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"Ami mérhetéo mérd meg, ami nem mérhetd, tedd mérhetove!"

Measure what is measurable, and make measurable what is not so.

Galileo Galilei

""What gets measured gets done.""

It has been attributed to Peter Drucker, Tom Peters, Edwards Deming, Lord Kelvin and others



Tartalmi kivonat

Dolgozatunk az allami teljesitményt gyakorlati szempontbdl kozeliti meg, és igyekszik kézzel
foghatova tenni azt. A téma igen aktualis, hiszen a hatékonyan miikodo kozigazgatas minden
orszag versenyképességének sarokkdve.

Az allami teljesitmény négy dimenzion keresztiil — hatékonysag, gazdasagossag, ered-
ményesség, méltanyossag - vizsgalhato, dolgozatunk az elsé haromra fokuszal. Az allam fel-
adata a tarsadalmi-gazdasagi problémak és igények alapjan olyan kozpolitikdk kialakitasa,
amelyek a kozszolgaltatd szervezetek miikodéséhez keretet adnak, 6sztondznek a minél jobb
teljesitményre, de a bels6 miikodésbe nem szolnak bele, az mar az egyes intézmények sajat
hataskore. A kozpolitika alkotdsa harom 1épésben torténik, az egyes 1épések a kdvetkezdkre
hatassal vannak, és ez a kapcsolat visszafelé is igaz. Els6ként torténik az allamiranyitasi poli-
cy alkotas, ezutan az agazati szakpolitikak megalkotésa, s végiil a kozszolgaltatasok nyujtasa.
Dolgozatunk az allamiranyitas teljesitményével foglalkozik.

A torténelem soran a gazdasagi események és valsagok nyilvanvalova tették, hogy a jo-
1éti allam idedja eredeti formajaban nehezen fenntarthatd. Ennek hatasara egyre inkabb az al-
lam teljesitményét kozéppontba helyezd szempontok keriiltek eldtérbe, példaul a *70-es évek
végeétdl a New Public Management nézetei.

Ezen til szdmos nemzetkozi projekt foglalkozik a teljesitmény ilyen célu mérésével, és
probal iranyt mutatni olyan értékeld rendszerek kialakitdsahoz, melyek Osszehasonlithatova
teszik az orszagokat. Az EU PERF (Performance of Governance) projektje azzal a céllal szii-
letett meg, hogy ezen vizsgalatok szines nézOpontjait egységesitse, és egy rendszerbe foglalja.
Hét blokkbdl épitkezik, amelyek tovabbi indikatorokat tartalmaznak, és fontossaguk és mér-
hetdséglik szempontjabol priorizaltak. Mi ezek koziil a ’capacity to innovate’ indikatort va-
lasztottuk tovabbi elemzésre, vagyis arrdl gondolkodunk, hogy egyrészt, hogyan lehet 6szto-
ndzni az innovacidt a kozigazgatasban, masrészt arrol, hogy hogyan lehet innovaciot az al-
lamiranyitas szintjén 6sztonzo policyt alkotni. Azért is indokolt ez a valasztas, mivel a jelen-
legi turbulens gazdasdgi kornyezetben, ahol az allamoknak is gyorsan kell reagalniuk, jra
kell gondolniuk szerepiiket, és alkalmazkodniuk kell a megnovekedett elvarasokhoz, kulcs-
fontossaguva valik az allam innovacios képessége.

Foglalkozunk a nehézségekkel is. Mar az innovaci6 fogalma sem egyértelmiien megha-
tarozhato, illetleg az is problémat jelent, hogy értelmezése utan mit és hogyan kell és lehet
mérhetéveé tenni. Az innovacio altalanos feltételeit azonositva lathatd, hogy 11j 6tletek genera-

lodasahoz inputként sziikség van megfeleld informéciora €s emberi eréforrdsra, finanszirozas-



ra, valamint innovacidra nyitott kdrnyezetre. Dolgozatunk végén ezen tényezdket vizsgalva
tesziink javaslatot olyan lehetséges indikatorokra, melyek képesek az allam innovéacios képes-

ségének mérhetdveé tételére:

Javasolt indikatorok

Felsofoku végzettségliek aranya, munkaerd szazalékaban

Az innovativ allamigazgatasi projektek tamogatasara koltott 6sszeg az 6sszes kormanyzati kiadas sza-
zalékaban

Van-e a (korméanyzatban) felelése az kormanyzati innovacionak?

Az automatizalt (IT-vel tamogatott) folyamatok/iigyek szdma az Gsszes folyamat/iigy szazalékaban
Kutatoéintézetek/egyetemek bevonasa a projektszam szazalékaban

Allampolgéarok bevonasa, innovacios projektek szazalékaban

Tréningorak szama/fo

Innovaciobdl fakado hatékonysagnovekedés alapjan kiosztott bonusz az 6sszes bonusz szazalékaban

Egy koz0s (tudasmenedzsment) rendszeren beliil elérheté dokumentumok szama/6sszes dokumentum

Munkavallalok 6sszetétele, motivacioja
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1. BEVEZETES

Dolgozatunk az allami teljesitményt gyakorlati szempontbol kozeliti meg, és igyekszik kézzel
foghatdva tenni azt. A téma igen kurrens, hiszen a hatékonyan miikddé kozigazgatas minden
orszag versenyképességének sarokkdve.

De miképpen ragadhaté meg az allam teljesitménye? Szamtalan nemzetkozi projekt, ku-
tatas sem tudta azt a maga teljességében, komplexitasaban megragadni. Az allami teljesit-
mény szamtalan dimenzidja Gsszefiiggd szerves egész, egyes eleminek atgondolatlan kiraga-
dasa sulyos informacidveszteséggel jarhat, és téves kovetkeztetések levondsahoz vezethet.

Ennek szellemében alltunk neki a téma kutatasanak, a dolgozatunknak ugyanakkor nem
célja az allam teljesitményét annak teljes spektrumaban vizsgélni. A célunk egy kisebb, &m
nem kevésbé fontos részteriilet, az allam innovacios képességének behatdbb vizsgalata.

Az egyes teljesitmény-Osszetevok mérhetdvé tétele az allammal foglalkozo kutatok leg-
nagyobb kihivast jelentd feladata. Témavalasztasunk legfbb motivacidja az, hogy bar nem-
zetkozileg igen nagy érdeklddés mutatkozik az innovacio és annak mérése irant, modszertana
¢s értelmezése viszonylag kidolgozatlan, a téma kidolgozasa szamtalan lehetdséget tartogat.

Dolgozatunk soran mi is erre vallalkozunk, és hissziik, hogy ha megoldani nem is tud-

juk, de kutatasunkkal hozzajarulhatunk egy formalodo tudomanyteriilet gazdagitasahoz.



2. ALLAM ES HATEKONYSAG

Ebben a részben meghatarozasra keriilnek a dolgozatban hasznalt legfébb fogalmak, tob-

bek k6zott az allam és a teljesitmény komplex fogalmai.

2.1. AZALLAM FOGALMA

Az allam egy komplex fogalom, melynek definidldsa nehézségbe litkozik, hiszen hatarai
nem egyértelmiien meghatdrozhatoak. Definicid szerint azt mondhatjuk, hogy az allam
egy orszagon beliil a f0hatalom gyakorldja, a szuverenitas letéteményese, mely a tarsa-
dalmi fejlédés egy bizonyos fokan objektiv tarsadalmi sziikségletként létrejott, €s a tarsa-
dalmi struktira fennmaradasat, tovabbfejlédését szolgalja. De miként is ragadhaté meg ez
a definici6? Miképpen tudjuk ezt a meghatarozast kézzelfoghatova, vagy éppen elképzel-
hetévé tenni? Hogyan tudjuk leirni azt?

Két megkdzelitést alkalmazhatunk, az egyik, az institucionalista megkdzelités,
amely az allamot, intézmények 0sszességeként vizsgalja, mig a masik betoltott funkcidin
keresztiil kozeliti meg azt.

Ha az 4llami funkciok definialasara alkalmazhatjuk a COFOG' modszertant, mely az
alabbi allami funkciokat kiillonbozteti meg:

o dllami mitkodési funkciok (torvényhozas, rendvédelem, kozosségi szolgaltata-

sok),

e joléti funkciok (oktatas, egészségligy, nyugdij és egyéb joléti szolgaltatasok,
lakastigyek, kozosségi tevékenységek, szorakoztato, kulturalis, és vallasi tevé-
kenységek),

® a gazdasagi funkciok (kozlekedés, ipar, mezdgazdasag, kornyezetvédelem stb.)

illetve az allamadossag-kezelés,
e ¢s a funkciokba nem sorolhatd egyéb tételek.

Az allami intézményrendszer alatt azon intézmények Osszességét értjiik, melyek ke-
retén beliil az dllam funkcioinak ellatasara képes. Ezek az intézmények a magyar allam te-
kintetében a kozigazgatasi intézményeknek feleltethetéek meg. A kozigazgatas két részre
bonthato, allamigazgatasra és dnkormanyzati rendszerre. Az allamigazgatason beliil talal-

juk a kormanyzatot, a minisztériumokat, és azok szervezetét, illetéleg a nem minisztériumi

! coroG szabvany szerint mér példaul az allami szerepvallalas stlyat az egyes teriileteken mérd, IMF altal
készitett GFS (Government Finance Statistics).



forméaban miikodo, €s a teriileti dllamigazgatasi szerveket is. A kozszolgaltatd szervezetek
,,a kozponti allam- és a helyi kdzigazgatast megtestesito intézmények, valamint mindazon
tovabbi szervezetek Osszessége, amelyek miikodését meghatdrozd részben allami, vagy
helyi 6nkormanyzati koltségvetésboél fedezik.” (Kiss-Révész, 2010)

A tovabbiakban, dolgozatunk soran az allamigazgatds és a kozigazgatas fogalmat
gyakran felvaltva hasznaljuk, hiszen, mint majd latni fogjuk, a megallapitasaink az allam-
igazgatas rendszerébdl onkormanyzati kornyezetbe konnyedén atemelhetok. Ennek ellené-
re a dolgozatunk nem kivanja az allamot teljes terjedelmében gorcso ala venni. Fokusza-
ban az allamigazgatas, és annak teljesitménye all, igy nem célunk az allam hatarainak

meghatarozasa, vagy allasfoglalas a kiilonb6z6 nézetek kozott.

2.2. MINEM ALLAMI HATEKONYSAG?

A dolgozat célja elsésorban az allam, mint allamigazgatés teljesitményének megragadasa,
¢s mérhetdvé tétele, annak javitasa céljabol. Azonban mieldtt a késobbiekben mélyebben
belemeriilnénk ennek értelmezésébe, és egyes aspektusainak indikatorokkal valdé megra-
gadasara, fontos megallapitasokat kell tenniink az 4llam egészére vonatkozdan.

Az éallam fogalma kapcsan gyakran hallani a ,kis allam” és a ,,nagy allam” kiilonb-
ségtételt, mely megkiilonboztetés a hatékonysag vizsgalata szempontjabol félrevezetd le-
het. A nagy allam alatt a nagy feladatrendszerrel ellatott allam értendd (példaul magas
szintll tarsadalmi Ujraelosztas, az allam aktivabb gazdasagi részvétele), mely ebbdl adodo-
an Koltségesebb is. Sokan ezért az allam feladatainak csokkentésében latjak az allam re-
formjanak 1ényegét, holott ez - bar koltségesokkenéssel jar-, az alapproblémat nem oldja
meg. Az, hogy egy ,,nagy allam” ¢és egy ,,kicsi dllam” a koltségeit hogyan képes finanszi-
rozni, allamhaztartasanak rendszerétdl (példaul adobevételek nagysaga) fiigg. A méret €s
az orszag versenyképessége kozotti kapcsolat nem egyértelmi, hiszen segitheti és ronthat-
ja is az orszag gazdasagi kilatasait és versenyképességét attol fliggden, hogy a jovedelme-
ket milyen formaban, hogyan osztja ujra. (Bager et al., 2008)

Nincsen etalon modell, talalunk kdvetendd példakat a ,,nagy allammal” rendelkezdk

(példaul Skandinavia) és a ,,kisebb dllammal” rendelkezdk (példaul USA) kozott is.



1. abra: Az Eurodpai Unio orszagainak allamhaztartasi kiadasai és bevételei a GDP

szazalékaban (2006)
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Forras: Karman, 2008, p. 3.

Ha az orszagokat ebbdl a szempontbdl mégis egyfajta rendszerben szeretnénk elhe-
lyezni, az 1. dbrdra tekinthetiink. Megallapithatjuk, hogy az allam mérete alapjan négy f6
orszag-csoportot kiilonboztethetiink meg az allami szerepvallalas mértékétdl fiiggden. A
skandinav orszagokat, ahol a legmagasabb az allam tjraclosztasi hanyada, majd az ennél
alacsonyabb rataju kontinentdlis, majd a mediterran, illetve a legvégén, némileg meglepd
modon, az 4j tagallamokat, azaz tobbségében Magyarorszag régids versenytarsait talaljuk.
Erdekesség, hogy orszagunk helyzete igen eliit a nemzetkdzi mintatél: ,,a 2006-0s, rendki-
viil nagyméretii allamhdztartasi hianyhoz a dél-eurdpai orszagokra jellemzo bevételi szint
és a skandinav joléti orszagok esetében megfigyelhetd koltségvetési kiadasi szint tarto-
zott” (Karman, 2008, p. 3.) és GDP aranyos allami kiadasai szempontjabol orszagunk az
atlagos szint folott van.

