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OsszeroaLaLd: A profitorientalt tizleti szektor és a kiizpénzekb6l gazdalkodé koltségvetési intézmények sok tényez6 tekintetében
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Az tzleti szektorban mikodé szervezetek ré-  az 1980-as évektdl publikdlt reform elgondo-

szére bdséges szakirodalom 4ll rendelkezés-
re a szervezeti teljesitmény maximalizdldsa
érdekében folytathatd teljesitménymenedzs-
ment-tevékenységek megkozelitésmddjardl és
eszkdztdrardl. Az utébbi évtizedekben a koz-
igazgatdsban is egyre inkdbb mutatkozik igény
a szervezeti teljesitmény definidldsdra, azoknak
a kereteknek a meghatdrozdsdra, amelyek a tel-
jesitmény elemeit leirjdk.

A kozigazgatds menedzsmentszemlélet(,

Levelezési e-cim: strategia@asz.hu

ldsainak tdmogatéi a kozszektor problémdinak
megolddsdt az Uzleti szektortdl kolesonzott
drvételében, illet-
ve a kozszolgdltatdsok egy bizonyos korének
privatizicidjéban ldtjdk. A reformerek 4llds-
pontja eltér a koz- és az lzleti szekror hason-
16sdgainak, kiilonbozdségeinek megitélésében,
amitd] fuggden véltozik a privatizdcidra java-

menedzsmentmédszerek

solt kozszolgdltatdsok kére, illetve a menedzs-
mentmdédszerek dltaldnos vagy részleges al-
kalmazhatésdginak, vagy adaptilhatésiginak
szorgalmazdsa (Zupko, 2001).
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Fontos tisztdzni el8szor, miben is rejlik az
tizleti szféra és a kozszektor kiillonbozdsége, ez
pedig a célszerliség. Ez az a tényez, amely mds,
a mikddést elésegitdi eszkozok alkalmazdsc
teszi szitkségessé a két szektor kozote. A piaci
szektor a profit és/vagy vagyongyarapoddst dsz-
tonzi minden eszkozével, nyilvinvaléan az is
fontos tényezd lehet, hogy a piaci részesedést
is novelje. Ezzel szemben a kozszféra célszer(i-
sége sokkal osszetettebb, 1étezésébdl fakaddan
mds irdnyokat tliz ki maga elé. Egyrészt fontos,
hogy ezen intézmények az iigyfél elégedettségée
maguknak tudhassik, a tdrsadalom percepcidja
pozitiv legyen. Ez a két tényezd hozzdjérul ah-
hoz, hogy a kézintézményekbe vetett bizalom
kialakuljon és fennmaradjon. Mdsrészt nem
szabad elfelejteni azt sem, hogy ezen intézmé-
nyek egyik alapvetd feltétele — amely szintén se-
git a bizalom kialakuldsdban, tovdbb4 az dllam-
polgdrok biztonsdgérzetét is tdimogatja —, hogy
szabalyos és eredményes feladatelldtdst valdsit-
son meg, csak Ugy, mint az elszdmoltathatd,
4dddthatd, etikus mikodés, valamint a vagyon
megdrzése és annak gyarapitdsa. Az egyik legki-
emelked8bb célja a kozszférdnak, hogy ott fejt-
se ki a hatdsdt, ahol az iizleti szféra rossz ha-
tdsfokkal bir, azaz biztonsdgot adjon az dllam
rendjének megdrzésében és multiplikativ td-
mogatdst adjon a széleskord gyarapoddshoz
(példdul betétbiztositds, amely tovdbbi pozitiv
hatdsokat gerjeszt a gazdasdgban, ugyanakkor
biztonsdgot teremt az dllampolgérok szdmdra).

A kozigazgatdsban az lizleti szektorhoz ha-
sonléan hangstlyosabbd vilik a felelds veze-
tés, az eredményeket gazdasdgosan, illetve ha-
tékonyan létrehozé menedzsment irdnti igény.
A teljesitménymenedzsment tizleti szférdban
honos alaptézisét és alapfogalmait, megkdzeli-
tési lehetSségeit és alkalmazisi teriileteic mind-
azondltal a kolwségvetési szektorban miikods,
sajdtos szakmai feladatot elldtd szervezetek ese-
tében mddositott értelmezéssel fordithatjuk 4t.

A profitorientdlt tizleti szektor teljesitmény
meghatdrozdstdl eltérd indokokkal, de részben
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hasonlé elvarasokkal meriilt fel a kozszféra, a
kozigazgatds teljesitményének meghatdrozdsa
irdnti igény. A kormdnyzati szektor esetében is
szitkséges volt tehdt a ,hatdridére valé teljesi-
tés” — mint teljesitmény — fogalman callépni,
és a szervezeti teljesitmény elemeit, valamint a
szervezeti teljesitmény létrehozdsdra irdnyuld
vezetSi tevékenység eszkozeit és kereteit széle-
sebben és mélyebben értelmezni.

