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Kocziszky Gyorgy/Veresné Somosi Mariann

Kozszolgaltaté szervezetek hatékonysagnovelésének lehetoségei

Az eredmény és raforditas tipusu teljesitménymeérés és értékelés a versenyszféraban kozel egy-
idés a modern vallalat elmélettel. Elég, ha fellapozzuk a ket vilaghaboru kézotti angolszdsz és
német szakirodalmat, amely megkiilonboztetett figyelmet forditott a vallalati teljesitmény mérés
és noveles tizemgazdasagi, munkaszervezési eszkozeire és modszereire.

A kozszféra, ezen beliil a kézszolgaltato szervezetek miikodesi, gazdalkodasi hatékonysaganak
meérese, ill. novelésének kérdése ennél joval szerényebb multra és modszertani megalapozottsag-
ra tekint vissza, holott ennek jelentosége kozel sem kisebb.

A szerzok tanulmanyukban ennek a potlasat kisérlik meg, amikor javaslatot tesznek a kozszolgal-
tato szervezetek teljesitmény értékelésének folyamatara és modszertandara.

Kulcsszavak: teljesitmény menedzsment, kozszolgaltatd szervezetek, kozosségi gazdasagtan, in-
tegritas.
Jelkod: D73, H83, P43

1. Kozszolgaltat6 szervezetek funkcidja, nemzetgazdasagi silya, szerepe

Az allam ¢és a piac szerepe, egymashoz vald viszonya a gazdasagelmélet, ill. gazdasagpolitika
egyik kiemelt, de tobb (pl.: tarsadalompolitikai, etikai, versenyképességi, szabalyozasi, stb.)
szempontbdl is vitatott kérdése.

Az allami beavatkozashoz (kdzjavak és iranyitott elosztast javak biztositasa, kiils6 gazdasagi
hatasok kezelése, piaci er6folény korlatozasa, szabalyozasa) sziikséges forrasok biztositasa, el-
osztasi szempontjai, a felhasznalas hatékonysaga a tarsadalom értékrendjét is tikkrozi. Kifejezés-
re juttatja, hogy mit tart a politikai elit fontosnak: az alacsony adokulcsokat vagy a kozszolgalta-
tasok fejlesztését? Ennek eldontése alapvetéen befolyasolja a forrasok Gjra elosztasanak elveit,
ami nem feltétleniil talalkozik a tarsadalom igényeivel.

Az elégedettség vagy az elégedetlenség egyrészt a rendelkezésre allo forrasoktdl, a forrasok fel-
hasznalasanak hatékonysagatol, masrészt az igényektdl fligg. Ezért a kozszolgaltatd vallalatok
miikddése nem kizarolagosan gazdasagi, hanem tarsadalompolitikai kérdés is.

A kozérdekil szolgaltatok kozosségi sziikségleteket elégitenek ki, finanszirozasuk ezért részben
vagy egészben kozvetleniil vagy kozvetve kozosségi pénzbdl torténik (1. abra).

Kozszféra

T Jédllam Versenyszféra

Kozszolgaltaté
szervezetek

igény kinalat

tarsadalom

1. abra: Kozpénzek megteremtésének és elosztasanak logikdja
Forrés: sajat szerkesztés
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A feliilrdl korlatos forrasokat nem egyszerii a ndvekvo (esetenként felsé korlat nélkiili) elvara-
sokkal 0sszhangba hozni, s megtalalni a lehet6ségek (kapacitasok és az igények kdzotti optimu-
mot, mint az elmult kdzel harom évtized hazai gyakorlata is igazolja (Domokos/Pulay, 2015).
Ezért sem mindegy, hogy a k6z0sségi szolgaltatd szervezetek a rendelkezésre allo forrasokat mi-
lyen hatékonysaggal hasznositjak a koz érdekében. Nem véletlen, hogy a Kormany kiemelt cél-
janak tekinti a jelen EU tdmogatasi ciklusban (2014-2020) a kdzszolgaltatasok hatékonysaganak
javitasat (MK, 2015).

A kozfeladatot ellatd szervezetek céljuk, tulajdonosi, ill. feligyeleti koriik, gazdalkodasuk jelle-
ge alapjan sokfélék lehetnek (2. abra).

szervezet
azdalkodasanak ikédésé 4 5
funkcitja tulajdonosa gazes I miikGdését szabalyozd
Jellege jogszabalyi hattér
| kozegészségiigyi, | onkormanyzat |— Ppiaci alapi | EUrendelet
kornyezetvédelmi és sport L !
feladatok ellatasa — MFB [ nem piaci alapt — Alkotmany
| kdzoktatasi, kbzgyljtemenyi, | MmNy zrt — vegyes | Allamhaztartasi
koz’n?uvelodem feladatok torvény
ellatasa
| szocidlis, gyermek- és * O?k()vnnényzati
ifjisagvédelmi feladatok Torvény
ellatasa
| koziizemi és kommunalis
feladatok ellatasa
L kozpénziigyi feladatok ellatasa

2. abra: Kozfeladatot ellaté szervezetek tipologidja
Forras: sajat szerkesztés

Miikddésiik feltételeit egyrészt EU rendeletek (pl.: a Szerzddés 90. cikke, a CEC, 1996., stb.),
masrészt a nemzeti jogban megfogalmazottak szabalyozzak. Amig az eldbbi elsGsorban az alla-
mi tamogatasok lehetdségeire, ill. korlataira koncentral, az utdobbi a miikodésre vonatkozd (a

tagallamok gyakorlata szerint egymastdl jelentdsen eltérd) szabalyokat foglalja 6ssze (Kende,
2006).

