kétes eredményre vezettek. Emiatt a Bankot az 1990-es években az USA-ban
mind a liberalisok, mind a neo-konzervativok er6sen tamadtak. A liberdlisok a Bank szemé-
re vetettéek, hogy nem megfeleléen kezeli a kdrnyezeti kérdéseket, valamint a strukturalis
alkalmazkodasi programokon keresztlli makrogazdasagi reformok nem igazan allnak a
kedvezményezett orszagok érdekében. Véleményiik szerint a Bank tevékenysége ellentét-
ben all az emberiség jollétének és a szegénység lekiizdésének Bank altal meghirdetett
céljaival. A neo-konzervativok pedig ellenezték a kbézszféra barminemi{ beavatkozasat a
piaci viszonyokba. A Bank vizsgalatara Ronald Reagan elnék 1998-ban bizottsagot allitott
fel, amely vezet&jérdl, a Carnegie-Melton University professzorarol, Prof. Alan Meltzer-rél
elnevezett jelentésében a Bankot ,kvazi” szocialista joléti intézménynek mindésitette, mely-
nek tevékenysége ellentétben all a globalis kapitalizmussal és a szabad piaccal. E széles-
korl tamadasok kiegésziiltek azzal is, hogy a Bank erésen hozzajarult a globalis adossag
felhalmozédashoz, nem foglalkozik a korrupcidval, nem jol végzi munkajat és nem valdsitja
meg kildetését.

1999-2000-ben globalizacio-kritikus szellemi tiltakozasok voltak a Vilagbank tevékeny-
sége ellen Seattle-ben, illetve Washington D.C.-ben a ,Mobilizacié a globalis igazsagért”
(Mobilization for Global Justice), valamint a ,Otven év elég volt” (Fifty Years is Enough)
kampanyok jegyében. A tiltakozasok a neo-liberalis gazdasagi programokkal valé szakitast
és a nemzetkdzi pénzlgyi intézmények politikajanak és gyakorlatanak demokratikus és
felel6sséget vallalo atalakitasat céloztak. Mindez jelentésen korlatozta az NPM elemei
alkalmazasanak tovabbi eréltetését a Bank altal, s azt a ,jo kormanyzas” (good governan-
ce) koncepciodja valtotta fel.

A MULTILATERALIS FEJLESZTESI BANKOK SZEREPE AZ NPM ELTERJESZTESEBEN
A FEJLODO ORSZAGOKBAN

A multilateralis fejlesztési bankok kulcsszerepet jatszottak a fejléd6 orszagok kozszféraja-
nak intézményi és strukturalis reformjaiban. Miutan hosszu évtizedekig elsésorban féleg az
infrastrukturafejlesztést, a vidékfejlesztést és az energiaellatast finansziroztak, az 1980-as
évektdl Uj modellre tértek at, a strukturalis reformokat kezdték finanszirozni a valsagot
kovetben a fejl6dd orszagok strukturalis alkalmazkodasanak elésegitése érdekében. Ezek
hatékonysaga azonban nem mindenitt volt megfeleld, ezért el6térbe kerllt a kdzszféra
atalakitasanak szikségessége. Az MDB-k az 1990-es évektdl erbteljesen szorgalmaztak
és tamogattak a kozszféra modernizalasat a fejl6dd orszagokban.

16 World Bank (1992): Effective Implementation: Key To Development Impact (Wapenhans Report).
Washington, Dc: World Bank.
Http://Documents.Worldbank.Org/Curated/En/596521467145356248/Effective-Implementation-Key-
To-Development-Impact-Wapenhans-Report (Letdltés datuma: 2017. 11.10.)
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KOZSZOLGALATI REFORMOK TAMOGATASA ES AZ NPM