A kozszféra teljesitmény meghatdrozdss-
val Osszefliggd szakirodalom a teljesitményt
mint szandékolt (célorientdlt) cselekvést ér-
telmezi, amelynek menedzselésébe beleérti a
teljesitmény tervezését, a megvaldsitds irdnyi-
tasdt, visszamérését, elemzését és az informd-
ciégazddlkoddst, azaz a teljesitményrdl gytj-
tote informdcidk dontési viszonyrendszerbe
helyezését. Tallép tehdt az adminisztrativ fo-
lyamatokra, output mennyiségekre és pénz-
tigyi statisztikdkra szoritkozé teljesitményad-
minisztricié szintjén (Révész 2015).

A teljesitménymenedzsment a  kdzszférs-
ban a nyilvdnosan meghatdrozott célok és mi-
ndségi sztenderdek elérése (,effective”), amely-
nek ugy kell megvaldsulnia, hogy az inputok
koltségraforditdsa minimdlis (,economic”), és
a megval6sité folyamat hatékony (,efficient”)
legyen. A definiciébél kiindulva tehdr sziiksé-
glink van vildgos szervezeti célok meghatdro-
zdsdra és monitoringfolyamat mikodeetésére,
amelyben az eldirt teljesitményértékeket meg-
jelenitd indikdtorok jelzik a célok megvalésu-
ldsit. A jé6 kormdnyzishoz valé hozzdjdruldst
mint célt, nem szabad azonban elfelejteni ak-
kor sem, amikor a teljesitménymenedzsment-
18l beszéliink, mivel a j6 kormdnyzist segitd
teljesitménymenedzsment fontos megoldandé
problémdjdt jelenti annak mérlegelése is, hogy
az adott szervezetben a szabdlyokkal valé ird-
nyitdsnak és a menedzserek szdmdra adott na-
gyobb dontési 6ndllésdgnak milyen foka ered-
ményez nagyobb teljesitményt. Itt azonban
figyelembe kell venni, hogy amig a szabalyok-
kal jdré nagyobb vezetdi (politikai) kontroll a
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menedzsereket a virt ,statisztikai” teljesitmény
elérésére osztdnzi, addig a nagyobb dontési sza-
badsdg esetén pedig a szervezeti célok megva-
lésuldsa keriilhet veszélybe (Domokos, 2019).

A kozigazgatdsban miikodd, egyedi szakmai
feladat elldtdsira létrehozott szervezet eseté-
ben a teljesitménymenedzsment-rendszer fel-
vazoldsdhoz vezetd 1t sordn célszer(i az iizleti
modellek felhasznildsdval a kozigazgatdsi tel-
jesitménymodellekbdl kiindulva els6ként ma-
gdt a szervezeti teljesitményt definidlni, majd
a teljesitménymenedzsmentet mint irdnyitd-
si rendszert értelmezni, végiil a teljesitmény-
menedzsment és a szervezetirdnyitds egyéb
menedzsmenteszkozei kozotti  kapcsoldddsi
pontokat felvdzolni.

INSPIRALO UZLETI MODELLEK

A szervezeti teljesitmény mennyiségi mutaté-
szdmainak és mindségi indikdtorainak struk-
turdldsa irdnti igény tobb modell kidolgozd-

st inspirdlta az elmult években. Egyre inkdbb
a t6bbdimenziés teljesitménymenedzsment-
modellek korének szélesedése tapasztalha-
t6, amelyek a szervezet miikodésée wobb, egy-
mdssal Osszefiiggd szempontbdl igyekeznek
megitélni, szemben a ,hagyomdnyos” teljesit-
ménymenedzsment-rendszerekkel,  amelyek
els8dlegesen (vagy kizdrélag) pénziigyi foku-
sztak voltak, vagyis a teljesitményt csak egy
érintett — a tulajdonosok — nézépontjdbol vizs-
géledk. Els6ként Kaplan és Norton alakitotta ki
az tGgynevezett Balanced Scorecard-modellt,
amit a teljesitményprizma-modell kovetett.
Ugyanakkor a kozszektor is elkezdte kialaki-
tani sajét teljesitményéreékelési rendszerei,
amelyek a teljes kori mindségmenedzsment
(TQM) filozéfidjira épiilnek. Az Eurépai Bi-
zottsdg tdmogatdsdval jott létre az EFQM Ki-
vélésdg Modell.