Bar megfigyelhetdek orszag-csoportonként kategoridk az allam meéretét illetden,
azonban el6fordulhat, hogy két, azonos Ujraelosztasi szinttel rendelkezd orszag a kiadasai-
nak szerkezetét tekintve nagyban eltér egymastol, hiszen egy adott allami funkcio tobb
modon is ellathatd, pénziigyi transzfer, kiszervezés (szolgaltatds vasarlasa), vagy allami
szolgaltatds nyujtasaval is. Europai példat keresve, kiemelhetjiik Németorszagot és az
Egyesiilt Kiralysagot, ahol ez a kiilonbség jol megmutatkozik. Mig az eldbbiben a pénzbe-
li juttatasok aranya magasabb, addig szolgaltatasok aranya joval kisebb, szemben az utob-

bival, ahol ennek éppen az ellenkezéje figyelheté meg. (adatokat lasd: Melléklet- 7.1)
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A lényeg éppen ebben rejlik, hogy az allami hatékonysdg nem az allam mértében
megragadhatd fogalom. Az allam egy kornyezetével folyamatosan kapcsolatban allo aktor,
melynek leginkabb a funkciok soran végzett tevékenységének teljesitménymérése az, ami
kozelebb visz minket a hatékonysag komplex fogalmahoz.

Megallapithato, hogy Magyarorszag GDP aranyos allami kiadasi szintjét tekintve az
EU15-6k atlaga felett van, és ez az eltérés foleg régios versenytarsaihoz képest jelentos.
Igy Magyarorszag tehdt ,,nagy dllammal” rendelkezik, mely a jovedelmek jelentds részét
osztja wjra, és hosszi tavon fenntarthatatlan hiannyal rendelkezik. (Karman, 2008, p. 3.)
Ez alapjan azonban a hatékonysagrol nem vonhato le egyértelmii kovetkeztetés. Annyi vi-
szont megallapithato, hogy az allam teljesitménye szempontjabol a 1ényeg egyrészt a be-
vételek és kiadasok egyensulydnak megteremtése, aranyanak javitasa, azaz a gazdasagos-
sdg javitasa, illetdleg az allami funkcidk betdltése nyomén végzett feladatok hatékonysaga
¢s eredményessége. A magyar allamrol az eddigi adatok alapjan csupan annyit mondha-
tunk, hogy a teljesitményén javithatna gazdasagosabb miikodés kialakitasaval, hiszen az
allamhaztartas jelenlegi hianya hosszt tavon fenntarthatatlan.

A dolgozatunk soran tehat eltekintlink az allam méretétdl, mint elemzési kerettdl, és
az allami tevékenységek teljesitményére fokuszalunk, melynek a hatékonysag az egyik

legfontosabb mutatoja.

2.3. AZ ALLAM TELJESITMENYENEK DIMENZIOI
Az allam teljesitménye alapvetden azzal mérhetd, hogy eléri-e a céljait. Az, hogy mindezt
hogyan teszi, tobb dimenzioban vizsgalhato. A kovetkezOkben a teljesitményt fogjuk ele-
meire bontani és néhany példaval szemléletesen bemutatni. Valdjaban a szakirodalomban
sincs teljes egyetértés ezzel kapcsolatban, igy dolgozatunk sordn a ,4E” modellt
(Bouckaert, 2002) alapul véve, a kovetkezd négydimenzids fogalomkészletet hasznaljuk:

e economy — gazdasdgossag, ez a koltségben mért inputot hasonlit egy masik

inputhoz
o efficiency — hatékonysag, ez a mutatd inputot viszonyit outputhoz
o effectiveness — eredményesség, azt jelenti, hogy elérjiik a kitizott célt
e equity — méltanyossag, ami pedig az jelenti, hogy barki hozzaférhet az adott
kozszolgaltatashoz
A gazdasagossag alatt gazdasagi hatékonysagot értiink, mely az egységnyi eréfor-

rasra juto koltséget jelenti, a hatékonysag az input mértékét az output értékéhez méri, mig



az eredményesség fogalma az eredményre Osszpontosit. A kifejezések kozti kiilonbség
legjobban talan egy példan keresztiil ragadhatd6 meg. Amennyiben példaul egy egyetemen
novekszik a hallgatok aranya, ezzel parhuzamosan az egy tanuldra esé koltségek csokken-
nek, igy az intézmény képes a gazdasagosabb miikodésre. Ez befolyassal van a hatékony-
sagra is oly modon, hogy adott inputbdl (legyen az oktatd, tanterem vagy koltség) tobb
diplomas hallgatot tud eléallitani. Azonban egy ilyen intézkedés eredményességre gyako-
rolt hatasa mar korant sem ilyen egyértelmt. El6szor is meghatarozzuk, mi az, amit ered-
ménynek tekintiink. Mi esetiinkben ez lehet példaul jol képzett, felkésziilt munkaerd. Ez a
célunk azonban a hallgatéi 1étszam egy bizonyos kritikus szintje utan nem teljesiilhet ma-
radéktalanul, hiszen a talzstufolt termekben, talterhelt oktatokkal képtelenek lesznek a tu-
das magas szintli elsajatitdsara. Ez is azt mutatja, hogy a gazdasagossag ¢és a hatékonysag
novelése egy bizonyos szint utdn csak az eredményesség rovasara képzelhetd el. Emellett
az is elofordulhat, hogy valamilyen tevékenységet gazdasagosan végziink, azonban a ki-
vant hatast nem érjiik el, hiszen valami teljesen mas dolgot kellene csinalnunk annak el-
érésére. Példaul lehet, hogy maga az egyetemi képzés 6nmagéban alkalmatlan a piacképes
tudés létrehozasara. Az pedig, hogy mindenki hozzaférhessen, részt vehessen a felsdokta-
tasban, amely piacképes tudas biztosit szdmara, a méltanyossag kritériumanak valé meg-
felelést jelenti.

Ezen fogalmak megkiilonboztetése, és a kiilonbség megértése kiillondsen fontos, ha
az allami teljesitmény megragadasara késziiliink. Dolgozatunk soran a fokuszt a fent va-
zolt teljesitménydimenziokra, kiemelten a gazdasagossagra, hatékonysagra, eredményes-

ségre helyezziik, €s ebbdl a szempontbol fogjuk vizsgalni az allamigazgatas miikodését.

2.4. AZ ALLAMIRANYITAS SZINTJEI ES EGY TELJESITMENYMERESI MODEL L
Az éllam teljesitményének méréséhez meg kell vizsgalnunk, milyen tevékenységeket is
folytatnak az 4llamigazgatési szervek, illetve ezeknek a be- és kimeneteit annak érdeké-
ben, hogy magat a folyamatot mérhetévé tehessiik, ami egész dolgozatunk céljat jelenti.
Elsdkeént a teljesitmény oldalarol kozelitiink. Ez tobb szinten mérhetd, vonatkozhat
az inputokra, az outputokra, intermediate outcome-ra (eredmény), és end outcome-ra (ha-
tas) is, igy mindsiti a gazdasagot, a hatékonysagot és az eredményességet, illetve a mélta-
nyossagot. Ezen nézépontokat egy modellbe integralhatjuk (2. abra), igy kapjuk a kozpo-
litikai és menedzsment ciklust (policy and management cycle), amely atlathato és atfogo

képet ad a kozszervezetek miikodésérol.



A kiindulépontot a tarsadalmi-gazdasdgi problémak altal generdlt sziikségleteket
megjelenitd stratégiai célok adjak, amely a kormdnyzat altal meghatarozottak. A kovetke-
z0 1épéssel bekertiliink a kozpolitikai ciklusba, amelynek a szerepe, hogy ezeket a felsébb
szinten meghatarozott célokat mérhetobb és specifikusabb elemekre bontsa le. Ezek lesz-
nek a mikddési célok.

Ezutan atlépiink a menedzsment ciklusba, ami a szervezetek napi miikddtetését je-
lenti. Ez a ciklus inputokbdl, ezek felhasznalasbol allo tevékenységekbdl, €s igy 1étrejovo
outputokbol all. Input példaul a human, pénziigyi és infrastrukturalis eréforras, amelyek-
kel a miikodés végrehajthatd. Amikor egy output elhagyja a szervezetet és kilép a szerve-
zetbol, akkor belép a tarsadalomba. Az a fontos kérdés, hogy az output milyen outcome-
ra, eredményre fog vezetni. Sziikséges egyértelmii kiilonbséget tenni az output és az
outcome fogalma kozott. Az outcome lehet egy esemény, valtozas a koriilményekben, vi-
selkedésben vagy attitlidben. Ez tehat nem egyenld azzal, amit a szervezet tesz, ez a hatasa
a mukodésének. A koztes outcome, nevezzik itt eredménynek, sziikséges ahhoz, hogy az
end outcome, nevezziik hatdsnak, bekovetkezzen. E kettd teljesiilése kozott a kapcsolat
nem mindig hatdrozhatdé meg pontosan, gyakran esetleges, idében is elkiiloniilhetnek
egymastol, igy ez a tervezést is megneheziti. A kiilsé kornyezet hatasat is figyelembe kell
venni, ez is befolyésolja a végsd hatast. Utolso 1€péskeént a hatast dsszevetik a kitlizott cé-
lokkal, ezzel 1éplink vissza a kozpolitikai ciklusba és zarul be a kor. (Bouckaert - Van
Dooren, 2009Bouckaert, p. 127-136.)

Ez a modell az input és a kiilonbdz6 output kategoriak kozotti aranyokat vizsgalja. A
kovetkezd 1€pés a standardok, elvart teljesitmények lefektetése, amihez viszonyitva lehet
értékelni a teljesitményt.

Valdjéban ez azt jelenti, hogy a kormanyzat az elvart teljesitményt az altala eldirt
szabalyokon, mitkddési modon keresztiil probalja szabalyozni, de az egyes intézmények
belsé miikodésében, folyamataiba nem szdl bele, ez — az elbirtak betartasan tal — teljes

mértékben az intézmények feladata, hataskore.



2. abra: A kozpolitikai és menedzsment ciklus és a teljesitménydimenziok megjelenése
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Forrds: Bouckaert - Van Dooren, 2009, p. 127-136. és Kiss - Révész, 2010

A teljesitmény négy dimenziojat belehelyezve a modellbe lathato, hogy a gazdasa-
gossag az inputokra vonatkozik, mivel egységnyi eréforras koltségét vizsgalja. A haté-
konysag az input €s az output kozotti aranyt jelenti, mig a méltanyossag a hatas hozzafér-
hetdségét a tarsadalom szdmdara. Az eredményesség tekintetében az eredeti modellhez ké-
pest egy valtoztatas indokoltnak tartunk, mégpedig azt, hogy nem csak az output — ered-
mény - hatds harmas hatdrozza meg, de 6ssze is kell vetni az eredetileg tervezett célokkal,
hogy azok milyen mértékben teljesiiltek, vagyis mennyire volt eredményes a tevékenység.

A kozpolitikai ciklus tovabb bonthat6, megkiilonboztethetjiik az allamigazgatas ha-
rom szintjét, amelynek megértéséhez a 3. abran lathaté modell nyujt segitséget.

A legfelsd szint a kormanyzati policy-alkotés, a szorosan vett allamirdnyitas (public
administration), amely azon szabalyok megalkotasaval foglakozik, amelyek az 6sszes koz-
igazgatasi szervezetre érvényesek, példaul a koltségvetés elkészitésének menete, a koz-
tisztvisel6k bérezésének megallapitdsa, a nyilvanossag szabalyai, vagyis altalanos intéz-
mények és eljarasrendek, amelyek teriilettd] fliggetleniil érvényesek minden szervezetre.

Ez alatt helyezkednek el a szakpolitikdk, amelyek az egyes dgazatokra vonatkozo
policyket készitik, példaul az oktatdsi vagy egészségiigyi intézményekre vonatkoz6 keret-

szabalyozéasokat.



A folyamat végén talalhatok a kozszolgaltatd szervezetek egyedileg, amelyek a két
fels6 1épcsd soran meghatarozott keretek és feltételek kozott mitkddnek, szolgaltatast
nyutjtanak az allampolgarok szamara.

A kiilonb6z6 szintli policy alkotasi folyamatok kolesondsen hatnak egymasra, a fel-
sO szint outputja az alsobb szint inputjat adja, és az alsobb szint miikodése pedig meghata-

rozza a felsobb szinten megalkotott policy hatasat, hosszu tava eredményét.

3. abra: A kozigazgatas szintjei
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Forrds: Van Dooren - Lonti, 2011, p. 8.

A dolgozat a legfelsd szinttel, az allamiranyitas feladataival, annak vizsgélatival,
mérésével fogalakozik. Nem célunk az agazati szintli szakpolitika policy alkotasarol érte-

kezni, sem konkrétan egy adott kozszolgaltatd intézmény teljesitményével foglalkozni.



