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1. Szakirodalmi attekintés és a kutatas céljai
1.1 A téma relevanciaja

A tézisben a koOzponti kozigazgatds szervezeteinek teljesitményorientalt mikodését biztositani
hivatott egyik eszkozrendszer, a teljesitménymenedzsment magyarorszagi alkalmazasat,
alkalmazhatdsagat vizsgalom. A kutatds jelentdségét az adja, hogy hazankban is évek Ota
napirenden van — a nemzetkdzi reformtorekvésekkel Osszhangban — a kozigazgatés
teljesitményének javitdsa €s az allamhaztartasi rendszer reformjanak sziikségessége. Kormanyzati
oldalrol i1dorél idére megfogalmazodik a teljesitményorientalt kozigazgatds megteremtésének
igénye (Magyary Program 11.0 2011; Magyary Program 12.0 2012), valamint az egyes szervezetek
oldalardl is érkeznek kezdeményezések, amelyek a teljesitményorientalt miikodést célozzak. Az
értekezés targya e jelenség feltérképezése €s megértése: mit is jelent és hogyan jelenik meg a
teljesitményorientacio a megvizsgalando szervezeti korben, milyen teljesitménymenedzsment-
eszkozok keriilnek bevezetésre, és mindez milyen modon, azaz milyen tényezok és mechanizmusok

hatasara tortenik.

A vizsgalt szervezeti kort a hazai kozponti kozigazgatds azon intézményei jelentik, amelyek
esettben a  nemzetkozi szakirodalom  alapjan  leginkdbb  valdsziniisithetd a
teljesitménymenedzsment-eszk6zok sikeres alkalmazasa. Ezek a viszonylag autonomnak tekintett,
un. sigynokség-tipusu szervezetek (angolul agencies, lasd pl. OECD 2002), amelyek hazai megfelel6i
leginkabb a kormanyhivatalok (pl. Kdzponti Statisztikai Hivatal), és a valamely minisztérium éaltal
feliigyelt kozponti hivatalok (pl. Nemzeti Kozlekedési Hatosag). Ez a viszonylag autondmnak
tartott szervezeti kor csak az utobbi néhany évben keriilt a nemzetkozi kutatasok fokuszaba (Pollitt
2006; Verhoest et al. 2004, 2012), és bar Magyarorszagon is zajlottak e szervezeti korben kutatasok

(Hajnal 2010; Hajnal 2011), nem a tézisben vizsgalni kivant teljesitménymenedzsment fokusszal.

1.2 Az elméleti hattér attekintése és a kutatasi célok meghatarozasa

A disszertacio elméleti hattere a kozszektorbeli teljesitménymenedzsmenttel és az ligynokség-tipusu
szervezetekkel  foglalkozd  szakirodalomra ¢épit. Elséként a teljesitmény, majd a
teljesitménymenedzsment fogalmat tisztdzom, bemutatom a kozszektorban alkalmazott, széles
korben elfogadott teljesitménymenedzsment koncepcidt, annak elméleti eldzményeit, és ezen
elméletek ¢és  moddszerek  magyar  kozszektorban  torténd  megjelenését. Ez a

teljesitménymenedzsment-koncepcio megkiilonbozteti a kozpolitika és a menedzsment szintjét. A
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tézisben a menedzsmentciklusra koncentralok, azaz a szervezeti (mikro) szintl
teljesitménymenedzsment fogalmat, jellemzOit ¢és eszkozeit targyalom, ¢és felvazolom a
kozigazgatasi szervezetek szintjén értelmezhetd teljesitménymenedzsment lehetséges tartalmi
elemeit. A szervezeti szintli teljesitménymenedzsment ,.érett formajaban” az irdnyitasi (vagy
menedzsment) ciklust, azaz a ciklikusan ismétl6do tervezési-mérési-visszacsatolasi tevékenységeket
tamogatd ¢s koordindlo, a legfontosabb érintettek szdmdara relevans informaciokkal szolgald, a
szervezet minden szintjén a hatékonysag, eredményesség ¢és mindség javitasat célzo rendszer. A
szervezetben nem 0nallo alrendszerként jelenik meg, hanem inkabb olyan folyamatként
értelmezhetd, amely tobb funkciondlis teriilet egyiittmiikodéseként jon létre, és amelyek kozott
kozvetlen és szoros kapcsolat teremthetd: ide tartozik (tartozhat) a célok kijelolését végzo tervezési
rendszer, a pénziigyi-szdmviteli rendszer, a kontrolling, a mindségiigyi teriilet, az emberieréforras-
menedzsment rendszere, valamint az informacidk eldallitdsdban szerepet jatszé informacids

rendszer.

A kutatéas fokuszaban nem csak a teljesitménymenedzsment eszkdzei allnak, hanem az is, hogy ezen
eszk6zok milyen hajtéerdk, mechanizmusok révén keriilnek alkalmazésra a kozigazgatas elemzett
szervezeteiben. Attekintem a teljesitménymenedzsment alkalmazasok lehetséges hajtderdit a
szakirodalom alapjan, és bemutatom e témateriilet domindns elméleti megkozelitéseit, elemzési

kereteit is.

Ezt kovetden Osszefoglalom a kézigazgatas tigynokség-tipusu szervezeteivel foglalkozd nemzetkozi
és hazai szakirodalom legfontosabb megallapitasait. Ugynokségeknek azon kozjogi aktussal
l1étrehozott, orszdgos hataskorrel rendelkezd szervezeteket tekintem, amelyek a parlament, a
kormany vagy valamely minisztérium iranyitdsa alatt allnak, a kormdanyzattdl strukturalis
értelemben elkiiloniilnek (jogilag Onalldak) és a minisztériumokhoz képest nagyobb vezetdi
autonomidval rendelkeznek. Ezek a hazai szabdlyozasban autonom kozigazgatdas szervek,

kormanyhivatalok, kozponti hivatalok, illetve 6nallo szabadlyozo szerv néven ismertek.

A kutatds kozéppontjdban a fenti teriiletek taldlkozasi pontja all. A kozigazgatasbeli
teljesitménymenedzsment magyarorszagi alkalmazasanak, alkalmazhatdsaganak kutatdsaval célom
az, hogy értelmezzem a szervezeti szintli teljesitménymenedzsmentet, pontositsam a hazai
kozigazgatasi szervezetekben alkalmazhatonak tiind megkdzelitést és eszkozrendszert, valamint
feltdrjam azokat a hajtéerdket €s mechanizmusokat, amelyek tamogatjak, illetve gatoljak ezen

megkozelités érvényesiilését a magyar kozigazgatas ligyndkség-tipust szervezeteiben.



A fentiek alapjan a szervezeti szintli kozigazgatasbeli teljesitménymenedzsment eszkozok

crer

1. Milyen teljesitménymenedzsment-eszk6zok jelennek meg a hazai kozigazgatas ligynokség-

tipusu szervezeteiben?

2. Mely tényez6k és mechanizmusok magyardzhatjadk a teljesitménymenedzsment-eszkdzok

kialakitasat, bevezetését a vizsgalt szervezeti korben?

2. A kutatas modszertana

Mivel a kutatas alanyaiként megjelolt szervezeti térben hasonld kutatds eddig nem folyt, és a
nemzetkodzi szakirodalom alapjan ugyan egyre tobb empirikus kutatds zajlik a témaban, de ezek
nem — vagy csak kis mértékben — vezettek meggy6z0 kutatdsi eredményekhez, ezért a kutatds
feltaro jellegli. A teljesitményorientdciot megtestesitd elemek feltardsan tal célom a
teljesitménymenedzsment alkalmazéasok hajtoerejének feltérképezése, a mechanizmusok megértése
¢s értelmezése. Ehhez a problémafelvetéshez kvantitativ és kvalitativ kutatdsi modszerek is
illeszkednek. A kvantitativ moddszerek a tartalmi elemek minél szélesebb korti feltardsaban
segithetnek, mig a kvalitativ jellegi moédszerek a hajtoer6k megértésében, értelmezésében
nyujthatnak tamogatast. A kutatds ezért a kevert modszertan (mixed methods research) alapjain

nyugszik, amely igyekszik a kvantitativ és kvalitativ eljarasokat egymassal dsszekapcsolni.

