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Összefoglaló	  
A tanulmány az önkormányzati belső  kontrollrendszereknek az önkormányzatok igazgatási teljesítményére 
gyakorolt hatását vizsgálja Indonézia példáján. A szerzők a Belügyminisztérium, a Pénzügyi és Fejlesztési Felü-
gyelet, a Statisztikai Hivatal, valamint az önkormányzati pénzügyi beszámolók és weboldalak másodközlésű 
adatait használták fel. 508 önkormányzatnak a 2017–2019-es időszakra vonatkozó 1524 adatsorából adat-
bázist hoztak létre, és az adatok közötti összefüggéseket elemezték. A cikk bemutatja, hogy 2017–2019 között 
több önkormányzat még mindig alacsony vagy közepes igazgatási teljesítményt nyújtva működik, ami nem 
elégíti ki a Belügyminisztérium 2015. évi stratégiai tervében meghatározott elvárásokat. Elemzésünk empirikus 
bizonyítékot nyújt arra, hogy a belső kontrollrendszer három eleme: a kontrollkörnyezet, a kockázatelemzés, 
valamint az információ és kommunikáció pozitívan hat az önkormányzatok igazgatási teljesítményére. Ered-
ményünk segítséget kíván nyújtani a Pénzügyi és Fejlesztési Felügyeletnek, hogy folyamatosan optimalizálja 
az indonéz önkormányzatok belső kontrollrendszerének fejlesztésére irányuló programjait, illetve a Belügy
minisztériumnak, hogy nagyobb hatást gyakorolhasson az önkormányzatok igazgatási teljesítményére.
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AAz indonéz önkormányzatok jelentős szerepet 
játszanak a közügyek igazgatásában (Sutopo, 
Wulandari, Adiati, Saputra, 2017), elsősor-
ban a regionális autonómiának köszönhetően. 
A kormányzati teljesítmény egy olyan kérdés, 
amely folyamatosan reflektorfényben van In-
donéziában. A Belügyminisztérium által kép-
viselt központi kormányzat minden évben 
értékeli az önkormányzatok igazgatási telje-
sítményét. Az értékelés inputok, folyamatok, 
outputok, eredmények, hasznok és hatások 
mérése alapján ad megbízható képet az ön-
kormányzatok igazgatási teljesítményéről. Az 
indonéz önkormányzatok egy részének telje-
sítménye még mindig nem felel meg a Belügy-
minisztérium elvárásainak. 2018-ig még min-
dig sok olyan önkormányzat volt, amely nem 
ért el magas szintű teljesítményt.1 Ez nem fe-
lel meg a Belügyminisztérium céljának,2 amely 
minden önkormányzattól legalább magas szin-
tű teljesítményt vár el. Ezért nagyon fontos az 
olyan empirikus kutatás, amely átfogóan vizs-
gálja az önkormányzatok igazgatási teljesít-
ményét, főként annak meghatározó tényezőit, 
hogy a legjobb gyakorlatok eléréséhez szüksé-
ges szakpolitikai ajánlásokat lehessen megfo-
galmazni.

Az önkormányzati teljesítmény egyik leg-
inkább meghatározó tényezője a belsőkont-
roll-rendszer (Benedek, Szenténé, Beres, 2014; 
Urbanik, 2016). Indonéziában a 2008. évi 60. 
számú kormányrendelet3 szabályozza az igaz-
gatási szervek belső kontrollrendszerét, ame-
lyet a COSO-modell 2013. évi változatának 
koncepcióját követve dolgoztak ki az átlátha-
tó és elszámoltatható pénzügyi irányítás meg-
teremtése érdekében. A belső kontroll fon-
tos szerepet játszik a szervezeti célok, köztük 
a teljesítménycélok megvalósításában (Gyü-
re, 2012). Ezt az összefüggést azonban a köz-
szféra irányításának szakirodalma kevéssé tárta 
fel, főként nem empirikus kutatások alapján. 
A belső kontrollok szerepét vizsgáló több ko-
rábbi tanulmány megállapításai a közszférára 

csak korlátozásokkal érvényesek, mivel azok 
többsége a magánszektorra összpontosított 
(Dabbagoglu, 2012; Hillison, Pacini, Sinason, 
1999). Sok tanulmány alacsony számú kutatá-
si megfigyelésre támaszkodik (Liu, Lin, 2012; 
Sutopo, Wulandari, et al., 2017; Utama, 
Evana, Gamayuni, 2019). Ezért a szakiroda-
lomban fellelhető tanulmányok nem adnak át-
fogó képet.

E tanulmány célja, hogy a gyakorlatban 
hasznosítható hozzájárulást adjon a belső 
kontrollrendszer fejlesztésére irányuló, a nyil-
vános elszámoltathatóságot javító ajánlások 
megfogalmazásához. A szerzők további cél-
ja az, hogy a belső kontrollrendszerek műkö-
désének átfogó elemzésével, valamint annak 
az önkormányzatok igazgatási teljesítményé-
re gyakorolt hatásainak feltárásával hozzájá-
ruljanak a téma szakirodalmának gazdagítá-
sához.

Szakirodalmi áttekintés  
és a hipotézisek  
megfogalmazása

Ügynökelmélet

Jensen és Meckling (1976) megfogalmazása sze-
rint a megbízó és az ügynök között ügynöksé-
gi kapcsolat áll fenn, ha az ügynök a megbízó 
nevében és javára jár el. Az ügynökelmélet sze-
rint az ügynökök maximalizálják saját érdeke-
iket, de próbálják teljesíteni a megbízóval kö-
tött szerződést (Mantysaari, 2009). Ebben az 
esetben az elszámoltathatóság annak bizonyí-
téka, hogy az ügynök felelős tetteiért. Hali és 
Abdullah (2006) szerint az ügynökelmélet az 
önkormányzatoknál is érvényes, ahol az ön-
kormányzat nyilvános ügynökként jár el. Ha 
ez az önkormányzati elszámoltathatóság meg-
valósítására irányuló erőfeszítésekkel párosul, 
akkor az hozzájárul a megfelelő önkormányza-
ti teljesítményhez.
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Önkormányzati igazgatási teljesítmény

A felhatalmazott félnek a többi félhez való fe-
lelős hozzáállásának az egyik legfontosabb 
szempontja a teljesítmény. A kormány felelős 
azért, hogy a közpénzekből nyújtott közszol-
gáltatásokat megfelelő színvonalon nyújtsák 
(Sari, Ghozali, Achmad, 2017). Az indonéz 
Belügyminisztérium – igazgatási teljesítmén�-
nyel kapcsolatos vélemények, folyamatok, 
eredmények, hasznok és hatások mérése alap-
ján – évente végez teljesítményértékelést az ön-
kormányzatoknál (LGPAE).