3. A KOZSZFERA TELJESITMENYENEK ELOTERBE KERULESE

3.1. TORTENELMI KITEKINTO — NEMZETKOZI TENDENCIAK

3.1.1. A jolét allam kialakulasa és valsaga

Az allam alapveto feladatai a XIX. szdzadig a honvédelem, a rendvédelem ¢és az igazsag-
szolgaltatds voltak, illetve az allam miikodtetéséhez sziikséges adozési, nyilvantartési
rendszer fenntartdsa. Az ipari forradalom kovetkezményeként megvaltoz6d gazdasagi és
tarsadalmi rend kovetkeztében (példaul varosiasodas, munkasosztaly megjelenése) e ha-
gyomanyosnak tekintett feladatok mellett - melyek mind allamigazgatasi és hatosagi funk-
ciok voltak - megjelentek egyéb, szervezési, szolgaltatoi feladatok is. Az allam 1 szerepek
felvallalasara kényszertilt, olyanokra, amelyeket mindaddig a csalad, vagy az egyhazko-
z0sség latott el, igy jelent meg példaul az allam szocialis funkcidja, a kozegészségiigyi el-
latas, az oktatas, vagy a kozbiztonsag biztositasa, azaz a joléti allam kialakulasa.

Azonban ezek megjelenésével, az 0j feladatok finanszirozasara az adobevételek
megndvelése is szlikségessé valt. A kdzszektor igy mind forrasigénye, mind mérete szem-
pontjabdl folyamatos novekedésnek indult. Az é4llami szerepvallalds novekvd ardnya a
"70-es évek végéig jellemz6 maradt, egészen a masodik olajvalsagig, mely végképp fel-
szinre hozta a joléti allam fenntarthatatlansaganak problémait, a hatékony allam kovetel-
ményét, Ujfajta szervezési modszerek alkalmazasat allitva eldtérbe. Egyre tobben kezdték
el az addig folyamatosan novekvd allam sziikségességét megkérddjelezni, mind szerepét,

finanszirozasi forrasat és szolgaltatasait illetéen is.

3.1.2. 1980-as évektol - uj kihivasok

A ’80-as évektd]l megjelend valtozdsoknak a gazdasagi valtozasok csupan csak az egyik
aspektusat jelentették. Az olajar-sokk kdvetkeztében kialakuld vilaggazdasagi valsag, a fi-
nanszirozhatatlanna valé joléti allam problémai mellett ebben az iddszakban olyan Gjabb
¢és ujabb kihivasok jelentek meg a tarsadalom egyéb alrendszereiben is, melyek az allam
megkozelitése szempontjabol mind a mai napig meghatarozoak maradtak.

A megvaltozott, megndvekedett elvarasok foként a habori utani magasabb szintli
képzésbol adodtak, melyeket tovabb erdsitett az informacids-technologiai forradalom,
melynek nyoman hatalmas fejlédés ment végbe az informacié dramlasanak szabadsaga és
hozzaférhetdsége teriiletén. Ezek alapvetd valtozasokhoz vezettek példaul az tlizleti szféra-
ban, 0j elvarasok, igények fogalmazddtak meg, melyek egyre inkabb nyomast gyakoroltak

a kozszektorra is. A magéanszektorban kialakuld tigyfélkdzpontu és fejlett technologiakat



hasznald szolgaltatdsok egyre inkabb eliitdttek a kozszektorra jellemzd standard allami
kozszolgaltatasoktol. A globalizacié nemzetkdzi helytallasra, versenyképességre sarkall,
melyeknek sarokkdve az allami miikodés teljesitménye. Ezen feliil a joléti allamokra oly
jellemzo oregedd tarsadalom megjelenése az adoéfizetok szamanak csokkenését eredmé-
nyezi, igy a joléti rendszer hosszl tdvon egyre inkabb finanszirozhatatlan.

A konfliktus a standard kozszolgaltatasok €s a valtozo informacios tarsadalom logi-
kaja kozott is megmutatkozott. Az igény a rugalmas, olcsobb, jobb kdzszolgaltatdsok irant
egyre nott, €s végil az ,,ugyanazt kevesebbel” elv keriilt elotérbe, amely elsdsorban iizleti
modszerek alkalmazasat jelentette az allami munkavégzésben, a kozszolgéltatas hatékony-
saganak novelését kozéppontba allitva. Jelenlegi tendencia az is, hogy csékken a bizalom
a kozintézményekben, €s a teljesitménymérés elmozdult az életmindséget és a kdzigazga-
tas mindségét értékeld indikatorok iranyaba. (Bouckaert - Van Dooren,2009, p. 128.)

Ezen elvarasok hatasara jelent meg az allam egy 0j tipust megkozelitése, mely az al-
lam hatosagi, allamigazgatasi megkdzelitése helyett egyre inkabb szolgaltaté modon tekint

az allamra, és e tekintetben fogalmaz meg elvarasokat.

3.1.3. Elétérben a teljesitmény — az NPM paradigma

A ’80-as években kialakulé megkdzelitések, az 0 kdzmenedzsment mozgalmak (New
Public Management- tovdabbiakban NPM) igyekeztek megoldast talalni a joléti allam fenn-
tarthatosagi problémaira, illetve késobb az egyre szaporodd (el6zéekben részletesen tar-
gyalt) kihivasokra is.

A joléti allamnak valtoznia kellett, megfelelni ezeknek az uj elvarasoknak. Az emel-
ked6 koltségek ¢és a csokkend kormanyzati forrdsok nagy dilemma elé allitottdk a dontés-
hozokat. Felmeriilt a joléti kiadasok erdteljes csokkentése, azonban az jelentds mértékii
elégedetlenséget valthatott volna ki, és negativan érintette volna maguknak a szolgaltata-
soknak a szinvonalat is. Emellett az adok novelése is lehetdségként kinalkozott, azonban
ez is sulyos tarsadalmi konfliktusokkal, és a versenyképesség csokkenésével jart volna.
(Turcsanyi, 2008)

Ezen mozgalmak kiindulopontja a brit véddernyd aldl kikeriild, és a nemzetkozi pia-
ci viszonyokkal szembesiilé Uj-Zéland, (Somogyi, 2008): majd a tobbi angolszasz orszag
volt.

Ezek az 4 mozgalmak a kovetkezd célokat tiiztek ki célul:

e A maganszféraban, a vallalati életben alkalmazott technikdk atvétele és alkalmaza-

sa a kozigazgatasban,
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e A kozszféra hatékonysaganak, eredményességének, és fogyasztdo-kdzpontiusaganak
novelése,
e Az allam szerepének redukalasa, ¢s/vagy atalakitasa.

Emellett, ami a mi témank szempontjabdl kiemelt fontossagu, erételjesen hangsi-
lyozza a teljesitménymérés, mint menedzsment-eszkdz fontossagat a kormanyzasban, te-
hat ezen eszkoz allamigazgatasban valo hasznositdsanak kezdete erre az id6szakra jellem-
z0.

Az NPM megkozelités a kozszféra hatékony menedzsmentjének kérdését helyezi a
kozéppontba. A piaci eszk6zok alkalmazasa mind a mai napig uralkodo trend maradt,
azonban annak erdssége, fokuszai, el6térbe keriil6 modszerei idészakonként és foldrajzi
teriiletenként eléréek. A kiilonb6z6 megoldasok a ,,4M-modellben” (Bogar,2008;
Bouckaert, 2000) meghatarozasra keriilt négy lehetséges reformpalya egyikén mozogtak.
Ezek a kovetkezok:

1. Fenntartas, megbrzés (Maintain)
2. Modernizalas (Modernize)

3. Piacositas (Marketise)

4. Minimalizalas (Minimize)

A kibontakoz6 reformfolyamatok csupan az angolszasz (Nagy-Britanniaban és Uj-
Z¢éland, USA) orszagokban oltottek szélsdséges, gyakran ,,allamellenes format”, és tlizték
ki az éllam teljes minimalizalasat, a kozintézmények menedzseri szemléletii reformja
viszont minden fejlett orszagot jellemez hosszu tdvon, €s ezen orszdgokban az els6 harom
reformpalya megkdzelitését alkalmaztak. (Jenei, 2005)

Az 1980-as évek végeén és a "90-es években a hangsuly a teljesitmény menedzsment-
re helyezddott a fiskalis problémak, deficittel miikodo allamok sokasaga miatt. Ebben az
idészakban jelent meg a kis allam ideaja. Ekkoriban a legfontosabb annak azonositasa
volt, hogyan valodsithatd meg a teljesitmény novelése, illetve a koltségek csokkentése.
Ezek a tendenciak legerdteljesebben az angolszasz orszagokban, az angol Thatcher-, illet-
ve az amerikai Reagan kormanyzat idejére tehetdek, ahol a kontinentéalis reformtorekvé-
sekkel szemben a f6 cél az adllam mindennemii szerepvallalasdnak visszaszoritdsa volt. A
kontinens allamai ezzel szemben eltéré megkozelitést alkalmazva, kiilonb6z6 stratégiak-
kal, az orszag sajatossadgainak, hagyomanyainak megfelelden, kezdtek neki ugyanazon cé-

lok elérésének.
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Az 1990-es évek kozepére-végére valtozott a cél. Nem a kdzszektor minimalizalasa,
méretének csokkentése, hanem az eredményesség és a mindség volt a legfontosabb priori-
tas. Ez a valtozas annak koszonhetd, hogy a kozszférat egyre inkabb a gazdasagi €s tarsa-
dalmi jolét kulcstényezdjének tekintették, és megvaltozott az allami teljesitmény Osszete-
voinek tekintett elemek kore is. A teljesitmény mérés fokuszat mar nem a kis allam iranti
vagy, ¢s a csokkend koltségvetési keret hatarozta meg, sokkal inkabb az inputok és a haté-
konysag vizsgalata kertilt a kézéppontba.

Osszefoglalva megallapithato, hogy a nemzetkdzi tendencidk és kihivasok miatt az
allamok szerte a vilagban belsé miikddésiik tjragondolasara, és teljesitményiik javitasara
kényszeriilnek. Bar a valaszok irdnya egy, azonban a megvaldsitasban tobb modell lelhetd
fel. A 1ényeg a kozigazgatas teljesitményének eldtérbe keriilése és vizsgdlata, mely min-

den allam szamara fontos, kikeriilhetetlen feladattd valt mai globalizal6do vilagunkban.

3.2. KORMANYZATI TELJESITMENYMERES - NEMZETKOZI PROJEKTEK

Tobb nemzetkdzi projekt is indult az allami teljesitményt mutatd indikatorok feltara-
sara, és ezek nemzetkdzi Osszehasonlitdsdra, mi ezek koziil a két, talan legjelentésebb
kezdeményezést, az OECD G@G (Government at a Glance) és az Europai Unié6 PERF
(Performance of Governance) projektjét tekintjiik at fobb céljaik, megkdzelitésiik tekinte-
tében, illetve szot ejtlink négy kisebb projektrdl is.

A PERF projekt egy soros EU-elnokségeken ativeld és fejlodé projekt, melynek
célja a tagallamok szdmara k6z0s indikatorokat talalni a korméanyzas teljesitményének mé-
résére. Bar hamar nyilvanvalova valt, hogy nincsenek univerzalis valaszok, azonban, ha a
teljesitmény mérésére keriil a sor, ugyanazok az egyszerii alapkérdések és problémak me-
riilnek fel minden tagallamnal. Egy ilyen kezdeményezés soran minden tagallam profital-
hat a k6zos egyiittmiikodésbol. A cél természetesen az, hogy a tagallamokkal valo konzul-
tacio soran Osszegyljtott és megvitatott indikatorok koziil azokat, amelyek altalanosan el-
fogadottak, és hasznalhatonak mindsittettek, a tagallamok is atvegyék a jovOben sajat tel-
jesitményiik mérésére. Igy késébb lehetévé valna a kiilonboz6 orszagok Gsszehasonlitasa
IS.

Az OECD Government at a Glance célja az EU-s projekthez hasonlo. Azért jott
1étre, hogy egységes keretet teremtsen az orszadgok teljesitményének elemzéséhez. Mind a
27 OECD tagorszagot vizsgaljak évente annak érdekében, hogy bepillantast nyerhessenek
abba, miképpen valaszolnak a kormanyok hosszu tavon a kihivasokra, kovetik a trendeket,

valtozéasokat és kozponti kérdéseket.
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E két fontos projekt kozott a kiilonbség leginkdbb abban ragadhatdé meg, hogy a
PERF magukrol a teljesitmény indikatorokrdl szol, nem pedig adatgytijtésr6l. A PERF
egyfajta bottom-up megkozelitéssel a nemzeti mérési gyakorlatokat gytijti 6ssze, mig a
G@G inkabb egy top-down projektként adatokat gytijt, és hasonlit 6ssze. A két megkoze-
lités nem atfedd, inkabb kiegésziti egymast.

A DG Admin a kozigazgatasi reformokra (PAR — Public Administration Reform)
fokuszal, célja annak vizsgalata, hogy a hatékonysag és az eredményesség szempontjabol
a kozigazgatas hogyan javult és modernizalodott.

A SIGMA egyiittmiikddik az Eurdpai Bizottsaggal kormanyzati és iranyitasi tigyek-
ben a tagjeldlt allamok csatlakozasanak eldsegitése érdekében.

Az EIU (Economist Intelligence Unit) a demokracia helyzetét vizsgalja 6t szempont
alapjan, igy helyezi el az allamokat egy skalan, melynek egyik végpontja a teljes demok-
racia, a masik, az autoriter rendszer.

A Freedom House évente publikalja adatait, melyben a politikai és szabadsagjogok
helyzetét vizsgélja tobb szempontbol.