2.1 A kevert mdodszertani megkozelités

A kevert mddszertanok esetén nem csupan tobb modszer (multimethods research) alkalmazasarol
vagy épp modszertani triangulaciordl van sz6, hanem kifejezett cél a kvantitativ és kvalitativ
modszertanok Osszekapcsolasa, egyiittes hasznélata, és ebbdl fakadéan a vizsgélt jelenség jobb
megértése. ,,A kevert moddszertanokon alapuld kutatdsok kiilonlegességét pont az adja, hogy
egyszerre kisérli meg felhasznalni a kvalitativ irdnyzat gazdagsagat és feltaro jellegét a kvantitativ
megkozelitések fokuszaltsagaval, eredményeinek szamszerlsithetd €s altalanosithato jellegével. A
megkozelités mogott természetesen ott huzodik az a feltételezés, hogy a kiilonbozd ,,mindséggel
bird” adatokat lehetséges kombinalni, egylittesen kezelni egy kutatdsban ¢és ez mindkét
megkozelités elonyére valik” (Kiraly et al. 2014, p.96).

Célom tehat a hazai iigynokség tipust szervezetekben alkalmazott teljesitménymenedzsment

eszkozok attekintése, és az alkalmazas okainak, hajtoerejének feltarasa. Az elsé kérdéshez olyan



modszertan illeszkedik, amely atfogd képet tud nytjtani a vizsgalt szervezeti korrdl, és az altaluk
alkalmazott egyes teljesitménymenedzsment eszkdzok 1étérél. Ennél a kérdésnél fontos szempont
volt, hogy a szervezetek minél nagyobb részérdl rendelkezzem informéacidkkal, hiszen ezek alapjan
tudok megalapozott kovetkeztetéseket levonni a teljesitményorientalt miikodés jelenlétére,
elterjedtségére vonatkozdan a vizsgalt szervezetek esetében. Ehhez a kutatdsi célkitlizéshez
kvantitativ kutatdsi eljarasok illeszkednek fokuszaltsaguk és altalanosithaté eredményeket hozo
jellegiik miatt. Ezen okok miatt esett a valasztasom a web-tartalomelemzés modszertanara, amely
egy teljes szOoveganyagokat (a vizsgalt szervezetek honlapjait) feldolgozo, kvantitativ jellegii
eljaras, és hozzajarul ahhoz, hogy altalanos képet kapjunk az ligyndkség tipusu szervezetekben
alkalmazott teljesitménymenedzsment eszkozokrol. A tartalomelemzés emellett a szdvegek
kontextusarol is informacidt nyujt, ez pedig lehetvé tette, hogy a méasodik kutatasi kérdést illetéen
is kovetkeztetéseket tudjak megfogalmazni (milyen szervezeti koriilmények valdszinlisitik a
teljesitménymenedzsment eszkdzok alkalmazasat).

A masodik kutatési kérdés, amely a teljesitménymenedzsment alkalmazasok hajtoerejének, okainak
feltaradsara, megértésére vonatkozik, inkabb a vizsgilt jelenség gazdagabb feltarasat lehetévé tevo
kvalitativ jellegli vizsgalatokkal valaszolhatdo meg. Az adatgytijtés ezért félig strukturalt személyes
interjuk keretében tortént, ahol az interjialanyok az iigyndkség tipust szervezetek felsdvezetoi,
illetve e szervezeti kort jol ismerd szakértok korébdl keriiltek ki. Az adatgytijtés, és —elemzés soran
a grounded theory modszertanara tamaszkodtam. Ez utdébbi szerint az elmélet (a
teljesitménymenedzsment elemeinek értelmezése, hajtoerejének feltardsa) az empirikus
adatgyljtéssel egyiitt fejlodik, a kutatasi folyamat soran a kutatdsban résztvevok épitik fel a
valosagot. Ez a modszertan 1ényegesen kisebb szervezeti korben, de mélyebb szinten bontja ki a
vizsgalt jelenséget.

A megfeleld kutatasi felépités kivalasztasdhoz végig kell gondolni az 1ddzités, stlyozas, keverés €s
elméleti keretek kérdését. Ezen szempontok mentén torténd valasztdsaimat az alabbi tablazat

foglalja Gssze.

Idézités Sulyozas Keverés Elméleti keretek

Parhuzamos kutatas Egyenlé sulya a két | Integralas Explicit
modszertani irdny

Egymast kovetd | Kvalitativ hangsuly Osszekapcsolas

szakaszok, kvalitativ

elséként

Egymast koveto | Kvantitativ hangsuly | Beagyazas Implicit

szakaszok, kvantitativ

elsoként

1. Tablazat: A kevert modszertanu kutatdsi modellt meghatarozo szempontok (Creswell 2009)



Az idézitést tekintve a kutatds soran a kvantitativ és a kvalitativ kutatds egymast kovette, és a
kvantitativ eljarassal kezdtem a folyamatot. Mindkét moddszertan hasonld sullyal szerepel a
folyamatban. A keverés Osszekapcsolas révén torténik, azaz az elsé kutatasi szakasz eredményei
alapjan keriilt kialakitdsra a mdasodik fazis. A kutatdst orientdlé elméleti kereteket a tézis elsd
részében igyekeztem minél inkabb explicitté tenni.

Mindezek alapjan ez a kutatasi felépités a magyardzo egymasra €piilldé modellhez (explanatory
sequential design) tartozik, ahol a két kutatasi fazis egymast koveti, €s a kvantitativ eljaras az elso.
A kvalitativ szakasz mintajanak kijelolése és kérdéseinek pontositdsa a kvantitativ szakasz
eredményei alapjan torténik. Az aldbbi dbra mutatja a kutatdsi felépités egyes szakaszainak

tartalmat és egymashoz képesti elhelyezkedését (Creswell & Plano Clark 2011; Kiraly et al. 2014).

1. kvantitativ fézis: 2. kvalitativ fazis:
Ugynokség tipusu

> amelybdl Félig strukturalt interjuk,
szervezetek honlapjamak q kévetkezik grounded theory
tartalomelemzése

(adatgydijtés, adatelemzés) (adatgydijtés, adatelemzés)

1. Abra: A kvantitativ és kvalitativ eljardsok keverési folyamata: magyardzé egymdsra épiilé

kutatasi felépités

Az ilyen jellegli kutatasi felépitések f6 célja, hogy a kvalitativ fazisban a kezdeti kvantitativ
eredmények mélyebb magyardzatidt adja. Valasztasa kifejezetten ajanlott akkor, ha a kutato a
kvantitativ adatokbdl kirajzoldédo altalanos képre kivancsi, és vizsgalni kivanja az adatok kozotti
Osszefiiggéseket, ugyanakkor képes a mogottes mechanizmusok feltardsra, értelmezésére (Creswell

& Plano Clark 2011).

2.2 Kvantitativ kutatasi fazis: web-tartalomelemzés

crer

tomor, a modszertan 1ényegét 6l megragadd meghatarozast adott: ,,A tartalomelemzés egy olyan
kutatasi technika, amely szovegekbdl (és egyéb, jelentéssel bird alapanyagokbol) megismételhetd és
érvényes kovetkeztetéseket von le azok hasznalatanak kontextusdra vonatkozodan.” (Krippendorff
2004, 18.0.)

A kutatds soran bizonyos témakorok, programok, meghatdrozott dokumentumok és szervezeti

egységek megjelenését vizsgaltam a honlapokon, azaz az elemezett szovegek (a szervezeti honlapok



¢s azon elérhetd dokumentumok) téma-struktirajanak feltarasa volt a f6 célkitizésem. A kutatas

folyamata az alabbi abran lathato 1épésekbdl allt.