A kozszféra reformjanak tamogatasa az MDB-k finanszirozasi tevékenységében prioritas-
ként szerepelt, s annak elvei 6sszhangban alltak az NPM koncepcidjaval. Az ADB 1995-
ben megfogalmazott iranyitasi politikajaban példaul ez szerepelt: ,A kdzszolgalat reformja
talan egy kormanyzat elétt allé legnehezebb atalakitasi feladat... Professziondlis és felel6s
kdézszolgalat, amelyik szabdalyokat alkalmaz, standardokat alkot és versenyfeltételeket
teremt, valamint tiszteletben tartja a tulajdonjogot, kritikus fontossagu ahhoz, hogy a ma-
ganszektor bizzon a kormanyzatnak a gazdasagi reform érdekében tett eréfeszitései
eredményességében. Ezért egy olyan kdzszolgalati rendszer felé kell fokozatosan elmoz-
dulni, amelyik vilagos karrier-utakat jeldl ki, megfelelé kompenzaciét és juttatasokat bizto-
sit, illetve olyan 6sztdonzdket, amelyek a kdzszolgalatban valé el6rejutast szorosabban kétik
az alkalmazottak teljesitményéhez és a produktivitashoz. A létszamleépitésnek ezek javu-
lasat kell el6segitenie, de az 6nmagaban nem elégséges, és nem helyettesiti a modern
menedzsment és ellenérzési rendszereket.””

A nemzetkdzi pénzugyi intézmények az iranyitasi reformok tamogatasa kapcsan — mas
fejlesztési Ugyntkségektdl eltéréen — nem tlzték célul a demokratizalodas elbsegitését.
Ezzel kapcsolatban példaul az ADB Alapokmanyanak 36. cikke igy fogalmaz: ,(Az ADB)
nem avatkozik be egyetlen tagorszag politikai ligyeibe sem, illetve déntéseit nem befolya-
solja az adott orszag politikai karaktere. A dontések szempontjabodl kizardlag a gazdasagi
megfontolasok relevansak.”*® A kézszféra atalakitasat azonban minden(tt tamogattak, mert
azt a hatékony piacgazdasag feltételének tartottak.

Az MDB-k célja az volt, hogy pénzugyi és technikai segitséget nyujtsanak a kdzszféra
reformjanak megvalodsitasahoz. Ezt azonban feltételekhez kotottek, melyek egyike az (j
kozszolgalati menedzsment bevezetése volt.! ... ez a modell néveli a kozszféra rugal-
massagat és dinamizmusat, hogy az minél jobban ki tudja aknazni a globalizacié elényeit
és vonzani tudja a kulféldi kdzvetlen tékeberuhazasokat (FDI).... Ez nagyban hozzajarult
ahhoz, hogy az NPM az 1990-es években a fejl6dé orszagok kdzszolgalati reformjainak
integrans részévé valt."°

AZ NPM MINT NORMA

Az NPM bevezetését az MDB-k dontéen normaalkotassal és annak érvényre juttatasaval
valdsitottak meg. Ennek vizsgalatakor az MDB-ket ,politikai szervezeteknek” kell tekinte-
nink, bar azok egyben fejlesztési banki funkciot is ellatnak.

17 ADB, 1995:31-33, idézi: Wescott: i. m. 78-79.

8 Wescott: i. m. 79.

19 Samaratunge, R. — Alam, Q. and Teicher, J.: The New Public Management reforms in Asia: a com-
parison of South and Southeast Asian countries. International Review of Administrative Sciences,
March 2008, 25-46.

20 Samaratunge — Alam — Teicher: i. m. 27.
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A Vilagbank és az IMF normaalkotasi folyamatat és normainak elterjedését tébb szerz6
is vizsgdlta.?! Konyviikben azt jartak koril tébb oldalrol is, hogy ezek a normak honnan
szarmaznak, hogyan keletkeznek és éplinek be a Bank gyakorlataba, s azon keresztil
hogyan tejednek el a kedvezményezett orszagokban, s milyen eredménnyel, illetve hogyan
valtoznak, végll pedig adott esetben hogyan halvanyulnak el. llyen normak példaul az
adossagkonnyitésre, a nyugdijreformra, a tarsadalmi fejlédésre, az addzasra, a folyo fize-
tési mérlegre, az Uj kdzszolgélati menedzsmentre, stb. vonatkozé politikak. Meghatéroza-
suk szerint: ,A politikai normak egy kézésség minden relevans szerepléjének a megfeleld
viselkedéssel kapcsolatos kdzds elvarasai, amelyek az (IMF, Vilagbank) politikajaban tes-
testilnek meg.”?? A szerzék megallapitjak, hogy az MNB-k nyitottak az Uj elképzelésekre,
amelyek szarmazhatnak a Bankon kivilrél (példaul NPM) vagy azon belllrdl (példaul ado-
reform) is, amelyekbdl belsé eljarasaik soran normakat és politikakat alakitanak ki. A nor-
mak azutan beépllnek a finanszirozas feltételei k0zé, ezaltal elterjednek a kedvezménye-
zett orszagokban, s hatast gyakorolnak azok allapotara. Ez azonban vissza is hat a nor-
makra, igy a normak is atalakulnak, illetve az ujabb elképzelések megjelenésével megval-
toznak. A normak tényleges megvaldsulasa nagyban fiigg a kedvezményezett fejl6d6 or-
szagok belsd viszonyaitol, azok kulturalis illeszkedésétdl az adott normak altal megtestesi-
tett elképzelésekhez. Az MDB-k altal alkotott normak érvényesiilése nem egyforman haté-
kony, és megvaldsulasuk az egyes orszagokban eltérd sikereket hozhat.