Az LGPAE-index alakulását egyaránt be-
folyásolja az önkormányzati igazgatási ügyek 
átfogó, a politikakészítéstől a megvalósítási 
szakaszig tartó értékelése, valamint a közszol-
gáltatások nyújtása és azok elsődleges megíté-
lése (Sari et al., 2017). Az értékelés magában 
foglalja az igazgatási ügyek átfogó mutatóit az 
1. ábrán látható módon. Minden mutatót ki-
értékelnek, a végső értékelési pontszám 1-től 
4-ig terjed (1=alacsony; 2=közepes; 3=magas; 
4=nagyon magas). A Belügyminisztérium a 
2009. évi 73. számú belügyminiszteri rendelet-
tel nyilvánosságra hozta a Belügyminisztérium 
2015–2019 időtávú stratégiai tervét. A rende-
let azt tűzi ki célul, hogy minden indonéz ön-
kormányzat legalább magas (3. szintű) igazga-
tási teljesítményt érjen el 2017-re.

A kormányzati szektor  
belső kontrollrendszere

A COSO (2013) koncepciója szerint a bel-
ső kontrollrendszer a szervezet által végrehaj-
tott folyamat, amelynek célja a működés haté-
konyságának és eredményességének, a pénzügyi 
beszámolás megbízhatóságának, valamint az al-
kalmazandó jogszabályoknak való megfelelés biz-
tosítása. Az indonéz kormány több fontos vál-
toztatást vezetett be az állami irányításban az 
1998-as reform óta, az egyik a kormányzati szek-

tor belső kontrollrendszerének (SPIP) létrehozá-
sa a 2008. évi 60. kormányrendeletben meghatá-
rozott módon, amelyet a kormányzati szektorba 
tartozó intézmények kötelesek alkalmazni köz-
ponti és önkormányzati szinten egyaránt.

A kormányzati szektor belső kontrollrend-
szere annak bizonyítéka, hogy a kormány el-
kötelezett a nyilvános elszámoltathatóság 
mellett, amelyben az előrelépést a COSO kon-
cepciójának adaptálása jelentette. A COSO-
keretrendszer adaptációja a belső kontrollrend-
szer fejlesztésére összhangban van a nemzetközi 
fejleményekkel, mivel a keretrendszert több or-
szág elfogadta, általános érvényességét pedig tu-
dósok is alátámasztják (Benedek et al., 2014). 
A COSO-keretrendszer célja ésszerű biztosíté-
kok nyújtása arról, hogy a kormányzati szektor-
ba tartozó szervezet tevékenységének megszer-
vezése képes biztosítani a célok eredményes és 
hatékony megvalósítását, a pénzügyi irányítás 
és beszámolás megbízhatóságát, a vagyonbiz-
tonságot, valamint a törvényeknek és rendele-
teknek való megfelelést. Hatékony belső kont-
rollrendszerrel felelős és átlátható közpénzügyi 
irányítás érhető el. Ezzel szemben a belső kont-
roll hiányosságai gyenge irányítást eredményez-
nek (Rácz, Tóth, 2021). Erre tekintettel a bel-
ső kontrollrendszer fejlesztését komolyan kell 
venni, valamint a kormányzati reformok során 
magas prioritását kell élveznie (Urbanik, 2016). 
A COSO keretrendszerrel összhangban a kor-
mányzati szektor belső kontrollrendszerének 
(SPIP) elemei a következők: kontrollkörnyezet, 
kockázatelemzés, kontrolltevékenységek, infor-
máció és kommunikáció, monitoring.

A kormányzati szektor belső kontrollrend-
szerének megvalósítását minden évben a Pénz-
ügyi és Fejlesztési Felügyelet (BPKP) és a Leg-
felsőbb Számvevői Testület (BPK) értékeli. 
A BPKP évente végez értékelést a kormányza-
ti belső kontrollrendszer érettségéről, hogy fel-
mérje, mennyire jól teljesít a rendszer, és men�-
nyire fejlett az egyes kormányzati szektorba 
tartozó intézményekben. Ez az értékelés álla-
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1. ábra 

A teljesítmény összetett indexének súlyozása

Forrás: Önkormányzati igazgatási teljesítményértékelés (LGAPE) kézikönyv előírásai4
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pítja meg a belső kontrollrendszer érettségét. 
Mindeközben a BPK is évente vizsgálja a kor-
mányzati belső kontrollrendszert a kormány-
zati szektorba tartozó intézmények pénzügyi 
beszámolói auditálásának részeként. A BPK 
megállapítja a kormányzati belső kontrollrend-
szer gyengeségeit, valamint ajánlásokat tesz 
azok javítására. Ezért az értékelések és vizsgála-
tok révén a kormányzati belső kontrollrendszer 
megvalósítása az indonéz kormányzati intéz-
ményekben folyamatosan javulhat a megfelelő 
irányítás és elszámoltathatóság érdekében.