A teljesitményprizma (1. dbra) (Neely,
Adams, Kennerley, 2003) modelljének kiin-
dulé pontja az érintettek elégedettsége, ami
az érintettek” korér, igényeit és elvdrdsa-

1. dbra

A TELJESITMENYPRIZMA

Az érintettek elégedettsége
Stratégidk

Forrds: Neely, Adams, Kennerley 2002; 11. oldal

Folyamatok

Képességek

Az érintettek hozzajarulasa
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it titkkrozi. A modell feltételezi a szervezet te-
vékenységével érintett kor feltérképezését, és
az érintettek szervezettel szembeni elvardsai-
nak, igényeinek megismerését. A mdsodik 1ép-
cséfok a ,stratégia’, amely azt vizsgdlja, hogy
milyen célrendszert sziikséges kialakitani an-
nak érdekében, hogy a szervezet kielégitse az
érintettek igényeit és elvdrdsait, valamint ér-
vényesitse a sajt érdekeit is. Az ezek alapjdn
kialakitott ,folyamatok” a stratégia megvald-
sitdsdhoz sziikséges kulcsfontossdgt tevékeny-
ségeket jelentik, egyuttal felmérve azt is, hogy
milyen ,képességek” sziikségesek a folyamatok
miikddtetéséhez és fejlesztéséhez. Mindez visz-
szacsatol az érintettek szervezeti fejlédést td-
mogat$ hozzdjiruldsaihoz, tehdt a modellben
— ahogy a teljesitményprizma-modell bemuta-
tott sematikus dbrdja is megjeleniti — szerepet
kap a kolcsonosség, ami az érintettekkel valé
viszony alapjdt képezi.

—  mFOKUSZ — A TELJESITMENY MERESE ES MENEDZSELESE A KOZSZFERABAN W

A szintén eredetileg tizleti szektorra kidol-
gozott ,Balance Scorecard-modell” (Kaplan,
Norton, 1992) a szervezet eredményessége és
képességei sarokpontokbdl kiindulva négy, a
teljesitményt meghatdrozé tényezd csoportosi-
tésdt, majd mérését orientdl6 perspektivit je-
lenit meg. A BSC nem kizdrélag a szervezet
érintettjei szemszogébdl vizsgdlja a szerveze-
ti teljesitményt, hanem a szervezet irdnyitdsdt,
gazdilkoddsdc is keretbe vonja.

A modell elénye, hogy stratégiai szemléle-
tll, az egyes teljesitményre haté tényezdk osz-
szefiiggéseit és egymdsra hatdsdt is figyelem-
be veszi. Ezdltal a BSC filozéfia nem kizdrdlag
egy értékelésre alkalmas indikdtorrendszer ki-
alakitdsdt tdmogatja, hanem a vezetési, irdnyi-
tdsi rendszer részévé valhat. Kozszolgdltatdst
nytjté szervezet esetében alkalmazhaté BSC-
modell nézépontjait mutatja be a kovetkezd
2. dbra.

2. dbra

A BSC-MODELL NEZOPONTJAI

Y

Pénziigyi

nézépont

A

3

Y

A

Ugyfelek néz6pont

Stratégiai cél:
hatékony, eredményes és gazdasagos
kdzszolgdltatds végrehajtdsa

Mikddési folyamatok
és belsd hatékonysag

Y

A

y

Y

Tanulds és fejl

Gdés nézGpont

Forrds: Sisa Krisztina: A Balanced Scorecard alkalmazdsaban rejl6 leh
(http://elib.kkf.hu/okt_publ/tek_2010_28.pdf)
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Az iizleti szférdban miikodéd, vezetd eurd-
pai véllalkozdsok dolgoztik ki a ,Uzleti ki-
vélésdg modelljét”, melynek terjesztésée az
EFQM (European Foundation for Quality
Management) Alapitvdny véllalta. A mo-
dell kézéppontjdban az egész szervezet tevé-
kenységének, mikodésének kivalsdga irdn-
ti igény 4ll. A modell 9 aspektusbdl torekszik
a kivdlésdg teljesitménykdvetelményeinek
megragaddsdra, ezek: eredményorientdlesdg,
vev8kdzpontisdg, vezetés és célok kitlizése,
folyamatmenedzsment, dolgozdk fejlesztése
és bevondsa, folyamatos tanulds, innovécié
és fejlesztés, partneri kapesolatok fejlesztése,
tarsadalmi felelésségvéllalds. Noha a modell
kifejezetten az Uzleti szektor mikodési logi-
kdjdra épiil, alaptézise és egyes aspektusai a
kozigazgatdsban szolgdltatdst nydjtd szerve-
zetekre is alkalmazhaték. A 3. 4bra a modell
szemléltetése.