Bar az uj kdézszolgalati menedzsmentre vonatkozé elképzelés eredetileg az MDB-k vi-
lagan kivulrdl jott — a fejlett OECD orszagokbdl, elsGsorban az angolszasz vilagbdl, igy az
USA-bdl, az Egyesiilt Kiralysagbol, Ausztraliabol és Uj-Zélandbdl szarmazott az 1980-as
évek elejétél kezdédben, — azt a Vilagbank és a tébbi MDB hamar atvette, elemeit alkal-
mazta és beépitette a kdzszféra modernizalasaval kapcsolatos altalanos elvarasai és ja-
vaslatai k6zé az 1990-es évek elejétd| fogva.?® Ez azért fontos, mert a fejlesztés probléma-
korének uj megkozelitéseként ekkortdl kerilt a kdzéppontba a kbdzszféra menedzsment
megreformalasa. Ennek kapcsan a Vilagbank az allam intézményi kapacitasait allitotta a
kozéppontba a fejlesztés folyamatanak menedzselésében. Az MDB-k részben az NPM
elvek kolcsonfeltételként valo eldirasaval kikényszeritették, a legjobb gyakorlatok népsze-
rsitésével, képzésekkel, az egyuttmikoddési témak kijeldlésével pedig normativ médon
segitették el6 az NPM elvek elterjedését az altaluk kedvezményezett fejl6dd orszagokban.
Az NPM megvaldsitasa a fejléd6é orszagokban azonban azok egymastél nagyban eltérd
torténelmi, politikai, gazdasagi, kulturalis sajatossagai, valamint az MDB-kkel val6é kapcso-
latuk kulénbségei miatt jelentds eltéréseket mutatott.

Az NPM normak tobb formalizalt eljarason keresztiil jutottak el odaig, hogy azokat a
kedvezményezett orszagokban valamilyen formaban bevezették. Az NPM normaknak

2L Park, S. — Vetterlein, A. (Eds.): Owning Development - Creating Policy Norms in the IMF and the
World Bank. Cambridge University Press, Cambridge, New York, 2010, 287 p.

2 park, S. — Vetterlein, A.:i. m. 4.

2 Lardone, M.: The new public management policy norm on the ground: a comparative analysis of the
World Bank’s experience in Chile and Argentina. In: Park, S. — Vetterlein, A.: i. m. 204-222.
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elfogadottakka kellett valniuk a Bankban, be kellett kertlnitk a kézszférara vonatkoz6 aga-
zati stratégiaba, majd — amennyire lehetséges — az orszag-stratégiakba, amelyek alapjan a
Vilagbank az adott orszagban tevékenykedik. Az &gazati stratégia a Banknak az adott
agazattal kapcsolatos fejlesztési iranyait, prioritasait tartalmazza. A Banknak a kézszféra
reformjara vonatkozo, 2000-ben kiadott agazati stratégiaja mar az NPM elveire épllt, ame-
lyek az 1990-es évekt6l kezdédéen meghatarozdva valtak.?* Az orszag stratégia a Bank-
nak az egyes orszagok helyzetének elemzésébdl kiindulva, az agazati stratégiak egyes
elemeit adaptélja az adott orszag fejlesztési sziikségleteihez, a prioritasokhoz és a kdlcson
portfélidhoz, amelyben azutan a Bank megallapodik a kedvezményezett orszaggal. Az
orszag stratégia kialakitasaban tobb agazat felel6sei is részt vesznek, akiknek egyrészt a
Bank mas agazatainak képviselSivel, masrészt pedig az adott orszag képviselbivel is el kell
fogadtatniuk, hogy a sajat agazatukra vonatkozo elképzelésiik az orszag stratégiaba beke-
ruljon. A kozszféra kiemelt jelentdsége miatt a kdézszféra reformjara vonatkoz6 agazati
elképzelések valamilyen formaban altalaban bekerlltek az orszag stratégiak elemei kdzé.
E stratégiak megvalosulasa nagymértékben fiigg az adott orszag kormanyzatanak priorita-
saitdl, preferenciaitol és mozgasterétdl a Vilagbankhoz fiz6dé kapcsolataban, hiszen az a
felek kdzotti targyalasok eredményeként megkotott megallapodasok alapjan torténik.