Kontrollkörnyezet és önkormányzati 
igazgatási teljesítmény

A kontrollkörnyezet – amely magában fog-
lal többek között értékeket, etikát, integri-
tást, személyzeti politikát és szervezeti felépí-
tést (COSO 2013) – hatással van a szervezet 
dolgozóinak a magatartására (Rubino, Vitolla, 
Garzoni, 2017). A motiváló kontrollkörnye-
zettel rendelkező önkormányzatok program-
jaikat és tevékenységeiket a tervek szerint és 
költségvetésük betartása mellett tudják végre-
hajtani, így teljesítményük eredményes és el-
számoltatható marad, ami a számvevőszéki el-
lenőrzések elsődleges kulcskritériuma (Jones, 
2008). Megfelelő kontrollkörnyezettel az ön-
kormányzati igazgatás magas teljesítményt ér-
het el. A leírtak alapján a hipotézist a követke-
zőképpen fogalmazzuk meg.

H1: A kontrollkörnyezet pozitívan hat az 
önkormányzati igazgatási teljesítményre

Kockázatértékelés és önkormányzati 
igazgatási teljesítmény

A kockázatok megléte lehetőségeket nyújt a 
bevett normáktól eltérő cselekedetekre, fő-
ként az önkormányzatok pénzügyi irányítá-

sának területén, amit a kockázatok olyan nö-
vekedése követ, amelyeknek nincsenek is 
feltétlenül a tudatában (Shanmugam et al., 
2012). Így szükség van a kockázatértékelésre 
(Dabbagoglu, 2012), azaz a kockázatok azo-
nosítására, értékelésére és kezelésére (Jones, 
2008). Rendon, Rendon (2016) szerint a csa-
lás kockázatai veszélyeztethetik a szervezeti el-
számoltathatóságot, főleg ha a csalás nyilvá-
nosságra kerül, ezáltal csorbítva a szervezet jó 
hírnevét. Ezért a megfelelő kockázatértékelés 
megléte minden önkormányzati tevékenység-
ben elengedhetetlen, függetlenül attól, hogy a 
kockázat jelentős-e vagy sem. A kockázatérté-
kelés a közintézmények irányításban is fontos 
(Wardhani, Rossieta, Martani, 2017). Báger 
(2011) azt is ajánlja, hogy a kockázat feltérké-
pezését a közszférában még szélesebb körben 
alkalmazzák. Ezért a COSO (2013) koncep-
cióját követve arra számíthatunk, hogy a koc-
kázatértékelés az önkormányzati igazgatás ma-
gas teljesítményét eredményezheti Az előzőek 
alapján így hangzik a hipotézis:

H2: A kockázatértékelés pozitívan hat az ön-
kormányzati igazgatási teljesítményre

Kontrolltevékenységek  
és önkormányzati igazgatási teljesítmény

A kontrolltevékenységeknek a fizikai kontrol-
lokon, a teljesítmény jelentésén és a felelős-
ségi körök elhatárolásán keresztül biztosítani-
uk kell, hogy a a célok megvalósítását szolgáló 
tevékenységek megfelelően legyenek végre-
hajtva (Rendon, Rendon, 2016). A kontroll-
tevékenységek elengedhetetlenek a teljesít-
mény javításához (Al-Thuneibat, Al-Regaily, 
Basodan, 2015). Kontrolltevékenységek kel-
lenek az eljárások és a szakpolitikák végrehaj-
tásának biztosításához is (Mandzila, Zéghal, 
2016). Lényegében a kontrolltevékenységek 
több olyan tevékenységet is magukban fog-
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lalnak, amelyek összevetik azt, ami éppen 
történik, és aminek történnie kellene ideá-
lis körülmények között, elvárva az optimális 
eredmények elérését. Így az erőforrás-kezelés 
optimális lesz, és az önkormányzatok ma-
gas igazgatási teljesítménye valószínűsíthető 
(Koutoupis, 2012). Hipotézisünk a követke-
zőképpen hangzik:

H3: A kontrolltevékenységek pozitívan hat-
nak az önkormányzati igazgatási teljesít-
ményre

Információ és kommunikáció,  
valamint az önkormányzati igazgatási 
teljesítmény

Az információ és kommunikáció elengedhe-
tetlen a szervezeti tevékenységek megvalósítá-
sa során (Al-Thuneibat et al., 2015), főleg a 
döntéshozatalban (Naser, Al Shobaki, Ammar, 
2017). Megfelelő információval és kommuni-
kációval megakadályozható a jogosulatlan sze-
mélyek hozzáférése erőforrásokhoz (Lestari et 
al., 2019). A jobb információ és kommuniká-
ció megfelelő tervezést és így később optimá-
lis eredményeket hoz, így az önkormányzatok 
igazgatási teljesítménye várhatóan magas szín-
vonalú lesz. Mi több az információ- és kom-
munikációáramlás betartandó jogi keretként 
szabályzatba is foglalható. Amikor egy adott 
szabályozást megfelelően kommunikálnak és 
gyakorolnak, az elvárt teljesítmény elérhető 
lesz. Ezzel szemben, amikor egy alapvető sza-
bályozást nem megfelelően kommunikálnak 
és a jogi keretrendszer túl gyenge, az teljesít-
ménybeli és irányítási problémákat eredmé-
nyezhet (Melly, 2011). Így a hipotézisünk a 
következőképpen hangzik:

H4: Az információ és kommunikáció pozi-
tívan hat az önkormányzati igazgatási telje-
sítményre

Monitoring és önkormányzati igazgatási 
teljesítmény

A monitoring segít a szervezetnek, hogy folya-
matosan nyomon kövesse a belső kontrollok 
minőségét, és így elérhetők legyenek a szerve-
zeti célok (Rendon, Rendon, 2016). Petrakaki, 
Hayes, Introna (2009) a megfigyelés monito
ringhatásait e-kormányzati technológia segít-
ségével vizsgálták, és úgy találták, hogy a mo-
nitoring pozitív hatással van a közszolgáltatás 
elszámoltathatóságára. A monitoring lehető-
vé teszi, hogy következetes haladással érjék el 
a teljesítményre vonatkozó célokat (Lestari et 
al., 2019). Ezért az optimális monitoring ja-
vít a teljesítményen és elszámoltathatóságon 
(Kiabel, 2012). Az összegzett szakirodalom 
alapján így hangzik a hipotézis:

H5: A monitoring pozitívan hat az önkor-
mányzati igazgatási teljesítményre

Kutatási módszertan

Sokaság, minták és kutatási adatok

A kutatásban a sokaság az összes indonéz ön-
kormányzat 2017–2019. évi adatai alkották. 
Az önkormányzatok ebben az időszakban el-
ért teljesítményét annak a belügyminisztériu-
mi célkitűzésnek a fényében vizsgáljuk, hogy 
2017-től minden önkormányzat legalább „ma-
gas színvonalon” teljesítsen. Ez a kutatás a tel-
jes sokaságot vizsgálja, annak érdekében, hogy 
átfogó kutatást végezzen és általánosítható 
megállapításokra jusson. Ez a tanulmány az 
érintett kormányzati szervektől – például Bel-
ügyminisztériumtól, a BPK-tól, a BPKP-tól, 
az indonéz Statisztikai Hivataltól (BPS) és a 
vonatkozó önkormányzati weboldalról – szer-
zett másodközlésű adatokat használta fel. Vé-
gül ez a kutatás 1524 megfigyelésből álló adat-



 Fókusz – Teljesítmény és annak mérése a közszférában 

Pénzügyi Szemle  Különszám 2021/2 91

bázist állított össze 508 indonéz kerületi/városi 
önkormányzattól, a 2017–2019-es évekből 
származó adatokból.

Kutatási változók

A kutatásban az önkormányzati igazgatási tel-
jesítményt tekintettük függő változónak, ame-
lyet a Belügyminisztérium által közzétett ön-
kormányzati igazgatási teljesítményértékelés 
értékelési pontszámával mértünk. A függet-
len változók pedig, a kormányzati belső kont-
rollrendszer elemei, azaz a kontrollkörnyezet, 
a kockázatelemzés, a kontrolltevékenységek, 
információ és kommunikáció, valamint a 
monitoring voltak. A pontszámot a BPKP-
önkormányzatok belső kontrollrendszeréről 
szóló beszámolója hivatalos értékeléséből vet-
tük át. Minden változót a Pénzügyi és Fejlesz-
tési Felügyelet vezetőjének 2016. évi 4. szá-
mú rendeletében szabályozott mutatók alapján 
értékeltünk.5 Továbbá ez a tanulmány több 
kontrollváltozót is alkalmaz a független válto-
zókon kívül eső tényezők figyelembevétele ér-
dekében. A kutatási változókat és a mérésük 
módját az 1. táblázat összegzi.

Adatelemzés

A tanulmányunk kezdeti elemzését leíró sta-
tisztikával végeztük, kutatási adatainkat egy-
változós elemzéssel mutatjuk be, amely gya-
korisági eloszlást, átlag-, minimum- és 
maximumértéket, valamint standardeltérés-
értéket tartalmaz. A változó korrelációt is el-
lenőrizzük Pearson-korreláció vizsgálattal. 
A feltevés vizsgálatának fő elemzését illető-
en paneladat-visszafejlődési elemzést alkalma-
zunk. Az általános regressziós modellünk az 
következők szerint néz ki:

LGAPi,t = α + ß1CO_ENVi,t + ß 2RISKi,t + 
ß 3CO_ACTIVi,t + ß 4INFOi,t + ß 5MONIi,t + 

ß6LN_LGASSETi,t + ß7LN_LGREVi,t + ß8LN_
LGEXPENDi,t + ß9LGPOPi,t + ß10LGCOMi,t + 

ß11LGGEOi,t + ß12LGTYPEi,t + e                  (1)

Jelmagyarázat:
α : konstans
ß1... ß12 : regressziós együtthatók
LGAPi,t : önkormányzati igazgatási 
teljesítmény
CO_ENVi,t : kontrollkörnyezet
RISKi,t : kockázatértékelés
CO_ACTIVi,t : kontrolltevékenységek
INFOi,t : információ és kommunikáció
MONIi,t : monitoring
LN_LGASSETi,t : önkormányzati vagyon
LN_LGREVi,t : önkormányzati bevétel
LN_LGEXPENDi,t : önkormányzati kiadás
LGPOPi,t : önkormányzat népessége
LGCOMi,t : önkormányzat komplexitása
LGGEOi,t : önkormányzati földrajzi fekvése
LGTYPEi,t : önkormányzat típusa
e : standard hiba

Eredmény és tárgyalás

Statisztikai leíró jellemzés

Elemzésünket a statisztikai jellemzők ismer-
tetésével kezdjük, hogy kutatási adataink ál-
talános összegzést nyerjünk. 2017–2019-ben 
az átlagos önkormányzati igazgatási teljesít-
mény 3,449, ami „nagyon magas szintű” tel-
jesítménynek minősül. A maximális eredmény 
4-es szintű, ’nagyon magas’, a legalacsonyabb 
pedig az 1. szint, ’alacsony’ teljesítmény. A le-
író statisztikát a 2. táblázat mutatja.