A fenti kezdeményezésekhez hasonloan tobb masik intézmény is készit ilyen jellegii
elemzéseket, mint példaul Vilagbank World Wide Governance Indicators (WGI) felméré-
se, illetve a Gallup Poll kérdéivei. (Belgian Presidency, 2010)
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4. AZ ALLAMI TELJESITMENY MERESE

4.1. MERHETOSEG NEHEZSEGE AZ ALLAMI SZEKTORBAN

Az iizleti szervezetek profitorientalt vilaga nagyban kiilonbozik az allami kozszolgaltata-
sokat nyujtd nonprofit szervezetektdl. Példaul sok olyan allami tevékenység van, amely
tizleti keretek kozott nem mitkodhetne, de a méltanyossag semmiképpen sem érvényesiil-
hetne, igy ezek a kdzszolgaltatok monopolisztikus helyzetben vannak. A politika sokkal
nagyobb hatdssal van a kozszféra miikodésére, mint a forprofit vallalatokéra, az érintettek
kore és elvarésai is jelentdsen kiilonboznek, igy a kontroll is teljesen mast jelent a két
esetben, ami befolyasolja a teljesitményt. (Boston et al., 1996)

Ezen karakterisztikdk jelentésen megnehezitik azt, hogy az lizleti szféra teljesit-
ménymeérési modszereit, rendszereit és eredményeit felhasznaljuk a kozszféra értekelésé-
hez. Az eredmények és hatdsok sok esetben nehezen valthatok at pénzre, bar altaldban a
mennyiségiik konnyebben mérhetd, mint a mindségiik. Kozszervezetek esetében a pénz-
tigyi mutatok nem a célhierarchia cstcsan allnak, mivel nem a profit termelés nem priori-
tas. A f6 célt a tarsadalmi-gazdasagi feladatok ellatasa és a 4E modell elemeinek vald
megfelelés egyiittesen jelenti.

Kiilonb6z6 szakirodalmak is foglalkoznak a problémékkal, a belga EU-elndkség ide-
je alatt késziilt tanulmany a szervezeti teljesitmény mérése kapcsan felmeriilé nehézségek-
16l a kovetkezoket emliti. (Belgian Presidency, 2010, p.7.)

A szervezet teljesitménye gyakran nem ragadhaté meg azonnal, kézzel foghato és
mérhetd output formajaban. Az outcome, a hatas tekintetében ez a kapcsolat még esetlege-
sebb ¢és még kevésbé hatarozhaté meg egy egyértelmii megfeleltetés az adllamigazgatas in-
putjai és példaul a szakpolitikak altal a tarsadalomban kivaltott hatdsok kozott. Emellett
nehéz meghatarozni azt is, hogy mit értiink eredmény alatt, mi a cél, azt hogyan kell mér-
ni, értékelni, és hogyan hasznalhatd bechmarking céljara, s igy az ilyen adatok
benchmarkingja sem egyszerti feladat. Az alabbi példaval a probléma taldn jobban megra-
gadhatova valik. Amennyiben az allam deklaralt célja a dohdnyosok szamanak csokkené-
se, nehezen mérhetd fel, hogy az adott intézkedés, példaul egy prevencidos kampany,
mennyiben jarult hozza az adott évben eladott cigarettdk dobozszdmahoz, vagy éppen a
gyerekek tudatformalasdhoz, akik igy a jovoben egészségesebbek lesznek, ami a jovoben
megtakaritast jelenthet az dllamkasszanak. Lathatjuk, hogy az allam interakcioja a tarsada-

lommal komplex teriilet, melynek eredménye szdmokban nehezen megragadhato.
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Emellett a teljesitménymérés kapcsan ki kell térniink arra is, hogy a mérészamok
nem kivant eredményekre vezethetnek, melyek gyakran a kezdeményezések politikai ta-
mogatasanak visszavonasahoz vezethetnek, hiszen a teljesitmény mérésének racionalis
alapokra helyezése csokkenti a politikai aktorok, példaul az orszag értékeld mozgasterét.

A masodik jelent6s problémacsoport annak meghatarozésa, hogy ha sikertilt is meg-
hataroznunk, mi is az pontosan, amit mérni szeretnénk, vajon mégis milyen indikatorokat
hivhatunk segitségiil. Az indikatorokat tekintve két nagyobb csoportot hatarozhatunk meg.
(Belgian Presidency, 2010, p.7.) A szabaly alapu indikatorokat, illetve az eredmény alapu-
akat. Az eldbbi csoport olyan mérdszamokat tartalmaz, amelyek alatamasztjak a torvé-
nyek, szabalyozasok és intézmények 1étezését, mig az utdbbi tipusu mutatok a hatasok €s
eredmények mérésére koncentralnak.

Mindezek mellett érdemes kitérniink magukra az indikatorokra is. Amennyiben tul
komplex ¢és aggregalt indikatorok haszndlatara helyezziik a hangsulyt, fennall a veszélye
az informaciotorzulasnak, mely negativan befolyasolhatja a valos eredményt, igy tartal-
muk gyakran megkérdéjelezheté. Olyan indikatorok hasznalatara kell torekedniink, me-
lyek szamszeriisithetd értékeket fejeznek ki, és melyek egyszerii, vagy legalabbis univer-
zalis és felismerhetd valtozokbol eredeztethetdek.

Zarogondolatként magéanak az adatgytijtésnek a problémajat emlithetjiik. Felmertl a
kérdés, ki az, aki az allami intézményeken beliil 6sszegylijti a kérdéses adatokat? Ki lesz
az, aki ellendrzi az adatok objektivitasat, valosagossagat és érvényességét, relevanciajat és
egyetemességét? Az allamigazgatas szempontjabodl ezekre a kérdésekre nincs egyszertli va-
lasz. Bar vannak nemzetkozi kotelezettségvallalasok hiteles korméanyzati adatok nyujtasa-
ra, azonban sok egyéb mutatonal viszonylag nagy szabadsaga van az éppen aktualis don-
téshozoknak, mint a mérendo cél, az eszkoz és az értelmezés kérdésében is.

Mindezek tiikrében tekintsiik at azokat a tulajdonsagokat, melyeket a mutatdészamok

eredményessége €s hasznalhatosaga szempontjabol kiemelkedd fontossagunak tekintiink.

4.2. MIT VARUNK EL A MUTATOSZAMAINKTOL?

Sziikség van mutatdoszamokra, akar a repiilon a mérémiszerekre ahhoz, hogy a stratégia
megvalosulast nyomon tudjuk kdvetni és tdmogatni. Anélkiil, hogy ismernénk a célunkat,
természetesen nem érhetjiik el azt, am 6nmagaban a stratégiaalkotas sem elegendé a telje-
sitmény javitasahoz. A mutatok jelzik, hogy jo iranyba haladunk-e, hogy mire kell figyel-
ni, vagy éppen min kell siirgésen valtoztatnunk. A mutatéoszamrendszernek meg kell felel-

nie bizonyos kdvetelményeknek annak érdekében, hogy ténylegesen hasznukat vehessék.
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Egy megfelelé6 mutatorendszer alaposan végiggondolt, jol felépitett, és alapkdvetelmény,
hogy képes legyen egymasra épiild, relevans paraméterek mérésére. Emellett természete-
sen lényeges szempont lehet az is, hogy a mérés ne keriiljon tobbe, mint amennyi hasznot
hoz az adott adat megszerzése, ismerete. (Bako,2008)

A kozigazgatasban, a gazdasagi szervezetektdl eltérden, elsésorban az inputot mérik,
hiszen egy kozszervezetnél az input meghatarozasa viszonylag egyszeri, az eredmény
meghatarozasa azonban gyakran nehézségekbe iitkozik. Ilyen mérésre alkalmas inputok
lehetnek példaul: egy adott célra elkoltott osszeg, vagy egy adott ligyon dolgozok szama,
¢s az tiggyel eltoltott munkaidé. Mivel ezen mutatok egyaltalan nem eredmény centriku-
sak, semmit sem arulnak el a gazdasagossagrol, hatékonysagrol, de még az eredményes-
ségrdl sem, hiszen adott inputbdl az outputra nem lehet egyértelmiien kovetkeztetni.

Az output mérése altaldban még viszonylag egyszerli. Az olyan adatok, mint példaul
hany hazat épitettek, hany iigyet oldottak meg, vagy mennyi 0j ut vagy csatornahaldzat
épiilt, szamszerlien nagyobb nehézségek nélkiil megragadhatok. Természetesen az input
adatok ismerete is fontos, azonban egy igazan j6 mutatérendszerben, amikor csak lehetsé-
ges, ¢és ésszerll koltségkereten beliil megvalosithatd, ennél messzebbre kell tekinteniink, és
kisérletet kell tenniink az eredmény €s a hatds meghatarozasara is.

Az eredmény — amit a 3. dabra eredetije (Bouckaert - Van Dooren, p. 130.)
intermediate outcome névvel illet - mar egy szinttel magasabb mérészam, melyet az out-
put okoz, és ami terjedelmében bovebb és id6ben is tavolabbra mutat.

Végiil a hatas — az end outcome — a legfontosabb és legtagabb mutatd, a kozvetett
eredmény, mely gyakran nehezen mérhetd. Bar ezen mutatd altalanossagban a legfonto-
sabbnak tekinthetd, azonban iddben jelentdsen elkiiloniilhet, és az inputokkal val6 kapcso-
lata sem egyértelmdi.

A stratégidnak alapvetden erre kell fokuszalnia. Hatas centrikusnak kell lennie, mar
onmagaban a tervezési id6tavbol adddoan, €s elvei miatt is, hiszen a stratégia alapvetden a
hosszu tavu hatasokkal foglalkozik. A megvaldsulasahoz sziikség van a j6l megvalasztott
mutatoszamok jol felépitett, konzisztens rendszerére, mind a hatékonysag, mind az ered-
ményesség eléréséhez, mert ezen teljesitménydimenzidk javuldsat latvanyosan tdmogatja.

Felmeriil azonban a kérdés, hogy milyen a j6 mutatészam? Mit mér és hogyan, mi-

lyen tartalma van? Az 4. dbradn lathato, alabb pedig részletesebben kifejtjiik.
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4. abra: Mitél jo egy mutatoszam?

Minimalis elvarasok \ Tovabbi elvarasok

* céllal valo konzisztencia
* befolyasolhatdsag N
* sztdnzésre valo alkalmassa -Kovetelmények
* gazdasagossag '

* nehéz manipulalhatosag

* benchmarkingra valo
alkalmassag

* kezelhett szamossag

* egyszerliseg

N

Forrds: (Bako,2008, p. 2.)

Vannak minimalis kdvetelmények, amelyeknek minden mutatonak meg kell felelnie,
¢s olyanok is, amelyek jobba teszik dket. Minden mérészamtol elvarjuk, hogy konzisztens
legyen a céllal, és ezzel parhuzamosan motivaljon is a cél elérése. Ebben az esetben a mu-
tato célértékének elérése egyben a cél elérését, legalabbis a célhoz valo kdzeledést jelenti.

Fontos, hogy az adott intézmény hatassal legyen minden olyan tényezére, melyek a
kitizott cél elérését modosithatjak, vagyis tudjak befolyasolni az alakulasukat, kontrollal-
jak azokat, hiszen e kapcsolat hianya jelentdsen csokkenti a motivaciot.

Az Osztonzésre vald alkalmassag elve azt takarja, hogy a felelds jutalmazasaba bele
lehessen épiteni a megvalositas soran elért eredményeket, vagyis a mutatoszamok elérését,
ami szintén a motivaciot javitja, leggyakrabban pénzbeli eszkozokkel.

Egy j6 mutatoszam emellett meg kell, hogy feleljen a gazdasagossag kritériumanak
is. Amennyiben a mérhetové tétel és mérés tobbe keriil, mint amennyi hasznot hoz, akkor
nincs értelme hasznalni. Gyakran el6fordul, hogy a tokéletes mutatd nagyon koltséges, am
van egy jo, bar nem tokéletes alternativa, mely olcsobb megoldast jelenthet. Egy ilyen
esetben az utobbi a preferalt.

Gyakran el6fordul, hogy a mar hasznalt mutatokat tartjak meg, mig az ujaktol 6dz-
kodnak. Ezzel akkor van probléma, ha a régi mutatok nem felelnek meg az itt felsorolt kri-
tériumoknak.

Az alabbiakban tekintsiik at, melyek azok a kritériumok, melyek egy mutatot jobba
tehetnek. Ilyen feltétel lehet példaul a nehéz manipulalhatésag, ami azért fontos, hogy el-
kertilhet6 legyen az a helyzet, hogy a mutatd célértéke ugyan teljesiil, am a vart eredmény

mégis elmarad, mert az adatok értelmezése nem egyértelmii.
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Mivel az Eurépai Unid, az OECD ¢és mas szervezetek is foglalkoznak nemzetkdzi
Osszehasonlitassal, és elemzéseket IS készitenek az orszagokrol, igy ebbdl a szempontbol
hasznos lehet, ha benchmarkingra alkalmas mutatokat hasznalunk. Ezzel a standardok
meghatarozasa is egyszeriibbé és megalapozottabba valhat. Emellett a kezelhetd
szamossagu mutatdészamrendszer tobb szempontbdl is fontos, hiszen a tul sok mutatd ko-
z6tt elveszhetnek az igazan fontosak, és a mérése is kdltségesebb.

Az egyszerliség a mutatok szamat, de a mutatok tartalmat tekintve is megkonnyiti a
mérést, csokkenti a mérési koltségeket, és a motivaciot is javithatja, mert nem kell bonyo-
lult szamolasokkal bibelddni.

Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy egy konzisztens és minden teriiletet lefedd mu-
tatoszdmrendszer jelentdsen képes hozzajarulni a szervezeti teljesitmény javulaséhoz, ille-

téleg a benne dolgozok motivaciodjara is pozitiv hatassal van.

4.3. LEHETSEGES INDIKATOROK —NEZOPONTOK

Az alabbi fejezetben bemutatjuk a kormanyzati teljesitmény megragadasara hasznalt fobb
mutatokat, és dsszehasonlitjuk a kiillonb6z6 megkdzelitéseket, majd az eddigi megkdzeli-
tések, mérések tudasanyagat egyesitd PERF-re fokuszalunk. Bemutatjuk épitéelemeit, és a
megkozelités korlatait is, majd kivalasztjuk mélyebb vizsgalatra az allami teljesitmény 1n-

novacio oldalarol valé megkozelitését.

4.3.1. Eddigi tapasztalatok osszegzése
Az eddigi, a kormanyzat teljesitményének megragadasat célul kitlizé projektek a teljesit-
mény faktorok, épitéelemek széles spektrumdt vonultattak fel. A kiilonb6z6 nemzetkozi
kezdeményezések, - bar bizonyos teriileteken lathato atfedés-, alapjaban véve eltéré mo-
don, més-mas fokusszal kozelitették az allami teljesitményt. Gyakran a vizsgalatuk targya,
célja is eltért egymastol. Példaul mig a PAR az éllamon belill is az allamrefor-
mok/kozigazgatasi reformok vizsgélatara szoritkozik, addig a G@G a teljes allami telje-
sitményt vizsgalja, mikézben a Freedom House a kormanyzattal kapcsolatos, féleg ci-
vil/dllampolgari jogi, szabadsaggal és jogallamisaghoz kapcsolodo dsszetevokre fokuszal.
Az alébbi, 1. tdblizatban’ egy PAR (Public Administration Reform) projekt épitd-
elemeit, logikajat alapul véve lathatjuk a kiilonb6z6 fobb projekteket témak szerinti dssze-

hasonlitdsat annak megragadasara, hogy az adott témanak a kiilonb6z6 projektek mely as-

2 Az 1. és a 2. tablazat eredeti szGvegkdrnyezetéhez képest roviditésre keriil, az abran a kiilsnbozé projektek
épitéelemeinek dsszevonasahoz sziikséges magyarazatok nem kertiltek feltiintetésre.
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pektusait vizsgaltak meg. A 2. tabldzat is hasonlé mddon, azonban a PAR —keretbe bele

nem illeszthetd elemeket mutatja meg.

1. tablazat: Epitéelemek keresztmetszete —a PAR épit(’ielemek3 alapjan csoportositva -

kozvetlen kapcsolatban a PAR - besorolassal

Clusters PAR Sigma G@G EIU Freedom House
General institutional, administrative and legal frame-
work

The PAR Framework X
Horizontal Governance X
Regulatory management X
Civil Liberties X
Civil Service
Quality of the Civil Service X
Horizontal Governance X
HRM practices X
Public Employment X
Financial Management and Anti-Corruption
Sound Financial Management and Anti-Corruption X
Horizontal Governance X
Budget practices and procedures X
Integrity X X
The functioning of Government X
Political Rights X
Transparency and Citizen Orientation
Transparency and Citizen Orientation X
Horizontal Governance X
Regulatory management X
Integrity X
Open and Responsive Government X
The functioning of Government X
Political Rights X X
Forrds: (Belgian Presidency, 2010, p.67-68.

x

2. tablazat: Epl’t(’ielemek keresztmetszete — a PAR épitoelemek alapjan csoportositva —

egyéb, nem kozvetleniil a PAR — modellbe integralt épitdelemek

Building Blocs/KPs PAR Sigma G@G EIU Freedom House
Government revenues X
Government expenditures X
Intersection between public and private sectors X

Open and responsive Government
® E-gov readiness

e E-gov service maturity

o Uptake of e-gov analysis

Budget practices and procedures
e Fiscal sustainability

Electoral Process and Pluralism X

¥ A PAR — épitéelemekrél részletesebben lasd: Melléklet: 7.2 tablazatat
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Civil Liberties X

Political Participation X
Democratic Political Culture X

Political Rights

oElectoral Process X

ePolitical pluralism
Civil liberties

oFreedom of expression and beliefs X
eAssociational and organizational rights
ePersonal autonomy and individual rights

Forrds: Belgian Presidency, 2010, p.68-69.0.

Az elobbi tablazatokat végigtekintve belathatd, hogy a kormdanyzati teljesitmény
szamos Osszetevore bonthato, és még az egyes teriileteken is szamos aspektusbol vizsgal-
hat6. Ahogy a tablazatbol leolvashato, példaul az Open and Responsive Government,
konnyedén értelmezhetd a Transzparencia és Allampolgéri orientacié (Transparency and
citizen Orientation) és egyéb aspektusbol is, ugyanakkor kiegészithetd példaul kiilonb6z6
Elektronikus Kormanyzati eszk6zok vizsgalataval és elterjedésével is.

Osszefoglalva megallapithaté, hogy az eddigi kezdeményezések egymagukban nem
voltak képesek a kormanyzati teljesitményt annak teljességében vizsgalni, igy kivanatos

volt ezen tudasanyag egységes keretbe helyezése.

4.3.2. PERF: Egy szintetizal6 megkozelités

Az EU PERF projektjének megkozelitése a tobbi hasonlo témaj projekt tudasanya-
ganak egyfajta egyesitését szolgalja. A PERF célkitiizése, hogy konkrét, gyakorlatban
hasznosithato, és a jovOben a tagallamok altal atvételre kertilo eszkoztarat allitsak 0ssze az
allami teljesitmény mutatdészdmainak.

A PERF projekt az allami teljesitményt hét kiilonbozd teriiletre lebontva kozeliti
meg: (Bouckaert et al., 2011, p. 6.)

1. Whole of government - altalanos, tobb teriiletet lefedd blokk,

2. Policy capacity — a kormanyzati rendszer kapacitasat vizsgalja kiilonb6z6
szakpolitikak el0készitésében, végrehajtasaban, és értékelésében,

3. Transparency and Integrity — kormanyzat nyitottsaga, és alkalmazkodas a

kozszektorban fellelhetd értékekhez,

4. Staffing — megfeleld munkaerd biztositasanak kérdései (példaul motivacio,

fluktuacio),
5. Budgeting — koltségvetés, pénziigyek,

6. Service delivery — a kozszektor valasza a fogyasztok elvarasaira,
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7. Organizing and modernizing, példaul e-government, adminisztrativ korlatok

lebontasa, jobb folyamatmenedzsment.

A PERF keretében az aldbbi blokkokon beliil indikatorok keriiltek kidolgozasara,
részben megeldzo projektek, részben az EU sajat kérddiveire tdmaszkodva. A felvetddott
tobb szaz indikator (Bouckaert et al., 2011, p. 6.) koziil a tagallamok 57 indikatort vitattak
meg, melybdl 49 valt altalanosan elfogadotta, mig 8 darabot alacsony prioritdsinak mind-
sitettek.*

A PERF megkozelités jelentdsége a tekintetben kiemelkedd, hogy ez az elsé egyesi-
t0 jellegli, a kormanyzati teljesitményt szinte minden szempontbol koriiljaré kezdeménye-
z¢és. Ugyanakkor, nem lebecsiilve annak érdemeit, hogy a kormanyzati teljesitmény egy
igen komplex megkozelitését nyujtja, érdemes par észrevételt tenniink, melyek fontos in-
doklasaul szolgalnak a dolgozatunk késdébbi fejezetei szamara.

Az indikatorok egymastol valo elkiilonitését, kiilonallo, fiiggetlen mérészamként va-
16 kezelését nem tartjuk célravezetének. A kiilonb6z6 indikéatorok egy blokkon beliil,
azonban még a blokkon kiviil is gyakran egymastdl nem fiiggetlenek, egymast kiegészito-
ek, vagy éppen egymast feltételez0 mérdszamok. Példaul, ha nd az ligyfelek elégedettsége,
az pozitiv hatdssal lesz az allampolgarok kozintézményekbe vetett bizalmara, viszont az
Osszes allampolgari panasz megvélaszolasa is ezt érné el, am az ndvelné a kozigazgatas
1étszamat €és aranyat a teljes népességhez mérve, vagy az igazan értékteremtd feladatoktol
vonna el munkaerdt.

Mar csak azért sem lehetnek egymastol fliggetlenek, mert a Whole of Government
performance blokk minden egyéb blokkhoz kapcsolhatd, mindent atfedd nagyobb halmaz-
ként jelenik meg, melynek a tobbi €pitdrész a részhalmazat képezik.

Ennek a hangstlyozasa szerintiink sziikséges, hiszen a mutatdoszdmok dnmagukban
gyakran nehezen értelmezhetéek, csak tobb indikatorbol alld csoport egylittes elemzése
kinal kiilon vizsgalhaté eredménykategoriat, ezért ezeket egyiitt lenne érdemes kezelni.
Ennek kapcsan nem szabad elfeledkezniink a kiilonb6zd indikatorok altal mért folyama-
tok/tényezOk kozotti szinergiakrol, és esetleges trade-off-okrdl sem, hiszen koénnyen el6-
fordulhat, hogy egy mutat6 javulasa tobb masik mutaté romldsdhoz vagy javulasdhoz ve-
zethet.

Ezeket a megallapitasokat azért tartjuk kritikus fontossagunak, mert az allam vizsga-

lata szempontjabol a tovabbiakban egy szlikebb teljesitményteriiletre, egyetlen indikatorra

* Az 57 indikator teljes listdja megtekinthetd a Melléklet 7.3-as abran
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kivanunk fokuszalni. Ugyanakkor a fokusz megtartdsa mellett nem feledkezhetiink meg a
kapcsolodo tényezokrol, teriiletekrdl sem, melyekkel egyiitt vald kezelése nélkiil a vizsga-
lat veszithetne relevanciajabol. Ebben a szemléletben és megkozelitésben valasztottuk a
Policy Capacity blokkon beliili ’capacity to innovatel indikatort mélyebb vizsgalat téma-

java.

4.4, FOKUSZBAN: ’CAPACITY TO INNOVATE’, A PERF UJRAGONDOLASA

Az allami teljesitmény vizsgalatanak szamtalan dimenzidja Oridsi kutatasi téma, melyen
beliil az adott dolgozat keretein beliil a fokuszt a Policy Capacity blokk ’capacity to
innovate’ tényez&jére helyezziik. Ugy véljiik az allam innovacios kapacitasa egyike a leg-
izgalmasabb teriileteknek, hiszen az allamigazgatasra, természetébdl fakadéan nem jel-
lemzd az innovativitas. Ugyanakkor a valtozo kornyezet és novekvd elvarasok egyre in-
kabb elvarjak az allami teljesitmény javitasat, mely csak innovativ megoldasokkal lehet-
séges, kiilonodsen igaz ez globalizalddo vilagunkban, ahol az Eurdpai uni6 egésze verseny-
képességi problémakkal kiizd. igy ma mar nem csak a vallalatok szembesiilnek a novekvé
elvarasokkal, hanem az allam egésze szamara kritikus az innovacio. Igy nem meglepé a
téma iranti névekvd érdeklddés sem, az innovacio eldsegitése az Eurdpai Unid kozosségi
politikdjanak is fontos elemét képezi. Az allam innovacios kapacitasat valasztottuk ki mé-
lyebb vizsgalat téméjaul, mivel az 0jitas kérdése igen aktualis, az Eurdpai Unio politikaja-
nak is fontos elemét képezni.

Ezen a ponton meg kell allnunk egy pillanatra, hiszen a vizsgalatunk szempontjabol
elengedhetetlen értelmezéseket, €s modositasokat kell tenniink ehhez az eredeti keretekhez
képest.

Véleményliink szerint a ’capacity of innovate’ kifejezés hasznalata helyett, célrave-
zetébb a ’readiness to innovate’, mint az allam innovaciés képességének hasznalata. A
kapacitas sz6 kevésbé értelmezhetd, és igy hasznalata félrevezeto lehet.

A PERF vizsgélata sordn, az allam innovaciés kapacitas indikatorat, a ,,felséfoku
végzettségliek aranya a kozigazgatdsban” alacsony prioritdsinak mindsitették. Azaltal,
hogy az egyes indikatorok, nézdpontok egymadsrol levalasztasra keriiltek, és nem tortén
meg bizonyos Osszefiiggések hangstlyozésa, bizonyos indikatorok tartalma bizony elég
iires maratd. Ilyen a ’capacity to innovate’ is, melynek tényleges értelmezése nehézkessé
valik, ha példaul az allamigazgatason beliili atszervezéseket, a human er6forras motivacio-

jat, vagy az e-government szolgaltatasokat tdle teljesen kiilon kezeljiik.
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fgy véleményiink szerint a ’capacity to innovate’, illetve a ’readiness to innovate’
pl. az Organizing and modernization blokk E-government tényezojével és a Staffing blokk
Sustainability és Motivation of civil servants nézépontjaival egyiitt kezelendd, hiszen az
allam innovacios képessége ezekre a teriiletekre kozvetleniil kihat, illetve ezekbdl kovet-
kezik. Példaul az allami alkalmazottak motivacidja és kor szerinti sszetétele bizonyosan
kihat az innovacids képességre, mig az innovacios képesség és az e-government szolgalta-
tasok kialakitasanak kapcsolata is egyértelmd.