A kozfeladatot ellatd szolgaltatd szervezetek nemzetgazdasagon beliili stlya a liberalis vagy a
joléti gazdasagpolitikai modell fliiggvényében valtozott és valtozik, mint azt a szakirodalom is
igazolja (Lienhard, 2005; Reinermann, 2000; Pulay, 2012; Domokos, 2015).

A 2010-es kormanyvaltast koveté gazdasagi és tarsadalompolitikai fordulat eredményeként az
allami szerepvallalas hazankban nagyobb lett, amit egyrészt a kozszolgaltatd szervezetek, ill.
foglalkoztatottaik szamanak névekedése is igazol, amelyben jelentds szerepe van az allami ré-
szesedés vasarlasoknak (3. abra).
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3. dbra: Kézszolgaltato szervezetek szamanak és foglalkoztato képességének valtozasa
(Bal tengely - kozszolgaltatok szervezetek szama (db); jobb tengely - foglalkoztatottak szama (f6).)
Forras: sajat szerkesztés

A kozszolgaltatd vallalatok miikddési teriilete az elmult 6t évben atalakult. Az allam egyes aga-
zatokban tulajdonosi szerepét feladta, mas teriileteken pedig szabalyozo szerepe mellett tulajdo-
nossa valt. A legtobb szervezet az elmult évek reprivatizacidjanak renacionalizaciojanak ered-
ményeként a kozmiivek tizemeltetésével foglalkozik (1. tablazat).

1. tablazat: Ko6zszolgaltato szervezetek profil szerinti megoszlasa (db)

< . p v
TEAOR szim/ megnevezés 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

01. Novénytermesztés, allattenyésztés, vad-

gazdalkodas és kapcsolddo szolgaltatasok 22 27 28 28 34 40
02. Erdégazdalkodas 25 24 24 23 22 23
03. Halaszat, halgazdalkodas 2 3 3 2 2 2
07. Fémtartalmu érc banyaszata 1 1 1 1 1 1
08. Egyéb banyaszat 3 3 3 2 2 2
09. Banyaszati szolgaltatas 1 1 1 1 - -
10. Elelmiszergyartas 6 8 8 10 9 8
11. Italgyartas 2 3 3 3 3 2
13. Textilia gyartasa - 2 2 1 1 1
14. Ruhazati termék gyartasa 2 1 1 1 2 2
16. Fa’felflolgozas (kivéve: butor), fonottaru 6 5 3 5 1 1

gyartasa
17. Papir, papirtermék gyartasa 2 3 3 2 2 2
18. Nyom’dal és egyeb sokszorositisi tevé- 7 7 6 6 7 5

kenység
23. Nemfém asvanyi termék gyartasa 2 2 1 - 1 1
24. Fémalapanyag gyartasa - - - 1 1 1
25. Fémfeldolgozasi termék gyartasa 4 4 4 4 2 2
26. Sza}m}togep, elektronikai, optikai termék 5 5 ) ) ) ’

gyartasa
28. Gép, gépi berendezés gyartasa 3 3 2 - - -
29. Kozuti jarmi gyartasa - 3 3 3 3 3
30. Egyéb jarmii gyartasa 2 2 2 2 3 3
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TEAOR szém/ ¢ &
Seam/ megnevezes 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
31. Batorgyartas 2 1 - - - -
32. Egyéb feldolgozodipari tevékenység 2 3 2 1 1 1
33. .I.parl 2ép, ber’endezes, eszkdz javitasa, 5 v 8 7 5 5
tizembe helyezése
35. V!Il.amf)srenergla-, gaz-, gozellatas, légkon- 88 99 96 96 99 05
dicionalas
36. Viztermelés, -kezelés, -ellatas 190 235 226 184 152 133
37. Szennyviz gylijtése, kezelése 67 83 80 72 60 49
38. Hulladékgazdalkodas 82 108 120 166 191 193
39. Szenn’yezodesmentesnes, egyéb hulladék- ) 10 1 1 9 1
kezelés
41. Epiiletek épitése 77 90 84 77 78 74
42. Egyéb épitmény épitése 65 76 78 75 70 65
43. Specialis szaképités 13 14 14 14 15 13
45, f}e?]?rmu-, motorkerékpar kereskedelme, 13 12 12 1 12 12
javitasa
46. Nag,yke’reskedelem (kivéve: jarmii, motor- 12 14 13 29 22 18
kerékpar)
47. Klskerf:skf:delem (kivéve: gépjarmii, mo- 15 17 19 21 2 22
torkerékpar)
49, Szarazfoldi, cs6vezetékes szallitas 41 45 44 43 23 26
50. Vizi szallitas 4 3 3 3 4 3
51. Légi szallitas 3 2 2 1 1 1
52. Is{ggtarozas, szallitast kiegészitd tevékeny- 97 35 33 36 33 33
53. Is{ggtarozas, szallitast kiegészitd tevékeny- ) ) 1 1 1 1
55. Szallashely-szolgaltatas 17 24 25 28 27 29
56. Vendéglatas 10 27 27 38 40 45
58. Kiadai tevékenység 14 20 18 18 18 18
59. Fllm: Vldgo, "[CleVIZIOIIIUSOI' gyartasa, ang- 17 27 24 18 17 19
felvétel-kiadas
60. Miisordsszeallitds, miisorszolgaltatas 15 42 41 39 38 41
61. Tavkozlés 18 19 19 18 17 15
62. Informacio-technologiai szolgaltatas 9 13 13 12 14 13
63. Informacios szolgaltatas 6 11 12 13 12 13
64. Penzugylr kO’Z\'/etlte’S, klv?ve: biztositasi, 40 51 49 49 51 51
nyugdijpénztari tevékenység
65. Biztositas, viszontbiztositas, nyugdijalapok 1 1 1 1 1 1
66. Egyéb pénziigyi tevékenység 5 6 7 6 8 9
68. Ingatlaniigyletek 200 213 198 194 190 195
69. Jogi, szamviteli, adoszakértdi tevékenység 6 8 10 8 6 7
70. Uzletvezetési, vezet6i tanacsadas 52 74 75 81 86 89
71. ].Eplte’:szmemoklr tevékenység; miszaki 38 46 45 42 m 40
vizsgalat, elemzés
72. Tudomanyos kutatas, fejlesztés 12 41 37 35 25 23
73. Reklam, piackutatas 6 8 6 5 6 7
74. Egyéb szakmai, tudomanyos, miiszaki te- 15 25 23 22 19 17
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TEAOR szém/ m ¢ &
Seam/ megnevezes 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
vékenység
77. Kolcsonzés, operativ lizing 7 8 7 5 3 3
78. Munkaerépiaci szolgaltatas 5 18 17 15 15 14
79. Utaza§kozvet1tes, utazasszervezés, egyéb 5 13 12 10 8 9
foglalas
80. Biztonsagi, nyomozoi tevékenység 9 13 12 11 12 12
81. Epitmény iizemeltetés, zoldteriilet-kezelés 34 80 97 114 122 128
82. Adm1’nlsz’tratlv-, kiegészitd egyéb iizleti 1 3 31 37 33 39
szolgaltatas
84. Komgazgegte}s, védelem; kotelez6 tarsada- 1 16 10 12 12 12
lombiztositas
85. Oktatas 10 45 46 41 39 38
86. Human-egészségiigyi ellatas 13 41 34 21 22 22
87. Bentlakasos, nem korhézi apolas 6 6 7 5 5
88. Szocialis ellatas bentlakas nélkiil 5 31 28 24 26 22
90. Alkot9-, miivészeti-, szérakoztatd tevé- 1 50 49 24 26 33
kenység
91. KOIrl}thaI‘l,’ 1evelta,1r1, muzeumi, egyéb kul- 4 29 29 27 27 28
turalis tevékenység
92. Szerencsejaték, fogadas 3 3 3 3 3 3
93. Sport-,, szorakoztato-, szabadidOGs tevé- 59 96 100 102 107 112
kenység
94. Erdekképviselet 3 55 57 54 57 62
96. Egyéb személyi szolgaltatas 36 37 37 37 38 37
Osszesen: 1502 | 2191 | 2151 | 2106 | 2069 | 2067

