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A kozszféra egészének és ezen beliil is a kozigazgatds teljesitmé-
nyének névelése az utébbi évtizedekben a kozigazgatsi reform-
torekvések egyik legfébb mozgatdja volt a vildg szdimos orszé-
gaban. Hazdnkban is évek 6ta napirenden van — a nemzetkozi
reformtdrekvésekkel osszhangban —a kézigazgatds teljesitményé-
nek javitdsa. Kormdnyzati oldalrél idérél id6re megfogalmazo-
dik a teljesitményorientdlt kozigazgatds megteremiésének igénye
(lisd példdul Magyary Program 11.0 2011; Magyary Program
12.0 2012), valamint az egyes szervezetek oldaldrdl is taldlunk
olyan kezdeményezéseket, amelyek a teljesitményorientdlt m-
kodést célozzak. A tanulmény célja e jelenség feltérképezése és
megértése: mit is jelent és hogyan jelenik meg a teljesitményori-
entdci6 a hazai kozigazgatds szervezeteiben, illetve milyen telje-
sitménymenedzsment-eszkdzok keriilnek alkalmazgsra.

A vizsgéle szervezeti kort a hazai kézponti kézigazgatds
azon intézményei jelentik, amelyek esetében a nemzetks-
zi szakirodalom alapjdn leginkdbb valdszin(sithetd a telje-
sitménymenedzsment-eszkozok sikeres alkalmazdsa. Ezek
a viszonylag autonémnak tekintett, 4n. tigynokség-tipust
szervezetek (angolul agencies'), amelyek hazai megfelel8i
leginkdbb a kormdnyhivatalok (pl. Kozponti Statisztikai
Hivatal), és a valamely minisztérium 4ltal feltigyelt kdzponti
hivatalok (pl. Nemzeti Kézlekedési Hat6sdg). Ez a viszony-
lag autonémnak tartott szervezeti kér csak az utdbbi néhdny
évben keriilt a nemzetkozi kutatdsok fékuszaba?, és bar Ma-
gyarorszdgon is zajlottak e szervezeti korben kutatdsok?, nem

U OECD: Distributed public governance — Agencies, authorities and other
government bodies, Paris: OECD, 2002.

2 veruOEST, KOEN et al. (szerk): Government agencies: practices and les-
sons from 30 countries, Palgrave Macmillan, 2012.

3 HajnaL, GYORrGY: Adminisztrativ politika a 2000-es évtizedben. Az

ligynokség-tipusii dllamigazgatdsi szervek strukrurdlis dinamikdja 2002 és
2009 kizitt. Politikatudomdnyi Szemle, 20(3), 2011. 54—74.

a tanulmdnyban vizsgdlni kivdnt teljesitménymenedzsment
fokusszal.

1. Teljesitménymenedzsment a kézszektorban

A kézszektorbeli teljesitménymenedzsment tdgan értelmezve
kiilonb6z8 irdnyitdsi eszkozok alkalmazdsit jelenti a szerve-
zetek, a szervezetek hdlézatdnak (pl. egy régié, egy dgazat),
illetve akdr egy orszdg teljesitményének (gazdasigossigdnak,
hatékonysdginak, eredményességének, méltdnyossdginak,
stb) novelése céljdbdl. A teriilet ennél pontosabb lehatdro-
lésdt ugyanakkor neheziti, hogy a teljesitménymenedzs-
ment mind az lzleti, mind a kdzszektorban egy manapsig
gyakran haszndlt, divatos szakkifejezés, amelynek pontos
tartalmdt és hatdrait tekintve sok esetben nincs egyetértés a
szakirodalomban®. A fogalmi tisztdzatlansdg f8 oka, hogy a
teljesitménymenedzsment interdiszciplindris kutatdsi tertilet:
tobbféle tudomdnydg és elmélet metszetében értelmezhetd.
A kozigazgatdsban alkalmazott teljesitménymenedzsmentre
ez a megéllapitds még inkdbb igaz, ahol a jogtudomdny, a
politolégia, a szocioldgia és a gazddlkoddstudomdny egyes
teriiletei is hatdssal vannak a teljesitménymenedzsmentrdl
sz616 gondolkoddsunkra.

A felsorolt tudomdnyteriiletek képvisel6i mds célokkal
és kérdésekkel kozelitenek a kozigazgatdsi teljesitményme-
nedzsment jelenségéhez, eltéré megkozelitést és kiilonbozd
kutatdsi médszertanokat alkalmaznak, igy érthetSen egy-

4 Franco-SaNTOs, MoNica et al.: Towards a definition of a business
performance measurement system. In NEELY, ANDY, KENNERLY, MIKE &
‘WALTERS, ANGELA, (szerk). 4th International Conference on Performance
Measurement and Management (PMA 2004) — Public and private. 2004.
395-402
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mdssal nehezen 6sszevethetd kovetkeztetésekre jutnak. Ez
persze természetes is, azonban kritikaként megfogalmazhato,
hogy az egyes tudomdnyteriiletek feldl kozelitdk kevéssé re-
flektdlnak egymds eredményeire, csekély az egyes tudomdny-
teriiletek kozotti tuddsdramlds’.

Az alapvetden hasonlé jelenséggel — azaz a kdzszektorbe-
li teljesitmény értelmezésével, mérésével és menedzselésével
— de sokféle megkozelitésben foglalkozé elméletek integrs-
cidjdra valé torekvés a kilencvenes évekedl kezdéd8en meg-
jelent szakirodalomban, f8leg a kézmenedzsment (public
management) kutatéinak korében. Ebben a tekintetben ki-
emelendd a Leuven-i Egyetemen miikods, Geert Bouckaert
vezetette Public Management Institute (http://soc.kuleuven.
be/io/eng/) kutatdinak hozzdjéruldsa a kozszférabeli teljesit-
ménymenedzsment értelmezési keretének kialakitdsihoz. Az
dltaluk jegyzett modell szolgdl e tanulmdnyban is kiindul4-
pontként a kézigazgatdsbeli teljesitménymenedzsment — ha-
zai koriilményekre is érvényes — meghatdrozdsakor.

1.1. A teljesitmény fogalma

Miel8tt azonban a kozszektorbeli teljesitménymenedzsment
koncepciét ismertetném, érdemes réviden tisztdzni a teljesit-
mény fogalmdr is. A teljesitmény kifejezés is tobbféle kontex-
tusban és jelentéssel haszndlt fogalom, emiatt dltaldnosan el-
fogadott definicidja nem létezik. S&t, a teljesitményméréssel,
teljesitménymenedzsmenttel  foglalkozé szakirodalomban
sok esetben explicit médon nem is definidljak ezt a fogalmat,
jelentését kdzismertnek feltételezve®.

A kozszektor teljesitményével foglalkozé szakirodalom-
ban alapvetden kétféle tdrgyaldsi médja létezik a teljesitmény
fogalmdnak’: a teljesitmény megjelenik (1) éreékként, azaz
tovabbi magyardzatra nem szoruld orientdciés mérceként,
illetve (2) szdndékolt magatartdsként. Dubnick® szerint a
kozszektor esetében a szdndékolt cselekvésként értelmezett
teljesitmény egyrészt a cselekvést magdt jelenti, mdsrészt a
cselekvés dltal elért eredményeket. Tobb szerzd is felhivja a
figyelmet arra, hogy fontos mind a cselekvés (hogyan csi-
naljuk?), mind az elért eredmények (mit és miért csindljuk?)
fokuszba helyezése, azaz a folyamat- és eredményszemlélet
egyideji alkalmazdsa. A kozszektorbeli teljesitményme-
nedzsment-koncepcié a teljesitmény ezen komplex, tobbdi-
menziés, a folyamatokat, célokat és az elért eredményeket
egyardnt figyelembe vevd értelmezésére épit.

A teljesitmény tobbféle szinten is értelmezhetd a kozszek-
torban, a leggyakrabban hdrom lehetséges vizsgélati szintet

5 Van HELpen, JaN G. et al.: Distinctive research patterns on public sector
performance measurement of public administration and accounting disciplines.
Public Management Review 10(5), 2008. 541-651.

O Wismmer, AGNes: A vdllalati teljesitménymérés az értékteremtés szolgdla-
tdban. Tézis. Budapesti Kézgazdasigtudomanyi és Allamigazgatdsi Egye-
tem, Gazdélkoddstudomdnyi Kar, 2000.

7 VaN DoOREN, WOUTER, BOUCKAERT, GEERT & HALLIGAN, JoHuN: Per-
Jformance management in the public sector. London, Routledge, 2010.

8 DusNick, MELVIN J.: Accountability and the promise of performance:

in search of the mechanisms. Public Performance and Management Review,

28(3), 2005. 376417

kiilonbéztetnek meg, a makro-, a mezo- és a mikroszint(i
teljesitményt’,'. Ezt a tipolégidt Bouckaert és Halligan a tel-
jesitmény mélységi tagoltsdgdnak nevezi'':

— A makroszint az orszdgos (dllami) szint egészét jelenti.

— A mezoszint tobb szervezet hlézatdt jelenti, amely lehet

— az azonos 4gazathoz (pl. egészségiigy) tartozd szer-
vezetek Osszessége, vagy kiilonbozd kozpolitikdk be-
avatkozdsi teriiletei;

— teriileti elvli szervezd8dés (példdul kistérségi egyiitt-
mikodések);

— tdrgyi elvii csoportositds, azaz az ugyanazon termék
elédllitdsiban vagy szolgdltatds nyujtdsdban résztve-
v6 szervezetek dsszessége (példdul élelmiszerelldtds,
szocidlis biztonsdgi szolgéltatdsok).

— Mikroszinten az egyes szervezetek taldlhatok.

Ezeken a szinteken kiviil vezetési szempontbdl [ényeges
megkiilonboztetni az egyes szervezeteken beliili, a teljesit-
mény vizsgdlata szempontjébdl fontos elemzési szinteket is:

— Szervezeti egységek és szervezeti folyamatok szingje (itt

els8sorban a viszonylagos 6nallésdggal rendelkezd szer-

vezeti egységek, illetve az in. éreékteremtd és tdmogatd
folyamatok lényegesek).

— Egyéni szint, amely a szervezeti tagok egyéni teljesitmé-

nyére vonatkozik.

E tanulmdnyban a mikro, azaz a szervezeti szintd telje-
sitménymenedzsment kozigazgatdsban alkalmazhaté esz-
kozrendszere 4ll a fékuszban. Az aldbbiakban bemutatdsra
keriil§ koézszektorbeli teljesitménymenedzsment koncepcié
fontos tizenete ugyanakkor, hogy a szervezeti szintd teljesit-
mény nem értelmezhetd 6nmagdban e szférdban, hiszen egy
kozcélu szervezet szdimos médon kapcsolédik a kozszektor
mds intézményeihez, felettes szerveihez, a kozpolitikai cik-
lushoz.

1.2. Kozszektorbeli teljesitménymenedzsment koncepcid —

a 4E modell

A kiinduldsi alapnak tekintett koncepcié — miként kordb-
ban emlitettem — a Leuveni Egyetemen miikodd Public
Management Institute kutatécsoportja dltal kialakitott
modellre épit, amely egy szintetizdlds eredményének te-
kinthetd, és manapsdg széles korben elfogadott kiinduld-
pontjdva vélt a kozszférabeli teljesitménymenedzsmentrdl
sz2616 gondolkoddsnak'?. A hazai szakirodalomban is t8b-

9 HOTTL ANTONIA & SIVAK JOZSER: Teljesitménymérés a kizszektorban:
az indikdrorok haszndlatdnak nemzetkizi tapasztalatai és a hazai alkalmazds
lehetdségei. Magyar Kozigazgatds, 56(3-4), 2006. 174-185

10 K1ss NORBERT: Improving network performance in the health care sy-

4 }’
stem: a network-based analysis of the Hungarian health care services. Tézis.
Budapesti Corvinus Egyetem, 2014.