A TELJESITMENY DEFINICIOJA
SAJATOS SZAKMAI FELADATOT
ELLATO KOZIGAZGATASI SZERVEZET
ESETEBEN

A szervezeti teljesitmény fogalmdnak meghatd-
rozdsakor figyelembe vesszitk mind a stratégi-
ai, mind a minéségkdzponti szemléletet. Defi-
niciénk a szervezet kiildetésébdl indul ki, azaz
feltéeelezi, hogy a szervezet 1étének legfébb oka
a szervezeti kiildetés betdltése, a szervezet vala-
mennyi feladata és folyamata aldrendelt e kiil-
detés betoltésének (Révész, 2015). A feladatok
végrehajtdsinak input-folyamat-output szem-
léletti megkozelitését a klasszikus teljesitmény-
kategéridkkal és mindségi jellemzdkkel egyiic-
tesen helyezziik keretbe. Ennek az az oka, hogy
szamos, a szervezeti teljesitményre haté ténye-
z6 mennyiségi jellemzSkkel nem, vagy egzakt
médon nem ragadhaté meg, illetve a kizdrélag

3. dbra
AZ UZLETI KIVALOSAG MODELLJE
ADOTTSAGOK g EREDMENYEK -
Emberi Dolgozoi
erGforrds eredmények
KULCSFON-
. (Politika és) FOLYA- Vevdi TOSSAGU
VEZETES stratégia MATOK eredmények EREDME-
NYEK
Eréforrasok Térsadalmi
és partnerek kihatds
INNOVACIO ES TANULAS

A

Forrds: http://www.efgm.org/efgm-model/efqgm-model-in-action-0
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mennyiségi jellemz8kkel valé leirds nem bizto-
sitana elégséges informdaciét a szervezet tényle-
ges teljesitményérdl. A modell biztositja a cél
vagy vdrakozdsok szerinti tevékenység eredmé-
nyeként a szdndékolt és nem szdndékolt hatds,
illetve az eredmények hasznosuldsa elemzési
kereteit is (ldsd 4. dbra).

Tég értelmezésiink szerint a szervezet telje-
sitménye a kiildetése megvaldsitisa érdekében
a humdn- és egyéb erbforrdsok felhaszndldséval
zajlé valamennyi folyamat és feladat gazdasdgos-
sdga, illetve hatékonysdga, eredményessége, mi-
ndsége és hasznosuldsa (hatdsossdga). A szervezet
kiildetését és azon beliil a szervezeti folyamatok
és feladatok megszervezését, strukttirdjde, stlyo-
zésat szervezeten kiviili kiils6 és szervezeten belii-
li belsd koriilmények befolydsolhatjak. A szerve-
zeti teljesitmény elemekre bonthatd, az elemek
mennyiségi és mindségi jellemzdkkel megragad-
haték, illetve meghatdrozott szempontok szerint
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csoportosithatk. A szervezet egészének teljesit-
ménye — aggregdcios és stilyozdsos technikdval —
kategorizélhatd.

A ,jdl irdnyitote szervezet” kiildetésének
megvaldsitdsdhoz valamennyi szervezeti folya-
mat hozzdjérul. A szervezeti teljesitmény ezen
logika mentén kiterjed a szervezet miikodésé-
nek egészére. A teljesitményfogalom magéban
foglalja a szervezeti folyamatok mindsitését,
teljesit8képességée és a kivint eredmények el-
érését is, ezaltal komplexen alkalmazza a folya-
mat- és eredményszemléletet is (Révész, 2015).

A SZERVEZETI TELJESITMENY
LETREHOZASANAK IRANYITASI
RENDSZERE

A szervezeti teljesitmény mérésének elfogadott
koncepciondlis megkozelitése — mint azt kifej-

4. dbra

A SZERVEZETI TELJESITMENY DEFINIiCIOJA

SZERVEZET — KULDETES ALAPJAN

Er6forrds

v

Folyamat / feladat

\

Eredmény

V

Hat4s / hasznosulds

Forrds: sajat szerkesztés
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tettitk — abbdl az alaptézisbdl indul ki, hogy
a szervezet minden tevékenysége a szerveze-
ti kiildetés megvaldsitdsdra irdnyul. A telje-
sitménymenedzsmentet a szervezeti kiildetés
teljesitéseként, a szervezet egészének miikodé-
sére (szakmai feladatelldtdsdra, gazddlkoddsd-
ra, szervezetirdnyitdsdra) jellemzd folyamatok
informdcidévezérelt irdnyitdsaként értelmezhet-
jik. A teljesitménymenedzsment az egész szer-
vezetet dthaté teljesitményorientdlt szemlélet-
médot feltételez.