A független változóink vizsgálata követi a 
BPKP vezetőjének 2016. évi 4. számú rende-
letében meghatározott a belső kontrollrend-
szer értékelésre vonatkozó iránymutatásokat6 
annak megállapításához, hogy mennyire jól 
valósítják meg az önkormányzatok a változó-
kat. Az iránymutatások alapján a belső kont-
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1. táblázat 

A kutatási változók operatív meghatározása

Változó Jelölés Mérés Referenciák

Függő

Önkormányzati igaz-

gatási teljesítmény

LGAPi,t A Belügyminisztérium által közzétett önkormányza-

ti igazgatási teljesítmény szintjének értékelési pont-

száma

Sutopo et al. (2017), 

Utama et al. (2019)

Független

Kontrollkörnyezet CO_ENVi,t A Pénzügyi és Fejlesztési Felügyelet értékelési 

pontrendszere az alábbi mutatókat tartalmazza:

a)	 Integritás és etika

b)	 Kompetencia melletti elköteleződés

c)	 Motiváló vezetés

d)	 Szervezeti felépítés

e)	 Felhatalmazás és felelősség elosztása

f)	 Humánerőforrás-politika

g)	 Belső felügyeleti szerepkör hatékonysága

h)	 Szakmai munkakapcsolat

Az ellenőrzési környezet maximális pontszáma 1,5

COSO (2013), pénzügyi 

és fejlesztési felügyeleti 

ügynökség (2016)

Kockázatértékelés RISK
i,t A Pénzügyi és Fejlesztési Felügyelet értékelési 

pontrendszere az alábbi mutatókat tartalmazza:

a)	 Kockázatazonosítás

b)	 Kockázatértékelés

A kockázatértékelés maximális pontszáma 1

COSO (2013), pénzügyi 

és fejlesztési felügyeleti 

ügynökség (2016)

Kontrolltevékeny-

ségek

CO_ACTIVi,t A Pénzügyi és Fejlesztési Felügyelet értékelési 

pontrendszere az alábbi mutatókat tartalmazza:

a)	 Teljesítményértékelés

b)	 Humánerőforrás-fejlődés

c)	 Információs rendszer megvalósítása

d)	 Fizikai kontroll a vagyon fölött

e)	 Ellenőrzési mutatók áttekintése

f)	 Feladatok szétválasztása

g)	 Meghatalmazás

h)	 Rögzítés

i)	 Hozzáférési politika

j)	 Elszámoltathatósági mechanizmus

k)	 Dokumentáció

A kontrolltevékenységek maximális pontszáma 1,25

COSO (2013), pénzügyi 

és fejlesztési felügyeleti 

ügynökség (2016)
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rollrendszer elemeinek maximális pontszáma 
a következő: kontrollkörnyezet = 1,5; kocká-
zatértékelés = 1; kontrolltevékenységek = 1,25; 
információ és kommunikáció = 0,5; monitor-
ing = 0,75. Ezen változók összpontszáma hatá-
rozza majd meg az önkormányzati belső kont-
rollrendszerének érettségét.

A kontrollkörnyezet átlagértéke 0,609. Így 
átlagosan az önkormányzatok a kontrollkör-
nyezet értékelési kritériumainak 40,6 száza-
lékát teljesítik. A maximumérték 1,275, ami 
azt jelenti, hogy a l kontrollkörnyezet legma-
gasabb eredménye eléri a 85 százalékot, a mi-
nimumérték pedig 0,05, ami azt jelenti, hogy 

Változó Jelölés Mérés Referenciák

Információ és kom-

munikáció

INFOi,t A Pénzügyi és Fejlesztési Felügyelet értékelési 

pontrendszere az alábbi mutatókat tartalmazza:

a)	 Információ

b)	 Kommunikáció hatékonysága

Az információ és kommunikáció maximális pont-

száma 0,5

COSO (2013), Pénzügyi 

és Fejlesztési Felügye-

let (2016)

Monitoring MONI
i,t A Pénzügyi és Fejlesztési Felügyelet értékelési 

pontrendszere az alábbi mutatókat tartalmazza:

a)	 Folyamatos monitoring

b)	 Különválasztott értékelés

A monitoring maximális pontszáma 0,75

COSO (2013), Pénzügyi 

és Fejlesztési felügye-

let (2016)

Kontrollváltozók

Helyi önkormányza-

tok eszközei

LGASSET
i,t A helyi önkormányzatok eszközeinek természetes 

logaritmusa

Sutaryo, Sinaga (2018), 

Utama et al. (2019)

Helyi önkormányza-

tok bevételi

LGREVi,t A helyi önkormányzatok bevételeinek természetes 

logaritmusa

Sutaryo, Sinaga (2018), 

Utama et al. (2019)

Helyi önkormányza-

tok kiadásai

LGEXPENDi,t A helyi önkormányzatok kiadásainak természetes 

logaritmusa

Sutaryo, Sinaga (2018), 

Utama et al. (2019)

Önkormányzatok  

népessége

LGPOPi,t A teljes népesség természetes logaritmusa Rakhman (2019)

Önkormányzatok 

komplexitása

LGCOMi,t Az önkormányzatok szervezeti egységeinek teljes  

száma

Adiputra, et al. (2018)

Önkormányzatok  

földrajzi fekvése

LGGEOi,t Képzett változó:

0 = Jáván kívül eső önkormányzatok

1 = Jávában található önkormányzatok

Arifin, et al. (2015), 

Rakhman, (2019)

Önkormányzati  

típusok

LGTYPEi,t Képzett változó:

0 = kerületi önkormányzat

1 = városi önkormányzat

2 = tartományi önkormányzat

Arifin, et al. (2015), 

Rakhman (2019)

Forrás: saját szerkesztés
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a legrosszabb értékelési pontszám csupán az 
értékelési kritérium 3,33 százalékát érte el. 
A kockázatértékelés 0,191 átlagértéket mutat, 
ami a pontszámítási mutatók csupán 19,1 szá-
zalékát éri el, 0,8-as maximum pontszámmal, 
ami a kockázatértékelési kritériumok 80 szá-
zalékát teljesíti. A kontrolltevékenységek vo-
natkozásában az átlag 0,537, ami az értékelési 
kritériumok 42,96 százalékát éri el. Az 1,114-
es legmagasabb pontszámú teljesítmény az ér-
tékelési kritériumok 89,12 százalékának felel 
meg. Az információ és kommunikáció átlagos 
értéke 0,169, ami az összes kritérium 33,8 szá-
zalékának felel meg, míg a legnagyobb ered-

mény eléri a 0,5-öt, amely teljesen megfelel 
minden értékelési mutatónak. Végül a moni-
toring átlagértéke 0,235 (az értékelési mutatók 
31,3 százalékát fedi le) 0,675-ös maximumér-
tékkel (az értékelési mutatók 90 százalékát fedi 
le). A kockázatelemzés, a kontrolltevékeny-
ségek, az információ és kommunikáció, vala-
mint a monitoring legalacsonyabb pontszáma 
0, ami azt jelenti, hogy a megvalósítás nem fe-
lelt meg az értékelési kritériumoknak.