Forras: KSH adatok alapjan sajat szerkesztés

Az elmult években végbemenet profilboviilés és a beruhazasok eredményeként nétt a hazai koz-
szolgaltato szervezetek mérleg f60sszege, ill. a targyi eszkoz allomanya (2. tablazat).

2. tablazat: Kozszolgaltatd szervezetek mérlegének béviilése (Mill.Ft)

, év 2015/
mérleg 2010
sor 2010 2011 2012 2013 2014 2015 (%)
Targyl 1 52067415 | 34874311 | 35423059 | 4.049.0204 | 44021236 | 47638075 | 1427
eszkozok
?gg?szgeg 7.094.837,3 | 7.890.750,8 | 7.985.096,0 | 9.314.1452 | 121295645 | 13.795.142,0 | 1944

Forras: Cégbirosagi adatok felhasznalasaval sajat szerkesztés

A legtobb kozszolgaltatd vallalat Budapesten €s Pest megyében talalhato (3. tablazat).

A kozszolgaltatd vallalatok miikodésiikhoz sziikséges forrasokat kozponti és dnkormanyzati for-
rasokbol, valamint sajat (dij)bevételekbél, tovabba keresztfinanszirozasokbol biztositjak. Az Al-
lami szerepvallalds novekedésével a kdzponti koltségvetés a kordbbindl joval nagyobb terhet

vallal mikodtetésiikben (4. tablazat).
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3. tablazat: Kozszolgaltatd szervezetek teriileti elosztasa

2010 2011 2012 2013 2014 2015 létszam val-
vallalko- . , | . , , . , . ., , . I . . i tozasa
Megye . létszam | vallalkozasok | létszam | vallalkozasok | létszam | vallalkozasok | létszam | vallalkozasok | létszam | vallalkozasok | létszam
Zisok : ‘ : ‘ . ‘ “ ‘ : ‘ : (2015/2010)
. (f6) szama (f6) szama (f6) szama (f6) szama (6) szama (f6) o
Szama (A))