" Bouckaert, GEERT & HALLIGAN, JouN: Managing performance: In-
ternational comparisons, London: Routledge, 2008.

12 BouckaErT, GEERT-VAN DOOREN, WOUTER: Performance measure-
ment and management in the public sector. In: BovaiRD, TONY-LOFFLER,
ELKE (szerk): Public management and governance. London, Routledge.

2003. 127-136.



ben hivatkozzdk", tovdbbd ezt a megkozelitést koveti a Ma-
gyary Zoltdn Kozigazgatds-fejlesztési Program keretében
kialakitott szervezetfejlesztési mdédszertan csomag, ahol a
teljesitménymenedzsment az egyik nevesitett beavatkozdsi
teriilet volt'™.

Az aldbbi dbra egy szervezet vagy program teljesitményét
mutatja be a tdrsadalmi-gazdasdgi kornyezetbe dgyazottan.
A teljesitménymenedzsment irdnyitdsi (vagy szabdlyozdsi)
ciklusként jelenik meg, azaz a célkijelolés-tervezés, elszdmo-
lds-mérés, visszacsatolds-értékelés lépésekbdl 4llé ciklikus
logikai sémdt kéveti. Ez a megkozelités rendszerelméleti-ki-
bernetikai alapokon nyugszik®, és gyakran input-output
modellként is emlitik.

A modellben a kozpolitikai irdnyitdsi ciklus részeként sze-
repel a szervezetek irdnyitdsa, az in. menedzsmentciklus. Ez
a koncepcié idedltipikusnak tekinthetd abban az értelemben,
hogy normativ médon, modellszerien mutatja be a teljesit-
ménymenedzsment kézszektorbeli mikodését. A gyakorlat-
ban — és ez Magyarorszdgra kifejezetten igaz — a kdzpolitikai
irdnyitdsnak és a kozszektorbeli szervezetek vezetésének ez a
fajta osszekapcsoléddsa, az egyes lépések sorrendje, tartalma
ritkdn valésul meg ebben a formdban.

A kozpolitikai irdnyitdsi ciklus kiindulépontja a tdrsa-
dalmi-gazdasdgi kornyezet, amelyben kiilonbozd tigyek és
problémdk hatdsaként a kozszektorral szemben cselekvési
szitkségletek jelentkeznek. Idedlis esetben a politikusok ezen
szitkségletekbdl kiindulva tervezik meg a kozpolitikai cse-
lekvéseket, azaz célokat hatdroznak meg, ezekhez eszkdzo-
ket rendelnek, dontéseket hoznak ezekrdl, majd sor keriil a
megvaldsitdsra'c.

A kozosségi sziikségletekbdl szdrmaztatott, politikai vagy
stratégiai célok a végsd és alapvetd céljait jelslik ki egy szer-
vezet vagy intézményrendszer miikodésének. Ezeket dleald-
nos politikai dokumentumokban és jogszabdlyokban szoktdk
megfogalmazni, szervezeti szinten pedig példdul az alapitd
okirat, a kiildetésnyilatkozat és/vagy a stratégiai terv toltheti
be ezt a szerepet. A modell alapjdn a hosszd tédvra vonat-
kozé célkitlizések végiggondoldsa és értelmezése egyrészt a
kozpolitikai irdnyitdsi ciklus, mdsrészt a menedzsmentciklus
feladata. A kézpolitikai célkijeldlés ugyanis csak ritkdn jelent
az egyes szervezetek szdimdra kell8en testreszabott irdnymu-
tatdst, ezért sziikséges (lenne) a szervezetek részérdl is ezek
értelmezése, hosszi tdvu stratégiai célkittizésekre valé lefor-
ditdsa. Az irdnyitds kovetkezd, lényeges 1épése az, hogy az
4ltaldnos stratégiai irdnyvonalakat sokkal konkrétabb és igy
mérhetd célkittizésekké forditsik le; ezek az in. operativ cé-
lok, amelyek az egyes kozszolgdlati szervezetek szdmdra mar

13 Lasd példdul, HayNar GYORGY: Szdmok és dintések. Hatéhonysigmérés
a kizigazgatdsban. In HorvATH M., TaMAS (szerk). Kizigazgatds — szorito-
ban. Unid, 1998. 255-306. illetve HOTTL, A. & S1VAK, J. (20006) i.m.

Y heep://magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesi-modszerta-
nok

15 BooNAR, VikTORIA: Controlling, avagy az intézményesitett eredmény-
centrikussdg. Tézis. Budapesti Kézgazdasidgtudomdnyi Egyetem Gazddlko-
ddstudomdnyi Kar 1999.

1 Hogwoob, Bw. & GUNN, L.A.: Policy analysis for the real world, New
York: Oxford University Press, 1984.

lényegesen specifikusabb, révidtdva és a mindennapi miiko-
désre vonatkozé irdnymutatdsul szolgdlnak.

Az egyes szervezetek belsd mikodését irja le az input-tevé-
kenység-output modell. A felhasznilt eréforrdsok (inputok) a
belsd szervezeti folyamatok és tevékenységek eredményeképp
konkrét szolgdltatdsokkd, termékekké (outputok) vdlnak.
A modell alapjén egy-egy intézmény menedzsmentje tehdt
els6sorban azzal foglalkozik, hogy a céljai eléréséhez milyen
jellegi és mekkora mennyiségli erdforrds sziikséges, és mi-
képpen szervezhet8k meg hatékonyan a bels§ folyamatok
ahhoz, hogy megfeleld mennyiségli és minéségli outputot
hozzon létre a szervezet.

A Ltrejott termék vagy szolgéltatds a szervezetet elhagyva
valamilyen hatdst gyakorol a kérnyezetében, a tdrsadalom-
ban. Példdul egy egyetemi hallgaté a tanulmdnyai lezdrd-
saként megszerzi a diplomdt (output), és ennek segitségé-
vel elhelyezkedik az els6 munkahelyén (eredmény, angolul
outcome). A kritikus kérdés itt az, hogy milyen eredmények
jelentkeznek a konkrét output hatdsaként. Ennek a kérdés-
nek a megvélaszoldsihoz gyakran megkiilonbéztetik a koz-
tes eredményeket a végeredményektdl. Ez egy pragmatikus,
ugyanakkor fontos kiilonbségtétel, ugyanis a kivdnatos végsd
hatds (pl. a munkanélkiiliség csokkentése) és a konkrét out-
put (pl. az egyetemi diploma) kéztt sokszor nem — vagy csak
nagyon nehezen — mutathatd ki osszefiiggés. Ennek tobb oka
is van:

— Az elérni kivdnt hatds sokszor csak tobb év elteltével je-
lentkezik, ezért valamilyen koztes eredmény kijelolése
fontos visszajelzést ad a dontéshozéknak, hogy valéban
j6 irdnyba halad-e az adott program vagy szervezet.

— A politikai vagy stratégiai célkittizések dltal meghatd-
rozott végeredmény 4ltaldban nem egyetlen szervezet
vagy program hatdsaként alakul ki, hanem t6bb intéz-
mény egyiittes hatdsaként jon létre.

— Rdaddsul a hosszti tdvon jelentkezd végeredmény ér-
tékelésénél médszertanilag igen nehéz elkiiloniteni a
tervezett hatdsokat az elére nem tervezett kornyezeti
tényez6k, véltozdsok hatdsdcdl.

Az irdnyitdsi ciklus Ggy zdrul, hogy az elért eredmények

osszevetésre keriilnek a kiindulépontként meghatdrozott

Kérnyezet
méltanyossag
Kézpolitikai ciklus
Vég-
Tarsadalmi- eredmények
Szikségletek gazdasagi
problémak =T
Kéztes
eredmények
A
Hatasok
Politikai /
stratégiai eredményesség
célok Menedzsment ciklus
Operativ Inputok / n A <
célok —» eréforrasok Tevékenységek » Outputok
Szervezet
hatékonysag
gazdasagossag

1.1. dbra
Teljesitménymenedzsment-koncepcié a kozszekrorban (4E modell)

TANULMANYOK

39



40

TANULMANYOK

problémdkkal, sziikségletekkel, célokkal, és eltérés esetén

tjragondolhaték, médosithatdk az észlelt tdrsadalmi problé-

mak, az ezekbdl definidle sziikségletek, a kittzote célok és/
vagy a megvaldsitds eszkdzei.

Ahhoz, hogy a teljesitményt, mint szdndékolt (célorien-
tdlt) cselekvést ,menedzselni” tudjuk, azaz megtervezni,
megvaldsitani, elemezni lehessen, és donteni tudjunk rdla,
az szitkséges, hogy informdcidk dlljanak rendelkezésre ma-
gdrdl a teljesitményrdl. E komplex viszonyrendszerrdl az in-
formdcidk megszerzésének mddja a mérés és a mért adatok
értékelése. A mérési és az értékelési tevékenység teszi lehetdvé
a teljesitmény kvantitativ reprezentdcidjdt és strukturdldsat.

A bemutatott modellben mérési pontként szolgdlhat a fel-
haszndlt eréforrdsok mennyisége (inputok), a transzformd-
ciés folyamat maga (tevékenységek jellemzdi), a létrehozott
output, a koztes vagy a végeredmény és akdr a kdrnyezeti
tényez8k is. Ezeket an. egyszer(i indikdtorokkal tehetjiik
mérhetdvé. Tovabbd mérheték az ezek kozotti kapesolatok
is, azaz a gazdasdgossdg, a hatékonysdg, az eredményesség,
méltdnyossdg stb, amely mérése viszonyszdmok (pl. output/
input képlettel szdmitott hatékonysdgmutatdk) meghatdro-
zdsdval torténik.

A szakirodalomban leggyakrabban a szervezeti szint(l
teljesitmény leirdsakor a gazdasdgossdg, a hatékonysdg és az
eredményesség néz8pontja szerepel. Ezek mindegyike ango-
lul ,, £” bettivel kezdddik (economy, efficiency, effectiveness),
ezért ezt a modellt (1.1. dbra) gyakran 3E koncepcidnak is
nevezik. A modell fontos tizenete ugyanakkor, hogy az ered-
ményesség kritériuma (azaz a szervezeti output és az ennek
hatdsdra létrejovd eredmények kozotti kapesolat) nem elsd-
sorban a menedzsmentciklus (vagyis az egyes szervezetek)
felel8ssége, hanem gyakran tobb szervezet, s6t akdr egy vagy
tobb dgazat kozos, koordindlt tevékenységének eredménye-
képp sziiletnek meg az elérni kivdnt tdrsadalmi hatdsok. Ré-
addsul a kozpolitikai ciklus szempontjdbél nem csupdn az
elért hatdsok értékelése, hanem ezen hatdsok méltdnyossdgd-
nak vizsgélata is kiemelt szempont. A méltdnyossdg péld4ul
az egészségligyi elldtdsok esetén azt jelentheti, hogy ugyana-
zon betegség esetén a biztositottaknak egyforma-e az esélye
arra, hogy azonos szolgéltatdsi szinten kapjanak elldtdst fug-
getleniil jovedelmi helyzetiiktdl vagy lakéhelyiiktsl. A méled-
nyossdg biztositdsa szintén nem a szervezeti szint felel§ssége,
sokkal inkdbb makro-, illetve mezoszintt kérdés, miképp az
eredményességért valo felel8sség is tilmutat a szervezeti szin-
ten. A méltdnyossdggal (equity) kibdvitett teljesitményértel-
mezés az 4n. 4E modell.