Az elemzési és
medfigyelési
o ﬂ egysegek
A kutatést orientalo Avizsgalt meghatarozasa AV
f6 kérdések és —k "S Z ir'veze’t 1 kor Kédolas és Elemzés és
. eltérképezése - az PR ) .
mealfl;el;i&s:zkésa alapsokasag — ellenérzés értelmezés
glog meghatarozasa %ﬂ A kédolasi
rendszer
kategoriainak
kialakitasa

2. Abra: A web-tartalomelemzés folyamata

A két f6 kutatasi kérdést tovabbi alkérdésekre bontottam a tartalomelemzés minél célzottabb

kivitelezése érdekében (1d. alabbi tablazatot).

Sorszam Tartalomra vonatkozo kutatasi kérdések és alkérdések

K1

Milyen teljesitménymenedzsment-eszk6zok jelennek meg a hazai kozigazgatas
iigynokség-tipusu szervezeteiben?

K1 _1

Milyen gyakorisaggal jelennek a vizsgalt honlapokon a szervezet céljaira, terveire
vonatkoz6 tartalmak?

K1 2

Milyen gyakorisaggal jelennek meg a vizsgalt honlapokon szakmai beszamolok,
jelentések?

K1 3

Milyen gyakorisaggal jelennek meg a vizsgalt honlapokon mindségiranyitassal
kapcsolatos tartalmak?

K1 4

Milyen gyakorisaggal miikddtetnek teljesitménymenedzsmenttel (is) foglalkozo
szervezeti egységet, pozicidt a vizsgalt szervezetek?

Mely tényezok és mechanizmusok magyarazhatjak a
teljesitménymenedzsment-eszkozok  kialakitasat, bevezetését a vizsgalt
szervezeti korben?

K2 1

Kimutathatoak-e 0Osszefliggések a vizsgalt teljesitménymenedzsment elemek
honlapon torténd megjelenitése €s a kiilonbozd agazatok, felettes szerv, a szervezet
kora, és a szervezet mérete kategoriak kozott?

K2 2

Kimutathatok-e 0sszefliggések a teljesitménymenedzsment intézményesiiltsége €s a
kiilonboz6 agazatok, felettes szerv, a szervezet kora, a szervezet mérete kategoéridk
kozott?

2. Tabldazat: A tartalomelemzést orientalo kutatasi kerdeések
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2015. januar 1-i allapot szerint 75 olyan szervezet miikodott Magyarorszagon, amely megfelelt a
tézisben hasznalt ligynokség-tipustu szervezet definicidnak. A populacidé nagysdga lehetdvé tette,
hogy a kutatas targyaként a teljes alapsokasagot definidljam, azaz nem volt sziikség mintavételre.
Ez nagymértékben noveli az eredmények altalanosithatosagat.

Az elemzett szOvegtipusok tekintetében nem csak a honlapok szdvegei, hanem a letdlthetd
dokumentumok is a vizsgalat targyat jelentették. Ide tartoztak példaul a szervezeti abrak, szmsz,
stratégiai dokumentumok, szakmai jelentések. A kiilonbozo tipust szovegeknél mas-mas idébeli
hatarokat tekintettiink érvényesnek a kddolas soran. Mig pl. a kiildetés esetén egy sok évvel ezeldtti
szoveg is érvényes, addig egy 5 évvel ezelbtti koltségvetési beszamolot vagy szakmai jelentést mar
nem vizsgaltunk. Az éves gyakorisaggal frissiilo tartalmak koziil 2012-nél htiztam hatart, az ennél
korabbiakat nem vettem figyelembe.

Az els6é kutatasi kérdés megvalaszolasdhoz a teljesitménymenedzsment tartalmi elemei koziil a
kutatds sordn azokra sziikitettem a kort, amelyek jellegiiknél fogva megjelenithet6k a szervezet
kommunikéciojaban, honlapjai (pl. stratégiai dokumentum, szakmai beszdmolo, stb). Az egyes
kategoridkat eldontendd kérdésként kezeltem, vagyis azt vizsgaltam, hogy megjelenik-e az adott
téma, dokumentum a szervezet honlapjan vagy sem.

A tartalmi elemek ¢€s a kontextus kapcsolatat firtatd masodik kutatasi kérdés megvalaszolasahoz a
szakirodalom alapjan megjelend lehetséges hajtoerdk egy részének azonositasara is lehetdség nyilt a
tartalomelemzés kereti kozott. Minden lehetséges hajtderd természetesen nem volt azonosithatd
ezen modszertan segitségével, de bizonyos, a teljesitményorientacioval feltételezhetd kapcsolatban
levé kontextualis elemek megragadhatok voltak a honlapok elemzése sordn (pl felettes szerv,
koltségvetés nagysaga).

Az adatok elemzése sordn egyrészt gyakorisdgokat vizsgaltam arra a kérdésre keresve a valaszt,
hogy milyen teljesitménymenedzsment-eszkdzok jelennek meg a vizsgalt szervezeti korben.
Masrészt statisztikai Osszefiiggéseket kerestem a vizsgalatba beemelt kontextusvaltozok és

teljesitménymenedzsment tartalmak kozott.

2.3 Kvalitativ kutatasi fazis: grounded theory félig strukturalt interjuk alapjan

Mivel a kutatési folyamat egésze a kevert modszertani megkozelitésen bellil a magyarazo egymasra
épiilo modell logikai felépitését koveti, els6ként a két kutatdsi szakasz egymasra épiilését,
Osszekapcsolodasat mutatom be. A web-tartalomelemzés két ponton kapcsolodik szorosan a

kvalitativ kutatasi szakaszhoz:
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1. Mintavdlasztas: a kutatas alanyainak meghatdrozdasa. Azokat a szervezeteket kerestem,
ahol tobb teljesitménymenedzsment eszkdz megjelenitése is megfigyelhetd volt, és egyuttal
a TM intézményesiiltségére is volt példa. Ez azért volt 1ényeges szempont az interjialanyok
kivalasztasanal, mert ezaltal valamilyen tapasztalatuk, értelmezésiik biztos van a
teljesitménymenedzsment elemeket ¢és koncepciot illetéen, és van véleményilk az
alkalmazast segitd és gatlo tényezOkrdl. Fontos szempont volt tovabba, hogy
interjialanyaimnak legyen hosszabb idére vonatkozo tapasztalata mind a vizsgalt
szervezetekrdl, mind a teljesitménymenedzsmentrdl, ezért olyan vezetoket és szakértoket

kerestem, akik tobb éve vannak vezetd pozicidban a vizsgalt szervezeti kdrben.

2. Kutatasi fokuszpontok meghatarozasa: A tartalomelemzés eredményeképp kirajzolddott
né¢hdny olyan tényezd (pl felettes szervek szerepe, nemzetkdzi bedgyazottsdg), amely

kapcsolatban lehet a teljesitménymenedzsment alkalmazasokkal.

A kvalitativ fazisban a grounded theory moddszertandra épitettem, és félig strukturalt interjuk
készitésével zajlott az adatok generdldsa. A grounded theory kifejezés megalkotdja Barney G.
Glaser és Anselm L. Strauss szerzéparos, megfogalmazasuk alapjan e megkdzelités 1ényege a
tarsadalomtudomanyi kutatas adataibol szisztematikus médon kinyerhetd elmélet (Glaser & Strauss
1967). A modszertan arra torekszik, hogy megértse a cselekvok kozotti kapcesolatokat, és ,,arra
alkalmas, hogy allitdsokat fogalmazzunk meg arrdl, hogy a cselekvék miként interpretaljak a
valosagot”(Mitev 2012, p.20). Az alabbiakban lathatdo a grounded theory megkozelitésre épitd

kutatasi folyamat abraja.