Bacs-Kiskun 72 2 295 101 3104 102 3175 104 3194 100 2 860 103 2975 129,63
Baranya 78 2221 127 3130 127 3237 121 2957 108 2741 102 2 353 105,94
Békés 56 1682 73 2 050 75 2142 78 2 350 82 2318 82 2 449 145,60
ggggféf‘baul' 75 2490 144 4072 155 4253 152 4307 153 4387 158 4513 181,24
Budapest 320 10 803 387 13 408 348 12519 330 11 907 326 11 647 327 11803 | 109,26
Csongrad 62 2103 110 3621 109 3544 109 3502 106 3295 106 3209 152,59
Fejér 62 1891 85 2272 33 2210 80 2183 78 2 069 80 2172 114,36
ggg;{;n'v'oso”' 51 1619 74 2476 78 2563 77 2452 77 2480 78 2583 159,54
Hajdu-Bihar 73 2 306 113 3361 107 3199 100 2933 97 3014 97 2901 125,80
Heves 41 1238 68 1936 70 2 061 73 2099 73 1925 73 1947 157,27
Jsazsozl'n’\c"igyk””' 70 2295 88 2767 90 2781 88 2760 83 2459 86 2525 110,02
Komérom- 53 1565 70 2065 64 1888 60 1762 61 1795 58 1799 114,95
Esztergom
Noégrad 29 939 45 1323 39 1137 41 1176 38 1050 40 911 97,02
Pest 140 3566 215 5616 210 5589 212 5694 206 5706 201 5 489 153,93
Somogy 53 1736 82 2387 79 2276 70 2036 75 2101 78 2273 130,93
Szabolcs- 62 1954 124 3470 124 3550 119 3385 121 3192 119 3014 | 15425
Szatmar-Bereg
Tolna 55 1762 78 2295 79 2316 76 2282 74 2204 70 2119 120,26
Vas 30 1095 44 1362 50 1511 49 1471 48 1425 49 1455 132,38
Veszprém 63 2 065 87 2 490 87 2526 88 2644 88 2581 89 2626 127,17
Zala 57 1727 76 2320 75 2 340 79 2191 75 2 060 71 1989 115,17
Osszesen: 1502 | 47 352 2191 65 525 2151 64 817 2 106 63 335 2 069 61 399 2067 61105 | 129,04

Forras: KSH adatok alapjan sajat szerkesztés
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4. tablazat: Néhany hazai kdzszolgaltato allami finanszirozasanak véltozasa (eFt)

szolgaltato 4aga- | év Valtozas, %
zat 2010 2011 2012 2013 2014 2015 (2015/2010)
Viz 14 2,1 2,3 3,6 7,0 8,3 592,86
Foldgaz 0,4 0,4 0,3 1,0 0,1 0,1 25,00
Osszesen 1,7 2,5 2,6 4,6 7,1 8,2 500,00

Forras: vallalati éves beszamolok alapjan sajat szerkesztés

2. Kozszolgaltaté szervezetek gazdalkodasa

A kozszolgaltatd szektor mikddtetésének ,,logikaja” alapvetden eltér a versenyszférajétol. Amig
az utdbbi alapvetd célja a profit, s csak részcél a tarsadalmi felelésségvallalas, addig a kdzszol-
galtatasok alapvet6 célja a tarsadalmi igények kielégitése. Ez azonban nem mentheti fel egyetlen
kozszolgaltatd szervezet menedzsmentjét sem a mikodtetés hatékonysaganak kovetelménye
alol. Azaz a kozszolgaltatd szervezetek feladatainak és szolgaltatasainak szinvonala és haté-
konysaga nem csak tarsadalompolitikai, hanem gazdasagossagi szempontbol is érzékeny kérdés.
Ezt azért is érdemes hangstlyozni, mert a kdzszolgaltato szervezetek miikodésének és gazdalko-
dasanak megitélése ezért dsszetettebb, hiszen a gazdasagi szempontokon tul vizsgalni kell tarsa-
dalmi hasznossagukat és hatékonysagukat.

A kozszolgaltatd szervezetek mitkodésében rejlé veszteségek egyrészt kiilsé (intézmé-
nyi/iranyitasi), masrészt bels6é (méretgazdasagossagi, kompetencia, mdédszertani, folyamatszer-
vezési, etikai és vagyongazdalkodasi) okokra vezethetd vissza (4. abra).

A forrashiany az esetek tobbségében valds, de nem az egyetlen probléma!

veszteség okok

intézményi iranyitasi kompetencia modszertani folyamatszervezési méretgazdasigos- etikai vagyongazdélko-
hidnyossagok hidnyossagok hidnyossagok hianyossagok séagi problémak hianyossagok dési hidnyossagok
— joggyakorlasi | motivacios |— Kkoordinacids |— szabalyozasi |— forrashiany | formalis etikai {— jOvOkép
hianyossagok probléméak hianyossagok problémak elvarasok hidnya
| kapacitas-kihasz-
— szakpolitikai |I— tacit tudasbeli (— szakért6i rend- — monitoring nalatlansag [— integritas hidnya — stratégia
célok hidnya hidnyossagok szerek hianya hianyossagok hidnya
| informécié hiany |— atlathatosag
— tulajdonosi/ L szervezeti — mindségbizto- L— teljesitménymeérési hianya L— jogszabalyi
belsé kontrollok identitas sitasi hidnyos- hianyossagok hianyossagok
hianya/ hidnyos- problémak sagok
sdgai
— hatastanulmanyok
| teljesitmény hianya
elvarasok hianya/
hianyossagai | — rugalmatlansag
| innovacio hianya
L_ gordiilé tervezés

hianya

4. abra: Kozszolgaltato szervezetek mitkodeési hatékonysdagat ronto tényezok
Forras: sajat szerkesztés

A kiils6 és belsé okok tobbségében multiplikativ hatastiak, amelyek egymast erdsitik, ami a
szervezet miikdodésének eredményességét, tarsadalomra gyakorolt hatisat egyarant negativan be-
folyésolja.
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A veszteségek miikddeési, gazdalkodasi, reputacios és szervezeti kovetkezményekkel jarnak, jar-

hatnak.

