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1. A kutatas hattere

A fejlett tarsadalmi rendszerekben a kozszolgélati és a non-profit szektor hatékony és
eredményes miikodése a gazdasag egészének alapkove, sikerkritériuma. Emiatt kiemelt
fontossagl, hogy az egyes szervezetek tudatosan alkalmazzak a teljesitménymenedzsment
szektorspecifikus modszereit.

Az utobbi évtizedben nem volt a kdzszolgalati és a non-profit szervezetek nagyobb korét
lefedd, reprezentativnak tekintheté kutatas a témaban. Ennek val6szintsitheté oka, hogy a
teljesitménymenedzsment rendszerek kodzszolgalati és non-profit alkalmazésa a nyugat-
eurdpai es észak-amerikai orszagokban is viszonylag Uj jelenség. A New Public Management
mozgalom, és ezzel parhuzamosan a kozigazgatasi reformok kezdete a nyolcvanas évek
kdzepére teheto.

Hazankban az elmaradt kdzigazgatasi reform késleltette e modellek és eszkdzok megjelenéset
a kozszolgalati szektorban, mig a non-profit szervezetek kdrében a civil szféra fiatalsaga, és
az egyes szervezetek kis mérete miatt nem jelentek meg idaig a teljesitménymenedzsment
eszkozei. Kilonosen aktualissd teszi kutatasunkat szamos tény, amely a jelenlegi helyzet
megvaltozasanak iranyaba mutat. A kozszolgalati szervezetek esetében egyrészt a
koztisztviselok jogallasardl szold 1992. évi XXIII. Torvény 2002. januar 1-t6l érvénybe l1épett
modositésai értelmében kotelezé a koztisztviselok teljesitményének értékelése, mindésitése.
Masrészt nem csak a koztisztviseloket alkalmazo kozigazgatasi és példaul az egészségligyi
szervezetek kezdik alkalmazni a teljesitménymenedzsment modelljeit, hanem az oktatasi
intézményekben is kotelezove valt a minésegbiztositas, melynek fontos része a teljesitmények
megragadasa.

A non-profit szektorban is eléremutat6 tendencidk figyelhetok meg. Sz&mos nemzetkozi civil
szervezet mikddik hazankban, amelyek méar alkalmazzdk ezen eszkdzoket, rendszereket, és
benchmarkkent (mintaként) szolgéalnak a hazai non-profit szervezetek szamara.

2. A kutatas célkitiizései

Kutatdsunk célja volt feltarni és értelmezni a teljesitménymenedzsment rendszerek hazai
diffuzidjanak folyamatat a nem profitorientalt szektorokban. A nemzetkozi trendekbdl és
tapasztalatokbdl kiindulva feltételeztiik, hogy egy hosszan tart6 folyamat kezdetén tartunk. Az
volt a szandékunk, hogy a kezdetektol Kkiserjuk végig a teljesitménymenedzsment
modszereknek, eszkdzoknek a kozszolgélati és a non-profit szektorokban torténé
alkalmazasat, adaptalasat, és a tapasztalatainkat — éppen a tovabbi tudastranszfer elésegitése
érdekében — megosszuk és megvitassuk az érintett szervezetekkel, illetve a tertiletet kutatd
mas szakemberekkel.



A teljesitménymenedzsment rendszerek nem profitorientalt szektorokban valé terjedésével
kapcsolatban hipotéziseket is alkottunk, melyek a kdvetkez6k voltak:

1. A kozszolgalati szervezetek miikodési kontextusa és szervezeti jellemzéi egyre tébb
hasonlosagot mutatnak az Uzleti szféra szervezeteivel.

2. A teljesitménymenedzsment modszerek az Uzleti szektorbol terjednek a kdzszolgélati,
illetve a non-profit szektorba.

3. A kozszolgalati és a non-profit szektorban miikddé szervezetek nem tudatosan veszik
alkalmazasbha az Uzleti szektorban sikeresen alkalmazott teljesitménymenedzsment
modszereket.

