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l. Bevezetés

,,Az okos emberek megoldjak a probléemdkat, a zsenik pedig megelozik oket.”

(Albert Einstein)

Albert Einstein szavai minden ember szamara értékes gondolatokat tartalmaznak. Nem kell
ahhoz tudomanyos mélységekbe meriilni, hogy lassuk, bdlcs dolog az, ha az ember felismeri a
problémat, mely megneheziti a mindennapjait és megprobalja megoldani azt. Ha csak azt
sejti, hogy megvan az esély arra, hogy nehézségekkel taldlja magat szembe ¢és elgondolkozik

azon, mindezt hogyan keriilhetné el, méar egy magasabb szintet ért el.

Valahogy hasonléan gondolkozom egy szervezet mukodésérél ¢€s teljesitményérol.
Dolgozatom témajaul a szervezeti teljesitménymenedzsmentet valasztottam, mivel ugy
gondolom, hogy egy igen aktualis kérdéskort jelent napjainkban — elsésorban a kozszféra
teriiletén. Kiinduld gondolatom az, hogy az allami szektor teljesitménye tovabb fokozhatod
lenne, azonban ahhoz fel kell mérni azokat a teriileteket, melyek ennek a fejlédésnek és

tovabblépésnek gatat szabnak.

A magan- és kozszféra kozott szamos eltérés van, igy kiemelt figyelmet szeretnék forditani a
szakirodalom &ttanulmanyozasakor annak, hogy a két teriilet sajatossagait Osszevessem.
Fontos, hogy a probléma megoldasahoz megtalaljuk annak gyokereit, igy a kiilonbségek
mibenlétét is szeretném vizsgalni. A kiilonbségek magyardzatanak megtalalasa, ugy érzem
sok érdekes gondolatot ébreszt majd bennem, melyek lehetdveé teszik szdmomra azt, hogy

szakdolgozatomban ezt a szakteriiletet egy mélyebb és atfogdbb vizsgalatnak vessem ala.

Jelen TDK dolgozatomhoz egyfajta el6tanulmanyként is hasznalhatd proba interjut
készitettem egy hazai kulturalis kozintézmény jelenlegi vezet6jével annak érdekében, hogy
gyakorlati oldalrdl is megkozelitsem a témat. A jelenlegi helyzet felmérése és értékelése
azonban csak a felszin vizsgalatat jelenti, mely alapul szolgdl majd a késébbi

kutatdbmunkamhoz.

A szakirodalom attanulméanyozésa, sajat gondolataim, illetdleg a prébainterjii soran szerzett

tapasztalataim jelen dolgozat keretében segitenek abban, hogy atldssam a probléma mibenlétét



¢s azt, hogy vajon mik lehetnek azok a sarokkdvek, melyek mentén elindulva a kozszféra

napjainkban fennallé problémaira megoldast talaljunk, az akadalyokat elharitsuk.

A feladat nem egyszeri. A probléma adott, mégsem pontosan koriilhatarolt. Fel kell tehat
mérni eldszor azt, mire is keressiik a valaszt. Mire kell megtalalni a megoldast, hogy a magyar
kozszféra helyzetét a mai tarsadalmi és gazdasagi viszonyokhoz ¢€s elvardsokhoz tudjuk
alakitani. ,,Okosan” kell gondolkodnunk, hogy a problémat athidaljuk, de mindezt gy kell

megtenni, hogy kdzben ,,zsenikké” valjunk.



Il. A szervezeti teljesitmény

I1.1. A teljesitménymérés és teljesitménymenedzsment

A teljesitmény mérése az egyéni €és a szervezeti élet allandd velejaroja, ezaltal igen
megfontolt és atgondolt rendszer kialakitasat kivanja meg a vezetés részérél. A probléma
természete abban a feltevésben rejlik, hogy amit nem tudunk mérni, azt menedzselni sem
tudjuk. Fontos tehat egy olyan érték- és szempontrendszer kialakitasa, mely képessé teszi a

vezetot arra, hogy tervezni tudjon.

A teljesitménymérési rendszer 1ényege az, hogy ,, megalapozott dontéseket és cselekvéseket
tesz lehetové azaltal, hogy a megfelelé adatok Jsszegyiijtésével, feldolgozdsaval,
rendszerezesevel, elemzésével és ertelmezésével szamszerisiti a multbeli cselekedetek
hatékonysagat és eredményességét. =

Az elmult idészakban szamos kiilonboz6 teljesitménymérési modszer keriilt kidolgozasra ¢€s
kiprobalasra a szervezetek altal, melyek kozott az eltérést azoknak a szempontoknak a
meghatarozasa adja, hogy vajon mit érdemes mérni ahhoz, hogy tisztaban legyiink a

teljesitményiinkkel.

A korabbi modellek a pénziigyi teljesitményt helyezték a kozéppontba, azonban a
késObbiekben egyre tobb hangsulyt kapott a szellemi toke és az eszmei javak felmérése is. Bar
a profitorientalt vallalatok esetében a teljesitmény legfontosabb mutatdja a tulajdonosok
szdmara teremtett érték, amit elsdsorban a szervezet rovid- és hosszu tavl jovedelmezdsége
hataroz meg, mégsem azonosithatd a teljesitmény a létrehozott tulajdonosi értéktobblettel,
vagy a nyereséggel. A szervezeti teljesitmény ugyanis mashogy értelmezendé az egyes
érintettek szemszogébdl: a vevok szamdra a termék vagy szolgaltatds mindsége, az ar-
értékarany, a beszallitok és stratégiai partnerek szdmara az tizleti kapcsolat megbizhatosaga és
kiszamithatosaga, a hitelezOk szamara a pénziigyi stabilitds és a fizetOképesség jelenti a
szervezeti teljesitmény megitélését. Kiilon csoportot képeznek a munkavallalok, esetiikben a
szervezeti teljesitmény szdmos formaban keriilhet megitélésre.

A teljesitmény igy sokkal komplexebb értelmezést nyer: a tulajdonosok szdmara fontos

pénziigyi vonulat kiegésziil a vevok, szallitok, stratégiai partnerek, hitelezOk, munkatarsak,

! Andy Neely-Chris Adams-Mike Kennerley: Teljesitményprizma, Alinea Kiad6, 2004, 12.oldal



vagy a tagabb ¢értelemben vett tarsadalmi kornyezet elvarasait kifejez6 egyéb

teljesitménydimenzidkkal. Ez utobbi kiemelten jelentds lehet a kdzszféra esetében.

Mivel az egyes értékelési rendszerek bemutatdsara a dolgozat behatarolt terjedelme miatt
nincs lehet0ségem, igy csak Osszefoglaléan teszem meg a szervezeti teljesitménymérési

rendszerekkel tamasztott kovetelmények ismertetését.

A teljesitmény két alapvetd dimenzidjat az eredményesség és a hatékonysag jelenti. Mig az
el8bbi ,,az érintettek® dltal tamasztott kivetelmények teljesiilésének mértékét jelzi”, addig az
utobbi ,,azt mutatia, hogy a vallalat erdforrasait milyen gazdasagosan hasznaltik fel az
érintettek adott elégedettségi szintjének eléréséhez’ E két fogalom vizsgalata segithet a
teljesitménymutatok? meghatérozasaban, azonban éltalanossigban nem lehet meghatarozni
egy olyan intézkedéscsomagot, mely a kiilonb6zd vallalatok szaméra biztos sikert hozna a

teljesitményértékelésben. Ennek legfobb oka az, hogy a rendszer kialakitdsa minden esetben a

cég arculatahoz, kiildetéséhez, szervezeti felépitéséhez és - kultarajahoz kell, hogy igazodjon.

A szakirodalom attanulmanyozéasakor szamos olyan gyakorlati példaval talalkoztam, melyben
az adott szervezetnél bevezetett modell nem érte el céljat, mivel rossz teljesitménymutatokat
hasznalt. Negativ hatasként lehetett megfigyelni ezekben az esetekben azt is, hogy gyakran
helytelen viselkedésmintak alakultak ki, melyek nem alltak Osszhangban a vallalati
stratégiaval. Gondoljunk csak arra az egyszerli példara, mikor valamely feladat ellatasara
meghatarozott iddintervallum all rendelkezésre, mely nem elégséges a tényleges eredmény
elérésére, a teljesitmény mérése mégis a hatarido betartasaval torténik, nem az eredmény
elérésével. Példaként tudndm emliteni telefonos értékesités soran egy adott ligyfélre eldirt
hivasid6 eldirasat, mely altal meghatérozhaté a munkaidd alatt lebonyolithatd megkeresések
szama a vezetOség altal, ezaltal mérve a teljesitményt — figyelmen kiviil hagyva az emberi
természet sokszinliségét €s azt a tényt, hogy bizonyos esetekben egy hosszabb beszélgetés
vezethetne el a sikeres értékesitéshez. Megvan a teljesitménymutatd? Igen. Alkalmas arra,

hogy mérje az eredményt és a hatékonysagot? Véleményem szerint aligha.

? kiils6- és belsd érintettek egyarant értendék a fogalom alatt
¥ Andy Neely-Chris Adams-Mike Kennerley: Teljesitményprizma, Alinea Kiado, 2004, 11.oldal

* szamszeriisitve hatirozza meg a miltbeli eredményességet és hatékonysagot



Egy teljesitményértékelési rendszer kialakitdsa €¢s mikodtetése igen nagy koltséget jelent a
vallalat szdmara, hiszen szdmos olyan részfeladat végrehajtdsa sziikséges (adatgytijtés,
adatfeldolgozds, rendszerezés, elemzés, értelmezés), mely rengeteg munkaval jar.
Napjainkban azonban meg kell gondolni, hogy megengedheti-e maganak a vallalat azt a

luxust, hogy felesleges adatok gytijtésére forditsa er6forrasait €s erdfeszitéseit.

A fentiekben leirtakra tekintettel ugy vélem, hogy egy jol atgondolt, tobb oldalrol
alatdmasztott tervezési folyamatnak kell megeldznie a rendszer bevezetését, melynek alapjat
képezhetik a kontrolling teriilet modszerei, eszkozei. A két teriilet egyiittmiikodése egy olyan
Osszefliggd lancolatot tud kialakitani a vallalat vezetésében, mely megalapozza a j6 miikddést.
Ez egyfajta szemléletbeli valtozast is jelent, hiszen a mérés ezéltal tilnd a szamszerisités
folyamatan, megalapozva egyfajta menedzsment-kézponti gondolkodasmodot. Andy Neely -
Chris Adams - Mike Kennerley: Teljesitményprizma cimii miviikben igy fogalmaznak:
, Alapvetéen el kell tavolodnunk a teljesitménymérés hagyomanyos értelmezésétol....ugy kell

gondolnunk rd, mint a vezetdi informaciok begyiijtésének folyamatdara.”