Kiilondsen izgalmas, ha a veszteséges mitkodés vagyonvesztést okoz, ami egyben a nemzeti va-
gyon (MK, 2011) csokkentését is jelenti (5. abra).

kdévetkezmények
mitkodési/ iizemeltetési gazdalkodasi imazs szervezeti
kovetkezmények kovetkezmények kovetkezmények kovetkezmények
— technikai/ technologiai vagyonvesziés — bizalomvesztés szabalyozatlansag
avulas
negativ gazdalkodasi negativ megitélés biirokracia
| kapacitasok - eredmény N
kihasznalatlansaga/ piacvesziés korrupcio
leépiilése — eladosodas
L megalapozatlan
— felesleges, ill. elmaradé dontések

fejlesztések

5. abra: Veszteségek kovetkezményei
Forras: sajat szerkesztés

3. Kozszolgaltato szervezetek teljesitményének mérése

A szakirodalomban tobbféle megkozelités talalhatd szervezeti teljesitmény definialasara. Tobb-
ségiik a hatékonysagot, mint a célok elérését, masrészt a gazdasagossagot, az elért eredmény ér-
dekében felhasznalt raforditast hatarozzak meg (Kocziszky/ Vné Somosi, 2015).

Felfogasunk szerint a kozszolgaltatd szervezetek korlatozott er6forrasokkal gazdalkodo rendsze-
rek, amelyek inputtal és outputtal rendelkeznek. Az output azonban nem azonos az altaluk elért
hatassal. Amig az output alapvetden értékbeni (pl.: vagyoni helyzettel és a mérleg szerinti ered-
ménnyel, stb.), valamint naturalis adatokkal (mennyis€g ¢s mindségi paraméterekkel) mérhetd,
addig a joléti hatas az életmindség valtozasaban és a kdzszolgaltatashoz valod hozzaférésben (pl.:
népesség aranyaban, stb.), a kdrnyezeti terhelésben, stb. fejezheto ki (6. abra).

Makrokornyezet

és lokdlis tarsadalmi és politikai elvarasok)

INPUT

TRANSZFORMACIO

| humdn feltételek b3
— tdrgyi feltételek

— fiskalis feltételek
informacio
(intézményrendszer/
kozosségi elirdsok)

| technologiai
feltételek

— etikai elvarasok

célrendszer +| | I folyamat

értékrend, iranyitasi
stratégia folyamatok

erkdlcs, etika végrehajtasi

szervezeti folyamatok

kultira halézati

kapcsolatok

auditok

+ | 3 szervezet | + | 5 médszertan |
hatalmi és szervezeti
| fliggdségi tanulas
kapcsolat tudis

|— instrumentalis
jogi kapcsolat

|— szocio-
emocionalis
kapcsolatok

[ participacio

L targyaldsi
kapcsolatok

menedzselés

(intézményrendszer, kibocsatasi kévetelmények, eréforrés allokacio, integritasi kontroll, dltalanos

OUTPUT

naturalis
mutaték

értékbeni
mutaték

JOL-LETI
HATAS

életmi-
néség
|_szolgélta-
tasokhoz
valo
hozzéfér-
hetdség

6. abra: Kozszolgaltato szervezetek teljesitményét befolyasolo tényezok
Forras: sajat szerkesztés
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4, KOZSZOLGALTATO SZERVEZETEK TELJESITMENY MENEDZSMENTJENEK FOLYAMATA

A kozszolgaltato szervezetek teljesitményének vizsgalata soran korabban a vallalati gyakorlat-
ban alkalmazott terminoldgiat és modszereket alkalmaztak. Csak a *90-es évekt6l kezdték felis-
merni, hogy ezeknek a szervezetek teljesitménymenedzsment rendszere sajatsagos van sziiksége,
amely 0sszhangban kell, hogy alljon a ,,j6-allam”, ill. a ,,j6-kdzigazgatas” kovetelményrendsze-
rével (Schedler/Proeller, 2011).
A kozszolgaltatasi szervezetek teljesitmény menedzsmentjének funkcioja:

a szervezet teljesitményével relevans fejlesztési célok és elvarasok meghatarozasa,

a teljesitmény-elvarasok érdekében tett beavatkozasok nyomon kovetése,

a fejlesztési sziikségletek kijelolése,

a szervezet szempontjabol relevans egyéni teljesitmények meghatarozasa és fejlesztése.

A kozszolgalati szervezetek teljesitménymenedzsmentjének folyamata 6t fazisra tagolhato (7.
abra):

a szervezet kiildetésének céljainak és teljesitménystandardjainak meghatarozasa,

tényallapot felmérése, értéktérkép osszeallitasa,

a cél- és tény adok 6sszehasonlitasa, ennek alapjan teljesitményelvarasok megfogalmazasa,

beavatkozasi iranyok kidolgozasa,

beavatkozas eredményeinek visszacsatoldsa, esetleges korrekciok tartalom ¢és rendszer vo-
natkozasaban végrehajtasa,

beavatkozas eredményeinek visszacsatolasa, esetleges korrekciok végrehajtasa.

AN

kiildetés, tényallapot teljesitmény tervezés/
célok felmérés elvérasok kockézat elemzés

"4

T

7. abra: Kozszolgadltato szervezetek teljesitménymenedzsmentjének logikai folyamata
Forras: sajat szerkesztés

vissza-

beavatkozas aEatolEs

4.1 Szervezet kiildetésének, céljainak és teljesitménystandardjainak meghatdrozdsa

A tarsadalmi kdzgondolkodas, a tarsadalom altal elvért értékeknek (pl.: igazsagossag, biztonsag,
jOlét, stb.) koziil az etikai elvarasoknak kiemelt jelent6sége van a kodzszolgaltatd szervezetek
kiildetésének megfogalmazasakor (Domokos/Pulay, 2015). Felfogasunk szerint csak annak a
kozszolgaltatonak a miikddése fenntarthatd, amely etikus, azaz arra és tigy hasznalja fel a mii-
kodtetéséhez sziikséges adokat, amire azok szolgalnak; nem ¢l vissza az intézményrendszer a
jogosultsagaival, valodi innovacioval és nem koltségvetési triikkkokkel oldja meg feladatait, stb.
(8. abra).