4. Az adaptalas soran nem veszik figyelembe a szektorspecifikus sajatossagokat.

A deskriptiv, elemz6 szemlélet mellett kutatdsunk tervezésekor a normativ, modellépité
szandek is vezetett bennlinket. Olyan elméleti kereteket és gyakorlati modszereket kivantunk
kidolgozni, amelyek az Uzleti szférdban mar bizonyitottan sikeres teljesitménymenedzsment
eszkdzok adaptécidi, s batran ajanlhatok a kdzszolgélati és non-profit szervezetek vezetéinek
figyelmébe.

A kutatas eredményeinek megismerését és elterjedeset segitendé célul ttiztik ki egy internetes
» reljesitménymenedzsment portal” létrehozasat. A portal kildetésekent egyrészt a kutatasi
eredmeények kozzétételét, masrészt a vizsgalt szektorok szervezeteivel valé kapcsolattartast
fogalmaztuk meg. J6 példaként, ha ugy tetszik mintaként a Performance Measurement
Association (PMA) altal létrehozott és (zemeltetett http://www.performanceportal.org
honlapot tekintettik.

3. A kutatas személyi bazisa

A kutatds a Budapesti Kézgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem (2004. 6szétol:
Budapesti Corvinus Egyetem) Vezetési és szervezési tanszékének (késébbi nevén:
Vezetéstudomanyi Intézetének) személyi allomanyara, egy-egy tarstanszék képviselgjere,
illetve Ph.D hallgatdkra épilt. A kutatdcsapat Osszetételében bekovetkezett valtozasok
nagysagrendje nem értek el Kkritikus szintet, kiegyensulyozottak voltak (a kivalt tagok helyett
ujak csatlakoztak), illetve a kutatas szakmai-maddszertani iranyitasat egyaltalan nem érintették.
Reészletesebben l1dsd az OTKA intenetes jelentési fellillet Személyi valtozasokrol szo6l6 részeét.



4. A kutatas Utemterve és téenyleges megvaldsulasa

El6ljaroban megallapithatjuk, hogy a kutatasi tervben szerepl6 feladatok szinte kivétel nélkil
megvaldsultak. A kimaradt feladatokat mas, fontosabb munkak elvégzésével pétoltuk. 1dobeli
eltérést az OTKA szerzédéskotés elh(izodasa, illetve ezzel dsszefuiggésben a tAmogatasi keret
tényleges rendelkezésre allasdnak 2003. decemberi kezdete okozott. Néhany tartalmi eltérés a
kutatas sulypontjainak menet kdzbeni mddosulasaval magyarazhato.
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Részletesebben:

Irodalom-feldolgozas

Az irodalom-feldolgozas a kutatds kezdetétol folyamatos volt. Eredményérdl publikéacioink
irodalomjegyzéke, illetve a szamitogépes halozatunkon taldlhatd tobb tucat, a vonatkozo
publikéciokat strukturdlt forméban tartalmazo konyvtar tanuskodik. A tudomanyos
eredmeényeket kozlé publikdciokon tul kutatds-modszertani ajanlasokat, konkrét, maés
kutatomiihelyek altal mar alkalmazott kutatasi eszk6zoket (pl. kérdéivek), illetve New Public
Management teriiletén élenjaré orszagok kozszolgalati teljesitményértékelésre vonatkozo
aktualis szabalyozasait is hasznositottuk. A feldolgozott k6zlemények szama az ezret kozeliti.

Vizsgdlati mintak (lizleti, kozszolgalati, non-profit) meghatarozésa

A Kkérdoives felmérés vizsgalati mintajanak 0Osszeéllitdsa soran reprezentativitasra
torekedtiink, ugyanakkor tudatdban voltunk annak, hogy a megcélzott minta (kb. 500
szervezet) és a kitoltés utan kialakulo tényleges minta jellemzéi eltérhetnek egymastol. A
non-profit szervezetek részmintajanak osszeallitasakor abba a problémaba ttkdztink, hogy az
altalanos mintaképzési szempontjaink koézil az ,,50 fénél tobb munkavallalé” mint szelekcids
kritérium nagyon nehezen alkalmazhaté a szektorban, minthogy az alapsokasagon beliil kevés
szervezet esik ebbe a kategdriaba. Ugy dontottiink ezért, hogy nagymintés vizsgalatok helyett
kizarolag célzott esettanulmanyokat folytatunk e szektor néhany meghatérozo intézményénél.