Napjainkra a vallalatok mar nem tekinthet6k minddsszesen fizikai erdforrasaik
Osszességének. Ezt a szemléletet szem el6tt tartva az ujabb irdnyvonalak egyre nagyobb
hangsulyt fektetnek méréseik soran a nem pénziigyi mutatokra, mely véleményem szerint igen
fontos, legfOképpen a nem profitorientalt szervezetek (példaul kozszektor) esetében. A

teljesitménymeérés és a kozszféra kapcsolatardl a 111.2. fejezetben irok részletesebben.

A teljesitménymenedzsment a teljesitménymérésnél tdgabb fogalom, mely azt a folyamatot
foglalja magaba, amely soran a vallalat dolgoz6i megértik, majd megegyeznek arrol, hogy az
egyes szereplOknek milyen teend6i vannak annak érdekében, hogy a vallalat stratégiai céljai
megvalosuljanak. Lényege, hogy a vallalat outputjait, eredményeit és az azzal kapcsolatos
elvarasokat Osszekapcsolja egyrészt a vallalati teljesitmény eléréséhez sziikséges inputjaival,
masrészt az egyes dolgozok tevékenységével, illetbleg az azokat tdmogatd eszkozoknek,
tudasnak, készségeknek a kialakitdsdval. Nagy hangsuly helyezddik az emberek tdmogato,
motivald, felhatalmazd vezetésére. A teljesitménymenedzsment a vezetés fontos eszkdze,
amely segit a célok kitlizésében, kovetésében ¢€s elszamoldsaban; a vezeték a célokra
Osszpontositva probaljak megnyerni a munkatarsakat azok eléréséhez, a munkatarsak pedig

hozzéajarulnak ahhoz. Ez a feladat a vezeté és az alkalmazottak kozotti megfeleld



kommunikaciot és egyiittmtikodést feltételez, fontos feladatot adva a vezetésnek arra, hogy
olyan célokat tlizzon ki, mellyel a dolgozok is azonosulni tudnak.

A fentiek szerint felvetddik annak a kérdésnek a vizsgdlata, hogy vajon a
teljesitménymenedzsment és a Kontrolling mennyiben tér el egymastol. A koévetkezo

gondolataim e téma koré épiilnek.

11.2. A teljesitménymenedzsment és a kontrolling osszefiiggései

Ahhoz, hogy el tudjuk végezni a két teriilet 6sszehasonlitasat, roviden azt kell attekinteni,
hogy pontosan milyen teriiletekkel foglalkozik a kontrolling. Mieldtt azonban roviden
attekinteném a kérdést, szeretnék egy igen talald hasonlatot idézni Dr. Karoliny Martonnétol a
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudoméanyi Kardnak egyetemi docensétdl, aki ,,Az
emberi er6forrds menedzsment tervezési rendszere: stratégidk, tervezés, értékelés” cimii
munkajaban az alabbiakat irja: ,, 4 kontrolling és a vezetés |...] kapcsolatanak érzékeltetésére
szemléletes példa a rally-versenyben egyiittmiikodo Mitfahrer és az autovezetd viszonya. A jol
miikodo kontrolling iranyt mutathat, de a doéntés, beavatkozds mindig a vezetd, a vezetés

feladata!”

A kontrolling alapja tehat a teljesitménymenedzsmenthez hasonldan az egyiittmitkddés, mely
feloleli a célmeghatarozast, tervezést, az iranyitasi és szabalyozasi folyamatokat. A
kontrolling rendszer részeként szoktak értelmezni az alabbi tevékenységeket:

e astratégia konkretizalasa,

e operativ tervezes,

o koltség- és teljesitménymeérés,

e beszamolas.
A célkijelolés és tervezés a szervezet teljesitményére vonatkozo elvarasokat konkretizélja, a
mérés célja az értékelhetdség biztositasa, rendszerét arra hozzék létre, hogy a teljesitmény
kiilonbozd elemeirdl folyamatosan informaciot gyljtsenek. A beszamolasi rendszer adja meg

végiil a keretét a teljesitményrdl valo rendszeres visszacsatolasnak.

Az eléz6ekbol is lathatd, hogy a két teriilet igen kozel all egymashoz, mindazonaltal a
kontrolling els6sorban a szervezet egészét érint eszkozoket foglal magaban - ezaltal kell,

hogy elemét képezze a szervezeti teljesitmény meghatarozasanak.



Az egyéni szintl teljesitményértékelés rendszerének kialakitasa és mikodtetése - legyen szd
akar vezet6i értékelésrdl - alapvetden a humdn eréforrds menedzsment feladatok kozé
tartozik, 6k nyujtjak az ezzel kapcsolatos tamogatast. A Kontrolling részeként kialakitott és
mukodtetett szervezeti teljesitményértékelésnek ¢€s az egyéni teljesitményértékelésnek
konzisztens rendszert kell alkotnia, ahol a kiindulopontot a szervezet egésze, és abbol
levezetve a szervezeti egységek szintjén értelmezhetd teljesitmény jelenti. A vezetdi
teljesitményértékelésben azonban az iranyitott szervezeti egység teljesitménye mellett meg
kell, hogy jelenjenek azok az elemek is, amelyek a vezetd iranyitasi feladatai ellatasanak

mindségét mutatjak. Ha cégvezetérdl beszéliink, az eldbbicket a cég egészére kell értelmezni.

A teljesitményértékelést illetden az utodbbi két évtized fontos fejleménye, hogy a vezetdk a
szervezeti teljesitményt nem kizarolag a feleldsségi ¢és elszdmolasi egységek mentén
konkretizaljak, hanem a folyamatok mentén is. A szervezet értéklancaban 6sszekapcsolodd
folyamatok altalaban tobb szervezeti egység kozremiikddésében valosulnak meg, ezért a
folyamatokat jellemz6 teljesitmény nem feleltetheté meg egyértelmiien a szervezeti egységek
teljesitményének. A folyamati teljesitményértékelésnek fontos Szerepe van a szervezeti
teljesitmény egyéni szintre torténd lebontdsdban is, hiszen a munkatdrsak szervezeti
teljesitményhez vald hozzéjaruldsat sokszor az altaluk elvégzett feladatok mentén lehet a

legjobban megragadni.

Idedlis esetben egy teljesitményértékelési rendszer képes leképezni a kiillonbozd érintettek
elvardsainak teljesiilését, a szervezeti egységek, folyamatok ¢&s egyének specifikus
hozzajaruldsat a szervezet egészének teljesitményéhez (vagyis az érintettek elvarasainak
teljesiiléséhez), €s azt is megmutatja, hogy az egyedi teljesitmény-6sszetevok, a teljesitmény
egyes elemi hogyan kapcsoldodnak egymashoz, hogyan erdsitik és gyengitik egymast.

Nem elegendd, hogy a szervezeten beliili egységek teljesitményét Gnmagukban jellemezziik,
azt Ossze kell hasonlitani az elére megfogalmazott célokkal és elvarasokkal, valamint az
Osszehasonlitds szempontjabol relevans egyéb szervezetek, illetve egységek teljesitményével

is.

A varhato szamitds €és az eldrejelzés rendeltetése nem csak az, hogy a vezetdk ¢és a
tulajdonosok felkésziilhessenek arra, hogy az iizleti periddus vagy egy adott idészak végére
mennyiben lesz képes a szervezet teljesiteni a céljait, a vele szemben megfogalmazott

elvarasokat, hanem legalabb ilyen fontos szerepe van abban, hogy a vezetdk ezen informaciok



birtokdban felkésziilhessenek a kornyezetben varhatéan bekovetkezd valtozasokra, illetve
olyan lépéseket, intézkedéseket tehessenck, amelyek a kedvezétlen valtozasok hatasainak

elkeriilését és a lehetdségek kihasznalasat szolgaljak.

A leirtak alapjan megallapithatd, hogy teljesitménymenedzsment gyakorlati megvaldsulasa
nem kizarolag a Kontrolling rendszerhez kapcsolodik, egyéni szinten valosul meg. A
kontrolling elsdsorban adatok gytlijtése, elemzése révén biztosit lehetOséget a tervezésre,
illetéleg a célkitiizések megvaldsulasanak nyomon kovetésére. A két fogalom tehat nem

azonosithatd, azonban mindenképpen szoros kapcsolatban all egymassal.

11.3. Stratégia és teljesitmény

A stratégia gyokerei a hadtudomanyig vezethetéek vissza, onnan keriiltek at a gazdasagi €s
iizleti életbe. A képlet egyszeri: a jol atgondolt, megtervezett miiveletekkel harcolok
gyOznek, a rosszul megvalasztott modszerekkel tervszeriitleniil operalok vereséget
szenvednek. Az lizleti életben ez igy mutatkozik meg, hogy a gydztesek elhdditjak a piacot a

vesztesek eldl, ezaltal nyernek egyre nagyobb teriiletet gazdasagi miiveleteikhez.

Béar minden teriiletnek sziiksége volna arra, hogy rendszerszeriien, jovébe mutatéan
meghatarozza sajat miikodési kereteit, legfontosabb céljait, a gyakorlatban az figyelheté meg,
hogy ez a folyamat inkdbb csak az iizleti életben, a versenyszféraban miikodik stratégiai
alapon. A kozszféra jelenlegi miikodése nem teremt kelld alapot arra, hogy a vezetok

stratégiaban gondolkozhassanak, ezaltal ez a szakteriilet hattérbe is szorul ebben a szektorban.

A kiils6é koriilmények 4ltal teremtett nehézségeken til, az is hatraltathatja egy-egy stratégia
megvalositasat, ha az adott vallalat nem tart ki az elképzelései mellett; az els6 kudarc
eltantoritja att6], hogy tovabb lépjen és a hibajabol tanuljon. Andrew Matthews ,,Elj vidaman”
cimi konyvében az aldbbiakat irja: ,, 4 sikeres emberek egy helytelen iranyba tett lépést
ertékes tapasztalatként élnek meg, mig a sikertelenek a rossz iranyt kudarcként fogjak fel.” Ez
a gondolat sok esetben tovabblendithetné azokat a valsagokat, melyeket egy-egy negativ

tapasztalat okozhat.

A teljesitménymérés és teljesitménymenedzsment egyik legfobb problémajat jelenti a nem

megfeleld stratégia kidolgozdsa. Ha az érintettek altal, és a veliik szemben tdmasztott



igényeket egy szervezet nem kezeli jol, illetdleg ha a teljesitménymutatok nincsenek
Osszhangban a stratégiai elgondolasokkal, akkor a teljesitmény messze nem fogja elérni a
tervezett szintet. Probléma lehet az is, ha nem sikeriill meghatdrozni azokat a

teljesitménymutatokat, melyek a leginkabb képesek a teljesitmény értékelésére.

Elmondhat6 tehat, hogy a teljesitményértékelési rendszer kidolgozasanal nem csak a

kontrolling teriiletre kell kiemelt figyelmet forditani, hanem a stratégiamenedzsmentre is.