A teljesitménymenedzsment, mint a szerve-
zeti teljesitmény létrehozdsdt befolydsold irad-
nyitdsi eszkdz alkalmazdsdra azért van sziikség,
mert az egyes teljesitményelemek mindségi és
mennyiségi jellemz8irdl tdreénd folyamatos in-
formécidgyijtés és -feldolgozds a megalapozott
dontéshozatal bdzisa. A teljesitménymenedzs-
ment mindazokat a dontéseket, vezetési-szer-
vezési elveket és technikdkat tartalmazza, ame-
lyek az adott szervezetet, illetve annak részeit
és munkavdllaléit a szervezeti kiildetés megva-
16sitdsa felé vezeti (Rosta, 2012).

A teljesitménymenedzsment az egyik kulcs-
eleme a szervezetirdnyitdsi tevékenységnek.
Vildgos célrendszeren, tervezésen és folyama-
tos nyomon kévetésen, visszacsatoldson alap-
szik, egyensulyt teremt a célok és a rendelke-
zésre 4ll6 eszkdzok kozott, a hatékonysdg és a
mindség kozott, valamint hozzdjirul a szerve-
zeti kiildetésen alapuld feladatelldtds, irdnyitds
és gazddlkodsds, tovdbbd a stratégiai célrendszer
koleséghatékony megvaldsitdsdhoz. A teljesit-
ménymenedzsment célja elsdsorban a szerve-
zeti irdnyitds és a dontéshozatal tdmogatdsa.

A teljesitménymenedzsment egyik eszkd-
ze az informdcidgytijtés a tevékenységek és fo-
lyamatok megvalésitdsdnak inputjairél, gazda-
sdgossdgdrdl, outputjairdl, eredményességérdl,
hatékonysdgdrél, valamint hatdsossdgardl. Az
informécidszolgdltatds egyik eszkdze a mért
adatok értékelése, amely lehet6vé teszi a szer-
vezeti teljesitmény komplex viszonyrendszer-
ben valé értelmezését, valamint hozzdjirul a

dontési-irdnyitdsi rendszer mukédtetéséhez.
A teljesitménymenedzsment modellje, ahol az
informécidgylijtés szisztematikus és egységes,
amely logikusan, konzisztensen és szisztema-
tikusan integrélja az Osszegy(jtott informdci-
6kat, majd a dontések sordn felhasznilja azo-
kat. A teljesitménymenedzsment rendszerként
miikoédik, azaz nem szétdarabolt részrendszer-
bél 4ll, hanem dtfogdan kezeli és méri a telje-
sitményeket a szervezeten beliil (Rosta, 2012).

A szervezeti szintl teljesitménymenedzs-
ment 8 funkciéi:

*a vezetdi dontések relevdns informdcidk-

kal val4 aldtdmasztdsa,

* a stratégiai és egyéb tervezési, fejlesztési te-
vékenység tdmogatdsa, amely az elemzé-
sekbdl és visszacsatoldsokbdl szdrmazé in-
formacidkat is alkalmazza,

* mérési rendszerek kialakitdsa és miikodte-
tése,

*a teljesitmény fejlesztését célzé motivicids
rendszer kialakitdsa,

*a célkitzések és elvdrdsok szerinti miiks-
dés irdnyitdsa, illetve a kapcsolédd kom-
munikdcids tevékenység tdmogatdsa,

e valamint az elvdrdsok teljesiilésérdl infor-
miécié szolgdltatdsa (Révész, 2015).

A teljesitménymenedzsment  irdnyitd-
si funkci6jdc abban az esetben képes elldtni,
ha bekapcsolédik a szervezeti tervezés — mé-
rés — értékelés — visszacsatolds informdcids kor-
forgdsba, és ezdltal mds irdnyitdsi eszkozokkel
(kockdzatmenedzsment, mindségirdnyitds) is
megteremti a kapcsoléddsi pontokat. A terve-
zési ciklust mutatja az 5. dbra.

Mivel a teljesitménymenedzsment irdnyi-
tasi eszkoz, a kozszféra szervezeteinél is adé-
dik az irdnyitdsi rendszer nem pusztin adat-
tal, hanem informdcidval valé elldtottsdgdnak
problémdja. Az irdnyitds informdcidégazdagsi-
ga a megfigyelt folyamatokrél gy(ijedee adatok
rendszerezésén, strukturaldsin, értelmezésén
mulik. Az informdaciégyijiés alapja a szervezeti
teljesitmény indikdtorrendszerének kiépitése.