Mélyrehatóbb leíróstatisztikai elemzést is 
végeztünk, megvizsgálva az önkormányzati 
igazgatási teljesítmény trendjét a megfigyelé-
si időszakban, földrajzi elhelyezkedés szerint. 

2. táblázat

Leíró statisztika

A panel: folyamatos változók

Változó Megfigyelés  Átlag  Szórás  Minimum  Maximum

LGAPi,t 1524 3,449 0,555 1,000 4,000

CO_ENVi,t 1524 0,609 0,218 0,050 1,275

RISKi,t 1524 0,191 0,211 0,000 0,800

CO_ACTIVi,t 1524 0,537 0,176 0,000 1,114

INFOi,t 1524 0,169 0,097 0,000 0,500

MONIi,t 1524 0,235 0,147 0,000 0,675

LGPOPi,t 1524 12,618 0,997 9,523 15,266

LGCOMi,t 1524 51,012 21,329 23,000 209,000

LGASSETi,t 1524 28,537 0,613 27,096 31,387

LGREVi,t 1524 27,927 0,499 24,484 29,801

LGEXPENDi,t 1524 27,847 0,508 26,779 29,883

B panel: képzett változók

Változó Megfigyelés
Képzett 0 Képzett 1

Gyakoriság Százalék Gyakoriság Százalék

LGGEOi,t 1524 1158 76,0% 366 24,0%

LGTYPEi,t 1524 1245 81,7% 279 18,3%

Forrás: saját szerkesztés
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Ahogyan az a 2. ábrán látható, az elemzés fel-
tárta, hogy a legtöbb indonéz önkormányzat 
magas, illetve nagyon magas igazgatási telje-
sítményt tudott elérni 2017–2019-ben. Ami 
a teljesítmény elérését illeti, több az emelke-
dés, mint a csökkenés a megfigyelési időszak-
ban. A magas és nagyon magas teljesítmény-
szintű önkormányzatok száma összességében 
emelkedik; 2017-ben 490 önkormányzat (261 
magas, 229 nagyon magas), 2018-ban 493 ön-
kormányzat (283 magas, 210 nagyon magas), 
és 2019-ben 501 önkormányzat (213 magas, 
288 nagyon magas) a stratégiai elvárásnak 
megfelelő minősítést ért el.

A közepes igazgatási teljesítményi ered-
ménnyel rendelkező önkormányzatok tekinte-
tében csökkenést tapasztaltunk, összhangban 
a magas és nagyon magas minősítések számá-
nak emelkedésével. 18 közepes teljesítményű 

önkormányzat volt 2017-ben, 14 önkormány-
zat 2018-ban és öt 2019-ben. Sajnos voltak 
alacsony teljesítményű önkormányzatok is: 1 
önkormányzat 2018-ban és 2 önkormányzat 
2019-ben. Ezen az eredményen javítani kell 
a Belügyminisztérium által kitűzött cél telje-
sítéséhez, amely elvárja, hogy az összes önkor-
mányzat legalább magas teljesítményi szintet 
érjen el.

A földrajzi elhelyezkedés szerinti elemzés 
eredménye a 3. ábrán látható. Az eredmény azt 
mutatja, hogy a jávai és bali önkormányzatok 
rendelkeztek a legmagasabb igazgatási teljesít-
ménnyel a megfigyelési időszakban. Az összes 
jávai és bali önkormányzat magas vagy nagyon 
magas igazgatási teljesítményt tudott elérni. 
A nagyon magas teljesítménnyel rendelkező 
önkormányzatok aránya eléri a 84 százalékot, 
amely a legmagasabb a többi földrajzi terület-

2. ábra

Önkormányzati igazgatási teljesítmény Indonéziában 2017–2019-ben
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hez képest. A borneói önkormányzatok ren-
delkeznek a második legjobb eredménnyel, az 
önkormányzatok 51 százaléka magas teljesít-
ményű, 49 százaléka pedig nagyon magas tel-
jesítményű. Szumátrán minden önkormányzat 
magas vagy nagyon magas igazgatási teljesít-
ménnyel rendelkezik; 64 százalékuk magas, 35 
százalékuk nagyon magas. A celebeszi önkor-
mányzatok következnek, 54 százalékuk magas, 
44 százalékuk nagyon magas teljesítménnyel 
bír, ugyanakkor az önkormányzatok 1 százalé-
ka még mindig alacsony és közepes teljesítmé-
nyű. A kelet-indonéz önkormányzatok sajnos 
még mindig jelentős fejlesztésre szorulnak. Az 
ottani önkormányzatok 1 százaléka alacsony, 
17 százaléka pedig közepes teljesítményű. Az 
indonéz önkormányzatok 70 százaléka jó ered-
ményt tudott elérni, és csupán 12 százalékuk 
tudott elérni nagyon jó eredményt.

A kutatási változóink körében korrelációs 
vizsgálatot is tudtunk végezni. Az eredmény a 
3. táblázatban látható.