Ennek hangstlyozasa azért is indokolt, mert az 1989 utan végbement geopolitikai valtozasok ha-
tasara létrejott értékrend eklektikus; egyidejiileg megtalalhato benne a hedonista és a k6zjo6 érde-
kében tenni akard elemek. Az értékrend az a biztos tajékozodasi pont, amely alapjan kijeldlhetd
a kiildetés és célrendszer.
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értékrend épitése
| , |
compliance szemlélet kozosségi elkotelezettség stratégia gondolkodas
erdsitése fejlesztése erdsitése
| korrupciémentes miikddés alrendszerek kozotti | Lean szemlélet
megteremtése — koordinéci6 hatékonysaganak meghonositasa
novelése e
| munkatarsak egymas iranti | halozati egyiittmiikodés
elkotelezettségének javitasa — dnmegvaldsitas kiteljesitése hatékonysaganak ndvelése

A\

szervezeti kultara fejlesztése

| konfliktuskezelés
hatékonysaganak novelése

— tudasmenedzsment fejlesztése

— projektmenedzsment fejlesztése
8. abra: Célfa
Forras: sajat szerkesztés

Kozpénzeket felhasznald szervezeteknek kiildetésiikkel egyidejlileg meg kell fogalmazniuk azo-
kat a normakat, amely miikodésének mozgasterét meghatarozza.

4.2 Tényadllapot felmérése

A tényallapot felmérésének célja a kdzszolgaltatd szervezet pozicionalasa, miikodésének haté-
konysagat akadalyozo tényezok feltarasa.

Felmérés modszertana
A miikodés hatékonysaganak vizsgalata egyrészt mérleg és az eredménykimutatas adatainak fel-
hasznalasaval, valamint az éves beszamoldok alapjan, masrészt kérddiv segitségével végezheto el.
A kérdoiv felépitése rendszer szemléletii, az input és output elemeken tul a transzformacios ké-
pesség vizsgalatara alkalmas.
A teszt 0sszesen 14 {0 irany, 48 részteriilet vizsgalatara alkalmas, a részteriiletek kapcsan ossze-
sen 570 kérdést tartalmaz, ebbdl 160 kérdésre objektiv mérészam alapjan lehet valaszolni (9. ab-
ra).
Az atvilagitast segité kérddiv eldnye, hogy:

kérdései egységes szemléletiiek, alkalmazasa rugalmas, a kérdések az adott szervezet, ill.
agazat jellemzoéinek megfelel6en kiegészithetdek;

a kérdések tehermentesitik az alkalmazoét a memoriter tehert6l (nem a ,,mit kell megnézni”-
re, hanem a ,,hogyan értékelem ’-re kell koncentralnia);

a felmérés azonos szempontok alapjan ismételhetd, ami lehetdséget biztosit a valtozasok
kronolégiai 6sszehasonlitasara.
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Kozszolgaltatod szervezet

Input oldal elemzése

—{ 1. Tarsadalmi elvardsok elemzése

igénye

—‘ 2. Erdforrasok elemzése

1.1 Ugyfélkozpontusag, meghizhatésag
1.2 Szolgaltatasokhoz valé hozzaférés

1.3 Ar/ érték arany igényének vizsgilata

2.1 Fiskalis feltételek elemzése
2.2 Human feltételek elemzése

3. Jogszabalyi és intézményi
hattér elemzése

3.1 Teljeskoruség elemzése
3.2 Kiszamithatosag
elemzése

9. dbra: Kézszolgaltato szervezetek atvilagitasara szolgalo kérddiv strukturdja

transzforméacids képesség elemzése

1. Ertékrend és stratégia vizsgalata

1 Ertékrend vizsgalata

2.Jovokép vizsgalata
3_Célrendszer vizsgdlata

1.4 Modszertan vizsgalata

1.5 Munkahelyi kultira vizsgalata

—| 2. Etikai megfelelés vizsgalata
2.1 Etikai elvarasok vizsgdlata
2.2 Korrupcié vizsgalat

2.3 Etikai kodex vizsgdlata

2.4 Etikai eljaras vizsgalata

_l 3. Mukédés és gazdalkodasi folyamatok

3.1 Beszerzési folyamatok vizsgilata
3.2 Gazdalkodasi folyamatok vizsgdlata
3.3 Szolgaltatasi folyamatok vizsgalata
3.4 Termék eloallitis tamogatasanak
vizsgalata

3.5 Eszkdzgazdilkodas vizsgdlata

3.6 Létesitménygazddlkodas vizsgalata
3.7 Kbltséggazdilkodas folyamatanak

vizsgalata
3.8 Tuda dzselés vi Al
3.9 Tudasteremtés, K+F folyamat
vizsgalata

3.10 Kontrolling értékelése

3.11 PR. marketing értékelése

3.12 Ertékesités

3.13 Logisztika vizsgdlata

3.14 Fenntartas, karbantartas

3.15 Hulladékgazdilkodas wizsgalata

_‘ 4. Szervezet vizsgadlata

4.1 Munkaszervezet szabalyozottsidga
4.2 Belsé ellenorzés

4.3 Torvényesség vizsgalata

4.4 Informdciogazdilkodas vizsgdlata

_l 5. Human menedzsment vizsgalata

5.1 Személyi kompetencidk vizsgalata
5.2 Képzés, tovabbképzés wvizsgalata
5.3 Konfliktuskezelés, fluktudcié vizsgalata

_| 6. Szervezet elfogadotsaganak értékelé:

