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1. Bevezetés

A tézisben a kozponti kozigazgatds szervezeteinek teljesitményorientdlt mikodését
biztositani hivatott egyik eszkdzrendszer, a teljesitménymenedzsment magyarorszagi
alkalmazasat, alkalmazhatésagat vizsgdlom. A kutatds jelent6ségét az adja, hogy
hazankban is évek éta napirenden van —a nemzetkozi reformtorekvésekkel 6sszhangban
— a kozigazgatas teljesitményének javitasa és az allamhaztartasi rendszer reformjanak
szikségessége. Kormdnyzati  oldalrél  id6r6l  id6re  megfogalmazédik a
teljesitményorientalt kozigazgatas megteremtésének igénye (lasd pl. Magyary Program
11.0 2011; Magyary Program 12.0 2012), valamint az egyes szervezetek oldalardl is
érkeznek kezdeményezések, amelyek a teljesitményorientdlt mikodést célozzak. Az
értekezés tdrgya e jelenség feltérképezése és megértése: mit is jelent és hogyan jelenik
meg a teljesitményorientdci6 a megvizsgdlandd szervezeti kérben, milyen
teljesitménymenedzsment-eszk6zék keriilnek bevezetésre, és mindez milyen mddon,

azaz milyen tényezbk és mechanizmusok hatdsdra térténik.

A vizsgdlt szervezeti kért a hazai kézponti kézigazgatds azon intézményei jelentik,
amelyek esetében a nemzetkozi szakirodalom alapjan leginkdbb valdszin(sitheté a
teljesitménymenedzsment-eszk6zok sikeres alkalmazdsa. Ezek a viszonylag autondmnak
tekintett, un. ligyndkség-tipusu szervezetek (angolul agencies, lasd pl.OECD 2002),
amelyek hazai megfelel6i leginkabb a kormanyhivatalok (pl. Kozponti Statisztikai
Hivatal), és a valamely minisztérium 4ltal feligyelt kozponti hivatalok (pl. Nemzeti
Kozlekedési Hatdsag). Ez a viszonylag autondmnak tartott szervezeti kor csak az utébbi
néhany évben kerilt a nemzetkdzi kutatasok fékuszaba (Pollitt 2006; Verhoest et al.
2004, 2012), és bar Magyarorszagon is zajlottak e szervezeti korben kutatasok (példaul
Hajnal 2010; Hajnal 2011), nem a tézisben vizsgdlni kivant teljesitménymenedzsment

fékusszal.

E bevezet6 fejezetben els6ként a kozigazgatadsbeli teljesitménymenedzsment
jelentésével és jelentéségével foglalkozom, majd a kutatas céljainak, fé6bb kérdéseinek

bemutatasa kovetkezik, végll ismertetem a tézis felépitését.
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1.1. A teljesitményorientacio jelentOsége és a

teljesitménymenedzsment koncepcié a kozigazgatasban

A kozszféra egésze és ezen beliil is a kozigazgatas teljesitményének javitdsa az utébbi
évtizedekben a kozigazgatasi reformtorekvések egyik legf6bb mozgatdja volt a vilag
szamos orszagaban. Az esetenként tulzottnak itélt allami szerepvallalas csokkentését és
a kozszféra hatékonysaganak és eredményességének novelését zdaszldjara tiz6 New
Public Management mozgalom (elterjedt roviditése NPM; magyarul Uj
Koézmenedzsmentre fordithatd) — az immar tobb mint harom évtizedes torténete alatt —
a kozszektor modernizacidjanak vezérfonaldul szolgdl(t) a vilag fejlettnek és kevésbé

fejlettnek tekintett orszagaiban (Hajnal 2004; Rosta 2012).

Az utdbbi évtizedben szdmos kritika érte éppen az univerzalis alkalmazhatdsaga
tekintetében mind a New Public Management mozgalmat magat, mind pedig az ennek
keretében alkalmazott konkrét moédszereket. Ugyanakkor tobben is felhivjak arra a
figyelmet, hogy bar valéban az NPM tipusiu reformoknak koszénheté a
teljesitménymenedzsment manapsag tapasztalt el6retorése a kozszféra szervezeteiben,
de az Uj Kézmenedzsmentnek ez csak egyik eleme a sok koéziil, és hiba lenne azzal
O0sszemosni (Wouter Van Dooren 2006). A teljesitményorientacio és az azt tdmogato
madszerek mar az NPM el6tt is léteztek a kozszektorban, bar lényegesen szlikebb
terlileten és nemzetko6zi értelemben is behataroltan. S ugyan egyre tébben beszélnek az
NPM-korszak végérdl, kudarcardl (Dunleavy et al. 2006), de — véleményem szerint — a
megbrzésre érdemes elemek, igy a teljesitménymenedzsment szerepének
Ujragondoldsa szikséges. A teljesitménymenedzsment rdadasul mas reform
megkozelitéseknek is lényeges eleme, ilyen példdul az un. neoweberianus (vagy
Ujweberianus) adllamfelfogas, amely a 2007-2008-as gazdasagi valsagot kovetSen kerilt

el6térbe tobb eurdpai orszagban is (Pollitt and Bouckaert 2011).
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Tagan értelmezve a kozszektorbeli teljesitménymenedzsment kilonb6z6 irdnyitdsi
eszkozok alkalmazdasat jelenti a szervezetek, illetve a szervezetek halézatanak (pl. egy
régid, egy agazat, vagy akar egy orszag) teljesitményének (gazdasagossaganak,

hatékonysaganak, eredményességének, méltanyossaganak, stb) novelése céljabol.

A terllet pontos lehatdrolasat ugyanakkor neheziti, hogy a teljesitménymenedzsment
mind az lzleti mind a kézszektorban egy manapsdg gyakran haszndlt, divatos
szakkifejezés, amelynek pontos tartalmat és hatarait tekintve sok esetben nincs
egyetértés a szakirodalomban (Franco-Santos et al. 2004). A fogalmi tisztazatlansag 6
oka, hogy a teljesitménymenedzsment interdiszciplinaris kutatasi terilet: tobbféle
tudomanyag és elmélet metszetében értelmezhetd. A kozigazgatdsban alkalmazott
teljesitménymenedzsmentre ez a megallapitds még inkdbb igaz, ahol a jogtudomany, a
politoldgia, a szocioldgia és a gazdalkodastudomany egyes teriiletei is hatassal vannak a

teljesitménymenedzsmentrdl sz616 gondolkodasunkra.

Az egyes tudomanyteriiletek képvisel6i mds célokkal és kérdésekkel kozelitenek a
kozigazgatasi teljesitménymenedzsment jelenségéhez, mas megkdzelitést és kilénbdz6
kutatasi modszertanokat alkalmaznak, igy érthet6en egymadssal nehezen 6sszevethet§
kovetkeztetésekre jutnak. Ez persze természetes is, azonban kritikaként
megfogalmazhato, hogy az egyes tudomanyteriletek fel6l kozelitGk kevéssé reflektalnak
egymas eredményeire, csekély az egyes tudomdnyteriletek kozotti tudasaramlas (Van
Helden et al. 2008) Eppen ezért a felsorolt tudomdnyteriiletek és elméletek
hozzdjaruldsat mindenképp érdemes figyelembe venni a kozigazgatasbeli

teljesitménymenedzsment kutatdsakor.

Az alapvetSen hasonlé jelenséggel — azaz a kdzszektorbeli teljesitmény értelmezésével,
mérésével és menedzselésével — de sokféle megkozelitésben foglalkozd elméletek
integrdaciojara valo térekvés a kilencvenes évekt6l kezd6d6en megjelent
szakirodalomban, féleg a kézmenedzsment (public management) kutatdinak korében.
Ebben a tekintetben kiemelend6 a Leuven-i Egyetemen miikod6, Geert Bouckaert

vezetette Public Management Institute (http://soc.kuleuven.be/io/eng/) kutatdinak
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hozzajaruldsa a kozszférabeli teljesitménymenedzsment értelmezési keretének
kialakitasahoz. Az altaluk jegyzett modell szolgdl e tézisben is kiinduldpontként a
kozigazgatasbeli teljesitménymenedzsment — hazai korlilményekre érvényes —

meghatarozasakor (2.1.fejezet).

A teljesitménymenedzsment kifejezéssel kapcsolatban jogos kritikanak tiinik, hogy egy
erny6fogalom, azaz tulsdgosan tag az értelmezése, ezért nem biztos, hogy egy doktori
kutatds keretében ez a koncepcid jo valasztas az operacionalizalhatdsag szempontjabdl.
A kozigazgatdsban (és tagabban a kozszektorban) vilagszerte zajlé reformfolyamatok
egyik kulcseleme a teljesitménymenedzsment koncepciéban ragadhaté meg, és
megjelennek az ide kapcsolhatd elemek azon orszagok kozigazgatdsdban is, amelyek
egyébként nem  tekinthet6ek  élenjarénak, Uuttoérének a  kozigazgatas
teljesitményorientalt atalakitdsa tekintetében. Eppen emiatt tartom fontosnak olyan
kozegben is értelmezést adni ennek a fogalomnak, és erre épitett kutatdsi koncepciét
kialakitani, ahol valészin(sithet6en eltéré mintazatokat talalunk a

teljesitménymenedzsment alkalmazasokban aktiv orszagokhoz képest.

1.2. Kutatasi célok

A kozigazgatasbeli teljesitménymenedzsment magyarorszagi alkalmazdsanak,
alkalmazhatdsaganak kutatasaval egyik célom az, hogy értelmezzem a szervezeti szint(
teljesitménymenedzsmentet, azaz a jelenleg a szakirodalomban taldlhatd sokféle
megkozelités és modszer segitségével pontositsam a kozigazgatdsi szervezetekben

alkalmazhaténak tln6é megkdozelitést és eszkdzrendszert.

Masik célom, hogy mindezt a magyarorszagi koriilmények kozott tegyem. Egy 2005-ben
az OECD Journal on Budgeting folydiratban megjelent tanulmany a kozszférdban a
kovetkez6 teljesitménymenedzsment bevezetési és alkalmazasi gyakorlatokat
azonositotta: néhany orszag bizonyos maddszertanokat koételezé jelleggel vezetett be

(top-down mddon, és a teljes kozszférat atfogdan). llyen példaul Uj-zéland vagy Nagy-
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Britannia. Mdasutt a kormdanyzat egészére kiterjedé reformokat megel6zte egy tesztelési
fazis (példaul az USA-ban a GPRA teljesitménykodltségvetés széleskorli alkalmazasat egy
négy éves kisérleti szakasz el6zte meg). Mds orszagok nem kotelezd jelleggel vezettek
be reformokat, hanem lehet6vé tették a kozigazgatds szervezetei szdmdra, hogy
onkéntes alapon vegyenek részt ezekben a kezdeményezésekben. Es megint masutt a
kormdanyzat nem igazan aktiv a tekintetben, hogy atfogd teljesitménymenedzsment
reformokat vezessen be, ezekben az orszdgokban bottom-up (szervezeti szintd) és ad
hoc (eseti jelleggel megfigyelhetd) megkozelités érvényesil (Curristine 2005). Ez utdbbi

csoportba sorolhaté Magyarorszag is.

Ez a helyzet elméleti szempontbdl azért izgalmas — szemben az NPM-reformok
tekintetében élenjaré orszdgokkal —, mert olyan kutatasi terepet jelent, ahol a
kozigazgatasi  intézmények  tekintetében  ugyan  taldlunk a  szervezeti
teljesitménymenedzsment tartalmdra, alkalmazasdra vonatkozéan kormanyzati
kezdeményezéseket, de ezek inkdbb esetlegesek, és egymassal nem kapcsolédnak
Ossze. Ugyanakkor a vizsgdlt szervezeti korben megjelentek a teljesitménymenedzsment
eszkozok. Ez a helyzet — reményeim szerint — jol vizsgalhatovd teszi a
teljesitménymenedzsment-alkalmazasok bevezetésének okait, feltételeit és akadalyait,
levélasztva azt a kinyilvanitott kormanyzati elvarasokrol, amely utdbbi a nemzetkozi

tapasztalatok szerint sok esetben csupan formalis alkalmazkodast eredményez.

A kutatds gyakorlati célja, hogy — attekintést adva a kozigazgatds kivalasztott
szervezeteiben a teljesitménymenedzsment-eszk6zok alkalmazasi feltételeinek,
okainak, tartalmanak f6bb kérdéseir6l — segitsem a terilettel foglalkozdk (a

kozigazgatasban dolgozok, kormanyzati szakemberek, tandcsaddk és kutaték) munkajat.

Személyes célom a tervezett kutatdssal, hogy a szakmai érdekl6dési koromhoz, oktatasi
és tanacsadoi tapasztalataimhoz szorosan illeszkedd kutatast végezhessek, és ezaltal

jobban megismerjem a kézponti koézigazgatas, tdgabban a kdzszféra vilagat.
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1.3. A kutatas fokuszat kijelol6 kérdések

A teljesitménymenedzsment sokféle szempontbdl és szinten vizsgalhaté. G. Jan van
Helden, Age Johnsen és Jarmo  Vakkuri  2007-ben  publikaltdak a
teljesitménymenedzsment modellek un. életciklus megkozelitését, amelyben a

kdvetkezé szakaszokat azonositottak (Van Helden et al. 2007):

e kialakitds, ahol meghatdrozasra kerilnek a teljesitménymenedzsment
rendszerek tartalmi elemei és felépitése. Ebben a szakaszban kutatasi
szempontbdl izgalmas kérdés a kialakitdst befolyasoldé tényez6k vizsgalata,

valamint a kialakitas alatt all6 rendszer technikai-mddszertani elemzése.

e implementdcid, amely a kialakitott rendszerek szervezeti bevezetésének modjat
jelenti. Ebben a szakaszban a bevezetés, mint vdltozasvezetési folyamat

elemzése fontos tanulsagokkal kecsegtet6 kutatasi téma.

e haszndlat, amely a mar kialakitott és bevezetésre kerlilt rendszerek mindennapi
hasznalatat jelenti. Ezen szakasz kapcsdan vizsgdlhatd a bevezetett rendszer célja

és a felhasznalds maédja.

e hatdsok, a bevezetett teljesitménymenedzsment-rendszer hatast gyakorol a
szervezeti teljesitmény tekintetében, ez lehet szandékolt és vart, illetve a
diszfunkcionalis és latens hatds is. Ebben a szakaszban a hatasok feltarasa egy

kiemelt kutatasi terulet.

o ¢értékelés, a Dbevezetett teljesitménymenedzsment-rendszer esetleges
Ujraalakitdsakor vagy megsziintetésekor keriilhet sor erre a szakaszra. Az
értékelés soran a teljes életciklus mentén érdemes az elért el6nybket-

hatranyokat, hasznokat és koltségeket értékelni.

A tézisben bemutatott kutatas feltard jellegl, mivel kordbban hasonld kutatds nem
tortént, és egy olyan kézegben zajlik, ahol a kézigazgatasbeli teljesitménymenedzsment
alkalmazasok alulrél épitkezék, azaz jellemz6en nem koézponti kormanyzati elvards vagy

rogzitett elGiras kezdeményezi a kialakitasukat, bevezetésiiket. Ezen feltételek
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ismeretében a kutatas a fenti életciklus modell kezdeti szakaszaira tud csak koncentralni,

azaz a kialakitds és esetleg a bevezetés fazisairdl lesznek informacidk. A hasznalat,

hatdsok elemzése és a rendszer egészének értékelése csak hosszabb tavon elképzelhetd,

és jellemz8en longitudindlis vizsgalatot igényl6 mddszert feltételez. Tébbnyire azon

orszagokban folynak ilyen vizsgalatok, ahol kormanyzati szinten kezdeményezik, vagy

legalabbis er6teljesen tamogatjdk a teljesitménymenedzsment rendszerek bevezetését

a kozigazgatdsban.

A kozigazgatasban a teljesitménymenedzsment a makroszintt6l a mezo- és mikroszinten

at egészen az egyéni szintig értelmezhetd. A tézisben elsGsorban a szervezeti (azaz

mikro) szintre koncentrdlok. A fentiek alapjan a szervezeti szintl kozigazgatdsbeli

teljesitménymenedzsment eszk6zok kialakitasat (tartalmi elemeit) és implementdciéjat

vizsgalom az alabbi kérdések mentén:

1. Milyen teljesitménymenedzsment-eszkdzok jelennek meg a hazai kozigazgatds
Ugynokség-tipusu szervezeteiben?

2. Mely tényezSk és mechanizmusok magyarazhatjak a teljesitménymenedzsment-
eszkozok kialakitdsat, bevezetését a vizsgalt szervezeti korben?

1.4. A disszertacio felépitése

A tézis e bevezet( fejezetet kdvetSen az alabbi strukturat koveti:

Els6ként a teljesitményorientacié és a teljesitménymenedzsment fogalmat és
koncepciéjat jarom korul. A 2. fejezet elsé pontjdban a szakirodalom alapjan
ismertetem a teljesitmény fogalmat és a kozszektorban értelmezhetd
teljesitménymenedzsment nemzetkozileg elfogadott koncepcidjat. A 2.2.
alfejezet a kozigazgatasbeli teljesitménymenedzsment elméleti el6zményeit
tekinti at. E két fejezetre épitve a 2.3. alfejezetben igyekszem felvazolni a
kOzigazgatas szervezeti szintjén értelmezheté teljesitménymenedzsment

tartalmi elemeit az els6 kutatasi kérdéshez kapcsolddva.
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A 3. fejezet a mdsodik kutatasi kérdés elméleti kibontdsat tartalmazza, azaz a
teljesitménymenedzsment alkalmazasok lehetséges hajtéerGit elemzi a
szakirodalom alapjan. Ebben a fejezetben bemutatom e tématerilet dominans

elméleti megkozelitéseit, elemzési kereteit is.

A 4. fejezet a kutatdsban vizsgdlni kivant szervezeti kor, a kvazi-autoném, un.
Ugynokség-tipusu szervezetek nemzetkozi és hazai szakirodalmat foglalja 6ssze

roviden.

Az 5. fejezet az alkalmazott kutatasi mdédszertanok elméleti alapjait tekinti at. Az
empirikus kutatds sordn a kevert modszertani megkozelitésen alkalmaztam, és a

magyarazo, egymasra épilé kutatasi felépités volt a kutatdsi folyamat vaza.

A 6. fejezetben mutatom be els6ként a kvantitativ szakasz, a web-
tartalomelemzés kutatasi folyamatat és elemzési eredményeit (6.1. alfejezet),
majd grounded theory megkdzelitésen alapuld kvalitativ kutatds folyamatat és

eredményeit ismertetem (6.2. alfejezet).

A disszertacid az eredmények 6sszefoglalasaval, és tovabbi lehetséges kutatasi

irdnyok kijelolésével zarul (7. fejezet).
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2. fejezet

Teljesitménymenedzsment
a kozszféraban: fogalmak,
elméleti elézmények,
szervezeti szintl
értelmezés

Teljesitménymenedzsment

3. fejezet

Koézigazgatasbel

teljesitmény-
menedzsment

alkalmazéasok hajtéeréi

4. fejezet

Ugynokség-tipusu
szervezetek a magyar
kézigazgatasban

e

o

A kutatasi médszertanok

elméleti alapjai

!

6.1. fejezet

Kvantitativ kutatasi fazis:
Az ligyndkség-tipusu
szervezetek honlapjainaki

Kevert modszertan: Magyarazo, egymasra
épuld kutatasi modell

6.2. fejezet

Kvalitativ kutatasi fazis:
grounded theory
megkdzelités félig

strukturalt interjuk
alapjan

vizsgalata -
web-tartalomelemzés

Kovetkeztetések

1. Abra: A tézis felépitése

1.5. Koészonetnyilvanitas

Nagy koszonettel tartozom a Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi

Intézetében dolgozd munkatdrsaimnak a disszertacid6 megirdasahoz nyujtott
tamogatasért, sokat jelentett e hosszura nyult folyamatban a kutatdsi témam iranti
érdekl6désiik, elakaddsaim esetén a rendelkezésre allasuk és segitségiik. Kilon
kdszondm Bodndr Viktdria témavezetémnek, Drétos Gyérgy, Kiss Norbert, Krenydcz Eva,

Kovdts Gergely és Takdcs Erika kollégdimnak kritikus észrevételeiket, valamint
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tanacsaikat, amelyekkel terelgettek utamon, és a lehetdségek biztositasan tul kedvet és
lendlletet is adtak e munka elkészitéséhez. K&sz6ndém tovabba a tézistervezetem
birdldinak (Gadl Zoltannak, Hajnal Gyorgynek és Wouter van Doorennek) értékes
észrevételeit, javaslatait, amelyekkel hozzajarultak a disszertacid végs6 vdltozatanak

jobbitasahoz.

Szeretném megkdszonni interjualanyaimnak a személyes taldlkozéra szant idét, a
kérdéseimre kapott vdlaszokat, és az izgalmas beszélgetéseket. K6szondm Kovdcs
Henriettnek és Ladencsics Virdgnak a kdédolasban és az interjuk gépelésében nyujtott
segitséget. Es nagyon kdszondm sziikebb csalddom kitartd biztatasat és tiirelmét a

véghajraban.
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2. Teljesitménymenedzsment a kozszféraban: fogalmak, elméleti

el6zmények és szervezeti szinti értelmezés

A teljesitményorientdlt m(ikodés olyan célkitizés, amely fontos szerepet jatszik a
napjainkban zajlé kozigazgatdsi reformokban (Mol and de Kruijf 2004; Pollitt and
Bouckaert 2011). E fejezetben ezt a témat jarom részletesen koril: els6ként (2.1-es
alfejezet) bemutatom a kdzszektorbeli teljesitmény és teljesitménymenedzsment egyre
szélesebb korben elfogadott értelmezését és koncepcidjat. Az ezt kovetd, 2.2.
alfejezetben a kozigazgatdsbeli teljesitményorientacié alakuldsat befolyasolé fGbb
elméleteket és mozgalmakat tekintem at. Ezekre épitve a 2.3 alfejezetben a szervezeti
szinten értelmezett kozigazgatasi teljesitménymenedzsment lehetséges tartalmi

elemeit mutatom be.

2.1. A kozszektorbeli teljesitménymenedzsment értelmezése:

alapfogalmai és koncepcidja

Az elmult évtizedekben nagyszamu szerz6 tett kisérletet a kozszektorbeli
szervezetekben alkalmazhatd teljesitményfogalom (performance) és a szervezeti
teljesitmény javitasat célzo teljesitménymenedzsment-koncepcié operacionalizasara
(Geert Bouckaert and Halligan 2008; Mwita 2000; OECD 1997; Wouter Van Dooren et al.
2010). Az elmult néhany évben Magyarorszagon is egyre nagyobb szakmai és
tudomanyos érdekl6dés mutatkozik a kdzszektorbeli szervezetek teljesitményorientalt
m(ikddése irdnt, és a kilencvenes évek végétdl kezd6dben névekvs szamban sziilettek
cikkek, konyvfejezetek és doktori értekezések a témdaban (Antal 2005; Bodnar 2005;
Hajnal 1999, 2007; Horvath 2005; Hittl and Sivak 2006; Kirdly 1999; Takacs 2015).
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2.1.1. A teljesitményfogalom lehetséges értelmezései

A disszertacioé keretében vizsgalt teljesitménymenedzsment-eszkdzrendszer felvazolasa
el6tt mindenképp érdemes magat a teljesitményfogalmat tisztazni. A teljesitmény
kifejezés gyakran, tobbféle kontextusban és jelentéssel hasznalt fogalom, emiatt
altaldnosan elfogadott definicidja nem létezik. S6t, a teljesitményméréssel,
teljesitménymenedzsmenttel foglalkozd szakirodalomban sok esetben explicit médon
nem is definidljdk ezt a fogalmat, jelentését igy kozismertnek feltételezve (Wimmer
2000). Bar ez a megallapitds mind az Uzleti szektorral, mind a kdzszektorral foglalkozé
szerz6kre  vonatkozéan  helytdllénak  tlnik, implicit mddon a szerz6k

IH

teljesitménymegkozelitése sokszor ,kiderll” az egyes munkdkbol. A kodzszektor
teljesitményével foglalkozé szakirodalomban alapvetéen kétféle targyalasi médja létezik
a teljesitmény fogalmanak (Van Dooren 2006): a teljesitmény megjelenik (1) értékként,
azaz tovabbi magyardzatra nem szoruld orientaciéos mérceként, illetve (2) szdndékolt

magatartdsként (ld. 2. dbra).

A tovabbiakban ez utdbbi allaspontot fogadom el a teljesitmény lényegének
értelmezésekor, annak ellenére, hogy a kozigazgatasi szakirodalomban inkabb az
értékmegkozelités a dominans. Amennyiben azonban a teljesitményt szandékolt
cselekvésnek értelmezziik, mig az értékeket az emberek altal fontosnak tulajdonitott
dolgoknak, lehetévé valik, hogy a ketts (a teljesitmény és az érték) egymashoz vald

viszonyat is vizsgaljuk.

Dubnick (2005) a kdzszektor esetében a kovetkez6 dimenzidk segitségével irta le a
szandékolt cselekvésként értelmezett teljesitményt: 1) a cselekvés minGsége, 2) a
cselekvés altal elért eredmények min&sége. A Dubnick féle tipoldgia ugy alakult ki, hogy

az egyes dimenzidkban két-két fokuszpontot azonositott.
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Fokusz az elért eredmény minéségeén
\3 nem igen
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2. Abra: A teljesitmény fogalmdnak lehetséges értelmezései

(Dubnick 2005; Van Dooren 2006) alapjan

A teljesitmény alapformajanak (P1) tekinthetd az az eset, amikor a féokuszban a cselekvé
altal elvégzendd résztevékenységek (tasks) allnak. Ezen belil is tobbféle értelmezési
szint létezik, ezek egyike az elddllitdsi folyamat (,termelés”) megfelelé kialakitdsdt, a
termel6eszkozok (pl. gépek) mikodtetését jelenti. Dubnick itt Taylor munkdssagat hozza
példaként, aki a teljesitményt (a munkat) részfeladatokra bontotta le, és a megfelel6
eszkozoket és embereket rendelte a feladatokhoz. Erre a teljesitményfelfogasra épit
manapsag a szervezeti gyakorlatban példaul a munkakorok kialakitasa vagy a leendé

munkatarsak kivalasztasa.

Van Dooren (2006) a P1 jel(i teljesitményfelfogdsnak egy masik értelmezését adja. Azt a
kérdést teszi fel, hogy mit is allit el6 (termel) a kormanyzat, mi a teljesitményének
tartalma. Tobbek kozott a kozosségi kozgazdasagtan ad valaszt erre a kérdésre, és
ezekben a teljesitmény- / termelés-meghatarozasokban altaldban nem jelenik meg a

cselekvés vagy az elért eredmények minGségének szempontja.

A P2 jelli, az elvégzett cselekvés min&ségét hangsulyozé, ugyanakkor az elért
eredményekre kevésbé fékuszald teljesitményt Dubnick kompetenciaként értelmezi.
Egy nagy szaktudasu, sok tapasztalattal rendelkezé és jo képességl cselekvd feltehetGen
tobb és jobb mindségld outputot allit el6, igy ez a fajta teljesitmény a

kompetenciaorientaltsagot (pl. képességek, tapasztalat, szaktudds) testesiti meg, ebbdl
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kdvetkez6en a teljesitmény javitdsa a képességek, készségek és szaktudds fejlesztését
jelenti. Masik példaként a szervezeti folyamatok minéségének fejlesztését célzé

//////

koézéppontban.

A teljesitmény harmadik tipusa (P3) ebben a tipoldgiaban az eredményeket jelenti, itt a
fokusz a tevékenység céljara és elért eredményére irdanyul, mikdzben az ezeket
eredményez6 cselekvések és folyamatok nem jelentik a vizsgalat targyat. A New Public
Management keretében ez a legtipikusabb teljesitményértelmezés, a kiilonb6z6 szint(l
eredmények (outputok, hatasok) mérésének lehetGségeivel, eszkdzeivel és korlataival

szamos kutatas foglalkozott és foglalkozik ma is.

Végezetill a teljesitmény legkomplexebb megkozelitését jelenti a P4 jelli pozicid, ahol
mind a cselekvés, mind pedig az elért eredmények a figyelem fékuszaban allnak. Az itt
megjelené teljesitményfogalom magdban foglalja a szervezeti folyamatok

teljesit6képességét és a kivant eredmények elérését is.

Hans de Bruijn 2002-ben megjelent konyvében felhivja a figyelmet a folyamat- és az
eredményorientaltsag egyidejd alkalmazasanak fontossagara, véleménye szerint
mindkét szempont egyuttes figyelembevétele képes csak a teljesitménymeérés bizonyos
kockazatait, negativ hatasait jelent6sen mérsékelni (de Bruijn 2002). A folyamat- és az
eredményszemlélet egyidejli és komplex alkalmazasa az utdbbi id6ben megjelent az un.
tobbdimenzids teljesitménymeérési eszkozokben (Bodnar et al. 2002; Kaplan and Norton
2001; Neely et al. 2004; Selden and Sowa 2004) Ezek az alkalmazasok a szervezeti
teljesitmény minél teljesebb  megragadadsat célozzak. A  tébbdimenzids
teljesitményfogalom operacionalizaldsdnak egyik modja a stakeholder megkozelités

alkalmazasa, amely népszerU a kdzszolgalati menedzsmentben is (Bryson 2004).

A disszertdcioban alkalmazott teljesitménymenedzsment-koncepcid a teljesitmény ezen
komplex, tébbdimenzids, a folyamatokat és az elért eredményeket egyarant figyelembe

vevo értelmezésére épit.
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A Dubnick féle modellben bemutatott értelmezések (P1-P4) mindegyikéhez tobbféle
modszer is kothet6. Mig példaul a termelésorientalt megkdzelitést (P1) Dubnick az
egyéni szintli munkakorok kialakitasandl éri tetten, addig van Dooren a makroszinten
értelmezhet6 kormanyzati szerepvallalas tartalmi kérdéseinek vizsgalatat sorolja ide. Az
egyes megkozelitéseken belll tehat kiulonbség tehet6 a vizsgalddas szintje szerint, és

ezekhez a szintekhez nyilvanvaléan mas-mas kérdések és eszkdzok tartoznak.

A szakirodalomban tobbféle tipolégia is talalhato, amely a teljesitmény lehetséges
vizsgalati szintjeire vonatkozik. Geert Bouckaert harom lehetséges szintet kiilonboztet

meg, a makro-, a mezo- és a mikroszintet (Bouckaert and Halligan 2008; Kiss 2014):

e A makroszint a kormanyzati / allami szint egészét jelenti.

e A mezoszint tobb szervezet hdldzatat jelenti, amely lehet

o teriileti elvli szervez6dés (példdul helyi onkormdnyzatok, kistérségi

egyuttmikodések),

o valamilyen funkciondlis csoportositds (példdul az azonos d&gazathoz
tartozd szervezetek, vagy kilonb6z6 kozpolitikdk beavatkozasi

terileteki), esetleg

o tdrgyi elvl, azaz az ugyanazon termék el8allitasaban vagy szolgaltatas
nyujtdsdban résztvevl szervezetek osszessége (példaul élelmiszerellatas,

szocialis biztonsagi szolgaltatasok).

e Mikroszinten az egyes szervezetek talalhatok.

Ezeken a szinteken kivil vezetési szempontbdl Iényeges megkiilonboztetni az egyes
szervezeteken beliili, a teljesitmény vizsgalata szempontjibdl fontos elemzési szinteket

is:
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e Szervezeti egységek és szervezeti folyamatok szintje (itt elsGsorban a
viszonylagos 0Onallésaggal rendelkez6 szervezeti egységek, illetve az un.

értékteremté és tdmogatod folyamatok Iényegesek)

e Egyéni szint, amely a szervezeti tagok egyéni teljesitményére vonatkozik.

A tézisben a vizsgalddas szintje elsGsorban a szervezeti szint. Ehhez kapcsoldddan
részben érintem a szervezeti egységek és az egyén szintjét, és mivel a kozponti
kozigazgatds szervezetei szolgadlnak az elemzés alanyaként, ezért az agazati (mezo-)

szintd teljesitményrél is sz6 esik majd.

2.1.2. Teljesitménymenedzsment koncepcid a kézszféraban

A teljesitmény fogalmaval ellentétben a teljesitménymenedzsment-koncepciét ugyan
tobben is definialjak, mégis az egyik leggyakoribb kritika a fogalmi bizonytalansag ezen
a terileten (is). A szakirodalomban szdmos teljesitménymérési vagy
teljesitménymenedzsment-megkozelités jelent meg az utdbbi évtizedekben (lasd
kovetkez6 alfejezet), amelyek kiilonb6z6 tudomanyteriletek (jellemz6en kdzigazgatas,
vezetéstudomany, politoldgia stb.) képvisel6ihez kotheték, és amelyek a kdzszférara
érvényes teljesitménymérési és teljesitménymenedzsment-ismereteket igyekeztek

rendszerezni.

Az alabbiakban részletesebben bemutatasra keriilé, a tézisben kiinduldsi alapnak
tekintett teljesitménymenedzsment-koncepcié a Leuveni Egyetemen m(ikéd6 Public
Management Institute kutatécsoportja altal kialakitott modellre épit. Az alabbi dbra egy
szervezet vagy program teljesitményét mutatja be a tarsadalmi-gazdasagi kornyezetbe
agyazottan. A teljesitménymenedzsment iranyitdsi (vagy szabalyozasi) ciklusként jelenik

meg, azaz a célkijelolés-tervezés, elszdmolds-mérés, visszacsatolas-értékelés |épésekbdl
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allo ciklikus logikai sémat koveti. Ez a megkozelités rendszerelméleti-kibernetikai

alapokon nyugszik (Bodnar 1999), és gyakran input-output modellként is emlitik.

Az aldbbi koncepcidé egy szintetizdlds eredményének tekinthet§, és mindinkabb
elfogadott kiindulépontjavad valik a kozszférabeli teljesitménymenedzsmentrdl szélé
gondolkodasnak. Alaplogikdjat tekintve ez a modell jél illeszkedik a controlling
koncepcidjdhoz, és egyes minéségmenedzsment-modellekhez (lasd PDCA ciklus, azaz
un. ,plan-do-check-act”), tovabba a teljesitmény-koltségvetés rendszerszemléletéhez,
végill a mezo- és a makroszintl kozpolitikai programok értékelése soran is hasonld,

rendszerelméleti alapokra épitd, ciklikus logikai sémat alkalmaznak (Varone 2004).

Az aldbbi abra egyrészt a Dubnick-féle tipoldégiaban a P4 tipusba sorolhatd,
tobbdimenzids teljesitményértelmezés Osszefoglaldsa, masrészt a teljesitmény
menedzselésének logikajat, épéseit mutatja be. A modellben a kdzpolitikai irdnyitasi
ciklus részeként szerepel a szervezet iranyitdasa, az un menedzsmentciklus. Ez a
koncepcié idedltipikusnak tekintheté abban az értelemben, hogy normativ médon,
modellszer(ien mutatja be a teljesitménymenedzsment kozszektorbeli mikodését. A
gyakorlatban — és ez Magyarorszagra kifejezetten igaz — a kozpolitikai iranyitasnak és a
kozszektorbeli szervezetek vezetésének ez a fajta 6sszekapcsoldddsa, az egyes lépések

sorrendje, tartalma ritkdn valésithaté meg ebben a formaban.
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3. Abra: Teljesitménymenedzsment-modell a kézszektorban

A kozpolitikai iranyitasi ciklus kiinduldpontja a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet,
amelyben kilonb6z6 Ugyek és problémdk hatdsaként a kozszektorral szemben
cselekvési sziikségletek jelentkeznek. Idedlis esetben a politikusok ezen sziikségletekbdl
kiindulva tervezik meg a kozpolitikai cselekvéseket, azaz hatdroznak meg célokat,
ezekhez eszkozoket rendelnek, doéntéseket hoznak ezekrél, majd sor keril a

megvaldsitdsra (Hogwood and Gunn 1984).

A kozosségi szikségletekbdl szarmaztatott, politikai vagy stratégiai célok a végsé és
alapvetd céljait jeldlik ki egy szervezet vagy intézményrendszer miikodésének. Ezeket
altalanos politikai dokumentumokban és jogszabdlyokban szoktdk megfogalmazni,
szervezeti szinten pedig példaul a kildetésnyilatkozat és/vagy a stratégiai terv toltheti
be ezt a szerepet. A fenti modell alapjan a hosszu tavra vonatkozd célkitlizések
végiggondoldsa és értelmezése egyrészt a kozpolitikai iranyitasi ciklus, masrészt a
menedzsmentciklus feladata. A kozpolitikai célkijelolés ugyanis csak ritkan jelent az
egyes szervezetek szdmadra kell6en testreszabott iranymutatast, ezért sziikséges (lenne)
a szervezetek részérdl is ezek értelmezése, hosszu tavu stratégiai célkitlizésekre vald

leforditasa. Az irdnyitas kovetkezd, lényeges |épése az, hogy az altaldanos stratégiai
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iranyvonalakat sokkal konkrétabb és igy mérhetd célkitizésekké forditsak le; ezek az un.
operativ célok, amelyek az egyes kozszolgalati szervezetek szamara mar lényegesen

specifikusabb és a mindennapi miikédésre vonatkozo irdnymutatasul szolgalnak.

Az egyes szervezetek belsé mikodését irja le az input-tevékenység-output modell. A
felhasznalt er6forrasok (inputok) a belsé szervezeti folyamatok és tevékenységek
eredményeképp konkrét szolgaltatdsokka, termékekké (outputok) valnak. A modell
alapjan egy-egy intézmény menedzsmentje tehat elsésorban azzal foglalkozik, hogy a
céljai eléréséhez milyen jellegli és mekkora mennyiségl er6forras szlikséges, és
miképpen szervezhet6k meg hatékonyan a belsé folyamatok ahhoz, hogy megfelel6

mennyiségl és mindségl outputot hozzon létre a szervezet.

A |étrejott termék vagy szolgaltatas a szervezetet elhagyva valamilyen hatdst gyakorol a
kornyezetében, a tarsadalomban. Példaul a hallgatdé a tanulmanyai lezarasaként
megszerzi az egyetemi diplomat (output), és ennek segitségével elhelyezkedik az elsé
munkahelyén (eredmény, hatds). A kritikus kérdés itt az, hogy milyen eredmények
jelentkeznek a konkrét output hatasaként. Ennek a kérdésnek a megvélaszolasahoz
gyakran megkilonboztetik a koztes eredményeket a végeredményektél. Ez egy
pragmatikus, ugyanakkor fontos kiilonbségtétel, ugyanis a kivanatos végsé hatds (pl. a
munkanélkiliség csokkentése) és a konkrét output (pl. az egyetemi diploma) kozott
sokszor nem — vagy csak nagyon nehezen — mutathato ki 6sszefliggés. Ennek tobb oka is

van:

e Azelérnikivant hatas sokszor csak tobb év elteltével jelentkezik, ezért valamilyen
koztes eredmény kijelolése fontos visszajelzést ad a dontéshozdknak, hogy

valéban jo irdnyba halad-e az adott program vagy szervezet.

e A politikai vagy stratégiai célkitlizések dltal meghatdrozott végeredmény
altaldban nem egyetlen szervezet vagy program hatdsaként alakul ki, hanem

tobb intézmény egylittes hatasaként jon létre.
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e Raaddsul a hosszu tavon jelentkezd végeredmény értékelésénél mddszertanilag
igen nehéz elkuloniteni a tervezett hatdsokat az el6re nem tervezett kornyezeti

tényez6k, valtozdsok hatasatol.

Az irdnyitasi ciklus ugy zarul, hogy az elért eredmények Gsszevetésre kerilnek a
kiinduldpontként meghatarozott problémakkal, sziikségletekkel, esetleg célokkal, és
eltérés esetén ujragondolhatdk, moddosithatdk az észlelt tarsadalmi problémak, az

ezekbdl fakadd szukségletek, a kitlizott célok és a megvaldsitas eszkozei.

A bemutatott modellben haszndlt angol kifejezéseknek sok esetben nincs igazan jo
magyar megfelel6je, illetve az angol nyelv( szakirodalom tdbb kifejezést is hasznal
ugyanarra a jelenségre. Az output és az outcome magyarra egyarant eredményként
fordithatd, am ez elfedi a koztiik levé igen lényeges jelentésbeli kiilonbséget. Raadasul
a szervezeti output hatdsaként létrejové kovetkezményeket az angol nyelvi
szakirodalom legalabb négyféle kifejezéssel hivatkozza: outcome, results, effect, impact.
Tovabb bonyolitja az értelmezést, hogy a szakirodalomban meglehet6sen nagy zlirzavar
van a tekintetben, hogy e négy modellbeli kifejezés jelentése miben is kilonbozik
egymastodl. A ,result” példaul egyarant jelentheti az outputot vagy az outcome-ot, az
,impact” pedig egyarant vonatkozhat az egyénre gyakorolt vagy a szélesebb értelemben
vett tarsadalmi hatdsokra is. Mindezek miatt a szévegben az output kifejezést vagy
meghagyom eredeti formadjaban, vagy terméknek, szolgaltatasnak, esetleg
kibocsatasnak forditom, az outcome esetében pedig az eredmény vagy hatas kifejezést

hasznalom.

Ahhoz, hogy a teljesitményt, mint szandékolt (célorientdlt) cselekvést ,menedzselni”
tudjuk, azaz megtervezni, megvaldsitani, elemezni lehessen, és donteni tudjunk réla, az
sziikséges, hogy informacidk alljanak rendelkezésre magdarél a teljesitményrél. E

komplex viszonyrendszerrdl az informacidk megszerzésének mddja a mérés és a mért
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adatok értékelése. A fenti modellben a teljesitmény tobb dimenzid mentén is
megragadhatd, azaz mérhetS. A teljesitménymenedzsmentnek, s6t mar maganak a

teljesitmény meghatarozasanak is fontos mozzanata a mérési tevékenység.

Lazar Laszl6 meghatarozdsa alapjan ,,a mérés egy adott tapasztalati viszonyrendszer
(empirikus struktura) leképzése egy szamszer( viszonyrendszerbe (numerikus
struktdraba)” (Ldzar 2002, p. 29). A méréshez altaldban értékelés is kapcsolddik, amely
,»,az a célirdnyos tevékenység, melynek keretében az értékeld egy valdsagelem értékét
megallapitja” (Lazar 2002, p. 32). A mérés és az értékelés tehat lehetévé teszi a

teljesitmény kvantitativ reprezentdciojat és strukturalasat.

A mérés és értékelés kapcsan ismét itt az ideje néhany kulcsfogalom tisztazasanak. A
teljesitménymérés, teljesitményértékelés és teljesitménymenedzsment fogalmak
egymashoz valé viszonya nem egyértelm(ien tisztazott az ezzel foglalkozd szerz6k
irdsaiban, sokan egymas szinonimaiként kezelik e fogalmakat. Az el6z6 bekezdésben
leirtak alapjan én a teljesitménymenedzsment fogalmat tekintem atfogd kategérianak,
a teljes iranyitasi ciklust megragadé tevékenységnek, és ezen beliil értelmezhet6

alrendszerek a mérés és az értékelés.

Visszatérve kiinduldsi modelliinkhoz (3. dbra): mérési pontként szolgalhat a felhasznalt
er6forrdsok mennyisége, a transzformaciés folyamat maga, a létrehozott output, a
koztes vagy a végeredmény és akar a kérnyezeti tényezbk is. Tovabba mérhet6k az ezek
kozotti kapcsolatok is, azaz a gazdasagossag, a hatékonysag, az eredményesség stb. Az
alabbi tablazat (indikatorok formdjaban) dsszefoglalja a fenti modellben alkalmazhaté
teljesitménymérési pontokat. Bouckaert és van Dooren kiilonbséget tesznek egyszer(
indikdtorok és ezek kombindcidjaként adédd hanyadosindikatorok kozott (Bouckaert

and Van Dooren 2003).

32



Megnevezés Ertelmezés Példak
... | Adott intézmén éves
e A felhasznalt | | .. . - y
Inputindikator « , . koltségvetési kerete (Ft),
er6forrasok jellemzéi , e %
munkatarsak létszama (f6)
, ., | Atfutdsi id6 (perc); megfelelés
e aer A transzformacios (perc) g'
Folyamatindikator . folyamatstandardoknak (igen-
folyamat jellemzéi
nem, %)
Kozigazgatasi szakképzést

Outputindikator

A létrehozott termékek
és szolgaltatasok

elvégzettek szdma/ardnya (f6 v.
%); HataridGre elkészilt utlevelek
szama (db)

A szakképzésen részt vevbk
vezetbinek elégedettsége a képzés
hasznosithatdsagaval

Koztes eredmény Az output kozvetlen @ kapcsolatban (kérdGiv alapjan);

indikatora kovetkezménye Elektronikus kozigazgatasi
szolgdltatasok  lakossag  altali
hasznalatanak vdltozasa
(mintavételes kérddiv)
Munkanélkiiliség valtozasa adott

}Iéf,tel:edmény Az output végsé hatésa teiri]letlen (%); egészslégi éllz,a,p,ot

indikatora valtozasa (%), életmindség
valtozasa (%)

.. . Az eredményeket | Lakossag  korOsszetétele  (%);

Koérnyezeti (vagy

kontextus-) indikator

befolyasold kontextualis
tényez6k

makrogazdasagi mutatok (pl. GDP)
valtozasa (%)

1. tdbldzat: A teljesitmény legfontosabb dimenziot bemutato egyszertii indikatorok

(Bouckaert & Van Dooren, 2003 tipoldgidja alapjan, tartalmilag és példdkkal kiegészitve)
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Egy alkalmazottra jutd
informatikai beruhazas (Ft/fg)

Egy utlevél elGallitasanak koltsége
(Ft/db)

Egy alkalmazottra jutd uUgyek
szama (db/f4)

Tamogatott fejlesztések
megvaldsulasanak aranya (= Lezart
Eredményesség Outcome / output fejlesztési projektek szama /
Osszes  tamogatott fejlesztési
projekt, %)

Adott terapia hatasaként
Input / outcome meggyogyult betegek kezelésének
koltsége (Ft / QALY**)

Gazdasagossag Input / input

Hatékonysag Input / output

Termelékenység Output / input

Koltség-
eredményesség *

* A koltség-eredményesség a koznyelvben — tévesen — gyakran koltség-hatékonysagként fordul eld.

** QALY: minGséggel korrigdlt megnyert életév (quality adjusted life year).

2. tdbldzat: A teljesitmény legfontosabb dimenziét bemutaté hdnyadosindikdtorok,
viszonyszamok

(Bouckaert & Van Dooren, 2003 tipoldgidja alapjan, tartalmilag és példdkkal kiegészitve)

A hdnyadosindikatorok altal megjelenitett szempontok kozil a szakirodalomban
leggyakrabban a szervezeti szintl teljesitmény leirdsakor a gazdasdgossag, a
hatékonysag és az eredményesség nézGpontja szerepel. Ezek mindegyike angolul ,E”
betlivel kezdédik (economy, efficiency, effectiveness), ezért ezt a modellt (2. abra)

gyakran 3E koncepcidnak is nevezik.

A fenti tablazatban 6sszefoglalt lehetséges indikatorok (mutatészamok) nem teljes
kortek, itt csak a leggyakrabban el6forduld és a szervezeti szinthez valamelyest kothet6
mutatdszamokat szerepeltettem. A szervezeti szintl befolydsolds szempontja alol
kivétel a kontextusindikator, amely viszont fontos viszonyitasi pont a szervezeti
teljesitmény értékeléséhez. Ezen kivil |éteznek még tovabbi lehetséges vizsgalddasi

szempontok a teljesitmény megragadasara, ezek azonban mdar nem — vagy csak nagyon

34



attételesen — kothet6k a szervezeti szinthez. llyen példaul a tarsadalmi sziikségletek és
a kijelolt célok kozotti relevancia, amely fontos értékelési szempontja példaul a mezo-
és makroszintli kozpolitikai elemzéseknek. A méltdnyossdg ugyancsak |ényeges
szempont, amely az eredmények hozzaférésének igazsdgossagara vonatkozik. Ez példaul
az egészséglgyi ellatasok esetén azt jelentheti, hogy ugyanazon betegség esetén az
allampolgaroknak egyforma-e az esélye arra, hogy azonos szolgaltatasi szinten kapjanak
ellatast. A méltanyossag biztositasa szintén nem a szervezeti szint felel6ssége, sokkal
inkabb makro-, illetve mezoszintl kérdés, miképp az eredményességért valo felelGsség
is tulmutat a szervezeti szinten. A méltanyossdggal (equity) kibGvitett

teljesitményértelmezés az un. ,,4E” modell.

Bouckaert és Halligan 2008-ban megjelent konyviikben a teljesitménymenedzsment 4

idedltipusat azonositotta:

o A teljesitményadminisztrdcio jellemz6en adminisztrativ adatokat regisztral,
foképp input és folyamatmérésekre fokuszal. Szabdlyozds alapu, a

teljesitményadatok felhaszndlasa korlatozott, inkabb adatszolgdltatas jellegd.

e A teljesitmények menedzsmentje tipus specializdlt teljesitménymérési
rendszereket alkalmaz, amely mar magaban foglal output és outcome jellegl
indikatorokat is. Ugyanakkor a kiulonb6z6 rendszerek kiilonb6zé célokat
szolgdlnak, egymassal nem allnak kapcsolatban, nem allnak 6ssze egy koherens

egésszé.

o A teljesitménymenedzsment tipus szisztematikusan integralja a kdzszektorban
hasznalt teljesitménymérési rendszereket (tobb szinten), ezaltal egy konzisztens
keretet alakit ki. Ugyanakkor tulsdgosan komplex lehet, ami sok esetben nem

fenntarthato.

o A teljesitménykormdnyzds a legszélesebb és a legmélyebb értelemben kezeli a

teljesitményt, amely a kormanyzat egészét és a tarsadalmi haszndlatot is jelenti.
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2.2. A kozigazgatas teljesitményorientacidja — elméleti és

torténeti el6zmények

E fejezet célja kett6s. Egyrészt attekintést ad a teljesitményorientacid torténeti
gyokereirdl és azokrdl az elIméleti megkozelitésekrdl, amelyek nagy hatassal voltak a
kozigazgatasbeli teljesitménymenedzsmentrél sz6lé6 mai gondolkodasra. Masrészt
mindezt nem csupan nemzetkozi kontextusaban vizsgalja, hanem célja a magyarorszagi
kapcsolédasok és hozzdajaruldsok felvazolasa is. A nemzetkozi és hazai torténeti-elméleti
el6zmények, trendek bemutatdasa reményeim szerint segit mélyebben megérteni a
kozigazgatasi teljesitménymenedzsment tobbarclisagat és kontextusat, tovabba azt,
hogy miért is nem olyan egyszer( feladat jol lehatdrolni ezt a teriiletet, és miért nincs
széles korben elfogadott értelmezése (definicidja) a teljesitménymenedzsment
fogalmanak. Az itt leirtakra tamaszkodva épitem fel a kovetkezd fejezetben a tézisben
hasznalt teljesitménymenedzsment-koncepcidt. Az attekintés soran masodlagos
forrdsokat dolgoztam fel, és mddszertanilag részben Wouter Van Dooren 2006-0s

disszertacidjanak a kormdanyzati mérések torténetét feldolgozé fejezetét veszem alapul.