A vezetésnek az alabbi kérdéseket kell megvalaszolniuk ahhoz, hogy egy jol atgondolt,

egymast jol kiegészitd szervezeti stratégiat tudjon kialakitani:

e Kik az érintettek és milyen igényeket, elvarasokat tdmasztanak a vallalattal szemben?

e  Mindezek ismeretében milyen céljai vannak a vallalatnak hosszutavon?

e  Milyen stratégidval tudja a véllalat mindezt megvaldsitani?

e Melyek azok a rovid- és kozéptavi eszkozok, melyekkel a mindennapos miikodés
fenntarthat6?

e Hogyan mérhetd a teljesitmény? Mit szeretnénk mérni a teljesitménymutatokkal?

e A teljesitménymutatok ismeretében hogyan fokozhato a teljesitmény?

Ha a fenti kérdéseket jobban megvizsgaljuk, egyértelmiien latszik, hogy a véllalat vezetésének
a stratégiai- és operativ kontrolling, a teljesitmény - és a stratégiamenedzsment tertiletét kell
ugy Osszehangolnia, hogy az illeszkedjen a szervezeti kulturahoz. Az elébbiekben emlitett
szakteriiletek kozOs ismérve ugyanis az, hogy csak az adott szervezetre szabottan
mitkddhetnek megfelelden, nincsen egy minden véllalatra egységesen alkalmazhat6 optimalis
modell, mely egyfajta vardzsiitésre rendezi az addigi problémakat és megoldja a felmeriild

kérdéseket.

Stratégiai kérdésekrdl a kozszféra sajatossagainak fliggvényében részletesebben a dolgozat
I11.3. fejezetében irok, bemutatva azokat a problémakat és kihivasokat, melyek ebben a

szektorban felmertilnek vagy felmeriilhetnek.



11.4. Emberi eroforras és teljesitmény

Egy vallalat ¢életében az egyik legmeghatarozobb erdforrast az alkalmazottak jelentik, igy nem
elhanyagolhat6 szempont a vallalat teljesitménye szempontjabodl, hogy dolgozo6i miként allnak

hozzéa a munkahoz, mik motivaljak és 6sztonzik ket arra, hogy minél jobban teljesitsenek.

Bar dolgozatom elsOsorban a szervezeti teljesitmény vizsgalatara helyezi a hangsulyt, mégis
sziikségesnek tartom ezt a teriiletet is roviden megvizsgélni, hiszen az elézdekben targyalt
stratégia szempontjabol is igen nagy jelentésége van az egyéni teljesitménynek, vagyis a HR
szakteriiletnek. Ezt tamasztja ald az alabbi Osszefliggés is: a stratégia kialakitasanak egyik
népszerli modszere, a McKinsey modell az alabbi lagy és kemény elemek® harmonikus
egylittmiikodésében latja a stratégia megvalosulasat:
Kemény tényezok:

e Strategy — Stratégia

e Structure — Szervezet

e Systems — Rendszerek
Lagy tényezok:

e Shared Values — K6zos értékek

e Style — Normak

e Staff — Allomany

e Skills - Szakértelem
Az angol kezddbetlik alapjan 7S névre keresztelt modell kivaloan mutatja a human erdéforras
fontossagat, hiszen abbol hat az emberi erdforrds adottsdgaira vonatkozik. Megéallapithatd
ezaltal, hogy a vallalat teljesitményének mértéke nagyban fiigg az alkalmazottaktol, igy nem
utols6 szempont annak mérlegelése €s felmérése, hogy vajon milyen eszk6zok szolgalhatnak

az egyéni teljesitmény novelésére.

A stratégiai megkozelitési emberi  er6forras-menedzsment a  vallalati  stratégia
megvalodsitasanak szolgalataba allitott személyiigyi tevékenység. A stratégia ¢s HR kolcsonds
egymasra hatasat tiikkrozi az is, hogy a szervezet stratégiai célkitiizései csak alkalmas emberi
eréforras megléte és kozremitkddése altal valosulhatnak meg. Els6ként azonban a szervezeti

stratégiat kell meghatdrozni, abbdl vezethetd le az emberi erdforras-stratégia, melynek

® a kemény tényezéket a vezetés kozvetleniil képes alakitani és befolyasolni, mig a lagy tényezék kevésbé
lathatéak, nehezebben megragadhatoak és az adott szervezeti kultura altal befolyasolthatoak
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Iényege a kezdeti allapot felmérését kovetden azoknak az eszk6zoknek a csokorba gytijtése,
melyek alkalmasak lehetnek a kivant allapot eléréséhez. Eppen ezen okbdl van sziikség a
vallalatok, és ezaltal a tipushoz illeszkedd emberi eréforrasok korének meghatarozasara. Attol
fliggden, hogy egy szervezet hogyan viszonyul a versenyhez, az alabbi két f6 csoportot
kiilonboztethetjiik meg:

1. Koltséggel versenyzd cégek: céljuk a koltségesokkentés, ezaltal csak rovidtava

eredményességre torekszenek. Munkavallaloiktol nem varnak el tal nagyfoku
kreativitast, minddsszesen a rutinfeladatok hibatlan és gyors elvégzését, a
termelékenység €s egyéni hatékonysag fokozasat.

A koltségek racionalizalasdnak allandé kényszere nem kivan mast, mint jol
kortilhatarolhatd munkamegosztast, konnyen helyettesithetd, rovid ton betanithatod
munkavallalét. Az 06sztonzés magasabb szintje, Ggymint a karrierépités vagy a
csoportteljesitmény 6sztonzése nem illik bele az elképzelésekbe.

Az alkalmazott HR eszkdzok a koltségek kimélésre hivatottak, a legjellemzobben az
alabbi modszereket érdemes alkalmazniuk:

e cgyéni teljesitményértékelés

jovedelem Osszekapcsoldsa az elért eredménnyel

piaci atlag koriil jovedelem

szuk, feladatokra redukalt munkakori leiras

a feladathoz igazitott tovabbképzés
e szerény karrierlehetdség

2. Folytonos innovacioval versenyzd cégek: a cég folyamatos innovalasara teremtenek

lehetdséget, melyhez olyan munkavallalokra van sziikségiik, akik kreativan, a
munkafolyamatot allanddan tokéletesitd, finomitd munkavégzéssel jarulnak hozza a
szervezeti célokhoz, rugalmasan oldjak meg a rajuk bizott feladatokat és odafigyelnek
a szervezetben zajlo folyamatokra.
A HR eszkozok célja ennél a csoportndl az, hogy az allomény ilyen tipusu
hozzaallasat megdrizze. Az alabbi eszk6zok emelhetdek ki:
e a teljesitményértékelésben az egyéni és csoportértékelés adta lehetdségek
kombinalasa
o ¢rtekkozpontu  teljesitményértékelési  rendszer (€s nem  szadmszerd,
eredményszemléletii)

e tovabbfejlodési és karrierlehetdség biztositasa
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e rugalmas bérezési rendszer miikodtetése

e az atlagnal magasabb bérek ¢€s juttatdsok

e rendszeres, tervezett tovabbképzéssel az dllomanyteljesitd képesség fejlesztése

e rugalmas munkakori leirasok

e a csapatmunkaban rejlo lehetdségek kihasznaldsa
A fenti elhatarolas egyben két kiilonb6z6 habitusti munkavallaloi csoportot is jelent, melynek
munkamotivacid szerinti csoportositdsat végezte el — a fenti elhatarolastol fiiggetleniil - az
1960-as években Douglas McGregor® (1906-1964). Vizsgalodasanak kozéppontjaban az
alabbi gondolat allt: a vezeté célja, hogy minél jobb munkakoriilményeket teremtsen annak
érdekében, hogy a dolgozok minél elégedettebbek legyenek, mivel ez vezet hatékonyabb
munkavégzéshez. Az elmélet két pélust hataroz meg az alabbiak szerint:
Az X-elmélet szerint az emberek tobbsége biztonsagot, a nyugalmat fontosabbnak tartja, mint
a munkat, amit sziikséges rossznak tekint és lehetdleg elkeriili. Ebben az esetben az
alkalmazottak személyes céljai Osszeegyeztethetetlenek a szervezet céljaival.
Az Y-elmélet jelenti a motivacid ellentétes polusat. Azt allitja, hogy az emberek sokat

adhatnak egy szervezetnek, ha sikeriil veliik elfogadtatni a szervezeti célokat.

A fenti felosztas kozvetve ugyan, de hatassal van a vezetdre, hiszen 6 is az alapjan hatarozza
meg vezetdi elveit és gyakorlatat, ahogyan az emberekrél gondolkodik, ezaltal tudat alatt
vélaszt a fenti elméletek kozott. Nem egyszerli az egylittmiikodés abban az esetben, ha az
alarendelt munkahelyi viszonyban az egyes polusok keriilnek egymassal szembe, hiszen mint
ahogyan a magnes esetében is megfigyelhetd, az ellentétek nem vonzzék-, hanem taszitjak

egymast. Nehezen elképzelhetd szdmomra a két nézet 0sszeegyeztethetdsége.

Osszefoglalva elmondhatd, hogy az X-elméletet elfogadd vezetd merev struktirdkat hoz létre,
autokrata vezetd lesz, megszallottan ellenérzi beosztottjait és biinteti a vart teljesitmény
elmaradéasat. Ez egyfajta bizalmatlansagot is eredményez. Az elobbiekkel ellentétben az Y
megkozelités ramutat arra, hogy az emberek képesek fejlodésre, s nemcsak az alsdbb
sziikségleteiket probaljak kielégiteni. Az Y-elméletet valld vezetd nem eldir, hanem
egylttmiikodik beosztottjaival, reagdl a munkatarsai viselkedésére, a vezetést a

kommunikéciora alapozza. Igyekeznek, hogy segitsék alkalmazottaikat a fejlddésben; egyre

® szocialpszichologus, amerikai kozgazdasz, a management tudoméanyok egyik jelentds alakja.
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Kisebb kiils6 ellendrzésnek teszik ki Oket, ezzel fokozatosan nagyobb 6nkontrollt engednek

meg nekik érzékeltetve ezzel az Osszetartozast és az onmegvalositas lehetdségét.

McGregor szerint felvazolt két polus a szélséséges lehetéségeket mutatja be, a valdsagos
viselkedés altalaban ezek sajatos keverékeként jelenik meg. Igy minden vezetének meg kell

talalnia azokat az eszkozoket, melyek alkalmasak lehetnek a munkamotivéciora.

11.5. A siker kulcsa a teljesitmény?

A siker fogalma igen nehezen irhat6 koriil. Ennek legfébb oka az, hogy minden embernek
mast jelent. A Magyar Ertelmez6 Kéziszotar az alabbi definiciot adja:
., Siker: Valamely tevékenység szerencsés kimenetele, jo eredménye. Alkotdssal, magatartdssal
kivivott tetszés.”’ Ezen meghatarozas is jol mutatja azt, hogy a siker tobb szempontbol
kozelitheté meg:
e credmény oldalar6l, wvagyis valamilyen jol koriilhatarolhaté, megragadhato
fogalomként
e a szerencse oldalardl, mint egy iranyitasi koriinkon kiviill esd, kiils6 meghatarozo
tényez6 kozrehatasaként®
e atetszés elérésének oldalarol, mely minden ember szdmara mast €s mast jelent.
A fenti rovid elemzés is arra enged kovetkeztetni, hogy a fogalom nem altalanosithato. Mint
ahogy az emberi természet is igen sokszinli, ugy a siker megitélése is. Hosszas értekezést
lehetne folytatni arr6l, hogy vajon milyen formai ismertek a sikernek, milyen jellemzdi
vannak, én azonban jelen dolgozat keretében minddsszesen a teljesitménnyel valo

viszonyanak meghatarozasara tennék javaslatot.