Bouckaert és Halligan 2008-ban megjelent konyviikben a
teljesitménymenedzsment négy idedltipusdt azonositotta:

1. A ‘teljesitményadminisztricié’ jellemz8en adminisztrativ
adatokat regisztrdl, f6képp input és folyamatmérésekre £6-
kusz4l. Szabdlyozds alapd, a teljesitményadatok felhasznd-
ldsa korldtozott, inkdbb adatszolgdltatds jellegti.

2. A ‘reljesitmények menedzsmentje’ tipus specializdlt teljesit-
ménymérési rendszereket alkalmaz, amely mdr magdban
foglal output és outcome jellegli indikdtorokat is. Ugyan-
akkor a kiilonb6z8 rendszerek kiilonbozd célokat szolgél-

7 BouckakerT, Geert & HALLIGAN, Jonn, i.m.

nak, egymdssal nem 4llnak kapcsolatban, nem 4llnak 6sz-

sze egy koherens egésszé.

3. A ‘reljesitménymenedzsment’ tipus szisztematikusan integ-
rdlja a kdzszektorban haszndlt teljesitménymérési rendsze-
reket (t6bb szinten), ezdltal egy konzisztens keretet alakit
ki. Ugyanakkor talsdgosan komplex lehet, ami sok eset-
ben nem fenntarthaté.

4. A ‘reljesitménykormdnyzds’ a legszélesebb (a legtobb teljesit-
ménydimenziéra kiterjedd, és szimos kormdnyzati funkci-
6t dtfogd) és a legmélyebb (mikrotdl a makro szintig terje-
dé) értelemben kezeli a teljesitményt, amely a kormdnyzat
egészét és a tdrsadalmi haszndlatot is jelenti.

A magyar kozigazgatds jogias jellegli, ami a teljesitmény-
menedzsment szempontjébdl azt jelenti, hogy a jogszertiség
sokkal fontosabb érték, mint a teljesitményorientdci6'®. Ezzel
osszefiiggésben a teljesitményértelmezés meglehetdsen korld-
tozott: egyrészt mélységében, ugyanis elsésorban egyéni vagy
szervezeti (mikro) szint( teljesitménymenedzsment-eszkdz6k
alkalmazdsdra lithatunk példdkat a hazai gyakorlatban®,
mdsrészt szélességében is. Ez utébbi azt jelenti, hogy az in-
put és a folyamatfékusz ugyan megjelenik, de a teljesitmény
egyéb dimenzi6i mdr kevésbé jutnak szerephez (pl. hatdsin-
dikdtorok a déntéshozatalban), valamint az inputok (ilyen
a koltségvetés felhaszndldsa) vizsgdlatakor nem els8sorban
a hatékonysdgi vagy az eredményességi szempont dominal,
hanem a jogszer(i felhaszndlds.

Az inputszemlélet és a jogias megkozelités elsddlegessé-
ge a célok, eredmények és hatdsok vizsgdlatdr elhanyagolja,
emiatt sokszor pazarldst eredményez. Ennek veszélyét Geers
Bouckaerr® igy foglalta 6ssze: ,, Dobjuk ki a pénzt az ablakon,
de szabdlyosan!” (, Throw the money through the window but in
a correct way!”). Mindezek alapjdn a magyar kézigazgatdsban
a teljesitményadminiszerdcié idedltipusa valdszindsithetd,
azaz adminisztrativ adatokra fékuszalé, az eréforrasok fel-
hasznéldsdt és a folyamatokat jellemzd adatokat gytijtd rend-
szerek mitkodnek hazdnkban. Ezen adatok dontéshozatalban
torténd felhaszndldsa korldrozott, inkdbb a szabdlyozdsra £6-
kuszdlva, adatszolgéltatds céljdbdl toreénik a mérés.

1.3. A szervezeti (mikro) szintii teljesitménymenedzsment
lehetséges tartalmi elemei

Hazdnkban a fentiek alapjén inkdbb szervezeti (mikro) szin-
td teljesitménymenedzsment alkalmazdsok fordulnak eld,
ugyanakkor ezen eszkdzok feltérképezése eziddig nem tortént
meg. E tanulmdny keretei kozott én sem villalkozom a tel-
jes kép feltdrdsdra, csupdn az egyik szervezeti korben ldthaté
alkalmazdsok jellemzését kisérlem meg. Ezen alfejezetben
roviden bemutatom, mit is jelent és milyen elemei vannak a
szervezeti szint( teljesitménymenedzsmentnek.

18 GaypuscuEek, GYORGY: A magyar kizigazgatds és kizigazgatds-tudo-
mdny jogias jellegérdl. Politikatudomdnyi Szemle, 21(4), 2012. 29-52

Y Gajpuscuex, GYorGY: Miben dll, és mérheté-e a kormdnyzati teljesit-
mény? Politikatudomdnyi Szemle, 23(3), 2014. 119-128

20 Epan-NispacEE Joint Summer School egy kurzusdn hangzott el ez az
értelmezés. Leuven, Belgium. 2004. 08.22-29.



A szervezeti szint( teljesitménymenedzsment ,,érett formi-
jdban” a 4E modellben a menedzsment ciklust jelenti, azaz
a ciklikusan ismétl6dé tervezési-mérési-visszacsatoldsi tevé-
kenységeket tdmogaté és koordindls, a legfontosabb érin-
tettek szdmdra relevdns informdcidkkal szolgdld, a szervezet
minden szintjén a hatékonysdg, eredményesség és mindség
javitdsdt célz6 rendszert. A szervezetekben nem 6nallé al-
rendszerként jelenik meg, hanem inkdbb olyan folyamatként
értelmezhetd, amely tobb funkciondlis teriilet egytittmiiks-
déseként jon létre, és amelyek kozote kozvetlen és szoros kap-
csolat teremthetd: ide tartozik (tartozhat) a célok kijelolését
végzd tervezési rendszer, a pénziigyi-szdmviteli rendszer, a
kontrolling, a mindségiigyi teriilet, az emberieréforrds-me-
nedzsment rendszere, valamint az informdcidk el84llitdsiéban
szerepet jatsz6 informdcids rendszer. A szervezeti szint( telje-
sitménymenedzsment 8 funkciéi lehetnek:

— a vezet8i dontések relevdns informdcidkkal térténd té-

mogatdsa;

— a tervezési tevékenység (stratégiaalkotds, kozéptdva és
operativ tervezés) timogatdsa;

— célkittizések és elvardsok szervezeti kommunikdldsa;

— mérési rendszerek kialakitdsa és miikodtetése (koltség-
és teljesitményszdmitds, illetve az alaptevékenység mé-
rése nem-pénziigyi jelleg(i indikdtorokkal);

— elemzés és visszacsatolds a célok elérésérél, a tervektdl,
standardoktdl valé eltérésrél;

— valamint a teljesitmény fejlesztését célzé motivdcids
rendszer kialakitdsa.

A déntési szempontbdl fontos vezetdk a kdzigazgatdsban
nem csak az adott szervezet vezetSit (menedzsereit) jelent-
hetik, hanem a felettes szerv adott szervezettel kapcsolatos
dontésekére felelSs vezetdit is, és akdr a teriiletére felel6s po-
litikusokat. A kdzszféraban emiatt a bels§ dontéstdmogatds
mellett nagyon hangsilyos szerepet kaphat a kiilsé déntések
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tdmogatdsa is.

A kozigazgatdsi szervezetekben értelmezhetd teljesitmény-
menedzsment folyamatdnak egy lehetséges dbrézoldsdt mu-
tatja az aldbbi dbra, amelyben megkiilénboztethetd a straté-
giai és az operativ irdnyitds.

A teljesitménymenedzsment-rendszer stratégiai szintje se-
git konkretizdlni, majd a szervezet egészében kommunikdlni
a hosszt tdvra sz016 stratégiai célkittizéseket. Elméleti szem-
pontbdl a stratégiai és az operativ szint kozoteti kapcesolatot
a stratégiai célokbdl levezetett kozéptavi-takrikai terv elké-
szitése teremti meg. Magyarorszdgon az dllamhdztartdsi tor-
vény hatdlya ald tartozé koltségvetési intézmények esetében
az éves miikodés keretét (tervét) az intézményi koltségvetés
jelenti. A jelenleg érvényes hazai gyakorlat alapjdn az intéz-
ményi koltségvetés Osszedllitdsa nem a stratégiai vagy épp
kozéptavi célokbdl indul ki, hanem jellemz8en bézisalapon
(az el8z8 év koltségvetési szdmainak kisebb-nagyobb médo-
sitasaval) 4ll 6ssze.

Az operativ terv (hazdnkban az éves kéltségvetés) szol-
gl a napi m(ikddés alapjdul, és ezt bontjdk tovdbb az egyes
szervezeti egységek, projektek, programok (keretek) és akdr
a szervezeti tagok szintjére, ennek a 1épésnek fontos eleme a
szervezetben a megfeleld felelsségi és elszamoldsi egységek
meghatdrozdsa®'. Az operativ terv teljesitésének évkozbeni
alakuldsa a teljesitménymérés rendszerével (példdul megfeleld
koleségszamitdssal, indikdtorrendszerrel) kévethetd nyomon,
amelyet aztdn — a teljesitményéreékelés keretében — kiilonbo-
26 elemzések elkészitésével értelmeznek a dontéshozdk szé-
mdra. Az operativ ciklusrél torténd visszacsatolds elsésorban
az évkozbeni erdforrds-felhaszndldsrdl nydje informdcidkat,
és javaslatokat tesz a sziikséges beavatkozdsokra. A stratégiai
ciklus keretében a visszacsatolds elsdsorban a stratégiai célok
teljestilésének nyomon kévetését, az elére nem ldtott véltozd-
sok id8beli jelzését és az esetleges tervvaltoztatdsi javaslatok
kidolgozdsit segiti.

A stratégiai és operativ irdnyitdsi ciklus 1.2. dbrdn be-
mutatott elemeibdl (célkijelolés-tervezés, elszdmolds-mérés,
értékelés-visszacsatolds) kiindulva az aldbbi tevékenységek
esetében képzelhetd el elmozdulds a teljesitményorientdcié
irdnydba a hazai kézigazgatds szervezeteiben.

1.3.1. Célkijelolés és tervezés

A tervezési tevékenységet a kdzponti kozigazgatds koltségve-
tési intézményeiben az éves koltségvetés osszedllitdsa testesiti
meg. Ugyan 2012 6ta létezik egy kormdnyrendelet a kor-
mdnyzati stratégiai irdnyitdsrél [38/2012. (III. 12.) Korm.
rendelet, a tovabbiakban: KSIR], ez azonban nem teszi ko-
telez6vé az intézményi szintl stratégidk kialakitdsdt, csupdn
ajanlottként szerepelteti.

Az intézmények elemi koltségvetése jellemzden bdzisala-
pon, azaz az el8z8 koltségvetési év szdmaibdl kiindulva 4ll
ossze, és tételsoronként, kiaddsi fajednként (pl. személyi jel-
legti kiaddsok, dologi kiaddsok, stb.) tervezik meg a kivetke-
z8 naptdri év kiaddsait a koltségvetés osszedllitdi. A tervezés
tehdt inputorientélt, és a multbeli tevékenység alapjdn tervezi
ajovo évi koltségvetést, mindekdzben jellemzéen nem kérdd-
jelezi meg a bézist. A tervezés sokszor mechanikus jelleg, és
nem vesz benne részt a szervezet egésze, hanem sszedllitdsd-
val tobbnyire csak a gazddlkoddsi teriilet foglalkozik.