A disszertacié cime és témdja a kozigazgatasi teljesitménymenedzsment, e fejezet
ciménél most mégsem ezt a terminust hasznalom, hanem a teljesitményorientdcio
kifejezést. Ez utébbi tdgabb értelm(, és e vdlasztds nem véletlen. A szakirodalomban
ugyan a teljesitménymérés és a teljesitménymenedzsment kifejezések nagyon tag
értelemben szerepelnek, azaz a teljesitményértelmezés valamennyi lehetséges szintjét
(makroszinttél az egyéni szintig), tovdbba szdmos konkrét megkozelitést és
eszkozrendszert  (példaul teljesitményalapli  egyéni  értékelési  rendszerek,
teljesitményindikator-rendszerek, controllingeszkdzok, benchmarking, (ki)szerz6dések,
mindségiranyitdsi rendszerek, kozpolitika-értékelés stb.) magukba foglal(hat)nak.
Azonban e tézis keretei kozott én ennél l1ényegesebben szlikebb jelentéstartalommal
hasznalom a teljesitménymenedzsment kifejezést: szervezeti szinten értelmezem azt,

tartalman pedig a szervezeti teljesitmény értelmezését és javitasat célzé mddszereket
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értem — ennek részletes kibontasardl szél a 2.3. fejezet. A torténeti és elméleti
el6zmények feltérképezésekor ugyanakkor hasznosnak tlinik valamennyi lehetséges
értelmezési szintet és a sokszinl eszkdzrendszert is magaba foglalé modon kozeliteni a
témahoz, mivel a  vizsgdlni  kivant, szlikebb  értelmli  kozigazgatasi
teljesitménymenedzsment koncepcidjanak tartalmat is ezeken keresztil érthetjik meg.
E fejezetben tehat a teljesitményorientdciot a lehet6 legtagabb értelemben hasznalom,

mig a teljesitménymenedzsment kifejezés a szervezeti szintet jeloli.

A fejezet ciménél maradva: ebben a részben elméleti és torténeti el6zmények
attekintését igérem. Akdr Ossze is vonhatd ez a két kifejezés ,elmélettorténetté”, de
tudatosan hasznalom kilon ezeket a szavakat. Ugyanis nem vallalkozom arra, amire az
elmélettorténeti Osszefoglalds torekszik: valahol az ,elején” kezdeni egy
tudomanyteriilet torténetét, és a teljeskorliség szandékaval 6sszegyljteni a folytatdst
jelent6 irdnyzatokat, az azokat meghatarozé kontextusokat, majd eljutni oda, hogy mit
is gondolunk ma a \vizsgalt terllet tartalmardl, moddszereir6l, domindns
megkozelitésmaodijarol, végll mindezek alapjan felvazolni a tovabbfejlédés lehetséges
irdnyait. Mindennek a feldolgozdsa egy vaskos konyv formdjat oltené, nem pedig a
vizsgalt szaktertlet koriilhataroldsat szolgdld, néhany oldalas fejezet lenne a tézisben.
Masrészt elmélettorténete olyan ytudomanyterileteknek” van (pl.
kdzgazdasagtudomany, kulturalis antropoldgia stb.), amelyek egyedi, sajatos témadkkal,
madszerekkel, felfogdsmoddokkal jellemezhetSk, és ezért érdemes feltarni ezen
egyediségek kialakulasanak folyamatat. A kozigazgatadsi (vagy akar a kozszférabeli)
teljesitménymenedzsmentet nem tekintem kiilondllé tudomanyteriletnek, sokkal
inkabb tobb tudomanyterilet (pl. politolégia, kdzigazgatdstan, vezetéstudomany stb.)
egyfajta metszetének, egyidejid alkalmazasdnak valamilyen gyakorlati jelenség,
problémakor megértésére és magyarazatara, amely szakterililethez 6nmagukban tehat

nem (vagy nehezen) kothet6k sajat kutatasi mdédszerek vagy felfogasmaodok.

Az aldbbiakban attekintem azokat a jelentGsebb elméleti mozgalmakat és trendeket,
amelyek hozzdajarultak azon tobbé-kevésbé rendszerezett tudas kialakuldsahoz, amely e

terlletrdl jelenleg rendelkezésiinkre all. Azt pedig, hogy a teljesitményorientacidohoz
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kothetd elméleti irdnyzatok és mozgalmak kozil melyek szerepelnek ebben az
attekintésben (és melyek nem), két szempont hatdrozta meg: 1) hozzajaruldsuk a
szervezeti szinten értelmezett teljesitménymenedzsmenthez, és hogy 2) volt-e, van-e

Magyarorszagon elméleti vagy gyakorlati szempontbdl valamilyen hatasuk.

A teljesitményorientaciot alakité elméletek kivalasztasanal kiemelt szempont volt tehat
a magyarorszagi megjelenés, kapcsolddas. Az elméletek attekintésénél torekedtem arra,
hogy azokat a gondolatokat és gyakorlatokat azonositsam be, amelyek nagy hatdssal
voltak/vannak a hazai kozigazgatdsbeli teljesitménymenedzsment tartalmara és
fejlédésére. A fontosnak tekinthet6 elméletek id6beli megjelenésiik sorrendjében a

kovetkezo6k:

1. Avezetéstudomany klasszikus iskoldja és az igazgatdstudomany

2. Egyéni teljesitményértékelés az emberieréforras-menedzsment rendszerek
részeként

3. Menedzsmentkontroll

4. MinGségmenedzsment

5. Teljesitmény-koltségvetés technikai (PPBS, MBO, ZBB, GPRA)

6. Kozpolitikdk és kozosségi programok értékelése

Nem célom, hogy a fenti elmétek kdzott fontossagi sorrendet allapitsak meg, vagy
értékeljem a felsorolt elméletek koherens voltat. A bemutatdsra keriil6 hat elmélet,
illetve mozgalom mindegyike jelenleg is ,mozgdsban” van: sajat fejl6dési utat jarnak be,
vannak el6zményeik és kovet6ik, akdr egymas kozott is (pl. a vezetéstudomany
klasszikus iskoldja mind a kontrolling, mind a min&ségmenedzsment fontos
el6zményének tekinthetd). A felsorolt elméletek és mozgalmak 6nallé fejlédése miatt
sokszor nincs is egyetértés az egyes elméletek hatarait illetéen, s6t bizonyos esetekben
komoly vitdkat valt ki az egymdstél valé elhatarolas (pl. a minéségmenedzsment és a
controlling jo példa erre). Mindezek teljes korl feltérképezése szintén nem célja az

attekintésnek. A fenti elméletek azon elemeit mutatom csak be, amelyek
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megtermékenyitéen hatottak a kozigazgatasbeli teljesitménymenedzsmentrél széld

gondolkodasra.

Vezetéstudomany
klasszikus iskolaja +
igazgatastudomany
Koltségszamitas és
menedzsment
kontroll
Teljesitmény-
koltségvetés
Koézigazgatasbeli
teljesitménymenedzsment
Minéségmenedzsment
Kézpolitikak és Egyéni
kézbsségi programok leljesitmény-értékelés
értékelése a HRM rendszerek

részeként

4. Abra: A kézigazgatdsbeli teljesitménymenedzsment elméleti gyékerei

Az egyes elméleteket az alabbi strukturaban mutatom be:

o elGszor révid jellemzést adok az adott elmélet, illetve mozgalom tartalmdrdl és

kialakuldsanak idejér6l, kérilményeirdl;

o ezt kovet6en targyalom hozzajaruldsat és viszonyuldsat

teljesitménymenedzsmenthez;

e végll a magyarorszdgi vonatkozdsokat tekintem at. Ennél a pontnal elsésorban

kozigazgatasbeli torténésekre koncentrdlok, de egyes esetekben a kozszektor

egészébdl veszem a példakat.
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2.2.1. Avezetéstudomany klasszikus iskolaja és az igazgatastudomany

A 19. szazad masodik felében Oriasi gazdasagi és tarsadalmi valtozasok torténtek a vilag
fejlettnek tekintett orszagaiban, és ezen beliil is elsésorban az Egyesiilt Allamokban zajlé
folyamatok voltak nagy hatdssal a vizsgalt tudomanyterilet alakuldsara. Az ipari
forradalom vivmanyai megjelentek a termelésben, és biztositottak a tomegtermelés
technikai hatterét a kialakuld nagyméret( iparvallalatokban. Az USA lakossaga és ezzel
egyltt a piaca is jelent6sen megnovekedett az Eurdpabdl érkezé bevandorldknak
koszonhetGen. Az iparilag képzetlen, angolul alig vagy egyaltaldn nem beszélé
bevandorldkbdl lettek a gyarak munkasai, akiket a vallalkozéok hosszu, akar heti 60 6ras
munkaid&vel és alacsony bérekkel foglalkoztattak. Nem csupan a munkdstomegek, de a
tulajdonos-vallalkozok és a kialakuld vezet6i réteg is képzetlennek szamitott (Marosi

1983), a termelés irdnyitdsa jellemzd&en kisipari modszerekkel folyt.

Az atalakuld gazdasag és tarsadalom nagy hatassal volt a kormdanyzatra is.
Megnovekedtek az allam szabalyozasi feladatai, emellett pedig egészen Uj tipusu
szerepeket kellett az allamnak felvallalnia a hagyomdanyosnak tekintett feladatok
mellett. Az iparosodas, az iparterliletek korul létrejové varosok és a kialakuld
munkasosztaly felvetette példaul a kdzegészséglgyi ellatas, az alapfoku oktatds és a
kozbiztonsag allami keretek kozotti megvaldsitasanak igényét. Ezeket a funkcidkat
kordbban a csaldd, a helyi kozosségek és az egyhdzak lattdk el (Zupkd 2001). Az j és
tobb allami feladat a kormdnyzatrdl vald (j tipusd gondolkoddast és Uj megoldasok
kialakitasat igényelte. Raadasul a 20. szazad elejének amerikai kormanyzata korrupcios
botranyairdl hiresilt el, emiatt felmerilt a politika és az igazgatas egyértelm(ibb

szétvalasztasa (Bouckaert 1991).

Ezekre a kihivasokra adott vdlaszt az egymadssal parhuzamosan kialakulé tudomanyos

menedzsment és az igazgatastudomany. Az Egyesiilt Allamokban a vezetés tudomanyos
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alapokra helyezését szorgalmazta Frederic Winslow Taylor. Az univerzalis szervezési
elveket egy konkrét mddszertan, a tudomanyos kisérlet alkalmazasaval cserélte fel a
munkaszervezés terliletén. Ezzel megteremtette a menedzsment 6nallé tudomanyos
statuszat. A francia Henry Fayol — Taylor kortarsaként, de téle fliggetlenil — szintén
amellett érvelt, hogy a vezetés a vallalatok irdnyitdsanak kiemelt szakterilete, és
azonositotta a f6bb vezetési elveket és funkcidkat. A porosz kozigazgatast tanulmanyozé
szociolégus, Max Weber leirta a racionalizalédds folyamatat és jellemzGit (szakszerUiség,
személytelenség, kiszamithatdsag), valamint azonositotta ennek legtisztabb
intézményét, a biirokraciat (Kieser 1995). Ok hdrman a menedzsment klasszikus iskoldjdt
képviselik, mert bar nagyon sok tekintetben kiilonboznek egymastél, de hasonlé elvek

mentén gondolkodnak a vezetésrdl.

Ebbe a szellemi dramlatba sorolhaté az igazgatdstudomdny (science of administration)
megteremtdjének tartott Woodrow Wilson is (Jenei 2005). 1887-ben megjelent The
Study of Administration c. cikkében szorgalmazta a politika és az adminisztracié
elkiilonitését, a politikai (kozcéla) és az Gzleti céld szervezetek tudomanyos
Osszehasonlitasat. Javasolta példaul az tzleti vildgban bevalt menedzsmentmegoldasok
alkalmazasat a kormanyzati szervezetek mikodtetésében, valamint a koztisztvisel6k
képzését és az érdemeik alapjan torténd értékelést. Hasonld kovetkeztetésre jutott
Frank Goodnow 1900-ban megjelent mivében. Szerinte a politikai beavatkozasok
jelent6s mértékben akaddlyozzdk az igazgatasi feladatok végrehajtasat, ezért a
megoldas a politika és az igazgatas elkiilonitése. Az igazgatas elsGsorban technikai-
madszertani kérdés, ezen Uj szakteriilet célja a politikusok altal meghatdrozott célok

(kozpolitikak) politikailag semleges és hatékony végrehajtasa.

A menedzsment klasszikus iskoldja és az igazgatastudomany tehat egy idében,
egymadssal parhuzamosan alakult ki. Alapvetéseik és alapelveik hasonldak:
célracionalitds, megkonstrudlhatdsdg, specializacié, centralizacié és az un. ,one best
way” (azaz annak feltételezése, hogy létezik egyetlen legjobb mddszer, eszkoz,
megoldas). Fontos jellemz&je tovabba a két elméletnek, hogy nem, vagy alig tettek

kiilonbséget az lzleti és a kozcélu szervezetek kozott.
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A vezetéstudomany klasszikusai szinte minden kés6bbi vezetéssel foglalkozd elméletre
nagy hatast gyakoroltak, de a tudomanyos menedzsment és az igazgatdstudomdany nem
csak emiatt szerepel a teljesitménymenedzsment elméleti gyokerei kozott. Taylor, Fayol,
Wilson és kovet6ik a hatékonysagot helyezték a kozéppontba, azt hangsulyoztak, hogy
a szervezetek — fliggetlendl attdél, hogy kdzcéld vagy magancélu szervezetekrdl van sz —
elsédleges célja a minél hatékonyabb mikodés. Hatékonysagkultusz kezd6dott mind a

vallalatokban, mind a kormanyzati szervezeteknél (White 1999).

Taylor szerint a hatékony m(ikddés a vezetés felel6ssége. Hitte, hogy létezik egyetlen
legjobb mddja a feladatok elvégzésének, és a tudomdnyos menedzsment elveinek
alkalmazasaval feltarhaté a leggyorsabb, legkevésbé pazarlé termelési mod. Ez a
megkozelités nagy |épést jelentett a szervezetek tevékenységeinek, folyamatainak
szamszer(sitése felé, a hatékonysag propagalasa egyuttal killonb6z6 hatékonysagi és

outputmérések alkalmazasat jelentette (példaul teljesitmény alapu bérezést).

A tudomdanyos menedzsment és az igazgatdstudomdny tanainak legnagyobb hatdsu
magyarorszagi propagaléja a nemzetkozileg is elismert Magyary Zoltan (1888-1945) volt.
Magyary 1930-t6l a Pazmany Péter Tudomanyegyetem Kozjogi és Kozigazgatasjog
Tanszékének vezetGje volt, és emellett 1930 és 1933 kozott a kozigazgatdsi
racionalizalasi program kormanybiztosaként dolgozott. Nevéhez flz6dik a Magyar
Kbzigazgatasi Intézet megalapitasa is. 1925-ben ismerkedett meg Fayol egyik brisszeli
kozigazgatas-tudomadnyi konferencian tartott el6adasa révén az ipari lizemszervezés
kOzigazgatasra vald atiltetésének gondolataval, majd hosszabb tanulmanyutat tett az
Egyesilt Allamokban, ahol ezid6tajt tet6z6tt a taylori tanok hatdsara indult

racionalizalasi mozgalom (Bibd 1944).
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Magyary Zoltdn tekinthet6 a kozigazgatds-menedzsment els6 képviselGjének
Magyarorszagon. Munkassaga soran az Uzemgazdasagi irdnyultsagu kozigazgatas-
tudomanyi elméleten dolgozott, és szamos reformjavaslatot fogalmazott meg ennek
szellemében, amelyek az alapvet6en kozjogi szemléletli magyar kozigazgatas
megujitdsat céloztdk. Posztindusztridlis kozigazgatdsnak nevezte az angolszdsz
orszagokra jellemzé U kdzigazgatdsi format, amely illeszkedik a kozszektorral szemben
megnovekedett igényekhez, és amelynek meg kell felelnie a hatékonysag
szempontjainak (L6rincz 2005). Magyary munkdassaga napjaink kozigazgatas-fejlesztési
torekvéseire is nagy hatast gyakorolt, a szervezetrendszer m(ikodési hatékonysaganak
javitasa fontos célkitlizésként jelent meg a legutdbbi reformprogramokban is, rdadasul
6 ezen fejlesztési programok névaddja is (Gellén 2012; Magyary Program 11.0 2011;

Magyary Program 12.0 2012; Rosta 2014).

2.2.2. Egyéni teljesitményértékelés az emberier6forras-menedzsment

rendszerekben

Az egyéni teljesitményértékelés vilagszerte elterjedt gyakorlat az lzleti szervezetekben
és a koOzszektor szervezeteiben is. Szamos eszkéze és célja létezik az egyéni
teljesitményértékelési folyamatnak, amely lehet6vé teszi, hogy a szervezeti tagok (vagy
csoportok) magatartdsat és tevékenységeit a szervezet néz6pontjadbdl mérjék és

értékeljék egy adott id6szakban.

A formalis teljesitményértékelési rendszerek torténete egyrészt az ipari forradalomhoz
kothet6, és az lizemekben a termelési hatékonysdg novelését célozta, masrészt a
nagyméretl, komplex szervezetek kialakulasaval van 0Osszefliggésben. Az Egyesiilt
Allamokban az els6 formalizalt egyéni teljesitményértékelési rendszereket a
hadseregben és a kormanyzati szervezetekben alkalmaztak a 19. szazad végén (Wiese

and Buckley 1998). A terlilet mddszertani fejlédésében fontos szerepet jatszott a
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munkapszicholégia az 1900-as évek elején, ebben az id6szakban kerilt sor a manapsag
is hasznalt un. értékeld skaldk els6 valtozatainak kialakitdsara. A szakterliilet fejl6dése és
kozszférabeli terjedése a 2. vildaghaborut kovet6en vett nagy lendiiletet az Egyesiilt
Allamokban: a hetvenes évek végén az USA-beli 6nkormanyzatok 76%-a, a szévetségi
kormdanyzat szervezeteinek pedig 100%-a rendelkezett valamilyen egyéni

teljesitményértékelési rendszerrel (Bakacsi et al. 2000).

Az egyéni teljesitményértékelés célja kezdetben az adminisztrativ jellegli dontések
(el6léptetés, fizetésemelés, elbocsatds) tdmogatasa és indoklasa volt. Manapsag ezeken
tul szdmos mas célra is hasznal(hat)jak e rendszereket. A lehetséges szervezeti célok az

aldbbiak (Takacs 2000):

e Egyének kozotti dontések tamogatdsa valamely szlikds eréforrds szervezeten
bellli elosztdsaval kapcsolatosan: pl. fizetési dontések, jutalmazas,
el6léptetések, létszamleépités, stb. Ezek Osszefoglaldoan az un. értékelési-
mindsitési célok.

e Egyéni szintli dontések, amelyek a szervezeti tagok redlis onértékelésének
kialakitasat és egyéni fejl6dését tdmogatjak: visszajelzés a teljesitményrdl,
egyéni képzési-fejlesztési sziikségletek felmérése, mas munkakorbe vald

atiranyitas, stb. Ezek fejlesztési célkitlizések.

e Kapcsoldddé emberieréforras-menedzsment (EEM) rendszerek és a stratégiai-
Uzleti tervezés szdmara informacid nyujtasa: pl. célok beazonositasa, személyzeti
rendszerek értékelése, munkaerd tervezése, szervezeti képzési igények

meghatdarozasa.
e Munkajogi szempontu adminisztracid: személyzeti dontések dokumentalasa,

jogi kovetelmények teljesitése.

Az egyéni teljesitményértékelés az emberieréforras-menedzsment fontos része. Idedlis
esetben szervesen kapcsolddik a tobbi EEM rendszerhez, pl. a karriermenedzsmenthez,

munkakori kategdriarendszerhez, kompenzdaciés és javadalmazasi rendszerhez,
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képzéshez és fejlesztéshez. Az egyéni teljesitményértékelés fontos alapelve az egyéni és
szervezeti célok 6sszekapcsoldsa (Bakacsi, 1996). Emiatt fontos a stratégiai és Uzleti
tervezéssel vald kapcsolat kialakitdsa: egyrészt a fejlesztési-valtoztatasi oOtletek
becsatorndzasa szempontjabdl, masrészt a szervezeti célkitlizések egyéni szintre

torténd lebontasa céljabol.

Az egyéni teljesitményértékelés végsé célja, hogy pozitiv hatdst gyakoroljon a szervezeti
teljesitményre. A teljesitménymenedzsment kifejezés a kilencvenes években jelent meg
a stratégiai emberier6forras-menedzsment szakirodalomban, és egy olyan stratégiai
fontossagu és integrativ folyamatként értelmezik, amely 6sszekapcsolja a szervezeti és
egyéni célokat és teljesitményt. E folyamat célja a szervezet eredményességének
novelése a szervezeti tagok teljesitményének javitdsa és a csoportok és egyének

kompetencidinak fejlesztése altal (den Hartog et al. 2004).

Ezen értelmezés alapjan az egyéni teljesitményértékelés az egyik fontos, de nem
kizdrélagos  alkotéeleme a  szervezeti teljesitménymenedzsmentnek: az
emberier6forrdas-menedzsment rendszer tobb elemét is 6ssze kell hangolni ahhoz, hogy
a szervezeti tagok egyéni teljesitményei valdban a szervezeti célok megvaldsitasat
tdmogassak. Megfelel6 kompenzacios és javadalmazasi sémak, képzési és fejlesztési
tervek, kommunikacié és egyéni karriertervek sziikségesek egy jol m(ikodé
teljesitménymenedzsment rendszerhez (den Hartog et al., 2004). Az emberier6forras-
menedzsment szakirodalomban megjelentek tovabba a szervezeti
teljesitménymenedzsment olyan elemei is, amelyek tulmutatnak az EEM rendszereken,
példaul a min6ségmenedzsment és a menedzsmentkontroll eszkozei (Id. kovetkez6
alfejezetek) is kulcsfontossaguak a rendszer megfelel6 miikodése szempontjabdl

(Cederblom and Pemerl 2002).
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Az egyéni teljesitményértékelés az egyik olyan teriilet, amellyel kapcsolatban tobb mint
egy évtizedes gyakorlati tapasztalat all rendelkezésre a hazai kozigazgatasban. A
kézponti kormdanyzat el8szér 2001-ben, majd késébb, 2007-ben és 2013-ban? jelentés
[épéseket tett az egyéni teljesitményértékelés és a teljesitményfliggd bérezés
kozigazgatasban torténdé alkalmazdsanak érdekében. 2010-ben a rendszert egy idére
felflggesztették, majd 2013 d6ta moddositott formdban ismét |étezik egyéni

teljesitményértékelés a kdzigazgatdsban.

A 2001-ben indult egyéni teljesitményértékelés soran a vezetd altal el6zetesen irdsban
rogzitett elvarasoknak valé megfelelés szdbeli és irdsbeli értékelése tortént, és ennek
eredményeképp a koztisztviselS illetményét legfeljebb 30%-kal csdkkenthették, vagy
20%-kal novelhették. A rendszer kapcsan szamos kritika fogalmazhaté meg, amelyek
Hajnal Gyorgy és Gajduschek Gyorgy kutatasai alapjan az aldbbiakban foglalhatdk 6ssze
(Gajduschek 2008; Hajnal 2007):

1 A Kézszolgdlati térvény, Ktv.(1992. évi XXII tv.) 2001-es mddositdsdval a kdztisztvisel6k
teljesitményértékelési rendszere 2002. januar 1-én lépett életbe. Ezt valtotta fel 2007-ben a 301/2006.
(X11.23.) szamu Kormanyrendelettel — a kozigazgatas személyi allomanya teljesitményének hatékonyabba
tétele érdekében - egy (j tipusu, kompetencia alapu teljesitményértékelés. 2013 nyardn lépett életbe a
10/2013. (I. 21.) Korm. rendelet a kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrél, mely jelenleg ezen

tevékenység kereteként szolgal.
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Habar a bevezetett rendszer mikodtetése jelentGs és specidlis szakértelmet
kovetel meg a vezet6ktdl, a jogszabalymoddositast nem elézte meg alapos

el6készités, hatdsvizsgalat, az érintettek felkészitése és képzése.

A rendszer nem tett kilonbséget sem szervezetek (kozponti, terileti, helyi

kodzigazgatds), sem pozicidk (vezetSk és beosztottak) kdzott.

A rendszer nem nyujtott mddszertani tamogatast az értékelési kritériumok

meghatarozasa tekintetében.

A teljesitményhez kotott illetményeltérités lehet6sége nem toltotte be
eredetileg tervezett funkcidjat, azaz hogy egy olyan eszkozt adjon a vezetdk
kezébe, amellyel valédi teljesitményjavulas érhet6 el. A pozitiv iranyu eltérités
max 10%-os emelést jelentett, mig az illetménycsokkentés lehet&ségével

gyakorlatilag nem éltek a vezet6k.

Kutatasi adatok ugyan nem tdmasztjdk ald, de a hazai tapasztalatok és a
nemzetkozi szakirodalom is azonosit diszfunkcionalis hatdsokat egyéni
teljesitményértékelési rendszerek alkalmazdsakor: az értékeltek gyakran
méltanytalannak és megalapozatlannak érzik az értékelést, fesziiltségekhez és
rivalizalashoz vezethet a béreltérités alkalmazasa. Ennek valdszinliségét erGsiti,

hogy a hazai rendszerben az értékelés a vezet6 szubjektiv véleményén alapul.

Latens funkcidra utal, hogy a béreltérités nem, vagy nem csak az egyéni
teljesitményértékelés eredményein alapul. A jobb érdekérvényesit6 pozicidkban
lev6k, a szervezet szempontjabdl fontos szaktuddssal rendelkezdk, vagy a
vezetGvel j6 személyes kapcsolatot dpoldk nagyobb valdszinlséggel részesiltek
illetménynovelésben. Gajduschek Gyorgy ezt a jelenséget a kovetkez6képp
foglalja 6ssze: ,,a gyakorlatban a [teljesitményértékelést] a zart, érdemrendszerd
kozszolgdlat merevségének attorésére alkalmazzak, kihasznalva azt, hogy
Iényegében diszkrecionalis lehet6séget ad a vezetdnek, hogy egyesek bérét — a

bértablaban meghatarozottnal — magasabb szintre emelje. A béreltérités oka
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lehet a kiemelkedd teljesitmény, de szamos mas tényezd is.” (Gajduschek, 2008,

25.0.)

A 2007-ben bevezetett rendszer igyekezett korrigdlni a korabbi rendszer néhany
nyilvanvald hianyossagat. A bevezetése fokozatosan tortént meg: 2007. év elejétél a
kozponti kozigazgatas vezetSire, majd a masodik félévtdl pedig a kozponti
kozigazgatasra (minisztériumok) terjedt ki a rendszer. 2008-tdl a teljes kozigazgatas 14
ezer f6s rétegére terjesztették ki az értékelést. Ezuttal hangsulyt fektettek a vezet6k
képzésére is. Az Uj rendszerben az értékelés képezte az alapjat a jutalmazdsnak. A
Miniszterelnok Hivatal koltségvetésében kiilon elSiranyzat allt rendelkezésre a
jutalmazasok finanszirozasra: 2007-ben 3,5 milliard forint, mig 2008-ban 15 milliard
forint kerilt betervezésre erre a célra. A kormanyzati ciklus végén jelentkezé belpolitikai
feszlltségek, az egyéni teljesitményértékelési rendszerért felelés allamtitkar tdvozasa,
valamint a gazdasagi valsag okozta kormanyzati forrashidny Osszességében
kedvezé6tlenil alakitotta a tér rendszer madsodik kisérletét, amely a 2010-es
kormanyvaltast kovetben végil felfliggesztésre keriilt. 2013 nyaran indult egy Uj kisérlet,

amelyet egyel6re korai értékelni.

2.2.3. Menedzsmentkontroll (kontrolling)

A koltségszamitds a szakirodalom alapjan a menedzsmentkontroll (mds néven:
kontrolling) egyik alrendszerének tekintheté (Horvath&Partner 2000). Lazar Laszld
szavaival élve a koltségszamitas felérendelt kategéridja a kontrollingrendszer (Lazar,
2002). Torténeti szempontbdl a koltségszamitasi rendszerek kialakuldsa a 19. és 20.
szazad forduldjara tehet6, mig a mai értelemben vett kontrollingfeladatok csak az
Otvenes évek masodik felében jelentek meg a nagyvallalatoknal, és a tématerilet

szakirodalmi kibontasa még késébb, a hetvenes években kezd6dott.
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A koltségszamitas a szervezetekben torténd eréforrds-felhaszndlas koltségek
formajaban torténd leképezését és elemzését jelenti. A vezetéstudomany
megsziiletéséhez hasonldéan az iparositds kiteljesedése, a nagyméretl, komplex
iparvallalatok kialakuldsa, valamint a tulajdonosi és a menedzseri szerepek elkilénilése
jelentette az indit6 I6kést ezen a teriileten is. Természetesen nem el6zmény nélkiili a
koltségszamitds megjelenése ebben az idészakban, hiszen mind az angolszasz, mind a
német nyelvterlileten mar az 1700-as évek végétdl fellelhet6k olyan szakirodalmi
forrasok és gyakorlati alkalmazasok, amelyeket a koltségszamitas elé6futaranak tekint a
szakirodalom (errél bévebben Id. Lazar, 2002 8.3. fejezetét). Német nyelvteriileten a 20.
szazad elejére kiilonil el egymastdl a koltségszamitasok rendszere és az éves beszamold
elkészitését megalapozo, raforditasokkal dolgozd szamviteli rendszer. A teriilet
fejl6dése szempontjabdl kiemelked6 ebben az idészakban Eugen Schmalenbach (1873-
1955) munkdssaga, aki tobbek kozott a koltségfogalom tisztdzasa, valamint a
Kostenrechnung mint vezetéstdmogatd rendszer meghatdrozdsa révén jarult hozza a
szakteriilet fejlédéséhez. Az Egyesiilt Allamokban H. Thomas Johnson és Robert S.
Kaplan a nyolcvanas évek végén irt konyvikben a koltségszamitds maodszertani
kibontakozasat a 20. szazad elejére teszik, és megallapitjak, hogy 1925-re a teriilet
valamennyi, a nyolcvanas évek gyakorlataban hasznalt eleme mar ismert volt (Johnson

and Kaplan 1987).

A 20. sz4zad elején az Egyesiilt Allamokban kéltségszamitasi alkalmazasokat mind izleti,
mind kozcélu szervezetekben taldlunk. Az lizleti szervezetek esetében gyakran emlitett
példa a mult szdzad elejének kiforrott koltségszamitasi gyakorlatdra az 1904-ben
alapitott Du Pont de Nemours Powder Company centralizalt és integralt

mutatoszamrendszere.

A kozcélu alkalmazdasok kozil kiemelésre érdemes a New York Bureau for Municipal
Research (NYBMR) az 1900-as évek elején (Williams 2002). Az irodat 1907-ben
alapitottak a néhany évvel kordbban létrehozott Bureau of City Betterment utddjaként.
Mint e szervezetek neve is mutatja, az iroda f6 célja New York varos kormdanyzdsanak

javitdsa, a korrupcié és a pazarlds visszaszoritdsa volt. Ehhez olyan technikak
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kombindacidjat alkalmaztak, amelyek Uttord jellegliek voltak a korabeli kozigazgatasban:
a kormanyzati tevékenység értékeléséhez pénziigyi, szamviteli adatokat gydjtottek,
output- és eredménymeéréseket végeztek, kozvetleniil 6sszekapcsoltak az igényeket és a
finanszirozast a koltségvetés Osszeallitasakor, ellenérizték a forrasok célszer(l
felhasznaldsat, koltségszamitasokat készitettek és ezeket az informacidkat jelentések
formdjaban kozzétették. A NYBMR tevékenységét a kozszférabeli
teljesitménymenedzsment egyik korai, innovativ példajanak tartjak, mivel Ujonnan
létrejott szakteriletek (koltségszamitas, tudomanyos menedzsment, statisztika)

vivmanyait integralta egy miikodGképes rendszerré.

A villalati gyakorlatban az otvenes években megjelend menedzsmentkontroll /
kontrolling szakteriilet fejl6édésére a koltségszamitdshoz hasonléan az amerikai
(management control) és a német (controlling) megkozelités volt nagy hatdssal. Bar e
két megkdzelités kozott Iényeges szemléletbeli kiilonbség van a kontrolling és a vezetés
kapcsolata vonatkozdsdban, a tématerilet tartalmi-mddszertani elemeit illetéen
nagyjabdl egyetértés mutatkozik. A menedzsmentkontroll angolszdsz megkdzelitésben
a vezetés része, ,az a folyamat, amelynek sordn a vezet6k annak érdekében
befolyasoljak a szervezet tagjainak magatartasast, hogy megvaldsitsak a szervezet
stratégidjat” (Anthony and Govindarajan 2009, 7. o.). Anthony tehdt a
menedzsmentkontroll magjat jelenté tervezési és kontrolltevékenységeket vezetdi
feladatnak tekinti. Ez a felfogds a hosszu tavu tervek megvaldsitasara és az ehhez
kapcsolddo legfontosabb vezetdi feladatra, az 6sztonzésre helyezi a hangsulyt. A német
allaspont szerint a controlling egy ,funkcidkat atfogd irdnyitdsi eszkdz, amelynek a
feladata a tervezés, az ellen6rzés és az informacidelldatas Osszehangolasa”
(Horvath&Partner, 2000:15). Ebben a felfogasban a kontroller a vezetés tadmogatdja:
technikai értelemben mi(ikodteti a tervezési és beszamolasi rendszert, illetve

informaciét gydjt és szolgdltat a vezetSk szamara.

A kontrolling tobb mint 50 éves torténete soran az operativ mikodést izemgazdasagi
irdnyitasi eszkdzokkel tdmogatd megkozelitésbdl fokozatosan fejlédott a hossza tavd,

stratégiai iranyitast is magaba foglald, tobbdimenzids, nem csak pénzértékben kifejezett
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teljesitménykoncepciora épité eszkdzrendszerré. Manapsag a kontrollingrendszerek
részeként értelmezett teend6k a stratégia konkretizaldsa, az Uzleti és operativ szint(
tervezés, a koltségmenedzsment?, a beszamoldk készitése és a vezetdi
dontéstamogatds. Az aldbbi dbra a menedzsmentkontroll-rendszerek ezen elemeinek

Osszefliggéseit mutatja.

Célok és . Egyéb
o Szabalyok . .y
stratégiak v informacid
gerdsités (visszacsatolas)
lgen 4
- . Miikodés
Sr LB e rire T Megfelelé-e
g, —_— operativ X g —_— y — D o [—
tervezés . elszamolasi osszehasonlitas a teljesitmény?
kerettervezés .
egységek)
A ‘\l Nem Y
Felfllvizsgalat Fel@lvizsgalat Beavatkozas Mérés és értékelés
Visszacsatolas

Kommunikacid
5. Abra: A menedzsmentkontroll-rendszer formdlis elemei

(Anthony & Govindarajan, 2009, és Bodnar, 2007 alapjan)

2 A kéltségmenedzsment keretébe az aldbbi tevékenységek tartozhatnak: megfelels kéltséghelyi struktdra
kialakitdsa, bels6 elszamolasok rendszerének kiépitése és muikodtetése, koltségkalkulacidok (pl.

Onkoltségszamitas) készitése, fedezetelemzés, eltéréselemzés, stb.
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A pénziigyi-szamviteli adatokkal dolgozé koltségszamitas olyan mérési és elemzési
eszkoztarat jelent, amely megtermékenyitéen hatott a kozszféra teljesitményének
mérésével és értékelésével foglalkozo szakteriiletre, hiszen az adatok egyik f6 forrasa itt

is a pénzligyi rendszer.

A menedzsmentkontroll / kontrolling terilet fejlédése egyre komplexebb rendszereket
eredményezett folyamatosan gazdagodé eszkoztarral és a  decentralizalt,
teljesitményorientalt irdnyitast hangsulyozé szerepfelfogdssal. Ez a fejl6dési Ut vezetett
oda, hogy az utébbi években tobb szerz6 is a menedzsmentkontroll / kontrolling
kifejezések helyett a szakterlilet megjelolésére a teljesitménymenedzsment kifejezést
ajanlja. David Otley szavaival élve: ,Habadr a menedzsmentkontroll kdzponti
problémakore ugy tlnik, ugyanaz marad, azaz a szervezetek tamogatdsa céljaik
elérésében, azonban az a mdd, ahogyan ez kifejezésre keril, megvaltozott, miként a
szervezetek mikodési kontextusa is valtozott. Ez az elmult évtizedet tekintve a
terminoldgia valtozasaban is tikrozédik, és egyre inkabb a teljesitménymenedzsment
terminust hasznaljuk ugyanazon témak és elméletek leirasara.” (Otley 2003, p. 316)

[sajat ford.]

Bodnar Viktdria szerint bar a menedzsmentkontroll és a teljesitménymenedzsment
fogalmak valéban nagyrészt atfednek egymassal, mégsem tehetd kdzéjik egyenldségjel
(Bodnar, 2005). A tézisben én is ezt az értelmezést kovetem. Véleményem szerint — és
ez az elméleti fejezet ezt igyekszik alatdmasztani — a szervezeti szinten értelmezett
kozigazgatasbeli teljesitménymenedzsment nem csupan a controlling
megkozelitésmaodjat és eszkdzrendszerét jelenti, hanem mas elméletekbdl is sokat

merit.

Ugyanakkor fontos hangsulyozni, hogy a koltségszamitas és a tovabbfejlesztéseként

értelmezhet6 menedzsmentkontroll els6sorban az lzleti szervezetekben
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intézményesilt, és még manapsag is innovativnak szamitanak ezek a megoldasok a
kozszférdban. Ennek egyik f6 — bar nem kizdrélagos — oka az eltér6 szamviteli

hagyomanyokban keresendd.

A szamviteli rendszerek alkalmazasanak hatterében alapvetéen az az igény all mind az
Uzleti, mind a kozszféraban, hogy a szervezet gazdasagi tevékenységeinek és pénziigyi
tranzakcidinak a hatdsa megragadhatd legyen. A kozszektorban a szamvitel
alkalmazasanak tovabbi fontos célja, hogy az allami koltségvetés Osszeallitasa, illetve az
allamhaztartasi egyenleg alakuldsa egyszerlien megragadhatd, az dllami forrasok
felhasznaldsa pedig nyomon kdvethet6 és befolyasolhato legyen. A magdnvallalkozdsok
esetében a szamviteli kimutatdsok készitésének f6 oka, hogy a m(ikodés eredményét
meghatdrozzdk a tulajdonosokkal, illetve az allammal valé elszdmolds szamara (azaz az
osztalék- és adofizetés alapjaul szolgdld eredmény az elsGdleges). Ezek a kiilonb6zé
igények allnak amogott, hogy szamviteli szempontbdl a maganszektor és a kdzszektor
elszdmoldsai kozott éles kiulonbség teheté: mig a koltségvetési korbe tartozd
szervezetek hagyomdnyosan pénzforgalmi szemléletli, addig a vallalkozasok
eredményszemléleti szamviteli rendszert alkalmaznak. A pénzforgalmi szemlélet
alkalmazasa az egyes gazdasagi események hatdsat ahhoz az id6szakhoz kapcsolja,
amikor az eseményhez kapcsolédd pénzmozgas torténik, szemben az
eredményszemléletli szamvitellel, amely a tranzakcié gazdasagi tartalmat és a

tranzakcid végrehajtasanak az id6pontjat veszi figyelembe (Kiss & Révész, 2007).

A pénzforgalmi szemléletl szamvitel ugyan nem kedvez j6 néhany (elsésorban
koltségszamitdsi) modszer alkalmazasanak, azonban nem zarja ki a kontrollingeszkdzok
jelent6s korének bevezetését a kozcéll szervezetekben. Raaddsul sok esetben
megtortént az Uzleti modellek kézszféra-kompatibilis adaptacidja (ezek koziil az egyik
legismertebb a Balanced Scorecard), és a nemzetkozi tanacsadd cégeknek, valamint az
infokommunkaciés  technikdknak  koszonhetéen  vildgszerte  terjednek a

menedzsmentkontroll modszerek a kdzszektorban.
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Hazankban a koltségvetési intézményi formaban mikodd szervezetek a koltségvetési
szamvitel elGirdsait alkalmaztak 2014 elejéig, ez tulajdonképpen pénzforgalmi
szemléletd kettds konyvvitelt jelent szigoru elSirdnyzati kotottségekkel. llyen kotottség
példdul, hogy az intézmény vezetése nem emelheti meg szabadon a személyi
juttatasokat a dologi kiaddsok kardra, azaz példaul nem valthatnak ki egy, a dologi
kiadasok kozott elszamolt alvéllalkozét Uj munkatéars felvételével év kdzben (Szalai

2008).

A koltségvetési szamvitel funkcidja — mint err6l mar szé volt az el6z6ekben — sokkal
inkdbb a koltségvetés-készités alatamasztdsa, nem pedig a szervezetek gazdalkodasi
dontéseinek tdmogatdsa. A rendszer a koltségvetési év pénzmozgasaira fokuszal, és ez
koltségszamitasi szempontbdl problémakat vet fel: egyrészt ez a tipusu elszdmolas nem
képes bizonyos informacids igényeket kielégiteni (pl. az er6forras-felhasznalas koltségét
ez a rendszer nem a felhasznaldskor, hanem a szamla kiegyenlitésekor jeleniti meg),
masrészt a tulzottan rovid id6tdav nem kedvez a hosszd tava (pl. beruhdzasi)
gazdasagossagi szemléletnek. Ezen problémadkat kezelni képes valtozasnak tekinthetd,
hogy 2014. Januar 1-t6l bevezetésre keriilt egy Uj allamhaztartasi szamviteli szabalyozas,
amely kotelez6vé teszi az eredményszemléletl szamviteli nyilvantartas alkalmazasat is

a koltségvetési szervezetekben.

Hazankban a kontrollingrendszerek (vagy egyes részelemeik) az lizleti szektor nagyobb
szervezeteiben a kilencvenes években jelentek meg. A kozszféra szervezeteiben pedig
manapsag is csak elszortan fordulnak elé kontrollingalkalmazasok. Ez a megallapitas
nem minden agazat estében helytalld, mert mig példaul az egészségligyi dgazatban
egyre ismertebbek és népszerlbbek a kontrollingeszk6z6k, addig mas agazatokban (pl.

kozoktatds) egyaltalan nem vagy csak alig ismert ez a terilet.

Az egészségligyben tobbnyire a nagyobb méretl szervezetekben (pl. koérhazak,

rendelGintézetek) taldlkozhatunk kontrollingalkalmazasokkal. Ez a jelenség a
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teljesitményfinanszirozds 1994-es bevezetésével és az dgazatban kialakult
versenyhelyzettel magyarazhatd leginkdbb. Az egészségligyi vezet6k korében egyre
ismertebb a kontrolling fogalma. Az dgazat meghatdrozé szakmai folydirataiban (pl.
Egészségligyi Gazdasagi Szemle, Informatika és Menedzsment az Egészségligyben)
folyamatosan jelennek meg az ezzel kapcsolatos cikkek, esettanulmanyok. Emellett
konferencidkat szerveznek az egészségligyi kontrolling témajaban (pl. az Informatika és
Menedzsment az Egészségligyben szaklap kilenc éve szervez ,Controlling Konferencia”
cimmel ilyen eseményt), és a vezetbknek sz6l6 tovabbképzésekben is helyet kapott ez a

tématerdlet.

2.2.4. Min6ségmenedzsment

A minGségmenedzsment az Uzleti szférdbdl szarmazd megkozelités, ezen belil pedig
eredetileg a termel6vallalatok gyartasi folyamatainak ellenGrzését és szabalyozdsat
szolgdlta (Topar 2005). A minGségmenedzsment kezdeteit — tobb mas
menedzsmentirdnyzathoz hasonldéan — Taylor munkassagatél, a tudomanyos
menedzsmenttdl eredezteti a szakirodalom, azonban a masodik vilaghdborut kdvet6en
indult erGteljes fejlédének a szakteriilet. El6szor Japanban tett szert nagy népszer(iségre
a minGségligy, majd az 6tvenes-hatvanas években jutott el a min6ségmozgalom az
Egyesiilt Allamokba és Nyugat-Eurépdba; ahol els6ként az Uzleti szférdban, majd a
kdzszektorban is megjelent (Van Dooren, 2006). A min6ségmenedzsment fejl6dése
vallalati mikodés valamennyi folyamatdra kiterjedt. Ezzel parhuzamosan valtozott a

szakterlilet megnevezése és valt egyre komplexebbé az alkalmazott mindségfogalom is.

Az egyik kezdeti min&ségértelmezés az elGirdsoknak vald megfelelést jelentette. Ez a
megkozelités a szabvanyok, standardok szerinti m{kodést tekinti mindségnek, és

alapvet6en a gyartdi felfogast tikrozi. Lényeges szemléletvaltast jelentett a vevdi
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elvarasoknak valé megfelelés min&ségértelmezésként valdé megjelenése. Ez a

megkozelités tette igazan lehet6vé a minéségmenedzsment kozszféraban torténd

alkalmazasat, természetesen a vevéfogalom megfelel6 adaptdacidjaval (pl. tgyfelek vagy

allampolgarok elégedettsége). A vevdorientdcié egy id6 utan az Uzleti szervezetek

esetében nem csupan a kils6, hanem a bels6 lgyfeleket is magaba foglalta (Topar,

2005). A kozszolgaltatdsok mindségének megitélésekor pedig valamennyi érintetti

csoport elvdrasainak figyelembevétele

jelent meg (pl.

politikusok,

szakértok,

felhasznaldk). A minéségmenedzsment modellek fejlédését foglalja 6ssze néhdany

szempont alapjan az aldbbi tablazat.

Mindség- MinGség- MinGség- TQM - Teljes kori

ellendrzés szabalyozas biztositas minGség-menedzsment
Jellemzé II. vildghaboru 1950-es évek 1960-as évek 1980-as évektdl
idGszak utani idGszak elejét6l az 1960- | végétdl az 1980- napjainkig

as évek végéig as évekig

Mindség- Mszaki Céloknak vald Vevéi igényeknek | Vevéi elégedettség
értelmezés normaknak, megfelelés, valé megfelelés maximalizalasa, ill. fébb

standardoknak alkalmassag a érintettek elvarasainak

megfelelés; hasznalat valé megfelelés

gyartoi felfogas szempontjabol;

piaci felfogas
Alkalmazott Szabvanyositas Statisztikai MinGségprojektek | Folyamatos fejlesztés, a
modszerek modszerek , mindségligyi teljes szervezet
rendszerek mobilizélasa
kiépitése
Mindségiigyi MinGség- Mdszaki terilet Minden részleg Valamennyi
felelGsség ellendrzési alkalmazott a vezetés
szervezeti részlegek kozrem(ikodésével
megjelenése
3. Tdbldzat: Min6ségmenedzsment modellek fejlédése az lizleti szektorban

(Topar, 2005 és Loffler, 2001 alapjan sajat kiegészitésekkel)

A kontrolling és a min6ségmenedzsment fejlédési Utja tobb tekintetben hasonldsagot

mutat. A min6ségmenedzsment esetében is hangsulyos teriilet a mérés. A kvantitativ
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modon jél mérhet6, az alaptevékenységet megragadd, jellemzéen nem pénziigyi
mutatdszamok (pl. selejtszam, atfutasi id6) mellett a nehezebben szamszer(sithetd
informdcidk és minGségi mércék (pl. elégedettségi kérdSivek eredményei) csak a

szakterlet fejl6édésének egy kés6bbi szakaszdban kerliltek alkalmazasra.

A minéségmenedzsment fejlédése soran — a kontrollinghoz hasonléan — egyre nagyobb
teriiletet fedett le a szervezeti (vallalati) mikodésbél. Mara a min6ségmenedzsment a
szervezeti mlkodés egészét atfogd, a teljes irdnyitdsi ciklust tdmogatd rendszerré
fejl6dott: a minGség irdnti vezet6i elkotelez6dés megteremtését hangsulyozza, és a
szervezet alsdbb szintjeirdl jove Otleteket figyelembe vevd, folyamatos fejlesztést allitja

kdzéppontba.

A hasonlé fejlédési palya a kialakitott modszerek konvergencidjaval is jart. Az Gjabb
keleti menedzsmentkontroll-modellekhez hasonléan a minGségligyi rendszerek
fejlédése is a vezetést komplex mddon tamogatd, a mindséget tobbdimenzids
fogalomként értelmez6 iranyba mutat. Napjaink meghatarozé minGséglgyi iranyzata a
japan vallalati gyakorlatbdél szarmazé un. teljes korli minéségmenedzsment (TQM), mely
— a vevGorientdltsagot kozéppontba helyezve — a vallalat valamennyi folyamatanak,
termékének és szolgaltatasanak folyamatos javitasara torekszik. Mindezt a felsé vezet6k
aktiv iranyitasaval és az alkalmazottak felhatalmazdasdaval, bevonasaval kivanja elérni

(Sebestyén 2006).