Elméleti
mintavétel
Kutatasi
kérdések és Eredmények
alkérdések Adatgyijtés prezentalasa
meghatarozasa

Kodolas,
atkoédolas

SB})J|uUoSeyazssQ
sojeweA|o4

Adatelemzés

3. Abra: A kvalitativ kutatds folyamata (Strauss & Corbin 1998)

A kvalitativ kutatdsi szakaszt ugyanazon két f6 kérdés orientdlta, mint a kutatds elsd szakaszat.

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

Milyen teljesitménymenedzsment-eszkozok jelennek meg a hazai
kozigazgatéas kvazi-autonom, ligyndkség-tipusu szervezeteiben?

Az egyes teljesitménymenedzsment eszkdzokkel kapcsolatosan milyen
K1 i elvardsok, vélekedések figyelhetok meg a kozigazgatas teljesitményorientalt
mikodésével kapcsolatosan a megkérdezett vezetdk, szakértok korében?

Megfigyelhetéek-e  tipikus, ismétlodé  alkalmazasi  mintazatok a

K1 ii teljesitménymenedzsment  eszkozoket  kialakito-bevezetd — szervezetek
korében?
Mely tényezok és mechanizmusok magyarazhatjak a
K2 teljesitménymenedzsment-eszk6zok kialakitasat, bevezetését a vizsgalt

szervezeti korben?

Milyen magyardzatokat adnak a teljesitménymenedzsment alkalmazasok
- hajtoerdi tekintetében a megkérdezettek?

Milyen nehézségekbe iitkdzik a teljesitménymenedzsment eszkdzok

K2_ii alkalmazdsa a vizsgalt szervezetekben?

3. Tablazat: A kvalitativ kutatdsi szakaszt orientadlo kutatdsi kérdések

A kvalitativ kutatdsokban a kutat6 olyan mintat keres, amely révén megfelelé informacidohoz juthat
kérdésével kapcsolatban. A tervezett kutatas esetén fontos figyelembe venni, hogy a vizsgalt
szervezeti kor eleve nem tal nagy létszamu, Osszesen 75 iigynokség-tipust szervezet miikodik
Magyarorszagon, pontos szamuk az atalakitasok (pl. dsszevonasok) miatt évrdl évre valtozik. A
mintavalasztas soran torekedtem megtaldlni az intenziv, informaciégadag eseteket, ahol a TM
alkalmazasoknak régebbi hagyomanya van, és akar tobbféle eszkoz is megjelenik. Ezen szervezetek
azonositasaban a web-tartalomelemzés eredményei segitettek. Az interjualanyok kivalasztasanal
elsdsorban a teljesitménymenedzsment eszkdzok potencidlis bevezetését eldontokre, és a
teljesitményinformacidkat a dontéshozatal soran valoszintisithetden felhasznalé szerepldkre, azaz a
fluktuacio, ezért a fenti két feltételnek viszonylag kevés szdmu szervezet tett eleget. Végiil 6sszesen
6 félig strukturalt interju készilt (5 vezetdi, 1 szakértdi), illetve az egyik szervezetnél az
interjiialany mellett, aki a szervezet elsé szdmu vezetdje volt, az egyik helyettese irdsban vélaszolt
az eldzetesen elkiildott kutatasi kérdéseimre. Mivel ezen irdsos valasz is nagyon sok érdekes és

részletes informaciot tartalmazott, ezért beemeltem az elemzendd szovegek koze.
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A grounded theory megkozelitésnél az adatelemzés szakasza nem kiilonitheté el élesen az
adatgyljtéstdl, az adatelemzés folyamatosan folyik interjukészités ideje alatt is, igy egy korabbi
interji eredményei beépithetok egy késdbbibe. Az adatelemzés egy spirdlis, iteracios —
visszacsatolasokra épiil6 — folyamata valosult meg.

Az adatok elemzése kodolassal tortént. Ez egy tobbszintli folyamat, amely nyilt kodoldssal
kezdddik, majd az azonositott kategoridk kozotti dsszefliggések, kapcsolatok keresése zajlik (axialis
kodolas), végiil a kirajzolo elmélet integralasa, finomitasa torténik (szelektiv kddolas) (Strauss &
Corbin 1998). A kodolasi folyamat soran az Nvivo szoftvert hasznaltam.

Egy kutatas megbizhatosdagat a moddszertana biztositja. Ez azt jelenti, hogy a kutaténak olyan
részletességgel kell leirnia a kutatds folyamatat, hogy akar maésok is képesek legyenek ez alapjan
elvégezni egy hasonld kutatast. A megbizhatdsdg novelése érdekében a kutato feladata, hogy minél
pontosabban dokumentalja a folyamatot. Ide tartozik példdul az, hogy az interjukrél hangfelvétel
késziilt, illetve kutatas folyamata jol kovetheté a memok, feljegyzések segitségével.

Az érvényesség biztositasa a megbizhatdosagnal nehezebb kérdés. Maxwell gy definidlja e
fogalmat, mint a leirds, magyarazat, értelmezés korrektségére €s hitelességére vald odafigyelést.
Ennek kulcsa az érvényességet fenyegetd veszélyek felismerése, tudatositasa. A hitelesség novelése
érdekében a kutatonak részletesen le kell irnia, miért épp az adott kutatasi modellt alkalmazza, vagy
miért épp ezek az interjualanyok keriiltek kivalasztasra. A kutatasom soran az elméleti mintavétel, a
folyamatos Osszehasonlitas és a témavezet6tol, kollégaktol vald visszajelzések kérése biztositotta a

hitelesség novelését.
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3. A kutatas eredményeinek dsszefoglalasa

A magyarazd egymasra ¢épild kutatasi modellnek megfelelden elsOként a kvantitativ szakasz

eredményeit foglalom 0ssze, majd a kvalitativ kutatas fobb megallapitasai kovetkeznek.

3.1 A web-tartalomelemzés eredményei

2015. januar 1-1 allapotot tekintve 75 olyan szervezetet azonositottam, amely megfelelt a tézisben
alkalmazott ligynokség-tipust szervezet definicionak. Ezen szervezetek koziil 3-nak nem volt
miikodo honlapja az adatfelvétel idején. A felettes szerveket tekintve a legtobb szervezet az Emberi
Eréforrasok Minisztériuma (EEMI, 19), illetve a Beliigyminisztérium (BM, 12) alé tartozott, mig a
legkevesebb vizsgalt intézmény az Igazsagiigyi Minisztérium (IM, 3) és a Kiilgazdasagi és
Kiiliigyminisztérium (KKM, 3) alatt miikodott az adatfelvétel idején.

A vizsgalt szervezetek meglehetdsen heterogén képet mutatnak az {ligynokség-tipusu hazai
szervezetekrol korukat, méretiiket, stabilitasukat tekintve. A szervezetek [létszama széles skalan
mozog: a legkisebb szervezet 20 fds, mig a legnagyobb (KLIK) 130.330 {6t foglalkoztatott az
adatfelvétel idején. Ez utdbbi szervezet 1étszdma ugyanakkor kiugré mértékben magas, 2.000 {6
feletti foglalkoztatotti 1étszdma csupan 3 szervezetnek volt. A vizsgalt szervezetek kora szintén
meglehetdsen széles skalan mozog: a legrégebben miikodo szervezet 145 éves, mig a legfiatalabb
2015. januar 1-én jott 1étre.

A szervezet stabilitdsa szempontjabol egy fontos tényezot, az elsé szamu vezetd kinevezése ota
eltelt idot is megvizsgaltam (70 szervezetrdl 4llt rendelkezésre erre vonatkozd informacio).
Atlagosan 3,2 éve vannak e szervezetek elsd szamu vezetdi pozicidjukban. Csupan 6 olyan
szervezetet talaltam, ahol az els6 szamu vezetd tobb mint 5 éve vezeti az adott szervezetet, azaz a
2010-es kormanyvaltast megeldzden is ebben a pozicidoban volt. Ugyanakkor a szervezetek felénél
(34 esetben) az elmult 5 éven beliil 1s valtoztak az elsé szdmu vezetok.