2L Errél a témakorrdl bévebben ldsd példdul ANTHONY, ROBERT N. &
GOVINDARAJAN, VijaY: Menedzsmentkontroll-rendszerek. Budapest, Pa-
nem-IFUA Horvith&Partners, 2013.
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Ez a kéltségvetés-tervezési logika orszdgos és dgazati ke-
rettervezésre szolgdl, azonban szervezeti alkalmazdsa (visz-
szatervezése) azt jelenti, hogy nem, vagy csak kis mértékben
veszik figyelembe az ellitandé feladatok sajdtossdgait, elvart
szinvonaldt. Mindez azt eredményezi, hogy példdul a kol
ségvetési keretek novelésének igénye nehezen tdmaszthatd
ald megalapozottan. A vildgos célkijelolés hidnya neheziti a
visszacsatoldst, értékelést.

A tervezés tekintetében elmozduldst jelenthet a teljesit-
ményorientdci irdnydba a teljesitmény-koltségvetési techni-
kak alkalmazdsa, amelyek alternativét kindlnak a hagyomd-
nyos inputszemléleti és bdzisalapu koltségvetés-készitéshez
képest®. Ezek egy része akkor is alkalmazhat6 szervezeti
szinten, ha a makrogazdasdgi koltségvetés-készités tovabb-
ra is hagyomdnyos (bdzisalapt és inputszemléleti) mdédon
zajlik. Néhdny példa ezen eszkozok koziil a teljesség igénye
nélkiil:

— az el8z8 év helyett kiinduldsként az ellitandé feladatok

4teekintése, finanszirozdsi igényének felmérése;

— programok, szervezeti egységek szintjén teljesitménycé-

lok definidldsa és ehhez mutatdk rendelése;

— stratégiaalkotds és tobbéves (iizleti) tervezés.

A teljesitményorientélt tervezés komoly médszertani-szak-
mai felkésziiltséget igényel, és szdmos nehézsége van. A koz-
szektorbeli teljesitménymenedzsment szakirodalmdnak je-
lentds részét teszik ki a nem megfeleld célok és indikdtorok
kivdlasztdsdra, valamint a manipuldcié veszélyeire figyelmez-
tetd {rdsok®.

1.3.2. Elszdmolds — mérés

Az irdnyitdsi ciklusban a tervezést kveten a miikddés folya-
matos nyomon kdvetése, a teljesitmény elszdmoldsa és mérése
torténik. Az dllamhdztartds szervezeteiben a gazdasdgi tranz-
akcidk rogzitésekor a koltségvetési szdmvitel elSirdsait kell
kovetni. A koleségvetési szdmvitel felépitését sokkal inkdbb
a koltségvetés-készités igénye hatdrozza meg, mint az egyes
intézmények gazddlkoddsi dontéseinek tdmogatdsa. A hazai
koleségvetési szdmvitel un. médositott pénzforgalmi szemlé-
letti kettds kdnyvvitelt jelentett 2014 elejéig. A pénzforgalmi
szemléletben a tranzakcidk a pénzmozgdssal egyidejlileg je-
lennek meg a konyvelésben, azaz a pénzkifizetések és pénz-
bevételezések keriilnek rogzitésre. A pénzforgalmi szdmviteli
gyakorlat szdmos problémdt felvet, amelyek 6 oka, hogy a
rendszer a kéltségvetési év pénzmozgdsaira fokuszdl. A fel-
meriilé problémdknak egy része azzal kapcsolatos, hogy az
elszdmolds médja miatt bizonyos informdcids igényeket nem
lehet kielégiteni, a mdsik része pedig azzal, hogy az elszdmo-
lds rendszere — a hosszi tdvi gazdasdgossdg szempontjabol —
kedvezdtleniil befolydsolja a déntéshozdkat™.

22 HajNaL, GYoray: Teljesitmény-orientici6 a kézigazgatdsi reformok-
ban. Nemzetkozi tapasztalatok a mdsodik vildghdbort utdni idszakban.
Magyar Kizigazgatds, 49(6), 1999. 289-299

2 De Bruiyn, Hans: Managing performance in the public sector. Lon-
don-New York, Routledge, 2002.

24 K1ss, NORBERT & REvEsz, Eva: Teljesitménymenedzsment a kizszek-
torban. In KovAts Gergely (szerk) Kozszolgdlati szervezetek vegetése (egyete-
mi jegyzet). Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomdnyi Intézet, 2011.

A fentiek miatt nagy valtozdst és lehetdséget jelent ezen a
teriileten, hogy 2014 elejétd] az dllamhdztartdsi torvény elir-
ja az eredményszemléletdi szdmviteli nyilvdntartds bevezetését
is a koltségvetési intézmények korében®. Az tizemgazdasigi
(periodikus eredményszemlélettl) szdmvitel esetében ,,a tevé-
kenység koltségének és rdforditdsanak kimutatdsa a cél, azokat
a tranzakcidkat ismeri el, amelyek az adotr iddszakot terhelik,
Sriggetleniil a pénzmozgidstél. A pénziigyileg nem rendezett té-
telek kivetelések és kotelezettségek formdjdban jelennek meg a
konyvekben. Az ingatlanok és tdrgyi eszkozik beszerzési dra nem
a vétel iddszakdt terbeli, hanem az amortizdcio mértékével terhe-
lik az eredményt.”® Mivel az eredményszemléletd szdmvitelre
vonatkozé szabdlyozds meglehetdsen friss, eredményeit még
korai értékelni egy naptdri év alapjdn. Az mindenesetre meg-
4llapithatd, hogy jelentds vdltozdst jelent a kordbbi gyakorlat-
hoz képest az 4j dllamhdztartdsi szdmvitelre vonatkozé szabd-
lyozds, és a teljesitményorientdlt mikodés kialakitdsdnak egy
fontos lépése lehet, ugyanakkor a technikdk alkalmazdsdn tal
szemléletvaleds is szitkséges ahhoz, hogy a teljesitményorientd-
ci6 erdsitése szempontjabdl is eredménye lehessen e lépésnek.

A méréshez kapcsolédé problémakér, hogy a teljesitmény-
kovetelmények definidldsa is megoldatlan, és a kiilonbozd
adatokra épiilé teljesitménymérésnek (mutatdszdmok hasz-
ndlatdnak, elemzésének) sincs igazdn hagyomdnya a hazai
koleségvetési szervezetekben. Az indikdtorok haszndlatdnak
modszertani hdtteréhez potencidlisan nagy segitséget jelent-
het az Eurépai Unié dltal tédrsfinanszirozott projektet kap-
csan elvart tervezési, mérési, elszdmoldsi, értékelési médszer-
tanok elterjedése a kozszféra intézményeiben.

1.3.3. Ertékelés — visszacsatolds

Az el8z8 alpontban is emlitettem, hogy nem jellemz8 a
szdmviteli adatokra ¢épitd, koleségszdmitdssal tdmogatott
dontéstdmogatd elemzés a koltségvetési intézményekben.
Ugyanakkor a koltségvetési szerveknek gyakran és renge-
tegféle kotelezd adatszolgdltatdsit kell teljesitenie kiilonbo-
z8 egyéb intézmények (felettes szervek, KSH, addhatésdg,
Allamkincstér, stb) felé. Kassé Zsuzsa megfogalmazdsdban:
»Azt a rendkiviili sokszintiséget, dtfedéseket és hidnyossdgokat,
amelyek a gyakorlatban [a beszdmoldsi kitelezettséggel kapcso-
latosan] jelentkeznek, szinte lebetetlen bemutarni. Az irdnyitds
szdmdra azonban mindenképpen megfontolands, hogy jelenleg
az intézményrendszer meglehetdsen sok pénzt és energidt fordit a
beszdmoldk és a szdmviteli adatok elédllitisdra, és tulajdonkép-
pen rengeteg informicid keletkezik is. Ezek tartalma és formdja
azonban nem tdmogatja a dintéseket, nagyon nehéz olyan ada-
tot taldlni a sok munkdval eléillitott adathalmazban, ami az
irdnyitds szdmdra ténylegesen hasznosithard.”™

25 SzapPANOS JULIA: Attérés az eredményszemléletii szamvitelre — dttekin-
tés. Pénziigyi Szemle Online. 2014. http://www.penzugyiszemle.hu/tanul-
manyok-eloadasok/atteres-az-eredmenyszemleletu-szamvitelre-attekintes

26 ANTAL, ERIKA: Teljesitménymérés a védelemben — A haderé hatékony-
sdgdnak és eredményességének mérési nehézségei. Tézis, Budapesti Corvinus
Egyetem Gazddlkoddstudomdnyi Kar, 2005., 37.

7 K ass6, Zsuzsa: Miért van sziikség az dllambdzartds pénziigyi beszdmo-
[6rendszerének megvdltoztatdsdra? In: ViGvARr1, ANDRAS (szerk): Decentrali-
gdcid, transzparencia, elszdmoltarhardsdg. Budapest: Magyar Kozigazgatdsi
Intézet, 2006. 83.



A teljesitménymenedzsment szempontjabdl az értékelés és
beszdmolds £ célja az, hogy a déntéshozék figyelmét felhivja
a tervektdl valé eltérésekre, hozzdjdruljon az eltérések okainak
a felderitéséhez, és lehetéséget biztositson a beavatkozdsra.
A beszdmolds kapcsolédhat az egyéni teljesitményériékelés-
hez is, alapjdt jelenti a vezetdi teljesitmények megitélésének.
A beszdmolds ennél fogva nem pusztdn a pénziigyi-szdmvi-
teli-mindségiigyi kimutatdsok elkészitését jelenti, hanem a
vezetSi déntéstdmogatds fontos eszkoze.

A kozszektor szervezeteiben kiemelt szerepe van a kiilsé
érintettek (politikusok, dllampolgdrok, felettes szervek) szd-
mdra készitett teljesitménybeszdmoléknak, ez egy eszkoze
lehet a transzparencia és az elszdmoltathatdsdg érvényesité-
sének. A teljesitményorientdlt beszdémoldk az inputadatokon
tdl a teljesitmény egyéb dimenzidirdl (folyamatok, outputok,
hatdsok, hatékonysdg, eredményesség, stb.) is tartalmaznak
dttekinthet§ formdban adatokat.

A tartalmi elemeken tdl érdekes tanulsigokkal szolgdl-
hat a teljesitménymenedzsment elemek intézményesiiltsége,
integraltsiga. Intézményesiiltség kapesdn az a kérdés vizs-
gdlandd, hogy létezik-e a szervezeten beliil olyan szervezeti
egység, vagy munkakor, ahol a feladatok kdzott megjelennek
a teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos teenddk, példdul
controlling osztdly, min8ségiigyi részleg, stb.

Az integrélesdg vizsgélata arra vonatkozik, hogy a teljesit-
ményorientdlt szervezeti mikodést megtestesitd elemek kap-
csolatban dllnak-e egymdssal vagy sem. Példdul az esetlege-
sen definidle célok és teljesitményelvdrdsok elemzése megje-
lenik-e a beszdmolékban? Az integriltsdg vizsgdlhaté a fenti
funkcidkat ellitd szervezeti részrendszerek kozott (szamvitel,
mindségligy, informatikai teriilet), valamint az egyes szerve-
zeti szintek kozott is (szervezet-szervezeti egység-egyén).