6.1 Feliigyeleti szerv/ tulajdonos véleménye
6.2 Munkatarsak véleménye

6.4 Beszallitok véleménye
6.5 Szakmai szervezetek véleménye

|| 7. K ikdcio értékelé
7.1 Belsé kommunikacio értékelése
7.2 kiilsé6 kommunikacioi értékelése

8. Kockazatkezelés
8.1 Input oldali kockazatok
8.2 Transzformacioé kockazatai
8.3 Output oldali kockazatok
8.4 Projekt kockazatok vizsgalata
8.5 Kockazatok pozicionalasa
8.6 Kockazatkezelés

Forras: sajat szerkesztés

Output oldal elemzése

1. Mikédés eredményes-
ségének elemzése

1.1 Mérlegelemzés

1.2 Eredmény elemzés

1.3 Vagyongazdilkodas
elemzése

_‘ 2. Kibocsatds elemzése

2.1 Mennyiségi elemzése
2.2 Minéségi elemzése
2.3 Ar/ érték arany elemzése

6.3 Szolgaltatasokat igénybe vevék véleménye

3. Tarsadalmi
JSeleldsségvallalas elemzése

3.1 Eszkozok ésmodszerek
vizsgalata
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Kerdoiv értékelése

A kérdések értékelése ot fokozati ordinalis (sorrendiségi) skala alapjan egytdl 6tig terjedd pont-
szamokkal végezheto el (5., 6., 7. tablazat). A pontozas eredményeképpen meghatarozhato egy-
egy fécsoportra adott pontszam értéke és medianja.

5. tablazat: Példa a teszt felépitésére

1.1 Ertékrend vizsgalata

N . szervezet értékelése
SSZ. vizsgalt teriilet 1 5 3 4 5 X

1.1.1 | Deklaraltak a szervezet értékrend;jét?
1.1.2 | Mennyire aktualis a szervezet érték-
rendje?

1.1.3 | Mennyire van 6sszhangban a felsé
vezetés tevékenysége a szervezet ér-
tékrendjével?

1.1.4 | Milyen szinvonalunak tartja szerve-
zete érték hierarchidjat?

1.1.5 | Mennyire tudatositjak a szervezet ér-
tékrendjét az 11j belépdkkel?

1.1.6 | Milyen szinvonalunak tartja az ér-
tékrend szervezeten beliili kommu-
nikacidjat?

1.1.7 | Milyen szinvonalunak tartja az ér-
tékrend szervezeten kiviili kommu-
nikaciojat?

1.1.8 | Milyen szinvonalu az értékrend sze-
rinti miikddés ellendrzése?

1.1.9 | Mennyiben hatirozza meg (befolya-
solja) az értékrend a szervezet elja-
rasrendjét?

1.1.10 | A feliigyeleti szerv figyelemmel ki-
séri a felsdvezetés tevékenysége €s
értékrendje k6zotti 6sszhangot?

1.1.11
1.1.12
1.1.13

Osszesen

Valaszok mindésitése:

1 2 3 4 5
nem végzik hianyos kielégitd jo szinvonalas
el

Forras: sajat szerkesztés
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A vizsgalt rendszer input, transzformacios, valamint output képességének értékelése (a kérdé-
sekre adott mindsitéseket figyelembe véve) faktor és klaszterelemzéssel végezhetd el tekintettel
arra, hogy az értékelés mennyiségi és mindségi (tehat tobbé-kevésbé szubjektiv értékitélet alap-
jan mindsitett) ismérvek alapjan torténik. A klaszterelemzés lehetdséget ad az azonos agazatok-
hoz tartozoé vallalatok 6sszehasonlitasara, pozicidinak megitélésére is.

6. tablazat: Példa az output elemzés tesztjére

1.3 Vagyongazdalkodas hatékonysaganak elemzése

szervet értékelése

SSZ. vizsgalt teriilet 1 5 3 4 5 X

1.3.1 | Egyértelmii a szervezet vagyo-
ni helyzete?

1.3.2 | Van a szervezetnek vagyon-
gazdalkodasi stratégiaja?

1.3.3 | Osszhangban vannak a va-
gyongazdalkodasi stratégia cél-
jai?

1.3.4 | Osszhangban van a szervezet
fejlesztési és vagyongazdalko-
dasi stratégiaja?

1.3.5 | Lebontottak a vagyongazdal-
kodasi stratégiat éves tervekre?
1.3.6 | Evente értékelik a szervezet

vagyongazdalkodasat?

1.3.7 | Szabalyozott a szervezet va-
gyongazdalkodasa?

1.3.8 | Szabalyozott a vagyon feletti
rendelkezési jog?

1.3.9 | Segiti informatikai hattér a va-
gyon nyilvantartast és gazdal-
kodast?

1.3.10 | Hitelt érdeml6en (analitikakkal
alatamasztott) a vagyon valto-
zésa?

1.3.11 | Szabalyozott a leltarozas fo-
lyamata?

1.3.12 | Elemzik a vagyongazdalkodasi
kockazatokat?

1.3.13 | Kezelik a vagyongazdalkodasi
kockazatokat?

Osszesen

Valaszok mingsitése:

1 2 3 4 5
nem hianyos atlagos jo hianytalan

Forras: sajat szerkesztés
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7. tablazat: Példa az input oldali kérddiv kérdéseire

1.1 Ugyfélkozpontiisag, megbizhatosag

szervezet értékelése
1 2 3 4 5 z

SSz. vizsgalt teriilet

1.1.1 | Vannak tigyfélforumok, ahol megismerhetd-
ek a szervezet tevékenysége iranti igények?
1.1.2 | Megfelelden strukturalt az igények felméré-
se?