------

utébbi néhany évtizedben. Taldlkozhatunk 1SO-alkalmazasokkal (International
Organization for Standardization, www.iso.org) és kivaldsagmodellekkel is (pl. EFQM -

European Framework for Quality Management, www.efgm.org). Ez elsGsorban a

minGség stakeholder-orientalt megkozelitésének és a New Public Management
mozgalom hatdsanak koszonhetS. A kozszféra kiilonbozé teriileteinek reformjaban a
mindéségi szolgaltatdsok kialakitasa és az ligyfélbarat miikodés ugyanis igen hangsulyos

szerepet kapott.
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Az Eurdpai Unidé tagallamai 1998-ban elhataroztak, hogy a min6ségmenedzsment-
technikak kozigazgatdsi alkalmazdsanak tamogatdsa érdekében kidolgoznak egy olyan
rendszert, amely megfelel§ eszkoz lehet a kdzigazgatdsi szervezetek minéségszempontu
tovabbfejlesztésére. igy sziiletett meg 2000-ben a Kozds Ertékelési Keretrendszer,

eredeti nevén a Common Assessment Framework (roviden CAF, www.eipa.eu/caf),

melynek tartalmat nemzetkozi egylittm(ikodés keretében az EFQM-szervezet (European
Foundation for Quality Management), a német Speyeri Kozigazgatdsi Akadémia és az
Eurépai Kozigazgatasi Intézet (European Institute of Public Administration, EIPA)
kozosen alakitottak ki. A CAF-modellel szemben a megalkotdéi négy elvarast
tdmasztottak. Egyrészt a TQM elveinek megismertetését, alkalmazasat a kdzigazgatasi
szervekben, figyelemmel azok sajatossagaira. Ez tehat azt is jelenti, hogy nem altaldban
a kozszféra szervezetei szamadra hoztdk létre a modellt, igy példaul egy egészségligyi
vagy egy oktatdsi intézmény esetében tovabbi adaptdcio szlikséges. Masrészt, hogy a
kozigazgatasi szerveknél tdmogassa a szervezeti Onértékelést a helyzetkép feltardsa és
a javitast célzo intézkedések meghozatala céljabdl. Harmadrészt, hogy megkonnyitse a
minGségi Osszehasonlité értékeléseket a kozigazgatasi (kOzintézményi) szervezetek
korében (benchmarking és benchlearning). Végil, hogy hidszerepet toltson be a
kiilonféle minGségmenedzsment-modellek kozott (CAF 2006. évi valtozata). A CAF
tovabbi célja, hogy az 6nértékelést lefolytatd intézményekben el6mozditsa a szervezeti

kultdra min&ség- és lgyfél-orientdltta, illetve rugalmasabba valasat.

A CAF-ot az EFQM-et alapul véve fejlesztették ki, igy kritériumrendszere, strukturaja,
logikai ive is roppant hasonld. Egyrészt hozzaigazitottdk a kozigazgatasi szervezetek
sajtossdgaihoz, masrészt jelentésen egyszer(sitettek rajta a gyorsabb és olcsébb
alkalmazhatésag érdekében. A CAF alkalmazdsa onkéntes, egy viszonylag egyszer(
Onértékelést tesz lehetévé, melynél lehet6ség van mind a keretrendszer tartalmanak,
mind mddszertananak rugalmas értelmezésére. Az elsé6 verzid megjelenése 6ta Eurdpa

szerte t6bb mint kétezer kozszolgalati szervezet vezette be a CAF-ot (EIPA 2009).
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A minGéségmenedzsment eredeti fokusza a végtermékek és a termelési folyamat mérése
volt, majd a szakteriilet fejl6désével, a TQM megjelenésével output- és
eredménymérések is bekeriiltek a mindségmodellekbe. Azzal, hogy a
min&ségmenedzsment figyelme a vevdk és a végeredmény felé fordult, kozeledés indult
meg a teljesitménymenedzsment iranyaba is. Az el6z6 alfejezetpontban, a
mindségmenedzsment  jellemz6inek  bemutatdsakor a  szervezeti  szintl
teljesitménymenedzsment egy fontos koncepciondlis elméletével, a kontrolling
fejl6édésével vontam parhuzamot, de hasonlé megallapitdsok tehet6ek a szélesebb
értelemben haszndlt és tobb szinten értelmezett teljesitménymenedzsment

vonatkozasaban is.

A hasonldsagok és a konvergens fejl6dés elemzése megjelent a kozmenedzsment targyu
irdsokban is, s6t, egyes szerzGk a mindség- és teljesitménymenedzsment tudatos
integraciojat sirgetik (Andersen 2006; Aristigueta 2008; W. Van Dooren 2008). A
gyakorlatban a koncepciondlis hasonldsagok ellenére a minGség- és a
teljesitménymenedzsment alkalmazasok tobbnyire nincsenek kapcsolatban egymassal,
ennek szamos lehetséges oka van, amelyek kifejtése a tézisnek nem célja. Ez a jelenség
ugyanakkor szuboptimalis néhany szempontbdl. Egyrészt nagyok a kommunikacios
koltségei annak, hogy hasonlé koncepcidk kilénb6zé cimkékkel szerepelnek a
diskurzusban. Mdsrészt szervezeti szinten a minéség- és a teljesitménymenedzsment
kezdeményezések versenyhelyzetben vannak: ugyanazon eréforrasokért és ugyanazon

dontéshozok figyelméért versengenek egymadssal (Van Dooren, 2008).

Az eredetileg az lzleti szféra szdmadra kidolgozott modellek tébbségéhez hasonldan a
minGségmenedzsment-alkalmazasokat is folyamatos kritika éri a kdzszféraban. Ezzel
egyltt ugy tlnik, hogy a min&ségmodellek vilagszerte kdzkedveltek a kodzszolgalati
vezet6k korében. A min6ségmenedzsment népszerlisége kapcsdan hasonld

megallapitasok tehet6ek, mint a menedzsmentkontroll terjedése esetében: itt is nagy
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szerep jut a sikeres kozszférabeli adaptacidknak (Id. CAF), valamint a nemzetkozi

tandcsadé cégeknek.

Hazankban a min6ségmenedzsment tobb dgazatban is nagy népszer(iségre tett szert,

s6t bizonyos esetekben kormanyzati tdmogatast is élvezett. Kiemelend6k a

polgarmesteri hivatalok, és az egészségligyi intézmények, ahol nagy szamban taldlunk

------

A polgarmesteri hivatalokban mind az ISO szabvanyok (pl. ISO 9000 tanusitvanyok),
mind a kivalésagmodellek, ez utdbbiakon beliil f6leg a CAF, népszerlek. Tébb szaz
olyan 6nkormdnyzat van Magyarorszagon, ahol ezek valamelyike bevezetésre
keriilt (Borbdsné Dr Bilikki 2006). A CAF esetében a kormanyzat az EU-
tagdllamokhoz hasonléan moddszertani és informatikai tdmogatast is nyujtott:
2004-t61 online rendszer segiti az Onértékelés folyamatat, valamint a
belligyminiszter megalapitotta a hazai Kozigazgatasi Mindségdijat, amelyet a
mindségfejlesztés terén legkiemelked6bb kozigazgatasi szervezeteknek itélnek oda

(Dudas 2006).

Az egészségligyi intézményekben, f6ként a kdrhazakban a 1990-es évek végén, a
2000-es évek elején kezdtek el terjedni az ISO 9000-es szabvanyok. 2001-ben a
fekv6beteg-ellatasra vonatkozdéan specifikus standardokat alakitottak ki KES
(Kérhazi  Ellatasi  Standardok) néven. Ezt kovetéen a  minisztérium
kezdeményezésére tovabbi egészségligyi teriiletekre is (pl. jarébeteg, haziorvos)
elldtasi standardokat fejlesztettek ki. 2007-ban adta ki az EUM egy integralt
rendszerként a MEES-t (Magyar Egészségligyi Ellatasi Standardok), amely alapjan
tanusitast lehetett kérni. 2009-ben az ISO vagy KES, MEES szerint tanusitott

korhazak aranya elérte a 71 %-ot (Takacs 2014).
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2.2.5. Teljesitmény-koltségvetés: PPBS, MBO, ZBB, GPRA

A 1l. vildghaborut kdvetGen tobb olyan koltségvetés-készitési mddszer is kidolgozdsra
keriilt az Egyesiilt Allamokban szovetségi szinten, amelyek a kozszolgdlati szféra
teljesitményorientalt mikodésének erGsitését céloztak. A teljesitmény-koltségvetési
kezdeményezések atfogd célja a kormdnyzat koltségvetés-tervezési folyamatdnak
megujitasa volt oly médon, hogy a kormanyzati célok ne csupan a kiadasok puszta
megjelenitésében fejez6djenek ki, hanem az elldtandd feladatok, megvaldsitandd
programok alt al is, azaz kapcsolat teremt6djon az erGforrasok és az elérendé

eredmények kozott.

A teljesitmény-koltségvetés kialakitasanak iranydba az els6 lépést az un. Hoover-
bizottsag tette meg az 6tvenes évek elején. A kiadasokra fokuszald koltségvetés-készités
helyett a kormanyzati funkcidk, tevékenységek és eredmények kozéppontba allitasat
javasolta. A rendszer lényege, hogy az intézményeknek meg kellett hatarozniuk az
altaluk végzett cselekvési programokat, ezekhez koltségvetést kellett rendelnitik folyd
és tékekiadasok szerinti bontdsban, és a fix koltségeiket is szét kellett osztaniuk a
programok kozott. Ezeknek az elszamoldasoknak a koltségvetési targyalasok soran lett
szerepe, ezeket kellett bemutatniuk az intézményeknek a Kongresszus illetékes
bizottsagai el6tt. A rendszer hatranya az volt, hogy az Uj rendszer nem a korabbi helyébe
l[épett, hanem csak kiegészitette a koltségvetésben tovabbra is szereplé tételsoros
adatokat. Ugyanakkor a nem kell6en atgondolt, és nem egységesitett prezentacids

rendszer miatt az outputkontroll sem m{ikédhetett (GAO, 1997).

A hatvanas évek kdzepén jelent meg az Un. tervezés-programozas koltségvetés (PPBS —
planning programming budgeting system), amelynek Iényege, hogy az éves terveket egy
hosszabb tavu, 6téves terv részeként kellett értelmezni, és a felhasznalt er6forrasokat,
valamint a programokat igyekeztek 6sszekotni a tarsadalmi célok (planning objectives)

teljesitésével. A f6 torekvés az volt, hogy tisztdzzak a célok és a programok outputja(i)
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kozotti kapcsolatot. Az un. Koltségvetési Hivatal a hasonld célra iranyuld programok
kozul valasztotta ki (elvileg) a leghatékonyabbat. A rendszer meglehetdsen
centralizaltan mlkodott, és hatalmas mennyiségl dokumentum elkészitését igényelte,
e két tényez6 miatt érte a legtobb kritika. A koltségvetési igényeket az elGirt
adattartalommal a Koltségvetési Hivatalhoz kellett benyujtani, a teljesitményértékelést
és az Osszehasonlitdst a hivatal végezte, kivdlasztotta a finanszirozandd programokat,
valamint meghatdrozta azok koltségvetésének szintjét is. A parlament e megsz(irt
tervezetekrél szavazott. A PPBS leginkdbb a honvédelmi agazatban valt be tobb
orszagban is (Nagy-Britannia, Franciaorszag), az Egyesilt Allamok Védelmi

Minisztériumaban ma is alkalmazzak (Van Dooren, 2006).

A hetvenes évek elején a Nixon-adminisztracid prdébalkozott meg az intézményi
menedzsmentnek nagyobb szerepet szand teljesitményalapu rendszerrel, az MBO-val
(Management by Objectives, megegyezéses eredménycélokkal torténé vezetés). Ez
Iényegesen decentralizaltabban miikodott, mint a PPBS. Az eredménycélokat az egyes
intézmények vezetdi és a politika kdzésen hatdrozta meg. Az intézményvezetés volt
felel6s azért, hogy miként éri el a kitlizott célokat. A Koltségvetési Hivatal és az
intézményvezet6k kozott személyes egyeztetési mechanizmust alkalmaztak vaskos
dokumentumok készitése helyett. 1973 volt az egyetlen év, amikor megprébalkoztak a
rendszer m(ikodtetésével. Az intézményeknek 10-15 elnoki célt kellett
megfogalmazniuk, amelyek az elndk szamara relevansak, mérhetéek és jelentésebb
tobbletforras nélkil egy év alatt megvaldsithatdak voltak. Ezek alapjan az intézmények
akcidterveket készitettek, amelyben mérféldkoveteket definialtak a célok eléréséhez
vezet6 Uton. Az MBO esetében a f6 probléma az volt, hogy nehezen voltak mérhet6ek a
célok, és bar valdban minimalizalta a papirmunkat az intézmények és a Koltségvetési

Hivatal kozott, de a szervezeteken belil nagy pluszterhet jelentett.

A hetvenes évek végén vezették be az un. nullabazisu koltségvetés rendszerét (ZBB —
Zero Based Budgeting), amely tulajdonképpen a hagyomanyos bazisalapu koltségvetés-
készitési technikara adott reakcidként értelmezheté. Célja, hogy a korabban adottnak

vett kiaddsok mogé nézzen. A mddszer megkoveteli az intézményektdl, hogy mutassak
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be, milyen teljesitményre lennének képesek, ha a korabbindl kevesebb 06sszegbdl
lennének kénytelenek mikodni. Adott alternativak mellé odaadllitottak a megsziintetés
lehet6ségét is. Ennél a rendszernél alkalmaztdk el6szor az Un. naplemente-
torvényhozdast, melynek lényege, hogy egy adott program élettartamdat mar annak
elfogadasakor meghataroztak, és amikor eljott a ,,naplemente", akkor megvizsgaltak,
hogy indokolt-e az élettartam meghosszabbitasa, vagy a terveknek megfeleléen a
programot fel kell szamolni. A koltségvetés-készités alapeleme az un. dontési egység
volt, amelyeket a intézményeknek kellett meghatarozniuk. Minden dontési egység sajat
koltségvetéssel rendelkezett, és vezetGik jelent6s mozgasteret kaptak. A rendszer lelke
a dontési egységenként bekért alternativ javaslatok rangsoroldsa volt. A koltségvetés-
készités soran dontési csomagok késziiltek, amelyekben az egység meghatdrozta az
alternativ finanszirozasi szinteket és az ezekhez tartozé teljesitményeket. Ez a rendszer

elemeiben koriilbeliil két évtizeden keresztiil m(ikodétt az Egyesiilt Allamokban.

1993-ban fogadtak el a Kormdnyzati teljesitmény- és eredményalapu koltségvetésrdl
(Government Performance and Results Act, réviden GPRA) szélé torvényt, amely
jelenleg is keretet ad az Egyesiilt Allamok szdvetségi szintl koltségvetésének
Osszeallitasahoz. ,,..a GPRA rendszere nem tesz mast, mint hogy atvesz j6 néhany
bevaltnak tekintett eszkozt a régebbiek kozil. llyenek: a cselekvési programok szerinti
tervezés és a politikai folyamat atalakitasa a Hoover-bizottsag javaslatai kozil;, a
tobbéves tervezés a PPBS-bél; a menedzseri autondmia iranti igény az MBO-bdl;
valamint a dontési egységek és teljesitménymutatdk szabadabb meghatarozasa a ZBB-
bél. [...] Ennek alapjdn a rendszer fontosabb elemeit 6t pontba csoportosithatjuk”

(Szalai, 2008):

1. Stratégiai tervezés: a szovetségi szintl intézményeknek Otéves stratégiai tervet
kell készitenilik, amely tartalmazza a kildetést, a hosszu tavu célokat, az ezek
elérését segit6 akcidprogramot és az intézmény programstrukturajat. Ezen
dokumentum alapjan a politikai dontéshozdék és az intézmény vezetése egyitt

hatdrozza meg az adott szervezet koltségvetési szerkezetét.
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2. Eves teljesitménytervek: a stratégia alapjan késziil, ebben kell az intézménynek
Osszekapcsolnia a programjait a célkitlizésekkel. A tervben szerepl6
akcidprogramok hatdrozzak meg a koltségvetés szerkezetét, az itt szerepld

akciodk a koltségvetés egyes tételei.

3. Eves teljesitményjelentés: Ez tulajdonképpen az év végi kdltségvetési beszamolo,

ahol szamot kell adni a tervtdl vald esetleges eltérések okairdl.

4. Menedzseri autondmia: a tételsoros koltségvetés megsziintetésével a
menedzseri autondmia lényegesen megndtt. Az egyes programok globdlis
koltségvetéssel rendelkeznek, ami azt jelenti, hogy programonként egyetlen
tdmogatasi Osszeget hatdroznak meg, és ezen belil az intézmény
menedzsmentje dont a kiadasok szerkezetérdl. A vezet6k 5%-os kiiszob alatt az

egyes programok kozott is dtcsoportosithatnak.

5. Abevezetésidbzitése: Arendszer tényleges bevezetése tobbéves felkészilésiidd
utan kovetkezett be, azaz a térvény 1993-as elfogadasat kbvetben az éles indulas
1998-ban tortént. Ez alatt kellett az intézményeknek kialakitaniuk a
programstrukturat, egyeztetni a célokat és mérdszamokat, valamint elsajatitani
az Uj rendszer mikodési logikajat. A Kongresszusnak 1997-ben kellett elklldeni
az elsé stratégiai terveket, 1999-ben meghatdrozni a teljesitménycélokat és
2000-ben késziiltek el az els6 ,éles” jelentések az aktudlis teljesitményrél

(Newcomer 2007).

Az Egyesiilt Allamokban jelenleg a szdvetségi szinten m(ikédé ligyndkségek mindegyike
a GPRA altal el6irt teljesitményalapu koltségvetés-készitési modszert alkalmazza, a helyi
és a tagallami szintl dnkormanyzatoknak 70%-a hasznalja a teljesitmény-koltségvetés
valamelyik formajat (Stokes Berry 2008). A nyolcvanas, kilencvenes évek soran hasonld
rendszerek keriiltek bevezetésre f6ként angolszasz orszdgokban, példaul Kanadaban,

Ausztralidban és Uj-Zélandon (Halligan 2008).
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Bar a teljesitmény-koltségvetés kilonbozd technikdit sok kritika érte és éri ma is,
kétségtelen, hogy Oridsi hatassal volt a kozigazgatas teljesitményorientalt
megkozelitésére és eszkdzrendszerére. Az egyik hatdsa a teljesitmény-koltségvetés tobb
mint dtven éves torténetének az, hogy nagy fejlédést eredményezett a kdzszektorbeli
teljesitmény értelmezése tekintetében, valamint a kormdanyzati programok koézvetlen
kibocsatdsainak (outputok) és hatasainak (outcome) mérési modszertandban. Rdadasul
ez a kezdeményezés viszonylag koran, mdr a hatvanas-hetvenes években is alkalmazdsra
kerlilt mds orszagok koltségvetés-készitési gyakorlatdban. A PPBS volt az els6
kozszférabeli teljesitményorientdlt reformkezdeményezés, amely nemzetkozi

viszonylatban is ismertté és elismertté valt.

A PPBS abbdl a szempontbdl is uttérének szamitott, hogy ez volt az elsé olyan
nagyhatdsu kozszektorbeli alkalmazas, amely rendszerelméleti alapokra épilt. A Ludwig
von Bertalanffy altal jegyzett rendszerelméleti kozelités nagy népszer(iségre tett szert a
hatvanas-hetvenes években t6bb tudomanyteriileten is, igy az igazgatastudomany és a
szervezetelmélet szamadra is fontos értelmezési keretté valt. A PPBS a rendszerelméleti
megkozelités széles korli megismertetésével nagy hatast gyakorolt a kozszférabeli

teljesitménymenedzsment alakuldsara (Van Dooren, 2008).

Az Egyesiilt Allamok kozszektoraban a teljesitménymérés és teljesitménymenedzsment
kifejezések és az ezekrdl vald szakmai gondolkodas, valamint az empirikus kutatdsok is
szoros kapcsolatban allnak a teljesitmény-koltségvetés fentiekben ismertetett
torténetével, ennek kontextusaban értelmezhetSk (Perrin 1998). Manapsag a gyakorlati
szakemberek és a kutatdk jelentds része egyenléségjelet tesz a GPRA altal torvényileg
el6irt rendszer és a kozigazgatasbeli teljesitménymenedzsment tartalma kozé. Ez a
megfeleltetés az Egyesiilt Allamok gyakorlatdban érthetd. A GPRA keretében definialt
rendszer tobb tevékenységet takar, mint ,csupdan” a teljesitményalapu koltségvetés
megtervezését. A rendszer kialakitdsahoz és mikodtetéséhez az alabbi tevékenységeket

végezték el és végzik ma is a szOvetségi ligynokségek:
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e A szbvetségi ligynokségek kialakitjak stratégiai és teljesitménycéljaikat, és az

ezek elérését szolgalo stratégidkat;

e Mérési pontokat (indikatorokat) azonositanak az altaluk mikodtetett programok

varhato kimeneteinek és eredményeinek megragadasa céljabdl;
e Azonositjak és kialakitjak az indikatorok adatforrasait;
e Szisztematikus médon gydjtik az adatokat;

o Elemzéseket végeznek és a felhasznaldk szamadra értelmezhetd jelentéseket

készitenek;

o A teljesitményinformaciok az ligynokség és a program vezetdi felhasznaljak

dontéseikben.

A GPRA keretében definialt teljesitménymenedzsment-rendszer magaba foglalja tehat a
hosszU- és a rovid tava tervezést, mérési alrendszer kialakitasat és mikodtetését,
beszamoldk készitését és a vezetSi dontéstamogatast. Ezek az elemek egyuttal a
menedzsmentkontroll / controlling elemei is. A GPRA altal elGirt rendszer ez alapjan a
controlling megkozelités kozigazgatdsbeli adaptaciéjanak is tekinthet6 (Id a 2.2.3.

alfejezet), természetesen a megfelel6 mdédositasokkal.

Hazankban a koltségvetési szervezetekben a koltségvetés-készités hagyomanyos mddon
zajlik, azaz bazisalapu, tételsoros koltségvetés késziil a kdltségvetési intézményekben. A
koltségvetés osszedllitasanal tehat az el6z6 év bazisként szolgald szamaibdl indulnak ki,
azok megalapozottsdgat nem nagyon kérddjelezik meg a tervezés soran. A figyelem az
inputokra (az erdéforrasokra) irdnyul, és elkiilonitetten jelenik meg a mikodési (folyd
kiadasok) és a felhalmozasi (beruhazasi) koltségvetés, mikdzben a miikodési kiadasokon

belll kilon kiemelt el6irdanyzatként szerepel a személyi és a dologi kiadasi keret.
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A teljesitmény-koltségvetés készitésének mddszerei a hazai kozigazgatdsi
intézményekben nem jellemz6k. Gyakran felmeril az a félelem, hogy ha a hangsuly az
inputtervezésrél az outputokra (vagy akar a tdrsadalmi hatdsokra) keril, és ezzel
parhuzamosan né az intézményi menedzsment autondmiaja, akkor nem gyengiilnek-e
meg végérvényesen az ellenbrzési jogositvanyok. Ez a félelem eltulzott a nemzetkozi
tapasztalatok fényében: ,A koltségvetést elfogadd torvényhozas a mostanihoz képest
gyakorlatilag csak arrél mond le, hogy nem 6 definidlja el6re, a forrdsokbdl pontosan
milyen beszerzések, kiadasok fedez6édjenek. Ez a dontés az intézmények jogkorébe megy
at. Cserébe viszont a koltségvetés feladat- illetve teljesitményalapu finanszirozast
valdsithat meg, és — a decentralizalt dontéseken keresztiil — a verseny altal megkovetelt
nagyobb rugalmassagot és alkalmazkoddképességet is biztosithatja az intézmények

szamara (Szalai, 2008).

A tervezési gyakorlatot érint6 fontos felismerés a tervezés id6horizontjanak
kiterjesztése, amely szintén fontos Iépés a teljesitményorientdcié irdnydba. 2012 6ta
érvényben van a kormanyzati stratégiai iranyitasrdl szolé 38/2012. (lll. 12.)
Kormanyrendelet, amely feladatként szabja meg a kozigazgatds szamos intézménye
szamara intézményi szint( stratégia megalkotdsat, amelynek e jogszabaly értelmében
igazodnia kell a nemzeti kozéptava stratégidhoz és miniszteri programhoz, illetve
szakpolitikai stratégiakhoz. A stratégiai tervezés elterjedése és megvaldsitasa azonban
korantsem zokkenémentes folyamat, szamos tényezG6 neheziti a gyakorlatban (Belényesi

and Szamado 2015).

2.2.6. Kozpolitikak és kozosségi programok értékelése

Carol H. Weis definicidja szerint a ,,k6z6sségi / kzpolitikai programok értékelése (policy
evaluation) a ké6zésségi programok vagy szakmapolitikdk miikédésének és/vagy

eredményének (outcome) mddszeres, tudomdnyos igényl vizsgdlata, majd az
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eredmények Gsszevetése a kimondott vagy kimondatlan elvdrdsokkal azért, hogy ezzel
hozzdjarulion  a  vizsgdlt  program vagy  szakmapolitika  javitdsdhoz,

tovdbbfejlesztéséhez”. (Weis 2005, p. 16)

Az értékelés tdrgya lehet valamely orszagos program, vagy helyi projekt, esetleg annak
egy alkotdeleme is. A programokon kivil szakmapolitikdkra is alkalmazhaté az értékelés,
példdul vizsgdlhaté az a kérdés, hogy az addlevonds lehetGsége Osztonzi-e az
adomdnyozast az addfizet6k korében. llyen esetekben nincs program, hanem inkabb a

jogi szabalyozas hatasait vizsgalja az értékelés.

A médszeres vizsgdlat az értékelés kutatdsi természetére utal, azaz akar kvantitativ, akar
kvalitativ mdédon végzi a kutatdst az értékel6, mindenképp a tdrsadalomtudomanyi
kutatasokkal szemben elvarhaté formaban és egzaktsdggal kell tennie azt. Az értékelés
sordan nem csupdan a program eredményessége, hanem mikodésének hatékonysdaga is a
vizsgalat targya lehet. A definicié fontos eleme, hogy valamilyen mércéhez, elvarashoz
viszonyitja az értékel6 a vizsgalat eredményeit. A minGsités alapjaul szolgdld kritérium
levezethet6 a program induldsakor hivatalosan kitlizott célokbdl, de szarmazhat a
finanszirozoktdl, a program irdnyitditdl vagy akar résztvevditdl is. Végul a definicid
tovabbi lényeges eleme az értékelés célja, azaz az adott program vagy szakmapolitika
tovabbfejlesztéséhez vald hozzajarulas. A programértékelés tehat a programok javitasat

szolgalja, valamint azt, hogy a forrasokat a jobb programokhoz rendeljék.

Az értékelés szamos mddon képes a programok javitast szolgdlni. Az Un. Osszegz6
értékelés az elemzett program lezarast kovet6en a hatasairdl és koltségeirél mond ex
post véleményt. Ezzel olyan kérdések megvalaszolasat segiti, hogy érdemes-e folytatni
a programot, elérte-e a kitlzott célokat vagy sem. A tdmogato értékelés ezzel szemben
egy éppen futd program fejlesztését segiti, és elsGsorban a program vezet6inek nyujt
tamogatast. Egy harmadik fajta értékelés a programtervezetek ex ante, azaz az
implementaciét megel6z6 elemzése. Christopher Pollitt megfogalmazdsaban amikor a

szakdacs az elkészitendd étel receptjét olvassa, az az ex ante értékelés, amikor f6zés
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kdzben megkdstolja az ételt, az a tdmogato értékelés, végill amikor a vendég izleli meg,

az az 6sszegzl értékelés (Pollitt 2003).

Mindezek alapjan a kozosségi programok és kozpolitikdk értékelése az un. policy
ciklushoz kétdédik (ennek elemei: kozosségi megoldast igényl6 probléma felmeriilése —
probléma definidldsa — alternativ megoldasok azonositdsa — opcidk értékelése —
vdlasztds az opcidk koziil — megvaldsitas — értékelés), ezért elsésorban mezo- és
makroszinthez, azaz teriileti, dgazati vagy szektorszint(i kérdésekhez kothets. A
programértékelések soran fontos inputként szolgdl a szervezeti, agazati vagy

szektorszint( teljesitménymérések soran el6allé informacid.

A fenti definicionak megfelel§ kozpolitikdk és kozosségi programok értékelésének
torténete az oktatas és az egészségiigy teriiletén kezdSdott az Egyesiilt Allamokban a
20. szdzad els6 felében. Kezdetben szakemberek végeztek moddszeres értékeld
vizsgdlatokat munkajuk eredményességérél, példdul 1914-ben Dr. Ernest Codman
sebészorvos a sebészi teljesitményt a mitéten atesett betegek egészségi allapotaval
értékelte. Nagy attorést jelentett az értékelési terilet fejlédése szempontjabdl, hogy a
hatvanas évek kozepétsl az USA szovetségi kormanya egy sor szegénység elleni
programot inditott, amelyek sordan megkovetelte az értékelést (pl. hatranyos helyzet(
gyerekek oktatasa, allaskeres6 tanfolyamok, étkezési jegyek, komplex szocialis ellatast
nyujté kdzpontok létrehozasa, stb). A 1970-es évek végére az értékelés mindennapossa
valt az egyesllt dllamokbeli szévetségi hivatalokban, szinte minden ligyndkségnek volt
sajat értékel6 osztalya. A hatvanas-hetvenes évek soran az értékelés moddszertani
értelemben sokat gazdagodott, példdul hosszas szakmai vitakat kovet6en a hetvenes
évek végén legitimitast nyertek a kvalitativ kutatasi modszerek is a k6z6sségi programok

és szakmapolitikak értékelésben.

Az értékelés fejlédésének lendiilete a Reagen-kormanyzat 1981-es hivatalba |épésével
megtorpant, ennek f6 oka az volt, hogy visszaszoritottak az U] szocialis programok
inditasat. A kilencvenes évek elején szovetségi forrdsokbdl djra finanszirozni kezdték az

értékelés bizonyos teriileteit. Uj tendencia, hogy a kilencvenes évektsl kezd6dSen az
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USA-ban tagallami és helyi (varosi) szinten is értékelések késziiltek helyi kdzosségi

programokrél (Weis, 2005).

Az értékelés mint szakma intézményesilésének fontos allomasa volt az American
Evaluation Association (AEA, www.eval.org) 1986-os megalakuldsa, amely az értékel6k
szakmai egyesilete az USA-ban. Hasonld egyesiiletek jottek Iétre mds orszagokban és
kontinenseken is, amely a szakteriilet nemzetkoziesedését jelenti. Eurépaban 1994-ben

alakult meg a European Evaluation Society (EES, www.europeanevaluation.org).

A nyugat-eurdpai orszagokban a kilencvenes évek elején valt népszerlivé és elterjed
gyakorlattd a kozosségi programok és kozpolitikak értékelése. Elenjarénak tekinthetd
Nagy-Britannia ,evidence-based policy” (tudomanyos bizonyitékokon alapuld
kozpolitika) gyakorlata, valamint az EU altal (tars)finanszirozott programok értékelése

(http://ec.europa.eu/dgs/secretariat_general/evaluation) (Pollitt, 2003).

A kozosségi programok értékelése és a teljesitménymenedzsment kozott szoros
elméleti-koncepciondlis kapcsolat van: mindkét szakterlilet erfsen épit a
rendszerelméletre, és kozszférabeli szervezetek illetve programok teljesitményének
javitdsa az alapvetS céljuk. Ez a megallapitds az Egyesiilt Allamokban gyakorlati
szempontbdl is igaz, a két terilet egymasra reflektalva fejlédik, alakul. Miképp az el6z4,
2.2.5. fejezetben bemutattam, a kézigazgatasbeli teljesitménymenedzsment fogalma az
USA-ban gyakorlatilag a GPRA keretében definidlt rendszert foglalja magéba, a
programértékelés mint szakma intézményesiilése pedig azt is jelentette, hogy a
szovetségi lgynodkségek gyakran f6allasban is alkalmaznak értékel6 szakembereket. Az
értékel6k a kilencvenes évek masodik felét6l aktivan bekapcsolddtak a szovetségi
Ugynokségek teljesitménymenedzsment-rendszereinek kialakitasaba. Ebben az
idGszakban zajlott a két szakteriilet egymashoz képesti pozicionaldsa, kapcsolatanak

elméleti tisztazasa.
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J6 példa erre az AEA szakmai folydirataban, az American Journal of Evaluation-ban zajlé
vita az 1990-es évek végén, amelyet Burt Perrin ,Effective use and misuse of
performance measurement” cim( cikke robbantott ki (Perrin, 1998, Winston, 1999,
Bernstein, 1999, Perrin, 1999), és amelyben fontos megallapitasok sziilettek az értékel6k
szerepére és felel6sségére vonatkozdoan a teljesitménymenedzsment-rendszerek
kialakitasanak vonatkozasaban. Konkluzioként megallapitottak, hogy az értékelé szakma
képes eredményesen tamogatni a teljesitménymenedzsment intézményesiilését a
kozszféra szervezeteiben. Scheirer és Newcomer megfogalmazasaban ,a
teljesitménymenedzsment jelenti a magjat a szervezetek és programok miikodésérél és
eredményeirél sz6l6 teljesitményinformacidknak, az értékelés pedig elméleti keretet
nyujt és kiegészité evidencidkkal szolgdl ezek elemzéséhez” (Scheirer & Newcomer,

2001).

,Ertékelés, egy 6ndlld szakma, ami Magyarorszagon ismeretlen.” Ezzel a megallapitéssal
kezdédik Carol H. Weis magyar nyelven 2005-ben megjelent , Ertékelés” cim(i kényvének
magyar olvasdkhoz irt el6szava (Weis, 2005, 9.0.). Sarkos, de a hazai helyzetet jol
jellemzé megfogalmazas. Magyarorszagon a kormanyzati programok inditdsanak nem
feltétele, hogy a projekttervek tartalmazzak az értékelés fazisat és koltségeit. A
kiilonb6z6 szakmapolitikdk ledllitdsardl, mddositasardl vagy épp folytatasardl hozott
dontések jellemz6en nem fliggetlen és szisztematikus értékelési eredményeken
alapulnak. 2011-ben ugyan sziiletett egy miniszteri rendelet (az el6zetes és utdlagos
hatasvizsgalatrol szolé 24/2011. (VII. 9.) KIM rendelet), amely a torvényjavaslatok,
illetve kormanyrendeletek, miniszteri rendelet tervezeténél kotelezévé teszi az elGzetes
és utdlagos komplex hatasvizsgalatot, azonban ez a jogszabdly sok esetben nem

érvényesil.

Egy dgazat jelent kivételt, ahol a kozpolitikai programok értékelése mindennapos

gyakorlatnak szamit: az EU dltal tarsfinanszirozott fejlesztéspolitikai programok esetén
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a finanszirozd elGirja az értékelést a tamogatott programok esetén és ehhez
modszertani tdmogatast is nydjt. A Nemzeti Fejlesztési Ugynokség (NFU), az unids
tdmogatasok eredményes felhasznalasaért felel6s szervezet a programértékelést a
kovetkez6képp definialta: ,Az allami politikdk, ezen bellil a fejlesztéspolitikak
értékelésének célja, hogy hozzdjaruljon az allami tevékenység hatékonyabb
megszervezéséhez, az allami er6forrasok hatékonyabb felhasznalasahoz és biztositsa az
allam mi(ikodésének atlathatobbd tételét.” (www.palyazat.gov.hu/ertekeles) Az
palydzati honlapon hozzaférhet6k a 2004-2006 kozott zajlott Nemzeti Fejlesztési Terv
operativ programjainak értékelései, valamint a 2007-2013 idGszak ex ante, kdzbensd és

ex post programértékeléseirdl is talalhatd informacid.

2.2.7. Osszefoglalé megallapitasok

A teljesitménymenedzsment elméleti el6zményeinek tekintheté elméletek és
mozgalmak idébeli fejlédésének és terjedésének fenti attekintésével a f6 célom az volt,
hogy feltérképezzem azokat a potencialis elméleti hozzajarulasokat, amelyek a
kOzigazgatasbeli teljesitménymenedzsment teriiletén jelentGs hatdst gyakoroltak. Az
aldbbi tablazatban osszefoglaltam az egyes elméletek fékuszat, azaz a teljesitmény
megcélzott elemzési szintjét, valamint a f6bb kapcsoldddsi pontokat a

teljesitménymenedzsment teriiletéhez.
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Elméletek / mozgalmak

Fokusz
- az elemzés
szintje

Kapcsolat és hozzajarulas a
kozigazgatasbeli
teljesitménymenedzsmenthez

Racionalizacio

teljesitményértékelés

Vezetéstudomany klasszikus Szervezet,

iskolaja és szervezeti e Hatékonysag mint szervezeti célkitlizés

igazgatastudoman egysé

e g B e Szervezeti tevékenységek, folyamatok
mérése, szamszerUsitése

Egyéni Egyén, csoport e Egyéni és szervezeti célok

Osszehangoldsa

Oszténzés

o Tevékenységek értékelése pénzigyi-

szervezeti szint

Koltségszamitas és Szervezet, «mviteli adatok alapi3
. szamviteli adatok alapjan
menedzsmentkontroll szervezeti Pl
egység e Iranyitasi ciklus logika: tervezés —
elszamolas és mérés — beszamolas és
visszacsatolas
e Szervezeti szint(i tervezési és elemzési
eszkoztar
e . e Alapfolyamatok mérése
Mindségmenedzsment Szervezet, proly
szervezeti o Min&ségértelmezés és -mérés
egység
., e P . o Kozszektorbeli teljesitmén
Teljesitménykdéltségvetés Makroszint ) tSI € ? be EJQS. el'y'l’
, , rtelmezés racionalizalasa
(4llam) és értelmezése, operacio

Eredmények és hatasok (outcome)
tervezése és mérése

Ko6zpolitikak és k6z6sségi
programok értékelése

Mezoszint
(kozpolitikak,
programok)

Programelmélet
Kvalitativ elemzési eszk6zok

Rovid- és hosszutava eredmények
(outcomes) elemzése

4. Tabldazat: A kézszférabeli teljesitménymenedzsment elméleteinek dsszefoglaldsa

Az attekintésben szerepl§ elméletek mindegyikére igaz az a megallapitds, hogy a

kialakuldasuk 6ta eltelt id6ben nagymértékben gazdagodott mddszertani értelemben az
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eszkoztaruk, valamint az eredeti szlikebb fékuszuk nagymértékben szélesedett. Példaul
a minéségmenedzsment fejl6dése sordn a gyartasi folyamatok minéségellendrzésétdl

eljutott a szervezet egészét atfogd iranyitdsi rendszerig.

A kezdetekben egymadstdl elszigetelt elméletek fejlédésében megfigyelhetd bizonyos
maodszertani konvergencia, amelyre egyre inkdbb reflektdlnak mind a gyakorlati, mind
az elméleti szakemberek. Megjelent az integracidra torekvés, a kiilonbo6z6 ,,szétarak” és
nézépontok Osszevetése, egyeztetése. J6 példa erre a mindségmenedzsment és a
menedzsmentkontroll, vagy a programértékelés és a teljesitménykoltségvetés
kozeledése. A teljesitménymenedzsment kifejezés egy olyan erny6t jelent ezen
elméletek és mozgalmak szdmdra, amely alatt és amelyhez képest mindegyik
megtalalhatja a helyét, és amely — hosszabb tavon — képes lehet ezt az integralé szerepet
betodlteni. Egyes népszerli mddszertanok szintén segithetik az integraciét, példaul a
Balanced Scorecard modellt mind a menedzsmentkontroll, mind a

mindségmenedzsment ,magaénak” vallja.

Kérdés, hogy az elméletek és moddszertanok kdzeledése valdban integracidra utald
jelként értelmezend6. Ennek a folyamatnak a kezdetén jarunk, a sziikségesség
felismerésénél, és egyel6re nem is |atszik sokszor az integracids szandék, hiszen léteznek
ez ellen haté erdk is. Példaul egymastdl jelentésen kilonbozé és egymassal versengd
tandcsaddi iparagak épliltek a minGségmenedzsment, a kontrolling, és az egyéni
teljesitményértékelés szakteriletére, és ezeknek a piaci szerepl6k az egymastol vald
megkillonboztetés sokkal inkdbb érdekik, mintsem a maédszertani integraciora vald

torekvés.

Az integracidt hosszabb tdvon tdmogathatja, hogy a fentiekben attekintett elméletek,
mozgalmak a kozszektorban globdlisan terjednek. Ez koszonhet6 egyrészt az egyes
teriletek emblematikus figurdinak (pl. Taylor, Deming, Kaplan, Osborne), nemzetkozi
szervezeteknek (pl. OECD Public Management Group — PUMA), és bestsellerré valo

irdsoknak (ilyen pl. Osborne-Gaebler: Reinventing government). (Van Dooren, 2006)
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Fontos kiemelni, hogy a teljesitménymenedzsmenthez kdthet6é elméletek, mozgalmak
esetében megfigyelhetd egy erGteljes professzionalizalédas (pl. szakmai egyesiletek
jottek létre), és intézményesiilés is. Ez utdbbi jelentheti a szervezeti funkcidként vald
kdzigazgatasi szervezetekben, vagy a fentiekben emlitettem, hogy Egyesiilt Allamokban
a szovetségi szinten a kormanyzati szervezetek gyakran alkalmaznak f6allasban is
programértékelGket), vagy jogszabalyokban torténé elGirdst bizonyos eszkozok

alkalmazasara (pl. GPRA).

Az elméleti-torténeti attekintés néhany kozkeletl vélekedés, hiedelem fellilvizsgalatat,
pontositasat is lehet6vé teszi. A teljesitménymenedzsment filozofidjat és
eszkozrendszerét sokszor kizarélag lzleti eredetlinek tekintjik. A fentiekben lathattunk
példakat arra vonatkozdan, hogy a kdzszektorbdl is szarmaznak jelent6s innovacidk a
teljesitménymenedzsment szempontjabol (pl. teljesitménykoltségvetés,

programértékelés).

Egy masik ilyen kozkeletl vélekedés, hogy ezen elméletek és eszkdzok eredetileg az
angolszasz orszagokbdl szarmaznak. Lathattuk, hogy a vildg mas teriiletei is jelent6sen
hozzdajarulnak a teljesitménymenedzsment alakuldsahoz, pl. a controlling teriilet német
hagyomanyai jelent6sek, a min6ségmenedzsment pedig japan és eurdpai gydkerekkel
rendelkezik. Ugyanakkor kétségtelen az angolszadsz vildg (ezen belll is az Egyesilt

Allamok) dominanciaja és katalizator szerepe.
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2.3. A teljesitménymenedzsment lehetséges tartalmi elemei a

hazai k6zigazgatas szervezeteiben

A 2.1. fejezetpontban részletesen bemutatott teljesitménymenedzsment-koncepcid
megkulonbozteti a kozpolitika és a menedzsment szintjét. A tovabbiakban a
menedzsmentciklusra koncentralok, azaz a szervezeti szint( teljesitménymenedzsment
koncepcidjat, jellemz8it és eszkozeit targyalom. A koncepcié felvazoldsakor

tdmaszkodom a 2.2. fejezetben attekintett elméleti kapcsolddasokra, hozzajarulasokra.

Az eddigiekben lathattuk, hogy a kozigazgatdsban (kozszektorban) a teljesitmény és a
teljesitménymenedzsment is egy nagyon komplex és sokszor nehezen
operacionalizalhaté fogalom. Eppen ezért is fontos, hogy a lehetséges tartalmi elemek
és Osszefliggések hazai kozigazgatasi intézményekben elképzelheté koncepcidjat
felvazoljam. Ezzel a célom nem egy normativ modell kialakitasa, hanem azon elemek
listdzasa, amelyek a hazai kozigazgatds  kozponti  szervezeteiben a
teljesitményorientaciot megtestesitik, tdmogatjdk. Ezen elemeknek tobbféle
egylttallasa, mintazata is lehetséges. Elképzelhetd tobb részelem integralt, atfogd
teljesitménymenedzsment-rendszerként valé megjelenése, de valdszinlsithet6bb, hogy
ha meg is jelennek a teljesitménymenedzsment bizonyos elemei a vizsgalt szervezetek
gyakorlataban, ezek inkdbb elszigetelt, innovativ megoldasok lehetnek, nem fogjak at a

teljes iranyitasi ciklust.

Az el6z6 két alfejezetben elmondottak alapjan a  szervezeti  szintl
teljesitménymenedzsment ,érett formajaban” az irdnyitasi (vagy menedzsment) ciklust,
azaz a ciklikusan ismétl6d6 tervezési-mérési-visszacsatolasi tevékenységeket tdmogatd
és koordinald, a legfontosabb érintettek szamara relevans informacidkkal szolgalo, a
szervezeti minden szintjén a hatékonysag, eredményesség és minGség javitasat célzo
rendszer. A szervezetben nem 06nallé alrendszerként jelenik meg, hanem inkdbb olyan

folyamatként értelmezhet6, amely tébb funkcionalis terilet egylittmiikodéseként jon
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létre, és amelyek kozott kozvetlen és szoros kapcsolat teremtheté: ide tartozik
(tartozhat) a célok kijel6lését végzs tervezési rendszer, a pénziigyi-szamviteli rendszer,
a kontrolling, a min6ségligyi terllet, az emberier6forras-menedzsment rendszere,
valamint az informdaciok el6dllitdsdban szerepet jatszo informacids rendszer. FS funkcidi

lehetnek:
e avezetbi dontések relevans informacidkkal torténé tamogatdsa,
e astratégiaalkotds tdmogatasa,
e a célkitlizések és elvarasok szervezeti kommunikalasa,
e akozéptavu és az operativ tervezés,

e a mérési rendszerek kialakitasa és miukodtetése  (koltség-  és
teljesitményszamitas, illetve az alaptevékenység mérése kilonbozé

indikatorokkal),

e elemzés és visszacsatolds a célok elérésérdl,

valamint a teljesitmény fejlesztését célzé6 motivacios rendszer kialakitasa.

A dontési szempontbdl fontos ,vezet6k” a kdzigazgatdsban nem csak az adott szervezet
vezet6it (menedzsereit) jelenthetik, hanem a felettes szerv adott szervezettel
kapcsolatos dontésekért felelGs vezetdit is, és akar a teriiletért felel6s politikusokat. A
kozszféraban emiatt a bels§ dontéstamogatds mellett nagyon hangsilyos szerepet

kaphat a kiils6 dontések tdmogatdsa is.

A teljesitménymenedzsment-rendszer stratégiai szintje segit konkretizalni, majd a
szervezet egészében kommunikalni a hosszU tavra széld és tobbnyire altaldnosan
megfogalmazott stratégiai célkitlizéseket. Elméleti szempontbdl a stratégiai és az
operativ szint kozotti kapcsolatot a stratégiai célokbodl levezetett kozéptavu-taktikai terv
elkészitése teremti meg. Magyarorszagon az allamhaztartasi torvény hatdlya ald tartozo
koltségvetési intézmények esetében az éves miikodés keretét (tervét) az intézményi

koltségvetés jelenti. A jelenleg érvényes hazai szabdlyozas alapjan az intézményi
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koltségvetés dsszedllitdsa nem a stratégiai vagy épp kozéptdvu célokbdl indul ki, hanem
jellemz6en bazisalapon (az el6z6 év koltségvetési szamainak kisebb-nagyobb

maodositasaval) all ssze.

Az éves terv szolgdl a napi mikodés alapjaul, és ezt bontjdk tovabb az egyes szervezeti
egységek, projektek, programok (keretek) és akar a szervezeti tagok (pl. MbO-
megallapodasok) szintjére. Az operativ terv teljesitésének évkodzbeni alakuldsa a
teljesitménymérés rendszerével (pl. megfelel koltségszamitassal) kévethet6 nyomon,
amelyet aztdn — a teljesitményértékelés (évkdzi monitoring) keretében — kilonb6z6
elemzések elkészitésével értelmeznek a dontéshozdk szamara. Az operativ ciklusrdl
tortén6 visszacsatolds elsGsorban az évkodzbeni eréforrds-felhaszndlasrol nydjt
informacidkat, és javaslatokat tesz a szlikséges beavatkozadsokra. A stratégiai ciklus
keretében a visszacsatolas szerepe elsésorban a stratégiai célok teljestilésének nyomon
kovetését, az el6re nem latott valtozasok id6beli jelzését és az esetleges tervvaltoztatasi

javaslatok kidolgozasat segiti.

A kozigazgatdsi szervezetekben értelmezhet6 teljesitménymenedzsment folyamatdnak

egy lehetséges dbrazoldsat mutatja az aldbbi dbra.
Beszamolas a

Célkitlizések a
stakeholderek elvarasai
oy < HechmEmal &
stakeholdereknek
v

L AlA A & . A
Eelkijslolesiesiienezes Stratégiai iranyitasi ciklus

(pl. politikai, 4gazati,
szakmai, szervezeti célok)

Szervezeti stratégia
kialakitasa

Teljesitményorientalt
~ .| szervezeti felel6sségi Teljesitmények .| Teljesitmény-
Célok lebontasa s.zen'rezetl » és elszamolasi mérése » értékelés
egység és egyéni szintre q : P
(teljesitménycélok és
mutatok) S \

Koézéptavu tobbéves
tervezés

Operativ iranyitasi ciklus

Operativ keretterv /
koltségvetés osszeallitasa

v

Visszacsatolas az

szervezeti
teljesitményrél

6. Abra: Teljesitménymenedzsment-rendszer szervezeti szinten
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A stratégiai és operativ iranyitdasi ciklus elemeibél (célkijelolés-tervezés, elszamolas-
mérés, értékelés-visszacsatolds) kiindulva az aldbbi tevékenységek esetében képzelhet6
el elmozdulas a teljesitményorientacid irdnydba a hazai kdzigazgatds szervezeteiben. A
kutatdsban vizsgalt Ugynokség-tipusi kozigazgatadsi szervezetek egy-két kivételtdl
eltekintve az allamhaztartas rendszerébe tagolédnak. Ezen szervezetek mikodésére és
gazdalkoddsdara szamos jogszabdly (torvények, kormanyrendeletek, d4gazatai

rendelkezések) vonatkozik.