2. A hazai kézigazgatds tigynokség-tipusi szervezetei

Ebben a fejezetben a vizsgdlt szervezeti kor, az an. tigyndk-
ség-tipust szervezetek f6bb jellegzetességeit mutatom be és
igyekszem megvalaszolni azt a kérdést, hogy miért is érdeke-
sek ezek a szervezetek a teljesitménymenedzsment kutatdsa
szempontjdbol.

2.1 Ugyndkség—tépusﬂ szervezetek
a nemzetkozi szakirodalom alapjin

A New Public Management (a tovdbbiakban: NPM) mozga-
lom egyik kulcsjellemzdjeként tartja szimon a nemzetkdzi
szakirodalom az Un. ,agencification” jelenségét. Szdmtalan
publikdcié és kutatds sziiletett e jelenség vizsgdlata céljabol*.
Ez tulajdonképpen olyan szervezetek nagy szdmu kialakitd-
sdt jelenti a kiilonbozd orszdgok gyakorlatdban, amelyek a

kozigazgatds részei, szabdlyozdsi, szolgéltatdsi és kiilonbozd

28 pelddul Porrrrt, CHRISTOPHER & TaLsoT, Corin: Unbundled gover-
nment, London: Routledge, 2004, illetve WETTENHALL, ROGER: Agencies
and non-departmental public bodies: The hard and soft lenses of agencification
theory. Public Management Review, 7(4), 2005. 615-635

policy-k megvaldsitdsahoz kotddd feladataik vannak, és a
minisztériumokhoz képest 4ltaldban rugalmasabb koriilmé-
nyek kozote miikddnek. A kilencvenes években megjelent
egy ellentétes irdnyt trend az NPM éllovasainak tekintett or-
szégokban, amelyre a whole-of-government, vagy joined-up
government elnevezéssel (magyarra 6sszkormdnyzdsként for-
dithat6) hivatkoznak, és azon megolddsok osszességét jelenti,
amelyek az NPM negativ hatdsaként bekovetkezd kozpoliti-
kai és kapcsol6dé tevékenységek kozotti koordindcié lazuld-
sara adott vélaszként ércelmezhet6k?.

Ezek a szervezetek olyan orszdgokban is nagy szémban
léteznek, amelyek nem tekinthetdk az NPM éllovasdnak, és
emiatt létrehozdsuk nem kothetd egyértelmiien az NPM el-
veihez. E szervezeti kornek a vildg bizonyos orszdgcsoportja-
ira jellemzd értelmezésérdl, jellemz8irdl, torténetérdl kivald
osszefoglaldst nytujt a CRIPO-COBRA (Comparative Re-
search into Current Trends in Public Sector Organizations)
kutatéi hdlézar 2007 és 2011 kozott zajlé kutatdsdnak 6sz-
szefoglaldjaként megjelent Government Agencies c. konyv°.

E szervezeteknek tobbféle meghatdrozdsa is létezik a nem-
zetkozi szakirodalomban, sét a megnevezések is meglehe-
t6sen sokszinliek. Hivjdk 8ket tigynokségeknek (agencies),
kvédzi-autoném  szervezeteknek (quasi-autonomous vagy
semi-autonomous organizations), nem-miniszteridlis kozin-
tézményeknek (non-departmental public bodies), és tovdbbi,
magyarra még nehezebben lefordithaté kifejezést taldlunk a
szakirodalomban (ld. quangos, arms-length organizations).
A definicids és elnevezésbeli sokszinliség oka a vizsgélt szer-
vezeti kor sokfélesége: orszdgrol orszdgra mds-mds jellemzd-
iket taldljuk a legkiilonboz8bb jogi formai megolddsoktdl
kezdve a telepitett feladatok és hatdskorokon eltérésén 4t a
vezetSi autondmia sokféle megjelenéséig. Rdaddsul egy igen
véltozékony szervezeti korrdl van szé egy-egy orszdgon beliili
gyakorlatot elemezve. Mindenesetre napjainkra tgy tlinik,
hogy az ,,agency”, vagyis tigynokség kifejezés vdlt a leginkdbb
haszndlatossd a szakirodalomban.

Nem célom az eléfordulé definicids sokszintség dttekinté-
se, azonban fontos megjegyezni, hogy az Egyesiilt Allamok-
ban az tigynokségek egy része kdzvetleniil a térvényhozds ald
tartozik, vagyis nem része a végrehajté hatalomnak, mig az
eurdpai kontinensen kifejezetten a végrehajté hatalom részé-
nek tekintik e szervezeteket.

Az tigynokségek dtfogd nemzetkozi kutatdsdc koordindld
CRIPO-COBRA hilézat meghatdrozdsa alapjén az tigynok-
ségek:

— a kormdny vagy valamely minisztérium irdnyitdsa alatt

allo,

— a kormdnyzattdl strukturilis értelemben elkiiloniild,

— a minisztériumokhoz képest nagyobb vezetdi autoné-

midval rendelkezd szervezetek.

Ez a definici6 még mindig meglehetésen tdg, hiszen ma-
gdba foglalja példdul a gazdasdgi tdrsasdgi formdban miiko-
dé szervezeteket is. A fenti definiciénal sziikebb, és a tanul-
mdnyban vizsgilt szervezeti korhoz kozelebb 4116 értelmezést

29 Haynaw (2011), i.m.

30 Vernorst, KoeN et al. (szerk). Government agencies: practices and les-
sons from 30 countries, Palgrave Macmillan, 2012.
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Az iigynokség-tipusii szervezetek jogszabdlyi kategéridi Magyarorszdgon

2.1. tabldzat

Jellemzok Autoném allamigazgatasi Onallé szabalyozo szerv Kormanyhivatal Kozponti hivatal
szerv
Alapité torvény torvény torvény kormdnyrendelet
Felettes szerv Orszéggylés Orszdggytilés / Kormdny | Kormdny minisztérium

Vezetd kinevezése |alétrehozd jogszabdlyban

vezet$jét a miniszterelndk | vezetSjét a feliigyeletet

a kozponti hivartalt irdnyité

szabdlyozottan nevezi ki vagy a elldté miniszter javaslatdra | miniszter nevezi ki
miniszterelnok javaslatdra a | a miniszterelndk nevezi ki | vezetdjée
koztdrsasigi elndk; vezetdje
rendeletet ad ki
Példa Gazdasdgi Versenyhivatal | Nemzeti Média- és Szellemi Tulajdon Nemzeti | Orszdgos Egészség-

Hirkozlési Hatdsdg

Hivatala

biztositdsi Pénztir

ad a Hajnal Gyirgy dltal idézett Pollirr és munkatdrsai 4ltal
2004-ben adott meghatdrozds®. Ez a fenti meghatdrozdst
annyiban egésziti ki, hogy a kozjogi aktussal létrehozott, or-
szdgos hatdskorrel rendelkezd szervezeteket tekinti tigynok-
ségeknek, és nem sorolja ide az iizleti céllal miikodd gazda-
sdgi tdrsasigokat.

A New Public Management logikdjdban ezek a szervezetek
azzal, hogy szervezeti értelemben elkiiloniilnek a kormdny-
zattdl, kikeriilnek a politikusok kozvetlen ,hatdkirébsl”.
A kiilonb6z8 menedzsment eszkdzok alkalmazdsdval pedig
koleségérzékenyebbek és szolgdltatdsorientdltabbak lesznek,
gy is fogalmazhatunk, hogy névekszik a teljesitményorien-
tdci6juk. A kutatdsok egy része ezért a teljesitménymenedzs-
ment és az ligyndkség tipusd szervezetek kapcsolatdt vizs-
gédlja®, tulajdonképpen ebbe a kutatdsi irdnyba illeszthetd e
tanulmdny is.

2.2. Hazai iigynokségek: autonom dllamigazgatdsi
szervek, kormdnyhivatalok, kozponti hivatalok,
ondllo szabdlyozo szervek

Magyarorszdgon egy meglehetésen dinamikusan vélto-
z6-alakulé és nem homogén mdédon kezelt szervezeti kor
feleltethetd meg az tigynokség koncepcidonak. A rendszer-
véltdst kovetden az tigynokség jellegli szervezeti megolddsok
jellemzdje volt, hogy ,az alkalmazdsukkal kapcsolatos elvek és
a gyakorlat tudatos kialakitdsa és konzisztencidja” hidnyzott®.
Ez a minisztériumok alatti kormdnyzati strukeardk burjdn-
z4dsdt eredményezte.

Els8ként 1992-ben tértént kisérlet az tigyndkség-tipust
szervezetek jogi-strukturdlis viszonyainak tisztdzdsdra, a
2040/1992. szdmu kormdnyhatdrozatban megkiilonbdz-
tették egymdstdl az orszdgos hatdskor(i szervezeteket, koz-
ponti hivatalokat és minisztériumi hivatalokat. E hdrom

31 Hajnar (2011), i.m., 58.

32 Veruorst Koen: Effects of Autonomy, Performance Contracting,
and Competition on the Performance of a Public Agency: A Case Study.
Policy Studies Journal, 33(2), 2005. 235-258, illetve PoLLiTT, CHRISTOP-
HER: Performance Management in Practice: A Comparative Study of Execu-
tive Agencies. Journal of Public Administration Research and Theory, 16(1),
2006. 25-44.

33 HajNaL (2011), i.m., 59.

kategéria az ezt kovetd mdsfél évtizedben meghatdrozta az
ezen szervezetekrdl szolé diskurzust, ugyanakkor a szabd-
lyozés inkdbb csak orientdl jellegli volt, vagyis az tigyndk-
ség-tipust szervezeteket nem volt kotelezd besorolni ezen
tipusok valamelyikébe. A kategériarendszer 2006-ig volt
érvényben, és a 2007. janudr 1-jén életbe lépett 2006. évi
LVIL. t6rvény némiképp médositott ezeken a megnevezé-
seken, és autoném allamigazgatdsi szervként (pl. Gazdasdgi
Versenyhivatal), kormdnyhivatalként (pl. Kézponti Statisz-
tikai Hivaral), és kézponti hivatalként (pl. Magyar Allam-
kincstdr) hivatkoztak e jogszabdlyban a vizsgdlt szervezeti
korre. A besoroldstdl fiigg8en mds és mds jogi szabdlyozds
ald estek ezek a szervezetek. A legjelentdsebb kiilonbség,
hogy az els6 kategéria esetében a feliigyeleti szerv a par-
lament, a kormdnyhivatalok esetén értelemszertien a kor-
mdny, mig a kdzponti hivatalok valamely minisztérium ald
tartoznak.

2010-ben ismét véltozott némiképp a szabdlyozds, miutdn
életbe lépett a 2010. évi XLIII. torvény a kozponti dllamigaz-
gatdsi szervekrdl, valamint a Kormdny tagjai és az dllamtit-
kdrok jogélldsardl. Ez a jogszabdly megtartotta a 2006-ban
kialakitott kategéridkat, illetve 2011-ben egy Gjabb keriilt a
meglevé harom mellé 6ndllé szabdlyozd szerv megnevezéssel.
Ez utébbirdl az Alaptérvény 23. cikke rendelkezik.