A Vilagbank és a tobbi MDB tehat az Uj kbzszolgalati menedzsment elterjesztését az
NPM-norma megalkotasan, annak az orszag stratégiakba vald beépitésén, végil pedig
azoknak a kedvezményezett orszagokkal valé elfogadtatasan keresztil segitette eld. An-
nak sikere azonban nagymértékben azon képességuktdl fliggott, hogy mennyire tudtak
alkalmazkodni a kedvezményezett orszagok politikai és intézményi viszonyaihoz. Ezek
ugyanis donté szerepet jatszottak a normak atvételében még akkor is, ha azokat a Vilag-
bank és a tébbi MDB mind kényszerit6 mind pedig normativ mechanizmusok keverékével
erteljesen szorgalmaztak.

AZ NPM ELEMEK MEGVALOSITASA A FEJLODO ORSZAGOKBAN AZ MDB-K
SEGITSEGEVEL

A multilateralis fejlesztési bankok, elsésorban a Vilagbank, de a regionalis bankok is erés
hatast gyakoroltak a fejléd6 orszagokra az Uj kézszolgalati menedzsment egyes elemeinek
alkalmazasa érdekében. Ennek sikerét nagyban befolyasoltak egyrészt az adott orszag
MDB-kkel valé kapcsolatai, masrészt pedig sajatossagai, amely tényezdket azonban nem
mindig vettek kelléen figyelembe.

Ez volt lathaté Chile és Argentina Vilagbanki segitséggel megvalésitott allam reformja
esetében is. Latin-Amerikaban az NPM elveinek és gyakorlatanak elterjesztése az 1990-es
évek végétdl indult. A régio kolcsonfelvevd fejlédé orszagai ugyanis, amelyek az 1980-as
évek valsaga idején hajlanddk voltak elfogadni a finanszirozas fejében a Vilagbanki kol-

24 Reforming Public Institutions and Strenghtening Governance: A World Bank Strategy. Public Sector
Group, Poverty Reduction and Economic Management (PREM) Network, Washington, D.C., World
Bank, 2000
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csondk szigoru feltételeit, amikor elérték a gazdasag stabilizalodasat, nem teljesitették a
korabban altaluk elfogadott feltételeket. A Vilagbank erre reagélva az NPM normat beépi-
tette a kélcsonnyujtas folyamataba.?®

Egy, az azsiai NPM reformokat elemzé tanulmany?® Szingapur, Malajzia, Sri Lanka és
Bangladesh példajat 6sszehasonlitva szintén arra a kdvetkeztetésre jut, hogy az NPM
sikerességét nagymértékben befolyasolja az adott orszagban a nemzetkdzi fejlesztési
szervezetek szerepe, valamint az adott orszag politikai térténelme, a partpolitika, a mak-
ro6kondmiai megfontolasok és az allami tradicid, valamint a civil tarsadalom allapota. Sri
Lankan példaul az MDB-k egy Uj gazdasagi rend bevezetését szorgalmaztak az orszag
vilagpiaci integralodasanak elésegitése céljabdl. Ennek érdekében a Vilagbank szamos
privatizaciét finanszirozott, az ADB pedig az NPM egyes kivalasztott elemeinek alkalmaza-
sat segitette. A kdzszféra hatékonysaganak és hatasfokanak javitasa érdekében koltség-
vetési reformokat és teljesitménymérést vezettek be. A fizetéseket azonban nem tudtak
hozzakotni a teljesitménymérés eredményéhez a kbzszolgalati dolgozok erds ellenallasa
miatt. Bangladeshben a privatizacio és liberalizacié megvaldsitasa céljabol az ADB szamos
.Kvazi-magan” intézmény létrehozasat tdmogatta, s er6s nyomast gyakorolt az Uj me-
nedzsment gyakorlatok elterjesztése érdekében. Az alkalmazottak el6léptetésének eszko-
zeként néhany teljesitménymutatét szandékoztak bevezetni, ,de azokat egyszeriien nem
lehetett alkalmazni, mert ,a segélyekbdl finanszirozott reformok megvaldsitasakor... nem
vették figyelembe a politikai é€s intézményi képességek hianyat.”?’