A sikeresség kettOsségét az adja, hogy kiils6 vagy belsd megitélésrdl beszéliink-e.
Mondhatjak rolunk, hogy sikeresek vagyunk, de magunkat is érezhetjiik annak. Kornyezetiink
akkor mondja altalaban, hogy sikert értiink el, ha eredményt tudunk felmutatni, ahhoz

azonban arra van sziikség, hogy jol meghatarozott kdvetelmények legyenek elénk allitva.

A tetszés elérése jelenti a belsd sikerélményt. Annak eldontése, hogy mit értékeliink sikernek

sajat értékrendiink és preferencidink fliggvénye.

" Magyar Ertelmezé Kéziszotar, Akadémiai Kiadé, Budapest 1999, kilencedik véltozatlan kiadas, 1206. oldal
8 a szerencse megitélése dsszetett kérdés, dolgozatomban erre nem kivanok hosszabban kitérni
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Ha feltessziikk a kérdést, ,, Hogyan mérheté a siker?”, véleményem szerint nem tudunk
egyértelmii valaszt adni. Mig a kontrolling és a teljesitménymérés segithet abban, hogy
nyomon kovessiik az elvarasok teljesitését, addig a szubjektiv modon megitélhetd tetszés

minden ember szamdara mast jelent.

A fentiek szerint azt gondolom, hogy nem a sikert kell mérni, hanem a teljesitményt, mivel a
siker fogalma tartalmaz olyan szubjektiv elemeket, melyek nem altalanosithatéak. A belsé
igényeink és eredményeink fiiggvényében is €rezhetiink sikert az életiinkben, ugyanakkor
ennek ellenkezG6jét, a sikertelenségét is kivalthatja. Mindez a sajat magunk felé tadmasztott
elvarasok mindségétdl és mennyiségétél is figghet. Ugy gondolom célszerti ezeket a
tényezOket a vezetdi stratégia Osszedllitdsakor is szem el6tt tartani a gazdasagi szempontok
mellett, hiszen hasonléan barmely emberhez, a vezetének is fontos az, hogy sikeresnek is

érezze magat az eredményesség mellett.
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I11. A kozszféra sajatossagai

Az allam célja: a kozjo. Nyilvan azért kell, érdemes és szabad egyaltalan dllamot szervezni,
hogy az ott élé emberek helyzete valamilyen szempontbdl jobb legyen [ ....]. Lennie kell olyan

kizos célkitiizésnek, amit aztdn az dllam megvaldsit — legaldbbis igyekszik megvalésitani.””

A fenti gondolatokat Erdé Péter biboros, primas, esztergom-budapesti érsek fogalmazta a
Népszabadsag 2012. augusztus 18-i szdmaban, mely véleményem szerint az alapjat képezi az
allam mukodésének, és ezaltal a kozszféranak. Mégis ugy érzem, a ,,k0zj6” fogalmat sem
dogmatikailag, sem tudomanyosan nem lehet egyértelmiien meghatarozni. A torténelem soran
szamos néz6pont alakult ki definialasara, Aquinoi Szent Tamas tanitasaiban is olvashattunk
mar arr6l, hogy az allam egy tokéletes egység, melynek feladata a kozosségek kozdsségén

tulmutato érték, amely a kozjot szolgalja.

A kozj6 megragadasa nem egyszeri feladat, mivel a hétkdznapi ember és a tudomany
elvardsai ezen a terilileten nem fedik egymast teljes mértékben. Az allam egyik f6 feladata az,
hogy a felmeriild érdekek és igények kozotti egyensulyt megtalalja, és ezaltal harmoniat
teremtsen, mely a koz érdekét szolgalja. Ezt természetesen szamos teriileten kell megtennie,
minden orszagnak megvannak a sajat természeti és kulturalis javai is, melyeket meg kell
becsiilnie és védenie. Egy valami azonban vitathatatlan: az allam mitkodése jonak tekinthetd,
ha az egyének, kozosségek és vallalkozasok igényeit - a k6zjo érdekében - a legmegfelelébb

modon szolgélja.

Az allam iranyitasa, illetdleg annak modja mindig az adott politikai rendszer dontésének
fliggvénye, ezaltal a kozjo fogalma is koronként és nézetenként valtozik. Mint ahogy mar
koréabban is utaltam ra, a definidlas egy igen nehéz feladat, mégis ugy latom, hogy a legjobban
akkor ragadhaté meg, ha figyelembe vessziik az adott kor gazdasagi és tarsadalmi
koriilményeit, megvizsgaljuk az egyént €s tarsadalmat érint6 legfontosabb elvarasokat. Ehhez
azonban sziikség van egy jol kialakitott €s megfelelden miik6dod intézményrendszerre, hiszen
az allamot intézmények alkotjdk ¢és tartjdk Ossze. Ezt nevezziikk Osszefoglaldé néven

kozigazgatasnak.

® http://nol.hu/belfold/20120818-az_aggodalmakkal_teli_legkor_nem_kedvez_a_megnyugvasnak
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A kozigazgatas szervei'® kozhatalommal vannak felruhdzva, allami vagy Onkormanyzati
feladatokat latnak el, attdl fiiggéen, hogy helyi- vagy orszagos jelentdségli ligyekkel
foglalkoznak. E felosztds adja meg a kozigazgatas két fO teriiletét, az onkormanyzati- és
kozponti koOzigazgatast. Az egyes kozigazgatasi szervek azonban csak a vonatkozd
jogszabalyi rendelkezések szerint mikodhetnek, igy kiemelt fontossaga van annak, hogy az
allam ezt a rendszert megfelelden épitse fel. Tekintettel arra, hogy ezen téma koriiljardsa nem
tartozik szorosan dolgozatom témajahoz, igy ezekre a kérdésekre nem térek ki részletesen, a

tovabbiakban a kézponti kozigazgatast veszem gorcso ala.

A kozponti kdzigazgatas szervei a Kormany iranyitasa ala tartoznak, melyek rendelkezhetnek
alarendelt szervekkel és hivatalokkal. Miel6tt azonban ratérnék részletesebb elemzésemre,
szeretném roviden 0sszevetni a magéanszektor és a kozszektor sajatossagait, melyek a dolgozat

szempontjabol igen fontosak.

I11.1. A kozszféra és a maganszféra kozotti eltérések rovid osszefoglalasa

Az elébbiekben leirtak mar felvazoltak azt a marginalis valasztovonalat, mely egy meredek
szakadékot képez a két szektor kozott. Elnevezéseikbdl is kdnnyen megallapithato, hogy a
kozszféra a kozérdeket, mig a maganszféra maganérdeket szolgalja. A kapitalizmus egyre
erds0dd szerepe napjainkra mar tobbszordse a par évtizeddel ezeldtti helyzetnek, mely e
tavolsdgot csak még inkabb noveli. Gondoljunk csak arra, hogy a fogyasztéi tarsadalom
mekkora valtozasokat 1idézett el6 az emberi viselkedésben ¢és a sziikségletek

meghatarozasaban.

A minap egy kereskedelmi csatorna reggeli miisoraban az alabbi beszélgetésre lettem
figyelmes: riporter és alanya teljes egyetértésben voltak abban, hogy nem tudnak ugy
végigmenni az utcan, hogy ne éreznék kényszerét a vasarlasnak és ne toltené el dket az az
érzés: nekem erre sziikségem van. Majd bevallottdk, hogy a kényszerérzetet nem valodi
sziikségleteik jelentik, hanem azok a marketing-moédszerek, melyek ezt sugalljak. Szamukra a
beszélgetés nem jelentett tobbet anndl, hogy ezt elmesélték, kdzgazdasagi szempontbol mégis

erdteljes jelentése van. JOI szemlélteti ugyanis azt, hogy az elmult évtizedek igen erbteljes

10 a magyar kozigazgatas felépitésének bemutatasat szolgélja a https:/kozigazgatas.magyarorszag.hu/ weboldal
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valtozasokat idéztek eld a maganszektorban, vagyis a versenyszféraban.** Milton Friedman —
aki 1976-ban Kozgazdasagi Nobel-emlékdijat kapott a fogyasztaselemzéshez, a
pénztorténethez és - elmélethez valdé hozzdjarulaséért, valamint a stabilizacids politika
Osszetettségének bemutatasaért - remekiil ragadta meg a versenyszféra azon sajatossagat,
amely az érdekeken kiviil a masik nagy valasztdvonalat jelenti a kdz- €s magéanszféra kozott:
,.a cég egyediili dolga a profittermelés™?. A kijelentés nem 1j keletii, azonban napjainkban is
megallja a helyét. S6t, még fokozodott is. A novekvd versenyhelyzetekben ugyanis a piaci
szereplok mar-mar sajat hataraikat tallépve igyekeznek profitjukat megtobbszorozni, sokszor

a fogyasztokat kihasznalva, megtévesztve.

Es itt kanyarodnék vissza a fenti példamhoz, mely jol szemlélteti az anyagi javak
felhalmozésara irdnyuld - véleményem szerint néha tulzott — igényt, mely a magénszektorban
jelen van. Itt a gazdasagi szempontok uralkodnak, szemben a kozszféraval, melynek egyfajta
misszidja a koz szolgalata kell, hogy legyen. A gazdasagi fejlédés motorja az élvezeteket

hajszold, mesterségesen gerjesztett fogyasztas lett.

Az érdekek szembedllitasa gazdasagilag is megragadhatd: mig a versenyszféra teljesitménye -
nagyrészt - a profit nagysagaban mérhetd, addig a kozszféraban a teljesitmény
megfogalmazéasa nehezebb feladat.

A két szektor kozotti eltéréseket az alabbi tablazat™® remekiil szemlélteti:

Jellemzok Maganszféra Kozszféra

Kollektiv valasztas,
sziikségleti szempontok,
allampolgari jogon jaro
juttatasok, jogszabalyok

Piaci egyéni valasztasok,
Fobb mozgatok kinalat és arak, fogyasztoi
szemlélet, verseny

A tarsadalmi érdek

Végcél Fennmaradas a versenyben o C
ervenyesitese

Rugalm lizal . ., .. .
ugalmas, decentralizdlt az Hierarchizalt, biirokratikus,

Szervezeti jellemzok elérendd célokra koncentralo N .
kdzpontositott szervezet
szervezet
Az alkalmazottaktol elvart | A célok megvaldsitasa, A szabalyok betartasa,
magatartas kritikus szemlélet, kreativitas | Ovatossag, fegyelem
- Az elért ényekh A alyok éséh
Kontrolleszkozok z elé eredrr}egye hez szabalyo megszegeséhez
kapcsolt pozitiv 6sztonzok kapcsolt negativ szankciok

! Természetesen ez a jelenség nem csak a fogyasztasi cikkek piacan jelenik meg, ugyanezt érzékelhetjiik a szolgaltatasok
vilagaban is.