A tanulmédnyban ezt a négy kategéridt tekintem kiindulé-
pontnak a hazai tigynokség-tipust szervezetek tanulmdnyo-
zdsdhoz. Ugyan az eurdpai kontinensen elfogadottabb tigy-
nokség definicié szerint csak a végrehajté hatalomhoz tarto-
26 szervezetek sorolhaték ide, ami a hazai szabdlyozdsban a
kormdnyhivatalokat és a kozponti hivatalokat jelenti, illetve
a végrehajté hatalom részének tekinthetd a legtjabb kategé-
ria, az 6ndll6 szabdlyozé szerv is. Mégis kissé bvitem a vizs-
gdlatba bevont szervezeti kort a fenti négy kategéridra, azaz
az autoném éllamigazgatdsi szervek is a vizsgdlodds alanyai.
Ennek oka kettds: egyrészt az egyes szervezetek ,,mozognak”
a kategoéridk kozote, besoroldsuk idérél-idére vélrozik (pl. a
Nemzeti Média és Hirkozlési Hatdsdg egyik el8dszerveze-
te kordbban autoném dllamigazgatdsi szerv volt), mdsrészt
a vizsgdlt jelenség, a teljesitménymenedzsment szempontjd-
bdl a szervezeti autondmia fontos tényezdnek tlinik, ezért a
nagyobb autonémidval rendelkezd autoném 4llamigazgatdsi
szervek bevondsa a kutatdsban indokolt lehet. Ez a bévités
osszességében nem érinti jelentdsen a kutatdsba bevont szer-



vezetek szdmdt, hiszen a vizsgélt iddszakban 6sszesen ot ilyen
besoroldst szervezet miikodott.

E szervezetek szdma sokat viltozott az elmult idészakban:
mig a kilencvenes években 22-25 tigynokség-tipusi szervezet
volt, addig a 2000-es évek elején 30 felé emelkedett a szd-
muk, a 2010 koriil pedig 6tven-hatvan kozote valtozote™.
Az empirikus kutatds 2015 elsé hénapjaiban zajlott, a 2015.
janudr 1-jei dllapot alapjdn 75 tigynokség-tipust szervezet
miikddott Magyarorszdgon.

3. Médszertan: web-tartalomelemzés

Célom a hazai tigynokség tipusu szervezetekben alkalmazott
teljesitménymenedzsment eszkdzok dteekintése. E - kérdés
megviélaszoldsdhoz olyan médszertan illeszkedik, amely 4t
fogd képet tud nydjtani a vizsgélt szervezeti kérrél, és az 4l-
taluk alkalmazott egyes teljesitménymenedzsment eszkdzok
létérdl. Ennél a kérdésnél fontos szempont, hogy a szerve-
zetek minél nagyobb részérdl rendelkezzem informdcidkkal,
hiszen ezek alapjin tudok megalapozott kovetkeztetéseket
levonni a teljesitményorientdlt mikodés jelenlétére, elterjedt-
ségére vonatkozdan a vizsgéle szervezetek esetében. A kuta-
tdsi célkit@izéshez kvantitativ kutatdsi eljdrdsok illeszkednek
fokuszéltsaguk és 4ltaldnosithaté eredményeket hozd jelle-
giik miatt. Ezen okok miatt esett a vélasztdsom a web tarta-
lomelemzés médszertandra, amely egy teljes szveganyago-
kat (a vizsgélt szervezetek honlapjait) feldolgozé, kvantitativ
jellegti eljdrds, és hozzdjérul ahhoz, hogy dltaldnos képet kap-
junk az tigynokség tipusa szervezetekben alkalmazott telje-
sitménymenedzsment eszkdzokrél.

A tartalomelemzés gyokerei tobb szdz évre nyulnak visz-
sza, de koriilbeliil 60 éve lett népszert kutatdsi médszertan,
és elsésorban az frott tomegmédia tartalmdnak elemzése 4ll
fokuszdban. Az internet elterjedésével napjainkban ennek a
médiumnak is fontos kutatdsi médszerévé vélt*. Krippendorf
alapjdn ,a tartalomelemzés egy olyan kutatdsi technika, amely
szovegekbdl (és egyéb, jelentéssel bird alapanyagokbidl) megismé-
telhetd és érvényes kivetkeztetéseker von le azok haszndlatinak
kontextusdra vonatkozéan™°.

A web-tartalomelemzés a vizsgdle honlapok elézetesen
kialakitott szempontrendszer szerinti kédoldsa nyomdn lét-
rejove adatbdzisra épitd, gyakorisdgok kifejezésére és statisz-
tikai 8sszehasonlitdsok bemutatdsdra alkalmas médszertan.
Az adatgyijtés sordn a hazai tigynokség tipusu szervezetek-
18l egy dtfogd képet kaptam (pl. pontos szdmukat, dgazati
besoroldsukat, méretiiket, korukat stb. tekintve), ami azért
volt fontos a kutatds szempontjébol, mivel nem létezik olyan

3 LORINCZ, Lajos: A kizigazgatds alapintézményei, Budapest: HVG-
ORAC, 2005 ¢és HajNnaL, Gyorgy: Hungary. In VERHOEST, KOEN et al.
(szerk.): Government agencies. Practices and lessons from 30 countries. Palg-
rave Macmillan, 2012

3 GERING, Zsuzsanna: Tartalomelemzés: A virtudlis és a ‘valds vildg ha-
tdrdn. Egy villalati honlap-elemzés bemutatdsa. Kultira és kozosség, V.(1),
2014, 9-24

3 Kr1pPENDORFF, K.: Content analysis: an introduction to its methodology
2nd Edition., Thousand Oaks; London: SAGE, 2004., 18.

adatbdzis, amely ezt a szervezeti kort konnyen azonosithaté
modon tartalmaznd.

Az eredmények értelmezésénél természetesen kritikus fon-
tossdgli szem el6tt tartani azt, hogy az egyes szervezetek hon-
lapjain taldlhat6 informdcié nem ad teljes és pontos képet a
valés szervezeti torténésekrdl és folyamatokrdl. Ugyanakkor
a honlapokon megjelend tartalmak és az interneten torténd
kommunikdcié vizsgdlata lehetéséget ad arra, hogy az tigy-
nokség tipust szervezetek teljesitménymenedzsmenthez valé
viszonydra, a megjelend tartalmi elemek sdlypontjaira, a tel-
jesitményorientdcié intézményesiiltségére és szerepére vonat-
kozdan kovetkeztetni lehessen.

A kutatds sordn bizonyos témakérok, programok, meg-
hatdrozott dokumentumok és szervezeti egységek megjele-
nését vizsgaltam a honlapokon, azaz az elemezett szovegek
(a szervezeti honlapok és azon elérhetd dokumentumok) té-
ma-strukedrdjinak feltdrdsa volt a f8 célkittizésem.

4. A kutatds eredményei

Elséként roviden bemutatom a vizsgélt szervezeti kor néhdny
fontos jellegzetességét. Ez kijeloli azt az értelmezési keretet
(kontextust), ahol az adatelemzés eredményei érvényesek.
Az adatok elemzése sordn gyakorisdgokat vizsgdltam arra a
kérdésre keresve a valaszt, hogy milyen teljesitménymenedzs-
ment-eszkozok és kapcsolddd szervezeti egységek jelennek
meg a vizsgalt szervezeti korben, és mennyire tekinthetd el-
terjedtnek és intézményesiiltnek a teljesitményorientdcid.

4.1. Az iigynokség-tipusii szervezetek fobb jellemzdi

2015. janudr 1-jei dllapotot tekintve 75 olyan szervezetet azo-
nositottam, amely megfelelt az alkalmazott tigynokség-tipu-
st szervezet definiciénak. Ezen szervezetek koziil 72-nek volt
miikdd honlapja az adatfelvétel idején.

Ugynokség-tipusu szervezetek felettes szervei (gyakorisag)
19

4.1. dbra
Az iigynﬁk:ég—tépu:ﬂ szervezetek fe[ettes szervei

A vizsgdlt szervezetek felettes szervek szerinti megoszldsat
mutatja az aldbbi dbra. A legtobb szervezet az Emberi Erd-
forrdsok Minisztériuma (EEMI, 19), illetve a Beliigyminisz-
térium (BM, 12) ald tartozott, mig a legkevesebb tigynok-
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ség-tipust intézmény az Igazsigligyi Minisztérium (IM, 3)
és a Kiilgazdasdgi ¢és Kiiltigyminisztérium (KKM, 3) alatt
miikddott az adatfelvétel idején.

Az 4gazati hovatartozds ldthaté a kovetkezd dbrdn. Itt a
kormdnyzati funkciék (COFOGQG) legfelsé szintje szerinti
besoroldst vettem alapul®. Azon szervezetek esetében, ahol
tobb funkcié is megjelent elsédleges szinten, igyekeztem azo-
nositani a domindns dgazatot.

A legtobb vizsgéle szervezet gazdasdgi tigyekkel (pl. mun-
katigyek, mez8gazdasdg, kozlekedés igazgatdsa), illetve dlta-
lénos kozszolgdltatdsokkal foglalkozott. A kérnyezetvédelmi
dgazathoz, illetve a lakdsépités és kommunadlis létesitmények
funkcidhoz csupdn 1-1 szervezet volt besorolhaté.

Az Uigynokség-tipusu szervezetek agazati besoroldsa (COFOG
alapjan, gyakorisag)

18

4.2. dbra
Az iigynokség-tipusii szervezetek kormdnyzati funkcid szerinti
besoroldsa

Meglehet8sen heterogén képet kapunk az tigyndkség-ti-
pust hazai szervezetekrél korukat, méretiiket, stabilitdsukat
tekintve. A szervezetek létszdma széles skdldn mozog: a legki-
sebb szervezet 20 {8s, mig a legnagyobb (Klebelsberg Intéz-
ményfenntarté Kozpont, a tovabbiakban: KLIK) 130.330 {6t
foglalkoztatott az adatfelvétel idején. Ez utébbi szervezet lét-
szdma ugyanakkor kiugré mértékben magas, 2000 {8 feletti
foglalkoztatotti létszdma Gsszesen csupdn 3 szervezetnek volt
(a KLIK-en kiviil a NAV és a Mentészolgélat létszdma halad-
ja meg a 2000 {4¢).

Az iigynokség-tipusii szervezetek néhdny alapjellemzéje

4.3. tablazat

ennél is nagyobb, de errdl nem sikeriilt megbizhat6 adatot
szerezni).

A vizsgdle szervezetek kora szintén meglehetdsen széles
skdldn mozog: a legrégebben mikods szervezet 145 éves,
mig a legfiatalabb 2015. janudr 1-jén jott létre. A szervezetek
kordnak megéllapitdsa nem minden esetben volt egyszerd,
mivel e szervezeti kort érintd sok strukturdlis dtalakitds ko-
vetkezményeképp a jogel6dok és ebbdl fakaddan a jogfolyto-
nossdg megidllapitdsa sokszor nehézségbe titkozote. Kiinduls
informdcidként az alapité okiratokban megnevezett alapitdsi
év szolgilt.

A szervezet irdnyitdsdnak stabilitdsa szempontjdbdl egy
fontos tényezdt, az elsd szdmu vezetd kinevezése 6ta eltelt
idét is megvizsgdltam (70 szervezetrdl dllc rendelkezésre
erre vonatkozd informdcid). Ez azért fontos szempont, mert
a teljesitménymenedzsment eszkozok kialakitdsa, bevezeté-
se viszonylag hosszd id6t (tobb hénapot) igényld folyamat,
és ciklikus voltuk miatt e rendszerek 4ltaldban csak 1-2 év
elteltével fejtik ki szemléletformdlé hatdsukat és hozzdk az
eredményeket a szervezeti teljesitmény javitdsa tekintetében.
Rdaddsul a fels6vezetés elvdrdsai és tdmogatdsa a szervezeti
szint(i teljesitménymenedzsment-eszkdzok alkalmazdséhoz
kritikus fontossdgu.