Egy masik tanulmany?® a kdzszolgalat javitasanak tapasztalatait 6sszegezve az azsiai-
csendes-6ceani térségben sok olyan példat emlit, amelyek szintén megerdsitik, hogy az
MDB-k komoly hatast gyakorolnak a fejl6éd6é orszagok kodzszférajanak atalakitasara. Az
ADB, az EBRD és a Vilagbank rendszeresen értékeli példaul az egyes tagorszagok kor-
manyzatat, amit figyelembe vesz az adott tagorszagnak nyujtandé tamogatas nagysag-
rendjének és Osszetételének megallapitasakor. Ezekkel az értékelésekkel ,izen” a korma-
nyoknak, amelyek az ezekben foglaltakat megfontolhatjak annak érdekében, hogy az
MDB-kt6l megszerezhetd tamogatasi lehetéségeiket béviteni tudjak.

Az ADB tébb orszagban is tamogatast nyujtott a kozszféra alkalmazotti létszamanak je-
lentés csokkentéséhez. A Marshall-szigeteken példaul az ADB segitségével a kdzszféra

25 Bévebben lasd: Lardone, M.: The new public management policy norm on the ground: a comparati-
ve analysis of the World Bank’s experience in Chile and Argentina. In: Park, S. — Vetterlein, A. (Eds.)
(2010). pp. 204- 222.

26 Samaratunge, R. - Alam, Q. - Teicher, J. (2008): The New Public Management reforms in Asia: a
comparison of South and Southeast Asian countries. International Review of Administrative Sciences,
March 2008, p. 37.

27 Samaratunge — Alam — Teicher: i. m. 41.

2 Wescott, C. (2004): Improving Public Administration in the Asia-Pacific region: some lessons from
experience. International Public Management Review, electronic Journal at http://www.ipmr.net, VVolu-
me 5, Issue 2, 2004, pp. 78-102 http://journals.sfu.ca/ipmr/index.php/ipmr/article/viewFile/151/151
(letoltés datuma: 2017.12.10.)
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létszamcsokkentése 30 szazalékos volt, de mivel nem kerllt sor ezzel egyidejlleg a sze-
mélyzeti politikak atalakitasara, a kézszolgaltatasok szinvonala er6sen visszaesett.

Az ADB tobb orszagban is elésegitette az eredmény-alapu menedzsment (RBM) alkal-
mazasat a kdzszféra egyes terlletein. Kambodzsaban példaul az oktatasi minisztériumban
kezdték el azt hasznalni az oktatasi agazat éves teljesitményének attekintéséhez, Mongo-
liaban pedig - szintén az oktatas teriiletén - a kdzponti, terileti és helyi teljesitmény-
megallapodasok megkdtéséhez.

Az MDB-k segitségével megvalositott egyes, nem kdzvetlenul az NPM-hez kétheté pro-
jektek is jelentésen befolyasolhatjak az érintett fejl6dé orszag kdzszektorat és a kézszféra
atfogo reformjanak el6futarai lehetnek. Nepalban példaul egy, az ADB segitségével meg-
valositott informatikai projekt nemcsak azt tette lehetévé, hogy a kézszolgalatban dolgozok
személyi anyagait digitalizaljak, illetve azt kés6bb 6sszekapcsoljak a bérszamfejtéssel,
hanem azt is, hogy megsziintessék a betdltetlen allasokat, felfiggesszék uj allasok létre-
hozasat, s bizonyos poziciékat és funkcidkat kiszervezzenek a magéanszektorba. igy ennek
az informatikai projektnek a kdvetkeztében erételjesen csdkkent a kézszolgalatban dolgo-
zbk aranya a foglalkoztatottakon belul, ami jelentésen kihatott a munkavégzés szervezett-
ségére és mindseégére is.