2.3.1. CélkijelGlés és tervezés

A tervezési tevékenységet a kozponti kozigazgatas koltségvetési intézményeiben az éves
koltségvetés Osszedllitdsa testesiti meg. Az intézmények elemi koltségvetése jellemzGen
bazisalapon, azaz az el6z6 koltségvetési év szamaibdl kiindulva all 6ssze, és
tételsoronként, kiadasi fajtanként (pl. személyi jellegli kiadasok, dologi kiadasok, stb)
tervezik meg a kovetkez6 naptari év kiadasait a koltségvetés Osszeallitoi. A tervezés
tehat inputorientalt, és a multbeli tevékenység alapjan tervezi a jov6 évi koltségvetést,
mindekozben jellemz&en nem kérddjelezi meg a bazist. A tervezés mechanikus jellegd,
és nem vesz benne részt a szervezet egészére, hanem 6sszeadllitdsaval altaldban csak a

gazdalkodasi terilet foglalkozik.

Ez a koltségvetéstervezési logika orszagos és agazati kerettervezésre szolgal, azonban
szervezeti alkalmazasa (visszatervezése) azt jelenti, hogy nem (vagy csak kis mértékben)
veszik figyelembe az elldtandé feladatok sajatossdgait, elvart szinvonalat. Mindez azt
eredményezi, hogy példaul a koltségvetési keretek novelésének igénye nehezen
tdmaszthato ala megalapozottan. A vilagos célkijeldlés hianya neheziti a visszacsatolast,

értékelést.
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A teljesitmény-koltségvetésrél sz616 elméleti fejezetben olyan megolddsokat mutattam
be, amelyek alternativat kindlnak a hagyomanyos inputszemléletl és bazisalapu
koltségvetéskészitéshez képest. Ezek egy része akkor is alkalmazhaté szervezeti szinten,
ha a makrogazdasagi koltségvetéskészités tovabbra is hagyomanyos (bazisalapu és
inputszemlélet(i) mdédon zajlik. Néhany példa ezen eszkdzok kozil a teljesség igénye

nélkal:

e az el6z6 év helyett kiindulasként az elldtandd feladatok attekintése,

finanszirozasi igényének felmérése;

e programok, szervezeti egységek szintjén teljesitménycélok definialdsa és ehhez

mutatdk rendelése;

e stratégiaalkotas és tobbéves (lizleti) tervezés.

A teljesitményorientalt tervezés komoly mddszertani-szakmai felkészliltséget igényel, és
szdmos nehézsége van. A kozszektorbeli teljesitménymenedzsment szakirodalmanak
jelent6s részét teszik ki a nem megfelel6 célok és indikatorok kivalasztasara, valamint a
manipulacié veszélyeire figyelmeztetd irdsok (példaul de Bruijn, 2002, Van Dooren,

2006).

2.3.2. Elszamolas — mérés

Az iranyitasi ciklusban a tervezést kovetéen a miikodés folyamatos nyomonkovetése, a
teljesitmény elszamoldsa és mérése torténik. Az dallamhaztartds szervezeteiben a
gazdasagi tranzakciok rogzitésekor a koltségvetési szamvitel elGirdsait kell kovetni. A

koltségvetési szamvitel felépitését sokkal inkdbb a koltségvetés-készités igénye
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hatdrozza meg, mint az egyes intézmények gazdalkoddasi dontéseinek tdmogatasa.
Miképp jeleztem, ez a helyzet éppen most valtozott meg Magyarorszdgon, mivel 2014
elejétél eredményszemléletli szamviteli nyilvantartdst is bevezettek a koltségvetési

intézmények korében.

A hazai koltségvetési szamvitel un. moddositott pénzforgalmi szemléletl kett6s
konyvvitelt jelentett 2014-ig. A pénzforgalmi szemléletben a tranzakciék a
pénzmozgdssal egyidejlileg jelennek meg a konyvelésben, azaz a pénzkifizetések és
pénzbevételezések  kerililnek  rogzitésre. Az  lizemgazdasagi (periodikus
eredményszemléletl) szamvitel esetében ,a tevékenység koltségének és raforditasanak
kimutatdsa a cél, azokat a tranzakcidkat ismeri el, amelyek az adott idészakot terhelik,
fliggetlenlil a pénzmozgastdl. A pénziigyileg nem rendezett tételek kovetelések és
kotelezettségek formajaban jelennek meg a konyvekben. Az ingatlanok és targyi
eszkdzok beszerzési ara nem a vétel idGszakat terheli, hanem az amortizacido mértékével

terhelik az eredményt.” (Antal, 2005, 37.0.).

A pénzforgalmi szamviteli gyakorlat szamos problémat felvet, amelyek f6 oka, hogy ,a
rendszer a kéltségvetési év pénzmozgdsaira fékuszal. A felmerilé problémaknak egy
része azzal kapcsolatos, hogy az elszamolas mddja miatt bizonyos informacids igényeket
nem lehet kielégiteni, a masik része pedig azzal, hogy az elszdmolds rendszere —a hosszu
tavu gazdasdgossag szempontjabdl — kedvezdtlenil befolyasolja a dontéshozokat” (Kiss
& Révész, 2007, 116.0.). A pénzforgalmi szemléletld szamvitellel kapcsolatban

leggyakrabban emlitett korlatok (Antal 2005; N. Kiss and Révész 2007):

e A tobb id6szakot, évet feldlel6 programokat nehezen kezeli, hiszen a szamlakat a
naptari év végén zarni kell.

o Az erbforrasok felhaszndlasanak a koltségét nem a felhaszndlaskor, hanem a
beszerzéskor (még pontosabban a szamla kiegyenlitésekor) jeleniti meg. Nyujtott
szolgaltatas esetén nem a fizikai teljesitéskor, hanem a szdmla pénzigyi
rendezésekor kerlil be az informdcié a rendszerbe. Mindez tokéletlen

informacidkhoz vezet a gazdalkodasi dontéseket illetéen.
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o Az értékcsokkenést csak nagyon korlatozottan veszi figyelembe a koltségvetési
szamvitel. Osszege nem keriil elszdmolésra példdul a nyujtott szolgaltatas koltségei
kozott, igy a kapott koltségadatok csak a mikodtetési koltségeket tartalmazzak. Az
amortizacio nem megfelel§ kezelése azt eredményezi, hogy a vezet6k nem
szembesiilnek dontéseik vagyoni kovetkezményeivel.

e Nem tdmogatja megfeleléen a beruhdzdsi dontéseket, mert a gazdasagilag
kedvezGtlenebb alternativa valasztasat eredményezheti azaltal, hogy a dontéshozdk
nem az Uzemeltetés soran felmerild Osszes koltséget tekintik dontési alapnak,

hanem azt, hogy a jelenben minél kevesebb kiadassal jarjon a beruhazas.

Osszességében tehat nem elégiti ki megfeleléen sem a politikai, sem a helyi
gazdalkoddsért felel6s vezet6k informacidigényét, ugyanakkor felesleges és nem

megbizhaté adatok sokasagat tartalmazza.

Nem szigorlan a szamviteli rendszerrel Osszefligg6 probléma, de a
teljesitménykdvetelmények definidldsa is megoldatlan, és a kilonb6z6 adatokra épulé
teljesitménymérésnek (mutatdészamok haszndlatanak, elemzésének) sincs hagyomanya

a hazai koltségvetési szervezetekben.

A vilag sok orszagaban a fenti problémak kikliszobolése érdekében attértek az
Uzemgazdasagi szemléletl szamvitel alkalmazdsdra a kozszektor szervezeteiben is.
Uttord volt e tekintetben példaul Uj-zZéland és Ausztralia, de mostanra szamos OECD
tagorszag is (Pl. Svédorszag, Kanada, Nagy-Britannia) eredményszemlélet( koltségvetési

szamviteli rendszert hasznal. Ez a valtozas zajlik épp Magyarorszagon is.

Az indikatorok hasznalatanak mddszertani hatteréhez potencidlisan nagy segitséget
jelenthet az Eurdpai Unid altal tarsfinanszirozott projektet kapcsan elvart tervezési,

mérési, elszamolasi, értékelési mddszertanok elterjedése a kdzszféra intézményeiben.
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2.3.3. Ertékelés — visszacsatolas

Az el6z6 alpontban is emlitettem, hogy nem jellemz6 a szamviteli adatokra épit6
dontéstdmogato elemzés, visszacsatolds a koltségvetési intézményekben. Ugyanakkor a
koltségvetési szerveknek gyakran és rengetegféle kotelez6 adatszolgaltatasat kell
teljesitenie kiilonb6z6 egyéb intézmények (felettes szervek, KSH, addhatdsag,
Allamkincstar, stb) felé. Kassé Zsuzsa megfogalmazasaban: ,Azt a rendkiviili
sokszinlséget, atfedéseket és hianyossagokat, amelyek a gyakorlatban [a beszamolasi
kotelezettséggel kapcsolatosan] jelentkeznek, szinte lehetetlen bemutatni. Az iranyitas
szamdra azonban mindenképpen megfontolandd, hogy jelenleg az intézményrendszer
meglehet6sen sok pénzt és energidt fordit a beszamolék és a szamviteli adatok
el6allitasara, és tulajdonképpen rengeteg informacidé keletkezik is. Ezek tartalma és
formdja azonban nem tamogatja a dontéseket, nagyon nehéz olyan adatot taldlni a sok
munkaval el6allitott adathalmazban, ami az iranyitds szdmdara ténylegesen

hasznosithaté.” (Kassé 2006, p. 83)

A teljesitménymenedzsment szempontjabdél a beszdmolds f6 célja az, hogy a
dontéshozoék figyelmét felhivja a tervektél vald eltérésekre, hozzajaruljon az eltérések
okainak a felderitéséhez, és lehet6séget biztositson a beavatkozasra. A beszamolas
kapcsolédhat az egyéni teljesitményértékeléshez is, alapjat jelenti a vezetGi
teljesitmények megitélésének. A beszdmolds ennél fogva nem pusztan a pénziigyi-
szamviteli kimutatasok elkészitését jelenti, hanem a vezet6i dontéstamogatas fontos

eszkoze.
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A kozszektor szervezeteiben kiemelt szerepe van a kilsé érintettek (politikusok,
allampolgarok, felettes szervek) szamara készitett teljesitménybeszamoldknak, ez egy
eszkoze lehet a transzparencia és az elszamoltathatdsdag érvényesitésének. A
teljesitményorientalt beszdmoldk az inputadatokon tdl a teljesitmény egyéb
dimenzidirdl (folyamatok, outputok, hatdsok, hatékonysag, eredményesség, stb) is

tartalmaznak attekinthet6 formaban adatokat.

2.3.4. A kozigazgatasbeli teljesitménymenedzsment eszk6zok

megitélésének tovabbi szempontjai

A tartalmi elemeken tul érdekes tanulsagokkal szolgalhat a tervezett kutatdsban
vizsgalandd teljesitménymenedzsment elemek intézményesiltsége, integréltsaga,

kidolgozottsaga is.

Intézményesiiltség alatt azt értem, hogy létezik-e a szervezeten beliil olyan szervezeti
egység, vagy munkakoér, ahol a feladatok kozott megjelennek a
teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos teendék. Pl. controlling osztaly, min&ségligyi

részleg, stb.

Az integrdltsdg vizsgdlata arra vonatkozik, hogy a 2.3.1 — 2.3.3. alpontokban targyalt
teljesitményorientdlt szervezeti mikodést megtestesité elemek kapcsolatban allnak-e
egymassal vagy sem. Példaul az esetlegesen definidlt teljesitményelvarasok elemzése
megjelenik-e a beszamoldkban? Az integraltsag vizsgalhatd a fenti funkcidkat ellatéd
szervezeti részrendszerek kozott (szamvitel, minGségligy, informatikai teriilet), valamint

az egyes szervezeti szintek kozott is (szervezet-szervezeti egység-egyén).

A kidolgozottsdg az alkalmazott teljesitménymenedzsment elemek szakmai
megalapozottsagat jelenti, azaz annak vizsgalatat, hogy technikai-mddszertani

értelemben mi jellemzi a kialakitott teljesitménymenedzsment elemeket, eszkdzoket.
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3. Kozigazgatasbeli teljesitménymenedzsment alkalmazasok hajtoeroi

A disszertacio a kozigazgatdsbeli teljesitménymenedzsment lehetséges tartalmi
elemeinek feltérképezésén tual azt a kérdést is vizsgdlja, hogy mely tényezék és
mechanizmusok (hajtderék) kapcsolhatdak a teljesitménymenedzsment alkalmazdsok
kialakitdsdhoz, bevezetéséhez. A szakirodalom szamos lehetséges hajtderSt azonositott
e kérdéssel 6sszefliggésben, habdr a kutatasi eredmények sok esetben nem meggy6z6ek

ezek magyarazo erejét illetéen (Van Helden et al., 2007, Van Dooren et al., 2007).

A kutaték a kérdéskort dominansan kétféle elméleti megkozelitésben targyaljak.
Egyfel6l kontingenciaelméleti alapon (Kieser, 1995a) prébadljdk azonositani azokat a
tényezbket, amelyek 6sztondzhetik vagy épp gatolhatjik a teljesitménymenedzsment
eszk6zok alkalmazdsat a kozigazgatds / kozszektor szervezeteiben. Masfeldl az
intézményi, azon belil is a makroinstitucionalista (Walgenbach, 2008) elméleti keret
hatott megtermékenyitéen a szervezetben tortént valtozasok és a kornyezet

kapcsolatanak vizsgalatakor.

Tovabba a vizsgalt szervezeti korben mindenképp emlitést érdemel a politikatudomany
és a nemzetkozi tanulmanyok szakteriiletén megjelent uUn. ,policy transfer”
szakirodalom. A kifejezés egy olyan folyamatot jelent, amely mas politikai rendszerbdl
szarmazd mintdzatok (pl. kozpolitikdk, programok, eszkozok) terjedését irja le (ld.
Dolowitz & Marsch, 2000 6sszefoglald tanulmanyat a policy transfer jelenségérél). A
policy transfer folyamatanak megértéséhez és elemzéséhez szintén jol illeszkedik a

makroinstitucionalista elemzési keret (Radaelli, 2000).

Ebben a fejezetben el6szor roviden bemutatom a dominans kozelitésmodjait és f6bb
kérdéseit a vizsgdlni kivant terliletnek, majd a szakirodalom alapjan attekintem a
lehetséges tényez6ket és mechanizmusokat, amelyek kapcsolatban allhatnak a

teljesitménymenedzsment eszkdzok kialakitasaval és bevezetésével.
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3.1. A kutatasi kérdés dominans elemzési keretei és a

kozigazgatasi teljesitménymenedzsment kialakitasanak hajtéerdi

A kozszektorbeli szervezetek teljesitménye és az ezt befolydsold tényez6k feltardsara
szamos kutatas iranyult az elmult években, ezekrdl kivald 0sszefoglaldst nyujt egyrészt
George A. Boyne cikke 2003-bdl, masrészt a Wouter Van Dooren, Lonti Zsuzsanna,
Miekaterien Sterck és Geert Bouckaert altal jegyzett 2007-es OECD tanulmany (Boyne
2003; W. Van Dooren et al. 2007). A teljesitménymenedzsment és az azt befolydsold
tényez6k kozotti kapcsolatot feltard kutatasok jellemzéen — bar nem kizardélagosan —
kontingenciaelméleti megkdzelitésen alapulnak, és néhany kivalasztott szituativ tényez6
mint fliggetlen valtozd és a teljesitmény mint fliggs valtozd valamely mért dimenzidja

(pl. output, outcome, hatékonysag) kozotti statisztikai 6sszefliggésekre koncentralnak.

Mig a kozszektorbeli szervezetek teljesitményjavuldsdval 6sszefiiggs, azt magyardzo
tényezdk vizsgalatanak témdjaban viszonylag nagyszamu publikacié jelent meg, addig a
kozigazgatasbeli / kozszektorbeli teljesitménymenedzsment eszk6z6k alkalmazdsdval
(kialakitdsdval és bevezetésével) kapcsolatos tényezék és mechanizmusok feltarasaval
Iényegesen kevesebb kutatas foglalkozik. A feltart evidencidk szama — mindkét kutatasi
irdny tekintetében — csekély, és sokszor egymdsnak ellentmondd kutatdsi eredmények
szllettek. Ez a jelenség féként annak kdszénhets, hogy a hasonlé nevl tényezbket-
mechanizmusokat a kutatdasok soran kiilonb6z6képp operacionalizdljak és mas

madszerekkel mérik.

A disszertacidban a teljesitménymenedzsment eszkdzok kialakitasat, bevezetését
befolyasold tényez6k és mechanizmusok feltardsara fékuszalok. A kérdés vizsgalatakor
a kutatdk szervezeten beliili és szervezeten kiviili tényez6kkel és mechanizmusokkal is
kapcsolatba hozzdk a  teljesitménymenedzsment  eszk6zok  kialakitdsat,
implementacidjat (Ashworth et al. 2007; Cavalluzzo and Ittner 2004; Julnes and Holzer
2001; Wouter Van Dooren 2005). A kutatdsok egy része nem teszi explicitté a vizsgdlat
elméleti kereteit, ugyanakkor a felvetett kérdésekb6l és a magyardzat-értelmezés

madjaibdl kideril az elemzési keret. Dominansnak tekintheté a kontingenciaelméleti
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kozelités a szervezeten bellli és kivili szituativ tényez6k hatdsanak vizsgalatakor. Az
utobbi években egyre tobb publikacid sziiletik a szervezet és kbrnyezetének intézményi
(ezen belll makroinstitucionalista) értelmezésével is (Ashworth et al. 2007; Brignall and

Modell 2000).

Az alabbiakban részletesebben is bemutatom azokat a tényezéket és mechanizmusokat,
amelyek kilonb6z6 kutatdsok eredményei alapjan kapcsolatban allnak a
kozigazgatasbeli teljesitménymenedzsment eszk6zok kialakitdsaval, bevezetésével. Az
aldbbi tablazat harom kutatds eredményeit Osszegzi. Mindegyik kutatas
megkllonboztette tobb szakaszdt is a teljesitménymenedzsment eszkdzok
alkalmazasanak. A szakaszolas 6telem(, Van Helden-Johnsen-Vakkuri altal javasolt és a
tézisben kovetett életciklus modelljét a bevezet6ben mar bemutattam, a most elemzett
kutatdsok — bar mds megnevezéssel — tulajdonképpen ezen életciklus modell els6
(kialakitas) és a harmadik (haszndlat) szakaszara koncentrdlnak és mindkét szakasz

esetében megvizsgaljak az azt befolyasold tényezbket.

Az aldbbi tdblazatban — a tervezett kutatds fékuszanak megfelel6en — csak a kialakitas
szakaszdara hato tényez6k szerepelnek. Patria De Lancer Julnes és Marc Holzer 2001-ben
publikalt cikke egy 1997-es kérdGives felmérés adatainak elemzésén alapul, melyeket az
Egyesiilt Allamokban helyi, tagallami és szovetségi szintli kormanyzati szervek
munkatarsai megkérdezésével gyljtottek (de Lancer Julnes & Holzer, 2001). A
szerz6paros megkillonboztette a technikai-raciondlis tényezSket és a politikai-kulturalis
tényez6ket a teljesitménymenedzsment alkalmazasokkal kapcsolatban (ld. el6z6

fejezetpont).

Hipotézisiik az volt, hogy a technikai-racionalis tényez6k a kialakitds szakaszaban
nagyobb befolydst gyakorolnak, mig a politikai-kulturalis tényez6k a hasznalat soran
jutnak nagyobb szerephez. Ez az eredmények tiitkrében tulajdonképpen igazolddott, bar
a kils6, jogszabdalyokban foglalt elvarast a teljesitménymérés kialakitdsara vonatkozéan

6k technikai-racionalis tényez6nek tekintették, ami pedig makroinstitucionalista
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szemléletben inkdbb a normativ nyomas egyik mechanizmusaként értelmezheté. Ez

persze nem jelenti azt, hogy ne lenne technikai értelemben is teljesitményjavitd hatdsa.

Ken S. Cavaluzzo és Christopher D. Ittner szintén egy USA-beli, 1997-es, a szOvetségi
kormanyzat szervezetei kérében végzett felmérés eredményeit elemezte (Cavalluzo &
Ittner, 2004). Az aldbbi tdblazatban szereplé altaluk azonositott tényez6k kozil a
»dontéshozatali hataskorok” szorul b6vebb magyarazatra. A kutatasban ez a tényezd azt
jelentette, hogy a megkérdezett vezet6knek volt-e hataskére a mért

teljesitménymutatodk alapjan dontéseket hozni.

Van Dooren 2000-2005 kozott belgiumi kozigazgatdsi szervezetekben végzett
kutatdsokat (Van Dooren, 2005). Mig a fenti két kutatds kérd&ives megkérdezésen
alapulé tobbvaltozds statisztikai elemzések segitségével jutott el a kutatasi
eredményekhez, addig Van Dooren a kérd@ives felmérésen tul mas modszereket is
alkalmazott: tartalomelemzést, és félig strukturalt és strukturdlatlan interjakat. Bar tobb
olyan tényezd hatdsat is vizsgalta, amely a masik két kutatas soran is elemzésre keriilt,
csak két esetben jutott szignifikdns eredményre: a szervezeti output mérhetdsége és a
szervezet mérete befolydsolta a teljesitménymenedzsment rendszerek kialakitasat: a
konnyebben szamszer(sitheté szervezeti output és a nagyobb szervezeti méret

pozitivan hatott a teljesitménymenedzsment eszkdzok kialakitasara.
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De Lancer

i o Cavaluzzo )
Kontextualis tényezd6k Van Dooren  Julnes és
Ittner
Holzer
Kivilrél elvart kotelezd
teljesitménykovetelmények (pl. | Nem szignifikans Szignifikans
indikatorokra vonatkozdan) léte
. s oz . Nem s
Rendelkezésre all6 er6forrasok P Szignifikans
szignifikdns
Képzés szerepe Szignifikans Szignifikans
Vezetdi elkotelezettség Szignifikans
- . - L, Nem
Dontéshozatali hataskorok Szignifikdns o
szignifikdns
. . e s Nem P
Cél- vagy kildetésorientdcio o Szignifikans
szignifikdns
Teljesitményindikatorok azonositdsanak
és értelmezésének madszertani | Szignifikans Szignifikans
képessége — a teljesitmény mérhetlsége
Belsé érdekcsoportok Szignifikans
Szervezet mérete Szignifikans

5. Tablézat: A kézigazgatdsbeli teljesitménymenedzsment  kialakitdsdval
Osszefliggd tényezbk

(Van Helden et al., 2007, de Lancer Julnes & Holzer, 2001, Cavalluzo & Ittner, 2004, és
Van Dooren, 2005 alapjan)

r 7

A tablazatot attekintve szembet(ing, hogy a bdr ugyanazon tényez6 tobb kutatasban is
el6fordul, de kapcsolatdanak megitélése a teljesitménymenedzsment eszkozok
kialakitasa tekintetében kilonboz6. Két kivétel van ez aldl: a képzés szerepének
fontossagat és a teljesitményindikdtorok azonositasanak és értelmezésének képességét,
azaz a teljesitmény mérhetdségének jelentGségét a kutatasok egyértelmlen

megerdsitik.

Az egymdsnak ellentmondé eredmények okara mar kordabban utaltam: a bemutatott
kutatasokban a fenti tényezbket kiilonboz6képpen operacionalizaltak, mérték,

kilonboz6 statisztikai modszerekkel elemezték, raadasul a fliggé valtozoként kezelt
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teljesitménymenedzsment kialakitdsa is kilonboz6képp keriilt megfogalmazdsra a

kutatasokban.

A policy transfer szakirodalma alapjan kiemelt szerepet jatszanak a nemzetkozi
intézmények olyan eszkdozok orszdghatdrokon tuli terjedésében, mint példaul a
teljesitménymenedzsment. Az EU intézményei katalizdlhatjdk az izomorfizmus

mechanizmusait.

A vezetés (menedzsment) kiemelt szerepével a kozszférabeli teljesitménymenedzsment
sikere szempontjabdl egyre tobb kutatas foglakozik (Boyne 2003; Moynihan and Pandey
2005; Nelissen et al. 2000). Ezek t6bbsége egy teljesitménydimenzidéban bekovetkezd
javulas (fligg6 valtozd) és a menedzsment valamely tényezdje (fliggetlen valtozé) kozotti
kapcsolatokat vizsgdlja. George A. Boyne a mar emlitett 2003-ban megjelent cikkében a

menedzsment mint gy(ijt6kategdria alad a kovetkezé tényezbket sorolja:

e vezetGi stilus (milyen vezet6i stilus valdszindsiti a teljesitményjavuldst?),

e szervezeti kultura (mely szervezeti kultdratipus jarul hozza a teljesitmény

novekedéséhez?),

e emberier6forras-menedzsment (,hard” és ,soft” eszkdzok szerepe),

e stratégiaalkotdsi folyamat (racionalis versus inkrementdlis stratégiaalkotds és a

teljesitmény kapcsolata),

e stratégiai tartalom (célok és akcidk tartalmanak elemzése a teljesitményre

gyakorolt hatdsuk szempontjabdl).

Nelissen és szerz6tarsai (Nelissen et al.,, 2000) holland koézszférabeli felsGvezetdk

e se s

szempontjabdl, mert a teljesitménymenedzsment eszk6zok kialakitdsa és
implementacidja valtoztatasi folyamatként is értelmezhet6. A valtozasok iranti

viszonyulds vizsgalatahoz a szerzék elemezték a fels6vezet6k demografiai jellemz6it
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(kor, nem, végzettség), személyiségjellemzGit (vezetdi stilus, a szervezet irdnti lojalitas),
munkakorrel kapcsolatos jellemz6iket (munkaval vald elégedettség, beosztottakrol
kialakitott vélemény), a jov6beli tarsadalmi és kulturalis fejl6édésére vonatozd
észlelésiiket (nyitottsag a fejl6dés irant). A kutatdk azt taldltdk, hogy a fels6vezet6k
valtozdasorientacidja kapcsolatban van néhdny demografiai jellemzdjikkel: korukkal és
végzettségik szintjével. A kozépkoru fels6vezeték (45-55 év kozottiek) inkdabb
valtozasorientaltak voltak, mint akar fiatalabb, akar id6sebb kollégdik, és a fels6foku
végzettségliek a nem fels6foku végzettségli tarsaikhoz képest valtozdsorientaltabbak
voltak. De nem ezek voltak a leglényegesebb tényezdk a valtozasorientalt attitlid és
magatartas kilonbségeinek vonatkozdsdban: a munkahelyi elégedettség, a jovébeli
tarsadalmi fejlédéssel kapcsolatos észlelés, és a személyiségjellemz6k sokkal inkabb

magyaraztak a valtozasorientdltsag mértékét.

A kutatdk egyetértenek abban, hogy a menedzsment igenis szamit a kozszférabeli
szervezetek teljesitménye szempontjabdl, de abban a tekintetben meglehetG6sen
kaotikus a szakirodalom, hogy a vezetés alatt mi is értendd, és melyek azok a relevans
elemek és  koncepcidk, amelyek valéban  kapcsolatba  hozhaték a
teljesitménymenedzsmenttel. Az eredmények Gsszevethetfségét jelentGsen
megneheziti, hogy kutatasrdl kutatdsra masképp operacionalizaljdk még a latszélag

egymashoz kozel allé fogalmakat is.

Az attekintett kutatdsok tipikusan nagymintas, kérd&ives, gyakran Onkit6ltés
felmérésekben gy(jtott adatok tobbvaltozds statisztikai elemzésén alapulnak. Az egyes
vizsgalni kivant tényez6k ezekben a kutatasokban sok esetben nagyon lecsupaszitott, és
esetenként megkérdbjelezhet6 mobdon jelennek meg. Példaul a szervezet
rugalmassagat, autonomiajat a szervezet jogi formajaval mérik, vagy az er6forrasok
elégségessége a foglalkoztatottak Iétszamat jelenti (Meyers et al., 2006). Az igy feltarni
kivant 0Osszefliggések a komplex mechanizmusok egy nagyon leegyszer(sitett

értelmezését adjak, ami komoly hidnyérzetet okoz.
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3.2. A kutatas soran vizsgalandé mozgatderoék

A kutatdsi kérdéssel kapcsolatban eddig szlletett kutatasi eredmények
ellentmonddsossaga azt jelzi, hogy egyrészt nehéz a ,terep”, mdsrészt izgalmas és
Ujszerd kutatasi eredményekkel kecsegtet. Az attekintésben szerepl6é kutatasok egyik
legnagyobb hidnyossdga, hogy részben az alkalmazott mddszertan, részben az elemzett
tényez6k elméleti hatterének nem kell§ kidolgozottsaga miatt a komplex fogalmak
operacionalizalasa nem tlinik kell6en eltaldltnak, és Osszetett folyamatok maradnak

feltaratlanul.

Ezek a hidnyossagok a kontingenciaelméleti alapu kutatdasok egyik kritikdjaban is
megjelennek, hogy ugyan keres és taldl is Osszefliggéseket a szituativ tényezbék és a
szervezeti struktira bizonyos jellemzG6i kozott, de nem nyudjt magyarazatot arra
vonatkozdan, milyen folyamatokon keresztil is megy végbe az alkalmazkodas (Kieser,

1995a).

A fenti attekintésben szereplé kutatdsok és azok eredményei minden hidnyossaguk
ellenére jé tampontokat adnak a tervezett kutatas soran megvizsgdlni érdemes
tényez6k, mechanizmusok tekintetében. A tézisben kiils6, intézményi-kérnyezeti
tényez6k vizsgdlata mellett belsé-szervezeti faktorok is szerepelnek. Az alabbi
tablazatban 0Osszefoglalom azokat a lehetséges tényezGket, és mechanizmusokat,
amelyek vélhet6en kapcsolatban allnak a teljesitménymenedzsment eszkdzok

alkalmazasaval.
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A kutatas soran

vizsgalandé tényez6k

Rovid értelmezés

A szervezetre iranyuld
kozfigyelem

Felettes szervezetek
elvarasai

Nemzetkozi szervezetek

és mintdk szerepe

Vezetési tanacsadok
szerepe

Kilsé erdforrasokhoz
hozzaférés

A szervezet
tevékenységének
mérhetGsége

Képzés, tréning

FelsGvezetdi
elkotelezettség

Célorientaltsag

Belsd erdforrasok
rendelkezésre allasa

6. Tabldzat: A teljesitménymenedzsment eszkézok kialakitdsaval potencidlisan

A koltségvetés nagysaga, vagy tarsadalmilag érzékeny
terllet kezelése miatt

Kozigazgatasbeli és politikai felettesek is lehetnek

Egyrészt a policy transfer nemzetkozi kozpontjai
(Eurdpai Bizottsag, OECD), masrészt a vizsgalandd

szervezeti  kor  kalfoldi  tarsszervezetei  (pl
adohatdsagok vilagszerte)

Teljesitménymenedzsment eszkézok és modellek
madszertani szakértgi

Kivulrél megszerezhetd eréforrasok a

teljesitménymenedzsment eszkdzok tdmogatasahoz

Teljesitménymércék konnyu vagy nehéz
meghatarozasa
Szakmai és modszertani tudas adtaddsa a

teljesitménymenedzsmentrdl

Tamogatd jelenlét és elvardsok tamasztdsa a
teljesitménymenedzsmenttel szemben

s s

Eredményfokusz a célorientacié 4altal, hosszu tavu
elképzelések, stratégiak

Pénzigyi, informatikai, emberi er6forrasok

hozzarendelése a TM alkalmazasahoz

kapcsolatba hozhato tényezék, mechanizmusok
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A tdblazatban szerepl6 tényez6k a szakirodalom alapjan valdszinlileg kapcsolatban
allnak a teljesitménymenedzsment eszkdzok kialakitasaval, bevezetésével. Két tényezd
szerepeltetése igényel talan bévebb magyarazatot: a szervezet tevékenységére iranyuld
kozfigyelem (Id. pl. Moynihan & Pandey, 2005 kutatasaban), amelynek szamos oka lehet.
Egyrészt nagyméretl koltségvetés felett rendelkezhet egy kozigazgatasi szervezet, ez a
tény mar 6nmagaban jelentds kozérdeklédésre tarthat szamot, masrészt a tarsadalmilag
érzékenyebb terlleteken (pl. egészségligy) mikod6 kozigazgatdsi szervezetek is a

figyelem kozéppontjaban allhatnak.

Az eréforrasokat belsé és kiils6 tényezGként is szerepeltetem, mivel egyrészt szervezeti
eréforrdsok hozzadrendelésérdl szol ez a tényez6, masrészt lehetséges kiils6 tényezéként
is tekinteni ra, ekkor az a kérdés, hogy Iléteznek-e a kornyezetben a
teljesitménymenedzsment kialakitdsat tamogaté megszerezheté eré6forrasok (pl.

palyazatok).
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4. Ugynokség tipusu szervezetek a magyar kozigazgatasban — a

vizsgalt szervezeti kor fobb jellemzéi

A teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos eddigi megallapitdsok  sordn
megkilonboztettem az Uzleti szférat a kozszektortél, de nem (vagy alig) tettem
kilonbséget a kozszféra kilonb6z6 szegmensei (agazatai) kozott, habar azt a
bevezetésben rogzitettem, hogy a kdzponti kozigazgatas egyik szervezetrendszerével
foglalkozom a tervezett kutatas soran. Ebben a fejezetben a vizsgalt szervezeti kor, az
un. lgynokség-tipusu szervezetek f6bb jellegzetességeit mutatom be és igyekszem
megvalaszolni azt a kérdést, hogy miért is érdekesek ezek a szervezetek a

teljesitménymenedzsment kutatdsa szempontjabol.

A fejezet felépitése a kovetkezd logikat koveti: els6ként a nemzetkdzi szakirodalom
alapjan jellemzem a kozigazgatdson bellli viszonylag autondm szervezeti kort, amely az
elmult néhany évtizedben kerilt a nemzetkozi kutatdasok fokuszdba, és amelynek
vizsgdlatara a tervezett kutatds is irdnyul. Ezt kovet6en a hazai kozigazgatas
szervezetrendszerét ismertetem roviden, végiil a kutatas alanyait, az altalam hasznalt

definicidnak megfelel§ ligyndkség-tipusu kozigazgatasi szervezeteket jellemzem.

4.1. Ugynokség-tipusi  szervezetek a kozigazgatisban a

nemzetkozi szakirodalom alapjan

A New Public Management mozgalom egyik kulcsjellemzGjeként tartja szamon a
nemzetkozi szakirodalom az Un ,agencification” jelenségét. Szamtalan publikacié és
kutatas sziletett a jelenség vizsgalata céljabol (OECD 2002; C. Pollitt and Talbot 2004;
Verhoest 2005; Verhoest et al. 2012; Wettenhall 2005). Ez tulajdonképpen olyan
szervezetek nagy szamu kialakitasat jelenti a kiilonb6z6 orszagok gyakorlatdban,
amelyek a kozigazgatds részei, szabalyozdsi, szolgaltatasi és kiilonb6z6 policy-k

megvaldsitdsahoz kot6d6 feladataik vannak, és a minisztériumokhoz képest altaldban
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rugalmasabb korilmények kozott mikodnek. A kilencvenes években megjelent egy
ellentétes iranyu trend az NPM éllovasainak tekintett orszagokban, amelyre a whole-of-
government, vagy joined-up government elnevezéssel (magyarra 6sszkormanyzasként
fordithatd) hivatkoznak, és azon megolddsok Osszességét jelenti, amelyek az NPM
negativ hatdsaként bekovetkezé kozpolitikai és kapcsolddd tevékenységek kozotti
koordinacid lazulasara adott valaszként értelmezhet6k. Az ligynokség tipusu szervezetek
Osszevonasat az NPM-mel ellentétes trend megjelenéseként is értelmezi a szakirodalom
(Perri 2004). Ezek a szervezetek olyan orszagokban is nagy szamban |éteznek, amelyek
nem tekinthet6k az NPM éllovasanak, és emiatt l|étrehozasuk nem kothet6
egyértelmlen az NPM elveihez. E szervezeti kérnek a vildg bizonyos orszagcsoportjaira
jellemzd értelmezésérdl, jellemzGirdl, torténetérdl kivald osszefoglaldst nyujt a CRIPO-
COBRA (Comparative Research into Current Trend sin Public Sector Organizations)
kutatéi halézat 2007 és 2011 kozott zajldé kutatasanak osszefoglaldjaként megjelent

Government Agencies c. konyv (Verhoest et al. 2012).

E szervezeteknek tobbféle meghatdrozasa is létezik a nemzetkozi szakirodalomban, sét
a megnevezések is meglehetdsen sokszinlek. Hivjdk 6ket Gigyndkségeknek (agencies),
kvazi-autondm  szervezeteknek  (quasi-autonomous vagy  semi-autonomous
organizations), nem-miniszterialis kozintézményeknek (non-departmental public
bodies), és tovabbi, magyarra még nehezebben lefordithaté kifejezést taldlunk a
szakirodalomban (Id. quangos, arms-length organizations). A definicids és elnevezésbeli
sokszinliség oka a vizsgalt szervezeti kor sokfélesége: orszagrdl orszagra mas-mas
jellemzdiket taldljuk a legkllonb6z6bb jogi formai megoldasoktdl kezdve a telepitett
feladatok és hatdskorokon eltérésén at a vezetSi autondmia sokféle megjelenéséig.
Raadasul egy igen valtozékony szervezeti korr6l van szé egy-egy orszagon beliili
gyakorlatot elemezve. Mindenesetre napjainkra ugy tlinik, hogy az ,,agency”, vagyis

Ugynokség kifejezés valt a leginkabb hasznalatossa a szakirodalomban.

Nem célom az el6forduld definicidos sokszinliség attekintése, azonban fontos

megjegyezni, hogy az Egyesiilt Allamokban az ligynokségek egy része kdzvetlenil a
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torvényhozas ala tartozik, vagyis nem része a végrehajtdé hatalomnak, mig az eurépai

kontinensen kifejezetten a végrehajté hatalom részének tekintik e szervezeteket.

Az lgynokségek atfogd nemzetkozi kutatdsat koordindlé CRIPO-COBRA halézat

meghatdarozasa alapjan az tgynokségek (Verhoest et al. 2012):

e akormany vagy valamely minisztérium iranyitasa alatt allo,

e a kormanyzattdl strukturdlis értelemben elkilonlg,

e a minisztériumokhoz képest nagyobb vezet6i autondmiaval rendelkez6

szervezetek.

Ez a definicid még mindig meglehetbsen tag, hiszen magaba foglalja példaul a gazdasagi
tarsasdagi formdban mUkodd szervezeteket is. A fenti definicidnadl szlikebb, és a tézisben
vizsgalt szervezeti korhoz kozelebb all6 értelmezést ad a Hajnal Gyorgy altal idézett
Pollitt és munkatdrsai altal 2004-ben adott meghatarozas (Hajnal 2011, 58.0.). Ez a fenti
meghatdrozast annyiban egésziti ki, hogy a kozjogi aktussal |étrehozott, orszdgos
hatdskorrel rendelkez6 szervezeteket tekinti Ggynokségeknek, és nem sorolja ide az

Uzleti céllal m(ikods gazdasagi tarsasagokat.

A New Public Management logikdjaban ezek a szervezetek azzal, hogy szervezeti
értelemben elkilonilnek a kormanyzattal, kikerllnek a politikusok koézvetlen
,hatékorébdsl”. A kiUlonb6z6 menedzsment eszkézok alkalmazasaval pedig
koltségérzékenyebbek és szolgaltatasorientaltabbak lesznek, ugy is fogalmazhatunk,
hogy novekszik a teljesitményorientaciojuk. A kutatdsok egy része ezért a
teljesitménymenedzsment és az lgynokség tipusu szervezetek kapcsolatat vizsgalja
(Pollitt, 2006, Verhoest, 2005), tulajdonképpen ebbe a kutatasi iranyba illeszthet6 a

tervezett kutatas.

A kovetkezd alfejezetben roviden bemutatom a magyarorszagi helyzetet a vizsgalni

kivant szervezetek vonatkozasaban.
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4.2, A kutatas alanyai: autonom allamigazgatasi szervek,

kormanyhivatalok, kézponti hivatalok, 6nallo szabalyozo szervek

Magyarorszdgon egy meglehetdésen dinamikusan valtozé-alakuléd és nem homogén
modon kezelt szervezeti kor feleltethet6 meg az ligynokség koncepcidnak (L6rincz,
2005b). A rendszervaltast kovetGen sokaig az volt a jellemz6 az lgynokség jellegli
szervezeti megolddsokra, hogy ,az alkalmazdsukkal kapcsolatos elvek és a gyakorlat
tudatos kialakitdsa és konzisztenciaja” hianyzott (Hajnal 2011). Ez a minisztériumok

alatti kormanyzati struktirak burjanzasat eredményezte.

Els6ként 1992-ben tortént kisérlet az ligynokség-tipusu szervezetek jogi-strukturalis
viszonyainak  tisztazasara, a 2040/1992. szamu kormanyhatdrozatban
megkiulonboztették egymastdl az orszdgos hatdskérl  szervezeteket, kdzponti
hivatalokat és minisztériumi hivatalokat. E hdarom kategoria az ezt kovet6 masfél
évtizedben meghatdrozta az ezen szervezetekrdl szolé diskurzust, ugyanakkor a
szabalyozas inkdbb csak orientald jellegl volt, vagyis az Ggynokség-tipusu szervezeteket
nem volt kételezé besorolni ezen tipusok valamelyikébe. A kategériarendszer 2006-ig
volt érvényben, és a 2007. januar 1-én életbe lépett 2006. évi LVII. Torvény némiképp
modositott ezeken a megnevezéseken, és autondm dllamigazgatdsi szervként (pl.
Gazdasagi Versenyhivatal), kormdnyhivatalként (pl. Kozponti Statisztikai Hivatal), és
kézponti hivatalként (pl. Magyar Allamkincstar) hivatkoztak e jogszabalyban a vizsgalt
szervezeti korre. A besorolastol fligg6en mas és mas jogi szabalyozas ala estek ezek a
szervezetek. A legjelent&sebb kiilonbség, hogy az els6 kategdria esetében a felligyeleti
szerv a parlament, a kormanyhivatalok esetén értelemszer(ien a kormany, mig a

kozponti hivatalok valamely minisztérium ala tartoznak.

2010-ben ismét valtozott némiképp a szabalyozdas, amikor életbe Iépett a 2010. évi XLIII.
Torvény a kozponti allamigazgatasi szervekrdl, valamint a Kormany tagjai és az

allamtitkarok jogallasardl. Ez a jogszabdly megtartotta a 2006-ban kialakitott
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kategdridkat, illetve 2011-ben egy Ujabb kerilt a meglevé harom mellé 6ndlld

szabdlyozd szerv megnevezéssel

. Ez utébbirdl az Alkotmany 23. Cikke rendelkezik.

Autoném Onallé . .
" ; . o : . . . Kozponti
Jellemz6k allamigazgatasi = szabalyozo Kormanyhivatal hivatal
szerv szerv
kormany-
Alapité torvén torvén torvén
P Y Y ¥ rendelet
Felettes . s Orszaggydilés , .
Orszaggylilés ?gy / Kormany Minisztérium
szerv Kormany
Vezet6jét a
Miniszterelnok | Vezet6jét a A kozponti
, , nevezi ki vagy a | felligyeletet hivatalt
" A létrehozé . g}/ ,gly . PR
Vezet6 . . miniszterelndk | ellatd miniszter | iranyité
) , jogszabalyban . , . , ..
kinevezése , javaslatara a javaslatara a miniszter
szabdlyozottan L . . .. . L
koztarsasagi miniszterelndk | nevezi ki
elnok; vezetbje | nevezi ki vezetgjét
rendeletet ad ki
s Szellemi Orszagos
- Nemzeti Média- . . g,
, Gazdasagi gl sl Tulajdon Egészség-
Példa . és Hirkozlési . - P
Versenyhivatal . Nemzeti biztositasi
Hatosag . s
Hivatala Pénztar

7. Abra: Az ligynékség-tipusu szervezetek jogszabdlyi kategorizdldsa Magyarorszdgon

A tézisben ezt a négy kategoriat tekintem kiinduldpontnak a hazai Ggynokség-tipusu

szervezetek tanulmanyozasdhoz. Ugyan az eurdpai kontinensen elfogadottabb
Ugynokség definicid szerint csak a végrehajté hatalomhoz tartozd szervezetek
sorolhatok ide, ami a hazai szabdlyozdsban a kormdnyhivatalokat és a kozponti
hivatalokat jelenti, illetve a végrehajtd hatalom részének tekinthet6é a legujabb
kategdria, az 6ndllé szabalyozé szerv is. Mégis kissé bdvitem a vizsgalatba bevont
szervezeti kort a fenti négy kategdriara, azaz az autondm allamigazgatdsi szervek is a
vizsgdlddas alanyai. Ennek oka kett6s: egyrészt az egyes szervezetek ,mozognak” a
kategdridk kozott, besoroldsuk id6rél-id6re valtozik (pl. a Nemzeti Média és Hirkozlési
Hatdsdag egyik el6dszervezete korabban autondm dallamigazgatasi szerv volt), masrészt a
vizsgalt jelenség, a teljesitménymenedzsment szempontjabdl a szervezeti autondmia
fontos tényez6nek tlnik, ezért a nagyobb autondmidval rendelkez§ autondém
indokolt lehet. Ez a bdvités

allamigazgatasi szervek bevondsa a kutatasban
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Osszességében nem érinti jelent6sen a kutatasba bevont szervezetek szamat, hiszen a

vizsgalt id6szakban 6sszesen 6t ilyen besoroldsu szervezet mikodott.

E szervezetek szdma sokat valtozott az elmult id6szakban: mig a kilencvenes években
22-25 Ggynokség-tipusu szervezet volt, addig a 2000-es évek elején 30 felé emelkedett
a szamuk, a 2010 korul pedig 6tven-hatvan kozott valtozott (Gyorgy Hajnal 2012; Lérincz
2005). Az empirikus kutatas 2015 elsé honapjaiban zajlott, amikor is a 2015. janudr 1-i

allapot alapjan 75 igynokség-tipusu szervezet mikodoétt Magyarorszagon.

100



5. A kutatasi modszertanok elméleti alapjai

Az el6z6 fejezetekben prébaltam érzékeltetni a kozigazgatdsbeli
teljesitménymenedzsment teriiletének folyamatosan valtozé, alakulé természetét (2.
fejezet), a tervezett kutatasi kérdések kvantitativ médszerek alkalmazdasdval sziletett
eredményeinek nehézkes és ellentmonddasos értelmezésének problémajat (3. fejezet),
valamint a valasztott témateriilet magyarorszagi Ujszer(iségét mind a kutatds tervezett
alanyai (4. fejezet), mind kérdésfeltevése vonatkozasaban. Mindezek alapjan a tervezett
kutatds feltard jellegli. Egyrészt mivel a kutatas alanyaiként megjelolt szervezeti térben
hasonlé kutatds eddig nem folyt. Mdsrészt a nemzetkozi szakirodalom alapjan ugyan
egyre tobb empirikus kutatas zajlik a témaban, de ezek nem — vagy csak kis mértékben

— vezettek meggy6z6 kutatdsi eredményekhez.

A teljesitményorientdciét megtestesit6 elemek feltardsan tul célom a
teljesitménymenedzsment alkalmazasok hajtoerejének  feltérképezése, a
mechanizmusok megértése és értelmezése. Ehhez a problémafelvetéshez kvantitativ és
kvalitativ kutatasi modszerek is illeszkednek. A kvantitativ médszerek a tartalmi elemek
minél szélesebb kor( feltardasaban segithetnek, mig a kvalitativ jellegli mddszerek a
hajtder6k megértésében, értelmezésében nyuljthatnak tamogatast. A kutatas ezért a
kevert maddszertan (mixed methods research) alapjain nyugszik, amely igyekszik a
kvantitativ és kvalitativ eljarasokat egymassal 6sszekapcsolni. Az alabbiakban els6ként
roviden bemutatom a kevert moddszertani megkozelitések elméleti alapjait, f6bb
modelljeit, és elhelyezem ebben sajat kutatdasomat is. Ezt kovet6en a két haszndlt
modszer, a tartalomelemzés (kvantitativ) és a kvalitativ modszerként hasznalt grounded

theory sajatossagainak ismertetése kovetkezik.

5.1. Kevert madszertani megkozelitések

Hosszu id6n keresztiil a kvantitativ és a kvalitativ kutatasi médszerekre egymassal nem

Osszeegyeztethet6 paradigmaként tekintettek a kutaték. Az elmult évtizedben a
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tdrsadalomtudomanyi kutatdsokban azonban megjelent egy harmadik mddszertani
paradigma, amely fontosnak tartja az eddig elkilondlt modszertani iranyok
Osszekapcsoldsat a tarsadalmi jelenségek vizsgdlataban (Santha 2013). A kevert
maodszertan a nemzetkozi szakirodalomban mdara széles korben elfogadottd valt, és a
terlilet intézményesiilését mutatja, hogy a mddszertani oktatdsban is megjelentek a
kevert mddszerekrél sz6l6 kézikonyvek és tankdnyvek (Creswell 2009), valamint 2007
oOta létezik e modszertani terilettel foglalkozo folydirat is (The Journal of Mixed Methods
Research). Az elmult néhany évben a hazai tdrsadalomtudomanyi kutatdsokban is
megjelent — bar egyelére csak szérvanyosan — a kevert mddszertani megkdzelités, és

maddszertani 6sszefoglalot is olvashatunk magyar nyelven (Kiraly et al. 2014).

A kevert mddszertanok esetén nem csupan tobb mddszer (multimethods research)
alkalmazasardl vagy épp mddszertani triangulaciordl van szé, hanem kifejezett cél a
kvantitativ és kvalitativ modszertanok 6sszekapcsoldsa, egyiittes haszndlata, és ebbdl
fakaddéan a vizsgdlt jelenség jobb megértése. ,A kevert mddszertanokon alapuld
kutatasok kilonlegességét pont az adja, hogy egyszerre kisérli meg felhaszndlni a
kvalitativ irdnyzat gazdagsagat és feltard jellegét a kvantitativ megkdzelitések
fékuszaltsagaval, eredményeinek szamszer(isithetd§ és altalanosithatd jellegével. A
megkozelités mogott természetesen ott huzédik az a feltételezés, hogy a kiilonb6z6 ,,
min&séggel biré” adatokat lehetséges kombindlni, egyiittesen kezelni egy kutatdsban

és ez mindkét megkdzelités elényére valik”(Kirdly et al. 2014, p. 96).