12 Milton Friedman: ,,The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits” The New York Times Magazine, 1970.
szeptember 13.

B Karoliny Martonné — Laszl6 Gyula — Podr Jozsef (2004): Emberi er6forras-menedzsment a kozszféraban. Munkatigyi
szemle. 48. évfolyam, 3. 17.
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A vezetés

Eldre tekintd, jovot formalo,
autonom

Az eredményeket nyomon
koveto, reagalo,
korlatozottan autonom

A tervezés szerepe a
vezetési funkciok kozott

Kritikus, alapvetd, allando,
sokdimenzids

Marginalis, mechanikus,
alkalomszeru

A fentiekben leirtakra, valamint a tablazatra tekintettel igy gondolom, hogy a kozszféraban
annak a kérdésnek a meghatarozasa, hogy vajon mikor is tekinthetiink egy intézményt jol
teljesitonek, tobb nézdpontbol torténd vizsgalatot igényel, mint a versenyszféraban annak
ellenére, hogy ez utobbi teriileten is valtozasok észlelhetéek a teljesitmény mérésének

médszerében. ™

Vizsgaloddsom kozéppontjaban az all, hogy vajon hogyan mérhetd és ndvelhetd a
teljesitmény a kozszektorban, ahol a cél nem a profittermelés, hanem meghatarozott célok
elérése és az allampolgarok érdekeinek szem el6tt tartasa. Sok olyan kérdést rejt magaban a
téma, mely nehezen megfoghato, és ezaltal igen Osszetett és sokréti vizsgalodast igényel,
azonban dolgozatomban igyekszem Osszefoglalni azokat a sajatossdgokat és hianyossagokat a

kozszféraban, melyek alapot teremthetnek egyfajta probléma-felvetésre.

Elsddleges szempontom az, hogy a jelenlegi helyzetet felmérjem és ezaltal megvizsgaljam

azokat a tertileteket, melyek fejlesztést igényelnek.

Kozszféraval kapcsolatos elméleti ismereteimet gyakorlati példaval is szerettem volna
alatdmasztani, igy személyes interjut folytattam egy hazai kozintézmény vezetdjével.
Sajnalatos modon a kozszektor (orszdgos hataskorli szervek) nagyobb hanyadanak
megvizsgalasara jelen tanulmany elkészitésekor nem volt lehetéségem, de terveim kozott
szerepel a téma mélyrehatobb vizsgalata szakdolgozatom formajaban, melynek soran kutatési

teriiletemet szeretném tovabb szélesiteni.

I111.2. Teljesitmény- és emberi er6forras menedzsment a kozszféraban

A korédbbiakban mar kitértem arra, hogy az emberi er6forrds milyen fontos szerepet tolt be a

teljesitmény elérésében, tekintettel azonban arra, hogy a kozszférdban a két teriilet nem

 megjelentek olyan nézetek is, melyek a j6 hirnevet, a tarsadalmi felelésségvallalast, az alkalmazottak elégedettségét is
vizsgalja a siker meghatarozasakor.
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valaszthatd szét teljes hatarozottsaggal, igy logikusabbnak latok az allami szféra vizsgalatakor

egylittesen elemzést végezni.

A teljesitmény értékelése a kozszektorban nagyban eltér a maganszfératol. Ahogyan mar a
korabbiakban is emlitettem, a kozigazgatasi és a kozintézmények mukodése jogszabalyi
keretek kozé van szoritva, igy a teljesitményértékelés sajatossagait is nagyban meghatirozza.
Sokdig nem is volt jellemzd a kozszféra szervezeti gyakorlataban, hogy formalis
teljesitményértékelést hajtsanak végre. Napjainkban mar elindult egyfajta folyamat azaltal,
hogy az 1992-ben hatalyba 1épett koztisztviseldi és kozalkalmazotti torvényben megjelenik a
,Mindsités”, mint a teljesitményértékelés egyik tipusa. A 2001-es koztisztvisel6i
torvénymodositas mar korszeri HR elemeket is tartalmazott (évenkénti teljesitményértékelés
alapjan meghatérozott illetményeltérités), amelyet a kdzszolgalati tisztvisel6krdl szolo 2011.
évi CXCIX. torvény igyekezett tovabbvinni. A torvényi keret lehetdsége tehat megvan,

azonban a gyakorlatban mégis kevésbé lehet érzékelni mindezt.

Problémat jelent az is, hogy az egyéni teljesitményértékelés, melyre a jogszabalyok
lehet6séget adnak — O6nmagéaban - nem alkalmas arra, hogy a kormanyzat hatékonysagat
novelje, ha nincs egy olyan pont, amely mindezt 6sszekapcsolna egy szélesebb, atfogd

szemléletli, hosszabb id6tavu szervezeti teljesitményértékeléssel.

Kérdéskeént meriil fel az is, vajon mennyire kedvez a szervezet teljesitményének az egyéni
¢letpalya-modell. ,,A magyar koézigazgatasra jellemz6 az egyéni életpalya-modell, ami
biztonsagot, tartds szolgalatot, valamint a kozszolgalatban eltoltott évek honoralasat igéri,
azonban ez a rendszer alapvetden mas szervezeti kultirat jelent, mint a teljesitményelvii
rendszerek, Osszeillesztésiik jelentds beavatkozast igényel, amely csupan a szabalyozasi hattér

r r 17 1
megteremtésével nem érhetd el.” >

Az tizleti élettdl eltéréen azonban van még egy olyan eleme ennek a rendszernek, melyet nem
szabad szem el0l téveszteni és megfeleld menedzsmenttel talan e vonalon is megindithaté a
teljesitményértékelés 4talakitasa. A kozjo. Vagy nevezhetjiik kozérdeknek. A kozszféra
dolgozdjanak Ossztarsadalmi szempontbol ezért is kiemelkedd a jelentdsége, mivel az allam
nevében jar el, hoz dontéseket, érvényesiti a jogszabalyokat, felkésziiltsége éppen ezért még

nagyobb szerepet jatszik e teriileten. Ha a kozszféra teljesitményértékelését vizsgaljuk, arra

15 http://www. kozszolga.hu/hirek/menedzsmentreformok-kora
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juthatunk, hogy éaltalaban a teljesitménymenedzsment azon funkcidjat ragadjak meg, amely
Osztonzésre szolgal, hattérbe szoritva ezaltal a fejlesztést és szakképzést — igy inkabb az

elvégzett munka elismerése, nem pedig a jovobeni teljesités keriil elotérbe.

Mint ahogyan azt mar tobb alkalommal is kifejtettem, az emberi eréforras-menedzsment a
versenyszféraban kulcsfontossadgu szerepet jatszik, hiszen tobb vezetd is rajott a munkatarsak
altal képviselt valos értékre, mely a legtobb esetben ugyan nehezen szamszerisithetd, de a
vallalat mindennapi miikodéséhez, hosszu tavi fennmaraddsahoz nélkiilozhetetlen. Tobbek
kozott ez vezetett ahhoz is, hogy a teljesitménymutatok kozott a nem pénziigyi mutatok egyre
nagyobb teret hoditanak. A kozszféraban a jelenlegi gyakorlattal ellentétben nagyobb
figyelmet kell forditani az emberi er6forrasokra. ,, Mig a versenyszféraban a kiemelt
fontossagu emberi tényezé mellett vannak mas jelentds faktorok, pl. a toke, az innovacio, a

piac, addig a kozszektorban a legtébb feladat ellatdsa ,, emberfiiggo ™. ~16

Nem szolgalhat megoldasként egy mashol jol mikodo, az elmult idészakban bevalt modell
atvétele. Mint ahogyan a vallalatoknadl, itt is személyre szabottan kell megteremteni azokat a
teljesitményértékeld rendszereket, melyek illeszkednek az adott szervezethez. Fontos azonban
megvizsgalni az allami szektor sajatossagait, hiszen sok esetben a kozszféra miikddési

mechanizmusa szab hatart a fejlesztésnek €s tovabblépésnek.

111.3. Stratégia a kozszféraban

Dolgozatom kordbbi részében utaltam arra, hogy a stratégiaval részletesebben a kozszféra
kapcsan szeretnék foglalkozni. Az elézéekben mar bemutattam a stratégiai dontések
fontossagat és teljesitménymenedzsmenttel vald szoros kapcsolatat. A kdvetkezd gondolatok
azon kérdések koré csoportosulnak majd, hogy vajon a kdzszektor mennyire tudja teljesiteni a
stratégiamenedzsment elvarasait, melyek megfelelé alapot képezhetnek a teljesitmények

eléréséhez.

A stratégia nem mas, mint a hosszu tava (verseny)eldnyt biztosito teriiletek, tevékenységek
meghatarozasa, a (verseny)elényt jelentd eredményekhez vezetd ut kijeldlése. A vezetd fontos
feladata, hogy a munkatarsak dontéseit segitse, a kevésbé atlathatd viszonyok kozott is

legyenek jol hasznalhato iranyjelz6ik.

18 http://www.laabagnes.hu/wp-content/uploads/2007/06/human-controlling.pdf
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Egy hétkdznapi - elméleti - példa jol szemlélteti a stratégia hidnyanak és meglétének
kovetkezményeit és kihatasait. Vegyiink két varost, mindkét esetben az a feladatunk, hogy a
varoshazarol eljussunk a templomig. Els6 esetben van egy térképiink, mely jel6li azt, hogy
hol vagyunk és hova szeretnénk eljutni, st az utcak tobbségének neve is jelolve van rajta.
Hogy a lakoknak is atlathato legyen a véros kozlekedése, a jelentdsebb utkeresztezddésekben
tabla mutat irdnyt, mit merre lehet talalni. {gy utunk jol megtervezheté és tudjuk, hogyha
esetleg a térkép nincs is nalunk, merre menjiink célallomasunk eléréséhez. A masik varosban
sajnos nem késziilt még térkép, amely megismertetné veliink a varos felépitését, és az utcakon
sem igazan taldlunk tajékozodast segitd tablakat. gy csak megérzés alapjan tudjuk
megkozeliteni a templomot, ami egyaltalin nem biztos, hogy a leghatékonyabb ¢és —
eredményesebb megoldast jelenti majd.

Természetesen a példa két végletet kivan bemutatni, ahol a stratégiai célokat szimbolizaljak
az utjelzo tablak. Jol lehet azonban érzékelni a stratégia fontossagat: 1. szamu varosunkban
konnyebb a tajékozodas, hiszen a varos vezetése igyekszik segiteni polgarjait, mig a 2. szamu

varosban tanacstalanok a lakok.