Atlagosan 3,2 éve vannak e szervezetek elsé szimu vezetdi
poziciéjukban. Csupdn 6 olyan szervezetet taldltam, ahol az
elsd szamu vezetd tobb mint 5 éve vezeti az adott szervezetet,
azaz a 2010-es kormdnyvéltdst megelézden is ebben a pozi-
ciéban volt. Ugyanakkor a szervezetek felénél (34 esetben)
az elmalt 2 éven beliil is véltoztak — akdr t6bb alkalommal
is — az elsé szdmu vezetdk.

4.2. A reljesitménymenedzsment vizsgdlt elemeinek
megjelenése az iigynokség-tipusii szervezetek

honlapjain

A teljesitménymenedzsment (a tovdbbiakban: TM) tartalmi
elemei koziil a kutatds sordn azokra sztikitettem a kort, ame-
lyek jellegiiknél fogva megjelenitheték a szervezet kommu-
nikdci6jéban, honlapjai. Az egyes kategéridkat eldéntendd

N Min. Max. Atlag Széras
Létszdm 64 20 130330 2851,54 16573,5
Eves koleségvetés (ezer Fr) 58 317600 184905000 12504965 27738618
A szervezet kora (év) 75 0 145 19,5 27,9
Elsé szdmu vezetd kinevezése 6ta 70 0 19 3,2 3,8
eltelt id6 2015. 01. 01-én (év)

Hasonléan a létszdmhoz, a kéltségvetés nagysdga is széles
terjedelmet fog 4t, a legkisebb szervezet évente 317,6 millié
forintbdl gazdilkodik, mig a legnagyobb kéltségvetés meg-
haladja az évi 184 mrd forintot (a KLIK kéltségvetése még

37 68/2013. (XII. 29.) NGM rendelet 1. Melléklete

kérdésként kezeltiik, vagyis azt vizsgdltuk, hogy megjelenik-e
az adott téma, dokumentum a szervezet honlapjin vagy sem.

A célok és tervek jelenlétét, alkalmazdsdt a kiildetés, stra-
tégia, operativ terv és koltségvetési terv  dokumentumai-
nak honlapon torténd megjelenésével vizsgiltam. A beszd-
mol6kat, éreékeléseket a koltségvetési beszdmoldk mellett



a szakmai jelentések megjelenésével elemeztem. A mérési
rendszerekhez kapcsolhaté a mindségiigy megjelenése is.
Fontos megjegyezni, hogy a kéltségvetési terv és koltségve-
tési beszdmolé megjelenése a szervezetek honlapjain nem a
teljesitménymenedzsment egyik eszkoze, hiszen hazdnkban
alapvet8en hagyomdnyos bdzisalapt, tételsoros koltségveté-
sek késziilnek, amelyeket nem tekinthetiink a teljesitményo-
rientdlt mikodés jelének. E témateriilet szerepeltetésének oka
az, hogy a koltségvetés és a koltségvetési beszdmold honlapon
torténd elhelyezése az dtldthatdsdg erdsitése miatt minden
kozfeladat elldtd szerv szdmdra kotelezden eldirt feladat™.

A koltségvetési terv és a koltségvetésre vonatkozé éves
szamviteli beszdmol a vizsgélt szervezeti honlapok valami-
vel t8bb mint ¥%-ed részénél volt megtaldlhatét. Ezen infor-
micidk kozzététele a honlapon a kozérdekd adatok kozott
kotelezd a vizsgilt szervezetek szdmdra, ezért ez a megjele-
nési ardny nem értékelhetd magasnak. Ezen dokumentumok
megjelenése — miképp ezt az el6z8ekben mdr kiemeltem — 6n-
magukban nem mutat elkételez8dést a teljesitményorientdlt
miikddés irdnt, ugyanakkor az dtldthatésdg miatt fontosak.

Megvizsgiltuk az operativ tervek megjelenését is, amelyek
a kozigazgatdsban jellemz8en a szakmai munka megtervezé-
sét szolgald éves vagy féléves munkatervekben, munkaprog-
ramokban odltenek testet. A honlapokon elérhetd szervezeti
és mukodési szabdlyzatok (tovdbbiakban szmsz) alapjén 55
szervezet esetében késziil szakmai munkaterv, ami a szerve-
zetek tobb mint ¥4-ed részét jelenti, azonban a honlapokon
ennek csupdn kis része jelenik meg: a szervezeteknek keve-
sebb mint negyede teszi kdzz¢é honlapjdn is az operativ terveit
éves vagy féléves bontdsban.

Az ligynokség-tipust szervezetek kozel fele (a vizsgdlt 72
honlapbdl 34 esetben) teszi kozzé rendszeresen szakmai be-
szamol6jdt, amelyben jellemz8en éves gyakorisiggal mutat-
jak be és érékelik a szervezet szakmai munkdjdt. A szakmai
beszdmolék nagyon kiilonboz8 mindségben, mélységben,
terjedelemben késziilnek. Azokat a publikdle dokumentu-
mokat soroltuk be ebbe a kategéridba, amelyek a szervezetek
tobbnyire el8z8 évi szakmai tevékenységérdl nytjtanak 6sz-
szefoglald éreékelést, és kiilonbozd mutatdészdémokkal és azok
szdveges éreékelésével foglaljak 6ssze a legfontosabb esemé-
nyeket, tevékenységet. Ez a beszdmolé nem ugyanaz, mint
a koleségvetés szdmszaki beszdmol6jdt kiegészit§ szdveges
beszdmold, amely a koltségvetési terv és a megvaldsult tény
bevételek és kiaddsok eltéréseinek magyardzatdra hivatott.
Természetesen a szakmai beszdmolé szinte minden esetben
tartalmaz a koltségvetéssel kapcsolatos terv és tényadatokat
is, de tartalma b&vebb és sokkal inkdbb a szakmai tevékeny-
ségek bemutatdsdra, értékelésére fokusz4lo.

A vizsgalt szervezetek harmada jeleniti meg honlapjdn kiil-
detését vagy ehhez kapcsolédé tartalmakat, pl. alapéreéke-
ket, jovéképet. Ennek vizsgédlata azért fontos, mert a kiilde-
tésiiket a szervezetek nem dnmagdért, hanem a hosszd téva
tervezés, stratégiaalkotds részeként szoktdk megfogalmazni,
azaz a kiildetés megjelenitése arra utal, hogy a szervezetben

38 Errél lasd bévebben az dltaldnos kézzétéeeli lista az informéaciés 6n-
rendelkezési jogrol és az informdciészabadsdgrol sz6l6 2011. évi CXII. tor-
vényt, illetve a www.kozadattar.hu weboldalt

Alapitas 6ta eltelt id6, gyakorisag

18
8
6
e

0-1évkozott 1-2 évkozott  2-5évkozott 5-10évkozott 10 évnél tobb

40

Els6 szdmu vezetd kinevezése 6ta eltelt id6, gyakorisag

30 j

21 ;
13 ‘

I : |

0-1év 1-2 év 2-5év

5 évnél tobb

4.4. dbra
A vizsgdlt szervezetek alapitdsa dta eltelt idd és az elsd szdmii
vezetbk kinevezése dta eltelt idd

A teljesitménymenedzsment kiilonb6z6 eszkozeinek
megjelenése a vizsgalt honlapokon (gyakorisag, N=72)

55 55 54

4.5. dbra
A teljesitménymenedzsment vizsgdlt elemeinek megjelenése a szer-
vezeti honlapokon

jelen van — vagy valamikor kordbban jelen volt — a stratégia-
alkotdsi tevékenység. Szintén a szervezetek harmada jelenit
meg honlapjdn mindségiiggyel kapcsolatos tartalmakat, pél-
ddul mindségpolitikai nyilatkozatot, ISO tanusitvinyokat
vagy CAF értékeléshez kapcsol6dé elemeket.

A 72 vizsgalt honlap koziil csupdn 13 esetben taldltunk
intézményi stratégiai dokumentumot. A kormdnyzati stra-
tégiai irdnyitdsrol sz6l6 38/2012. (III. 12.) Korm. rendelet
ugyan feladatként szabja meg a vizsgdlt szervezeti kor szdmd-
ra intézményi stratégia megalkotdsdt, amelynek e jogszabdly
értelmében igazodnia kell a nemzeti kozéptavi stratégidhoz
és miniszteri programhoz, illetve szakpolitikai stratégidkhoz.
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Teljesitménymenedzsment elemek megjelenitésének
elterjedtsége, intenzitasa (N=72)
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4.6. dbra
Teljesitménymenedzsment-eszkozik megjelenitésének elrerjedtsége,
intenzitdsa
Kontrolling, minGségligy és stratégiai szervezeti
egységek, poziciok
26
Kontrolling Min&ségligy Stratégia

4.7, dbra

A reljesitménymenedzsment intézményesiiltsége

A teljesitménymenedzsment intézményesiiltségének intenzitasa
(N=70)
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Egy tipusti szervezeti  Két tipusu szervezeti
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Mindhdrom tipusu
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4.8. dbra
A reljesitménymenedzsment intézményesiiltségének intenzitdsa

Ugyanakkor az intézményi stratégidk elkészitését a rendelet a
nem kotelezden elkészitendd tervdokumentumok kézé sorol-
ja, azaz tdmaszt is elvdrdst, és nem is.

A vizsgdle teljesitménymenedzsment elemek esetén meg-
vizsgdltam azt is, hogy az elemzett szervezetek a kiilonb6z8
modszerek koziil mennyit nevesitenek honlapjaikon. Ez a
kovetkezd 5 kategéria dsszpontszdmdnak kiszdmitdsdt jelen-
tette: kiildetés, stratégia, operativ terv, szakmai beszdmolo,
mindségligy. A vizsgalat megmutatja azt is, hogy mennyire
elterjedt ezen eszkozok alkalmazdsa az tigynokség-tipust
szervezetekben, illetve vélaszt kapunk arra a kérdésre, hogy
tobb eszkozt is alkalmaznak-e a szervezetek parhuzamosan.
Az elemzésbe nem vontam be az egyébként kételez8en pub-
likdlandé koltségvetési terv és koltségvetési beszdmoldk meg-
jelenitését, illetve az operativ terv esetén csak a honlapon is
szerepld terveket vettem figyelembe. A honlappal is rendelke-
28 72 szervezet koziil 52 szervezet, azaz kozel %-ed résziik je-

lenit meg a honlapon legaldbb egy teljesitménymenedzsment
eszkozt, 31 szervezet pedig legaldbb két eszkozt.

Vizsgdlati szempontként jelent meg, hogy intézménye-
siilt-e és ha igen, milyen formdban a teljesitménymenedzs-
ment a vizsgdlt szervezetekben, azaz léteznek-¢ olyan szer-
vezeti egységek vagy pozicidk, amelyek a teljesitményme-
nedzsmenthez kdthet8ek. Ilyen lehet példdul egy kontrolling
csoport, egy mindségiigyi referens vagy akdr egy stratégiai
tervezési osztdly. A kérdés megvélaszoldsihoz a honlapokon
elérhetd szervezeti dbrdk és szmsz-ben taldlhaté feladatleird-
sok alapjén kddoltunk.