Az els6 (K1) kutatasi kérdéshez kapcsoloddan egyes alkérdések mentén elemeztem a szervezetek
honlapjait. A célok és tervek jelenlétét, alkalmazasat (K1 1) a kiildetés, stratégia, operativ terv és
koltségvetés témak honlapon torténd megjelenésével vizsgaltam. A beszamolokat, értékeléseket
(K1 _2) a koltségvetési beszamolok mellett a szakmai jelentések megjelenésével elemeztem. A
K1 3 alkérdés a mindségiigy megjelenését vizsgalta. Fontos megjegyezni, hogy a koltségvetési terv
¢s koltségvetési beszdmold megjelenése a szervezetek honlapjain nem a teljesitménymenedzsment
egyik eszkdze, hiszen hazdnkban alapvetéen hagyomanyos bazisalapu, tételsoros koltségvetések
késziilnek, amelyeket nem tekinthetlink a teljesitményorientalt miikddés jelének. E témateriilet

szerepeltetésének oka az, hogy a koltségvetés és a koltségvetési beszamold honlapon torténd
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elhelyezése az atlathatosag erdsitése miatt minden kozfeladat ellatd szerv szamara kotelezden eldirt
feladat. A koltségvetési terv és a koltségvetésre vonatkozo éves szamviteli beszamolo a vizsgalt
szervezeti honlapok %:-ed részénél megtaldlhaté volt. Mivel ezen informaciok kozzététele a
honlapon kételezé a szervezetek szamadra, ezért ez a megjelenési arany nem értékelhetd kiilondsen
magasnak.

A vizsgalt teljesitménymenedzsment elemek esetén megvizsgéaltam, hogy az elemzett szervezetek a
kiilonb6zé modszerek koziil mennyit nevesitenek honlapjaikon. Ez a kovetkezd 5 kategoria
Osszpontszamanak kiszamitasat jelentette: kiildetés, stratégia, operativ terv, szakmai beszadmolo,
mindségligy. A vizsgalat megmutatja azt is, hogy mennyire elterjedt ezen eszkdzok alkalmazasa az
igynokség-tipusu szervezetekben, illetve valaszt kapunk arra a kérdésre, hogy tobb eszkozt is

alkalmaznak-e a szervezetek parhuzamosan.

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

4. Abra: Teljesitménymenedzsment-eszkiozék honlapon valé megjelenitésének elterjedtsége,

intenzitisa (N=72)

A szervezetek Yi-e megjelenit honlapjan legalabb egy teljesitménymenedzsment eszkozt, és tobb
mint 40%-uk (31 szervezet) pedig legalabb kétféle teljesitménymenedzsment-eszkdz alkalmazésat
kommunikalja. Természetesen egyetlen teljesitménymenedzsment elem megjelenitése még tavolrol
sem jelenti azt, hogy az adott szervezet elkotelezettnek lenne tekinthetd a teljesitményorienticio
irant. Azonban tobbféle TM elem egylittes megjelenitése a honlapon valdsziniisiti azt, hogy az adott
szervezetben valoban mitkddnek a teljesitménymenedzsment alkalmazasok, eszkdzok.

A K1 4 alkérdés arra vonatkozik, hogy az ligynokség-tipusu szervezetek miikddtetnek-e olyan
szervezeti egységeket vagy poziciot, amelyek a teljesitménymenedzsmenthez kothetdk (kontrolling,
mindségiranyitas, stratégia). Ez a kérdés azt vizsgalja, hogy intézményesiilt-e és ha igen, milyen
formaban a teljesitménymenedzsment a vizsgalt szervezetben. A kérdés megvalaszoldsdhoz a

honlapokon elérhetd szervezeti abrak €s szmsz-ben talalhato feladatleirasok alapjan kodoltunk.
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Kontrolling, minGségligy és stratégiai szervezeti
egységek, pozicidk

23

Kontrolling Mindségugy Stratégia

5. Abra: A teljesitménymenedzsment intézményesiiltsége: kontrolling, mindségiigy és stratégiai

szervezeti egységek, poziciok szama (N=70)

A fenti abra alapjan a vizsgalt szervezetek tobb mint harmadaban taldlhatd stratégiai szervezeti
egység, 23 esetben kontrolling egység vagy pozicid, és 20 szervezetnél talaltunk mindségiigyért
felelds szervezeti egységet vagy poziciot.

Megvizsgaltam azt is, hogy mennyire intenziv az intézményesiiltség, azaz a szervezeti strukturaban
megjelenik-e tobbféle egység vagy pozicio is a vizsgalt kategoridk kozil. Az ligynokség-tipusu
szervezetek tobb mint 60%-a alkalmazza a kutatds soran elemzett valamelyik szervezeti egység
kategoriat. 21 esetben (30%) egy tipusu szervezeti egység jelenik meg, a szervezetek negyedénél
kétféle teriilet is intézményesiilt, mig 4 szervezet esetében mindharom vizsgalt teriilet fellelheto.
Elemeztem, hogy van-e kapcsolat a honlapon megjelenitett teljesitménymenedzsment eszkdzok
szdma ¢és a teriilet intézményesiiltsége kozott. Nem meglepd moéddon 1étezd és pozitiv iranyu
kapcsolat van e két valtozd kozott (a korrelacios egyiitthatd értéke 0.314, p=0.01): azok a
szervezetek, amelyek tobb TM elemet is kommunikalnak honlapjukon egytttal intézményesitették
is e teriiletet, azaz rendelkeznek akar tobb kapcsolddo szervezeti egységgel €s pozicioval.

Fontos azt is rdgziteni, hogy a szervezeti honlapok jelentds részénél nem talaltunk utalast egyetlen
vizsgalt teljesitménymenedzsment elemre sem (20 esetben a 72-bdl), illetve a szervezeti struktira
nem tartalmazott a teljesitményorientalt miikodéshez kothetd szervezeti egységeket, pozicidkat a
szervezetek 40%-anal.

A masodik kutatasi kérdés arra iranyul, hogy milyen tényezdk és mechanizmusok magyarazhatjak a
teljesitménymenedzsment eszkozok alkalmazasat a vizsgdlt szervezeti korben. Ez a kérdés
alapvetden a kutatas kvalitativ szakaszat orientalja, ugyanakkor néhany tényezd esetén érdemes
megvizsgalni a kapcsolat, Osszefliggés 1étét a honlapon megjelend teljesitménymenedzsment

elemek ¢€s a szervezeti kontextust leir6 valtozok kozott. Ugyanigy Gsszefliggés-vizsgalat végezhetd
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a teljesitménymenedzsmenthez kothetd szervezeti egységek alkalmazasa ¢és néhany
kontextusvaltozé kozott.

A szakirodalom alapjan meglehetdsen ellentmondéasos kép rajzolddik ki arra vonatkozoan, hogy
milyen tényezOk, hajtderdk segitik, illetve gatoljdk a teljesitménymenedzsment-eszk6zok
alkalmazasat a kozszektor szervezeteiben. A tartalomelemzés alkalmas arra, hogy a kontextusra
vonatkozoan is megallapitasok sziilethessenek, ezért kivalasztottam néhany olyan tényez6t, amely a
honlapok elemzése soran azonosithatd volt és megvizsgaltam a teljesitménymenedzsment vizsgalt
elemei és ezen tényezdk kozotti kapcsolatot. Az elemzésbe bevont kontextustényezoket, rovid
értelmezésiiket, és a valasztasuk indoklasat tartalmazza az alabbi tablazat.

Kontextus valtozé Ertelmezés, indoklas

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

Felettes szerv

Az 4gazatokat a kormanyzati funkcidk (COFOG = Classification of the
Functions of Governments) alapjan azonositottam. Az 4gazati
hovatartozas alapjan kiilonbségek lehetnek a
teljesitménymenedzsment alkalmazasokban a szervezetek kozott.

Agazati besorolas

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

Koltségvetés nagysaga,
foglalkoztatottak
létszama

Az alapitds ota eltelt id6. Nagyobb multtal rendelkezd, stabil

Szervezet kora , o, g
szervezetben nagyobb esély van az intézményesiilésre.