A fenti hasonlattél egy par gondolat erejéig elvonatkoztatva igen fontosnak tartom, hogy
mieldtt a kozszféraval kapcsolatos elemzésembe belekezdenék (és a fenti példamat
tovabbvinném), roviden ismertessem a stratégiaalkotds néhany altalanos, kordbban nem
emlitett, azonban a késObbi vizsgalatok szempontjabol fontos sajatossagat. Hogy a

gondolatmenet kelléen atlathatd legyen, a kozszférdban torténd értelmezések eltérdségét az

egyes pontoknal részletezem:

1. A stratégia megvalosuldsa tobb szinten és tavlatban lehetséges. Ha altalanossagban
vizsgalodunk, akkor beszélhetiink vallalati, iizletagi- és funkcionélis stratégiz’tr(')l.17 Ezeket
a stratégiakat differencialtan kell megtervezni. Az egyes szintek stratégiai dontései mas-

mas stratégiai valtozok ismeretét és kezelését igénylik, amelyek eltéré moddszertani

" A véllalati szintii stratégia az egyrészt vonatkozhat a véllalat egésze és a kornyezet kozotti kapesolatokra,
masrészt tartalmazza a kiilonb6zdé belsé és viszonylag 6nalld szervezeti részekkel kapcsolatos Osszefiiggd,
egységes elképzeléseket. A kiilonbozo részek, szervezeti egységek onallosaga csak viszonylagos. Kell, hogy
legyenek az egységeket 6sszekotd, azokat egybefiizé kdvetelmények, eljarasok és szabalyok.

A kiilonboz6 tizletagak esetében sajat, a specifikumokat figyelembe vevd stratégiak alakithatok ki, amelyek
ennek megfeleléen viszonylag autonomok. Ezeket nevezziik iizletagi stratégianak.

A kiilonbozo funkcionalis tevékenységek meghatarozo fontossaguak a vallalatok eredményes mikdodése
szempontjabol, igy stratégiajuk is. A funkciok lényegében egy-egy erdforrascsoport mikodtetését jelentik, ezek
az erdforrasok sziikségesek a vallalati és az lizletagi stratégiak megvalositasahoz.
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megkozelitést kovetelnek, az egyes stratégidk esetében madashol jelenhetnek meg a
stlypontok. Ugyanakkor azonban az egyes szintek egymastdl sincsenek hermetikusan
elszigetelve, kozottiik sokoldalu és dinamikus kolesonhatasok vannak. A tervezés soran a
kolcsonhatasok figyelembe vétele, tovabba a megvalositds soran az egymastdl nem

fliggetlen tényezOk komplex kezelése a stratégiai menedzsment egyik kulcsfeladata.

A stratégiai menedzsment alkalmazasanak a kozszféraban is tobb szintje van. A kiildetés
meghatarozasa ¢€s legitimalasa a kozszektor szamara igen fontos, allami koltségvetésbol
gazdalkodas esetén a szervezeti Onérdek, a tulélésre torekvés az, ami sok esetben
hangsulyos. Tekintettel arra, hogy a kozszféra {6 iranyvonalait a Kormany hatarozza meg,
igy a legfels6 szinten torténd stratégiaképzés is itt valosul meg elméletben. A (Szak)
politika stratégidgja a kormanyzati szektorban az egyes feladat-cllatasi teriileteken
folytatand6 cselekvési iranyokat igyekszik rendezni.’® Ez adja meg a keretét a szervezeti
stratégiaalkotasnak, melyre az egyes kozintézmények és szervezetek tdmaszkodhatnak. A
minisztériumok gyakorlata is abba az irdnyba mutat, hogy a szakpolitikai iranyvonalak
megalkotasan kiviil, az egyes, egyedi ligyeket alarendelt, de szervezetileg elkiiloniilt
szervek szintjén latjak el. Ezért van kiemelt fontossdga annak, hogy a kormanyzat altal
megalkotott kereteken beliil az egyes szervezetek is figyelmet forditsanak a szervezeti
miukodeést eldsegitd stratégia kialakitdsara, hiszen a stratégia nem csak tervezés é€s

elfogadas, hanem a lebonyolitds sajatos modja is egyben.

2. A stratégia esetében nem szabad megfeledkezni arr6l, hogy nem egy egyszeri eseményrol
beszéliink, folyamatos stratégiai szemléletben kell a szervezetet miikodtetni ahhoz, hogy
eredményeket érhessiink el. Bar az el6z6ekben mar tobbszor utaltam arra, hogy a
stratégiaalkotas egy hosszas jovébe nyuld folyamat, mindenképpen fontosnak tartom azt is
hangstlyozni, hogy a stratégiat ciklikusan kell értelmezni. A stratégia tehat akkor éri el
céljat, ha megvan a kell6 iddintervalluma arra, hogy beteljesedhessen. Ez bizonyos
esetekben nem kovetkezik be, hiszen ha az adott vallalat nem véltja be a hozzad flizott
reményeket, gyakran a vezetdségben vélik felfedezni a hibat, a megoldast pedig a vezetés
cseréje jelenti. Ha azonban belegondolunk abba, hogy vajon egy vezetdvaltas esetén 100-
bol hany esetben keriilt sor a kordbbi vezetés altal kialakitott stratégiai ciklus befejezésére,

nem tul kecsegtetd valaszt kapnank.

'8 Horvath M. Tamas: K6zmenedzsment, Dialog Campus Kiadé 2005
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A hétkdznapokban is szamos esetben lehet hallani a médiaban: 0j vezetd, ) szemlélet.
Mindez mit jelent stratégiai szempontbol? A korabban befektetett eréforrasokat és
eréfeszitéseket eldobva, 0 célokat dolgoznak ki, ettdl varva a vallalat helyzetének a
javulasat. Gazdasagossagi szempontbol ez jelenti a legnagyobb pazarlast, hiszen minden, a

korabbi stratégia soran felhasznalt pénz, munka, energia karba vész.

A kozszféraban is talan ez jelenti az egyik legnagyobb problémat. A szervezeti stratégiat
tovabbgondolva, az egyes kozintézmények vezetésének sok esetben nincs esélye arra, hogy
elgondolésait végigvigye. Ennek egyik meghatarozo oka a politikai meghatarozottsag. A
hatalyos jogszabalyi rendelkezések értelmében az orszaggytilési valasztasokra négyévente
keriil sor, mely az elmult idOszak tapasztalatai alapjan a kozszektorban torténd
vezetBségeserét is jelenti az adott vélasztasi ciklus elteltével. Onmagéaban ezen tény
elfogaddsa nem jelentene problémat, azonban az, hogy a vezetdk tobbsége - 4t nem
besz¢él, mar annal nagyobb veszélyt jelent a szervezet teljesitménye szamara. FelelGtlen
pazarldas a korabbi vezetés elképzeléseinek semmibe vétele, fiiggetleniil attol, hogy
mennyiben voltak azok helyesek vagy sem. Hiszen lerombolni mindent, eltakaritani a
romokat, majd ujra felépiteni egy hazat az alapoktdl sokkal nagyobb feladat, mint
megvizsgalni egy omladoz6 épiilet hibait €s megprobalni helyrehozni a tokéletlenségeket.
Ekkor esetleg még arra a nézdpontra is juthatunk, hogy épiiletiink stabil, biztos alapokon
all, csak utdna nem volt megfeleld a kivitelezés. Mindez mar igen nagy koltségesokkentést

is vonhat maga utdn egy-egy intézmény esetében.

. A stratégia kidolgozasat kovetden keriil sor a cselekvési terv meghatarozasara. A tervnek
tartalmaznia kell egy vildgosan megfogalmazott szervezeti célt, mint kiinduldpontot.
Részét képezi tovabba a céleléréshez sziikséges tevékenyseégek és cselekvések rogzitése is,
azonban tisztazni kell a sziikséges személyi feltételeket 1s. Ezt kovetden keriilhet sor a
stratégia pontos litemezésének meghatarozasara, természetesen iddintervallumok
segitségével. A cselekvési terv elemeinek igy folyamatosan kontrollalhatonak és sziikség
esetén korrigalhatonak kell lenniiik. Egy vallalat esetében a fenti folyamat kivitelezése
konnyebben valosithaté meg, mint a kdzszféraban. Talan ezért is tartjak sokan gy, hogy a

stratégiaalkotas inkabb a versenyszférat jellemzi.
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Tényként kezelheté informacid, hogy mig kordbban a magéanszektor sajatja volt a
stratégiaalkotas, az elmult idészakban valtozas figyelhetd meg a kozszektorban ezen a
téren. A kozszervezetek széles korében keriilt sor tudatosan a stratégiaalkotas eszkdzeinek
alkalmazasara, elsdsorban szervezeti szinten. Bar minden gazdasagi szereplonek behatarolt
keretek kozott kell miikddnie, - legyen szo akar kozintézményekrdl, ahol ezt a keretet a
koltségvetési tamogatas jelenti, vagy egy profitorientalt cégrol, ahol az altala termelt javak
¢s rendelkezésre allo eréforrasok képezik a hatarokat, - a kozszféraban mégis egy
erételjesebben lehatarolt, merevebb, feltételekhez és sok esetben lokalitashoz kotott
rendszerrel taldlkozhatunk. A kevésbé rugalmas miikddést tobbek kozott a dontési
folyamatok igen Osszetett és hosszadalmas volta idézi el6. A dontési procedura elhtizodhat,
felettes szerv vagy mas érintett hozzajarulasanak beszerzése vagy akar az adott szervezet
hivatali miikodése folytan is. Mivel a kozszektor miikodését szdmos jogszabaly igyekszik
keretek ko6zé szoritani, nem szabad megfeledkezni arrdl sem, hogy sok esetben a
szervezeten kiviil allo okok - mint példaul a jogszabalyi eléirasok — vezetnek ahhoz, hogy
a szervezet nem tud megfeleléen mikodni. A kozszféraban jellemzden el is szakadhat
egymastol a stratégiai tervezés és a stratégiai menedzsment, hiszen a végeredményként
szliletd hatarozatok az iigy érdemi részére vonatkoznak, nem a végrehajtds modjara. A
stratégiamenedzsment azonban nem csak a 1épések betartasat jelenti, hanem az adott
gyakorlat folyamatos megvalosulasat/megvaldsitasat is, mely esetleg akadalyokba titkdzhet

a fentiekben leirtak okan.

Visszakanyarodva a rész elején felvazolt példamhoz, a kozszféra esetében kis varosunk
miikodését valahova az 1. €s 2. szdmu varos koz¢ tudnadm elhelyezni.

3. szamu varosunk lakoi legyenek olyan munkavallalok, akik a kdzszféraban dolgoznak. Az
elmult idészakban bekovetkezett valtozasok hatdsara a varosvezetés belatta, hogy érdemes 1.
szamu varos példajat kovetve segiteni a lakokat abban, hogy jol tudjanak tajékozodni. Meg is
tettek a sziikséges 1épéseket arra, hogy elhelyezzék az utjelzd tablakat szerte a varosban.
Sikeriilt megtervezni, legyartani és kihelyezni 6ket. Az emberek drommel fogadtak az ujitast,
azonban nemsokara a vezetdség levaltasra keriilt. Az 0j polgarmester elképzelései masok
voltak, igy a tablakat megsemmisitették és nekilattak egy 0j rendszer kidolgozasahoz. Bar a
példa szélséséges és természetesen a kozszféra sem altalanosithatdo ilyen mértékben, a

stratégiai ciklus ki nem teljesedését €s a szemléletvaltas problémait jol mutatja.
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Osszegezve tehat elmondhatd, hogy a kozszféra stratégiai szempontu valtozasanak kezdd
Iépései mar megtorténtek, azonban tovabbi 1épésekre van sziikség ahhoz, hogy elérje azt a

teljesitményszintet, melyre képes lenne.