Paneladatok regressziós elemzése

A paneladatok regressziós elemzését minden 
önkormányzat vonatkozásában elkészítet-
tük, majd kerületi és városi önkormányzatok-
ra bontottuk a megfigyeléseket. A modellünk 
legjobb becslése az összes megfigyelés véletlen 
hatása. Összesen csak két független változót ta-
láltunk, amely jelentős pozitív hatással van a 
helyi önkormányzat igazgatási teljesítményé-
re: a kockázatelemzés, valamint az információ 
és kommunikáció. Az eredmények azt bebi-
zonyítják, hogy a kontrollkörnyezet nincs je-
lentős hatással a helyi önkormányzatok igaz-

3. ábra

Önkormányzati igazgatási teljesítmény Indonéziában földrajzi terület szerint
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gatási teljesítményére, de a hatás pozitív és 
jelentős a városi önkormányzatok vizsgálatá-
ban. A kontrolltevékenységek ugyanilyen ke-
vés eredménnyel bírnak, de a hatás negatív a 
városi önkormányzatok körében. Mindeköz-
ben a monitoringnak nincs jelentős hatása az 
önkormányzatok igazgatási teljesítményére. 
A paneladatok regressziós eredménye a 4. táb-
lázatban látható:

A kontrollkörnyezetnek összességében 
nincs jelentős hatása. Ezen eredménnyel össz-
hangban a kontrolltevékenységeknek sincs je-
lentős hatása az önkormányzatok igazgatá-
si teljesítményére. Az eredmények talán azért 
nem szignifikánsok, mert a kontrollkörnye-
zet és kontrolltevékenységek nem optimálisan 
lettek végrehajtva. A kontrollkörnyezetet és a 
kontrolltevékenységeket adminisztratív mó-
don létrehozták, de a megvalósítást nem úgy 
optimalizálták, hogy az lényeges hatással le-

gyen az önkormányzatok igazgatási teljesítmé-
nyére. Érdekes eredményre jutottunk a városi 
önkormányzat vizsgálatakor. A kontrollkör-
nyezet pozitív hatással van, míg a kontrollte-
vékenységek negatív hatással vannak a telje-
sítményre. A motiváló kontrolltevékenységek 
fokozzák a belső kontrollrendszer egészének a 
hatékonyságát (Yurniwati, Rizaldi, 2015). To-
vábbá fokozzák a jobb teljesítmény lehetősé-
gét a jobb integritásnak és etikának, a kompe-
tencia melletti elköteleződésnek, az alkalmassá 
tevő vezetésnek, a szervezeti felépítésnek és 
szakmai munkakapcsolatoknak köszönhető-
en (Rubino et al., 2017). Azonban a túlzott 
kontrolltevékenységek túl szoros felügyele-
tet eredményeznek, ami eredménytelenséget 
okozhat mind a költség, mind az eljárások 
szempontjából (Crouch, 2012). A kontroll-
tevékenységeknek arányosnak (COSO, 2013) 
és nem túlzónak kell lenniük. A túlzott kont-

3. táblázat 

Változók közötti korrelációk

Változók (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11) (12)

(1) LGAPi,t 1,000

(2) CO_ENVi,t 0,247 1,000

(3) RISKi,t 0,246 0,538 1,000

(4) CO_ACTIVi,t 0,245 0,877 0,488 1,000

(5) INFOi,t 0,260 0,767 0,517 0,727 1,000

(6) MONIi,t 0,207 0,727 0,563 0,691 0,731 1,000

(7) LGASSETi,t 0,307 0,157 0,194 0,146 0,141 0,136 1,000

(8) LGREVi,t 0,334 0,119 0,150 0,105 0,139 0,117 0,792 1,000

(9) LGEXPENDi,t 0,375 0,079 0,161 0,063 0,121 0,090 0,805 0,954 1,000

(10) LGPOPi,t 0,415 0,188 0,152 0,208 0,185 0,118 0,620 0,820 0,809 1,000

(11) LGCOMi,t 0,033 0,062 0,022 0,068 0,078 0,077 0,136 0,206 0,194 0,228 1,000

(12) LGGEOi,t 0,395 0,134 0,144 0,159 0,175 0,107 0,407 0,569 0,568 0,603 0,183 1,000

Forrás: saját szerkesztés
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4. táblázat

Hipotézisvizsgálat a paneladatok regressziójával

Függő (1) (2) (3)

LGAPi,t Minden önkormányzat Kerületi önkormányzat Városi önkormányzat

CO_ENVi,t 0,0534

(0,164)

0,0132

(0,184)

0,635*

(0,376)

RISKi,t 0,191**

(0,092)

0,176*

(0,105)

0,285

(0,200)

CO_ACTIVi,t –0,205

(0,182)

–0,137

(0,206)

–0,905**

(0,389)

INFOi,t 0,493*

(0,274)

0,508*

(0,307)

0,242

(0,605)

MONIi,t 0,112

(0,174)

0,0602

(0,197)

0,201

(0,369)

LN_LGASSETi,t –0,0420

(0,044)

–0,0357

(0,054)

0,0617

(0,081)

LN_LGREVi,t –0,328***

(0,086)

–0,292***

(0,090)

–0,724**

(0,353)

LN_LGEXPENDi,t 0,443***

(0,077)

0,431***

(0,081)

0,751**

(0,316)

LN_LGPOPi,t 0,133***

(0,028)

0,148***

(0,031)

0,005

(0,073)

LGCOMi,t –0,001***

(0,000)

–0,001**

(0,000)

–0,001

(0,001)

LGGEOi,t 0,241***

(0,048)

0,199***

(0,061)

0,302***

0,069

LGTYPEi,t 0,217***

(0,046)

Konstans –0,262

(1,247)

–1,327

(1,486)

1,042

(2,706)

Megfigyelések száma 1524 1245 279

Önkormányzatok száma 508 415 93

R-négyzet 0,279 0,239 0,241

Chi-négyzet 356,166 237,421 60,986

Prob > Chi2 0,000 0,000 0,000

Megjegyzés: A koefficiens szignifikáns *** esetén az 1%-os, ** esetén az 5%-os, * esetén a 10%-os szinten.

Forrás: saját szerkesztés
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rolltevékenységek gátat emelhetnek, amely 
akadályozza az önkormányzatok igazgatási fo-
lyamatait a rugalmatlanság miatt, és így a tel-
jesítmény gyengül.