A felsGvezet6i tdmogatas, elkotelezettség kritikus fontossagunak tlnik
FelsGvezetl kinevezése | a teljesitménymenedzsment alkalmazasat illetéen. Az elsé szamu
Ota eltelt id6 vezet( stabilitdsa Osszefliggésben lehet a teljesitménymenedzsment
alkalmazasaval.

A szervezet nemzetkézi bedgyazottsdga pl policy transzfer
mechanizmusok révén szintén kapcsolatba hozhato a
teljesitménymenedzsmenttel.

Nemzetkozi
kapcsolatok

6. Tablazat: Az elemzésbe bevont kontextusvaltozok

Az egyes teljesitménymenedzsment elemek (kiildetés, stratégia, operativ terv, szakmai beszamolo,

mindségiigy) és a teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos szervezeti egységek Osszefliggését
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elemeztem a fenti kontextus valtozokkal kereszttablak segitségével. A valtozok kozotti 0sszefiiggés
szignifikanciajat khi-négyzet probaval ellendriztem (Falus & Ol1¢ 2008).

A kontextusvaltozok ¢és a teljesitménymenedzsment elemeket, illetve szervezeti egységek kozotti
kapcsolatok vizsgalatabol kideriilt, hogy léteznek Gsszefliggések egyes kontextudlis tényezok ¢€s a
teljesitménymenedzsment megjelenitése és intézményesiiltsége kozott. Kiillondsen a felettes szervek
szerepe €s a nemzetkézi kapcsolatok léte tinik jelentds tényezOnek, mig a szervezetek kora az
elemzés alapjan nincs 6sszefliggésben a teljesitményorientacioval.

E kapcsolatok léte nem ad magyardzatot arra, hogy ezen tényezOk miképp tamogatjak vagy épp
akadalyozzak a teljesitménymenedzsment eszk6zok alkalmazéasat. Erre a kérdésre e kapcsolatok
mélyebb, tobb informacidt tartalmazo elemzése adhat vélaszt. Ezen mechanizmusok feltarasa €s
megértése a f0 célja kutatdsom masodik, személyes interjikra épiilé kvalitativ szakaszanak.
Ugyanakkor az elsd kutatdsi szakasz eredményei jO orientaciot adtak az interjuk fokuszanak

kialakitasahoz.

3.2 A kvalitativ kutatasi szakasz eredményei

A kvalitativ kutatas eredménye egy a vizsgalt jelenségbdl formalddott kategoriarendszer
Osszefiiggéshalozata, amely az alabbi dbran lathat6. Az abra kdzepén talalhatd Gsszefiiggésrendszer
(TM elemek, szervezeti egységek és a TM-mel kapcsolatos attitiidok) jeleniti meg az els6 kutatasi
kérdés vizsgalata kapcsan jelentkezett eredményeket. Az abra jobb és bal oldalan talalhato tdmogatd

¢s gatlo tényezdk pedig a masodik kérdéshez kapcsolodo elemeket és az azok kozotti kapcsolatokat

jelentik.
Ta’mogatc’:. tényezok, Gatlo tévnyezék, Kézigazgatas
mechanizmusok mechanizmusok - -
Allamhéaztartas
J balyi Kiszamithatatlansag
09"3,2? alyl Gyors szervezeti
eléirasok Felettes szerv Felettes szerv valtozasok
— Kultara
\ Partneri kapcsolat, Onallosag latszélagos
parbeszéd Elképzelések hianya
Vezetés Forrasok Politika
Elsé szamu vezeté -
Bottom-up szemlélet — Vezetés
Transzparencia
Félelem, szorongas
Vezetok kozotti
TM elemek konfliktusok
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7. Abra: A kvalitativ kutatds eredményei
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A K1 kérdés fontos eredménynek tekinthetd, hogy az egyes teljesitménymenedzsment eszkdzok
megitélését és ezaltal alkalmazéasat nagymértékben befolydsoljak a veliik kapcsolatos vezetdi
attitidok. A megkeresett interjialanyok alapvetden tajékozottak a teljesitménymenedzsment
kiilonbozo eszkozeirdl, azok lehetséges alkalmazasi teriileteirdl. Bar a vizsgalt szervezetekben az
egyes elemek kiilonb6zé hangsulyokkal, szerepekkel és feladatokkal jelennek meg, mindentitt
tobbféle TM eszkozt is alkalmaznak €és hasznalnak a miikddés soran.

A tervezési rendszereket elemezve a stratégiaalkotast jellemzOen fontosnak tartottdk az
interjialanyok, a megjelend attitildok ezzel kapcsolatosan inkabb pozitivak voltak, ugyanakkor egy
vagyott, de nem teljesen jol megvaldsitott tevékenységként értékelték. A stratégiai tervekig
eljutottak mar tobbszor is akar az intézmények, de a szélesebb értelmi stratégiai menedzsment
(nyomonkdvetés, modositds) mar nem valosult meg. Az operativ, egy évre eldretekinto terveket
illetden az a jellemzd, hogy élesen elvalik egymastdl a szakmai munka megtervezését szolgalod éves
munkaterv ¢és a gazdalkodas alapjaként szolgald koltségvetés tervezés. A szakmai munka
megtervezése kapcsan szintén megjelentek az unios projektek és az alaptevékenység kiilonbozo
tervezési logikdjabol fakado fesziiltségek.

Az elszamolasi alrendszereket illetden fontos valtozas, hogy vizsgalt szervezeti korben 2014. Januar
1-t61 kezddédéen az eredményszemléletii szamvitel is bevezetésre keriilt a pénzforgalmi
nyilvantartassal parhuzamosan. Interjlialanyaim jellemzden kiilon kérdés nélkiil is reflektaltak erre
az uj elemre.

A megkérdezett vezetok mindegyike hasznalt a dontéshozatal soran belsé beszamolokat, rendszeres
és/vagy ad hoc jelentéseket. Természetesen a konkrét forméja ennek minden szervezetben mas, van
ahol havi és negyedéves atfogd jelentések rendszere tamogatja a vezetOk munkajat. Ugyanakkor
megjelent az is, hogy a szervezet nem minden vezetdje hasznalja ezeket a belsé informéciokat,
jelentéseket a vezetéi munka soran. Illetve bdven vannak, lennének még lehetdségek a belsd
informéciok felhasznalasara. Az indikdtorok témakorénél ismét megjelent az unios projektek kiilon
¢élete, vagyis az a jelenség, hogy ott nagyon intenziven mérik a teljesitményt, és hasznalnak
kiilonbozd indikatorokat, de ez a gyakorlat elszigetelten van jelen a szervezetben, a projekteken
kiviil nem jellemz6 az indikéatorok haszndlata. Az indikatorok kapcsan jellemzden negativ attitlidok

jelentek meg.

A legtobb interjualany magatol hozta szoba az egyéni teljesitményértékelést, és véleményezte annak
szerepét. Miképp errdl az elméleti fejezetekben irtam, 2002 ota tobb kezdeményezés is tortént a
kormanyzat részérdl egyéni teljesitményértékelési rendszerek (tér) kotelezd alkalmazasa

tekintetében, igy a fogalom jol ismert a vizsgalt szervezeti korben.
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Egyetlen esetben beszélt az interjualany egyértelmiien pozitivan az egyéni teljesitményértékelésrol.
Annal a szervezetnél viszont mar a kormanyzati probalkozéasokat joval megelézéen megjelent a
munkatarsak teljesitményének mérése, értékelése. Arra a kérdésre, hogy a szervezeti szintii célok,
tervek és az egyéni célok osszekapcsolodnak-e a gyakorlatban, a legtobb interjualany nemleges
valaszt adott.