111.4. Kontrolling és kozszféra

Mint ahogy hosszitavon egy vallalat, ugy egy koézintézmény irdnyitasdhoz is nélkiilozhetetlen
a szervezet kornyezete, bels0 mikodése ¢€s stratégiaja kozotti Gsszhang megteremtése,
melyhez a kontrolling teriilete nyuUjthatna segitséget a vezetdség szdmara. A kontrolling
teriilete jelenti ugyanis az alrendszert az iranyitas hatékonysdganak novelésére, egyfajta
segédeszkdz a vezetdk szdmara, mely koordindlja a tervezést, az ellenérzést és az

informacidellatast.

A kontrolling szakteriilet azonban még nem igazan érte el az allami szférat. A szakirodalom
tanulmanyozéasa alapjan is arra vonatkozdan tudtam kovetkeztetést levonni, hogy a fobb
problémat ez jelenti. Horvath M. Tamas ,,K6zmenedzsment” cimii konyvében igy fogalmaz:

,,Nem annyira a teljesitmény fogalma novum a kozszektorban a tradicionalis felfogasokhoz
képest, mint inkdbb annak mérési szandéka. ™ Ennek egyik legfébb okat abban latom, hogy a
teljesitmény mérése és a legfontosabb mutatok megragaddsa nagyon nehéz feladatnak

bizonyul, hiszen egyfajta egyensulyt kell talalni a pénziigyi és nem pénziigyi mutatok kozott.

Eddigi meglatasaim szerint a két szektor kozotti kiillonbségeknek mindenképpen teret kell
engedni a teljesitménymérés és kontrolling teriiletén is, ezért sem jelent megfeleld megoldast

egy mar meglévd, maganszféraban miikodo rendszer implementalasa az allami szektorba.

Horvath M. Tamas a teljesitménymérésnek az alabbi dimenzidit hatarolta be
»Ko0zmenedzsment” cimli mlivében. A szerzd a teljesitmény négy f6 tartalmi elemét kiiloniti
el, kiemelve a fogalmak pontos elhataroldsanak fontossdgat a kozszféra tarsadalmi
hasznossaganak tekintetében.

a.) gazdasagossag: fizikai, anyagi és human eréforrasok megfeleld felhasznalasa egy

altalanosan elfogadott szinthez képest

9 Horvath M. Tamas: Kézmenezsment, Dialég Campus Kiadé 2005, 168. oldal
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b.) hatékonysag: a teljesitményt méri Ossze a szervezeti mikodéshez, munkateljesitmény
végzéséhez sziikséges raforditasokkal®

c.) eredményesség: a tarsadalmi hatast veti Gssze a raforditasokkal (ebben az esetben a
kiils6 eredmény nem azonos az outputtal, hiszen az értékelés alapjat a tevékenység
helyesen célzott volta teremti meg)

d.) mindség: az eredményességhez kapcsolodo, de annal altalaban szitkebb fogalom, a
hasznalok altal kozvetlenebbiil érzékelt paraméterek fejezik ki leginkabb. (Pl
egyenletes szinvonal, hataridok betartasa, hozzaférhetdség)

A fenti fogalmak jelenthetik a kulcsot azon irdnyba, hogy a kozszféraban felhasznalt
eréforrasok minél nagyobb mértékben keriiljenek kihasznalasra, vagyis hasznosuljanak.
Ehhez nyujthat segitséget a megfeleld teljesitmény-mérdszamok meghatarozasa és megfeleld

rendszer kialakitasa.

2 ezéltal lehetdség van egy egységnyi koltség megallapitasdhoz, mely lehetdsége teremt arra, hogy
Osszehasonlitasokat végezhessiink hasonl6 feladatot ellato szolgaltatok azonos szamaival.
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IV. Problémafelvetések, megoldasi javaslatok

Dolgozatom II. ¢és III. része arra iranyult, hogy bemutassam a teljesitménymérés-,
menedzsment, kontrolling €s stratégia azon sarkalatos pontjait, melyek megmutatjak e
fogalmak szoros Osszekapcsolodasat és egyfajta lancszeri reakcidjat, kiemelve azt, hogy

egyetlen gyengébb vagy nem odailld elem igencsak megnehezitheti egy szervezet helyzetét.

Ahhoz, hogy a szakirodalom attanulmdnyozdsa sordn szerzett tapasztalataimat gyakorlati
oldalrol is ald tudjam tdmasztani, Magyarorszag egyik legjelentésebb miivészeti
kozintézményének vezetdjével készitettem problémafelvetd interjit, melynek soran az alabbi
kérdésekre kerestem a valaszt:

» Mi a stratégiaja a vezetésben? Lehetsége volt-e annak kialakitasara vagy feliilrél hataroztak
meg az iranyvonalakat?

» Mennyire tudatos a vezetési stratégiaja?

* Mit tekint a kiildetésének vezetéként?

* A célok meghatirozasandl figyelembe vette-e a kozszféra azon ,,gyakorlatat”, hogy a
politikai viszonyok valtozésa jelentheti a vezetdségben bekovetkezd valtozast is?
(kormanyvaltas — vezetdségvaltas)

* Megitélése szerint a szervezet alkalmazottai mennyiben vannak tisztdban az intézmény
jovobeli elképzeléseivel, céljaival?

crer

azt vagy van eszmei siker is?

Kérddives felmérés készitésére sajnos nem volt lehet6ségem az érintett intézményben,
azonban szoban, informalis beszélgetések keretében igyekeztem gyakorlati tapasztalataimat
bdviteni.

IV.1.Stratégiai felvetések

Elséként a stratégiai kérdésekkel kapcsolatos problémakat szeretném felvetni. Interjialanyom

elmondasabol is bizonyossagot nyert, hogy az egyes stratégiai ciklusok kiteljesedésére nincs
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lehet6ség napjainkban a kozszféraban, mely jelenleg igen nagy problémat jelent. A politikai

valtozasok befolyasa erds, legyen sz6 barmilyen kozfeladatot ellatd szervezetrdl.

Megoldast jelenthetne esetlegesen egy olyan, jogszabalyilag szabéalyozott rendszer kialakitasa,
mely a vezetdségvaltas modjat valtoztatna meg. Egy ,,atmeneti id0szak™ beiktatisa, melynek
soran a korabbi- ¢és 10j vezetdnek lehetdsége nyilna arra, hogy egyiittdolgozzon egy
meghatarozott idészakon beliil, eldsegithetné¢ a stratégidk megvalositasat. Olyan lehetdséget
teremtene, mely hosszl tdvon nagyban novelhetné a kozszféra teljesitményét. Az 6tlet maga
igen atgondolt és helytallo, kiilfoldon alkalmazzak is. Remek lehetdséget teremt ugyanis
mindkét vezetd szamara, hiszen egyrészt méltd bucsut, masrészt megalapozottan felépithetd

0ij stratégia kidolgozasat teszi lehetévé.

A stratégiamenedzsment szakteriileténél maradva az egyes szintek felosztasaval kapcsolatban
arra a meglatasra jutottam, hogy vizsgalt intézmény esetében is jol lathatéak azok a
kategoriak, melyeket ,,Horvath M. Tamas: Kézmenedzsment” cimii konyvében ismertetett.
Vizsgalatom soran is jol elkiiloniilve jelenik meg a szakpolitikai, illetbleg a szervezeti
stratégia. Személyes beszélgetés soran azt szlirtem le, hogy sajnalatosan az intézmény felettes
szerve nem forditott kell6 figyelmet arra, hogy az tUjonnan kinevezett vezetd széamara

teljesitménymutatokat vagy iranyvonalakat hatarozzon meg.

Ez felveti annak a kérdésnek a tisztazasat is, hogy vajon mennyire valosul meg a kozszféra
gyakorlataban a ,leader” és ,manager” tipusu vezetés elvalasztasa, valamint tudatos
alkalmazasa. Mig els6 estben a vezetdi funkciok keriilnek eldtérbe, addig utobbinal az
iranyitasé a f@szerep. A stratégiai szintek megléte bennem azt az irdnyvonalat erdsitette meg,
hogy a kozszféraban a manager-tipusti vezetés a relevans, azonban ha jobban megvizsgaljuk e
tertiletet, azt lehet latni, hogy sok esetben nem valasztodik el e két tipus. Ez azonban tobb
problémat is felvet, hiszen ha a vezetd vezetdi funkciodinak ellatasa mellett még iranyit is,

akkor konnyen el6fordulhat, hogy valamelyik teriilet nem kap elég figyelmet.

Masik kényes kérdés ebben az esetben az, hogy vajon hogyan foghaté meg a vezetdi

teljesitmény, ha az elvarasok kialakitdsa nem a felettes szerv altal kerlil meghatarozasra,

2! eltekintve azoktol az allami szervektél, melyek mitkodésének alapjat képezi a politikailag fiiggetlen
feladatellatas (birosagok, iigyészségek...)

%2 megj.: egy politikai cikluson beliil is sor keriilhet egy vezeté levaltasara, melyrél a médiaban is értesiilni lehet
szamos alkalommal, viszont sokszor a kdz szamara az indok nem lathato és érzékelhetd egyértelmten.
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hanem maga a vezet6 altal. A manager-tipusu vezetés akkor érvényesiilhetne megfeleléen, ha
a kozszféraban is kialakulna egy olyan rendszer, melyben a felettes szerv konkrétan megjeloli

a vezetésnek azokat a mérhetd pontjait, melyek mentén megragadhat6 lenne a teljesitmény.

Jelenleg azonban a két tipus keveredése figyelhetdé meg a kozintézményeknél, hiszen a
szakpolitika nem jeloli ki a stratégidt sok esetben, annak felépitése szintén a vezetd feladata,
mint ahogy annak végrehajtasa is. igy célszeriibb és hatékonyabb lenne a manager-tipust
vezetés tudatos alkalmazasa és a szakpolitika stratégia-megjelolése alarendelt szervei

esetében.

IV.2. A kozérdek, kozjo kiemelt szerepe

Kérdésként meriilhet fel az is, hogy vajon a kozintézmények egy-egy vezetdjének mi is a
misszidja feladatai elldtdsa soran. Ha abbdl indulunk ki, hogy a kozszféra célja a kozjo

szolgalata, gy gondolom az egyes szervezetek elsddleges célja is ez kell, hogy legyen.