Pénziigyi Szemle M Kiilénszdm 2020
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5. dbra

A TERVEZESI CIKLUS

Tervezés

s

Visszacsatolds

\ Mérési eredmények 1

Megvalositas

)

Mérés

6s kockdzatelemzések
kiértékelése

Forrds: sajat szerkesztés

Egyes feladatelldtdsi részfolyamatok meny-
nyiségi és mindségi jellemz6kkel megragad-
haté adatai (egyszer(i vagy osszetett) mutatd-
kat képeznek. A szervezeti teljesitmény elvdre
eredményeinek eléréséhez szitkséges irdnyitdsi
tevékenység (menedzsment) az elézdek szerint
(egyebek mellett) kvalitativ és kvantitativ indi-
kétorokra tdmaszkodik.

Annak érdekében, hogy a teljesitményt be-
folydsolé tényez8ket fel lehessen térképezni,
valamennyi szervezeti folyamatot a 6. dbra sze-
rint a szakmai feladatelldtds — irdnyitdsi tevé-
kenységek — gazddlkoddsi/lizemeltetési/erd-
forrds biztositdsi tevékenységek csoportok
valamelyikébe indokolt besorolni. Egyes ese-
tekben a besorolds nem egyértelmd, azonban
a modell alkalmazdsdhoz ezekkel az egyszer(i-
sitésckkel indokolt élni, mivel a folyamat —
vagy feladatelldtds input, hatékonysdg, output
és hatdsossdgi jellemzdit egyébként a folyamat
f8csoportba soroldsa nem befolydsolja.

Pénziigyi Szemle M Kiilénszdm 2020

Mind a belsé irdnyitds informdci6sziikségle-
te, mind a kiils§ kornyezet igényelheti a tevé-
kenység teljesitményének mérését, éreékelését,
és a visszacsatoldsi lehet8ségek megteremté-
sét. A szervezeti teljesitmény meghatdrozésit
ezért hdrom dimenziéban éreelmezziik: tevé-
kenységcsoportonként az egyes tevékenységek
és feladatok képezik az elsé dimenziét, me-
lyekhez a mdsodik dimenzi6 szerint hozzdren-
deljiik a gazdasigossdg, illetve hatékonysdg,
eredményesség, mindség és hatdsossig nézd-
pontjait az /. dbra szerint. Az dbrdn az elsé két
dimenziéban az egyes folyamatokhoz rendelt
mutatdkat csillagok jelolik.

A harmadik dimenzié modellbe épitését in-
dokolja a stratégiai néz8pont. A dimenziét a
kozigazgatdsi rendszerre modellezett kiegyen-
stilyozott mutatérendszer (BSC) nézdpont-
jai képezik, azaz a kiils§ kérnyezet néz8pont-
ja, a bels6 mukodési folyamatok szempontja,
a fejlédés-fejlesztés-rugalmassig szempontja, és
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6. dbra
A SZERVEZETI FOLYAMATOK HAROM FO CSOPORTJA
Gazdalkodas
Szakmai
feladatellatds
Forrds: sajat szerkesztés
7. dbra

MUTATOK KEPZESE FOLYAMATONKENT A TELJESITMENYKATEGORIAK
FIGYELEMBEVETELEVEL

Hatdsossag/

Gazdasagossdg | Hatékonysdg | Eredményesség Mindség hasznosulds

Folyamat 1 + + + +

Folyamat 2 + + + +

Folyamat ... + + + + +

Forrds: sajat szerkesztés
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végiil a pénziigyi szempont. A teljesitményin-
dikdtor-rendszer miikodtetésében ez azt jelenti,
hogy a mutatdkat folyamatonként még aszerint
is elkiilonitjiik, hogy mely stratégiai nézdpont-
hoz kapcsolhatdk, képileg dbrdzolva ez az egyes
stratégiai nézépontok dltal képzett sikok egy-
mds mellé helyezését jelenti. A 8. dbra egyirtal
azt is jelzi, hogy a képz8dé adatok, informdci-
6k mindegyike a vezetdi déntéstdmogatd infor-
micidgylijiés eleme, egy része azonban a kiilsé
érintettek részére is felhaszndlhato.

Egyes folyamatokat az adott néz8pontbdl az
adott teljesitménykategéridban t6bb indikdtor
is jellemez, de olyan folyamatok is azonosit-
haték, amelyek esetében egy adott nézépont-
bél egyes teljesitményindikdtorok nem értel-
mezhetdk.
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A TELJESITMENYMENEDZSMENT
HELYE AZ IRANYITASI RENDSZERBEN

A teljesitménymenedzsment-rendszer mikod-
tetése a szervezeten beliili stratégiai menedzs-
menttel, kockdzatmenedzsmenttel, eréforras-
menedzsmenttel, valtozdsmenedzsmenttel,
mindségmenedzsmenttel szorosan Osszefiigg
(ldsd 9. dbra).