A teljesitménymenedzsmenthez kapcsolédd szervezeti egységek elemzése kapcsan a kontrolling
esetén a pénziigyi, gazdasagossagi jellegli feladatok dominancidja rajzolédott ki, bar néhany
interjialany beszamol lizemgazdasagossagi feladatokrol is. A mindségiigy kapcsan tobb szervezet is
emlitette, hogy ugyan 1étezé funkcio a szervezetben, de valdjaban nem hasznaljak. Voltak olyan
szervezetek is a megkeresettek kozott, ahol nagyon intenziven haszndljadk a mindségiranyités
eszkozeit, és fontos része a szervezet iranyitasanak. Az ISO vagy NAT tanuUsitadsok megszerzése
esetén nyilatkoztak igy az interjualanyok. Ezekben az esetekben biiszkén beszéltek errdl a vezetdk,
¢s kihivo, érdekes feladatként jellemezték a mindségiranyitassal kapcsolatos teenddket még akkor
is, ha esetenként jelezték is az ezzel jar6 hatalmas adminisztracids terhet.

Az interjuk elemzése soran tobb tamogato és akadalyozo tényezo, mechanizmus is feltarasra kertilt.
Tanulsdgos volt a kodolas és elemzés folyamatdban, hogy bizonyos kategoriak egyszerre jelentek
meg tamogatoként és akadalyozod tényezdként is. Ezek a felettes szerv €s a vezetés kodok voltak, és
ezen kategoridk tovabbi alabontasa valt sziikségessé a jelenség megértéséhez. Elsoként a timogatd
tényezOket ismertetem, majd azokat a mechanizmusokat, amelyek inkdbb gatat szabnak a
teljesitménymenedzsment alkalmazasoknak az interjuk alapjan.

Egy felettes szerv (minisztérium, allamtitkarsag) akkor jelenik meg tamogatoként a
teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatban, amikor partnerként kezeli a szervezet vezetését,
parbeszéd zajlik a két szint kozott, és potlolagos forrdsokat biztosit, amennyiben elvarasokat
tamaszt teljesitménymenedzsment eszk6zok bevezetésére vonatkozodan.

A vezetés szintén egy olyan kulcskategoridja lett az dsszefliggésrendszernek, amely tdmogatdja és
gatld tényezdje is lehet a vizsgalt jelenségnek. A tamogatd vezetés esetében megjelent az elsd
szamu vezetd teljesitménymenedzsmenttel szembeni elkotelezettsége. Az elso szamu vezetd
személyes elkotelezettsége, attitiidje a teljesitménymenedzsment irdnt nyilvanvaléan az egyik
legfontosabb befolydsold tényezd, ugyanakkor a vizsgéalt szervezeti korben ez kevéssé tudott
stabilan érvényesiilni a kutatds idészakaban. A tartalomelemzés egyik fontos eredménye, hogy a
vizsgalt szervezeti korben viszonylag gyorsan valtoznak az elsé szamu vezetok.

Az elsd szamu vezetdn tal fontosnak tlinik a vezetOk korében képviselt vezetdi szemlélet (top-down
vagy bottom-up). Tobb interjualany is megerdsitette, hogy az alkalmazottak bevondsa,

felhatalmazasa segitett a teljesitménymenedzsment eszk6zok alkalmazéisaban. A transzparencia
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mint érték megjelenése a vezetésben szintén tadmogatd hatdsu a teljesitménymenedzsment
alkalmazasokkal kapcsolatosan. Ez foképp a szervezeti tevékenység atlathatdosagaval kapcsolatos
eszk6zok (pl nyilvanos szakmai beszamoldk, honlapon megjelend kiildetés, stb) alkalmazasat
befolyésold elem.

A felettes szerv és a vezetés bizonyos tényez0i mellett a jogszabalyokbol fakado kotelezettségek is
tamogatolag képesek hatni a teljesitménymenedzsment elemeinek alkalmazasara. Itt egészen
kozvetlen hatas is lehet elméletileg: tobb olyan jogszabaly is létezik, amelyek egyes konkrét
teljesitménymenedzsment elemek alkalmazasat irjak eld kotelezd médon az ligynokség-tipusu
szervezeteknek. Ugyanakkor tobb olyan jogszabalyi eldirdssal is taldlkoztam a kutatds soran,
amelyek ugyan kotelez6 modon irnak el6 a teljesitménymenedzsmenthez kapcsoloddan feladatokat,
de azok nem vagy csak részlegesen, formalisan keriiltek bevezetésre az érintett szervezetekben.

A képzések szerepe ketts: egyrészt a vezetOk szaktudasat is noveli a teriilet vonatkozasaban, illetve
a munkatarsak képzése jelentds motivacids erdvel bir. A finanszirozasi mechanizmusnak szintén
jelentds hatdsa van a teljesitményorientalt gondolkodasra. Amennyiben a finanszirozas a szervezet
altal nyujtott szolgéltatasokhoz, termékekhez kotddik részben vagy teljesen, ugy ez erdsiti az
outputfokuszt. Az interjialanyaim kozott tobb olyan szervezet is volt, ahol jelentds volt a sajat
bevételek ardnya a teljes koltségvetésen beliil. Jellemzéen hatdsagi aras termékekrél vagy
szolgaltatdsokrol van sz6, de az outputfinanszirozas hozzajarult a teljesitménymenedzsment
szerepének felismeréséhez.

A nemzetkozi tdrsszervezetek jelentésége abban mutatkozik meg a teljesitménymenedzsment
tekintetében, hogy j6 gyakorlatokat lehet t6liik tanulni. Ezt az elemet is kiemelte néhany
interjlalany. Ezek a kapcsolatok jellemzéen nem kozvetleniil hatnak, hanem attételesen, pl
szemléletformalo erdvel birnak.

Szintén nemzetkozi hatasként jelentkezik, de egy viszonylag jol megragadhatd, konkrét
elvarasrendszert jelent az FEurdpai Unios forrasokbdl finanszirozott projektek tervezésének,
megvalositasanak, elszamoldasanak kotelezo modszertani elemei. TObb interjhalany is beszamolt
arrol, hogy szervezetben rendszeresen valdsitanak meg unios projekteket (TAMOP, TIOP, AROP).
Az EU altal (tars)finanszirozott projektek lebonyolitdsanak kovetelményei hozzajarulhatnak a
szervezeti teljesitménymenedzsment modszertani fejlesztéséhez.

Az aldbbiakban azokat a tényezdket veszem sorra, amelyek az interjuk alapjan inkabb akadéalyozzak
a teljesitménymenedzsment alkalmazasokat az ligynokség-tipusu szervezetekben.

A felettes szervek esetén tObb interjialany is megfogalmazta, hogy a szervezetek jogi és
gazdalkodasi onallosaga sokszor nem érvényesiil megfeleloen, latszolagos. A szervezeti onallosag

csorbitasa nem kedvez a teljesitménymenedzsment alkalmazéasanak, hiszen bizonytalansagban tartja
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a vezetot atekintetben, hogy pontosan mit tervezhet akar rovid tavon is, és miért is tartozik
felelosséggel. A felettes szervben bekovetkezd vdltozdasok gyakorisaga, példaul miniszterek,
allamtitkarok cseréje, szintén akadalyoz6 tényezoként jelent meg.

A vezetés kapcsan szintén azonositottak az interjualanyok gatlo tényezoket. Megjelent tobb
interjuban is a vezetok kozotti  fesziiltséegek  problémakore, ami nem kedvez a
teljesitménymenedzsment alkalmazasok kialakitdsanak. Megjelent a gatlé mechanizmusok kozott
az a vélemény is, hogy a kozigazgatasban levd vezetok jo része nem mer kezdeményezd, proaktiv
lenni, sok a szorongo vezeto.

A kozigazgatas tagabb kontextusdt is megnevezték az interjualanyok, mint komoly gatld tényezdt,
amely a fenti tényezOket is magyarazza részben. FO akadalyozd tényezokként az dallamhaztartas
miikodesi rendjét, a kozigazgatasra jellemzé kulturat és a kiszamithatatlan, gyors valtozdsokat

emlitették.