A kockázatértékelésre vonatkozó megállapí-
tás arra utal, hogy a nagyobb kockázatértékelé-
si képesség javít az önkormányzatok igazgatási 
teljesítményén. Az eredményünk egybeesik az 
általunk megfogalmazott hipotézissel. Kocká-
zatértékelést úgy kell végrehajtani, hogy a szer-
vezetnek ne legyenek hiányosságai a kockáza-
tok azonosítása, értékelése és kezelése során 
(Jones, 2008). A kockázatkezelés valóban fon-
tos (Dabbagoglu, 2012) és elválaszthatatlan ré-
szévé válik a jó kormányzás elérésének a köz-
szférában (Wardhani et al., 2017). Shanmugam 
et al. (2012) szerint egy szervezetben felmerü-
lő bármilyen potenciális kockázatot megfele-
lően kell kezelni. Így a szervezeti tevékenysé-
gek a lehető legjobban hajthatók végre. Ezen 
eredmény alapján a kockázatértékelés is fon-
tos az önkormányzatoknál az elszámoltatható-
ság fenntartásához, főként a törvény által előírt 
megfelelő igazgatási teljesítmény elérése érde-
kében.

Az is kiderült, hogy az információ és kom-
munikáció az önkormányzatok igazgatá-
si teljesítményének erős meghatározó eleme, 
magas együtthatóval. Ez az eredmény arra 
utal, hogy az információ és kommunikáció 
az önkormányzatoknál és az önkormányza-
tok között a helyi kormányzás fontos részé-
vé vált (Lee, Lio, 2016), főként az informa-
tikai technológiák segítségével (Odendaal, 
2003). Az indonéz kormányzati szektorban 
az informatikát e-kormányzással is alkalmaz-
zák (Nulhusna, Sandhyaduhita, Hidayanto, 
Phusavat, 2017), ami segíti a kormányza-
ti programok megvalósítását. Az információ 
és a kommunikáció támogatja a kormányzati 
programokat a tervezéstől, a megvalósításon 
át az értékelésig, így ezt kihasználva az önkor-
mányzatok is magasabb szintű igazgatási tel-
jesítményt érhetnek el.

Általánosságban, a monitoring fontos a 
belső kontrollrendszerekben, főként a tech-
nológia segítségével, a belső kontrollfolya-
matok hatékonyságának fokozásával és így 
a megfelelőség biztosításával (Masli, Peters, 
Richardson, Manuel Sanchez, 2010). Azon-
ban a monitoringnak nincs jelentős hatása 
az önkormányzatok igazgatási teljesítményé-
re. Ugyanezt az eredményt kaptuk az összes 
önkormányzatra, a kerületi és a városi ön-
kormányzatokra vonatkozóan egyaránt. Ez a 
nem szignifikáns eredmény azért adódhatott, 
mert az önkormányzatok kifejezetten gyen-
gék a monitoring területén (Jaffar, Abdul-
Shukor, 2016). Így a monitoring kevésbé je-
lentős tényező a belső kontrollrendszerben 
az indonéz önkormányzatok igazgatási telje-
sítményének meghatározásakor. Mindazon-
által a monitoring változatlanul fontos része 
a belső kontrollrendszernek, amelyet a kor-
mánynak folyamatosan javítania kell a bel-
ső kontrollrendszer hatékonysága érdekében 
(Jurnali, Siti-Nabiha, 2015).

Mindeközben a kontrollváltozókkal vég-
zett vizsgálatunk azt mutatja, hogy az önkor-
mányzatok bevételének negatív hatása van, 
míg a kiadások pozitívan hatnak az igazgatá-
si teljesítményükre. Egyrészt a bevételszerzés-
re való túlzott összpontosítás nem illik az ön-
kormányzatokhoz, mivel az önkormányzatok 
– mint közszolgák – kötelesek közszolgáltatást 
stb. nyújtani. Másrészről a magasabb kiadás tá-
mogathatja a kormányzati programok megva-
lósítását az igazgatási teljesítmény javításához. 
Az önkormányzatok összetettsége szintén ne-
gatív hatással bír, mivel a túl sok munkaegység 
sok adminisztratív folyamatot követel, amely 
hatással van az emberi erőforrásra. Továbbá az 
önkormányzat lakosságszáma pozitív hatású, 
mivel a fejlettebb önkormányzatok nagyobb 
népességgel bírnak, főként a nagyvárosokban, 
például Tangerangban, Bekasiban, Bogorban, 
Bandungban, Dzsakartában, Semarangban, 
Surabaya-ban stb.



 Fókusz – Teljesítmény és annak mérése a közszférában 

100  Pénzügyi Szemle  Különszám 2021/2

Következtetések

Tanulmányunk feltárja, hogy az indonéz ön-
kormányzatok igazgatási teljesítménye 2017–
2019-ben nem teljesíti a Belügyminisztérium 
2015-ben megfogalmazott stratégiai tervének 
elvárásait. Még mindig sok önkormányzat bír 
közepes és alacsony szintű igazgatási teljesít-
ménnyel. Empirikus bizonyítékot nyújtunk 
arra vonatkozóan, hogy a belső kontrollrend-
szer hozzájárul az önkormányzatok igazgatá-
si teljesítményéhez, ahol a kontrollkörnyezet, 
a kockázatelemzés, valamint az információ és 
kommunikáció pozitívan hatnak az önkor-
mányzatok igazgatási teljesítményére.

Megállapításaink alapján arra bátorítjuk a 
BPKP-t, hogy folyamatosan törekedjen az ön-
kormányzatok belső kontrollrendszereinek ja-
vítására a képzések és fejlesztési programok ma-
ximalizálása révén. Ezért az önkormányzatok 
belső kontrollrendszere optimálisan megvaló-
sítható annak érdekében, hogy az önkormány-
zatok igazgatási teljesítménye megfelelően el-
számoltatható legyen. Kutatásunk mélyebb 
betekintést nyújt a belső kontrollrendszerbe és 
az igazgatási teljesítménybe a többi ország ré-
szére, amely alkalmazza a COSO koncepcióját 
a belső kontrollrendszer fejlesztése során Ázsi-
ában, Európában, Amerikában, Ausztráliában 
és Afrikában. ■
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