Ebben az értelmezési keretben folytatjuk tovabb az allam innovacios képességének

értelmezését.
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5. ALLAMI TELJESITMENY, MINT ’READINESS TO INNOVATE’

5.1. INNOVACIO FOGALMA
Az innovéacid fogalma folyamatos megujulasi képességet jelent. A kovetkezd formakban
nyilvanulhat meg: (OECD, 2005)

e termék-innovacio, mely olyan aru vagy szolgaltatas bevezetése, amely — annak

tulajdonsagai és rendeltetése vonatkozasaban — 1j, vagy jelentésen megujitott,
e eljaras-innovacio, amely 1j, vagy jelentésen megujitott termelési vagy szallita-
si modszer megvalositasat jelenti,
e marketing-innovdcio, vagyis 0j marketing-modszerek alkalmazasa, amelyek
jelentés valtozast hoznak a terméktervezésben, a termék piaci bevezetésében,

vagy az arképzésben,

o szervezési-szervezeti innovdcio, amely pedig 0j szervezési-szervezeti modsze-
rek megvalositasat jelenti a cég lizleti gyakorlatdban, a munka szervezésében

vagy a kiils6 kapcsolatokban.

Az Oslo Manual szerint innovacids tevékenységnek tekintenddk azok a tudomanyos,
technologiai, szervezési, pénziigyi €s kereskedelmi 1épések, amelyek a fenti innovacio ti-
pusok megvaldsitasat ténylegesen szolgalja vagy iranyitja. (OECD, 2005, p. 46-49.)

Az innovéaci6 akkor lesz igazan hatékony, és lesz képes értéket eldéllitani az egész
tarsadalom szamara, ha el is terjed az adott szervezetbdl, ahol els6ként vezették be. A dif-
fizi6, vagyis az innovacio terjedése gyakran tobb, mint a tudés €s a technologia puszta at-
vétele, magaban foglalja a szervezetek azon képességének fejlodését, hogy tanuljanak és
épitsenek az Uj tudasra. Ezen a folyamaton keresztiil az innovacio akar meg is valtozhat az

els6 bevezetéshez képest. (OECD, 2005, p. 78.)

5.1.1. Innovacio a kozszervezetekben
A kozintézmények esetében az innovacid eltér a termeld-szolgaltatd szervezetek kapcsan
megismert innovaciotdl. Alapvetd hasonlosaga, hogy ujitast jelent, mast vagy mashogy
végeznek el, mivel véaltoznak a fogyasztok, felhasznalok, vagyis az allampolgarok igényei,
elvarasai, az ezeknek vald megfelelés is hajtja.

Masik oldalrél a nemzetkozi példék, eldirdsok is hatnak a szervezetekre az innova-

ci6 érdekében, am ezek a kiilsé hatdsok nem azonosak a piaci verseny esetén a versenytar-
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sak altal tamasztott nyomdssal. A kozszféra esetében nincs sz6 versenyrdl, jellemzden
monopolhelyzetben van, igy a megfelelés nem is az életben maradas feltétele.

A szervezet oldalarél az innovacidé megnyilvanulhat Uj szolgaltatasban, j technolo-
giaban, illetve 01 szervezeti megoldas keretében is. Uj szolgéltatasnak tekinthetjiik példaul
ez egységes EU-s munkavallaloi regisztralast, uj technoldgianak az e-government rendszer
kialakitasat, és 0j szervezeti megoldas lenne példaul az, ha folyamatok, és nem funkciok
alapjan épiilnének fel a szervezeti struktarak. (Chikan, 2004, p. 216-219.)

Piaci innovaciét akkor mondunk sikeresnek, ha a fogyasztok elfogadjak az vjitést, és
hajlandok ¢és képesek megfizetni, a kdzintézmények esetében ez az értékelés viszont ke-

vésbé erdteljes.

5.1.2. Az allami innovacio értelmezése

Az eldz6 0sszehasonlitasbol is kitlinik a kiilonbség, ezért sziikséges az allami innovacid
tartalmanak értelmezése. Megallapithatjuk, hogy az allamigazgatasban a célja az allam tel-
jesitményének javitasa, és célja az is, hogy megfeleljen a kiviilrdl feléje tdmasztott elvara-
soknak, Ugy, mint nemzetkozi kornyezet, vagy allampolgari elvarasok. Ebben a kontex-
tusban értelmezziik az innovéciot, mely igy véleményiink szerint két teriileten jelenhet
meg.

Egyrészt, a szolgaltato allam koncepciodja alapjan igyekszik megfelelni az allampol-
gari elvarasoknak. Ilyen teriileten megnyilvanuld innovacidk kozé tartoznak a front office
szinvonalanak fejlesztését szolgald programok, reformok, megoldasok, melyeknek meg-
nyilvanulasa alapvetden az internetes jelenlét. Az informacids technologia alkalmazasa az
¢let minden teriiletén sziikségszerli ¢s elkeriilhetetlen, ezzel a kozigazgatasnak is 1€pést
kell tartania.

Ma mar egyértelmil elvaras mind az allampolgarok, mind a vallalatok feldl az elekt-
ronikus iigyintézés lehetvé tétele, vagyis az Ugyfélkapu kialakitdsa, és kiilonbozé e-
government szolgaltatasok elérése. Mindennek a hatterében az a vagyakozas all, hogy
csokkenjenek az adminisztrativ terhek, egyszeriibben és gyorsabban lehessen intézni az
tigyeket, az elbiralési idok is rovidiiljenek, és az informacidszerzés is egyszeriibbé valjon.
Ne kelljen példaul az egész torvényt végigolvasni, hanem egy interaktiv keresofeliilettel
konnyedén ré lehessen bukkanni a keresett tartalomra.

Masrészt, sajat mukodeését igyekszik megérteni, belsé miikddés teljesitményének
(back office) javitasara torekszik minden teljesitménydimenzioban. Ez sziikséges az al-

lampolgari elvarasoknak valé megfeleléshez, a folyamatok, az infrastrukturalis hattér fej-
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lesztésében nyilvanul meg, amire épiilve javulhat a nyujtott szolgaltatasok szinvonala,
amit néhany sorral fentebb fejtettiink ki.

Ez a belsd, jellemzden folyamat- és szervezeti innovacid megjelenhet a teljesit-
ményalapi bérezés kialakitasaban, kiilonféle innovaciot (koltségesokkentést, hatékony-
sagnovelést) 0sztonzé bonuszokban. Jelentheti az internet alapti kommunikacids halozat
kialakitasat és a mindennapi hasznalatba val6 beépitését, igy kotve dssze a kiilonbozo koz-
igazgatasi intézményeket. Harmadik oldala a kiilonb6z6 belsé felmérések, adatgytijtések
nemzetkozi benchmark adatok figyelése, értékelése és hasznalata is innovaciot jelent a
szervezeteken beliil.

Az innovacid fogalmanak két oldalat ezen a ponton szét kell valasztanunk. Ugyanis
az egyrészt vonatkozik arra, hogy milyen Gjdonsagok keriiltek bevezetésre, vagyis hogyan
nyilvanul meg maga az innovacid, példaul az e-government szolgaltatas hasznalatanak le-
hetdsége €s hogy mennyien élnek ezzel a lehetdséggel. Masik oldalrél az innovacié arra is
vonatkozik, hogy hogyan lehet olyan koriilményeket, feltételeket teremteni, ami 6sztonzi

az ujitasok kitalalast és megvaldsitasat.

5.2. CAPACITY TO INNOVATE

Az éltalunk vizsgalt ’capacity to innovate’, vagy ’readiness to innovate’ fogalma az allam-
igazgatas szempontjabol két szempontbol ragadhaté meg. Egyrészt beletartoznak az allam-
igazgatds azon elemei, melyek batoritdan hatnak az innovéacié létrejottére, illetdleg min-

den, allamigazgatason beliil kialakitott innovaciot serkentd intézményi megoldas is.

5.2.1. A ’capacity to innovate’ feltételei

Az alabbi részben arra keressiik a valaszt, hogy vajon milyen feltételek egyiittallasa ered-
ményezi az adllamon beliili innovaciot, hiszen csak ezek ismeretében tehetlink valos kisér-
letet arra, hogy relevans indikatorokat hatdrozzunk meg az allam innovacios képessége

szempontjabol.
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5. abra: Innovacios képesség feltételrendszere, és az innovacié folyamata

Kozigazgatas

Innovaciot tamogatoé
INPUT= kornyezet, 0j stletek
informécié és Ujra valé nyitottsag
emberi er6forras
finanszirozas

generalddasa, és
megvaldsuldsa

ra

OIDVYAONNI

a

Forrés: sajat abra

Az 5. abran 6sszefoglaltuk az innovacid kialakuldsara hat6 fobb tényezoket, melyek
egylittesen képesek az innovacios képesség megragadasara. Ahhoz, hogy egyaltalan a koz-
igazgatason beliil innovacio johessen 1étre, sziikség van bizonyos elengedhetetlen inputok-
ra, melyek az innovacio ,,szakmai magjat” képezik.

Sziikség van megfeleld képességli, és szakmai hatteri emberi erdforrasra. Olyan
emberekre, akik vagy tanittatasuk, vagy koruk, illetve képességeik okan nyitottabbak az
innovativ gondolkodasra. Emellett fontos lehet, hogy a szakmai stab mind szakmai, mind
¢letkor szempontjabdl kiegyensulyozott, de valtozatos képet mutasson.

Ezen feliil sziikség van kiegészité informdciokra is, példaul fontos, hogy legyen va-
laki, aki naprakész informaciok birtokdba juttatja a kozigazgatast (példaul nemzetkdzi
trendek, modszerek, best practice-ek tekintetében), és természetesen nem tekinthetiink el a
sziikséges anyagi eroforrasok rendelkezésre allasatol sem.

Ezek a tényezOk azonban, csak sziikséges, de nem elégséges feltételei az innovacio-
nak. Emellett fontos, hogy az eldbbiekben ismertetett alapelemeket milyen kornyezetbe
helyezziik. A sziikséges inputok mellett, a kozigazgatason beliil ki kell alakulnia egy inno-
vaciora 0sztonzd kornyezetnek is, mely nélkiil barmilyen innovativ kezdeményezés mar az
elsd pillanatban kudarcra itéltetik.

Egy ilyen tamogatd kornyezetnek 0sztondznie kell az innovativ gondolatok kialaku-
lasat, és megvalosulasat. A tdmogatd kornyezet 1éte nagyban fligg példaul a vezetés hoz-
zaallasatol is, azonban ami fontos, hogy a dolgozokat és vezetdket valamilyen formaban

erdekeltté kell tenni az innovdacioban, a fejlesztésekben, és lehetdvé tenni, hogy az Otleteik
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megvaldsuljanak, becsatorndzodjanak a policy alkotasba. Emellett a kdrnyezet részének
tekintlink minden olyan intézményi megoldast, mely batoritéan hathat az innovaciora, pél-
daul ide tartozhat egy allamigazgatasi innovacidval foglalkozé allamtitkar 1éte is.

Ezen tul az is fontos, hogy az allam ismerje sajat feladatait, folyamatait, ismerje sa-
jat magat, példaul meg legyenek hatdrozva a lehetséges iligyek fajtdi, interoperabilitas
megteremtése. Enélkiil sok belsé innovacio, példaul a folyamatszervezés sem valosithatd

meg.

5.2.2. Javasolt indikatorok
Az el6z6 részben lathattuk, melyek azok a tényezok, melyek az innovacid alakulasara ki-
emelkedd hatassal birnak. Most arra probalunk meg valaszt talalni, hogy ezek milyen mo-
don tehetdéek mérhetdvé. A legtdbb javasolt indikatornal tovabbi vizsgélatok sziikségesek
annak megallapitasara, hogy az altalunk feltételezett ok- okozati Gsszefiiggések, a korrela-
ci6 erdssége megfelel-e a feltételezettnek.

Az inputok biztositasa kapcsan tobb indikator mérésének lehetdsége is felmertilt.

e Felséfoku végzettségiiek aranya, munkaeré szazalékaban. (Bouckaert et al.,
2011, p. 36.) Ezen mutat6 kapcsan azzal a feltételezéssel éliink, hogy a felséfokt
végzettségliek innovaciodra vald képessége nagyobb. Ugyanakkor fontos kitétel le-
het annak vizsgalata is, hogy vajon az adott orszag felsdoktatdsi intézményei
mennyire felelnek meg ennek az elvarasnak. Esetlegesen felsdoktatasi rangsorok
vizsgalataval kiegészithetd.

e Az innovativ allamigazgatasi projektek tamogatasara koltott osszeg az osszes
kormanyzati kiadas szazalékaban, (Bouckaert et al., 2011, p. 36.) hiszen allami
finanszirozas nélkiil a legtobb innovacios projekt nem valdsithaté meg. Ugyanak-
kor a finanszirozas 6onmagaban csak sziikséges és nem elégséges feltétele barmi-

lyen fejlesztés tényleges megvalosulasanak.

e Van-e a (kormanyzatban) felelése az kormanyzati innovaciénak? (példaul mi-
nisztérium, minisztériumi osztaly, részleg, innovacios allamtitkar, stb.) Ezen kér-
dés megvalaszolisa abban a tekintetben lehet fontos, hiszen ha egy részleg napi
szinten ezzel foglalkozik, mutatja a kormanyzat prioritasait, és az innovacio ki-
emelt helyét az kozigazgatdson beliil, ugyanakkor a felelds 1éte Gnmagéban még
nem elegendd, hiszen lehet, hogy egy kiiiresedett posztrdl van sz, mely érdemi

tevékenységet nem végez.
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Van felelose a best practice és az egyéb nemzetkozi gyakorlatok osszegytijté-
sének? Ez abban a tekintetben lehet fontos indikator, hogy a kdzigazgatas merithet
a kiilonb6z6 nemzetkozi gyakorlatokbol, trendekbdl, tapasztalatokbol, mely tudés
fejleszti az innovacids képességet, hiszen ezeket tovabbgondolva konnyebb egy

hazai variaciot, fejlesztést kigondolni, €s megvaldsitani.