A kevert médszertan alkalmazasanak tudomdnyfilozdfiai alapjaival tobb szerzé is
foglalkozik (Onwuegbuzie and Leech 2005; Tashakkori and Teddlie 2010). A paradigmak
inkommenzurabilitasa (6sszeegyeztethetetlensége, 6sszemérhetetlensége) gyakori érv
a kvantitativ és kvalitativ mddszerek egylttes alkalmazhatdsaga ellen. Ez az allaspont
abbdl indul ki, hogy a kvantitativ mddszerekhez a pozitivista, mig a kvalitativ kutatasi
irdnyzathoz az interpretativ (vagy mas néven: konstruktivista) paradigmak
kapcsoldédnak, amelyek ontoldgiai, episztemioldgiai és metodoldgiai kérdésekre

egymast kizaré valaszokat adnak. Gibson Burrell és Gareth Morgan altal 1979-ben
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megalkotott, a szervezetelméletek rendszerezését célzé kétdimenzids matrixdban a
vizszintes tengely jelenti a mddszertanvalasztds szempontjabdl  fontos
tudomanyfilozoéfiai dimenziét, amelynek két végpontjat az objektivista versus

szubjektivista tarsadalomfilozéfia jelenti (Kieser 1995).

Valtoztatasszociologia

Radikalis Radikalis
Humanizmus | Strukturalizmus
Szubjektiv Objektiv
valosag valésag
Interpretativ Funkcionalista
Szociolégia Szociolégia

A rend szociolbgiaja

8. Abra: Szervezetelméleti paradigmdk — Burrell és Morgan mdtrixa

A pozitivista (Burrell-Morgan modelljében funkcionalista) paradigma szerint a vilag
rajtunk kivil all (objektivista ontoldgia), cél az altaldnos torvényszerlségek és ok-okozati
kapcsolatok feltdrasa és magyarazata (objektivista episztemioldgia), és ehhez
jellemzdéen pozitivista mddszertan (kvantitativ) kapcsolddik. Az interpretativ paradigma
szerint a tarsadalmi / szervezeti valdésag bennlnk létezik, tarsadalmilag konstrudlt
(szubjektivista ontoldgia), cél a helyi jelentéstartalmak és a valdsagkonstrukcios
folyamat megértése, ésitt a valdsag nem fliggetlen az azt kutatd egyéntdl (szubjektivista
episztemioldgia). Ehhez a paradigmahoz jellemz6en kvalitativ kutatdsi modszerek
kapcsolhatok (Gelei 2006). A paradigmak Osszeegyeztethetetlenségi vitdjaban tobb
olyan allaspont is létezik, amelyek alapjan lehetséges a kvantitativ és a kvalitativ
madszertanok keverése: az egyik lehetséges Ut — tobbek k6zott — a multiparadigmatikus
megkozelités (err6l bévebben lasd (Primecz 2008)), mig egy madsik valasz a vitdra a
pragmatizmus paradigmaja. Ez utdbbi megkozelités paradigmadefinicidja kevésbé
szigord, a paradigma itt egy tudomdanyos (kutatdi) kozosség kozdsen osztott
alapfeltevéseit jelenti a kérdések természetérdl, a kutatasi moddszertanrdl, stb

(Tashakkori & Teddlie 2010). Ez a megkdzelités nem elsGsorban a valdsag jellemzéire
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(ontoldgia) vagy az érvényes tudasra (episztemioldgia) fékuszal, hanem a vizsgalt
tarsadalmi jelenségbdl és a kutatdsi kérdésbdl indul ki, és azt keresi, hogy az adott
témdban a minél teljesebb megértéshez modszertani értelemben mi mikodik (Creswell
2009; G. Kirdly et al. 2014). A pragmatizmus hangsulyozza tovabba, hogy a kvantitativ-
kvalitativ szembeallitas hamis, ugyanis a kvantitativ mddszerek nem sziikségszerlen
pozitivistak, a kvalitativ kutatdsok pedig nem feltétlen konstruktivistak, ezért jol

integralhatdak egy kutatas keretein beliil is (Onwuegbuzie and Leech 2005).

A fentiek alapjan a kvantitativ és kvalitativ mddszerek egylttes hasznalata,
0sszekapcsoldsa a tarsadalomtudomanyi kutatasokban miikdddéképes lehet, ugyanakkor
érdemes ezen a ponton azt is megvizsgalni, hogy milyen esetekben célszer( a kiilonb6z6
maodszertanok 0sszekapcsolt alkalmazasa. A legfontosabb érvek a kevert modszertanok
alkalmazasa mellett az aldbbiakban foglalhaték 6ssze (Creswell and Plano Clark 2011; G.

Kiraly et al. 2014):

e trianguldcid: a mddszertani triangulacioval ellendrizhetd, hogy a kapott kutatasi

eredmények egy iranyba tartanak-e, ezaltal a megbizhatdsag novelhetd;

o kiegészitd jelleg: tobb mddszertan alkalmazasaval teljesebb képet kaphatunk a
vizsgdlt jelenségrél, valamint az egyik moddszerrel kapott eredmények

értelmezését segithetik a masik modszerbél szarmazoé eredmények;

e kidolgozads: az egyik mdédszerrel végzett kutatds eredményei segithetik a masik

maodszerrel végzett vizsgdlat megtervezését, kialakitasat;

o kezdeményezés: egy kevert mddszertanon alapuld kutatas nagyobb eséllyel
vilagit ra a vizsgdlt jelenség esetleges ellentmondasaira és vethet fel Uj kutatasi

kérdéseket;

o [kiterjesztés: szélesiti és mélyiti is a vizsgdlddas fékuszat a kevert médszertanok

alkalmazasa, hiszen a kutatd a jelenség kiilonb6z6 aspektusait kiilonb6z6
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modszerekkel vizsgalja, és ez a mddszertani nyitottsag azt is jelenti, hogy a kutato

tobb potencidlis mddszert is figyelembe vesz a kutatdsi modell kialakitdsa soran.

A kevert modszertanra épiilé kutatasoknak tobbféle tipologizdlasa létezik. Az
aldbbiakban Creswell, illetve Creswell és Plano Clark altal publikalt rendszerezési
szempontokat mutatom be, amelyek a lehetséges kutatasi felépités meghatdrozasaban
segitenek. Amennyiben a kevert moddszertanok jol illeszkedének tlinnek a kutatasi
kérdés megvalaszolasahoz, végig kell gondolni az (1) idézités kérdését, vagyis azt, hogy
a kutatas soran egyszerre vagy egymast kovetéen torténik-e meg a kvantitativ és a
kvalitativ adatfelvétel és elemzés. Amennyiben egymdst kovet6en torténik az
adatfelvétel és elemzés, eldontend6 ezek sorrendje. Létezik tdbbfazisi kombinalt
idGzités is, amely sordn legalabb harom vagy t6bb fazisra is oszthato a kutatasi folyamat
és parhuzamosan és / vagy szekvencialisan is alkalmazhatdk kvantitativ és kvalitativ
modszerek. A (2) sulyozds / priorizdlds kapcsan a kvantitativ és kvalitativ modszerek
egymashoz viszonyitott aranyat kell megfontolni. Elképzelhet6, hogy valamelyik
madszer hangsulyosabb szerepet kap, de az is lehetséges, hogy a kétfajta mddszertan
ugyanazzal a sullyal vesz részt a kutatasban. A (3) keverés esetében a kérdés az, hogy a
kutatdé mikor és hogyan keveri a kvantitativ és a kvalitativ mddszereket. A keverés
id6ben torténhet az adatgydjtés alatt, az elemzés sordn vagy az eredmények
értelmezésekor, de akar mind a harom kutatasi fazisban is. A keverés mddja lehet
Osszekapcsolds, ami azt jelenti, hogy a kilénb6z6 adatok ugyan kiilon keriilnek a
kutatasban oOsszegyl(jtésre, elemzésre, értelmezésre, de kapcsolat van a kutatds
kiilonbo6z6 fazisai kozott. Példaul egy kétfazisu projektben els6ként a kvantitativ adatok
gy(ijtése és elemzése torténik meg, és az elemzés eredményként kerililnek azonositasra
a kvalitativ adatgytijtés résztvevGi. A keverés torténhet integrdlds Utjan is, ez a
kvantitativ és a kvalitativ adatok egyesitését jelenti egy k6z0s adatbazisban. Bedgyazds
esetén egy nagyobb kutatas els6dleges adatbazisa mellett masodlagos adatokat is
hasznalnak, amelyek tamogatd szerepet jatszanak a kutatas soran. Végezetiil az (4)

elméleti keretek explicit vagy implicit volta is hatdssal van a kutatas felépitésére, hiszen
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az elméletek orientaciot adnak a kutatasi kérdések megfogalmazdasakor, a résztvevék

korének kijelolésekor, az adatgyjtéskor, stb. (Creswell 2009).

A fenti négy tényezd — id6zités, sulyozas, keverés és az elméleti keret — segit kialakitani
a kutatas folyamatat. A kevert kutatasoknak mdra tobbféle modellje is létezik, amelyek
megfelel6 keretet biztositanak a kutatdsi folyamat megvaldsitdsdhoz. A négy
leggyakrabban hasznalt kutatasi felépitésrél bévebben magyar nyelven Kirdly et al.
(2014) ad kivalé 6sszefoglalét, angolul e négy alapmodellen tul tovabbi lehetséges
kutatdsi modellekrél is olvashatunk Cresswell-Plano-Clark (2011) konyvében. Az

aldbbiakban a négy legelterjedtebb felépitést mutatom be nagyon réviden:

1. Osszetartd egyidejii modell (convergent design): E felépités lényege, hogy a
kutaté egymastdl flggetlenll végzi a kvantitativ és kvalitativ adatgydjtést és —
elemzést, és csak az eredmények interpretacidjandl kapcsolja 6ssze a két

maodszertani iranyt.

2. Magyardzo egymdsra éplil6 modell (explanatory design): A kutatds fazisai ebben
az esetben egymast kovetik, és az elsé fazis a kvantitativ adatgyl(ijtés és
adatelemzés. Ennek eredményei alapjan torténik a masodik fazis kialakitasa, ahol
a kvalitativ adatok gy(ijtése és elemzése torténik. A kvalitativ fazis eredményei

segitenek értelmezni a kezdeti szakasz kvantitativ eredményeit.

3. Feltaro egymdsra éplil6 modell (exploratory design): Ennél a modellnél szintén
egymasra épll a két moddszertani irdny, azonban itt egy jelenség kvalitativ
feltardsa jelenti az els6 fazist. Ezt koveti a kvantitativ adatgyd(jtés és adatelemzés.
Ennél a kutatdsi felépitésnél cél lehet az, hogy egy kismintan végzett felmérés

eredményei egy nagyobb populacid esetén is altaldnosithatdk legyenek.

4. Bedgyazott modell (embedded design): E kutatasi felépités Iényege, hogy a
kutato kvantitativ és kvalitativ adatokat is gydjt egy alapvet6en kvantitativ vagy

kvalitativ kutatds keretein bellil. Ebben az esetben a masodlagos adatgydjtés

106



kiegészit6, tdmogatd szerepet jatszik (pl. illusztrativ eset), és az elsédleges

adatgydjtés el6tt, alatt vagy akdr utana is torténhet.

5.1.1. A kevert mddszertani megkozelités a tézisben bemutatott kutatas

esetén

Ebben a fejezetben az el6z6ekben targyalt szempontok szerint és modellek alapjan
elhelyezem sajat kutatdsomat, azaz bemutatom a kevert mddszertani megkozelités
valasztasdnak indokait, a kvantitativ és kvalitativ megkdzelitések otvozésétél vart

eredményeket, végll ismertetem a kovetett kevert modszertani kutatdsi felépitést.

A bevezetl fejezetben bemutatott kutatdsi kérdések orientdljak a megfelel6 kutatasi
felépités kivalasztasat. Célom egyrészt a hazai Ugynokség tipusu szervezetekben
alkalmazott teljesitménymenedzsment eszkozok attekintése, masrészt az alkalmazas
okainak, hajtéerejének feltdrasa. Az els6é kérdéshez olyan mddszertan illeszkedik, amely
atfogod képet tud nyujtani a vizsgalt szervezeti korrél, és az altaluk alkalmazott egyes
teljesitménymenedzsment eszkdzok 1étérél. Ennél a kérdésnél fontos szempont volt,
hogy a szervezetek minél nagyobb részérél rendelkezzem informacidkkal, hiszen ezek
alapjan tudok megalapozott kovetkeztetéseket levonni a teljesitményorientalt mikodés
jelenlétére, elterjedtségére vonatkozdan a vizsgalt szervezetek esetében. Ehhez a
kutatasi célkitlizéshez kvantitativ kutatasi eljarasok illeszkednek fdkuszaltsaguk és
altalanosithatd eredményeket hozé jellegiik miatt. Ezen okok miatt esett a valasztasom
a web tartalomelemzés modszertandra, amely egy teljes szoveganyagokat (a vizsgalt
szervezetek honlapjait) feldolgozd, kvantitativ jelleg( eljaras, és hozzajarul ahhoz, hogy
altalanos képet kapjunk az (gynokség tipusu szervezetekben alkalmazott
teljesitménymenedzsment eszkozokrél. A tartalomelemzés emellett a szovegek
kontextusardl is informacioét nyujt, ez pedig lehetévé tette, hogy a masodik kutatasi
kérdést illetéen is kovetkeztetéseket tudjak megfogalmazni (milyen szervezeti

kortlmények valdszindsitik a teljesitménymenedzsment eszkozok alkalmazasat).
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A masodik kutatasi kérdés, amely a teljesitménymenedzsment alkalmazasok
hajtéerejének, okainak feltdrdsdra, megértésére vonatkozik, inkabb a vizsgdlt jelenség
gazdagabb feltarasat lehet6vé tevo kvalitativ jellegi vizsgalatokkal valaszolhaté meg. Az
adatgylijtés ezért félig strukturdlt személyes interjuk keretében tortént, ahol az
interjualanyok az Gigynokség tipusu szervezetek fels6vezetdi, illetve e szervezeti kort jol
ismerd szakérték korébdl keriltek ki. Az adatgy(ijtés, és —elemzés soran a grounded
theory moddszertandra tdmaszkodtam. Ez utdbbi szerint az elmélet (a
teljesitménymenedzsment elemeinek értelmezése, hajtdéerejének feltardsa) az
empirikus adatgy(jtéssel egyitt fejlédik, a kutatdsi folyamat soran a kutatasban
résztvevdk épitik fel a valdsdgot. Ez a mddszertan lényegesen kisebb szervezeti kdrben,

de mélyebb szinten bontja ki a vizsgalt jelenséget.

A fentiek alapjan a kevert médszertan valasztdsanak f6 indoka, hogy a kutatast iranyité
kutatdsi kérdések eltérd kutatdsi fokuszokat jeldltek ki, amelyek megvalaszoldsahoz
kvantitativ és kvalitativ modszertanok illeszkednek, hiszen mas tipusu felmérést igényel
a TM alkalmazasok minél szélesebb kor(i megismerése és leirdsa, mint az egyes
hajtéerék mélyebb elemzése. A vdlasztott mddszertanok jol kiegészitik egymdst, hiszen
a tartalomelemzés eredményei egyrészt hozzajarultak a kvalitativ szakasz
interjualanyainak kivalasztdsahoz, mdasrészt az ott feltdrt osszefliggések a kvalitativ
kutatasi fazisban elmélyithetdk, tisztazhatdk voltak. A kevert médszertanok alkalmazasa
teljesebbé teszi a jelenség megértését, amely a tobb oldalrél torténd, kilonbozd

szempontok szerinti vizsgalatbdl fakad.

A megfelel6 kutatasi felépités kivalasztasdhoz végig kell gondolni az idG6zités, sulyozas,
keverés és elméleti keretek kérdését. Ezen szempontok mentén torténd valasztasaimat

az aladbbi tablazat foglalja Ossze.
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| Id6zités ______ Sulyozas __ Keverés _____ Eméleti keretek

Parhuzamos kutatas Egyenl6 sulyu a két Integralads Explicit
maodszertani irdny
Egymast kévets | Kvalitativ hangsuly | Osszekapcsolas

szakaszok, kvalitativ
els6ként

Egymast kovet6 | Kvantitativ hangsuly | Beagyazas Implicit
szakaszok, kvantitativ
els6ként

7. Tabldzat: A kevert mddszertanu kutatdsi modellt meghatdrozd szempontok
(Creswell 2009)

Az id6zitést tekintve a kutatds soran a kvantitativ és a kvalitativ kutatas egymast kdvette,
és a kvantitativ eljarassal kezdtem a folyamatot. Mindkét médszertan hasonld sullyal
szerepel a folyamatban. A keverés 6sszekapcsolas révén torténik, azaz az elsé kutatasi
szakasz eredményei alapjan kerilt kialakitasra a masodik fazis. A kutatast orientdld

elméleti kereteket a tézis elsé részében igyekeztem minél inkdbb explicitté tenni.

Mindezek alapjan ez a kutatdsi felépités a magyardzé egymdsra épiil6 modellhez
(explanatory sequential design) tartozik, ahol a két kutatasi fazis egymast koveti, és a
kvantitativ eljaras az els6. A kvalitativ szakasz mintajanak kijel6lése és kérdéseinek
pontositasa a kvantitativ szakasz eredményei alapjan torténik. Az alabbi dbra mutatja a
kutatasi felépités egyes szakaszainak tartalmat és egymashoz képesti elhelyezkedését

(Creswell and Plano Clark 2011; G. Kiraly et al. 2014).

1. kvantitativ fazis:
Ugynokség tipusu
szervezetek honlapjainak
tartalomelemzése
(adatgydjtés, adatelemzés)

2. kvalitativ fazis:
amelybdl Félig strukturalt interjuk,
koévetkezik grounded theory
(adatgydjtés, adatelemzés)

9. Abra: A kvantitativ és kvalitativ eljérdsok keverési folyamata: magyardzé egymdsra

éplilé kutatdsi felépités
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Az ilyen jellegli kutatasi felépitések f6 célja, hogy a kvalitativ fazisban a kezdeti
kvantitativ eredmények mélyebb magyarazatadt adja. Véalasztasa kifejezetten ajanlott
akkor, ha a kutatd a kvantitativ adatokbdl kirajzolédd dltaldnos képre kivancsi, és
vizsgdlni kivdnja az adatok kozotti osszefliggéseket, ugyanakkor képes a mogottes

mechanizmusok feltarasra, értelmezésére (Creswell and Plano Clark 2011).

E kutatasi felépitésnek két vdltozata létezik. A gyakoribb megoldas az, amikor a kutaté
az els6 kvantitativ szakasznak ad prioritdst, és az azt kovetd kvalitativ szakaszt arra
hasznalja, hogy a kvantitativ elemzés egyes eredményeit (pl kirivd eseteket) magyarazza.
A masik varidansa e kutatasi felépitésnek az, amikor a hangsuly inkabb a madsodik
szakaszra helyez6dik, és az elsé kvantitativ szakasz célja a kvalitativ kutatasban
résztvevék korének minél megalapozottabb kivdlasztdsa. Kutatdsomban mindkét
jellemz6 megfigyelhetd: a tartalomelemzés eredményei orientaltak egyrészt a kvalitativ
szakasz résztvevGinek kivalasztasat, mdasrészt az ott feltart osszefliggések segitettek az
interju témakoreinek pontosabb korilhataroldsdban. Ezért kutatdsomban a két szakasz
egyenld sullyal szerepel. Miel6tt részletesen bemutatom a kutatds sordn hasznalt
modszertani  megfontoldsokat és dontéseket, roviden attekintem a web

tartalomelemzés és a grounded theory mddszertani alapjait is.

5.2. Kvantitativ kutatasi fazis: a tartalomelemzés elméleti alapjai

A tartalomelemzés gyokerei to6bb szaz évre nyulnak vissza, de korulbelll 60 éve lett
népszer( kutatdsi modszertan, és elsGsorban az irott tomegmédia tartalmanak elemzése
all fékuszaban (Neuendorf 2002). Az internet elterjedésével napjainkban ennek a

médiumnak is fontos kutatasi modszerévé valt (Géring 2014).

A tartalomelemzésnek tobb definicidja is |étezik, ezekrél 6sszefoglald attekintést nyuijt
példaul Kimberly A. Neuendorf a tartalomelemzés moddszertani kérdéseit targyald

konyvében (Neuendorf 2002). A kutatdas soran Klaus Krippendorff definiciéjat
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haszndltam kiindulépontként, aki egy nagyon tomoér, a mddszertan l|ényegét ol

megragadd meghatdrozast adott:

»A tartalomelemzés egy olyan kutatdsi technika, amely szévegekbdl (és egyéb,

jelentéssel biré alapanyagokbdl) megismételhetd és érvényes kévetkeztetéseket von le

azok haszndlatdnak kontextusdra vonatkozdan.” (Krippendorff 2004, p. 18)

E definicid alapjan a tartalomelemzés f6bb sajatossagai Géring (2014) alapjan:

Megbizhaté és érvényes eredményeket hozdé komplex tudomdnyos mddszertan,
amelynek nagy elméleti és mddszertani hagyomdnyai vannak, kidolgozott
kutatdsi eljarasrenddel és azt tdmogatd szamitdgépes adatelemz6 programokkal

is rendelkezik.

Szévegekkel dolgozik, az elemzés egységei és az adatok kiilonb6z6 hosszusagu
szovegek, szovegrészletek (illetve akar videdk, képek is). Az elemzés sordn a
szovegeket adatokkd (szamokkd, kdédokkd) forditja le a kutatd, és statisztikai

maodszerekkel elemzi azokat.

A tartalomelemzés nem elsGsorban a szovegek belsé jegyeinek feltarasara
iranyul (pl. nyelvtan, stilisztika), hanem a szévegen tulmutatd jelenségekre,
kontextusra reflektal (példdul arra a tarsadalmi intézményre vonatkozdan

igyekszik kovetkeztetést levonni, amelyre a sz6veg hivatkozik).

Ez a megkozelités a szovegeket 6nmagukon tulmutaté jelenségként kezeli, amelyek nem

egyszerlien leképezik a létez6 vilag jellemzGit. A szovegek alkotdi a szovegek révén

2képesek olyan vilagokat létrehozni, amit lathatnak, amiben élhetnek” (Krippendorff

2004). Az adatok értelmezése sordn szem el6tt kell tartani a vizsgalt szbvegek

kontextusat, mivel a szovegek jelentése mindig adott kontextushoz, diskurzushoz vagy

célokhoz kotott.

Kutatdsom sordn a tartalomelemzés mddszertandval feldolgozott szovegeket a vizsgalt

szervezeti kor honlapjai jelentették. Az internet sajdtossdgai (globdlis mérete,
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decentralizalt, nem linearis, hiperlinkelt szerkezete, a kiilonb6z6 médiatipusok
keveredése) nagy hatdssal vannak a tartalomelemzés folyamatara, azaz a
mintavalasztasra, az elemzési egységek kialakitasara, a kédolasra és az elemzésre. Az
érvényesség és a megbizhatésag biztositdsa érdekében szisztematikusan végig kell
gondolni a kutatasi felépités megtervezésekor, hogy ezek a problémak miképp

kezelhet6k (Géring 2014; Weare and Lin 2000).

A web-tartalomelemzés soran a kutatonak kezelnie kell az internetre jellemzd
hiperlinkek, hivatkozasok intertextualitast eredményez6 rendszerét. Az elemzési
egységek — jelen esetben a honlapok — kijel6lésekor ugyanis meg kell huzni azokat a
hatdrokat, ameddig a linkeket és aloldalakat koveti a kutatd. Ez egyrészt annak
eldontését is jelenti, hogy milyen ,,mélyre” jut el adott honlapon beliil (hany kattintasig),
masrészt azt is, hogy mit tekint még az elemzési egységhez tartozo tartalomnak (Géring

2014).

Az id6 kezelésének kérdéskore szintén a vildghald kutatasok sajatja. A honlapokon a
tartalmak nagyon gyorsan valtozhatnak, igy egy kordbbi tartalom egy nem sokkal
kés6bbiid6pontban mar egyaltalan nem biztos, hogy a kutatd szdmara elérheté. Ez akar
az egész honlap teljes atalakitasat is jelentheti. Ugyanakkor nagyon sok régi informacio
is megtaldlhatd a weblapokon gyakran datum nélkil. Ez azt a kérdést veti fel, hogy
milyen id&szakokat emeliink be a kutatasba, illetve az elemzés és értelmezés soran
figyelembe kell venni azt, hogy a kutatdsi eredmények pontosan milyen adatfelvételi

id6pontra vonatkoznak (Schneider and Foot 2004).

Osszefoglaléan a web-tartalomelemzés alkalmas mddszer arra, hogy egységes
strukturdba rendezze az egyes honlapokon talalhaté szoveges informacidkat, és egy
kell6 korultekintéssel megtervezett kutatasi felépités alapjan a megbizhatdsagot és
érvényességet biztositd moddszertani |épések eredményeképp egy elemezhets és
értelmezhet6 adatbazishoz jussak. Ez a mddszertan lehet6vé tette tovabbad, hogy a hazai
ligynékség tipusu szervezetekrél egy dtfogo képet kapjak (pl. pontos szamukat, agazati

besorolasukat, méretiiket, korukat stb tekintve), hiszen nem létezik olyan adatbazis,
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amely ezt a szervezeti kort konnyen azonosithaté mddon tartalmaznd. Az eredmények
értelmezésénél természetesen kritikus fontossagu szem el6tt tartani azt, hogy az egyes
szervezetek honlapjain taldlhaté informacié nem ad teljes és pontos képet a valds
szervezeti torténésekrdl és folyamatokrdl, de a honlapokon megjelené tartalmak és az
interneten torténé kommunikdacié vizsgalata lehet6séget ad arra, hogy az ligynokség
tipusu szervezetek teljesitménymenedzsmenthez valé viszonydra, a megjelend tartalmi
elemek sulypontjaira, a teljesitményorientacié szerepére vonatkozdéan kovetkeztetni

lehessen.

5.3. Kvalitativ kutatasi fazis: grounded theory megkozelités félig

strukturalt interjuk alapjan

A kvalitativ szakasz a kutatasi folyamat masodik részében kapott helyett. E fazisban
grounded theory mddszertandra épitettem, és félig strukturadlt interjuk készitésével

zajlott az adatok generalasa.

A grounded theory kifejezés megalkotdja Barney G. Glaser és Anselm L. Strauss
szerz6paros, megfogalmazasuk alapjan e megkdzelités |ényege a ,tdrsadalomtudomanyi
kutatds adataibdl szisztematikus médon kinyerhet6 elmélet” (Glaser and Strauss 1967).
A szerz6paros a grounded theory-t a hipotetikus-deduktiv elméletalkotdssal szemben
hozta létre, a kialakulé elmélet az empirikus adatokbdl né ki, azok folyamatos és
szisztematikus elemzésével jon létre. Magyarul gyakran megalapozott elméletként
hivatkoznak ra, mivel ,ennek a moddszertannak az alkalmazasaval adatokbdl eredd,
megalapozott elméletet lehet 1étrehozni, amely éppen ezért rdilleszthetd a valdsagra (fit),
mikodbéképes (work) és szembehelyezhetd egy ,spekulativ’ nagy elmélettel”

2008).

(Kucsera

A grounded theory nemzetkozileg nagyon népszer(, a tarsadalomtudomanyi kvalitativ
kutatasok soran az egyik legtobbet idézett forrds Glaser és Strauss 1967-es alapmdive.

Magyarorszagon f6képp a szocioldgia, antropoldgia, filozéfia teriiletén sziilettek a
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modszertant részleteiben is bemutatd milivek (Kucsera 2008; Mitev 2012), a
menedzsmenttudomanyokban azonban viszonylag kevés olyan kutatds sziletett, amely

e madszertani keretet valasztotta (Bokor 2000; Esse 2012).

A grounded theory kdzépszintd, un. szubsztantiv elméletek kialakitasat teszi lehet6vé. A
szubsztantiv elmélet csupan egy korlatozott tarsadalmi kontextusban, a kutatas altal
feltart sziikebb teriletre értelmezheté szemben az absztraktabb, formalis elméletekkel,
amelyek dltalanosabb jelenségekre vonatkoznak. A mddszertannak nem célja igazolhato
allitdsok megfogalmazdasa a valdsagrol. Arra térekszik, hogy megértse a cselekvék kozotti
kapcsolatokat, és ,arra alkalmas, hogy allitasokat fogalmazzunk meg arrdl, hogy a

cselekvék miként interpretdljak a valdsagot”(Mitev 2012, p. 20).

A grounded theory kutatasi folyamata olyan szisztematikus mddszereket tartalmaz,
amely tehat empirikus adatgydjtéssel kezd6dik és egy tobbvaltozds, kozépszintli elmélet
kialakitasaval végzédik. Az elmult évtizedekben a mddszertannak tobb irdnyzata is
kialakult: a grounded theory-t megalkoté szerz6paros Utjai kiilénvaltak, és a médszertan
fejl6édése soran kiilonb6z6 alldspontot képviselnek az egyes maddszertani lépéseket
illetéen. A tézisben bemutatott kutatasi felépités sordn a Strauss és Corbin daltal képviselt
irdnyzatot kovettem (Strauss and Corbin 1998). Ennek lényege, hogy a kutatdsi
probléma megfogalmazdsa és a kédolds kategdridinak kialakitdsa sordn megengedett a
szakirodalomban mdr létezé fogalmak haszndlata, és a kutatdsi folyamat el6zetes
megtervezése. Glaser allaspontja szerint, aki a grounded theory eredetileg kialakitott
megkozelitése mellett tort Iandzsat, kizardlag az adatok elemzése soran kialakuld kédok
hasznalhatok, mivel a probléma elGzetes definialdsa, és az szakirodalomban fellelhet6
kategdriak hasznalata megoli a kreativitast, mivel mar létez6 elméleteket eréltet. Glaser
tovabba az indukcidt tekinti a mddszer egyik kulcselemének, Strauss és Corbin szerint

megengedett az induktiv és deduktiv logika kombinacidja (Mitev 2012).

A grounded theory legfontosabb mddszertani elemei az alabbiak:
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e Elméleti mintavétel: a minta nem el6re meghatarozott, plane nem véletlenszerd,
hanem a kutatasi folyamat el6rehaladdsdval folyamatosan alakul, a feltart
eredmények és felmerul6 kérdések vezetik a kutatét az Ujabb helyzetek,

szituaciok felé.

e Pdrhuzamos adatgylijtés és adatelemzés, dllandé dsszehasonlitds: az
adatelemzés nem kilonil el az adatgyl(jtés szakaszatdl, a kutatd az allandd
Osszehasonlitds folyamataban elemzi és értelmezi az adatokat, hogy képes

legyen azonositani a felmerilé mintazatokat és témakat.

e Tébbszintl kédoldsi folyamat: a kddolas soran az adatokat témakba rendezziik,
amelyeket kategoriacimkékkel (kédokkal) latunk el. Strauss és Colbin szerint
el6szor annyi kategéridt érdemes létrehozni a kdédolas sordn, amennyi csak
lehetséges (nyilt kodolds), ezt kovetéen a kutatd kapcsolatokat keres a
kategdriak kozott. Ennek soran a hasonld kédokat kategéridkba rendezi, majd
magasabb szint( kategoridkat alkot, amelyek a formalddé elmélet alkotdelemei
(axidlis kodolas). A szelektiv kddolas végezetiil az elmélet integraldsat és
finomitasat célozza, amelynek sordn a kategdriakat egy kdzponti koncepcié koré

rendezi a kutato.

o Feljegyzések (memdk) készitése: a kddolds és az elemzések elkészitése kozotti

|épés, az otletek leirdsat jelenti.

o Elméleti telitédés (szaturdcids pont) elérése: a kutatas soran az adatfelvétel addig
zajlik, amig a kialakuld kddok még hozzdadnak valamit a kutatashoz, magyarazé

erdvel birnak.

Az adatgylijtést félig strukturdlt interjuk elkészitésével végeztem (Kvale 2005). Ez azt
jelentette, hogy volt néhany el6zetes kérdésem, azonban mas témak is megjelenhettek,
illetve a helyszinen is alkottam kérdéseket. Az interjuk vezérfonala a kutatas

el6rehaladasdval a grounded theory megkozelitésnek megfeleléen iterativan alakult,
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azaz az elsé interjuknal nyilt kérdéseim voltak, kés6bb mar Osszefliggésekre is

rakérdeztem.

Osszefoglaléan a grounded theory megkézelités célja az, hogy elsésorban a résztvevék
(interjualanyok) épitsék fel a valdsagot, és a kutatd altal megldtott 6sszefliggéseket a
kés6bbi interjukban felvetve tesztelni lehessen. Az absztrakt kategériaképzésnél és az
elméletalkotasnal folyamatosan vissza kell térni az eredeti adatokhoz. E szempontok
figyelembevételével terveztem meg az adatgyljtés és adatértelmezés folyamatat

(Maxwell 1996).
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6. Az empirikus kutatas felépitése, folyamata és eredményei

A kutatdsmodszertan elméleti alapjainak attekintését kovet6en ebben a fejezetben a
kvantitativ és a kvalitativ kutatdsi fazisok konkrét médszertani |épéseit mutatom be.
Mivel kutatasom felépitése a magyarazo egymasra épiilé modellt kdveti, ezért els6ként
a web-tartalomelemzéshez (1. kutatasi fazis) kapcsolédoé adatgytijtési és adatelemzési
dontéseket és lépéseket ismertetem, majd e szakasz eredményeinek ismertetése
kdvetkezik. Ezt kovetben és ebbdl kovetkez6en mutatom be a 2. kutatdsi fazis
modszertani [épéseit és eredményeit. A teljesitménymenedzsment kifejezést az
eredmények ismertetésekor a szoismétlések elkeriilése végett esetenként a 'TM’

roviditéssel helyettesitem.

6.1. Az ligynokség-tipusu szervezetek honlapjainak vizsgalata — a

web-tartalomelemzés folyamata és eredményei

A tézisben bemutatott kutatas elsé fazisa kvantitativ web-tartalomelemzés, amely a
vizsgalt honlapok el6zetesen kialakitott szempontrendszer szerinti kédoldasa nyoman
létrejové adatbazisra épit6, gyakorisagok kifejezésére és statisztikai 6sszehasonlitdsok
bemutatasara alkalmas mdédszertan. Az internet nem tartalomgenerald szerepet jatszik
e kutatasban (mint példaul chatek vagy blogok esetén), hanem kozvetité médiumként
jelenik meg. A kutatds soran bizonyos témakorok, programok, meghatdrozott
dokumentumok és szervezeti egységek megjelenését vizsgaltam a honlapokon, azaz az
elemezett szovegek (a szervezeti honlapok és azon elérhet6 dokumentumok) téma-
strukturdjanak feltarasa volt a f6 célkitlizésem, és a web-kutatas keretei koz6tt nem

foglalkoztam link-elemzéssel, nyelv-elemzéssel, képelemzéssel, stb.

A tartalomelemzés lépései Krippendorff alapjan a kovetkez6k lehetnek (Géring 2014): 1)
kutatasi kérdések, hipotézisek megfogalmazasa, 2) mintavalasztas, 3) elemzési egységek

és kodolasi kategéridk meghatarozasa, 4) kddolds és a megbizhatdsag ellenérzése, 5)
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adatelemzés, interpretdlds. Ezek alapjan a kutatds folyamata az aldbbi dbran lathato

épésekbdl allt.

Az elemzési és
megfigyelési
. egységek
A vizsgalt ﬂ meghatarozasa XI
szervezeti kor —————
feltérképezése - az
alapsokasag
meghatarozasa

A kutatast orientald
f6 kérdések és
alkérdések
megfogalmazasa

Koédolas és Elemzés és

ellenérzés

értelmezés

A kédolasi
rendszer
kategoridinak
kialakitasa

10. Abra: A web-tartalomelemzés folyamata

6.1.1. A tartalomelemzést orientald kutatasi kérdések

A hazai kozigazgatasi szervezetekben kialakitott, alkalmazott teljesitménymenedzsment

eszkozok vizsgalatat célzé kutatast az alabbi két f6 kérdés orientalja:

1. Milyen teljesitménymenedzsment-eszk6zok jelennek meg a hazai kozigazgatas

kvazi-autoném, lgynodkség-tipusu szervezeteiben?

2. Mely tényez6k és mechanizmusok magyarazhatjak a teljesitménymenedzsment-

eszkozok kialakitasat, bevezetését a vizsgalt szervezeti korben?

A fenti két f6 kutatasi kérdés egymasra éplil, sorrendjik értelemszerlen nem véletlen.
A vizsgalt szervezeti korben el6szor a kialakitott teljesitménymenedzsment eszkdzoket,
elemeket azonositottam, ezt kovette annak feltardsa, hogy milyen mozgatderék
befolyasoltak az alkalmazast. A web-tartalomelemzés soran mindkét kutatasi kérdést
vizsgaltam, de természetesen az adatelemzés és az eredmények értelmezése soran
figyelembe vettem a moddszertan korlatait. A szervezeti honlapokon megjelend, ott
kommunikalt teljesitménymenedzsment eszkdzok nem adnak teljes és pontos képet a
szervezet altal alkalmazott minden teljesitménymenedzsment eszkozrél. Ugyanakkor a
vizsgdlt szervezetek tulnyomd része rendelkezik honlappal, amelyen szamos,

rendszeresen frissitett informacié jelenik meg a szervezet muikodésével,
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tevékenységével kapcsolatosan. A honlapokon megjelend tartalmak, azok
sulypontjainak elemzése lehet6séget ad arra, hogy az ligynokség tipusu szervezetek

teljesitményorientacidhoz vald viszonyat elemezni lehessen.

Az elsé kutatasi kérdés a tartalomra vonatkozik tehat, mig a masodik kérdés a tartalom
és a kontextus kozotti kapcsolatok feltardsat célozza, azaz a kiilonboz6 szervezeti és
kllsé tényez6k hatdsat a teljesitménymenedzsment eszk6zok alkalmazdsa tekintetében.
A kontextus jellemzéi szintén a honlapok kédoldsa sordn keriiltek azonositasra. A fenti
két kutatdsi kérdésen tul a web-tartalomelemzés segitett az (gyndkség-tipusu
szervezetek pontosabb megismerésében, pl. szamuk meghatarozdsaban, legfontosabb
mUkodési sajatossagaik feltarasdban. A két f6 kutatdsi kérdést tovabbi alkérdésekre
bontottam a tartalomelemzés minél célzottabb kivitelezése érdekében (Id. alabbi

tablazatokat).

M Tartalomra vonatkozo kutatasi kérdések és alkérdések

Milyen teljesitménymenedzsment-eszk6zok jelennek meg a hazai
K1 kozigazgatas ligynokség-tipusu szervezeteiben?
K1 1 Milyen gyakorisaggal jelennek a vizsgdlt honlapokon a szervezet céljaira,
- terveire vonatkozo tartalmak?
K1 2 Milyen gyakorisaggal jelennek meg a vizsgdlt honlapokon szakmai
- beszamoldk, jelentések?
K1 3 Milyen gyakorisaggal jelennek meg a vizsgalt honlapokon
- minGségiranyitassal kapcsolatos tartalmak?
K1 4 Milyen gyakorisaggal miikodtetnek teljesitménymenedzsmenttel (is)
- foglalkozd szervezeti egységet, pozicidt a vizsgalt szervezetek?

8. Tdbldzat: A tartalomelemzést  orientdlo  kutatdsi  kérdések  a
teljesitménymenedzsment eszkézékre vonatkozoan
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Tartalom és kontextus kapcsolatara vonatkozé kutatasi kérdések és

Sorszam o
alkérdések

Mely tényezdk és mechanizmusok magyarazhatjak a
K2 teljesitménymenedzsment-eszk6z6k kialakitasat, bevezetését a vizsgalt
szervezeti korben?

Kimutathatéak-e 0Osszefliiggések a vizsgalt teljesitménymenedzsment
K2_1 elemek honlapon torténé megjelenitése és a kilonb6z6 agazatok, felettes
szerv, a szervezet kora, és a szervezet mérete kategoriak kozott?

Kimutathatdk-e Osszefliggések a teljesitménymenedzsment
K2_2 intézményeslltsége és a kiilonb6z6 agazatok, felettes szerv, a szervezet
kora, a szervezet mérete kategéridk kozott?

9. Tdbldzat: A tartalomelemzést orientdlo kutatdsi kérdések a tartalom és
kontextus kapcsolatdra vonatkozéan

6.1.2. A vizsgalt szervezeti kor feltérképezése - az alapsokasag

meghatarozasa

Az alapsokasagot a tézisben vizsgdlni kivant szervezeti kor jelenti, azaz a magyar
kOzigazgatas ligynokség-tipusu szervezetei. Miképp a 4. fejezetben mar bemutattam,
ezeket a szervezeteket a nemzetkozi szakirodalomban sokféleképp definidljdk, és
mostanra kialakult egy elfogadott kategdriarendszere is e szervezeti kornek. Az altalam
vizsgalt szervezetek jogilag fliggetlenek, és kdzponti koltségvetési szervként dnalléan
m(ikddnek orszagos illetékességgel. Felettes szervik jellemzéen a kormany vagy
valamelyik minisztérium, illetve a parlament. A magyar szabalyozasban a kormanynak
vagy valamelyik minisztériumnak alarendelt szervezetek kormanyhivatalként, kézponti
hivatalként, mig az Orszaggydlésnek aldarendelten m(kod6 intézmények autondm
allamigazgatasi szervként jelennek meg. Ugyanakkor ezen elnevezések hasznalata nem
minden esetben konzekvens és teljes kor(, j6 néhany szervezet esetén nem derilt ki

sem a statutumabdl, sem az alapitd okiratabdl a pontos besoroldsa.
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A fenti fogalmi bizonytalansagokbdl kovetkez6en, és azon tény miatt, hogy e szervezeti
korben nagyon gyakoriak a strukturalis jellegl atalakitasok, pl. 6sszevonasok,
beolvasztasok, feladatcsoport athelyezések, felettes szerv valtasok (Gyorgy Hajnal
2011), a tartalomelemzés egyik elsé lépése a vizsgdlt szervezeti kor teljes korl
feltérképezése volt. Bar léteznek olyan nyilvanos adatforrasok, ahol e szervezeti korre
vonatkozdan adatok taldlhatdak®, de ezek sok esetben nem voltak frissitve, vagy épp

teljesen hidnyoztak is egyes szervezetek a vizsgalt adatbazisokbdl.

2015. janudr 1-i allapot szerint 75 olyan szervezet miikodott Magyarorszagon, amely
megfelelt a tézisben hasznalt ligynokség-tipusu szervezet definiciénak. A populacié
nagysaga lehet6vé tette, hogy a kutatds targyaként a teljes alapsokasagot definialjam,
azaz nem volt sziikség mintavételre. Ez nagymértékben noéveli az eredmények
altaldnosithatdésagat. A 75 szervezet kozil 72-nek volt m(ikédé honlapja az adatfelvétel

id&szakaban, azaz 2015 elsé hdnapjaiban.

3 Az egyik ilyen adatbéazis a Kézadatkeresd (http://kozadat.hu), ahol az Infotv. (2011. évi CXII. Térvény)

alapjan minden kozfeladatot ellatd szervezetnek a torvényben meghatarozott kozérdek(i adatait az
interneten, sajat honlapjan kozzé kell tenni, és ezzel egyidejlileg a kbzadatkeresé felé is adatokat kell
szolgaltatnia. Sajnos a vizsgalt szervezeti kor nem mindegyik intézménye szerepel ebben az adatbazisban,
illetve tobb esetben is elavult adatokat taldltam. A kormany.hu oldalon szintén megtalalhatdak a vizsgalt
szervezetek (pl az egyes minisztériumok hattérintézményeként), de ez az adatbazis sem teljes kord, illetve

nem frissitett minden esetben.
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6.1.3. Elemzési és megfigyelési egységek meghatarozasa

Tartalomelemzésnél az elemzési és a megfigyelési egységek sokszor egybe esnek,
példaul hagyomanyos szovegelemzés esetében, amikor a kutatas célja példaul
Ujsagcikkek vizsgdlata. Jelen kutatas esetén azonban az elemzési egységek a kutatdsba
bevont szervezetek, ez azt jelenti, hogy a kutatas kdvetkeztetései az ligynokség-tipusu
szervezetekre vonatkoznak, és a kontextus meghatarozdsanal ezen intézmények
kiilonb6z6 szervezeti tényezGit (pl. a szervezet kora, felettes szerve, agazati besoroldsa)
vizsgalom. A megfigyelési egységek viszont a szervezetek honlapjai, azaz a honlapok

elemzése révén kovetkeztetek a vizsgdlt szervezetek sajatossagaira.

Miképp a tartalomelemzés elméleti hatterével foglalkozd fejezetben jeleztem, a
vildghdld elemzése szdmos olyan sajatossaggal bir, amelyet a kutatdénak a kutatasi
folyamat soran kezelnie kell, hogy egységes és értelmezhetS6 korldtokat adjunk a
honlapon taldlhaté tartalmaknak. Illyen dontési pont az intertextualitassal
Osszefliggésben az, hogy milyen mélységben kovetjiik a honlap f6oldalarél kiindulva az
aloldalakat, illetve a szervezet oldalrél elnavigald linkeket. Az adatfelvétel soran nem
szabtam hatdart annak, hogy a szervezet honlapjan belil milyen ,,mélységben” taldlhaté
a keresett tartalom, ugyanakkor a weboldalrél kifelé mutaté linkeket (tarsszervezetek,

nemzetkozi szervezetek) nem tekintettem megfigyelési egységnek.

Az elemzett szovegtipusok tekintetében nem csak a honlapok szovegei, hanem a
letélthet6 dokumentumok is a vizsgalat targyat jelentették. Ide tartoztak példaul a
szervezeti dbrdk, szmsz, stratégiai dokumentumok, szakmai jelentések. A kiilénb6z6
tipusu szovegeknél mas-mas id6beli hatarokat tekintettlink érvényesnek a kddolas
soran. Mig pl. a kiildetés esetén egy sok évvel ezel6tti szoveg is érvényes, addig egy 5
évvel ezelGtti koltségvetési beszamoldt vagy szakmai jelentést mar nem vizsgaltunk. Az
éves gyakorisaggal frisstil6 tartalmak kozil 2012-nél hiztam hatart, az ennél korabbiakat

nem vettem figyelembe.
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6.1.4. A kddolas kategoriarendszerének kialakitasa

Az elemzésbe bevonandd terlletek és kategoridk kialakitdsa soran a
teljesitménymenedzsment kozszektorbeli megjelenését (annak tartalmat és az
alkalmazas hajtéerdit) targyald nemzetkozi szakirodalomra és a hazai kozigazgatds
jellegzetességeit feldolgozé magyar szakirodalomra tamaszkodtam. Az elsé6 f6 kutatasi
kérdés megvalaszolasahoz a teljesitménymenedzsment tartalmi elemei kdzul a kutatas
soran azokra szlkitettem a kort, amelyek jellegliknél fogva megjelenitheték a szervezet
kommunikacidjaban, honlapjai. Ezek alapjan a kédolasi rendszer az aldbbi tablazatban
osszefoglalt f6bb teljesitménymenedzsment terileteket és azokon belili definialt

kategdriakat jelentette.

Fékuszteriilet Kategoriak (kodok) Magyarazat

. . A szervezet klldetése / értékei /
Kaldetés g J e )
filozéfidja / jovSképe
Stratégiai célkit(izések, stratégiai
Stratégia dokumentum a szervezetre
vonatkozdan
Tervezés Operativ terv a Szakmai munkaterv, munkaprogram
weben megjelenitése a honlapon
, Szakmai munkaterv, munkaprogram
Operativ terv szmsz- . . L
megjelenése az szervezeti és
ben L .
mikodési szabalyzatban (szmsz)
Koltségvetés Az intézmény elemi koltségvetése
Koltségvetési Az éves elemi koltségvetés
beszamold teljesiilése
Beszamoléd Az el6z6 id&szak szakmai
Szakmai jelentés munkajanak, eredményeinek
értékelése
s Mindségiranyitds Mindségpolitika, tanusitvanyok,
Mindségmenedzsment 8 y. . ,gp, . .y
dokumentumai onértékelések eredményei
. Kontrolling szervezeti egység va
Kontrolling . & BYS€g Vagy
pozicio
Teljesitménymenedzsment s Mindségligyi szervezeti egység va
. j . y" . Mingségugy , .,g &Y BYSEE Vagy
intézményesiiltsége pozicio
L Stratégiai szervezeti egység va
Stratégia , g gyseg vagy
pozicio

10. Tabldzat: A kodolds kategdriarendszere a teljesitménymenedzsment tartalmi
elemeire vonatkozdan
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Az egyes kategoridkat eldontend6 kérdésként kezeltiik, vagyis azt vizsgdltuk, hogy
megjelenik-e az adott téma, dokumentum a szervezet honlapjan vagy sem. A dichotém
kérdésforma (1=van, O=nincs) noveli a kdédoldas megbizhatdsagat, valamint a bindris
valtozék tobbféle statisztikai mddszerrel is elemezheték szemben pl a nem binaris

maodon mért nomindlis valtozokkal (Flstos et al. 2004).

A tartalmi elemek és a kontextus kapcsolatat firtatd masodik kutatdsi kérdés
megvdlaszolasahoz a szakirodalom alapjan megjelend lehetséges hajtéerdék egy
részének azonositasara is lehet6ség nyilt a tartalomelemzés kereti kozott. Minden
lehetséges hajtéer6 természetesen nem volt azonosithaté ezen mddszertan
segitségével, példdul a fels6vezetbi elkotelezettséget vagy a szervezeti tagok
képzettségét és tuddsat nem lehet ezzel a mddszertannal mérni, de bizonyos, a
teljesitményorientacidval feltételezhet6 kapcsolatban levé kontextudlis elemek
megragadhatdk voltak a honlapok elemzése soran. Ezeket foglalja 6ssze az aldbbi

tablazat.