3.3 Osszefoglalas, kovetkeztetések

Az elemzett teljesitménymenedzsment megvaldsitasokat a széttoredezettség jellemzi, egyes elemek
jol miikddnek, de azok nem dallnak Gssze integralt egéssz¢é, nem hatdrozzdk meg alapjaiban a
szervezet milkodését, és ezt tobb vezetd is felismerte. Nem nagyon volt arra példa, hogy a szervezeti
szintli és az egyeni szintii eszkozok 6sszekapcsolddjanak. Ez alol egy szervezet jelentett kivétel, ahol
viszonylag integraltan miikodtetik a TM rendszert.

Megfigyelhetd a szervezeti egységek kozotti elkiiloniilés is a teljesitménymenedzsment tekintetében:
azok a szervezetek, akik nagyszdmu unios projektet valositanak meg, ezen projektek esetén kiilon
tervezési, elszamolasi, mérési, beszamolasi rendszereket miitkodtetnek, amelyek nem integraldédnak
a szervezetek egyéb alrendszereibe. Holott az unios projektek kapcsan megjelend modszertani
kovetelmények jo tanulési lehetdséget kinalnak a szervezet alapmiikddése kapcsan is.

Ezek alapjan a kvalitativ szakaszban feltart TM alkalmazasok a Bouckaert és Halligan altal
kialakitott négyes tipologidban (a ,,teljesitményadminisztracid” (“Performance Administration™), a
»teljesitmények menedzsmentje” (“Managements of Performances”), a teljesitménymenedzsment
(“Performance Management”), és a “teljesitménykorméanyzas” (,,Performance Governance”) a
masodik tipushoz, a teljesitmények menedzsmentjének gyakorlatihoz éllnak kozel (Bouckaert &
Halligan 2008). Ennél a tipusndl jellemz0 a mikro vagyis szervezeti szinti TM eszk6zok
alkalmazasa, az egyes szervezeti egységek, funkcionalis teriiletek mentén kialakitott mérési

rendszerek megjelenése, az inputok mérése mellett a folyamatok és az outputok mérése, a
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rendelkezésre allo informaciok szuboptimalis haszndlata, a policy és a menedzsment ciklus
elkiiloniilése. Ugyanakkor nem gondolom, hogy ez az altalanosan jellemzd tipus a vizsgalt
szervezeti korben, hiszen a kvantitativ kutatas eredményeképp latszik, hogy sok iigynokség-tipusu
szervezet nem hasznal TM eszkozoket, interjualanyaim pedig a TM-et intenziven hasznald
szervezetek korébol keriiltek ki. Ez inkabb az a fazis, ameddig egyaltalan a hazai iigynokség-tipusu
szervezetek eljuthatnak a teljesitménymenedzsment alkalmazasét tekintve. Az ezt kovetd fazisok
megvaldsitasdhoz sokkal timogatobb mechanizmusokra lenne sziikség.

A K2 kutatasi kérdés kapcsan a teljesitménymenedzsment alkalmazasat 6sztonz6 vagy épp gatlo
mechanizmusok feltarasat céloztam. Az interjuk elemzése soran kirajzolodott egy meglehetdsen
komplex erdtér, amelyben a teljesitménymenedzsment eszk6zok alkalmazasa értelmezheto.

Két tényezd kiemelkedik ebben az erdtérben: a felettes szerv szerepe és a vezetés szerepe kettos,
mindkét tényezd esetén szamos tdmogatd és gatld mechanizmust is azonositottam. A felettes szerv
akkor tudja eldsegiteni az ligynokség-tipust szervezetekben a partnerként kezeli a szervezetet,
valédi 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 latszolagos 6nallosagot biztosit a vizsgalt szervezeteknek, egymasnak ellentmondd, gyorsan
valtozo elvarasokat tdmaszt, ami kiszamithatatlan kornyezetet, és a feleldsségvallalas haritasat
eredményezi.

Az elso szamu vezetd személyes elkotelezettsége, attitiidje a teljesitménymenedzsment irdnt
nyilvanvaldan az egyik legfontosabb befolyasolo tényezd, ugyanakkor a vizsgalt szervezeti korben
ez a tényez0 nem tudott stabilan érvényesiilni a kutatds idOszakaban. A vezetOk korében a
transzparencia mint ért€k megjelenése illetve a szervezet alkalmazottainak érdemi bevondsa a
teljesitménymenedzsment alkalmazasa soran mind hozzajarulnak a TM alkalmazédsok sikeréhez.
Ugyanakkor a sok vezet6t jellemzd pozicioféltés, a vezetdk kozotti vélt vagy valos konfliktusok,
illetve a TM-mel kapcsolatos tudas hianya mind negativan hat a teljesitménymenedzsment
alkalmazasokra.

Az Osszefoglalasban két elemet emelek még ki a tamogato €s az 6sztonz6 mechanizmusok koziil. A
kutatds soran szdmos olyan jogszaballyal taldlkoztam, amelyek egy-egy konkrét TM elem
bevezetését, alkalmazast irjak eld a vizsgalt szervezeti korben. Ezen jogszabalyok koziil j6 néhany
szandéka nem érvényesiil a gyakorlatban. Egy jogszabdlyi eldiras dnmagaban nem elegendd az
adott TM elem alkalmazisahoz, hiszen minden ilyen modszer alkalmazédsa szaktudast, id6t és
esetenként potlolagos erdforrdsokat igényel. Ha nem kapcsolédik hozzd valamilyen 6sztonzd
eszkoz, akkor nagy valdszinliséggel a szervezetek formalisan ugyan bevezetik, de nem alkalmazzak

e

a gyakorlatban, vagy egyszeriien be sem vezetik az adott eszkozt. A kotelezd jogszabalyi eldirasok
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szerepét a nemzetkozi kutatdsok is ellentmondasosan itélik meg, és ezt alatdmasztja ez a kutatési
eredmény is (Cavalluzzo & Ittner 2004; Julnes & Holzer 2001).

Ami kapcsan nagy egyetértés mutatkozott a vizsgalt szervezetek korében, az a kézigazgatas mint
kontextus megitélése a teljesitménymenedzsment vonatkozasaban. A kdzigazgatas vonatkozasaban
kizardlag olyan elemeket emlitettek az interjualanyok, amelyek gatlo tényezoként jelennek meg: a
kozigazgatasra jellemz0 kultrat, a gyors és kiszdmithatatlan valtozasokat, illetve az dllamhaztartas
mukodési rendszerét. Bar ez utobbi kapcsan az eredményszemléletii szamviteli nyilvantartasra valo
attérést pozitivan értékelték.

Végezetiil szeretnék néhany tovabbi kutatdsi iranyt felvazolni, amely tovabb gazdagithatja a
teriiletrdl valo tudasunkat, megértésiinket. Lehetséges és izgalmas kutatéas lehet a vizsgalt szervezeti
kor bdvitése. A minisztériumok hattérintézményei kozott sok olyan szervezet is taladlhat6, amelyek
gazdasagi tarsasdgi formaban mitkddnek, de 4llami tulajdonban vannak és kozfeladatokat latnak el.
Ezen szervezeti kor vizsgalata érdekes tanulsagokkal szolgalhat a teljesitménymenedzsment
vonatkozasaban.

Tovabbi kutatdsi irdnyt jelent a feltart mechanizmusok tovabbi, mélyebb elemzése. Izgalmas kérdés
az unids projektek tudéstranszfer szerepe a teljesitménymenedzsment vonatkozdsdban, annak
feltarasa, hogy miképp hat a szervezetek miikddésére, milyen konkrét gatjai vannak ezen, a
szervezetekben jelen levo tudas adaptacidjanak az alapmiikodésben.

A kvantitativ kutatds soran 0sszegylijtott nyilvanos szakmai jelentések tartalomelemzése is tovabbi

adalékokkal szolgalhat az ligynokség-tipusu szervezetek teljesitményorientaciojat illeten.
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