Vizsgalt intézményem a felvetést alatamasztotta, és remekiil példazta a kozérdek szolgalatat.
A vezet6 kiildetése teljes mértékben azokra a kozfeladatokra koncentral, melyek a szervezet
alapitod okirataban rogzitésre kertiltek. Tekintettel arra, hogy ezen intézmények elsddlegesen
nem profitszerzésre jottek 1étre, igy mindenképpen fontos szem el6tt tartani a kozérdeket. Ha
ezt atforditanank a vallalati szféraba, akkor valahogy igy lehetne megkozeliteni: fontos az
igyfélkozpontisag. A kozszféra esetében ezt tobb nézdpontbdl is vizsgalhatjuk. Egyrészt
problémat jelenthet sok esetben az elmaradott technikai, technoldgiai szint is a
maganszektorhoz képest, masrészt azonban vizsgalni kell a kozintézmények altal nyujtott
szolgaltatadsok mindségét is. Fontos tehat az is, hogy a szervezeti stratégia miként fogalmazza
meg céljai kozott a kozjo szolgalatat, a tarsadalmi feleldsségvallalast, illetéleg milyen
eszkozoket hasznal annak fejlesztésére. Meglatasom szerint ennek kell lennie az egyik

legerésebb motivacionak vezetdi szinten, melyet az alkalmazottakban is erdsiteni kell.

A vezet6tol fiiggetleniil igyekeztem beszélgetni a vizsgalt szervezet dolgozoéival is, kivancsi
voltam ugyanis arra, hogy milyen érzéssel tolti el 6ket az, hogy feladataikat a magyar kulttra
szolgalatdban latjak el. Tobbszor kaptam olyan visszajelzést, hogy ez nagy 6rom szdmukra,
sokszor 0sztonzi 6ket a munkavégzésben. Ekkor vetédott fel bennem az a gondolat, hogy az

0sztonzésnek sarkalatos pontja lehetne példaul egy, a munkaltatd szerv altal 1étrehozott, hazai

29



kulturalis program szervezése az intézmény alkalmazottai szamara, mely valdsziniileg
nagyban megvaltoztatnd az egyes iigyintézOk hozzaallasdt a mindennapi feladatokhoz és
novelné az intézmény céljainak megértését. Ez a modszer mas szervezeteknél is alkalmas
lehet arra, hogy az 6sztonzésnek egy olyan sajatos modjat ragadja meg, mely taldn kiemelné a
kozj6 érdekében ellaitandd munka fontossagat hosszabb tavon — az adott intézmény

kozfeladatanak jellegéhez igazitva.

IV.3.A kommunikacié fontossaga

A fenti feladatok szamos alkalommal az anyagi forrasok hianya miatt nem valosithatoak meg.
Sziikséges tehat az is, hogy a nehézségeket, azok sulyossagat, illetéleg esetleges
kovetkezményeit a kormanyzat, a felettes szerv is megismerje, hiszen koltségvetési szervként
a pénzigyi tdmogatas nélkiilozhetetlen. Az aldrendelt szervezetek miikddésében kiemelt
szerepe van tehat a jo kapcsolat apolasanak. A vezetdnek ezaltal kotelessége, hogy az altala

iranyitott intézmény érdekeit megfelelden tudja érvényesiteni.

Az elmult iddszakban a kozéletben taldlkozhattunk olyan példakkal, melyekben a politikai
viszonyok negativan befolyasoltak egy szervezet mikodését, mivel vezetocserére nem kertilt
sor a kormanyvaltast kovetden. A nem egységes politikai hovatartozas felettes- és alarendelt

szerv kozott az intézmény teljesitményének csokkenését eredményezte.

A szervezet szempontjabdl megvan tehat az elénye is annak, ha a vezeté a kormanyvaltassal
egyidejlileg cserélddik, hiszen az egységes nézetek ¢és célkitlizések mentén konnyebben

alakithato és véghezvihetd a vezetdi stratégia és elképzelés.

IV.4.A kontrolling hianya

Az egyik legfébb nehézséget a szervezeti teljesitményben a mérhetdség problémdjanak
kérdéskore jelenti. A megkérdezett vezetd szerint vannak mérhetd pontok a rendszerben,
mégis sok olyan rész van, amelynek gazdasagi szemponti megkdzelitése nehézkes, nem
kidolgozott. Ennek egyik okat abban latom, hogy - mint ahogyan a vizsgalt intézményben is —

a kozszféraban a kontrolling teriilete igencsak hattérbe szorul. Szakdolgozatomban szeretném
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megvizsgalni ennek okat, illetéleg azt, hogy melyek azok a jellemzdk a kézszféraban, melyek

megakadalyozzak egy jol miikodd kontrolling rendszer mitkddését.

1V.5. A motivacios eszkozok hasznalata és emberi eroforras

A leggyakrabban haszndlt teljesitményértékelé rendszerek sajnalatos moédon csak rovidtavon
képesek a funkcidjukat betdlteni. Véleményem szerint problémat jelent a kozszféraban az is,
hogy az alkalmazottak nem tudnak kelld6 mértékben azonosulni a szervezettel, hiszen
valdjaban a szervezet fennmaradasa ¢s allashelyilk megtartdsa nem fligg a szervezeti- ¢€s

dolgozoi teljesitménytol.

Mint ahogyan az mar korabban kifejtettem, az egyes szervezetek vezet6inek lenne a feladata
az, hogy megfeleld modszerekkel 6sztondzze dolgozoit. A kozszférara és annak miikodésére
tekinthetiink akar gy is, mint Magyarorszag helyzetének meghatarozdjara, hiszen a
kozintézmények mitkddése hatarozza meg az allam miikodését. A magas szinvonal eléréséhez

azonban megfeleld teljesitményre és megfelelé emberi eréforrasra van sziikség.

Sajnalattal tapasztaltam, hogy intézményemben az emberi eréforrasokkal foglalkozd osztaly
els6sorban személyzeti osztalyként funkciondl, elenyész6 szamban lat el olyan HR
funkcidkat, melyek segithetnék az emberi eréforrdsok kihasznéltsaganak ndvelését.
Természetesen ez nem egyedi eset, azonban mindenképpen egy olyan szemléletbeli valtast
igényel, melyre sziikség van a kozszektor teljesitményének novelése érdekében. A meglévo

emberi er6forrasokat aktivalni kell, hogy noveljiik a teljesitményt.

A szemléletbeli valtozas alapja lehet az alabbi kérdések vizsgalata:
e Hany ezer ember dolgozik a kozszféraban?
e Milyen képességek rejlenek ebben az emberi eréforras tomegben?
e Annak hany szazaléka hasznosul a napi munkavégzés soran?

IV.6. Az innovacio fogalmanak megjelenése

Pozitiv elemként jelent meg a kozintézmény vezetdjével folytatott interjumban az innovacio

¢s névum fontossaga, mely azt gondolom az allami szférdban mitkddo szervezeteknél sokszor
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hattérbe szorul. Természetesen ez fakadhat a vizsgalt intézmény koézfeladatanak jellegébdl -
annak ellenére, hogy miivészi téren az innovacid fogalma sokkal kevesebb pontba
kapaszkodhat, mint mas teriileteken. Azt azonban mindenképpen egy igen fontos dolognak
tartom vezetdi oldalrél, hogy a rovid- €s kozéptavu célok kozott ilyen jellegli tervezés is
helyet kapjon. Javasolt lenne ezt az utat tovabbjarni és csokkenteni a magan- és kozszféra

kozott fennallo tavolsagot az innovacio teriiletén.

32



V. Osszegzés

Dolgozatomban a teljesitménymenedzsmentet ¢és az ahhoz kapcsolodd legfontosabb
terlileteket igyekeztem bemutatni ugy, hogy egy teljes képet kapjak arrél, melyek azok a

tényezok, amelyek hatassal vannak a szervezeti teljesitményre.

A szakirodalom attanulmanyozasat kovetden egyértelmiivé valt szamomra, hogy egy igen
Osszetett és sokdimenzids kérdéssel allok szembe, sokfajta vélemény és nézet latott napvilagot

az elmult évtizedekben a téma kapcsan.

A téma szerteagazé volta, valamint a dolgozat behatarolt terjedelme miatt, igyekeztem azokat
a kérdések kiemelni és megtargyalni, melyek ugy vélem fontosak lehetnek az egyes

szakteriiletek k6zotti Osszefiiggések szempontjabol.

Mig a II. részben altalanossagban, elsdsorban a vallalati szektort jellemzé mdédon mutattam be
a teljesitmény-, stratégia-, emberi eréforras-menedzsment és kontrolling sajatossagait, addig a
III. részben azokra a kérdésekre helyeztem a hangsulyt, melyek eltérést jelentenek a kdzszféra
esetében. Az Osszevetéskor szamos olyan problémakort talaltam, melyek napjainkban is jelen

vannak az 4llami szektorban, részletesebb vizsgalatukra a IV. részben tértem ki.

Osszességében azt allapitottam meg, hogy a kdzszektor sajatossdgai miatt eltérd technikakat
kell alkalmazni, valamint erésebb tarsadalmi, szocialis és méltanyossagi szempontokat kell
figyelembe venni, mint a maganszektorban. Ezen elgondolds mentén tovabbhaladva arra
jutottam, hogy az iizleti szempontok kodzszféraba torténd atiiltetésével is vigyazni kell, hiszen
egyes modszerek atvétele akar karos hatast is gyakorolhat. Mivel a vizsgalt szakteriiletek
mindegyike az adott szervezethez kell, hogy igazodjon, meghatarozott, mashonnan atvett
megoldasokat csak akkor szabad alkalmazni, ha azok Osszeegyeztethetoek a gazdasagi- és

tarsadalmi kornyezettel, az adott kozszolgaltatas jellegzetességeivel.

A kozszektor megujitasara torekedve tobbiranyu feladatrendszer fogalmazhaté meg az alabbi
célok elérésére:
e koltségcsokkentés

e kozszolgaltatasok hatékonysaganak, eredményességének novelése
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e mindségjavitds

e tarsadalmi elégedettség

A fenti kihivasok elsosorban személetbeli valtozast kivannak az allami szektor részérdl,
hiszen napjaink felgyorsult vildgdban a kozszféra sem engedheti meg maganak azt, hogy
elmaradjon a globalizacié altal tdmasztott (ijabb és Ujabb elvarasoktol. Meg kell talalni azokat
az eszkozoket, melyek alkalmasak lehetnek a dolgozatban felvazolt problémak megoldésara,
emellett csokkentenék azokat kiilonbségeket is, melyek jelenleg fennallnak a két szektor

kozott.

Elindulni a legnehezebb. Megkeresni és megtaldlni azt a kiindulopontot, mely a jo irdnyba
mutat, nem egyszeri feladat. Viszont a kdzszféra el6tt ott all a maganszféra példdja, melybol
sokat tanulhatunk. A versenyszféraban alkalmazott, zsdkutcéba jutott modellek ¢s modszerek
hibait nem kell Ujra megtapasztalni az allami szektorban, ha kell6 figyelmet forditunk azok

feltérképezésére.
A gazdasadgban és a tarsadalomban szamos olyan valtozas kovetkezett be, melyekhez a

kozszektor még nem tudott kelldképpen alkalmazkodni. Mégsem ez jelenti a legfébb

problémat, hanem az, hogy megtegyiik az elsd Iépéseket a jo iranyba.
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