Munkavallalok osszetétele, motivaciéja. Ahhoz, hogy innovaci6 johessen Iétre,
motivalt, képzett, kiegyensulyozott kordsszetételi, elégedett csapatra van sziikség.
Ezen a ponton a ’capacity to innovate’ teriilete egyértelmiien Gsszekapcsolodik
egyéb PERF- nézdépontokkal, melyek példdul a munkaviallalok motivaciojanak
vizsgalatat az innovacios képességtdl elkiiloniilten, mas blokkokban vizsgaljak.
Ennek ellenére mi ugy véljiik, e két teriilet bizonyos tekintetben egytitt kezelendo,
az innovacios kapacitas és a munkavallalok Osszetétele és motivacidja kozott szo-

ros kapcsolat van, melynek megragadéasara az alabbi mérdszamokat javasoljuk:

A Kiilonbozoé koraak aranya (a fiatalok lelkesek, de az idésebbek, kozépkortak
tapasztaltabbak, jobban értik mar a kozigazgatast), a munkaeré atlagos fluktua-
cioja, mely nem lehet sem tl magas, sem tul alacsony, hiszen az innovacié szem-
pontjabol mindkét sz€lsdség keriilendd, azonban a cél az, hogy az allamigazgatas-
ban dolgozdok minél tovabb ott is maradjanak, még ha kiilonb6zd intézményeken
beliil is. Aki tobb id6t toltott a kozigazgatasban, jobban érti azt, tapasztaltabb,
mely segiti az innovaciohoz sziikséges szaktudas dsszpontositasat. Emellett fontos,
hogy a munkavallalok kozott hasonlé aranyban legyenek a Kiilonbozé végzett-
ségliek, hiszen a kiilonbozéség segiti az innovaciot. Vizsgalhatdé az is, hogy a
munkaeré mekkora része dolgozott az iizleti szféraban, mert feltételezésiink
szerint ez tdmogatja a teljesitményorientéacio kialakulasat. Ugyanakkor ezen ténye-
70k vizsgalata nem siirithet6 be egyetlen mutatdoszamba, hanem ennél komplexeb-
ben kezelendd. Kidolgozand6 a nemzetkozi tapasztalatok alapjan egy kivéanatos
fluktuacio arany, vagy egy megfelelé kordsszetétel arany, melyhez lehetne viszo-

nyitani. Ez a teriilet azonban még tovabbi vizsgalatot igényel.

Az automatizalt (IT-vel tamogatott) folyamatok/iigyek szama az osszes folya-
mat/iigy szazalékaban. Ez az indikator azért fontos az innovacios képesség szem-
pontjabol, mert amennyiben egy folyamat atgondoltan automatizalasra kertl, an-
nak ujragondolasa is rugalmasabba valik. Az allamigazgatas képes lesz Gnmaga 1j-

radefinidlasara, 1) folyamatok ¢s megoldasok kialakitasara, hiszen folyamatai meg-

29



meg:

ragadhatdva, mérhetdve, és az informatizaltsag nyoman konnyebben megvaltoztat-
hatové valnak, mely szintén az innovacids képességet erdsiti. Ugyanakkor fontos
kiemelni, hogy a kapcsolat nem ennyire egyértelmi. Abban az esetben ugyanis, ha
a folyamatok nem megfeleléen keriilnek automatizalasra, az maganak az innovaci-
0s képességnek a gatjaul is szolgalhat, igy kialakitasa kortiltekintést igényel.

A kormanyzati innovacios projektek hany szazaléka von be egyetemeket/ ku-
tatointézeteket a fejlesztésekbe? A kormanyzati innovacios projektek hany
szazaléka vonja be az allampolgarokat? Mivel ezek mind informéciot jelenthet-
nek a kozigazgatasnak, gerjeszti az innovaciot, kitagitja a gondolkodok korét, 0j
oOtleteket hozhat be a kozigazgatasba. Ugyanakkor érdemes tekintetbe venni az
egyetemek, kutatointézetek mindségét, elismertségét is, példaul nemzetkdzi rang-
sorok vizsgalatan keresztiil. Nehézséget jelenthet azonban, hogy az allampolgarok
bevonasat miképpen lehet eredményesen €s ésszeriien kivitelezni.

Az egy alkalmazottra jutoé tréningérak szama, hiszen ha az alkalmazott példaul
kreativ mddszerek tréningen vesz részt, az a késébbiekben innovativabb gondolko-
dasra sarkallhatja, mely noveli a kdzigazgatas innovacios képességét. Ugyanakkor
kérdéses, hogy hogyan definialhato objektiven, és gylijthetd Ossze az innovaciods
képességet javitd tréningek kore. Példaul, ilyennek tekinthet6-e egy masoddiplo-
mas képzés, vagy csak az allamigazgatasban dolgozok szamara szervezett, néhany

napos vagy alkalmas képzés vagy tréning?

A kornyezet mindségének elemzése kapcsan az alabbi indikatorok hatarozhatoak

Innovaciobol fakadé hatékonysagnovekedés alapjan Kiosztott bonusz az osszes
bonusz szazalékaban. Ez az indikator azért lehet segitségiinkre az innovacios ké-
pesség mérésében, mert amennyiben egy dolgozd vagy részleg jutalmai minél in-
kabb az innovativ tevékenységekhez vannak kotve, annal inkabb §sztondzve van-
nak az innovacidra. Egy innovativ atszervezésnek, j munkarendnek koszonhetd
hatékonysagnovekedés egy kozigazgatasi egységnél eldrelathatdan a tervezett kolt-
ségkereten beliil maradassal, sporolassal mérhetd. Természetesen mieldtt a fenti
indikéatort ténylegesen mérni érdemes, meg kell vizsgalni, hogy 1étezik—e egyalta-
lan a szervezeti egységeknek ilyesfajta 6sztonzése. Egy ilyen jellegli 6sztonzésre
jo példa lehet, ha egy adott szervezeti egység a tervezett koltségekhez képest meg-

sporolt Osszeg valamely szazalékat bonuszként kaphatja meg. Az ilyen intézkedé-
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sek léte megteremti a kdzigazgatasbol gyakran hianyzo érdekeltséget a teljesit-
mény sajat kontrolljara. Ezzel a mutatdval az a legnagyobb probléma, hogy igen
nehezen mérhetd, ezért gyakorlati hasznalata komoly korlatokba titk6zik.

Egy innovacios projekt atlagos ideje koncepciotol a megvalositasig. A mérés itt
is jelentds nehézségekbe iitkozik, tobbek kozt azért, mert sokszor nehezen megha-
tarozhat6 a kezdet és a vég, masrészt nem a bevezetés dituma a legfontosabb, ha-
nem az, hogy beépiil-e a mindennapi gyakorlatba. Emellett kérdéses, hogy a kii-
16nb6z6 témajua, célu fejlesztési projektek atlagos hosszuk alapjan 6sszehasonlitha-
toak-e, illetdleg ezek vizsgalataval lehetség van e relevans kovetkeztetéseket ten-
ni. A gyakorlat azt mutatja, hogy ez a probléma athidalhatatlan.

e Van-e valamiféle tudasmenedzsment rendszer? Dokumentaljak-e az ot-
leteket? Az otletek, és tervek egyfajta dokumentacioja, ill. emellett egy szaknévsor
kialakitasa is sziikségessé valhat, amelyen beliil megkereshetdek egy adott témakdr
legkivalobb szakértsi. Ez erdsiti az innovacios képességet. Igy annak vizsgilata,
hogy létezik-e¢ ehhez hasonldé tudasmenedzsment rendszer, informaciot nyujthat,
ugyanakkor hatranya, hogy ennek vizsgalatahoz konkrét mérészam csak nehezen
hozzarendelhetd. Esetleg felmeriilhet annak a vizsgalata, hogy a kiilonb6z6 doku-
mentumok elérhetéek-e egy minisztériumok kozotti rendszerben, és ez esetben mu-
tatoként vizsgalhaté az, hogy a dokumentumok hany szdzaléka érhetd el az adott

rendszeren keresztiil.

Az innovacios képesség mérése kapcsan magan a kapacitas vizsgalatan tal felmertl-

het az innovécido eredményességének, sikerességének, hatdsfokanak vizsgalata is, mely

alapjan szintén kovetkeztetéseket vonhatunk le. Nem ezek a fajta indikatorok képezik a

vizsgalat fokuszat, azonban az aldbbiakban két példat tekintsiink meg, melyek megfeleld-

ek lehetnek az innovacio ezen aspektusanak vizsgalatara. Az innovaciot vizsgalhatjuk pél-

daul front office e-government fejlesztésként is. Természetesen az ilyen tipusu fejlesztések

az innovacionak csupéan egy sziik szegmensét jelentik, és nem tehetiink egyenldségjelet az

innovacio és az elektronikus megoldasok kozott. Azonban ha most egy pillanatra erre a te-

riletre, mint innovacidra fokuszalunk, az eredményesség vizsgalatakor az alabbi indikato-

rok hasznalata vetddhet fel:

A rendszer kihasznaltsag mutatéi. Ez mutatja, hogy mennyire sikeriilt olyan fej-
lesztést létrehoznunk, melyet el tudtunk fogadtatni az emberekkel, melyet 6k is

hasznosnak tartanak, hiszen az innovéci6 1ényege annak hatasossaga is, egy olyan
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ujdonsag, mely eldrevisz minket, mely segit megfelelni a kihivdsoknak, ami ez
esetben az allampolgarok elvarasa egy konnyebb, gyorsabb kommunikaciora az al-

lammal.

e Elektronikusan elérheté szolgaltatasok szama/osszes allami szolgaltatas, mely

maganak az innovacionak az elérehaladottsagat, fejlettségét mutatja.

A vizsgalt lehetséges indikatoraink egy része tovabbi kidolgozasra pontositasra szo-
rul, mig masik résziik nem hatarozhat6 meg egyetlen szdmmal, mely orszdgonként dssze-
hasonlithat6 lenne. Ugyanakkor bizonyos indikatorok, mint példdul a munkaerd fluktuéacio
vagy a kor szerinti 0sszetételének vizsgalata is elengedhetetlen fontossagli az innovacios

kapacitas méréséhez.

5.2.3. Bevezetés korlatai

A kozszervezetek sajatossagai miatt van néhany olyan tényez0, amely akéar a racio-
nalis cselekvési programok feliilirodhatnak. A kozigazgatas egy jelentdsen atpolitizalt
szféra, a politika napi szinten sz6l bele annak miitkodésébe, €s kulcsvezetdinek személyé-
be, munkatarsai dsszetételébe. Ezt okozhatjak a politikaban sokszor nem nyilvanosan le-
jatszo6do hatalmi harcok, €s a politikabol kdvetkezd ciklikussag is.

Korményvaltaskor - és gyakran a kormanyvaltastol fiiggetleniil is- atrendezddések
mennek végbe a szervezeteken beliil a politika dontéseinek eredményeként, amikor nagy
belsé reformkényszer nehezedik az aktudlis kormanyra. Egy ilyen kérnyezetben torténd
munkavégzés nagyban neheziti a racionalis, teljesitményorientalt munkavégzést. Elfoga-
dott gyakorlatta valt, hogy a valasztasok utan a kozigazgatas jelentds pozicidi részei a po-
litikai zsakmanynak. Ennek koévetkeztében a folytonossag megszakad, mely rovid tava
gondolkodésra 6sztondz, a hossza tavu tarsadalmi érdekeket figyelmen kiviil hagy6 donté-
sek sziilethetnek, illetve elmaradhat olyan programok elinditdsa, amelyek révidtavon bar
negativ hatdstiak, azonban hosszutavon, a fenntarthatdsadg érdekében mindenképpen elke-
rlilhetetlenek.

Mivel a kdzszervezetek esetében a pénziigyi célok nem elsddlegesek, a kontroll nem
tulajdonosi, igy kisebb a nyomads a vezetdkon annak érdekében, hogy javitsdk a hatékony-
sagot, innovativ megoldasokat vezessenek be. Ezt tetézi a teljesitmény pénziigyi mutatok-
kal vald mérésének nehézsége. gy nem meglepd, hogy az elosztas is koltség és nem fel-
adat alapt, ezzel szemben a tervezés bazis alapu, az egyes szervezeti egységek koltségve-

tését nem a tényleges igényekhez, hanem az el6z6 évhez, vagy egymashoz viszonyitjak,
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nem igazan befolyasoljak példaul a makrogazdasagi tényezdk, az energiadr vagy éppen az
afa alakulésa.