Kontextus kategoriak (kodok) Magyarazat

p A kormanyzati funkcidok (COFOG) alapjan
Agazat ;s .
tiz dgazatba sorolhaték a szervezetek
Orszaggylilés va valamelyik
Felettes szerv .. gg,y. &y y
minisztérium
Szervezet kora A jogel6d alapitasa 6ta eltelt id6
. Y .. o A jelenlegi fels6vezet6 kinevezése ota
FelsGvezetd kinevezése Gta eltelt id6 w
eltelt id6
Nemzetkozi tarsszervezetekkel, illetve
Nemzetkozi szervezeti egység egyéb nemzetkozi Ugyekkel foglalkozd
szervezeti egység
Létszam A szervezet |étszama (FTE, 2014)
e 3 A szervezet koltségvetésének nagysdga
Koltségvetés ,
g (2013 tény vagy 2014 terv)

11. Tablazat: A kddolds kategoriarendszere a kontextusra vonatkozoan
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6.1.5. Kodolas és ellendrzés

A vizsgalt szervezetek honlapjainak dsszegylijtését, és a megfigyelési egységek kapcsan
felmerilt kérdések eldontését kdvetben a kddolast végz6k (egy junior és egy senior
kodold) egy kivalasztott honlapot kozosen értékeltek, igy lehetdség nyilt a nem
egyértelmd kategoridk tisztazasara, illetve a kddolast végz6k kozotti eltérs értelmezések
Osszehangoldsara. A pilot-elemzés és a kddoldk képzése jelentésen hozzajarul a kutatas

megbizhatdsdganak noveléséhez.

A szervezeti honlapok kddoldsa 2015 januarja és marcius kOzepe ko6zott zajlott. A
kddolast kovetéen atnéztem a junior kddold daltal végzett kédolast, és az altala jelzett
kérdéseket, problémakat. Az ellen6rzés sordn csak néhany esetben tortént korrekcid az
eredeti kddolashoz képest. Az adatok SPSS adatbazissa torténd konvertalasat kovette a

statisztikai elemzés.

6.1.6. Elemzés és értelmezés

Az adatok elemzése soran egyrészt gyakorisagokat vizsgaltam arra a kérdésre keresve a
valaszt, hogy milyen teljesitménymenedzsment-eszkdzok jelennek meg a vizsgalt
szervezeti korben (K1 kutatasi kérdés és kapcsoldédo alkérdések). Madsrészt statisztikai
Osszefliggéseket  kerestem a  vizsgalatba beemelt kontextusvaltozdok  és

teljesitménymenedzsment tartalmak kozott (K2 kutatdsi kérdés és alkérdései).

Miel6tt azonban a két kutatdsi kérdéshez kapcsoléddn ismertetném az elemzés
eredményeit, roviden bemutatom a vizsgalt szervezeti tér néhany fontos
jellegzetességét. Ez szintén a tartalomelemzés eredményének tekinthetd, és kijeldli azt

az értelmezési keretet (kontextust), ahol az adatelemzés eredményei érvényesek.
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Az (igynbkség-tipusu szervezetek f6bb jellemzdi az adatfelvétel idején

2015. janudr 1-i dllapotot tekintve 75 olyan szervezetet azonositottam, amely megfelelt
a tézisben alkalmazott Ugynokség-tipusu szervezet definicidnak (a szervezetek
felsoroldsat lasd 8.1. mellékletben). Ezen szervezetek kozil 3-nak nem volt mikodé
honlapja az adatfelvétel idején. Ez azt jelenti, hogy a vizsgalt valtozok tobbsége esetén
nem tudtam ezt a harom szervezetet bevonni az adatelemzésbe, azonban néhany
valtozénal a honlap nélkili szervezetekrél elérhet6 egyéb informacidk (pl. alapitd okirat,

szmsz) lehet6vé tették az elemzés elvégzését.

A vizsgdlt szervezetek felettes szervek szerinti megoszlasat mutatja az alabbi dbra. A
legtobb szervezet az Emberi Eréforrdsok Minisztériuma (EEMI, 19), illetve a
Belligyminisztérium (BM, 12) ala tartozott, mig a legkevesebb vizsgalt intézmény az
Igazsaglgyi Minisztérium (1M, 3) és a Kiilgazdasagi és Killigyminisztérium (KKM, 3) alatt

mkodott az adatfelvétel idején.

Ugynokség-tipusu szervezetek felettes szervei (gyakorisag)
19
12
9 9
6
5 5
4
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11. Abra: A vizsgdlt szervezetek felettes intézményei

Az dgazati hovatartozas lathato a kovetkezd abrdn. Itt a kormanyzati funkciok (COFOG)

legfelsé szintje szerinti besorolast vettem alapul (errdl lasd részletesen a 68/2013. (XII.
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29.) NGM rendelet 1. Mellékletét). Azon szervezetek esetében, ahol tobb funkcid is

megjelent elsédleges szinten, igyekeztem azonositani a domindns agazatot.

A legtobb vizsgdlt szervezet gazdasagi Ugyekkel (pl. munkaligyek, mez&gazdasag,
kozlekedés igazgatasa), illetve altaldnos kozszolgdltatasokkal foglalkozott. A
kornyezetvédelmi d4gazathoz, illetve a lakdsépités és kommunalis létesitmények

funkcidhoz csupan 1-1 szervezet volt besorolhatd.

Az ligynokség-tipusu szervezetek agazati besorolasa (COFOG
alapjan, gyakorisag)

18

12. Abra: Az iigynbkség-tipusu szervezetek kormdnyzati funkcid szerinti besoroldsa

A vizsgdlt szervezetek meglehetGsen heterogén képet mutatnak az igynokség-tipusu
hazai szervezetekr6l korukat, méretiket, stabilitasukat tekintve. A szervezetek létszama
széles skalan mozog: a legkisebb szervezet 20 f6s, mig a legnagyobb (KLIK) 130.330 f6t
foglalkoztatott az adatfelvétel idején. Ez utdbbi szervezet l1étszama ugyanakkor kiugré
mértékben magas, 2.000 f6 feletti foglalkoztatotti Iétszama csupdan 3 szervezetnek volt

(a KLIK-en kivil a NAV és a Ment@szolgalat 1étszdma haladja meg a 2000 f6t).
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Terjedelem ‘ Min. ‘

N
Létszam 64 130310 20 130330 2851.54 16573.5
Eves koltségvetés 58 184.587.400 317.600 184.905.000 12.504.965 27.738.618
(ezer HUF)
A szervezet kora 75 145.00 .00 145.00 19.50 27.92
Els6 szamu vezet6 70 19.00 .00 19.00 3.23 3.82

kinevezése ota eltelt
id6 2015.01.01-én
(év)

12. Tdbldzat: Az ligyn6kség-tipusu szervezetek néhdny alapjellemzéje

Hasonldéan a létszamhoz, a kéltségvetés nagysdga is széles terjedelmet fog at, a
legkisebb szervezet évente 317.6 millid forintbdl gazdalkodik, mig a legnagyobb
koltségvetés meghaladja az évi 184 mrd forintot (a KLIK koltségvetése még ennél is

nagyobb, de errél nem sikerilt megbizhaté adatot szerezni).

A vizsgalt szervezetek kora szintén meglehet6sen széles skaldn mozog: a legrégebben
m(kod6é szervezet 145 éves, mig a legfiatalabb 2015. Januar 1-én jott létre. A
szervezetek kordnak megallapitdsa nem minden esetben volt egyszerli, mivel e
szervezeti kort érinté sok strukturalis atalakitas kovetkezményeképp a jogel6dok és
ebbdl fakaddan a jogfolytonossag megallapitdsa sokszor nehézségbe Uitkozott. Kiinduld

informacidként az alapité okiratokban megnevezett alapitasi év szolgalt.

A szervezet stabilitdsa szempontjabdl egy fontos tényez6t, az elsé szamu vezetd
kinevezése ota eltelt id6t is megvizsgdltam (70 szervezetrdl allt rendelkezésre erre
vonatkozé informdcid). Atlagosan 3,2 éve vannak e szervezetek els§ szdmu vezetdi
poziciéjukban. Csupan 6 olyan szervezetet taldltam, ahol az els§ szamu vezet6 tébb mint
5 éve vezeti az adott szervezetet, azaz a 2010-es kormdanyvaltast megel6z6en is ebben a
poziciéban volt. Ugyanakkor a szervezetek felénél (34 esetben) az elmult 5 éven belil is

valtoztak az els6 szamu vezetok.
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Alapitas 6ta eltelt id6, gyakorisag Elsé szamu vezet6 kinevezése 6ta eltelt idd, gyakorisag

40
30

21
18 "
8
. 6
"’ ] ]
H -

0-1évkozott 1-2évkozott 2-5évkozott 5-10 évkozétt 10 évnél tobb 0-1év 1-2¢év 2-5év 5 évnél tobb

13. Abra: A vizsgdlt szervezetek alapitdsa 6ta eltelt id6 és az els6 szdmu vezetSk kinevezése

ota eltelt id6

A teljesitménymenedzsment vizsgdlt elemeinek megjelenése a szervezeti honlapokon (K1

kutatdsi kérdés)

Ebben az alfejezetben 6sszegzem az els6 (K1) kutatasi kérdés egyes alkérdései mentén
szliletett eredményeket. A célok és tervek jelenlétét, alkalmazdsat (K1_1) a kildetés,
stratégia, operativ terv és koltségvetés témak honlapon torténé megjelenésével
vizsgaltam. A beszdmoldkat, értékeléseket (K1_2) a koltségvetési beszamoldk mellett a
szakmai jelentések megjelenésével elemeztem. A K1_3 alkérdés a mindségiigy
megjelenését vizsgdlta. Fontos megjegyezni, hogy a koltségvetési terv és koltségvetési
beszamold megjelenése a szervezetek honlapjain nem a teljesitménymenedzsment
egyik eszkoze, hiszen hazankban alapvet6en hagyomanyos bdazisalapu, tételsoros
koltségvetések késziilnek, amelyeket nem tekinthetliink a teljesitményorientalt
mUikddés jelének. E témateriilet szerepeltetésének oka az, hogy a koltségvetés és a
koltségvetési beszamold honlapon torténé elhelyezése az atlathatésdg erdsitése miatt
minden kozfeladat ellatd szerv szamara kotelezéen elgirt feladat (errdl 1asd bGvebben

az Altaldnos kozzétételi lista az informaciéds onrendelkezési jogrél és az

informacidszabadsagrél szolé 2011. évi CXIl. Torvényt, illetve a www.kozadattar.hu

weboldalt).
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A teljesitménymenedzsment kiil6nb6z6 eszk6zeinek
megjelenése a vizsgalt honlapokon (gyakorisag, N=72)
55 55 54
34
24 24
I I i -
Q> o Q o N
& ((\o\ & ((\\ ‘ ng@ o8 ) @6‘
v > N o & &8 « &
& & & & © N S <
3 & RS " & N
& @ & &Y &
N & L& &
3 o ov R &
& NS L
R o 3

14. Abra: A teljesitménymenedzsment vizsgdlt elemeinek megjelenése a szervezeti

honlapokon (gyakorisdg, N=72)

A kéltségvetési terv és a kéltségvetésre vonatkozo éves szamviteli beszamold a vizsgalt
szervezeti honlapok tébb mint %-ed részénél megtaldlhatd volt. Ezen informdacidk
kozzététele a honlapon a kozérdekl adatok kdzott kotelezd a szervezetek szamadra, ezért
ez a megjelenési arany nem értékelheté kiléndsen magasnak. Ezen dokumentumok
megjelenése — miképp ezt az el6z6ekben mar kiemeltem — 6nmagukban nem mutat
elkotelez6dést a teljesitményorientalt m{ikddés irant, ugyanakkor az atlathatésag miatt

fontosak.

Megvizsgaltuk az operativ tervek megjelenését is, amelyek a kdzigazgatasban jellemz6en
a szakmai munka megtervezését szolgalé éves vagy féléves munkatervekben,
munkaprogramokban oOltenek testet. A honlapokon elérheté szmsz-ek alapjan 55
szervezet esetében készil szakmai munkaterv, ami a szervezetek tobb mint %-ed részét
jelenti, azonban a honlapokon ennek csupdn kis része jelenik meg: a szervezeteknek
kevesebb mint negyede teszi kdzzé honlapjan is az operativ terveit éves vagy féléves

bontasban.
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Az Ugynokség-tipusu szervezetek kozel fele (a vizsgalt 72 honlapbdl 34 esetben) teszi
kozzé rendszeresen szakmai beszdmoldjdt, amelyben jellemz6en éves gyakorisdggal
mutatjak be és értékelik a szervezet szakmai munkajat. A szakmai beszamoldk nagyon
kiilonb6z6 minbségben, mélységben, terjedelemben késziilnek. Azokat a publikdlt
dokumentumokat soroltuk be ebbe a kategdridba, amelyek a szervezetek tébbnyire
el6z6 évi szakmai tevékenységérdl nyujtanak osszefoglald értékelést, és kiilonboz6
mutatoszamokkal és azok szoveges értékelésével foglaljak Ossze a legfontosabb
eseményeket, tevékenységet. Ez a beszamolé nem ugyanaz, mint a koltségvetés
szamszaki beszdmoldjat kiegészit6 szoveges beszamold, amely a koltségvetési terv és a
megvaldsult tény bevételek és kiaddsok eltéréseinek magyardzatdra hivatott.
Természetesen a szakmai beszamold szinte minden esetben tartalmaz a kéltségvetéssel
kapcsolatos terv és tényadatokat is, de tartalma b6vebb és sokkal inkdbb a szakmai

tevékenységek bemutatdsdra, értékelésére fokuszalo.

A vizsgdlt szervezetek harmada jeleniti meg honlapjan kiildetését vagy ehhez kapcsolddd
tartalmakat, pl. alapértékeket, jovGképet. Ennek vizsgdlata azért fontos, mert a
kiildetésiiket a szervezetek a nem oOnmagaért, hanem a hosszu tavu tervezés,
stratégiaalkotas részeként szoktak megfogalmazni, azaz a kildetés megjelenitése arra
utal, hogy a szervezetben jelen van — vagy valamikor kordbban jelen volt — a stratégiai,
hosszu tavua célkijel6lés, tervezés. Szintén a szervezetek harmada jelenit meg honlapjan
mindségliggyel kapcsolatos tartalmakat, példaul mindségpolitikai nyilatkozatot, ISO

tanusitvanyokat vagy CAF értékeléshez kapcsolddd elemeket.

A 72 vizsgdlt honlap kozill csupan 13 esetben taldltunk intézményi stratégiai
Rendelet ugyan feladatként szabja meg a vizsgalt szervezeti kor szamdara intézményi
stratégia megalkotdsat, amelynek e jogszabaly értelmében igazodnia kell a nemzeti
kozéptavu stratégidhoz és miniszteri programhoz, illetve szakpolitikai stratégidkhoz.
Ugyanakkor az intézményi stratégidk elkészitését a rendelet a nem kotelez6en

elkészitend6 tervdokumentumok kozé sorolja, azaz tamaszt is elvarast, és nem is.
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A vizsgalt teljesitménymenedzsment elemek esetén megvizsgaltam azt is, hogy az
elemzett szervezetek a kilénb6z6 mddszerek kdziil mennyit nevesitenek honlapjaikon.
Ez a kovetkez6 5 kategdria Osszpontszamanak kiszamitdsat jelentette: kildetés,
stratégia, operativ terv, szakmai beszamold, minéségligy. A vizsgdlat megmutatja azt is,
hogy mennyire elterjedt ezen eszkd6zok alkalmazdsa az (igynokség-tipusu
szervezetekben, illetve valaszt kapunk arra a kérdésre, hogy tobb eszkozt is alkalmaznak-
e a szervezetek parhuzamosan. Az elemzésbe nem vontam be az egyébként kotelezéen
publikdlandé koltségvetési terv és koltségvetési beszamolok megjelenitését, illetve az
operativ terv esetén csak a honlapon is szerepl6 terveket vettem figyelembe. A
honlappal is rendelkezd 72 szervezet koziil 52 szervezet, azaz kozel %-ed résziik alkalmaz
legalabb egy teljesitménymenedzsment eszkozt, 31 szervezet pedig legalabb két

eszkozt.

Teljesitménymenedzsment elemek megjelenitésének
elterjedtsége, intenzitasa (N=72)

20 21
13
11
6
. 1
—

Nem jelenik 1TM elem 2TM elem 3TM elem 4TM elem 5TM elem
meg TM elem

15. Abra: Teljesitménymenedzsment-eszkéz6k honlapon valé megjelenitésének

elterjedtsége, intenzitdsa (N=72)

A K1_4 alkérdés arra vonatkozik, hogy az (igynokség-tipusu szervezetek mikodtetnek-e

olyan szervezeti egységeket vagy poziciot, amelyek a teljesitménymenedzsmenthez

//////

intézményesllt-e és ha igen, milyen formaban a teljesitménymenedzsment a vizsgalt
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szervezetben. A kérdés megvalaszolasahoz a honlapokon elérhetd szervezeti dbrdk és

szmsz-ben taldlhatd feladatleirasok alapjan kodoltunk.

Kontrolling, minGségligy és stratégiai szervezeti
egységek, poziciok

23

Kontrolling Mingségligy Stratégia

16. Abra: A teljesitménymenedzsment intézményesiiltsége: kontrolling, minéségiigy és

stratégiai szervezeti egységek, poziciok szama (N=70)

A fenti dbra alapjan a vizsgalt szervezetek tobb mint harmadaban talalhato stratégiai
szervezeti egység, 23 esetben kontrolling egység vagy pozicié, és 20 szervezetnél
talaltunk mindségligyért felel6s szervezeti egységet vagy poziciét. A kontrolling
szervezeti egységek tulnyomaorészt a gazdasagi terlilethez tartoznak (pl. Koltségvetési és
Kontrolling Osztaly néven) vagy kisebb részben a fels6vezetét tdmogatd torzskari
egységként (pl. Vezetés tdmogatasi FGosztaly) jelennek meg a szervezeti strukturaban.
A mindségugyi terilet jellemzéen térzskarként miikddik a felsGvezetéshez rendelten. A
stratégiai terlletekkel foglalkozd szervezeti egységek esetén taldlhatd a legnagyobb
heterogenitas a szervezeti elhelyezkedést illetéen. Van példa arra is, hogy mar a
felsGvezetés szintjén megjelend terilet (pl. stratégiai elndkhelyettes), tobb esetben a
fels6vezetés mellé rendelt torzskar (pl. Stratégiai Kabinet), viszonylag gyakori, hogy a
projektmenedzsmenttel 0sszekapcsolva mikodik (pl. Stratégia— és programtervezési
FGosztaly), és van olyan megoldas is, ahol a nemzetkozi terilettel 6sszevonva miikodik
(Nemzetkozi és stratégiai Igazgatdsag). Arra is van példa, hogy a stratégiai és a

kontrolling teriilet egy szervezeti egységen beliil mikodik.
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Megvizsgaltam azt is, hogy mennyire intenziv az intézményesiiltség, azaz a szervezeti

strukturdban megjelenik-e tobbféle egység vagy pozicid is a vizsgdlt kategoriak kozil.

A teljesitménymenedzsment intézményesiiltségének intenzitasa
(N=70)
27
21
18
I I :
Nincs TM egység Egy tipusu szervezeti  Két tipusu szervezeti Mindhdarom tipusu
egység / pozicié egység / pozicié szervezeti egység

17. Abra: A teljesitménymenedzsment intézményesiiltségének intenzitdsa

Az lGigynokség-tipusu szervezetek tobb mint 60%-a alkalmazza a kutatas soran elemzett
valamelyik szervezeti egység kategoriat. 21 esetben (30%) egy tipusu szervezeti egység
jelenik meg, a szervezetek negyedénél kétféle teriilet is intézményesilt, mig 4 szervezet

esetében mindharom vizsgalt tertlet fellelhetd.

Osszefoglaldsként megallapithatd, hogy a teljesitménymenedzsment eszkdzrendszer
vizsgdlt elemei nem ismeretlenek az lGgynokség-tipusu szervezetek tobbségében. A
szervezetek ¥%-e megjelenit honlapjan legaldbb egy teljesitménymenedzsment eszkozt,
és tobb mint 40%-uk (31 szervezet) pedig legaldbb kétféle teljesitménymenedzsment-
eszkoz alkalmazasat kommunikalja. Természetesen egyetlen teljesitménymenedzsment
elem megjelenitése még tavolrdl sem jelenti azt, hogy az adott szervezet elkdtelezettnek
lenne tekinthetd a teljesitményorientacidé irant. Azonban tébbféle TM elem egyiittes
megjelenitése valdszinUsiti azt, hogy az adott szervezetben valéban m(ikddnek a

teljesitménymenedzsment alkalmazasok, eszkdzok.

Ezen eszkdzok honlapon torténd megjelenitése alapjan ugyanakkor nem tudunk
megalapozottan kovetkeztetni ezen eszk6zok hasznalatdnak pontos jellemzGire,

szervezeti beagyazottsdgukra. A teljesitménymenedzsmenthez kothet6 szervezeti
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egységek és szervezeti poziciok szervezeti strukturaban valé megjelenése viszont mar
arra utal, hogy a teljesitménymenedzsment bizonyos elemei intézményesultek, és a
szervezet mindennapi mikodésének részévé vdltak. A vizsgdlt szervezetek kb 60%-a
rendelkezik legaldbb egy olyan szervezeti egységgel, amelynek tevékenysége szorosan
kothetd a teljesitménymenedzsmenthez, és 21 szervezetnél (kb 30%) talaltunk példat

legalabb két, a szervezeti struktiraban is megjelend intézményesilt teriletre.

Megvizsgaltam azt is, hogy van-e kapcsolat a honlapon megjelenitett
teljesitménymenedzsment eszk6zok szama és a teriilet intézményesiltsége kozott. Nem
meglepd modon |étez6 és pozitiv iranyu kapcsolat van e két valtozd kozott (a korrelacios
egylutthatd értéke 0.314, p=0.01): azok a szervezetek, amelyek tobb TM elemet is
kommunikdlnak honlapjukon egyuattal intézményesitették is e teriletet, azaz

rendelkeznek akar tobb kapcsoldédo szervezeti egységgel és pozicidval.

Fontos azt is rogziteni, hogy a szervezeti honlapok jelentGs részénél nem taldltunk
utalast egyetlen vizsgalt teljesitménymenedzsment elemre sem (20 esetben a 72-bél),
illetve a szervezeti struktira nem tartalmazott a teljesitményorientalt mikoédéshez

kothet6 szervezeti egységeket, pozicidkat a szervezetek 40%-anal.

A masodik kutatasi kérdés arra irdnyul, hogy milyen tényez6k és mechanizmusok
magyarazhatjak a teljesitménymenedzsment eszk6zok alkalmazasat a vizsgalt szervezeti
korben. Ez a kérdés alapvetéen a kutatas kvalitativ szakaszat orientalja, ugyanakkor
néhany tényez6 esetén érdemes megvizsgdlni a kapcsolat, 6sszefliggés |étét a honlapon
megjelend teljesitménymenedzsment elemek és a szervezeti kontextust leird valtozok
kozott. Ugyanigy Osszefliggés-vizsgalat végezhet6 a teljesitménymenedzsmenthez

kothet6 szervezeti egységek alkalmazdsa és néhdny kontextusvaltozoé kozott.
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A szakirodalom alapjan (Id ennek részletes ismertetését a 3. fejezetben) meglehet6sen
ellentmondasos kép rajzoldédik ki arra vonatkozéan, hogy milyen tényez6k, hajtderdk
segitik, illetve gatoljak a teljesitménymenedzsment-eszkdzok alkalmazasat a kozszektor
szervezeteiben. A tartalomelemzés alkalmas arra, hogy a kontextusra vonatkozdéan is
megallapitasok szllethessenek, ezért kivalasztottam néhdny olyan tényez6t, amely a

honlapok  elemzése  sordn  azonosithaté volt és  megvizsgdltam a

teljesitménymenedzsment vizsgalt elemei és ezen tényezdk kozotti kapcsolatot. Az
elemzésbe bevont kontextustényezbéket, rovid értelmezésiiket, és a valasztdsuk

indoklasat tartalmazza az aldbbi tablazat.

Kontextus valtozé = Ertelmezés, indoklas

A Ggynokség-tipusu szervezetek felé elvarasokat megfogalmazé
felettes szervnek (orszaggyllés, kormany, minisztérium) a
szakirodalom alapjan hatdsa lehet a teljesitménymenedzsment
alkalmazasara vagy épp nem alkalmazasara

Az agazatokat a kormanyzati funkcidk (COFOG = Classification of
the Functions of Governments) alapjan azonositottam. Az

Felettes szerv

Agazati besorolds | 4dgazati hovatartozds alapjan kiilonbségek lehetnek a
teljesitménymenedzsment alkalmazdsokban a szervezetek
kozott.

Koltségvetés
nagysaga,
foglalkoztatottak
létszama

A szervezet méretét a koltségvetésének nagysagaval vagy a
foglalkoztatottak szdmaval is mérhetjiik. Néhany kutatds a
szervezet méretét is kapcsolatba hozta a
teljesitménymenedzsment alkalmazasaval.

Szervezet kora

Az alapitds 6ta eltelt id6. Nagyobb multtal rendelkezd, stabil
szervezetben nagyobb esély van az intézményesiilésre.

FelsGvezetd
kinevezése ota

A fels6vezet6i  tamogatas, elkotelezettség kritikus
fontossagunak tlinik a teljesitménymenedzsment alkalmazasat
illetéen. Az els6 szamu vezet6 stabilitdsa 6sszefliggésben lehet

kapcsolatok

eltelt id6 L, y
a teljesitménymenedzsment alkalmazasaval.
A szervezet nemzetkozi bedgyazottsaga pl policy transzfer
Nemzetkozi &Y ga Pl policy

mechanizmusok révén szintén hozhaté a

teljesitménymenedzsmenttel.

kapcsolatba

13. Tablazat: Az elemzésbe bevont kontextusvadltozok

Az egyes teljesitménymenedzsment elemek (kiildetés, sratégia, operativ terv, szakmai
beszamold, mindségligy) és a teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos szervezeti

egységek Osszefliggését elemeztem a fenti kontextus valtozdékkal kereszttablak
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segitségével. A valtozok kozotti osszefliggés szignifikancidjat khi-négyzet proébaval

ellenériztem (Falus and Ollé 2008).

Az elemzés soran az aldbbi 6sszefliggések mutatkoztak jelentésnek (a vonatkozd

kereszttablak és a khi-négyzet probak eredményei a 8.2. mellékletben taldlhatok):

e A szervezetek kormdnyzati  funkciok  szerinti  besoroldsa  95%-0s
szignifikanciaszinten mutatott 6sszefliggést az operativ tervek szmsz-ben vald
megjelenitésével. Ennek specialis, az adott dgazatokra vonatkozé szabalyozas is
lehet a magyardzata, példaul a hatdsagi ellenGrzéseket végz6 szervezeteknek
kotelez6 éves, féléves hatdsagi ellenbrzési tervet kell készitenilik és azt

nyilvdnossagra hozniuk.

o A felettes szerv szerinti besorolas tobb tényezbvel is szignifikdns 6sszefliggést
mutatott. Az operativ tervek honlapon to6rténé megjelenitése 99%-os
szignifikanciaszinten mutatott 6sszefliggést a felettes szerv szerinti besorolassal.
A mindségligyi szervezeti egység léte, illetve a teljesitménymenedzsment elemek
elterjedtsége, megjelenitésiik intenzitdsa 95%-os szignifikanciaszinten mutatott
Osszefliggést ezzel a kontextus valtozéval. Ez az eredmény aldtdmasztani latszik
azt a vélekedést, hogy a felettes szerv elvarasai fontos szerepet jatszanak a

teljesitménymenedzsment alkalmazasaban.

o A szervezet méretét egyrészt a koltségvetés nagysaga, masrészt az alkalmazotti
létszdm jellemzi. A kereszttabla elemzés alapjan minél nagyobb kéltségvetés
felett rendelkezik egy szervezet, anndl inkdabb valdszind, hogy kontrolling
szervezeti egységet alakit ki. Az 0Osszefliggés 95%-os szignifikanciaszinten

mutatkozott.

e A foglalkoztatottak Ilétszama a mindségligyi szervezeti egységekkel van
kapcsolatban (99%-os szignifikanciaszint): minél nagyobb a szervezet |étszdma,

annal inkabb taldlunk min6ségliggyel foglalkozd szervezeti egységet.
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e Avizsgalt szervezetek kora, illetve az els§ szamu vezetd kinevezése 6ta eltelt id6
nem mutatott egy elemzett valtozéval sem szignifikdns Osszefliggést. A
fels6vezet6 kinevezése ota eltelt id6 némiképp az intézményesiltséggel volt

kapcsolatban, de csupdn 90%-os szignifikanciaszinten.

e A nemzetkézi kapcsolatok intenzitdsa (amit a nemzetkozi kapcsolatokkal
foglalkozé szervezeti egység létezésével mértem) 95%-os szignifikanciaszinten
mutatott 0sszefliggést az operativ tervek honlapon torténé megjelenitésével, és
99%-0s szignifikanciaszinten taldltam kapcsolatot a szakmai beszdmolok

nyilvdnossa tételével, illetve a kontrolling szervezeti egységek |létezésével.

A kontextusvaltozdk és a teljesitménymenedzsment elemeket, illetve szervezeti
egységek kozotti kapcsolatok vizsgalatdbol kidertlt, hogy léteznek 6sszefliggések egyes
kontextudlis tényez6k és a teljesitménymenedzsment megjelenitése és
intézményeslltsége kozott. Kilonosen a felettes szervek szerepe és a nemzetkozi
kapcsolatok léte tiinik jelentds tényezének, mig a szervezetek kora az elemzés alapjan

nincs 6sszefliggésben a teljesitményorientacidval.

E kapcsolatok Iéte nem ad magyardzatot arra, hogy ezen tényez6k miképp tamogatjak
vagy épp akaddlyozzdk a teljesitménymenedzsment eszkdzdk alkalmazasat. Erre a
kérdésre e kapcsolatok mélyebb, tobb informaciét tartalmazé elemzése adhat valaszt.
Ezen mechanizmusok feltarasa és megértése a f6 célja kutatasom masodik, személyes
interjukra épulé kvalitativ szakaszanak. Ugyanakkor az elsé kutatdsi szakasz eredményei

j6 orientdciot adtak az interjuk fékuszanak kialakitdsahoz.
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6.2. A kvalitativ kutatasi szakasz folyamata és eredményei

Az 5.3. alfejezetben ismertettem a kvalitativ kutatasi szakasz elméleti alapjait, ebben a
fejezetben a konkrét kutatasi folyamat [épéseit és f6bb eredményeit foglalom Gssze.
Mivel a kutatasi folyamat egésze a kevert moddszertani megkdzelitésen belll a
magyarazo egymasra épulé modell logikai felépitését koveti, els6ként a két kutatasi

szakasz egymasra épllését, 6sszekapcsoldddsat mutatom be.

A web-tartalomelemzés két ponton kapcsolddik szorosan a kvalitativ kutatdsi

szakaszhoz:

1. Mintavdlasztds: a kutatds alanyainak meghatdrozdsa. A kvalitativ kutatasokban
(igy a grounded theory megkozelitésben is) a lehetséges mintavalasztasi
modszerek els6sorban abban kilonbdznek a kvantitativ. moddszerek
mintavalasztasi technikaitdl, hogy a célszerliség elve dominal a véletlenszerlség
helyett. A tartalomelemzés eredményeképp feltérképeztem a hazai kdzigazgatas
Ugynokség-tipusu szervezeteit, és atfogd képet kaptam arrdl, milyen
teljesitménymenedzsment elemek jelennek meg weboldalaikon, illetve milyen
kapcsolédo szervezeti egységeket és pozicidkat alkalmaznak szervezetiikben. Ez
az altalanos kép sokat segitett azon konkrét szervezetek beazonositasaban,
amelyek segitségével kozelebb juthattam kutatasi kérdéseim
megvalaszolasahoz. Azokat a szervezeteket kerestem, ahol tdbb
teljesitménymenedzsment eszk6z megjelenitése is megfigyelheté volt, és
egyuttal a TM intézményeslltségére is volt példa. Ez azért volt lényeges
szempont az interjualanyok kivdlasztasanal, mert ezaltal valamilyen
tapasztalatuk, értelmezésiik biztos van a teljesitménymenedzsment elemeket és
koncepcidt illetéen, és van véleménylk az alkalmazast segité és gatld
tényezSkrdl. Es éppen ezen értelmezések, mechanizmusok feltarasat célozza a
kutatasom. Fontos szempont volt tovdbbd, hogy interjualanyaimnak legyen

hosszabb id6re vonatkozé tapasztalata mind a vizsgalt szervezetekrdl, mind a
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teljesitménymenedzsmentrél, ezért olyan vezet6ket és szakért6ket kerestem,

akik tobb éve vannak vezetd pozicidban a vizsgalt szervezeti korben.

2. Kutatdsi fokuszpontok meghatdrozdsa: A tartalomelemzés eredményeképp
kirajzolédott néhany olyan tényez6 (pl felettes szervek szerepe, nemzetkozi
bedgyazottsdg), amely kapcsolatban lehet a teljesitménymenedzsment
alkalmazasokkal. Ezen tényez6k mélyebb feltardsa, a hatdsmechanizmusok

megértése a kvalitativ kutatdsi fazisban az adatgyljtést és az adatelemzést

orientalta.

Az aldbbiakban lathaté a grounded theory megkozelitésre épité kutatadsi folyamat

abrdaja, amely egyuttal a kifejtés logikajat is mutatja. A kovetkezd alfejezetekben ezen

kutatasi folyamat [épéseit ismertetem.

Elméleti
mintavétel
Kutatasi
kérdések és Eredmények
alkérqéseI'( Adatgydijtés o prezentalasa
meghatarozasa " ¢
| g
g 25
[olke] ()
Lol » 3
O X o )
5
Adatelemzés @

18. Abra: A kvalitativ kutatds folyamata (Strauss and Corbin 1998)

6.2.1. A kvalitativ kutatast orientald kérdések

A kvalitativ kutatdsi szakaszt ugyanazon két f6 kérdés orientdlta, mint a kutatas elsé

szakaszat. Ugyanakkor az alkérdések masok voltak ebben a fazisban.
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A kvalitativ kutatasi fazist orientald kutatasi kérdések és alkérdések

Milyen teljesitménymenedzsment-eszkoz6k jelennek meg a hazai

kozigazgatas kvazi-autondém, ligynokség-tipusu szervezeteiben?

Az egyes teljesitménymenedzsment eszkdzokkel kapcsolatosan milyen
elvarasok, vélekedések figyelhet6k meg a kOzigazgatds
teljesitményorientalt miikodésével kapcsolatosan a megkérdezett vezeték,
szakért6k korében?

Megfigyelhetéek-e tipikus, ismétl6dé alkalmazasi mintdzatok a
K1 _ii teljesitménymenedzsment eszkozoket kialakito-bevezetdé szervezetek
korében?

Mely tényezok és mechanizmusok magyarazhatjak a
K2 teljesitménymenedzsment-eszk6z6k kialakitasat, bevezetését a vizsgalt
szervezeti kérben?

Milyen magyarazatokat adnak a teljesitménymenedzsment alkalmazasok
hajtéeréi tekintetében a megkérdezettek?

Milyen nehézségekbe tkozik a teljesitménymenedzsment eszkozok
alkalmazasa a vizsgalt szervezetekben?

K1_i

K2_i

K2_ii

14. Tablazat: A kvalitativ kutatdsi szakaszt orientdld kutatdsi kérdések

6.2.2. Mintavalasztas

A kvalitativ kutatdsokban a kutaté olyan mintdt keres, amely révén megfelel6
informacidhoz juthat kérdésével kapcsolatban. A kvalitativ kutatdsokban a mintavétel

f6bb jellemz6i (A. Gelei 2002; Miles and Huberman 1994):

torekszik a kis mintara és kontextusba valé bedgyazottsag figyelembevételére

(szemben a nagy mintaval és a kontextus figyelmen kiviil hagyasaval);

e szandékosan, célirdanyosan megvalasztott minta (szemben a véletlen

mintavétellel);

e az elmélet alapjan megvalasztott minta (szemben a reprezentativitassal);

o folyamatosan, |épésrél lépésre kialakulé minta (szemben az el6re definidlt

mintaval).
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A tervezett kutatds esetén fontos figyelembe venni, hogy a vizsgalt szervezeti kor eleve
nem tul nagy létszamd, Osszesen 75 (igynokség-tipusy szervezet mikodik
Magyarorszdgon, pontos szdmuk az atalakitdsok (pl. 6sszevondsok) miatt évrél évre
valtozik. Ahogy ezt a fejezet elején is irtam, a mintavalasztds soran torekedtem
megtaldlni az intenziv, informacidgadag eseteket, ahol a TM alkalmazasoknak régebbi
hagyomdnya van, és akdr tobbféle eszkdz is megjelenik. Ezen szervezetek

azonositasaban a web-tartalomelemzés eredményei segitettek.

Az els6ként megkeresett interjualany egy olyan szervezetnél dolgozik, ahol a
tartalomelemzés alapjan léteznek teljesitménymenedzsment elemek és a teriilettel
foglalkozé szervezeti egységek. Az interjlalany nem a szervezet els6 szdmu vezetbje
volt, hanem annak kozvetlen helyettese, és tobb mint 15 éve dolgozik az intézménynél
vezet6i poziciéban (egy néhany éves szlinett6l eltekintve, amikor nem ennél a
szervezetnél, de a kozigazgatdsban dolgozott). Az elsé interju kddoldsat és elemzését
kovetSen ugy éreztem, hogy kissé tagabb perspektivdba is érdemes belehelyeznem az
elhangzottakat, ezért mdsodik interjualanyom egy olyan szakért6 volt, aki az elmult
években tobb, a vizsgdlat alanyaként szolgdld szervezetnél is dolgozott vezetési
tandcsaddként, és széles gyakorlati tapasztalattal rendelkezik

teljesitménymenedzsment és kdzigazgatas vonatkozasaban.

A masodik interju kédolasa és elemzése utan e-mailben megkerestem 8 olyan vezetét,
akik évek ota lGgynokség-tipusu szervezetekben a fels6vezetés tagjai vagy elsé szamu
vezet6ként vagy annak helyetteseként, és szervezetiikben a tartalomelemzés alapjan
megjelentek a teljesitménymenedzsment eszkdzok és kapcsolddd szervezeti egységek.
Ezen két feltétel egylittes teljeslilése nagysagrendileg 10 Ggyndkség-tipusu szervezetre
érvényes. A megkeresett vezet6k koziilik 6ten jeleztek vissza, és négyen vallalkoztak a
személyes taldlkozdra. Végil 6sszesen 6 félig strukturalt interju készilt (5 vezetdi, 1
szakértGi), illetve az egyik szervezetnél az interjualany mellett, aki a szervezet elsé szamu
vezetGje volt, az egyik helyettese irasban valaszolt az el6zetesen elkiildott kutatasi
kérdéseimre. Mivel ezen irdsos valasz is nagyon sok érdekes és részletes informaciot

tartalmazott, ezért beemeltem az elemzendd szovegek kozé (az interjualanyok listaja a
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mellékletben taldlhatd). Az interjuk elemzése soran arra jutottam, hogy a megkeresett
fels6vezet6k szakért6i szerepben is nyilatkoztak a vizsgdlt jelenségrél: mindegyikik
évtizedes vagy még hosszabb vezet6i tapasztalattal rendelkezik a felkeresett
szervezetekben, szakmajukban elismert szakemberek, széles kitekintéssel birnak a sajat
agazatuk mdkodési mechanizmusaira és a kozigazgatdsi szervezetek muikodési
sajatossdgaira. Tobb kormdanyvaltast, felettes szerv valtast és jogszabalyi és szervezeti
valtozast is megéltek. Mindez azt is jelenti, hogy a szakért6i és a vezetGi interjukat

egylttesen kezeltem a feldolgozas sordn.

6.2.3. Az adatgyiijtés és adatelemzés iterativ folyamata

Az adatgylijtés — miképp ezt mar a 5.3 fejezetben is jeleztem — félig strukturalt interjuk
keretében tortént. Az interjualanyok kivalasztdsanal elsGsorban a
teljesitménymenedzsment eszkdzok potencidlis bevezetését eldontékre, és a
teljesitményinformacidkat a dontéshozatal sordn valdszinlsithetéen felhasznald
szereplGkre, azaz a felsGvezetbkre koncentrdltam. A fels6vezet6k mellett egy szakértdi
interju is készlilt egy olyan tanacsaddval, aki tobb ligynokség-tipusu szervezet kapcsan
is rendelkezik tapasztalattal a teljesitménymenedzsment egyes eszkozeit illetGen. A félig
strukturdlt interjuk el6nye, hogy az én kérdéseim is megvélaszolasra kerililnek, de az

interjualany szempontrendszere és értelmezése sem marad figyelmen kivil.

Az interjuk el6készitése 2015 marciusaban kezd6dott, és aprilis els6 harom hetében
zajlottak le a személyes taldlkozék. A személyes taldlkozé el6tt el6zetesen atnéztem a
tartalomelemzés eredményeit az adott szervezetet illetéen (honlap, alapité okirat,
szmsz, alkalmazott teljesitménymenedzsment eszkdzok), és az interjualany 6néletrajzat.
Az interjukat el6zetesen kb 1 drasra terveztem, a legrovidebb végiil 40 perces volt, a
leghosszabb masfél dras. Az interjukrél az interjualanyok el6zetes beleegyezését kérve
hangfelvétel készilt, ami lehetévé tette az elkésziilt interjuk szé szerinti irasbeli
rogzitését, legépelését. Az interjukhoz el6zetes interjuvazlatot készitettem, amelyet

részben mddositottam az elsé két interjut kdvetben (az interjukérdések megtalalhatok
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a mellékletben). Az interjuk soran nem valamennyi el6zetes kérdés ,lekérdezésére”
torekedtem, hanem arra, hogy a legfontosabb témak el6keriiljenek, és igyekeztem minél

nagyobb teret hagyni az interjualanyok témaval kapcsolatos felvetéseinek.

A grounded theory megkozelitésnél az adatelemzés szakasza nem kiilonithet6 el élesen
az adatgy(ijtéstdl, az adatelemzés folyamatosan folyik interjukészités ideje alatt is, igy
egy korabbi interju eredményei beépithet6k egy késébbibe. Az adatelemzés egy spiralis,

iterdcios — visszacsatoldsokra épiil6 — folyamata valdsult meg.

Az adatok elemzése kddolassal tortént. Ez Strauss és Corbin (1998) alapjan egy
tobbszintli folyamat, amely nyilt kddoldssal kezdédik, majd az azonositott kategdriak
kozotti dsszefliggések, kapcsolatok keresése zajlik (axialis kodolas), végil a kirajzold
elmélet integraldsa, finomitasa torténik (szelektiv kddolas). A kédolasi folyamat sordn az

Nvivo szoftvert hasznaltam.

Az els6é interjut nyilt kédoldssal kédoltam, igyekeztem a megjelend gondolatokat
cimkékkel ellatni. A kialakult kddrendszer ebben a fazisban 34 elemd és egyszint( volt.
A nyilt kédokat ezt kovetben kiegészitettem néhany olyan kategdriaval, amely a
szakirodalom alapjan fontos lehet az elemzés soran, ezzel a kategériarendszer 46
elemdivé duzzadt. Az Uj rendszerrel Ujrakddoltam az interjut. A masodik interju kédolasa,
és a kdédrendszer finomitasa utdn kezdtem el keresni az 0Osszefliggéseket és
kapcsolatokat a kategoériak kozott (axidlis kédolds), illetve ekkor alakitottam ki
absztraktabb kategodridkat is. Ezdltal egy kétszintl kdédrendszer kezdett formalddni,
amely tartalmazott f6- és alkategdridkat. Ezt a hierarchikus kédstrukturat a kévetkezd
interjuk soran folyamatosan maddositottam, és ahogy alakult a kategdriarendszer, ugy a
kordbbi interjikat is Ujrakddoltam. Az 6todik interju utdn kialakult kédrendszeren az
utolsd interjut kovet6en mar nem valtoztattam, azaz alkalmasnak tlint annak
kddolasara. Az interjuk elemzése soran kialakitott hierarchikus kédstruktira a

mellékletben taldlhatd.
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A kédolas és folyamatos dsszehasonlitas egy iterativ folyamat tehat, amely az interjuk
szovegeinek tobbszori Ujraolvasasat és Ujrakdédoldsat igényli. Az 6sszefliggések keresése
és az absztrakt kategdriak megtaldlasa volt a legtobb id6t igénylé folyamatszakasz.

Szamos dilemma, Ujragondolas jellemezte ezt a munkafolyamatot.

6.2.4. A kutatas mindsége: kutatdi jelenlét, megbizhatdsag, érvényesség

Egy kvalitativ kutatas mindségének megitélése eltér egy kvantitativ kutatds értékelési
szempontjaitél. Ebben a fejezetpontban roviden bemutatom, hogy milyen |épéseket

tettem azért, hogy a kutatashoz illeszkedé min&ségi szempontoknak meg tudjak felelni.

A félig strukturalt interjuk soran sziilet6 adatok egy k6zos (kutatd és interjualany kozotti)
interakcié eredményei, ezért a kutatdi jelenlét hatdsa kizdrhatatlan. Ugyanakkor
igyekeztem a kutatdi jelenlétbdl fakadd hatdst azonositani és felhasznalni (Maxwell
1996). Torzitd hatdsként értelmezhetd, ha az interjualany meg szeretne felelni
valamilyen 3dltala feltételezett elvarasnak, amely abbdl fakad, hogy a kutatas

IH

eredményeit masok is latjak majd, ,joél” szeretne valaszolni, hibdkat elkerilni. Ezt a
hatdst ellensidlyozandd igyekeztem neutrdlis maradni fogalmazasmddomban,
szavaimban, és nem mind@siteni sem pozitivan, sem negativan az elhangzottakat. Mivel
interjualanyaim mindegyike nalam id6sebb volt, doktori vagy PhD fokozattal
rendelkezett, és nem absztrakt dolgokrdl, hanem a szervezet mlikodésérdl kérdeztem,

ezért nem vettem észre, hogy az egyetemi oktatdi-kutatdi statuszombdl fakadt volna

valamiféle megfelelési igény (Esse 2012).

Egy kutatds megbizhatdsdgdt a mddszertana biztositjia. Kvalitativ maéddszerek
alkalmazasakor ugyan a pontos reprodukdlhatésag kevésbé varhato el, mint kvantitativ
esetekben, am e technikak is alkalmasak arra, hogy meggyd6z6ek legyenek a tekintetben,
hogy mas is hasonlé eredményekre jutott volna. Ez azt jelenti, hogy a kutatdnak olyan
részletességgel kell leirnia a kutatds folyamatat, hogy akar masok is képesek legyenek ez

alapjan elvégezni egy hasonld kutatdst. Ennek a mddszertan elméleti alapjait és a
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kutatds folyamatdt részleteiben tdrgyald fejezetekben igyekeztem eleget tenni. A
megbizhatdsdg novelése érdekében a kutatd feladata, hogy minél pontosabban
dokumentdlja a folyamatot. Ide tartozik példdul az, hogy az interjukrél hangfelvétel

készilt, illetve kutatas folyamata jol kovethetd a memok, feljegyzések segitségével.

Az érvényesség biztositdsa a megbizhatésagnal nehezebb kérdés. Maxwell dgy definidlja
e fogalmat, mint a leirds, magyarazat, értelmezés korrektségére és hitelességére vald
odafigyelést. Ennek kulcsa az érvényességet fenyeget6 veszélyek felismerése,
tudatositasa. A hitelesség novelése érdekében a kutatdnak részletesen le kell irnia, miért
épp az adott kutatasi modellt alkalmazza, vagy miért épp ezek az interjualanyok keriiltek
kivalasztasra. Az el6z6 fejezetekben igyekeztem ezen szempontokat is figyelembe véve
bemutatni a kutatdsi folyamatot. A kutatdsom soran az elméleti mintavétel, a
folyamatos 6sszehasonlitds és a témavezet6tél, kollégaktdl vald visszajelzések kérése
biztositotta a hitelesség novelését. A hitelességet érinti, ha az eredmények
interpretalasa sordn a kutatét nem a megértés, hanem pl egy sajat keret erGltetése
vezérli. Ez tulsdgosan zart kérdések alkalmazasa esetén fordulhat el6. Az elméletalkotdst
veszélyezteti az, ha példaul nem figyellink a kildgd adatokra, vagy az alternativ
magyarazat lehet6ségeire. A grounded theory mddszertani [épései (nyilt kddolassal
kezd6d6 tobbszintl kddolas, folyamatos 6sszehasonlitas, memok készitése) éppen ezen
torzitd hatasok kikliszoboléséhez jarulnak hozza, és ezdltal a kutatds érvényességét

novelik.

6.2.5. A kutatds eredményeinek bemutatasa

Ebben a fejezetben a grounded theory mddszertandval végzett kutatas f6bb
eredményeit mutatom be, amely egy Osszefliggésrendszer az Ugyndkség-tipusu
szervezetek teljesitménymenedzsment értelmezéseirdl, illetve az alkalmazast

befolyasolod f6bb tényez6krdl, hatéerbkral.
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Ez az Osszefliggésrendszer a grounded theory alapjan egy kozépszintli elméletnek
tekinthet6, azaz kizardlag a vizsgalt kontextusban érvényes. A kategdridk kozotti
kapcsolatok, hatasmechanizmusok alapvetéen az interjuk olvasasa, kddolasa, elemzése,
Ujrakodolasa folyamataban formadlodtak, de kétségtelenlil nagy hatdsa volt az
Osszefliggésrendszer kialakulasara a fdékuszpontok kijelolése és az interjualanyok

korének meghatdrozdsan keresztil a kutatdsi folyamat elsd, kvantitativ szakaszanak is.

Az alabbi abra foglalja 0ssze a vizsgalt kategoridk osszefliggéseit. Az dbra kézpontjdban
a vizsgalt jelenség, a teljesitménymenedzsment elemek és szervezeti egységek
taldlhatoak. A kutatas egyik eredményeképp kirajzolddott egy fontos kézponti kategéria,
a teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos vezet6i attitlidok halmaza, amely erds
kapcsolatban all az alkalmazott TM elemekkel. Az attitlidok olyan értékel6
megallapitasok, amelyekbdl kideril érzelmeink iranyultsaga is (Bakacsi 1996). Az
attitidoket és a teljesitménymenedzsment alkalmazasokat formald tényezG6k taldlhatdk
az abra bal és jobb oldalan attél fligg6en, hogy tdmogatd vagy éppen gatld
mechanizmusokrél van szé. Az alabbiakban ezen dbra egyes elemeit és a koztiik levé

Osszefliggéseket ismeretem.