1.1.3 | Megfeleld a megkérdezettek minta nagysa-
ga?

1.1.4 | Rendszeresen elemzik a szolgaltatast igény-
bevevok (fogyasztok) elvarasait?

1.1.5 | Aszervezet célrendszere 6sszhangban van a
tarsadalom (fogyasztok) mennyiségi elvara-
saival?

1.1.6 | A szervezet célrendszere 6sszhangban van a
tarsadalom (fogyasztok/ felhasznalok) mind-
ségi elvarasaival?

1.1.7 | Megbizhatoak az igényekkel kapcsolatos
felmérések?

1.1.8 | Anonim az igényel felmérése?

1.1.9 | KSH adatokkal alatimaszthat6 az igény?
1.1.10

Osszesen

Valaszok mindsitése:

1 2 3 4 5

nem/nincsenek | részlegesen kozepesen jol hianytalanul

Forras: sajat szerkesztés

4.3 Teljesitmény elvarasok megfogalmazdsa

A kozszolgéltatd szervezetek esetében gondot jelent a teljesitmény elvaradsok pontatlansaga, ill.
hianya. A teljesitmény elvarasok részét kell, hogy képezze a szervezet:

vagyoni helyzetére (a vagyon gyarapodasa, a vagyon kezelése, stb.);

kornyezeti terhelésre;

gazdalkodasra (foglalkoztatottsagra, mérlegre, stb.)

vonatkozo kdvetelmények.
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4.4 Tervezés, kockazat elemzés és kezelés

A hazai kozszolgaltatd szervezetek iizleti tervei nem egy esetben magan viselik a terv-alku
szemléletet, mikozben a potencialis kockazatok nem kisebbek a versenyszféra szervezeteinél je-

lentkezéknél (8. tablazat).

8. tablazat: Kockazati elemek

végrehajtasi utasitis hianya

kockazat
SSZ. tipusa okai kovetkezményei
e tarsadalmi, kulturalis felté-
telek megvaltozasa szabalyozasi zavarok
1. | politikai *  tarsadalmi minimum hianya nem egyértelmii tulajdo-
* inkonzisztens politikai in- nosi elvarasok
tézményrendszer
jogi/ szabalyo- ) J.Ogszabalyl. h,la.n,yo.s,s dgok meggondolatlan  privati-
2. . *  jogharmonizaci6 hidnya o
zasi Zacio

3. | stratégiai

stratégiai szemlélet hianya
értékrendi zavarok

ingadozo teljesitmény
miik6dési zavarok

pénziigyi/
gazdalkodasi

er6forrasok hianya
értékvesztés

tervezeési hianyossagok
(alultervezés/tulméretezés)
finanszirozasi sokkok

vagyonvesztés
veszteséges gazdalkodas
miitkodési zavarok
tarsadalmin elégedetlen-
ség

5. etikai/ human

korrupcid

inkompetencia

értékrend hianya (hianyos-
sagai)

felel6tlenség

viselkedési kodex hidnya

imazs vesztés
bizalom vesztés

6. | kornyezeti

kornyezeti karosodas
elemi karok

kornyezeti labnyom no-
vekedése
koltség novekedés

miikddési folyamatok sza-

veszteséges gazdalkodas

teljesitmény ellenérzés hia-
nya

e g balyozatlgnsaga . arbevétel csokkenés
mikodési/ e szervezeti szabalyozatlan- 1 .. .
7. . . koltségek novekedése
technologiai sag R
S adatvesztés
e iranyitasi folyamatok sza- . g 1is
. . informéacio6 hiany
balyozatlansaga
e teljesitmény elvarasok hia-
vezeté nya
8. e *  kompetencia hiany mikodési veszteségek
si/teljesitmény

9. | szabalyozasi

adorendszeri valtozas
jogszabalyi valtozas

gazdalkodasi veszteségek
projektek elmaradasa/ el-
huzddasa

Forras: sajat szerkesztés
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Tapasztalataink szerint a kozszolgaltatd szervezetek kiilsé (politikai, jogi és szabalyozasi) koc-
kazatai azonos nagysagrendiiek, a belsd (stratégiai, pénziigyi és gazdalkodasi, etikai és human,
kornyezeti és miikddési, vezetési és teljesitmény kockazatoknal.

4.5 Visszacsatolas

A teljesitmény menedzsment nem egyszeri, hanem permanens feladat, amelynek része az elért
eredmények szambavétele, a tervekkel torténd Gsszehasonlitasa, az esetleges kiilonbségek okai-
nak elemzése €s a visszacsatolas.

5. Kovetkeztetések

A jo6 éallam koncepcidjaban megfogalmazottak teljestilésének fontos feltétele a hatékonyan mi-
kodo szervezeti struktira. Ennek sziikséges (de nem elégséges) feltétele a kozszolgaltatd vallala-
tok esetében a teljesitménymenedzsment szemlélet kialakitasa.

A teljesitménymenedzsment folyamat, amelynek soran a szervezet vezetdi meghatarozzak, hogy
az egyes szereloknek mit kell tenni a stratégiai célok megvaldsulasahoz; az egyéni teljesitmé-
nyeken keresztiil a szervezet teljesitménye noveléséhez. A bemutatott modell komplexitasra t6-
rekszik, amely a szervezeti teljesitmények tervezését lebontja egyéni teljesitmény kovetelmé-
nyekké, az egyéni teljesitményértékelést pedig Osszekapcsolja az Osztonzési rendszerrel és a
kompetenciafejlesztéssel.

A bemutatott modell heterodox jellegli, Gjszerlisége egyrészt komplexitasaban, rendszer- €s ér-

cres
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