A szervezet stratégiai szemlélet(i irdnyitd-
sa azt jelenti, hogy a vezetés a rendelkezésére
4116 eszkozok alkalmazdsdc optimalizdlja az in-
tézmény kiildetésének beteljesitése érdekében.
A stratégiai menedzsment a valtozé kdrnyeze-
ti feltételek kozdte magdban foglalja a szervezet
és a kdrnyezet elemzése alapjdn a célrendszer
meghatdrozdsit, a célok eléréséhez sziikséges

8. dbra
BELSO ES KULSO FELHASZNALASU SZERVEZETI TELJESITMENYMUTATOK KEPZESE HAROM
DIMENZIOBAN
Nézépontok (D2)
Nyilvdnossd
tehet adatok
= Belsd vezet6i 3

Szervezsti
tevékenységek (D1)

Teljesftmeény-
kategoriak (D3)

Forrds: sajat szerkesztés
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informéciok

Egyedi mutatek
(mennyiség, mindség)
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9. dbra

IRANYITASI ESZK0ZOK 0SSZEFUGGESEI

Teljesitmény-
menedzsment

MindGség
és kockdzat-
menedzsment

Stratégiai
és véltozds-
menedzsment

Forrds: sajat szerkesztés

akcidk megtervezését és irdnyitdsdt. A stratégi-
ai irdnyitds része a visszacsatoldsi rendszer ki-
épitése is, amely a dontéshozatalt tdimogaté in-
formécidkkal ldtja el.

A stratégia megalkotdsakor nem cél a szer-
vezet valamennyi tevékenységére célkittizést
megfogalmazni. A szervezet teljesitményé-
re hatd tényez8k feltérképezésekor azonban
a szervezet valamennyi, a miikodést (azaz az
szakmai  feladatelld-
tist és gazddlkoddst) meghatdrozé folyama-
tat strukturaltan indokolt 4ttekinteni, ebbdl
a jelzérendszert ki kell épiteni annak érdeké-

ben, hogy az irdnyitdsi tevékenység tdimogati-

irdnyitdsmiikodtetést,

saként a sziikséges informdciék rendelkezésre
dlljanak. Eziltal a szervezeti teljesitményt jel-
z8 indikdtorok a szervezeti teljesitmény me-
nedzseléséhez jérulnak hozzd, a teljesitmény-
menedzsment pedig olyan déntéseket hoz,
melyek a stratégiai irdnyitdsra is hatnak.

A szinergikus hatds miatt a szervezet teljesit-
ménye nem pusztdn az egyéni teljesitmények

Er6forras-
menedzsment

matematikai Osszege, ezzel egylitt az irdnyitdsi
rendszer akkor hoz létre ,,jél irdnyitott szerve-
zetet”, ha a teljesitménymenedzsment részének
tekinti az emberi és egyéb eréforrds-menedzs-
mentet is, amint azt a kovetkezd, 10. dbrdn je-
lezni kivénjuk.

A 11. dbra a stratégiai és az operativ irdnyi-
tasi ciklusok osszefiiggését, kapcsoléddsi pont-
jait mutatja be.

A mindségirdnyitott miikodtetés kontroll-
tevékenységek nélkiil ritkdn érhetd el, a mi-
ndségirdnyitdsi rendszerek tudatos alkalmazdsa
tehdt a teljesitménymenedzsment része. A mi-
ndségirdnyitdsi rendszer mitkodeetésének ered-
ményessége pedig nagymértékben fiigg attdl,
hogy az teljes egészében lefedi-e a szervezet vala-
mennyi tevékenységét, folyamatde. Az irdnyitdsi
rendszerek 8sszefliggéseit mutatja be a 12. dbra.