Az MDB-technikai segitségnyujtasukkal el6segithetik a nagy tarsadalmi alrendszerek
atalakitasat is. Az ADB példaul Azsia tébb orszégéban, igy Bangladeshben, Indiaban,
Indonéziaban, Thaifdldén és Uzbegisztanban is segitett a nyugdijreform kidolgozaséaban az
allami nyugdijrendszer terheinek csOkkentése céljabdl. Ennek keretében magannyugdij-
alapokat hoztak létre, amelyektdl a t6kepiac élénkullését is reméliék. Ezek az elvarasok
azonban az alapvetd eléfeltételek meglétének hianyaban nem teljestiltek.

Az NPM elveinek és gyakorlatanak elterjesztésében Latin-Amerikaban fontos szerepe
volt az Inter-Amerikai Fejlesztési Bank (IDB) tevékenységének. Az IDB a Latin American
Centre for Development Administration (CLAD) kézremikoédésével az eredmény-alapu
menedzsment (Results-Based Management) koncepcio?® felhasznalasaval mérési mod-
szertant dolgozott ki, amely 6t terlleten vizsgalja a kozszférat: tervezés, koltségvetés,
kdézpénziigyi menedzsment, program és projekt menedzsment, valamint monitoring és
értékelés. Az IDB ezekre vonatkozoan elészor 2007-ben, majd azt megismételve 2013-ban
24 orszagra elvégezte a méréseket, és azok eredménye alapjan javaslatokat fogalmazott
meg ezen orszagok szamara a kdzszektor reformjara vonatkozoan.3°

2 A Results-Based Management (RBM) egy olyan kézmenedzsment stratégia, amelynek Iényege a
kormanyzati |épések tarsadalomra gyakorolt hatasanak megbizhaté szambavételén alapulé dontésho-
zatal. Sok orszagban hasznaljak a kdzpolitikak hatasossaga javitasanak egyik modjaként.

30 Kaufmann, J. — Sanginés, M. — Moreno, M. G.(Eds.): Building Effective Governments Achievements
and Challenges for Results-Based Public Administration in Latin America and the Caribbean. Inter-
American Development Bank, Washington, 2015, 277 p.
https://publications.iadb.org/bitstream/handle/11319/6960/Building-Effective-
Governments.pdf?sequence=4&isAllowed=yés (A letbltés datuma: 2017. 11. 09.); Moreno, M.G.—
Lépez, R. G.: Managing for Development Results: Progress and Challenges in Latin America and the
Caribbean. Inter-American Development Bank, Washington, 2010, 228 p.
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OSSZEFOGLALAS

A tanulméanyban foglaltak alapjan megallapithatd, hogy a NPM elterjesztésében az MDB-k
jelentés szerepet jatszottak. Ennek a kézszférara vonatkozo, kivilrdl jott iranyitasi elképze-
lésnek az elveit egyrészt magukra is alkalmazni igyekeztek, masrészt pedig ezeknek az
elveknek a megvaldsitasat normaalkotasuk és konkrét finanszirozasi gyakorlatuk révén a
fejl6d® orszagokban is szorgalmaztak.

Az NPM elvek megvalositasara vonatkozo példak azt szemléltetik, hogy az NPM elemei
bevezetésének eredményessége nagyban fliggbtt az adott orszag és az MDB-k kapcsola-
tatdl, illetve attol, hogy politikai, gazdasagi, tarsadalmi, kulturalis és iranyitasi sajatossagai
mennyire alltak 6ésszhangban az NPM szemléletével. Az NPM egyes elemeinek sikeres
bevezetése nem példa nélkiili, de altalanosnak nem mondhato.

Az NPM koncepcié az MDB-k hathatos segitségével a fejlett orszagokhoz képest némi
faziskéséssel, 1990-es évektdl kezd6dben teret hoditott a fejl6dé orszagokban is, de nem
valt dominanssa. Nem tartalmazta az id6kozben a kdzszféra iranyitasaban egyre fontosab-
ba valé U] elvarasokat, igy tébbek kozott az atlathatésagot, az érintettek bevonasat, a kor-
rupcio ellenes kizdelmet, stb., és nem volt 6sszhangban az allam szerepének megvaltoza-
saval, felértékel6désével sem, ami a 2008-as globalis valsagbdl kévetkezett. A MDB-k
ezért ma mar a jo kormanyzas Uj elveinek az elterjesztését szorgalmazzak, és az NPM
koncepcidja visszaszorult tevékenységukben.
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