A teljesitmény megragadasanak nehézségébdl, €és az allami eréforrasok ,,gazdatlan-
sagabol” egyértelmiien kovetkezik, hogy nem 0sztonoz felelds gazdalkodasra. Nem vélet-
len az az elterjedt megéllapitds sem, hogy ami az ,,allamé az senkié¢”, azonban ennek az
elvnek az érvényesiilése a mai rugalmas, teljesitmény centrikusabb allam iranti ndvekvo
tarsadalmi elvarasok és gazdasagi verseny mellett egyre kevésbé engedhetéd meg. Ossztar-
sadalmi és gazdasagi érdek e faktorok kikiiszobdlése, €s a teljesitménymérés mas orsza-
gokkal Gsszehasonlithaté mutatdinak bevezetése. Erdekeltté kell tenniink a kozigazgatas
szerepldit a feleldsebb gazdalkodasban, és mérhetdve kell tenniink teljesitményiiket. Ez az
eléttiink 4116 iddszak nagy feladata.

Ugyanakkor a politika szerepe nem elhanyagolhatd, hiszen minden dontés a parla-
mentben vagy a kormanyon keresztiil formaldodik jogszaballya, vagy térvénnyé, azonban a
teljesitménymérés és a politika kozott konnyen elképzelheté érdekiitkozés. gy az els6 1é-
pést talan tavolabbrol kell megtenni, hiszen igaz a mondas: ,,Amilyen a kirdly olyan a
nydj”, igy a reformot sem kozigazgatasban kell kezdeni, hanem a kozigazgatast feliigyeld

politikusok gondolkozasaban.
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6. OSSZEFOGLALAS

A dolgozatunk az 4llami teljesitmény vizsgalatat, és mérhetdségének vizsgalatat tiiz-
te ki célul. Megvizsgaltuk az eddigi kezdeményezéseket, majd sajat kutatasunk alapjan ja-
vaslatot tettiink az kormanyzat teljesitményének innovaciés képességhez kapcsolodo as-
pektusara.

Az éllami teljesitmény vizsgalata aktudlis téma, tobb nemzetkdzi szervezet, €s az
Eurdpai Unio is kiemelt teriiletként kezeli. Az allami teljesitménymérés problematikajaval
foglalkoz6 irodalom, és nemzetkozi kezdeményezések folyamatos bdviilése is mutatja a
téma egyre kozpontibba valasat.

Bar oriasi érdeklddés tapasztalhato a téma behatobb elemzésére, ugyanakkor az al-
lam teljesitménye komplex és nehezen megfoghato. A probléma abban rejlik, hogy a kor-
manyzati teljesitmény olyan sok megkdzelitésbdl vizsgalhatd, hogy akér az egyes szegle-
tek kizardlagos vizsgalatara is érdemes lenne teljes kutatasokat aldozni, hogy képesek le-
gylink teljes mélységében megérteni az Osszefliggéseket. Emellett maguk a kiilonb6zo
szempontok is Osszefliggnek, és egy egyiitt mozgd, egymastol fiiggd szerves egészet al-
kotnak, melyek elkiiloniilten val6 vizsgalata is informacidvesztéssel jarhat.

Ennek fényében még jelentdsebbnek tlinik a PERF kezdeményezés, mely az eddigi
tudasanyagokat egyesiti, ugyanakkor kisérletet tesz a téma komplexitdsanak leegyszeriisi-
tésére. Célja az egyes teljesitmény Osszetevoket par, az adott tényez6t megragadd indika-
torral vizsgalni. gy megvalosulhat a kiilonbozé kormanyzatok dsszevetése is.

Véleményiink szerint az allami teljesitmény egy ilyen egységes keretbe rendezése,
¢s mérdszamokkal valo kiegészitése a gyakorlatba atemelhetd, hasznosithatd eszkozt je-
lent minden eurdpai orszag, és az egész Eurdpai Unid szamara is.

Ezért gy érezziik, hogy munkankkal hozzajarulhattunk egy jelenleg is igen aktualis
kutatashoz, kiilondsen annak fényében, hogy a magyar soros EU-elndkségének félévében,
a PERF projekt aktualis feladatai, igy az indikatorok tovabbi vizsgalata is, az elnokségi te-
vékenység részét képezi.

A kutatasunk soran értelmeztiik az allam innovacids kapacitasat, melyet egy felépi-
tett modellbe helyeztiink, hogy megértsiik a kiilonb6zd tényezdk hatdsat az allam innova-
cios képességére. A vizsgalat eredményeképpen arra jutottunk, hogy az innovacids képes-

ség alapvetden kiilonb6zo inputok (humén erdforras, informécio) és a kézigazgatason be-
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lili kdrnyezet fiiggvénye. Ezen beliil hataroztunk meg azokat az indikatorokat, melyek e

tényezOk innovacios kapacitasra hato aspektusainak megragadasara, mérésére képesek.

Sikeriilt tobb ilyen indikatort is meghataroznunk, Az alabbi, 3. tdbldzatban a leg-

egyszeriibben mérhetd, hasznosithatd indikatorokat gyiijtottiik 0ssze, amelyek talan koz-

vetleniil atemelhetéek minden orszag mérési gyakorlataba.

3. tablazat - Innovation Capacity KPI (Key Performance Indicators) osszehasonlitas

ELONY

HATRANY

Felsofoku végzettségiiek aranya,
munkaer6 szazalékaban

Az innovativ/ K+F projektek tamo-
gatasara koltott 0sszeg az 0sszes
korméanyzati kiadas szédzalékaban

Van e felel6se a kormanyzati inno-
vacionak?

Az automatizalt (IT-vel tamogatott)
folyamatok/ligyek szama az osszes
folyamat/iigy szazalékaban

Kutatointézetek/egyetemek bevona-
sa a projektszam szazalé¢kaban

Allampolgarok bevonasa, innovaci-
0s projektek szdzalékaban

Tréningorak szdma/fo

feltételezziik, hogy tdmo-
gatja az innovaciot

megmutatja, mennyit fog-
lalkoztak innovald projek-
tek megvalositasaval

Kiemelten az innovacio elo-
segitésével foglalkozik

ismertek és modellezettek a
folyamatok — ezért egysze-
ribb a modositas

friss tudas bevonzasanak ha-

tékony modja

igyfeél-kdzpontisag megvalo-
sitasat tdmasztja ala

mas nézépontok bevonasa,
gondolkodasi sémak tagitasa

feltételezésiink nem biz-
tos, hogy helytallo, koz-
vetett a kapcsolat

nem ad informaciot arrol,
hogy ezek mennyire vol-
tak sikeresek és tartosak

ettdl még nem biztos,
hogy t6bb innovacio lesz

rossz folyamatok beagyazo-
dasa gatolja a modositasokat

egyetemek/kutatdintézetek
mindsége nem azonos

a lényeges az, hogy ebbdl
mennyi valosul meg hosszu
tavon

kozvetett kapcsolat az inno-

vaciéval, nehezen meghata-

rozhato az ide tartozo trénin-
gek kore

Innovaciobol fakado hatékonysag-
novekedés alapjan kiosztott bonusz
az 0sszes bonusz szazalékaban

Egy kdz0s rendszeren belill elérhetd
dokumentumok szama/0sszes do-
kumentum

hatékony 6sztonzo

feltételezhetd, hogy igy egy
dolgot nem talalnak ki kétszer

nagyon nehéz mérni, hogy
mennyi megtakaritas ko-
szonthetd az innovacionak

a megléte nem feltétleniil
azonos a hasznalataval

Munkavallalok 6sszetétele, motiva-
cidja

Hatésa az innovacios kapaci-
tasra kiemelkedd

nincs egy jO mérészam, to-
vabbi kutatast igényel:

,,mi a jo 0sszetétel?”

Az alabbi tablazatbol jol latszodik, hogy egy-egy indikator hasznélata természetesen

tovabbi specifikaciot, és tagallami elfogadast, diskurzust igényel, de ennek ellenére bizto-
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sak vagyunk abban, hogy a fent felsorolt mutatdoszamok a gyakorlatban is hasznosithatoak
lennének.

Osszefoglalva megallapithato, hogy bér az allam teljesitményének mérése korantsem
egyszerii, de kiemelten kezelendd feladat. Fontos hogy id6t forditsunk arra, hogy minél
tobb részelemét legylink képesek megfeleld, sokatmond6d mérészamokkal szamszertisithe-
tové, mérhetévé tenni. Ez azonban nem megy mardl holnapra, 1épésrol-1épésre kell épit-
kezniink. Mi hisziink benne, hogy ez lehetséges, igy az elkdvetkezenddkben célunk egy
tovabbi kutatas keretében az allami teljesitmény egyéb Osszetevoinek jovobeli vizsgalata

is.
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7. MELLEKLETEK
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7.2.

PAR EPITOELEMEK

1. The PAR framework 1. The Reform process - tools
2. The building of a legal framework
3. Buy-in of PAR
2. The quality of the Civil 1. Building an framework for an effective Civil
Service Service
2. Building a sustainable Civil Service
3. Sound financial man- 1. Sound Financial Management
agement and Anti - Cor- | 2. An active and sustained Anti -corruption pol-
ruption icy
4. Transparency and citizen | 1. The set up of an effective structure to en-

orientation

rency

hance the citizens implication in policy making
2. A effective structure to guarantee transpa-

7.3.

Forras: Belgian Presidency 2010, p. 9-35.

A MEGVITATOTT 57 INDIKATOR LISTAJA (PERF)

Forrds: Bouckaert —et al., 2011, p. 11.

Building Block Facets Indicators
1. Whole of Govern-
ment performance
Public debt Public debt as % GDP and an-
nual change of the rate of public
debt
Public deficit Public deficit as a % GDP and

annual change of the rate of
public deficit

Public expenditure

Annual real percentage change
of government expenditures per
capita

Public investment

General government investment
as % of GDP

Public revenue

General government revenues as
% of GDP

Trust of businesses in govern-
ment

% businesses trusting govern-
ment

Citizen trust

% citizens trusting civil service,
education, health sectors

Equity in society

GINI coefficient




Equity in access to services

Distance to service delivery
(which services need to be de-
fined (f.i. security, health, edu-
cation)

Social development

Social cohesion (SE)

Economic performance

Competitiveness

Government effectiveness and
efficiency

Total cost of the machinery of
government (wage, buildings
etc.)

Regulatory quality

Trend in RIA adoption

Sustainability of government

The amount of money needed to
give future generations the same
deal

Uncovered pension funds

2. Policy capacity

Facets

Indicators

Implementation of EU legisla-
tion

Average duration of transposi-
tion (adoption) of community
law

Use of indicators in decision
making/reporting

% of agencies and departments
with performance measures for
internal use

Use of indicators in evaluation

Number of evaluation recom-
mendations accepted/rejected by
government

Use of impact assessments

% of law proposals based on
impact assessment

Coordination

Average lifetime of pieces of
primary legislation without
amendments

Stakeholder involvement

Forms of public consultation
routinely used at central gov-
ernment level

Capacity to innovate

% of staff having completed up-
per secondary education

Responsiveness of government

How many days does planning
of a highway cost

Proliferation of ministries

Number of ministries, agencies,
and national public organiza-
tions.

3. Transparency and
integrity

Facets

Indicators

Openness of government

Availability of democratic in-
formation: annual budg-
et/account, legislation under
preparation, policy research

Active disclosure through web-
sites

Public availability of private in-
terest disclosures by decision
makers

Incompatibility rules in the pub-
lic administration

Number of breaches of the in-
compatibility rules

Codes of conduct

% of staff aware of code of con-




duct

whistle blowing arrangements

% of staff/citizens prepared to
report wrongdoings

Procurement

% of private contractors which
have raised problems of
frauds/corruption against the
public sector.

Central government audit of
nongovernment agencies

% agencies audited

Corruption N° of corruption cases

Core values Frequently stated core public
service values

4. Staffing Facets Indicators

Personnel planning % of Linking career manage-
ment system with individual
performance assessments

Recruitment Average duration of recruitment
(elapsed time between posting
vacancy and employment) for a
certain position

Promotion or staff performance % of staff agreeing that promo-

management tion is based on merit

Remuneration Gender pay differential

Remuneration Satisfaction with wage

Competency management Turn-over

Training Evaluation of training impact

Representative bureaucracy % of women in highest level of
remuneration schemata

Sustainability Age structure of the central pub-
lic administration.

Working conditions Average level of sick leave,
measured as the percentage of
available working time that is
lost due to health related ab-
sence.

Motivation of civil servants Motivation index based on sur-
vey

5. Budgeting Facets Indicators

Elements of budget

Elements included in budget
documents presented to the leg-
islature

Accuracy of budget estimates

% deviation of the accounts vis-
a-vis the budget

Audit

% of audit (perfor-
mance/legality) recommenda-
tions implemented

Sustainability

% spread with cheapest gov-
ernment debts

Financial accounting

Degree of compliance with IP-
SAS disclosure requirements




Presence of performance-based-
budgeting

Use of a performance budgeting
system (G@G-index)

Assessment of budget imple-
mentation compliance

% of sanctions for non-
compliance

6. Service delivery

Facets

Indicators

Client satisfaction

% of service delivering agencies
that assess client satisfaction pe-
riodically (e.g. through satisfac-
tion surveys)

Complaints handling

Number of complaints (first
line, second line); intake, ac-
cepted

7.0rganising and
modernization

Facets

Indicators

Reducing administrative burdens

Time taken to pay taxes

Reduction of administrative
burdens

E-government

% of citizens using e-
government services

Proportion of citizens and busi-
ness making online payments to
authorities

Vi