A fenti 4bra alapjdn a vizsgdlt szervezetek tobb mint har-
maddban taldlhat6 stratégiai szervezeti egység, 23 esetben
kontrolling egység vagy pozicid, és 20 szervezetnél taldleunk
mindségligyére felel6s szervezeti egységet vagy poziciot.
A kontrolling szervezeti egységek tilnyomoérészt a gazdasdgi
teriilethez tartoznak (pl. Kéltségvetési és Kontrolling Osztdly
néven) vagy kisebb részben a felsdvezetdt timogaté torzskari
egységként (pl. Vezetés tdmogatdsi Fosztily) jelennek meg
a szervezeti strukeirdban. A mindségiigyi teriilet jellemzden
torzskarként miikodik a felsdvezetéshez rendelten. A stratcé-
giai teriiletekkel foglalkozd szervezeti egységek esetén taldl-
haté a legnagyobb heterogenitds a szervezeti elhelyezkedést
illet8en. Van példa arra is, hogy mér a felsévezetés szintjén
megjelend teriilet (pl. stratégiai elndkhelyettes), tobb esetben
a fels8vezetés mellé rendelt torzskar (pl. Stratégiai Kabinet),
viszonylag gyakori, hogy a projektmenedzsmenttel sszekap-
csolva miikédik (pl. Stratégia- és programtervezési FSosz-
taly), és van olyan megoldds is, ahol a nemzetkozi teriilettel
osszevonva miikddik (Nemzetkozi és stratégiai [gazgatdsdg).
Arra is van példa, hogy a stratégiai és a kontrolling teriilet
egy szervezeti egységen beliil miiksdik.

Megvizsgdltam azt is, hogy mennyire intenziv az intézmé-
nyesiiltség, azaz a szervezeti struktdrdban megjelenik-e tdbb-
féle egység vagy pozicié is a vizsgdlt kategéridk koziil.

Az tigynokség-tipust szervezetek t6bb mint 60%-a alkal-
mazza a kutatds sordn elemzett valamelyik szervezeti egység
kategéridt. 21 esetben (30%) egy tipust szervezeti egység
jelenik meg, a szervezetek negyedénél kétféle teriilet is in-
tézményesiilt, mig 4 szervezet esetében mindhdrom vizsgélt
teriilet fellelhetd.

Megvizsgiltam azt is, hogy van-e kapcsolat a honlapon
megjelenitett teljesitménymenedzsment eszkdzok szdma és
a teriilet intézményesiiltsége kozott. Nem meglepd médon
létez8 és pozitiv irdnyd kapcsolat van e két véltozd kozott
(a korreldcids egyiitthaté értéke 0,314, p=0,01): azok a
szervezetek, amelyek tobb TM elemet is kommunikdlnak
honlapjukon egytttal intézményesitették is e teriiletet, azaz
rendelkeznek akdr tobb kapcsolédd szervezeti egységgel és
pozici6val is.

5. Osszefoglalés, kovetkeztetések

A web-tartalomelemzés eredményei alapjén megéllapithato,
hogy a teljesitménymenedzsment eszkozrendszer vizsgélt ele-
mei nem teljesen ismeretlenek az tigynokség-tipust szerve-
zetek tobbségében. A szervezetek ¥-e megjelenit honlapjin



legaldbb egy teljesitménymenedzsment eszkozt, és tobb mint
40%-uk (31 szervezet) pedig legaldbb kétféle teljesitményme-
nedzsment-eszkdz alkalmazdsit kommunikdlja. Természete-
sen egyetlen teljesitménymenedzsment elem megjelenitése
még tdvolrdl sem jelenti azt, hogy az adott szervezet elks-
telezettnek lenne tekinthetd a teljesitményorientdcié irdnt.
Azonban twbbféle TM elem egyiittes megjelenitése vals-
szindsiti azt, hogy az adott szervezetben valéban mitikddnek
a teljesitménymenedzsment alkalmazdsok, eszkozok.

A vizsgalt eszkdz6k honlapon t6rténd megjelenitése alap-
jan ugyanakkor nem tudunk megalapozottan kovetkeztetni
haszndlatuk pontos jellemzdire, szervezeti bedgyazottsiguk-
ra. A teljesitménymenedzsmenthez kothetd szervezeti egy-
ségek és pozicidk szervezeti struktdrdban valé megjelenése
viszont mdr arra utal, hogy a teljesitménymenedzsment bi-
zonyos elemei intézményesiiltek, és az tligynokség-tipust
szervezetek mindennapi miikodésének részévé véleak. A vizs-
gélt szervezetek kb 60%-a rendelkezik legaldbb egy olyan
szervezeti egységgel vagy poziciéval, amelynek tevékenysége
szorosan kothetd a teljesitménymenedzsmenthez, és 21 szer-
vezetnél (kb 30%) taldltunk példdt legaldbb két, a szervezeti
struktirdban is megjelend intézményesiilt teriiletre.

Fontos azt is rogziteni, hogy az elemzésbe bevont szerve-
zeti honlapok jelent8s részénél nem taldlni utaldst egyetlen
vizsgilt teljesitménymenedzsment elemre sem (20 esetben
a 72-bél), illetve a szervezeti struktdra nem tartalmazott a
teljesitményorientdlt miikodéshez kdthetd szervezeti egysé-
geket, pozicidkat a szervezetek 40%-4n4l.

Tovabbi kutatdst igényel annak a kérdésnek a megvélaszo-
ldsa, hogy mi e heterogén kép oka, azaz milyen tényezdk ha-
tdsdra kezd szervezeti szintli teljesitménymenedzsment esz-
kozoket alkalmazni egy tigynokség-tipust szervezet. Ehhez
kapcsolédik az a kérdéskor, hogy mely tényez8k gétoljdk a
teljesitményorientdlt mkodést a vizsgdlt szervezeti korben.
Ezekre a kérdésekre a bemutatott kutatds nem ad ugyan vé-
laszt, de kijelsl néhdny tovabbi vizsgdléddsi irdnyt.

Lényegesnek tlinik a szakirodalom alapjdn a felsévezetés
szerepe és ezzel Osszefiiggésben az intézményi autonémia a
teljesitményorientdlt m(kodés kialakitdséban. A kézszek-
torbeli teljesitménymenedzsment melletti egyik fontos érv
éppen az, hogy képes novelni a szervezetek dtldthatdsdgit,
valamint célorientdltsigdt, és ezdltal megfelels eszkozoket
kindl az elszdmoltathat6sdg noveléséhez. Erre éppen azért
van sziitkség, mert bizonyos szervezetek akkor tudnak iga-
z4n eredményesen, a kornyezeti elvdrdsokra megfeleld vdlaszt
adva mtikddni, ha az intézményeknek az Sket érinté donté-
sekben megfeleld mozgdstere, autonémidja van. Fontos kér-
dés az tigynokség-tipusu szervezeteket illet8en, hogy miképp
érvényesiil esetiikben a vezetdi autondmia. A kutatds eredmé-
nye ebbdl a szempontbdl nem tdl biztatd: a vizsgdlt szerveze-
tek felénél az elmilt 2 évben is tobbszor cserélédeek az elsd
szamu vezetdk, és csupdn 6 olyan szervezet van (ami kevesebb
mint 10%), ahol az elsd szdmu vezetd 5 évnél hosszabb ideje
van pozicidban. Az a tény, hogy az elsé szdmu vezetdk pozi-
ciéja nem tekinthetd stabilnak mindenképp gdtl6 tényezd a
teljesitményorientalt miikdés kialakitdsa szempontjdbdl.

A teljesitményorientdci6 erdsitése megjelent a kormdny-
zati célkittizések kozott is, ez a szdndék — tobbek kozott

— kiilonbéz8 jogszabdlyokban 6ltott testet, amelyek egyes
konkrét teljesitménymenedzsment elemek alkalmazdsdc ir-
jik el8 kotelez8 médon az tigyndkség-tipust szervezetek-
nek. Ilyen példdul az eredményorientalt szdmviteli rendszer
2014-es bevezetése a koltségvetési szervekben (dllamhdz-
tartds szdmvitelérdl sz6l6 4/2013. (I. 11.) Korm. rendelet
alapjdn).

Ugyanakkor t8bb olyan jogszabélyi el8irdssal is taldlkoz-
tam a kutatds sordn, amelyek ugyan kételezd méddon irnak
elé a teljesitménymenedzsmenthez kapcsoléddan feladato-
kat, de azok nem vagy csak részlegesen, formdlisan kertiltek
bevezetésre az érintett szervezetekben. Néhdnyat mér példa-
ként emlitettem a kordbbi fejezetekben, de osszefoglaléan is
érdemes rdjuk tekinteni:

— Az dtldthatésig novelése érdekében a honlapon kétele-
z28en megjelenitendd elemeket ir el az Altalinos koz-
zétételi lista az informdcids dnrendelkezési jogrol és az
informdciészabadsdgrol sz616 2011. évi CXII. tdrvény.
A vizsgilt szervezeti korben e jogszabdly alapjén kote-
lez§ példdul az intézményi koleségvetés és az errdl sz6l6
beszdmolé kozzététele a honlapon, azonban az tigynok-
ség-tipust szervezetek koriilbeliil negyede nem tiinteti
fel honlapjdn ezeket a dokumentumokat.

— A kormdnyzati  stratégiai  irdnyitdsrél  sz6l6
38/2012. (III. 12.) Korm. rendelet értelmében a kor-
madnyhivataloknak és kozponti hivataloknak éves intéz-
ményi munkatervet kell késziteni kételez8en elkésziten-
d§ stratégiai tervdokumentumként, amely tartalmazza
a kovetkezd évre vonatkozé célokat, hataridéket, intéz-
kedéseket, és ezt meg kell kiildeni a felettes miniszté-
riumnak minden év janudr 15-ig. A tartalomelemzés
egyik eredménye, hogy bdr a szervezetek tobbsége készit
éves munkatervet, de a szmsz-ek elemzése alapjén nem
mindenhol késziilnek ilyen dokumentumok: a szerveze-
tek koriilbeliil negyede nem készit operativ tervet.

Mi a tanulsdg? Egy jogszabdlyi eléirds 6nmagdban sok
esetben nem elegendd az adott teljesitménymenedzsment
elem alkalmazdsihoz, hiszen minden ilyen médszer alkal-
mazdsa szaktuddst, iddt és esetenként pétldlagos erdforrdso-
kat igényel. Ha nem kapcsolddik hozzd valamilyen 6szténzd
mechanizmus, és nincs kdvetkezménye a nem teljesitésnek,
akkor nagy valészintséggel az torténik, ami a fenti jogsza-
bélyokkal: a szervezetek formalisan bevezetik, de nem feltét-
leniil alkalmazzék a gyakorlatban, vagy egyszertien be sem
vezetik az adott eszkozt.

A felsévezetSk szerepe és a kormdnyzati elvdrdsok mellett
még szdmos olyan tényezd lehetséges, amelyek segitik vagy
épp gdroljdk a teljesitményorientdlt mikodést a hazai koz-
igazgatds ligynokség-tipust szervezeteiben, de ezek feltér-
képezése tovabbi kutatdsokat igényel. A kutatdsbdl kirajzo-
16d6 kép mindenesetre rendkiviil heterogén: szép szdmmal
vannak olyan szervezetek, amelyek valészintsithetéen nem
haszndljik a teljesitménymenedzsment vizsgélt eszkodzeit, de
létezik a skdla mdsik végére is példa, azaz taldlhaték olyan
tigynokségek is (a kutatdsba bevont szervezeti kor koriilbeliil
negyede), amelyek intenziven alkalmaznak tobbféle teljesit-
ménymenedzsment eszkozt, és intézményesitették is miiko-
désiikben e teriiletet.
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