Tamogato tényezék, Gatlo tényezok, Kozigazgatas
mechanizmusok mechanizmusok - -
Allamhaztartas
J balvi Kiszamithatatlansag
OQHS,Z? alyl Gyors szervezeti
eléirasok Felettes szerv Felettes szerv véltozasok
" Kultara
Partneri kapcsolat, Onalloésag latszélagos
parbeszéd Elképzelések hianya
Vezetés Forrasok Politika
Els6 szamu vezet6 .
Bottom-up szemlélet — Vezetés
Transzparencia
Félelem, szorongas
Vezetok kozotti
TM elemek konfliktusok
Modszertani tudas
P I hianya
Képzés Attitidok a /
TM-mel
kapcsolatban
Output ™ sze'rvezetl
finanszirozas egysegek

Nemzetkozi /

tarsszervezetek

Uniés projektek

19. Abra: A kvalitativ kutatds sordn feltdrt kategoridk ésszefiiggésrendszere
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Az interjukbdl  kideriilt, hogy a felkeresett szervezetekben  sokféle
teljesitménymenedzsment elem megtaldlhatd, és ez a lista értelemszer(ien jéval
b6vebb, mint amit az els6, kvantitativ kutatasi fazisban azonositottam, hiszen ott csak a
honlapon megjelenitheté elemekre fokuszaltam. A megkérdezett vezet6k a
teljesitménymenedzsment eszkdzok tartalmadval, jelentésével, lehetséges szerepével
tobbé-kevésbé tisztaban voltak akkor is, ha az adott elem nem kerilt alkalmazasra a
szervezetekben. Az aldbbiakban els6ként bemutatom, hogy milyen kép rajzolddik ki a
teljesitménymenedzsment hasznalatarél az egyes részrendszerek (tervezés-elszamolas-
beszamolads és egyéni teljesitményértékelés) mentén, majd a kapcsolédd szervezeti
egységek miikodésének tanulsagait is ismertetem. Az egyes elemeket illetGen a vezet6k
szinte minden esetben kifejezték attitlidjlket, pozitiv vagy épp negativ viszonyuldsukat

az adott elem vagy szervezeti egység kapcsan, ezeket is jelezni fogom.

1. Tervezési rendszerek, elemek

A hosszu tdvu tervezés, stratégiaalkotds a megkérdezett szervezetek kozil ketténél
formdlis értelemben is létezett, azaz rendelkeztek intézményi stratégidaval. Az egyik
intézmény esetében régebben ugyan volt stratégia egy masik fels6vezet6 idején, de
most mar nincs. Egy tovabbi vezet6 ugy nyilatkozott, hogy stratégiai célkitlizések
vannak, de formalis stratégiaalkotas nem zajlik. Megjelent olyan elem is a stratégiai

tervezés kapcsan, hogy az intézmény egy részében jellemz§, mas részeiben nem.

,Stratégiai dokumentumnak tekinthet6 a kiemelt unids projekteknél a
megvaldsithatdsdgi tanulmdny. Az az egész projekt futamidejére sz0ld, ott van
rendes helyzetelemzés, célok kijelélése, fejlesztési sziikségletek megfogalmazdsa,
tevékenység aldbontds, célcsoport meghatdrozds.” (16)

A stratégiaalkotas kapcsan tobb esetben is megfogalmazddott, hogy a stratégiai tervekig
eljutottak mar tobbszor is akar az intézmények, de a szélesebb értelm( stratégiai

menedzsment (nyomonkovetés, mddositas) mar nem valdsult meg.
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»Ami dltaldban jellemzé egyébként szerintem, hogy kidolgozunk egy stratégidt,
az egy dolog. De még a legjobban kidolgozott stratégidk esetében is magdra a
megvaldsitdsra, a visszamérésre, és a rendszeres korrekciora, igazdbdl nem
nagyon kertil sor. Tehdt, ha van is egy aktudlis stratégia, el6bb-utdbb elavul, és
nem az jellemzi a mikédést, hogy folyamatosan feliilvizsgdljuk és folyamatosan
ezt dsszekapcsolva a kéltségvetéssel, viszik elére az intézményt.” (15)

,Az mdr a kézigazgatds, meg a mi insuficiencidnkbdl is adddik, hogy itt dllanddéan
ujra kell kezdeni dolgokat. Tehdt magyardn nem tudtunk behozni semmi olyat,
mint egy balanced scorecard példdul. Mindig meg volt rd a szdndék, hogy ez egy
folyamatosan karban tartott stratégiai iv, egy spirdl legyen, amit dllanddan ujra
és ujra feliilvizsgdlunk, és a szokdsos ciklusokat megfutja ez az egész rendszer.
Hanem valahol, mindig ujra kellett kezdeni, vagy egész mds utakat kellett
taldlni.” (12)

A stratégiaalkotast jellemz6en fontosnak tartottdk az interjualanyok, a megjelené

attitlidok ezzel kapcsolatosan inkdbb pozitivak voltak, ugyanakkor egy vagyott, de nem

teljesen jol megvaldsitott tevékenységként értékelték. Ennek lehetséges okaira az

elemzés kés6bbi szakaszaban térek majd ki.

Egy kivételével mindegyik megkeresett intézményben késziilnek 2-3 évre el6retekinté
kézéptdavu tervek. Ezt az eszkozt is fontosnak tartottak, bar tébb esetben is emlitették,

hogy szinte sosem az valdsult meg, amit itt megterveztek.

»Egy kbzéptavu tervet, 3-5 éves tervet csindltunk, amibe a jogszabdlyok szdltak
tébbnyire bele. A jogi kérnyezet, az folyamatosan vdltozott, és vdltozott [a vevd
szervezetek] profilja sokszor, tehdt az igények is.” (13)

,Az szervezet utoljdra 2014-ben készitett kbzéptdavu tervet, de ennek pontossdga
és alkalmazhatésdga a piaci és jogszabdlyi kérnyezet tényezbinek
bizonytalansdgai miatt megkérdéjelezhetd.” (17)

Az operativ, egy évre elbretekintd terveket illet6en az a jellemz6, hogy élesen elvalik

egymastdl a szakmai munka megtervezését szolgald éves munkaterv és a gazdalkodas

alapjaként szolgalo koltségvetés tervezés.

LA kéltségvetés tervezés és az éves munkaterv (a szakmai feladattervezés)
nagyon kényelmesen elvan egymds mellett, anélkiil, hogy 6ssze lenne ez igazdbdl
kapcsolva egymdssal.” (15)
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,Az éves munkaterv és a kéltségvetési javaslat Osszedllitdsa kézétt nincs
kézvetlen kapcsolat.” (17)

,Az éves munkatervben csak a szakmai feladatok elldtdshoz sziikséges szakmai-
dologi kéltségek vannak.” (16)

Ezzel egyltt tobb interjualany is beszamolt arrél, hogy nagyon részletes, az operativ

szakmai munka alapjat képez6 szakmai munkatervek készilnek.

»A [szervezet] részletes munkatervet készit, amelyben elbirja a szervezeti
egységek dltal elvégzendd feladatokat, a kitliz6tt teljesitménycélt és a
feladatvégzés indikdtorait.” (17)

A szakmai munka megtervezése kapcsan szintén megjelentek az unios projektek és az

alaptevékenység kiilonbozé tervezési logikajabol fakado fesziiltségek.

,amit nagyot nehezen tud megemészteni az egész intézményrendszer, az unios
projekteknek ez Eurdpdbdl hozott nagyon hatdrozott, standardizdlt
moadszertana, amit ebbe a szétfolyé valamibe beleraktak, de hdt azt ugye,
kertilgeti egyel6re mindenki. Tehdt akik a kéltségvetést tervezik, 6k azt mondjdk,
6k nem foglalkoznak unids forrdssal.” (16)

A szakmai munkatervek elkészitése kapcsan megjelentek pozitiv és negativ
viszonyuldsok is. T6bb vezetd is nyilatkozott arrdl, hogy értelmetlennek tartjak az éves

munkatervek készitését, amelyeket a felettes szervek varnak el télik.

“[a felettes szerv] elfogadja a munkatervet, és utdna kézli, hogy mit kell
megcsindlni.” (16)

,Gyakorlatilag volt iddszak, mikor az irdnyitd, vagy a feliigyel6 szerv kérte a
munkaterviinket. A munkatervbe - ilyen I6zungoknak hivom - nagyobb
passzusokat lehet belerakni. [...] llyeneket leirhatunk, de ezek, hogy tgy mondjam
csak nagy dltaldnos miikédési elvek” (14)

A kéltségvetés tervezésre a hagyomanyos bazisalapu szemlélet jellemzé. Két szervezet
jelentett ez aldl — részben — kivételt, mindkét esetben a sajat bevételek tervezése esetén
valadi szlikségletbecslésbdl, igénybecslésbdl indultak ki, illetve egy esetben megjelent a

feladatalapu tervezés is.
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LA bdzistervezés mellett feladatalapu kéltségvetési tervezést is alkalmaz a
szervezet. Az elmult években (2012., 2013) t6ébb ilyen felépitésii anyag is késziilt:
a [szerv neve] teljes gazddlkoddsi terve felirhato és felirdsra is keriilt feladatok
szerinti csoportositdsban. A feladatokra alapozott terv az uj feladatok kiadds-
bevételi hatdsainak kiszamitdsakor hasznosul féleg, az ismétl6dé tevékenységek
esetében hasznossdga nem jelentkezik.” (17)

Ugyanakkor a dominans szemlélet mindenképp a bazisalapu koltségvetés 6sszeallitas,
hiszen ez az évtizedek o6ta kotelez6 mddja a kovetkezd év gazddalkodasanak

megtervezésének.

,0az éves bdzisalapu kéltségvetés meghatdrozza a létet és a tudatot ebben a
szektorban” (15)

2. Elszamolds, mérés rendszerei

A vizsgdlt szervezeti korben a szdmviteli nyilvantartds hosszu id6n keresztiil pénzforgalmi
szemléletd volt, és nagy vdltozdsnak tekinthetd, hogy 2014. Januar 1-t6l kezd6édden az
eredményszemléletii szamvitel is bevezetésre kerilt. Interjualanyaim jellemz6en kilon kérdés

nélkul is reflektaltak erre az Uj elemre.

,Ez szerintem egy nagyon pozitiv, és nagyon fontos elGrelépés. De egyelére a
kiizdés megy. Szerintem hosszu tdvon ennek lehet pozitiv hatdsa, most a
szamviteli alapjait teremtik meg egy olyasfajta nyilvantartdsnak, ami mdr a
vdllalatokhoz hasonlé mddon teljes kérl lesz. Mert a vdllalatokndl is van cash
flow nyilvdntartds, meg vannak eredményességi kimutatdsok. Es itt most mind a
kettére szintén lehet6ség van. Ami még fontos lenne, hogy egyfajta
szemléletvdltds is tarsuljon ehhez az egészhez.” (15)

Megjelentek negativ attitlidok is ezzel kapcsolatosan, véleményem szerint ezt leginkdbb az

magyarazza, hogy egyelGre az atdllas nehézségeivel birkdznak a szervezetek.

A szamviteli alrendszeren tul szdmos egyéb forrdsa van a szervezeteken belll a
teljesitménymérést szolgdlé adatoknak (alaptevékenység, tamogatd rendszerek, pl személyzeti
nyilvantartasok), amelyeket sokszor kilsé adatszolgaltatasokhoz gydljtenek, rendszereznek. A

kontrolling a szakmai alaptevékenységek és a tamogatd tevékenységek soran keletkezd
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adatokat is adatforrasként hasznadlja, bar ez azoknal a szervezeteknél jellemz6 inkabb, ahol

Uzemgazdasagi szemlélet( ez a szakteriilet.
3. Beszdmoldk, értékelések

A megkérdezett vezet6k mindegyike haszndlt a dontéshozatal soran belsé
beszamoldkat, rendszeres és/vagy ad hoc jelentéseket. Természetesen a konkrét
formaja ennek minden szervezetben mas, van ahol havi és negyedéves atfogo jelentések
rendszere tdmogatja a vezet6k munkajat. Hairom szervezet vezetdje pedig arrél szamolt
be, hogy inkdbb a nem rendszeres (ad-hoc) beszamoldkra tamaszkodik, és emellett
intenziven haszndlja az informatikai rendszer lekérdezéseket lehetévé tevs vezetsi
informdcids funkcidit.
,Néztem a napi teljesitmény adatokat, a kimenét, hogy mit haszndltak fél, az
igényeket [...] Aztdn kéltségvetésileg, minden nap megnéztem, hogy a gazdasdgi
igazgatonk, aki egy kicsit szorongds volt, hogy hol tartott vissza pénzt, mit
tudndnk még olyat, ami lemaradt, megcsindlni, mert van egy kis tartalékunk.

Minden reggel nagyon kordn bementem, amikor még kevesen voltak, mert akkor
tudtam koncentrdlni, akkor tudtam megnézni ezt a napi jelentést” (13)

»Ahogy az ember ldatja [az informatikai rendszerben], hogy valami miatt az ligyek
elakadnak, vagy lassabban mennek. Az ember kér olyan listdkat, kér olyan
kimutatdsokat, kinél hdny (igy van, melyik (igy hol tart, az ligy mégé oda lehet
nézni”(14)

Ugyanakkor megjelent az is, hogy a szervezet nem minden vezetdje hasznalja ezeket a
bels6 informacidkat, jelentéseket a vezet6i munka sordn. llletve béven vannak, lennének

még lehetbségek a belsé informaciok felhasznalasara.

,Rengeteg adat rendelkezésre dll, de igazdbdl ez nincs kihaszndlva. Tehdt nincs
értelmes mddon sem elemezve, sem a dontésekre visszavezetve.”(15)

,ElsGsorban az adott vezetd sajat egyéni habitusdtdl fiigg. Ha van benne
affinitds, érdeklédés, akkor megkéveteli, és ott egész jol tud miikédni. Tehdt
valaki ebbdl szeret dolgozni, akkor igy dolgozik, valaki meg nem” (15)

Tobb interjualannyal is széba kerilt a kiilénb6z6 indikdtorok hasznalata. Ezek jellemz6en
a beszamoldkban kerlilnek megjelenitésre, és a fentiekben elmondottak a

mutatdszadmok hasznalatara is jellemz6ek. Ugyanakkor az indikdtorok témakorénél
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ismét megjelent az unids projektek kiilon élete, vagyis az a jelenség, hogy ott nagyon
intenziven mérik a teljesitményt, és hasznalnak kilénb6z8 indikatorokat, de ez a
gyakorlat elszigetelten van jelen a szervezetben, a projekteken kivil nem jellemzé az
indikatorok hasznalata. Az indikdtorok kapcsan jellemzGen negativ attitlidok jelentek

meg.

»A [szervezet] magas szellemi igényl munkdt végez, amit nagyon nehéz
standardizdlni, nagyon nehéz a teljesitményt megitélni. Ugyanakkor meg azt
tudom mondani, hogy az unids projektekben mégis kell, hogy legyenek
teljesitményindikdtorok. Tehdt az indikdtorok szerepe az unids projektek miatt
felértékelédétt, de ez nem ment dt az alapm(ikédésbe.” (16)

»A mérés az EU-s projektek kapcsdn, a kételez6en alkalmazandé indikdtorok
révén kerlilt be a kéztudatba. Ezeknek a kijeldlése, teljesitése, én azt gondolom,
hogy egy formadlis nylig mindenkinek a szdmdra.” (15)

4. Egyéni szintd teljesitményértékelés

A legtobb interjualany magatdél hozta szdéba az egyéni teljesitményértékelést, és
véleményezte annak szerepét. Miképp errdl az elméleti fejezetekben irtam, 2002 6ta
tobb kezdeményezés is tortént a kormanyzat részérdl egyéni teljesitményértékelési
rendszerek (tér) kotelez6 alkalmazdasa tekintetében, igy a fogalom jol ismert a vizsgalt

szervezeti korben.

Egyetlen esetben beszélt az interjualany egyértelmien pozitivan az egyéni
teljesitményértékelésrél. Anndl a szervezetnél viszont mar a kormanyzati
probdlkozasokat joval megel6z6en megjelent a munkatdrsak teljesitményének mérése,

értékelése.

»Ebben a munkdban, amikor kinek-kinek esetleg tébb szdz dossziéja van, akkor
az litemességet, a torvényi hatdridék tartdsat, azt egyéni kévetelmények
szabdsaval lehet szolgdlni. Ha ilyeneket szabunk, akkor azokat sztenderdizdlni
kell, az azoktdl valo eltéréseket szakteriiletenként meg kell dllapitani. Ezzel a
munkateher, a workflow is tervezhetévé vdlik, és a kibocsdtdsunk is. Summa
summarum, ez egy tébb évtizede felismert Gsszefliggés ndlunk, és a hatdsdgi
ligydénté munkakérben dolgozdkkal kapcsolatos teljesitménykévetelmények,
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azok tobb évtizedes fejlédésen mentek Gt a hdzban. Ugyhogy nekiink, amikor a
tér rendszer bejott, az semmi ujdonsdgot nem okozott.” (11)

A tobbi interjualany attitldje inkdbb negativ volt a kotelez6 egyéni

teljesitményértékelési rendszerrel kapcsolatosan, az alabbi idézet tipikusnak tekinthet6.

LA koztisztviseldi teljesitményértékelés, mikor arra keriil a sor, démpingszeriien
mindenki komolyan veszi, de egyébként meg nem. Nekem is ott van, mindig ki
kell télteni, akkor van egy ilyen formalizalt értékelés, meg is beszéljiik... Tehdat van
valahol egy jelentésége, de valdjaban arra, hogy te megdllapitsd, hogy az é
teljesitménye, az 6nmagdban véve milyen értéket képvisel, ez erre nem jo.” (12)

Arra a kérdésre, hogy a szervezeti szintli célok, tervek és az egyéni célok
Osszekapcsolédnak-e a gyakorlatban, a legtobb interjualany nemleges valaszt adott,
kivéve azt a szervezetet, ahol tobb évtizedes hagyomdnya van az egyéni
teljesitményértékelésnek. Egy tovabbi interjualany tett emlitést arrdél, hogy naluk

kordbban, egy masik fels6vezetl idejében létezett egyéni szintl tervezés is.

»Miutdn elkésziilt a munkaterv, akkor a kézponti igazgatdknak ki volt adva, hogy
a munkaterv jovdhagydsat kévetéen, 1 honap mulva be kell nydjtani
mindenkinek az egyéni munkatervét.” (16)

A kovetkezSkben a teljesitménymenedzsmenthez kapcsolddé szervezeti egységekkel
kapcsolatos vélekedéseket és attitlidoket foglalom 6ssze. A kvantitativ kutatas soran
harom szervezeti egységet illetve funkciodt vizsgaltam, a kontrollingot, a mindségiigyet
és a stratégiai tervezéssel foglalkozét. Az interjukban azonban tovabbi, a
teljesitménymenedzsmenthez szorosan kapcsolddo szervezeti egységek is megjelentek.
Ezek az unids projektek tervezését, lebonyolitasat, elszamolasat végz6 egységek, a belsé

ellendrzést végzs egységek, és a tagabb értelemben vett gazdasdgi teriilet.
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A kontrolling tertilet kapcsan az a jellemz6, ami a tartalomelemzés eredményeképp is
mutatkozott: ez a funkcid jellemz8en a gazdasagi teriilethez kapcsolédva jelenik meg.
Egy esetben szerepelt a fels6vezetéshez rendelt torzskari teriletként, illetve egy
interjaalany arrél szamolt be, a kontrolling kezdetben torzskari egységként a
fels6vezetés mellett mikodott, majd a gazdasagi vezets mellé helyezték at. Ugyanakkor
mig az Uzleti szervezeteknél az (zemgazdasagi szemlélet erételjesen jellemzi a
kontrolling funkciét, addig hdrom interjualanyndl megjelent értelmezés alapjan inkdbb

a pénziigyi, gazdasagossagi szamitasok allnak a kontrollig fokuszdban.

~kontrolling alatt mi kifejezetten a pénziigyi kontrollingot értjiik” (16)

,0z évtized elején még nem tudtdk, hogy eszik vagy isszdk a kontrollingot,
mindenki pénziigyi ellen6rzésben, meg egyebekben kezdett gondolkozni.” (12)

A masik hdrom interjualany beszamolt a kontrolling izemgazdasagi jellegl feladatairdl
is, és hoztak arra is példakat, amikor a kontrolling a szakmai alaptevékenység esetén
l[atott el tervezési, elemzési feladatokat. Példdul szervezeti egységek kozott
Osszehasonlitasokat végez, a sajat bevételek noveléséhez kapcsoldéddan lat el elemzési
feladatokat, egységkoltség-szamitdsokkal tdmogatja a dontéshozatalt. A kontrolling

megjelenik a vezetdk belsé tanacsaddja szerepben is.

»amikor valami teriiletr6/ nagyon gyorsan kell informdcid, akkor régtén a
kontrollinghoz fordulok.” (12)

Fontos kiemelni, hogy a megkeresett szervezetek kozil 3 esetben tobb f8s kontrolling
egységek mikoddnek évek ota. Ezekben az esetekben az interjualanyok kifejezetten

blszkén és pozitiv attitliddel beszéltek a kontrollingrél.

A kontrolling funkcio kapcsan az egyik interjualany a belsé ellenGrzésre is asszocialt, ami
valdszinlileg nem egyedi jelenség az ligynokség-tipusu szervezetek korében. Azoknal a
szervezeteknél, amelyek nem haszndlnak teljesitménymenedzsment eszkdzoket, és
nincs intézményesilt kontrolling terilet, nem valdszin(, hogy létezik erre vonatkozéan

tudas.
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A minéségligy kapcsan tobb szervezet is emlitette, hogy ugyan létez6 funkcid a
szervezetben, de valdjdban nem hasznaljak. Ezekben az esetekben a munkakorik
alapjan eredetileg mindségliggyel foglalkozé munkatarsakat mds feladatokkal latja el a

szervezet.

,Van egy minéségligyi vezeténk, aki most dt van rendelve program vezetésre.
Meg is csindlt egy mindségligyi stratégidt a szervezetnek, amit elvileg [a
felsévezetd] jovd is hagyott, de soha nem keriilt kihirdetésre. Es féleg nem ez
alapjan miikédiink.” (16)

,Volt egy pillanat, amikor dttért a dolog, hogy na most, taldn a kultura lehetévé
teszi, hogy induljunk el a CAF irdnydba. Es akkor elkezdédott egy elég erételjes
nyomulds, csak hdt tudod, mindig ugyanaz a probléma. Hogyha ez nem tud
teljesen dttérni, nem dll a felsGvezetés teljes mellbedobdssal mellé, és nem
nyomija x ideig, vagy teljesen végig, akkor ez az egész elkezd elhalni. Es lett bel6le
egy kidolgozott iréasztalba keriil6 valami.”(12)

Voltak olyan szervezetek is a megkeresettek kdz6tt, ahol nagyon intenziven hasznaljak

//////

tanusitasok megszerzése esetén nyilatkoztak igy az interjualanyok. Ezekben az

esetekben biiszkén beszéltek errél a vezeték, és kihivd, érdekes feladatként jellemezték

------

ezzel jaré hatalmas adminisztracios terhet.

,2004-ben volt egy olyan célkitlizésiink, hogy a [...] tevékenységeink, azok
akkreditdltak legyenek. Ennek volt egyfajta kiilsé késztetése is, hogy mdr mi
tudtuk, hogy egy kapcsolddé EU-s szabdly életbe fog lépni. Magyarorszagon
[ezen tevékenységet végzbk] kéziil, mi voltunk elész6r akkreditdlva. Ami egy nagy
fegyvertény. 2004-ben pdlyaztunk egy strukturdlis alap pdlydzatra, hogy a
felkésziiléshez legyen valami pénz. Mert ugye az irdnyito szervet annyira nem
izgatta ez a dolog, ez itt inkabb szakmai megfelelés szempontjdbdl volt fontos.
[...] Szoéval pdlydztunk, azt hiszem, durvdn taldn 60 millié forintot nyertiink, hogy
a felkésziilés meglegyen, akkor egy [akkreditdld] céget hivtunk ide, megtértént a
felkésziilés, megtértént a beadds, és gyakorlatilag 2009-t6l akkreditdlt az
intézményrendszeriink. Most mdr mdsodik ciklusat éljiik ugye ennek. |[..]
mindségileg korabban sem dolgoztunk rosszabbul, de most madr errél papirunk is
van. Gyakorlatilag rengeteg plusz adminisztrdcioval jart.” (14)
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egyéni szintd teljesitményértékelési rendszerbe integraltdk, és fontos része lett a

dontéstdmogato belsé informacios rendszernek.

“5 éve van I1SO 9001-es tanusitdsunk. Es még ehhez bekapcsolédott 3 és 1 éve a
27001-es, meg a 20000 ISO szabvdny is. Es ezekkel a TQM mutatdkkal még
megdobtuk természetesen a sajdt indikdtorrendszeriinket, ami azért hasznos,
mert a mi pontrendszeriink az egy dimenzidba tudott aggregdlni, azaz egy
pontszdmban 6sszegeztiik végiil is az illeté éves teljesitményét. De egy hatdron
tul az egyetlen vdltozéba valé aggregdlds, az becsap. Borzalmasan. Es hol rossz,
hol jé akarattal, de diszfunkciondlis egyéni magatartdsok iitik fel a fejiiket.” (11)

Ez utébbi azonban nem tekinthetd tipikus megoldasnak. Az egyes TM elemek és
rendszerek, esetleg a kiilonboz6 szintl eszkozok Osszekapcsolasat, integracidjat,
egylttes haszndlatat firtatd kérdésekre az interjualanyok tébbnyire nemleges valaszt
adtak. Erre mar az el6z6ekben is mutattam példakat: a szakmai és a koltségvetési

tervezés elkiiloniilését, a szervezeti és az egyéni szintl célok 6ssze nem kapcsoldsat.

A felkeresett 5 szervezet kozil 1 helyen volt intézményesitett formaban
stratégiaalkotdssal foglalkozo szervezeti egység. A tobbi szervezetben vagy nem is
nagyon foglalkoztak stratégiai tervezéssel (Id kordbban irtakat), vagy ugyan megjelenik

ez az elem, de nem kerilt intézményesitésre.

»kicsik vagyunk, nevetséges lenne stratégiai munkacsoportot kinevezni dllando
szervezetként, de lényegében van egy stratégiai mihely a kabinetben.” (11)

Az unids projektek kapcsan az el6z6ekben mar jeleztem, hogy szdmos
teljesitménymenedzsment elem megjelenik tervezésiik, nyomonkovetésik sordn,
amelyeket EU-bdl szarmazd elvardsként teljesitenek is a szervezetek. Ugyanakkor
megfigyelhet6, hogy ezek az elemek elszigetelten vannak jelen a szervezetben, nem
kapcsolédnak a szervezet egyéb terileteihez. Err6l a jelenségré6l meglehet6s

frusztracioval beszélt az egyik interjualany.

,amit nem tudunk megugrani, de ezt mdr évek ota nem tudjuk megugrani, hogy
az alapfeladatokat a projekt feladatokhoz kapcsolni. [..Jez nagyon nagy
konfliktust okoz a szervezet miikédésébe. Tehdt gyakorlatilag ez kettészakitotta

157



a szervezetet. Mert vannak, akik a projektekben dolgoznak, és vannak, akik a
normal mikédésben” (16)

A belsé ellenbrzés tevékenységét szabdlyozé kormanyrendelet rendelkezik a belsé
kontrollrendszer m(ikodtetésérél is, amelynek kialakitdsa a szervezet vezetdjének
feladata (a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdél és belsé ellenérzésérél sz616
370/2011 (X11.31) Kormanyrendelet). A kutatasban szerepl6 valamennyi szervezetnél
(azaz mind a 75 ligynokség-tipusu szervezetnél) van — méretétdl fliggben — belsd ellendri
pozicid vagy szervezeti egység. E jogszabalyban szdmos olyan rendelkezés is talalhato,
amely a teljesitménymenedzsment szempontjabdl is lényeges. llyen példaul, hogy a
belsé kontrollrendszernek tartalmaznia kell azon eljardsokat, amelyek biztositjdk a
tevékenységek szabalyszerlsége mellett azok gazdasdgossagat, hatékonysagat és
eredményességét. Ezek a szempontok, a 3’E’ érvényesitését, azaz a
teljesitményorientalt mikodést célozzak (Id 2. Fejezet). A bels6 ellen6rnek is idénként
teljesitményauditot kell végeznie, bar feladatainak felsoroldsanal nem ez szerepel az

els6dleges tevékenységei kozott.

A felkeresett vezet6k jellemz6en nem hoztdak szdéba a teljesitménymenedzsment
kapcsan a bels§ ellenéri tevékenységet, sem pedig a belsé kontrollrendszert. Amikor
rakérdeztem, akkor sem gondoltdk a témdahoz szorosan kétédd pozicidnak, szervezeti
egységnek vagy tevékenységnek. A belsé audit tevékenység soran ugyanis jellemzéen
szabalyszer(iségi ellenGrzések zajlanak, a belsé mikodést szabalyozé eljarasrendek és a
pénziigyi dokumentacio ellenbrzése, és nem keril fokuszba a teljesitményorientdacio. A
bels6é kontrollrendszer mikodtetése a jogszabdlyban kifejezettek alapjan ennél
Iényegesen tobbet jelent ugyan, de a megkérdezett vezet6k nem igy tekintenek erre a

teriletre.

,van ez a belsé kontroll rendszer, amit kételezé lenne miikédtetni. En nekifogtam,
és ahogy kinyitottam az ajtot, és kicsit igy benéztem erre a vildgra, akkor
visszahdékoltem, mert olyan mennyiségli munka lett volna, hogy egyszeriien nem
volt se idém, se energiam ezzel foglalkozni.” (16)
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Osszefoglaléan megallapithatd, hogy a megkeresett interjualanyok tajékozottak a
teljesitménymenedzsment kiilonb6z6 eszkozeirSl, azok lehetséges alkalmazasi
teriileteirdl. Bar a vizsgalt szervezetekben az egyes TM elemek kiilonb6z6 hangsulyokkal,
szerepekkel és feladatokkal jelennek meg, mindenitt tobbféle eszkozt is alkalmaznak és
haszndlnak a m(ikodés soran. Megjelentek olyan elemek is az interpretdcidk soran, ahol
erdsen érz6dott a vezet6k frusztraltsdga, csalddottsdga, esetleg negativ attitlidje az
adott elem nem megfelel6 alkalmazasa miatt, és elképzeléseiket is megosztottdk a
teljesitménymenedzsment tovabbfejlesztési lehet&ségeirdl. Az elemzett
teljesitménymenedzsment rendszereket inkdbb a széttéredezettség jellemzi, egyes
elemek jol mikodnek, de azok nem allnak 0ssze integrdlt egésszé, és ezt tobb vezetd is
felismerte. Ez aldl egy szervezet jelentett kivétel, ahol viszonylag integrdltan mikddtetik

a TM rendszert.

A teljesitménymenedzsment elemek és szervezeti egységek megjelenésének és
értelmezésének bemutatdsakor jeleztem az ezekkel kapcsolatosan megjelené vezetéi
attitlidoket. Az adatok elemzése alapjan ugyanis az latszik, hogy a vezet6i hozzaallas,
viszonyulds alapvetéen hatdrozza meg azt, hogy megjelennek-e és miképp ezen
eszkozok a szervezetek miikodésében. A kapcsolat irdnya nem teljesen egyértelmd, az
interjuk alapjan ugy tlinik, hogy els6sorban a vezet6k hozzaallasa, beallitddasa formalja
a teljesitménymenedzsment alkalmazasokat, de hosszabb id6tavon a beallitddasok
valtozhatnak, és ebben akar a teljesitménymenedzsment alkalmazasanak is szerepe
lehet. Volt interjualany, aki attitldvaltozasrol szamolt be épp egy TM eszkoz

mikodGképességét latva.

,Kezdetben én voltam az egyik legnagyobb szkeptikus, mert azt mondtam, hogy
amikor egy szervezet 6nmagdt kezdi mindsitgetni, meg az emberek 6nmagukat
kezdik mindsitgetni, ehhez kell ilyen tipusu kultirdnak egy adott szintje. Es
ameddig ez nem alakul ki, addig ettdl tul sok mindent vdrni nem lehet.”(12)
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Az vdltozo volt, hogy az interjualanyok mely konkrét elemekhez kapcsolddva fejeztek ki
pozitiv vagy negativ bedllitdddast, bar vannak olyan eszk6zok, amelyek inkdbb pozitiv
vagy inkdbb negativ mddon jelentek meg (pl. a kozéptdvu tervezés kapcsan inkdbb
negativan viszonyultak a témahoz). Az attitlidok alakuldsa, valtozdsa mindenesetre
kulcsfontossagl  elemnek tlnik a teljesitménymenedzsment alkalmazdasaval
kapcsolatosan, és az interjuk soran igyekeztem azon tényez6ket, mechanizmusokat
feltarni, amelyek tamogatjak vagy épp gatoljdk a teljesitménymenedzsmenttel

kapcsolatos pozitiv attitldok alakuldsat.

Az elemzés soran az alabbi f6bb attitidoket (kategéridkat) azonositottam a TM
eszkozokkel, szervezeti egységekkel kapcsolatosan, amelyek az alabbi tdblazatban
foglaltam Ossze. Az els6 harom a pozitiv irdnyultsagu attit(idoket jelenit meg, a masik

harom inkdbb negativ, szkeptikus hozzadllas.
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Rovid értelmezés Példa

Az interjualany blszkén | ,

mesél réla, elkotelezett egy Na/u,nk .e,nne.k nagy hagyom(.:my.a
Intenziven mér alkalmazott TM elem Y9 En midta itt vagyok, ezzel mindig
hasznalt mukodtetése  irant, sok foglalkoztam.” (12)

esetben az 6 nevéhez kotédik

a bevezetés
L Egy masutt latott j6 példa ’f‘?taff cilwf:mq? programok. voltak, elgylmds
Onként snkéntes stemelése 5| J0 mintdit, jo gyakorlatait megprobdltuk
bevezetett szervezet mikodésébe alkalmazni” (16}
Kihive, I?gy nerT1, jol , m(kod6 vagy | ,elttem dll6 kihivds, hogy megnézzem,
megoldands épp ,hlanyzo. ™ eI(_er,n hogy egy lzleti terv hogy néz ki, milyen
feladat kapcsan kifejezett pozitiv | elemei vannak.” (16)

varakozas, hozzaallas

Valamely TM eszkoz kapcsan | ,Most mdr nem ennyire eléretekinté a

kifejezett sajnalkozds, ami a | tervezés. De ez ugye nem az intézményen
Régebben szervezet korabbi | mulik, hanem az [dgazatirdnyitdson].”
miikodott gyakorlataban jelen volt, de | ()

azinterju készitésének idején

mar nem m{kodott

Szkeptikus  vagy negativ
Kiilsé hozzaallds egy TM elemmel | »€2t  egy letudanddé  adminisztrativ
kényszer, kapcsolatosan, sok esetben | dolognak tartjék a legtébb helyen” (15)
formadlisan kotelez6 jogszabdlyi elbirds
teljesitendd | vonatkozik ra és/vagy a  ~€nlozungoknak hivom” (14)

felettes szerv irja el6

C:g:n?k:ﬂ elemEI:V:erfléﬁz »ha van is egy aktudlis stratégia, el6bb-
:::z’ng:et nem keriltek, de nem hasznélja | utébb elavul, és nem az jellemzi a

Gket a szervezet, tobbnyire | miksdést” (15)

szkeptikus, negativ attitld

15. Tabldzat: vezetdi attitlidok

kategoridi

A teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos

A vezetdi attitdok és a teljesitménymenedzsment elemek kapcsolédasa tehat
meghatdrozd a szervezet teljesitménymenedzsment értelmezése szempontjabdl. A

kovetkez6 fejezetben azt fogom bemutatni, hogy milyen tényez6k tamogathatjak a TM
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alkalmazasokat és ehhez kapcsoldddan a pozitiv vezet6i attitlidok kialakulasat, illetve
mely tényez6k érik el a forditott hatast, azaz a csak latszélagos, formalis alkalmazast,

vagy a TM teljes mell6zését és a vele szembeni negativ attitlidok megjelenését.

Az interjuk elemzése soran tobb tdmogatd és akaddlyozd tényezd, mechanizmus is
feltarasra kerult. Tanulsdgos volt a kddolas és elemzés folyamataban, hogy bizonyos
kategdridk egyszerre jelentek meg tdmogatoként és akadalyozd tényezGként is. Ezek a
felettes szerv és a vezetés kddok voltak, és ezen kategéridk tovabbi aldbontasa valt
szikségessé a jelenség megértéséhez. Els6ként a tamogatd tényezGket ismertetem,
majd azokat a mechanizmusokat, amelyek inkdbb gatat szabnak a

teljesitménymenedzsment alkalmazasoknak az interjuk alapjan.

Egy felettes szerv (minisztérium, dllamtitkarsdg) akkor jelenik meg tdmogatoként a
teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatban, amikor partnerként kezeli a szervezet
vezetését, pdrbeszéd :zajlik a két szint kézott, és pdtldlagos forrdsokat biztosit,
amennyiben elvardsokat tamaszt teljesitménymenedzsment eszk6zok bevezetésére

vonatkozdan.

, Ok ketten [az dllamtitkdr és a szervezet vezetdje] egyiitt alakitottdk ki az éves
munkatervet. Akkor rendszeres egyeztetés volt errél, nem ugy volt, hogy
csindljatok, amit akartok. Honapokig vitatkoztak arrdl, hogy ez a feladat
bekeriilhet, nem keriilhet, ezt hajlando finanszirozni a minisztérium, ezt nem
hajlandd, ez legyen a fdkusza, ne az legyen. Kbéltségvetésig lemenden
egyeztettek. llyen tipusu egyeztetések ma mdr nincsenek.” (16)

A vezetés szintén egy olyan kulcskategdridja lett az Osszefliggésrendszernek, amely
tamogatdja és gatld tényezdje is lehet a vizsgdlt jelenségnek. A tdmogatd vezetés
esetében megjelent az elsé szamu vezetd teljesitménymenedzsmenttel szembeni

elkételezettsége.

,Konkrétan a szervezet elsé szamu vezetdje, ha ezt fontosnak tartja, akkor
hegyeket lehet mozgatni. Ha ezt 6 nem tartja fontosnak, akkor egy kiiszkédés lesz
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beléle. Elemei mindig fognak miikddni, attdl fliggéen, hogy ki mit csindl a sajdt
teriiletén, de szervezeti szinten soha nem.” (16)

LA legfelsé vezetd szemlélete, proaktivitdsa, érdeklédése esetén, ha megkéveteli,
ott egész jol tud miikédni. [...] Hat én messzemenden ezt tartom a legfajsulyosabb
elemnek. Mert ha az megvan, akkor onnantdl kezdve megtaldlja a kiilsé
forrdsokat, onnantdl megtaldlja a tandcsaddkat, onnantdl megtaldlja azt, hogy
mi az 6 mintdja.” (15)
Ezek az idézetek egyuttal alatamasztjak azt is, hogy a vezetdi attitlidok miért szerepelnek
kdzponti kategériaként az 0sszefliggésrendszerben. Itt egy értelmezést is taldlunk arra
vonatkozdan, hogy mi lehet az oka a széttoredezett TM alkalmazasoknak, és milyen

esetben (az els6 szdmu vezet6 tamogatdsa esetén) lehetséges Osszekapcsolni a

kilénbo6z6 részrendszereket egymassal.

Az els6 szamu vezetd személyes elkotelezettsége, attitlidje a teljesitménymenedzsment
irdnt nyilvanvaldéan az egyik legfontosabb befolyasoldé tényez6, ugyanakkor a vizsgalt
szervezeti korben ez kevéssé tudott stabilan érvényesilni a kutatas id6szakdban. A
tartalomelemzés egyik fontos eredménye, hogy a vizsgalt szervezeti korben viszonylag
gyorsan valtoznak az elsé szamu vezet6k. Nagyon kevés olyan szervezet létezik, ahol a
2010-es kormanyvaltast megel6z6en is pozicidban volt a jelenlegi vezets, a 75
szervezetbdl minddssze 6-an voltak 2010 el6tt is ebben a pozicidban. Ez tulajdonképpen
egy kegyelmi allapotnak tekinthet6, nem véletlenlil léteznek éppen ezekben a
szervezetekben a leginkdbb érett teljesitménymenedzsment rendszerek. A 6 vezet6
kozil 3-an interjualanyaim voltak a kutatas soran. Raadasul a 2010 6ta eltelt id6szakban

a szervezetek tobb mint felénél valtozott az 2010-ben kinevezett elsé szdmu vezetd

személye, és van olyan szervezet, ahol tobbszor is valtas tortént.

,[a szervezet els6 szému vezetdje] az a politika legalsé szintje. Es a politika
legalso szintjénél szerintem rosszabb nincs. Utdna a mindsitett bukds kévetkezik,
rajta marad egy politikai stigma. Es mindegy, hogy melyik&jiikrél beszélek,
mindenki igy ment el.” (12)

Ezt a helyzetet enyhiti, hogy ezen szervezetek helyettes vezetSi kozott mar tobb stabil

és elkotelezett vezet6 is taldlhato valdszinlleg, bar ez egy tovabb vizsgalando felvetés.
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Az elsé szamu vezet6n tul fontosnak tlinik a vezet6k kérében képviselt vezetbi szemlélet
(top-down vagy bottom-up). Tébb interjualany is megerGsitette, hogy az alkalmazottak
bevondsa, felhatalmazdsa  segitett a  teljesitménymenedzsment  eszk6zok

alkalmazasaban.

,az egész algoritmusnak a féldllitdsa, az tobb mint egy évet vett igénybe, mert a
dolgozdkkal egyiitt lett az algoritmus kidolgozva. Mdsfél évig mindenki ezen
pérgétt.” (13)

»Ha jé a hangulat, és megmagyardzod nekik, hogy ennek mi az értelme, és miért
jo nekik, ha jol dolgoznak, akkor elfogadjdk, és csindljdk.” (13)
A transzparencia mint érték megjelenése a vezetésben szintén tdmogatd hatasu a
teljesitménymenedzsment alkalmazdsokkal kapcsolatosan. Ez f6képp a szervezeti
tevékenység atlathatésagaval kapcsolatos eszkdzok (pl nyilvanos szakmai beszamolok,

honlapon megjelené kiildetés, stb) alkalmazasat befolyasold elem.

,Az egész rendszernek a transzparencidjat kéne nagymértékben megnévelni,
mert ez most még hidnyzik. Ha megnéziink akdr csak egy kiilféldi hatdésdg, vagy
egy iskola, egy egyetem, egy korhdz, bdrmilyen dllami szervezetnek a
beszamoldit, az ugy néz ki, mint egy tézsdei cégé. Ugye? Szép, 20 oldalas, vonzd,
a lényegre tér. Képekkel van tele, értheté. Ndalunk, ez a miifaj, mint olyan, még
nem létezik nagyon.” (15)

,[A nyilvanos beszamolo] kimondottan a kitettségiink miatt késziil, és a
nemzetkozi atlathatosagot tudja javitani, ezzel hitelt, bizalmat tudtunk ébreszteni
magunk irant.” (11)

,, ...latni kellett, hogy a kommunikacio donto fontossdaggal fog a jovoben birni,
tehat ami stratégiai valtas volt, az az, hogy a kommunikacio legalabb annyira
fontos, mint az a szakmai tartalom, amit belepakolunk.” (12)

A felettes szerv és a vezetés bizonyos tényezGi mellett a jogszabdlyokbdl fakadod kételezettségek
is tdmogatdlag képesek hatni a teljesitménymenedzsment elemeinek alkalmazasara. Itt egészen
kozvetlen hatds is lehet elméletileg: tobb olyan jogszabdly is létezik, amelyek egyes konkrét
teljesitménymenedzsment elemek alkalmazasat irjak el kotelez6 mddon az ligynokség-
tipusu szervezeteknek. Ezek koziil tobbet alkalmaznak is a szervezetek. Illyen példaul az
eredményorientalt szamviteli rendszer most zajlé bevezetése (allamhaztartas

szamvitelérdl szélé 4/2013. (1.11.) Korm. Rendelet alapjan), vagy az atlathatdsag
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novelése érdekében a honlapon kotelez6en megjelenitendd elemek el&irasa (Altalanos

kozzétételi lista az informdacids dnrendelkezési jogrdl és az informacidszabadsagrdl sz6lé

2011. évi CXII. torvény alapjan).

Ugyanakkor tébb olyan jogszabalyi elGirassal is taldlkoztam a kutatds sordn, amelyek ugyan

kotelez6 maédon irnak el6 a teljesitménymenedzsmenthez kapcsoldddan feladatokat, de azok

nem vagy csak részlegesen, formalisan keriltek bevezetésre az érintett szervezetekben. Koziilik

néhanyat mar példaként emlitettem a korabbi fejezetekben, de 6sszefoglaldan is érdemes rajuk

tekinteni:

A 1365/2011. (XI. 8.) Korm. hatdrozat a 2012. évi koltségvetési hidnycél tartdsat
biztosito tovabbi feladatokrdl elGirja az allamhaztartas kézponti alrendszerében
a koltségvetési szervek szamara, hogy feladataikat illet6en hatarozzak meg a
feladatok mennyiségi és minGségi teljesitménymutatoit, létszamnormait és
koltségnormait. Ez praktikusan egy feladatkéltség-szamitdsra vonatkozé elGiras,
amely feltételezi els6ként a feladatok, tevékenységek megfeleld definidlast, a
kapcsolddd koltségeknek a definidlt feladatokhoz toértén6é hozzarendelést,
koltségokozdk kialakitasat, stb. Az ilyen tipusu kéltségszamitdsok a kontrolling
Uzemgazdasagi szemléletl feladataihoz sorolhatdk. Az interjuk alapjan ugyan
volt példa feladatkdltség-szamitasra a megkérdezett szervezetekben, de ennek
oka nem e kormdanyhatarozat volt. A tobbi szervezetnél hasonld szamitdsok nem

készulnek.

A kormdnyzati stratégiai irdnyitdsrél sz6lé 38/2012. (Ill. 12.) Korm. Rendelet
értelmében a kormanyhivataloknak és kozponti hivataloknak éves intézményi
munkatervet  kell  elkésziteni  kotelez6en  elGkészitendd  stratégiai
tervdokumentumként, amely tartalmazza a kévetkez6 évre vonatkozé célokat,
hataridGket, intézkedéseket, és ezt meg kell kiildeni a felettes minisztériumnak
minden év janudr 15-ig. A tartalomelemzés egyik eredménye, hogy bar a
szervezetek tobbsége készit éves munkatervet, de a szmsz-ek alapjan nem

mindegyik. Az interjualanyok kdzo6tt is volt, aki arrél szamolt be, hogy jelenleg
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nem kéri a felettes szerv az szervezet éves munkatervét. Ugyanezen
kormanyrendelet az intézményi stratégia kialakitdsat nem kotelezé (csak

ajanlott) elemként definialja.

e A belsé kontrollrendszer kialakitasat el6ird jogszabaly szintén megjelent mar az
el6z6ekben az egyik interjualany beszamoldjaban (a koltségvetési szervek belsé
kontrollrendszerérél és belsé ellenérzésérél szo6lé 370/2011  (X11.31)
Kormanyrendelet). A bels6 kontrollrendszer bizonyos elemei (pl a monitoring
rendszer) kapcsolatban dallnak a teljesitménymenedzsmenttel, bar az interjuk
alapjan éppen ezen elemek érvényesiilnek kevésbé a gyakorlati mikodés soran.
Az Allami SzdmvevGszék 2012-ben tett kozzé egy jelentést a belsé
kontrollrendszerek kialakitdsa és miikodtetése vizsgdlatardl. Ebben azt taldlta,
hogy az altala vizsgdlt intézmények és fejezetek esetén 47%-ban megfelel§, 38%-
ban részben megfelel6 és 15%-ban nem megfelel6 a belsé kontrollrendszer
mindsitése. Kizdrdlag a monitoring rendszert vizsgalva még kevésbé kedvezd a
kép: ,Ertékelésiink alapjan a pillérek koziil a monitoring megfelel&ségi szintje a
legalacsonyabb, a ,nem megfelel6” minGsitésl intézmények aranya 35,7% (Allami

SzamvevGszék 2012, 30.0.).

Mi a tanulsag? A teljesitménymenedzsment egyes elemeinek 6szténzése megjelent a
kormanyzati célkitlizések kozott (err6l az elméleti fejezetekben mar sz6 esett) és ez a
szandék kiilonb6z6 jogszabdlyokban oltott testet. Ugyanakkor egy jogszabalyi elGirds
onmagaban nem elegendd az adott TM elem alkalmazdsahoz, hiszen minden ilyen
modszer alkalmazdsa szaktuddst, id6t és esetenként potldlagos er6forrasokat igényel.
Ha nem kapcsolédik hozza valamilyen 6szténzé eszkdz, mechanizmus, akkor nagy
valdszinliséggel az torténik, ami a fenti jogszabalyokkal: a szervezetek formalisan ugyan
bevezetik, de nem alkalmazzdk a gyakorlatban, vagy egyszerlien be sem vezetik az adott

eszkozt.

A kutatds soran azonositottam még néhdny olyan tényez6t, amely 6szténzéen hat a

teljesitménymenedzsment alkalmazasokra. A képzések szerepe kettds: egyrészt a
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vezet6k szaktudasat is noveli a terlilet vonatkozasaban, illetve a munkatdrsak képzése

jelent6s motivacios erével bir.

,Borzaszto 6szténzé volt a tanulds, szoval azt az ember észrevette, hogy egy id6
utdn, ha lehetdségiik volt tanfolyamokra mentek. Vagy példdul az elmult
években TAMOP volt. Mindig pdlydztunk TAMOP-ra, mert ha kaptak plusz
képzést, akdr kézép szintli vezetdi képzést szerveztiink, vagy kaptak
kommunikdcids tréninget. Ezeket nagyon szerették.” (13)

A finanszirozdsi mechanizmusnak szintén jelent6s hatdsa van a teljesitményorientalt
gondolkodasra. Amennyiben a finanszirozas a szervezet altal nydjtott szolgaltatasokhoz,
termékekhez kot6édik részben vagy teljesen, Ugy ez erGsiti az outputfokuszt. Az
interjualanyaim kozott tobb olyan szervezet is volt, ahol jelent8s volt a sajat bevételek
aranya a teljes koltségvetésen belil. Jellemz6en hatdsdgi aras termékekrél vagy
szolgdltatasokrédl van sz6, de az outputfinanszirozds  hozzdjarult a

teljesitménymenedzsment szerepének felismeréséhez.