A stratégiai menedzsment és a teljesitmény-
menedzsment irdnyitdsi eszk6zok szoros ssze-
fuggését mutatja, hogy a stratégiai célrendszer-
ben régzitett célok megvalésitdsi teljesitménye

Pénziigyi Szemle MKiilonszdm 2020
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10. dbra

A SZERVEZET TELJESITMENYENEK OSSZETEVOI HUMAN MENEDZSMENT SZEMPONTBOL

Ve

(C'SOPORT TELJESITMENYE
Egyén
teljesitménye

Egyén

teljesitménye

Egyén

teljesitménye

Egyén
teljesitménye

SZERVEZET TELJESITMENYE

Egyén
teljesitménye

CSOPORT TELJESITMENYE

Egyén
teljesitménye

szinergia

~

X A A A
Stratégiai és Ercforras Mindség- és kockdzat- Teljesitmény
valtozdsmenedzsment menedzsment menedzsment menedzsment
- J
Forrds: sajat szerkesztés
11. dbra

A STRATEGIAI IRANYIiTASI CIKLUS

Y

CELKIJELOLES ES TERVEZES

Szervezeti stratégia kialakitasa

]

Célok lebontasa szervezeti egység és egyéni
szintre (teljesitménycélok és mutatok)

v

Kdzéptévd tobbéves tervezés

Y

Operativ keretterv / kdltségvetés tisszeéllitésal

1

elvarasai alapjan
(pl. politikai, dgazati,
szakmai, szervezeti célok)

Célkittizések a stakeholderek| <—————————|

Beszamolds a
teljesitményrél a
stakeholdereknek

Stratégiai iranyitasi ciklus 0
Teljesitményorientalt| ‘
szervezeti felel6sségi Teljesitmények > Teljesitmény-
és elszdmolasi mérése értékelés
rendszer kialakitdsa
Operativ iranyitasi ciklus
Y
Visszacsatolas

a szervezeti

teljesitményrdl

Forrés: Révész Eva: Szervezeti szint teljesitménymenedzsment a hazai kbzigazgatas tigynckségtipust szervezeteiben: in: Budapesti
Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézet, Vezetés és Kontroll Tanszék, Tanulményok
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12. dbra
A SZERVEZETI IRANYITASI RENDSZEREK 0SSZEFUGGESEI
HATEKONYSAG
Stratégia-
alkotas és
céllebontas
Folyamat- .
és szervezet- ’\ﬂg:?slfa%
korszer(isités y
Az dllami feladatok
meghatdrozasa
Teljesitmény- Valtozds-
menedzsment kezelés
ontrolling
Szolgéltatasi
szinvonal
novelése
EREDMENYESSEG HOSSZ0 TAVU HATAS

Forrds: Mezei Szabolcs: Kézszolgélati szervezetek iranyitési és kontrollrendszerének kialakitasa, CMC mindsit6 el6adas

a stratégidhoz viszonyitva értékelhetd. Az ered-
ményességet, hatékonysdgot és hatdsossdgot
befolydsolé kockdzatok kezelése kockdzatme-
nedzsment-eszkozokkel lehetséges. A kozigaz-
gatdsban minden tevékenységet, folyamatot a
mindség irdnti igénynek kell dthatnia, ez utéb-
bi mindségmenedzsment-rendszerek mikod-
tetésével érhetd el. A szervezet miikodésének
egészére pedig a kiildetésében meghatdrozott
elsédleges prioritds hat, ezért a kockdzatalapt
mindségtervezés a sziikségletek prioritdsainak
meghatdrozdsit is el8segitheti (Mezei, 2013).

0SSZEGZES

A ,jél irdnyitott dllam” jél irdnyitote dllami szer-
vezetek mikodtetésén keresztiil érhetd el. A szer-
vezetek vezetSinek elkdtelezettsége a jé irdnyi-
tési rendszerek mikodtetése irdnt hozzdjarul a
szervezet kiildetése megvaldsitdsival sszefliggd

valamennyi szervezeti folyamat teljesit8képes-
ségéhez. Az lizleti szféra mellett a kozigazgatds-
ban, a kormdnyzati szektorban is azonosithaték
azok a menedzsmenteszkozok, amelyek segitsé-
gével a szervezeti tevékenységek gazdasdgos erd-
forrds-felhasznaldssal hatékony folyamatokon
keresztiil j6 eredményt hoznak létre, hosszu ti-
von és fenntarthaté médon hozzdadott értéket
teremtenek. A tanulmdnyban bemutatdsra ke-
riileek a teljesitménymenedzsmenthez kapcsold-
dé tizleti modellek, amelyek természetesen nem
adaptdlhatdk teljes mértékben a kozszféra intéz-
ményeire, mivel a két szektor mds célokkal ren-
delkezik, igy mds eszkozokkel is dolgozik. Azt
viszont fontos kiemelni, hogy a teljesitményme-
nedzsment kialakitdsa vildgos, szervezeti célok
és ezeket mérd indikdtorok meghatdrozdsdval
sziikségszerd, igy a j6 kormdnyzds fejlesztésé-
nek, valamint a kiegyensilyozott jovébeli fejls-
dés megalapozdsinak zdloga a kozszféra teljesit-
ményorientdlt miikodtetése.

Pénziigyi Szemle MKiilonszdm 2020
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