,bliszke vagyok arra, hogy hosszu évek utdn oda jutottunk, hogy van egy olyan
modellszamitdsokon alapulé bevétel és work flow becslésiink, aminél az 1-10
hoénapos szamaink, az éves terv id6ardnyos részétél csak 1 - 1,5 szdzalékkal
térnek el.” (11)

... kontrolling a kéltségadatokat id6rél id6ére 6sszehasonlitotta [az outputot
el6dllito szervezeti egységek kdzott]. Ha észrevett valamit, ami nem feltétlen volt
kirive, pdar szdzalék, akkor 6 annak szakmailag utdna jdrt, és probdlta megoldani
és megfejteni, hogy még tébb bevétel keletkezzen abbdl a térténetbdl.” (13)

A nemzetkézi  tdrsszervezetek  jelent6sége abban  mutatkozik meg a
teljesitménymenedzsment tekintetében, hogy j6 gyakorlatokat lehet t6liik tanulni. Ezt
az elemet is kiemelte néhany interjualany. Ezek a kapcsolatok jellemz6en nem

kozvetlenill hatnak, hanem attételesen, pl szemléletformald erével birnak.

LAz eurdpai [..] intézeteknek van egy szakmai konzorciuma. ... Staff change
programok voltak, egymads jo mintdit, jo gyakorlatait megprobdltuk elsajatitani.”

(16)
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A nemzetkozi tarsszervezetek haldézataban vald részvétel ugyanakkor sérilékeny, sok
esetben inkdbb személyekhez kétédnek ezek a kapcsolatok, és ha az adott személy

elhagyja a szervezetet, akkor a kapcsolat is megszakadhat.

Szintén nemzetkozi hatdsként jelentkezik, de egy viszonylag jél megragadhato, konkrét
elvarasrendszert jelent az Eurdpai Unids forrasokbdl finanszirozott projektek
tervezésének, megvaldsitasanak, elszdmolasanak kotelez6 maddszertani elemei. Tobb
interjualany is beszamolt arrél, hogy szervezetben rendszeresen valdsitanak meg unios
projekteket (TAMOP, TIOP, AROP). Az EU 4ltal (tars)finanszirozott projektek
lebonyolitasanak kovetelményei hozzdjarulhatnak a szervezeti

teljesitménymenedzsment mddszertani fejlesztéséhez.

“Az unids projekteket ebben rigordzus unids tervezési rendben [kell megtervezni].
Itt Gantt alapjan terveziink, benchmarkokat kell késziteni, indikdtorok vannak,
ezekrél negyedévente jelenteni kell, pénziigyi litemezés van, likvid terv van, cash
flow van.” (16)

LAmi itt jO lenne, hogyha azt realizdlndk, hogy a projekt, mint miifaj, az nemcsak
az EU-s projekteket jelenti, hanem biztos, hogy lehetnek belsé fejlesztések, és
azokat is hasonldo moddon, projektszerlien kellene kezelni. Vagy akdr egy
jogszabdly alkotds, és abba vald részvétel tulajdonképpen itt egy projektfeladat,
ami egyszeri, eleje, vége van, meg kell tudni mondani, ki vesz benne részt...” (I5)

A kutatds arra nem terjedt ki, hogy mddszertani értelemben mennyire tanulnak az uniés
projektek kapcsan a szervezetek a teljesitménymenedzsmentr6l. Arra vonatkozdan
voltak észrevételek az interjualanyok részér6l, hogy az unids projektek nehezen

illeszthetGk bele a szervezetek m(ikodésébe.

Ebben az alfejezetben azokat a tényezbket veszem sorra, amelyek az interjuk alapjan
inkabb akadalyozzdk a teljesitménymenedzsment alkalmazasokat az Ggynodkség-tipusu

szervezetekben.
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A felettes szervek esetén tobb interjualany is megfogalmazta, hogy a szervezetek jogi és

gazddlkodasi 6ndllésdga sokszor nem érvényesiil megfeleléen, latszdlagos.

LHidénként féosztdlyként kezelnek benniinket, és az intézményi kéltségvetéssel
ugy gazddlkodik a fenntartd, mintha az a sajdt kéltségvetése lenne.” (16)

Ezzel van az is 6sszefliggésben, hogy nem sziiletik valédi, mindkét felet azonos médon

kotelez6 megallapodas a koltségvetésrél és a szakmai munkatervrdl.

»~Nem érzi ugy a fenntartd, hogy az éves kéltségvetésrél olyan megdllapoddst
kéne kétnie, aminek le vannak fektetve a szabdlyai, hogy 6 hogy nyulhat hozzd
ehhez.” (16)

A szervezeti 0Ondllésag csorbitdsa nem kedvez a teljesitménymenedzsment
alkalmazasanak, hiszen bizonytalansdgban tartja a vezet6t atekintetben, hogy pontosan

mit tervezhet akar rovid tdvon is, és miért is tartozik felel6sséggel.

A felettes szervben bekovetkez6 valtozasok gyakorisaga, példdul miniszterek,
allamtitkdrok cseréje, szintén akaddlyozd tényezGként jelent meg, bar ezt
kiilonb6z6képp élték meg az interjualanyokat. Ide kapcsolddik a gyakori szakpolitikai

valtozasok megélése, amelyet szintén gatld hatasként emlitettek.

»Mivel a minisztériumban elég stiriin cserélédtek az emberek, mindig el6lrél meg
kellett 6ket tanitani, hogy mi a mi feladatunk. Lattdak, hogy hajlanddéak vagyunk
kooperdlni, példdul amikor meg kellett csindlni az unids direktivaknak az
adaptdldsat, akkor mi megcsindltuk helyettiik... De nekiink is jobb volt igy, tudod?
Mert egy kicsit tébbet dolgoztunk vele, meg tébbet térpdltiink rajta, de rendesen
meg volt csindlva” (13)

,a szakpolitikai, meg a kormdnyzati hirtelen irdnyvdltdsok, meg ez a hektikussdg,
ez egy nagyon nehéz kérnyezetet teremt egy kiegyensulyozott, stabil szervezet
irdnyitds megteremtéséhez.” (16)

,Még ki se épitettiik [az uj tevékenységet], mdr elviszik. Es a legszebb az
egészben, hogy elkezdtiik kiépiteni kéltségvetési forrasok nélkiil, most meg el
akarjdk vinni a feladatot, és el akarjdk vele vinni a kéltségvetési forrdst. O! Hdt
mondtuk, hogy amit a minisztérium biztositott erre, azt mind nagyon szivesen
odaadjuk. Es nem értik. Nem értik. Mert kézben tortént egy minisztervadltds is.”

(16)

169



A vezetés kapcsan szintén azonositottak az interjualanyok gatlé tényez6ket. Megjelent
tobb interjuban is a vezetbék kézétti fesziiltségek problémakoére, ami nem kedvez a

teljesitménymenedzsment alkalmazasok kialakitasanak.

,0z ISO-t én mdr be szerettem volna vezettetni évekkel korabban, de az akkori
vezérkarral ezt nem tudtam” (11)

,0z eqgy, vezetdi kulturdlis kérdés, hogy hogy dolgozunk egyiitt.” (12)

»A gazdasdgi vezeté nem érzi ennek szlikségét. Azt mondja, hogy ez a projekt
problémdja. O a forrdssal dolgozik. Engem meg nem érdekel a forrds, hogy hova
van kényvelve, az nem a projekt irdnyitdsnak a felel6ssége. Az a kényvelés
feleléssége. Igy vagyunk mi egymdssal.” (16)

A mddszertani tudds hidanyat is megnevezik az interjualanyok, mint gatlé tényezét.

“mindannyian, akik itt vagyunk, a kéltségvetésen néttiink fel, és kéltségvetésben
gondolkodtunk. Soha nem kellett lizleti tervet csindlni. Ez egy hidnyossdg, hogy
nem tudunk iizleti tervet csindlni.” (16)

“itt ezt a gap-et kéne feloldani az agyakba, hogy a motivdcio, az nem azt jelenti,
hogy toébb pénzt tudok adni. Tehdt itt most mindenki abbdl indul ki, hogy az az
egyetlen egy dolog motivdld.” (15)

Megjelent a gatld mechanizmusok kozott az a vélemény is, hogy a kdzigazgatdsban levé
vezet6k jé része nem mer kezdeményez6, proaktiv lenni, sok a szorongd vezeté. Ez

Osszefliggésben van a csak latszolagos autondmiat biztosito felettes szerv értelmezéssel.

Lfontos lenne, hogy egyfajta szemléletvdltds is tdrsuljon ehhez az egészhez. Es
ennek viszont ez a mostani, nagyon kézpontositott, nagyon kis mozgdsteret
biztosito, és egyébként mindenben a hibdt keres6é és a felhatalmazdst
gyakorlatilag teljes mértékben nélkiil6z6 szemlélet, az nem jo. lgy nagyon nehéz
vezetdként viselkedni egy intézmény élén, és nehéz érdemi eredményeket elérni,
mert barmit csindl, régtén ott lebeg felette, hogy akkor 6t ezért majd kirughatjdk,
vagy letolhatjdk.” (15)

,Legutdobb példaul megnéztiik azt, hogy milyen a stratégiai érettsége a vezetdi
garnitirdnak. Es hdt, azért ilyen dolgok jottek ki beléle, hogy jo résziik tele van
félelemmel, tele van mindenfajta szorongdssal, pedig igy nem lehet irdnyitani.”

(12)
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A kézigazgatds tdgabb kontextusdt is megnevezték az interjualanyok, mint komoly gatlé
tényez6t, amely a fenti tényez6ket is magyarazza részben. F6 akadalyozé tényez6kként
az dllamhdztartds mikodési rendjét, a kozigazgatasra jellemz6 kulturdt és a

kiszamithatatlan, gyors vdltozdsokat emlitették.

,Az dllamhdztartds az egy meleg lavor, egy szétfolyo valami” (16)

,rengeteg kiilbnb6z6 adatszolgdltatdst kell egy-egy intézménynek teljesitenie.
Ezt még megfejelik a kiilénb6z6 ellenérzések, amikor megszdlljgk az ASZ-tél, vagy
a KEHI-tél az intézményt, és sokszor honapokig ott tanydznak, és egyszertien
annyira leterhelik az intézmény adminisztrdcidjat, hogy nem lehet épkézlab
munkdt végezni kézben.” (15)

Az egyik szervezet vezet8je arrél szamolt be, hogy hetente atlagosan két kils6

adatszolgdltatast kell teljesitenitik, ami szintén nagyon leterhel6.

A kornyezet kiszamithatatlansagardl, a gyors jogszabalyi valtozasok hatdsardl a tervezési
rendszerek kapcsan mar sz6 volt. Sok szervezet ezen tényez6k miatt nem latja értelmét

a tervezésnek, plane hosszabb tavon.

Néhany interjualany emlitette a kozigazgatasi kultura gatld hatdsait, ami miatt nehéz az

innovativ kezdeményezéseket megvaldsitani.

“A kézigazgatds az a biztonsdgra van kihegyezve. Emiatt biirokratikus. Es emiatt,
és ez a mdsik természete: mindig a kbzépszer irdnydba huz. Legyen egy, egy
biztonsdgos kézép. Es éppen emiatt folyamatos, folyamatosan kinlddik a
hatdsossdggal, illetve a hatékonysdggal.” (12)

Osszességében a teljesitménymenedzsmentet befolydsoldé mechanizmusokat illetéen
azt gondolom, hogy egy rendkiviil komplex és alapvetéen nem tamogatd er6térben
lehet értelmezni az Ulgynokség-tipusu szervezetekben a teljesitménymenedzsment
lehetGségeit. Interjualanyaim azon szervezetek vezet6i kozil keriiltek ki, amelyek a
teljesitménymenedzsment alkalmazdasok tekintetében sikeresnek tekinthet6k, és még
az 6 esetikben is nagyon erGteljesen megjelent sokszor a szkeptikus, negativ attitld a

témaval kapcsolatosan. Példat Iattam ugyanakkor olyan helyzetekre is, amikor a vezet6k
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eredményesen valdsitottak meg elképzeléseiket, és sikerlt a
teljesitménymenedzsment egyes elemeit jol kialakitani és intézményesiteni. Ahhoz
azonban, hogy stabilan és integrdltan, a szervezetek m(ikodését valdban meghatarozé
maodon érvényesiljon a teljesitménymenedzsment eszkdzrendszer, a jelenlegi er6tér

szamos tényezGjét kellene megvaltoztatni.
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7. Osszefoglalas, kovetkeztetések

Disszertaciomban két kérdésre kerestem a vdlaszt. Egyrészt igyekeztem feltarni, hogy a
hazai kdzigazgatds ligynokség-tipusu szervezeteiben milyen teljesitménymenedzsment-
eszkozok jelentek meg, masrészt érdekelt ezen eszkdzok alkalmazasat tdmogato és gatld
mechanizmusok azonositasa is. A kutatds elméleti hatterét a kozszektor
teljesitménymenedzsment irodalma és a kozigazgatas ligynokség-tipusu szervezeteivel

kapcsolatos nemzetkdzi és hazai kutatasok jelentették.

Az empirikus kutatds kevert modszertani keretre épllt, és a magyardzd, egymdsra épiilé
kutatdsi felépitést kbvette. A kutatds elsé fdzisa kvantitativ web-tartalomelemzés, amely
a vizsgdlt honlapok el6zetesen kialakitott szempontrendszer szerinti kédoldsa nyoman
létrejové adatbdzisra épits, gyakorisagok kifejezésére és statisztikai 6sszehasonlitasok
bemutatdsara alkalmas moddszertan. Ebben a fazisban feltartam egyrészt a hazai
Ugynokség-tipusu szervezetek fébb m(ikodési jellemz6it, masrészt azonositottam a
honlapjaikon megjelend teljesitménymenedzsment elemeket, illetve a szervezeti
strukturaban taldlhatd, a teljesitménymenedzsmenthez kdthetd szervezeti egységeket.
Elemeztem a szakirodalom alapjan hatdssal biré egyes kontextusvaltozék és a TM

elemek, szervezeti egységek kdzotti kapcsolatokat is.

A kutatds mdsodik, kvalitativ fdzisaban az adatgydjtés, és —elemzés soran a grounded
theory moddszertandra tamaszkodtam. Ez utébbi szerint az elmélet (a
teljesitménymenedzsment elemeinek értelmezése, hajtderejének feltdrdsa) az
empirikus adatgyl(ijtéssel egyiitt fejlédik, a kutatdsi folyamat soran a kutatasban
résztvevlk épitik fel a valésagot. Ez a mddszertan lényegesen kisebb szervezeti korben,

de mélyebb szinten bontja ki a vizsgalt jelenséget.

A web-tartalomelemzés szakaszdban a hazankban taldlhatd valamennyi lGgyndkség-
tipusu szervezet megfigyelési egységként szolgdlt, ami jelentésen noveli az eredmények

altalanosithatdsagat. 2015. januar 1-i allapot szerint 75 ilyen szervezet m(ikddott
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Magyarorszdgon. Az aldbbiakban a kutatasi kérdések mentén mutatom be a

tartalomelemzési szakasz fontosabb eredményeit.

K1 kérdés: Milyen teljesitménymenedzsment-eszkéz6k jelennek meg a hazai

kézigazgatds ligynbkség-tipusu szervezeteiben?

A 72 honlappal is rendelkezé szervezet koziil a vizsgalt ot teljesitménymenedzsment
elem (ezek a kiildetés, stratégiai dokumentumok, operativ tervek, szakmai beszamoldk,
min&séglgy voltak), megjelenése a weblapokon nagyon valtozo volt. 20 szervezet nem
jelenitett meg honlapjan a vizsgalt elemek kozil egyet sem, mig masik 20 szervezet 3
vagy tobb TM elemet is feltlintetett weblapjan. A legtobb szervezet a szakmai

beszamoldjat, jelentését jelenitette meg a honlapjan.

Természetesen egy vagy akar kett6 teljesitménymenedzsment elem megjelenitése a
honlapokon még tavolrdél sem jelenti azt, hogy az adott szervezet elkotelezettnek lenne
tekintheté a teljesitményorientdcid irant. Azonban tobbféle TM elem egyiittes
megjelenitése valdszinlsiti azt, hogy az adott szervezetben valéban miikédnek a

teljesitménymenedzsment alkalmazasok, eszkdzok.

A TM eszkozok honlapokon valé megjelenitése alapjan nem lehet megalapozottan
kovetkeztetni ezen eszk6zok hasznalatdnak pontos jellemz8ire, szervezeti
bedgyazottsagukra. A teljesitménymenedzsmenthez kothetd (kontrolling, min&ségligyi
vagy stratégiai) szervezeti egységek és szervezeti pozicidk szervezeti strukturaban valé
megjelenése viszont mar arra utal, hogy a teljesitménymenedzsment bizonyos elemei
intézményeslltek, azaz a szervezet mindennapi mikodésének részévé valtak. A vizsgalt
szervezetek kb 60%-a rendelkezik legalabb egy olyan szervezeti egységgel, amelynek
tevékenysége szorosan kothet6 a teljesitménymenedzsmenthez, és 21 szervezetnél (kb
30%) taldltunk példat legaldbb két, a szervezeti strukturdban is megjelend

intézményesilt teriletre.

A honlapon megjelenitett teljesitménymenedzsment eszkdzok szdma és a teriilet

intézményesultsége kozott 1étezd és pozitiv irdnyld kapcsolat van: azok a szervezetek,
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amelyek tobb TM elemet is kommunikdlnak honlapjukon egyuttal intézményesitették is
e terlletet, azaz rendelkeznek akar tébb kapcsolddd szervezeti egységgel és pozicidval.
A kutatas alapjan megallapithatd, eseti TM alkalmazdsokat az lgynokség-tipusu
szervezetek korilbelll kétharmadanal taldlunk, és szervezetek koriilbellil negyede
tobbféle TM elemet is alkalmaz és egyuttal intézményesitette is miikodésében a

teljesitménymenedzsmenthez kapcsolddo tevékenységeket.

K2  kérdés: Mely tényez6k és  mechanizmusok  magyardzhatigk a
teljesitménymenedzsment-eszkéz6k kialakitdsdt, bevezetését a vizsgdlt szervezeti

kérben?

Ez a kérdés alapvetGen a kutatds kvalitativ szakaszat orientdlja, ugyanakkor néhany
tényez6 esetén érdemes volt megvizsgalni az 6sszefliggés létét a honlapon megjelené
teljesitménymenedzsment elemek és a szervezeti kontextust leird valtozék kozott.
Ugyanigy Osszefliggés-vizsgalatot végeztem a teljesitménymenedzsmenthez kothetd
szervezeti egységek alkalmazasa és néhdny kontextusvaltozd kozott (felettes szerv,
agazati besorolas, a szervezet mérete, az els6 szdmu vezets kinevezése 6ta eltelt id6, a
szervezet kora, nemzetkozi  kapcsolatok). E  kontextusvaltozok és a
teljesitménymenedzsment elemek, illetve szervezeti egységek kozotti kapcsolatok
vizsgalatabdl kideriilt, hogy léteznek Osszefliggések a vizsgalt kontextualis tényez6k
tobbsége és a teljesitménymenedzsment megjelenitése és intézményesiiltsége kozott.
Kilonosen a felettes szervek szerepe és a nemzetkozi kapcsolatok Iéte tlinik jelentds
tényez6nek, mig a szervezetek kora az elemzés alapjan nincs Osszefliggésben a
teljesitményorientacioval. Ezen Osszefliggések hatasmechanizmusanak feltardsa,

mélyebb megértése a masodik kutatdsi szakasz egyik fontos eredménye volt.

A kutatds mdsodik, kvalitativ szakaszanak kialakitdsa soran tdmaszkodtam az elsé
szakasz eredményeire. A web-tartalomelemzés két ponton kapcsolddik szorosan a
kvalitativ kutatasi szakaszhoz: egyrészt orientalta a mintavételt, masrészt segitett a
kutatasi fokuszok kijelolésében. A grounded theory megkozelitést, amely e kutatasi fazis

alapja az un. elméleti mintadlasztds jellemzi. Ennek soran térekedtem megtalalni az
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intenziv, informacidgadag eseteket. Az interjualanyok kivalasztdsanal fontos volt az a
szempont is, hogy olyan vezetSket vagy szakért6ket taldljak, akik évek 6ta ismerik
Ugynokség-tipusu szervezeteket, lehetbleg a fels6vezetés tagjai, és szervezetiikben a
tartalomelemzés alapjan megjelentek a teljesitménymenedzsment eszk6zok és
kapcsolddo szervezeti egységek. Tekintve, hogy a teljes sokasag nem tul nagy szamu (75
szervezet) e két feltétel egylittes teljesitilése nagysagrendileg 10 szervezetre volt igaz.

Végll 6sszesen 6 félig strukturdlt interju késziilt (5 vezet6i, 1 szakért6i).

A kvalitativ kutatds eredménye egy a vizsgalt jelenségbdl formalddott kategdriarendszer
Osszefliggéshdlozata, amely az aldbbi dbran lathatd. Ennél a szakasznal is a két kutatasi
kérdés mentén foglalom 6ssze a legfontosabb eredményeket. Az dbra kozepén taldlhaté
Osszefliggésrendszer (TM elemek, szervezeti egységek és a TM-mel kapcsolatos
attitldok) jeleniti meg az elsé kutatdsi kérdés vizsgalata kapcsan jelentkezett
eredményeket. Az dbra jobb és bal oldalan taldlhatd tamogaté és gatld tényezbk pedig

a masodik kérdéshez kapcsolddd elemeket és az azok kdzotti kapcsolatokat jelentik.

Tamogato tényezok, Gatlo tényezék, Kézigazgatas
mechanizmusok mechanizmusok - -
Allamhaztartas
J balyi Kiszamithatatlansag
Og"S’Z{’:l alyl Gyors szervezeti
elGirasok Felettes szerv Felettes szerv valtozasok
Kulttra
\ Partneri kapcsolat, Onallésag latszdlagos
parbeszéd Elképzelések hianya
Vezetés Forrasok Politika
Elsé szamu vezet6 -
Bottom-up szemlélet — Vezetés
Transzparencia
Félelem, szorongéas
Vezeték kozotti
TM elemek konfliktusok
Médszertani tudas
. o hianya
Képzés Attitlidok a /
TM-mel
kapcsolatban
Output ™ szelrvezetl
finanszirozas egységek
Nemzetkdzi /
tarsszervezetek
Unios projektek

20. Abra: A kvalitativ kutatds eredményei

176



A K1 kérdés fontos eredménynek tekinthetd, hogy az egyes teljesitménymenedzsment
eszkdzok megitélését és ezdltal alkalmazdsat nagymértékben befolydsoljdk a velik
kapcsolatos vezetdi attitlidok. A megkeresett interjualanyok alapvetéen tdjékozottak a
teljesitménymenedzsment kiilonb6z6 eszkozeirSl, azok lehetséges alkalmazasi
terlileteirdl. Bar a vizsgalt szervezetekben az egyes elemek kilénb6z6 hangsulyokkal,
szerepekkel és feladatokkal jelennek meg, mindenltt tébbféle TM eszkézt is
alkalmaznak és haszndlnak a miikodés soran. Megjelentek olyan elemek is az
interpretaciok soran, ahol erGsen érz6dott a vezet6k frusztraltsaga, csalddottsaga,
esetleg negativ attitlidje az adott elem nem megfelel6 alkalmazasa miatt, ugyanakkor
elképzeléseiket is megosztottak a teljesitménymenedzsment tovabbfejlesztési

lehet6ségeit illetéen.

Az elemzett teljesitménymenedzsment megvaldsitdsokat inkdbb a széttéredezettség
jellemzi, egyes elemek jol mikodnek, de azok nem allnak 6ssze integralt egésszé, nem
hatdrozzak meg alapjaiban a szervezet m(ikodését, és ezt tobb vezetd is felismerte. Nem
nagyon volt arra példa, hogy a szervezeti szintli és az egyéni szintli eszkézok
Osszekapcsolddjanak. Ez aldl egy szervezet jelentett kivétel, ahol viszonylag integraltan

mUkodtetik a TM rendszert.

Megfigyelhets a szervezeti egységek kézotti elkiiloniilés is a teljesitménymenedzsment
tekintetében: azok a szervezetek, akik nagyszamu unids projektet valdsitanak meg, ezen
projektek esetén kiilon tervezési, elszamolasi, mérési, beszdmoldsi rendszereket
mikddtetnek, amelyek nem integrdlédnak a szervezetek egyéb alrendszereibe. Holott
az uniods projektek kapcsan megjelen6 maddszertani kdvetelmények jo tanulasi

lehet6séget kindlnak a szervezet alapmikodése kapcsan is.

Ezek alapjan a kvalitativ szakaszban feltart TM alkalmazdasok a Bouckaert és Halligan altal
kialakitott négyes tipoldgidban (a ,teljesitményadminisztracié” (“Performance
Administration”), a ,teljesitmények menedzsmentje” (“Managements of
Performances”), a teljesitménymenedzsment (“Performance Management”), és a

“teljesitménykormdnyzas” (,Performance Governance”) a masodik tipushoz, a
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teljesitmények menedzsmentjének gyakorlatahoz alinak kozel. Ennél a tipusnal jellemz6
a mikro vagyis szervezeti szintli TM eszkdz6k alkalmazasa, az egyes szervezeti egységek,
funkcionalis terliletek mentén kialakitott mérési rendszerek megjelenése, az inputok
mérése mellett a folyamatok és az outputok mérése, a rendelkezésre allé informacidk
szuboptimalis hasznalata, a policy és a menedzsment ciklus elkilonilése. Ugyanakkor
nem gondolom, hogy ez az altaldnosan jellemzé tipus a vizsgalt szervezeti korben, hiszen
a kvantitativ kutatas eredményeképp latszik, hogy sok ligynokség-tipusu szervezet nem
hasznal TM eszkozoket, interjualanyaim pedig a TM-et intenziven hasznalé szervezetek

korébél kerdltek ki.

A K2 kutatasi kérdés kapcsan a teljesitménymenedzsment alkalmazasat 6sztonz6 vagy
épp gatld mechanizmusok feltardsat céloztam. Az interjik elemzése soran kirajzolédott
egy meglehet6sen komplex erétér, amelyben a teljesitménymenedzsment eszkdzok

alkalmazasa értelmezheté.

Két tényez6 kiemelkedik ebben az er6térben: a felettes szerv szerepe és a vezetés
szerepe kett6s, mindkét tényez6 esetén szamos tdmogatd és gatldé mechanizmust is
azonositottam. A felettes szerv akkor tudja elGsegiteni az Ugynokség-tipusu
szervezetekben a partnerként kezeli a szervezetet, valddi parbeszéd folyik kettejiik
kozott, és forrasokat is biztosit az elvarasai mellé. Ugyanakkor kifejezetten negativ
hatdsa van a teljesitménymenedzsment alkalmazasara a felettes szervnek akkor, ha csak
latszélagos oOnallésagot biztosit a vizsgdlt szervezeteknek, egymdsnak ellentmondd,
gyorsan valtozd elvdrasokat tamaszt, ami kiszamithatatlan kornyezetet, és a

felel6sségvallalds haritasat eredményezi.

Az elsé szamu vezetd személyes elkotelezettsége, attitlidje a teljesitménymenedzsment
irdnt nyilvanvaldan az egyik legfontosabb befolydsold tényezd, ugyanakkor a vizsgalt
szervezeti korben ez a tényezd nem tudott stabilan érvényesiilni a kutatds id6szakaban.
A tartalomelemzés egyik fontos eredménye, hogy a vizsgalt szervezeti korben viszonylag
gyorsan valtoznak az elsé szamu vezet6k. Nagyon kevés olyan szervezet létezik, ahol a

2010-es kormanyvaltast megel6z6en is pozicidban volt a jelenlegi vezets, a 75
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szervezetbdl mindGssze 6-an voltak 2010 el6tt is ebben a pozicidban. Ez tulajdonképpen
egy kegyelmi allapotnak tekinthets, nem véletlenll léteznek éppen ezekben a
szervezetekben a leginkabb érett teljesitménymenedzsment rendszerek. 2010 6ta eltelt
id&szakban a szervezetek tobb mint felénél valtozott az 2010-ben kinevezett els6 szamu
vezet§ személye, és van olyan szervezet, ahol tobbszor is valtds tortént. Ebben a
helyzetben felértékel6dik a helyettesek szerepe (amennyiben 6k viszonylag stabilan

vannak poziciéjukban).

A vezet6k korében a transzparencia mint érték megjelenése illetve a szervezet
alkalmazottainak érdemi bevondsa a teljesitménymenedzsment alkalmazdsa soran
mind hozzdjarulnak a TM alkalmazasok sikeréhez. Ugyanakkor a sok vezeté6t jellemz6
pozicioféltés, a vezetbk kozotti vélt vagy valds konfliktusok, illetve a TM-mel kapcsolatos

tudds hidnya mind negativan hat a teljesitménymenedzsment alkalmazasokra.

Az Osszefoglalasban két elemet emelek még ki a tamogatd és az 0Osztonz6
mechanizmusok kozil. A kutatds sordn szamos olyan jogszabdllyal taldlkoztam, amelyek
egy-egy konkrét TM elem bevezetését, alkalmazast irjak el6 a vizsgdlt szervezeti korben.
Ezen jogszabalyok kozil jé6 néhany szandéka nem érvényesil a gyakorlatban. Egy
jogszabdlyi el6irds Gnmagaban nem elegendé az adott TM elem alkalmazasahoz, hiszen
minden ilyen moddszer alkalmazasa szaktuddst, id6t és esetenként potldlagos
er6forrasokat igényel. Ha nem kapcsolédik hozza valamilyen 6szténzé eszkoz, akkor
nagy valdszinlséggel a szervezetek formalisan ugyan bevezetik, de nem alkalmazzdk a
gyakorlatban, vagy egyszer(ien be sem vezetik az adott eszkozt. A kotelezd jogszabalyi
el6irdsok szerepét a nemzetkdzi kutatdsok is ellentmonddsosan itélik meg, és ezt
aldtdmasztja ez a kutatdsi eredmény is (Cavalluzzo & Ittner 2004; Julnes & Holzer

2001).

Ami kapcsan nagy egyetértés mutatkozott a vizsgalt szervezetek korében, az a
kozigazgatds mint kontextus megitélése a teljesitménymenedzsment vonatkozdsaban.
A kozigazgatds vonatkozasaban kizardlag olyan elemeket emlitettek az interjualanyok,

amelyek gatld tényezbként jelennek meg: a kdzigazgatasra jellemzd kultirat, a gyors és
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kiszamithatatlan valtozasokat, illetve az allamhaztartas m(ikodési rendszerét. Bar ez
utdbbi kapcsdn az eredményszemléletld szadmviteli nyilvdntartasra vald attérést

pozitivan értékelték.

Végezetll szeretnék néhany tovabbi kutatdsi irdnyt felvazolni, amely tovdbb
gazdagithatja a teriiletrél vald tuddasunkat, megértésiinket. Lehetséges és izgalmas
kutatds lehet a vizsgalt szervezeti kor bdvitése. A minisztériumok hattérintézményei
kozott sok olyan szervezet is taldlhatéd, amelyek gazdasdgi tdarsasagi formaban
mUkodnek, de allami tulajdonban vannak és kozfeladatokat latnak el. Ezen szervezeti
kor vizsgalata érdekes tanulsdgokkal szolgalhat a teljesitménymenedzsment

vonatkozasaban.

Tovabbi kutatdsi irdnyt jelent a feltart mechanizmusok tovabbi, mélyebb elemzése.
Izgalmas kérdés az unids projektek tuddstranszfer szerepe a teljesitménymenedzsment
vonatkozasdban, annak feltarasa, hogy miképp hat a szervezetek mikodésére, milyen
konkrét gdatjai vannak ezen, a szervezetekben jelen levé tudas adaptacidjanak az

alapmikodésben.

A kvantitativ  kutatds sordn Osszegy(jtott nyilvdnos szakmai  jelentések
tartalomelemzése is tovabbi adalékokkal szolgalhat az Ggyndkség-tipusu szervezetek

teljesitményorientaciojat illetGen.
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8. Mellékletek

8.1.

szervezetek listaja

Melléklet: A kutatas alanyai — a hazai ligynokség-tipusu

Név R6vid név| honlap Név Rovid név| honlap
Mezégazdasagi és Vidékfejlesztési
1|Alkotméanyvédelmi Hivatal AH www.ah.gov.hu/ 39| Hivatal MVH www.mvh.gov.hu/

Allami Népegészségiigyi és

2|Tisztiféorvosi Intézet - OTH ANTSZ -O]www.antsz.hu 40| Nemzethiztonségi Szakszolgélat NBSZ www.nbsz.gov.hu
Nemzeti Adatvédelmi és
3|Allami Szamveviszék Asz www.asz.hu 41|Informaciészabadsag Hatésag NAIH www.naih.hu
4|Balassi Intézet Bl www. balassiintezet.hu 42|Nemzeti Ad6- és Vamhivatal NAV www.nav.gov.hu
Bevandorlasi és Allampolgarsagi
5| Hivatal BAH www.bmbah.hu 43| Nemzeti ési Ugynckség HIPA http://hipa.hu/
Nemzeti Csaladi és Szocidlpolitikai
6|BM Nemzetkdzi Oktatasi Kdzpont BM NOK _|www.nokitc.hu 44|Intézet NCSSZI |ncsszi.hu
BM Orszagos Katasztréfavédelmi Nemzeti Elelmiszerlanc-biztonsagi
7|Féigazgatésag BM OKF |www.katasztrofavedelem.hu/ 45| Hivatal NEBIH www.nebih.gov.hu
Blintetés-végrehajtas Orszagos
8|Parancsnoksaga BVOP www.bvop.hu 46|Nemzeti Fogyasztovédelmi Hatdsdg  [NFH www.nfh.hu
Egészséglgyi Engedélyezési és Nemzeti Informécios Infrastruktara
9|Kozigazgatasi Hivatal EEKH www.eekh.hu 47|Fejlesztési Intézet NIIFI http://www.niif. hu/
Egészségligyi Készletgazdalkodasi
10| Intézet EKI wwww.eki.hu 48|Nemzeti Kommunikéaciés Hivatal NKOH nincs honlap
11|Emberi Eréforras Tamogataskezeld EMET www.emet.gov.hu 49|Nemzeti Kozlekedési Hatésag NKH http://www.nkh.gov.hu
Eurépai TAmogatasokat Auditald
12|Féigazgatésag EUTAF _ |www.eutaf.kormany.hu 50|Nemzeti Kulturélis Alap Igazgatésaga |NKAI www.nka.hu
Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és
13|Foéldmérési és Tavérzékelési Intézet  [FOMI www. fomi.hu 51|Innovacios Hivatal NKFIH _ |nkfih.gov.hu/
Forster Gyula Nemzeti Orokségvédelmi |Forster
14|és Vagyongazdalkodasi Kézpont Kézpont | www.forsterkozpont.hu 52|Nemzeti Média és Hirkozlési Hatésadg [NMHH  [www.nmhh.hu
15|Gazdasagi Versenyhivatal GVH www.gvh.hu 53|Nemzeti Mlvel6dési Intézet NMI www.nmi.hu
Gyobgyszerészeti és Egészségugyi
Minéség- és Szervezetfejlesztési
16|Intézet GYEMSZI |www.gyemszi.hu 54|Nemzeti Orokség Intézete NORI nori.gov.hu
Nemzeti Rehabilitacios és Szocidlis
17|HM Hat6séagi Hivatal HMHH  |hm.hatosagihivatal.kormany.hu/ 55| Hivatal NRSZH  |nrszh.kormany.hu/
18|HM Védelemgazdasagi Hivatal HM VGH |honvedelmibeszerzes.kormany.hu/ 56| Nemzeti Sportkézpontok NSK www.mnsk.hu
Nemzeti Szakképzési és
19[HM Védelmi Hivatal HMVH  |nincs honlap 57| Felnéttképzési Hivatal NSZFH  |www.nive.hu
20|lgazséagugyi Hivatal KIH/IH _|kih.gov.hu 58| Nemzeti Védelmi Szolgalat NVSZ www.nvsz.hu
|lgazsagligyi Szakértsi és Kutatd
21|Intézetek ISZKI www.iszki.hu 59|Nemzetstratégiai Kutatointézet NSKI http://www.nski.hu/
22|Informécids Hivatal H mkih.hu/ 60| Oktatasi Hivatal OH www.oktatas.hu/
23|Katonai Nemzethiztonséagi Szolgalat KBH www.kfh.hu 61| Oktataskutatd és Fejlesztd Intézet OFI www.ofi.hu
Klebelsberg
24|Intézményfenntarté Kézpont KLIK klik.gov.hu 62|Orszagos Atomenergia Hivatal OAH http://www.haea.gov.hu
Orszégos Betegjogi, Ellatottjogi,
Gyermekjogi és Dokumentacios
25|Kormanyzati Ellenérzési Hivatal KEHI kehi.kormany.hu/ 63|Kézpontrél OBDK www.obdk.hu
Korméanyzati és Informatikai Fejlesztési Orszégos Egészségbiztositasi
26|Ugynékség KIFU http://kifu.gov. hu/kifu/ 64|Pénztar OEP www.oep.hu
Kozbeszerzési és Ellatasi Orszégos Kornyezetvédelmi és
27|Féigazgatdsag KEF http://www.kef.gov. hu/ 65| Termé édelmi Féfelligyeléség OKTVF __|orszagoszoldhatosag.gov.hu
Koézigazgatasi és Elektronikus
28| Kozszolgaltatdsok Kézponti Hivatala KEKKH _|www.kekkh.gov.hu 66|Orszagos Mentdszolgalat Oomsz www.mentok.hu
29|Kozlekedéshiztonsagi Szervezet KBSZ http://wwy.kbsz.hu 67|Orszégos Meteoroldgiai Szolgélat OMSZ  |www.met.hu/
Kozlekedésfejlesztési Koordinaciés Orszégos Nyugdijbiztositasi
30|Kdzpont KKK http://www. 3k.gov.hu 68| Féigazgatésag ONYF www.onyf.hu
31|Kézponti Statisztikai Hivatal KSH www.ksh.hu 69| Orszagos Rendér-fékapitanysag ORFK www.police.hu
32|Kilugyi és Kiilgazdasagi Intézet KKI http://kki.gov.hu/ 70|Orszéagos Vérellatd Szolgélat ovsz www.ovsz.hu
33|Magyar Allamkincstar MAK www.allamkincstar.gov.hu 71|Orszagos Vizlgyi Féigazgatdsag OVF www.ovf.hu
34|Magyar Banyészati és Foldtani Hivatal |MBFH http://www.mbfh.hu 72|Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala  |SZTNH  [www.sztnh.gov.hu
Magyar Energetikai és Szervezett Blindzés Elleni
35|Kbzmiiszabalyozasi Hivatal MEKH www. mekh.hu/ 73|Koordinaciés Kézpont SZBKK  |szbkk.gov.hu/
Szocidlis és Gyermekvédelmi
36|Magyar Féldtani és Geofizikai Intézet |MFGI www.mfgi.hu 74|Fdigazgatdsag SzGyF  |www.szgyf.gov.hu
Magyar Kereskedelmi Engedélyezési
37| Hivatal MKEH www.mkeh.gov.hu 75| Terrorelhdritasi K6zpont TEK tek.gov.hu
38|Magyar Nyelvstratégiai Kutatéintézet |MANYSI [nincs honlap
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8.2. Melléklet: Kereszttabla elemzések eredményei

8.2.1. Kereszttabla: Kormanyzati funkcio elemzés

Kormanyzati funkcié * Operativ terv emlitése szmsz-ben Crosstabulation

Count
Operativ terv emlitése szmsz-
ben
nem igen Total
Kormanyzati Altalanos kdzszolgaltatadsok 0 5 15
funkcio
Védelem 1 1 2
Kozrend, kézbiztonsag 5 5 0
Gazdasagi tgyek 3 15 18
Kornyezetvédelem 0 1 1
Lakasépités és kommunalis létesitmények 0 1 1
Egészséglgy 3 5 8
Szabadid@, sport, kultira, vallas 0 6 6
Oktatas 0 4 4
Szocialis védelem Py > 4
Total 1 55 69
Chi-Square Tests
ymp-STg-
Value df (2-sided)
Pearson Chi- 17.2162 9 .045
Sguare
8.2.2. Kereszttabla: Felettes szerv elemzése
Felettes szerv * Operativ terv honlapon - Crosstabulation
Count
Operativ terv a honlapon
nem igen Total
Felettes szerv Orszaggy(lés 0 5 5
Miniszterelnokség 6 1 7
EEMI 15 4 19
NGM 4 2 6
NFM 6 3 9
BM 12 0 12
FM 4 1 5
HM 3 0 3
M 3 0 3
KKM 3 0 3
T otal 56 16 72
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Chi-Square Tests

Value

df

Asymp. Sig.

(2-sided)

Pearson Chi-
Square

24.8562

.003

Felettes szerv * Tm elemek weben kategoériai Crosstabulation

Count
Tm elemek weben kategoriai
Nem jelenit lvagy 2 TM [3-néltébb TM
meg TM elemetjelenit | elemetjelenit
elemet meg meg Total
Felettes szerv Orszaggy(jlés o > 3 5
Miniszterelndkség 3 1 3 7
EEMI 4 8 7 19
NGM 2 2 2 6
NFM 1 4 4 9
BM 6 6 0 ©
FM 0 5 0 5
HM 1 2 0 3
™ 0 2 1 3
KKM 3 0 0 3
Total 20 32 20 72
Chi-Square Tests
Asymp.Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-
30.8532 18 .030
Square
s . s s s
8.2.3. Kereszttabla: Koltségvetés nagysaga
Crosstab: Koltségvetés nagysaga * Kontrolling szervezeti egység
Count
Kontrolling szervezeti egység
nem igen Total
Koltségvetés 300.000 - 500.000 eFt ; 0 ;
kategoriak
500.001- 1.000.000 eFt 5 1 6
1000.0010 - 3.000.000 eFt 10 3 13
3.000.001- 10.000.000 eFt 8 8 16
10.000.000 eFtfelett 7 9 16
Total 37 21 58
Chi-Square Tests
ASYymp.SIg.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-
10.0362 4 040
Square
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8.2.4. Kereszttabla: Létszam

Crosstab: Létszam * Mingségligyi szervezeti egység

Count
Mingséglgyi szervezeti
egység
nem igen Total
Létszam 20-50 fg
L 4 0 4
kategoriak
51-200 f§ 23 5 28
201-500 fg 7 8 15
501-2000 fg 1 3 14
2000 fg felett 0 3 3
Total 45 19 64
Chi-Square Tests
ASYmMp-STg.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-
15.1472 a .004
Square
s R e o . s
8.2.5. Kereszttabla: Nemzetkozi szervezeti egység
Crosstab: Nemzetkézi kapcsolatok szerv egys * operativ terv weben
Count
Asymp.Sig.
Operativ terv a honlapon Value df (2-sided)
nem igen Pearson Chi- a 022
9 Total Square 5.23F
Nem zetk6zi nem
30 4 34
kap csolatok
szervezeti igen
egység 22 12 34
Total 52 16 68
Crosstab: nemzetkdzi kapcsolatok szerv egy * szakmai beszamolé
Count
Asymp.Sig
Szakmai beszamolé Value df (2-sided)
nem en Pearson Chi- a 008
ig Total Square 7.124
Nemzetk6zi nem 23 11 34
kap csolatok
szervezeti igen
) 12 22 34
egység
Total 35 33 68
Crosstab: nemzetk6zi kapcsolatok szerv egys * kontrolling szerv egys
Count
Asymp.SIig.
Kontrolling szervezeti egység Value df (2-sided)
nem igen Pearson Chi- 9 a 002
9 Total Square 545
Nemzetk6zi nem
30 5 35
kap csolatok
szervezeti igen
4 18 17 35
egyseg
Total 48 22 70
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8.3. Melléklet: A kvalitativ kutatas interjualanyai

Az aldbbi tablazat foglalja 6ssze az interjualanyok nevét, beosztdsat, és az interjuk

pontos id6pontjat.

Szervezet neve

Pozicié Interju idépontja
Wolfné dr. Borsi Oktataskutato és — 2015. aprilis 1.,
FGigazgato-helyettes
Julianna fejlesztd Intézet 9.00-10.00
Public Management
IFUA kompetenciakdzpont | 2015. 3prilis 13.,
Tanacs Zoltan
Horvath&Partners | vezetGje, vezet6 11.00-11.45
tanacsadd
Dr. Miskovits Orszagos Vérellaté | Volt féigazgatd 2015. Aaprilis 13.,
Eszter Szolgalat (2014-ig) 13.00-14.00
Igazsaglgyi
3 2015. aprilis 15.,
Dr. Susa Eva Szakérté és Kutatd | Féigazgatd
9.00-10.00
Intézetek
Dr. Bendzsel Szellemi  Tulajdon 2015. Aaprilis 16.,
Elnok
Miklos Nemzeti Hivatala 15.00-16.00
Orszéagos
helyettes orszagos 2015. aprilis 20.,
Dr. Kovacs Attila | Tisztif6orvosi
tiszti f6orvos 11.00-12.00
Hivatal
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8.4.

Melléklet: A fels6vezetokkel készitett interjuk vazlata

Interju inditasa

e Bemutatkozas

e Kutatds céljainak ismertetése, az interju tervezett menete, id6tartama

e Hozzdjarulds kérése az interju hanganyagként torténd rogzitésére

e Hozzdjarulds kérése az interjualany megnevezéséhez a disszertdcidban

Eddigi tapasztalatok az adott szervezetben

e Midta dolgozik a szervezetnél? Midta tolt be és milyen vezetdi pozicidkat?

Teljesitménymenedzsment elemek a szervezetben

Kérdés: A teljesitménymenedzsment lehetséges elemei koziil az On &ltal vezetett

intézményben melyek talalhaték meg?

o Célkijelolést végz6 tervezési rendszer:

o

o

o

Hagyomanyos koltségvetés tervezés
Eves munkaterv (szakmai feladatok éves Gitemezése)

Feladatalapu koltségvetés tervezés: az el6z6 év (bazis) helyett / mellett
kiindulasként az ellatandd feladatok attekintése, koltségigényének
megtervezése

Programok, projektek, szervezeti egységek vagy a szervezet egésze
szintjén teljesitménycélok definidlasa és ehhez mutaték (indikatorok)
rendelése

Kozéptavu (Uzleti) tervezés: egy éven tulmutaté feladatok és fejlesztések
megtervezése finanszirozdasi hatasaval egyitt

Stratégiaalkotas, stratégiai tervezés

e Teljesitmények nyomon kovetése, elszamolds és mérés

o

o

o

Pénzforgalmi szemléletl koltségvetési szamviteli nyilvantartas
Eredményszemléletl szamviteli nyilvantartds

K6ltségszamitds a vezetdi dontéshozatal tamogatdsdra, vezetSi szamvitel
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o Indikatorok hasznalata a vezet6i munka soran (tobbféle adatforrasbdl is
lehetséges): pl. input, folyamat, output, eredmény, hatas indikatorok /
kvantitativ — kvalitativ jellegli mutatészamok

e Visszacsatolas — értékelés

o Adatszolgaltatas kiilsé intézmények felé

o Vezet6i dontéstamogatas: belsé szakmai jelentések, beszamoldk
o Nyilvanos szakmai jelentések, beszamolok

o Projekt / programértékelés

o VIR —vezet6i informacids rendszer

o MinGségiranyitas, minGségligyi rendszerek

e Milyen terileteken létezik a teljesitménymenedzsmenthez kapcsolhatd
szervezeti egység vagy pozicid (pl. minGségligyi referens, kontrolling osztaly)? Mi
jellemzi ezen egység miikodését (Iétszam, feladatok)?

e Mijellemziatervezés — elszamolds — beszamolas részrendszereinek kapcsolatat?

o Részrendszerek kozotti kapcsolatok (pl éves munkaterv és koltségvetés
tervezés egyiitt, integraltan torténik)

o Szervezeti szintek k6zott kapcsolatok: szervezet — szervezeti egység —
egyén (szervezeti célok lebontdsa szervezeti egység és akar egyéni
szintre)

Teljesitménymenedzsment hajtoerdi

e Milyen tényez6k 6sztonzik a teljesitménymenedzsment alkalmazasok jelenlétét,
alkalmazasat a szervezetben?

e Milyen nehézségekbe Utkozik a teljesitménymenedzsment eszk6zok alkalmazasa
a szervezetben?

Interju zarasa
e Azinterju lehet6ségének megkdszonése

e Eredmények elkiildése
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8.5. Melléklet: Az

kodstruktura

interjuk kodolasahoz hasznalt

Attitdd 6k
Intenziven, szivesen hasznalt
Kihive, megoldando feladat
Kiils6, formalisan teljesitend6 kényszer
Onkéntes masolas
Régebben mikodott
Van, de nem hasznalt

Koézigazgatas mint kontextus
Allamhaztartas miikddési rendje
Gyors szervezeti valtozasok
Kiszamithatatlan kdryezet
Kiils6 adatszolgaltatas
Kilsé ellendrzések

Kulturalis sajatossagok

Szervezeti egységek
Bels6 ellen6rzés, belsé kontroll rendszer
Gazdasagi terilet
Kontrolling
Minéségugy
Stratégia szervezeti egység
Uniés projekt

Szervezeti kontextus
Szervezetaltalanos mikdédése
Ugynokség
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hierarchikus

Tényezbék, mechanizmusok

Felettes szerv
Elképzelések, tervek hidnya
Forrdsok biztositédsa
Onéliésag ldtszdlagos
Partneri kapcsolat
Politika

Finanszirozas

Jogszabalyi kotelezettség

Képzés, tréning

Nemzetkdzi

Piac, ugyfelek

Vezet6k
Bottom up szemlélet
Modszertani tudds hianya
Transzparencia
Vezetdi félelem, szorongas
Vezetdi szerep
Vezetdk elkdtelezettsége
Vezetok k6zot fesziiltség

TM elemek értelmezése

Belsd beszamoldk, vezetdi dontéstamogatas

Egyéni teljesitmény
Eredményszemléletli szamvitel
Indikatorok

Kéltségvetési beszamold
Kéltségvetésiterv

Kozéptavu terv

Munkaterv

Pénzforgalmi szemléletl szamvitel

Stratégiai tervezés
Szakmai beszamolok
VIR - vezetdiinforendszer
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