Kilon részmintat kepeztink ugyanakkor az Uzleti és kozszolgalati szektorok hatarteriletén
allo szervezetekbol: mindenekelétt az allami vagy énkormanyzati tulajdonban allé kdzizemi
szolgaltatok, kozlekedesi vallalatok, helyi vagyonkezel6k, kulturdlis és egészséglgyi
vallalkozéasok tartoztak ide. E részminta kialakitasanak célja a teljesitménymenedzsment
rendszerek szektorhatarokon keresztili diffGzios folyamaténak részletesebb vizsgéalata volt.

A kérdéivek véglegesitése

Nagymintas vizsgalatunk feltard jelleggel arra kereste a valaszt, hogy:

1. mit tekintenek teljesitménynek a hazai gazdalkodo szervezetek,

2. annak novelése érdekében milyen teljesitménymenedzsment rendszereket alkalmaznak;
3. ésaz ezekre a kérdésekre adott valaszok mennyire killénbdznek az egyes szektorokban.

A 1. kérdéskoron beltl a valaszaddk szubjektiv teljesitményértelmezésének megismerése
mellett célunk volt annak strukturalt a vizsgalata, hogy a hazai szervezetek:

e mely stakeholder (tulajdonos, Ugyfél, tarsadalom stb.) elvarasainak teljesitését tekintik a
szervezet legfontosabb teljesitményének;



e a teljesitményt milyen mértékben ragadjak meg pénzben, illetve naturaliakban, valamint,
hogy ezeken belul melyek az elsédleges mutatoszamok;

e az angolszasz economy (olcs6sadg, gazdasagossag), efficiency (hatékonysag), effectiveness
(eredményesséq) kategoriak korul melyiket tekintik a teljesitmény f6 dsszetevojének;

e ezzel 0Osszefliggésben input (koltségvetési keretek betartasa), output (kdzvetlen
eredmények), vagy outcome (hosszabb tavl hatas) orientalt-e szdmukra a teljesitmény
megitélése;

e ,puhabb” paraméterek, mint pl. mingség es az elégedettség mennyire képezik részét
teljesitményértelmezésiiknek.

A 2. kerdéskoron belll a teljesitményertékelésben kozremiikddo legfontosabb funkcionalis
teruleteket kivantuk azonositani, valamint azt megitélni, hogy a vizsgalt szervezetek jelenlegi
teljesitménymenedzsment rendszere:

e rovid, kozép, és/vagy hosszu tava;

belsé és/vagy kiilsé informéacidkra épl;

rendszeresen vagy rendszertelendil készit beszamolokat;

szervezeti és/vagy egyéni szinti;

az érdekeltsegi rendszerrel 6sszekapcsolodik-e.

A Kkérdoéivet probalekérdezésekkel teszteltiik, s ez alapjan korrigaltuk. A valtoztatasok foként
arra vonatkoztak, hogy a feltett kérdések minden szektorban értelmezhetéek maradjanak (3.
kérdéskornek vald megfelelés). A kérdoiv végsé valtozatat a Melléklet tartalmazza.

A kérddives felmérések lebonyolitdsa, kddolas, adatrdgzités, adatelemzés

Minthogy a kérddivek postazasa és lekeérdezése mar komolyabb koltséget jelentett, ezekre a
fazisokra csak az OTKA tamogatas rendelkezésre allasat kdvetéen, 2003. decembere és 2004.
februarja kozott kertlhetett sor. Ezt kdvetéen viszont a kodolas, adatrogzités, adatelemzés
fazisait felgyorsitottuk, ennek révén el6zetes kutatasi eredményeinkrél egy 2004. marcius
végi — aprilis eleji nemzetkozi konferencian mar be tudtunk szamolni.

2005-ben ugy hataroztunk, hogy eredeti terveinktél eltéréen nem ismételjik meg a korabbi
kérdoives felmérésiinket. Dontéstinket a kdvetkez6 szempontok motivaltak:

e az els6 vizsgllat elérte céljat: feltarta a hazai gazdalkodé szervezetek
teljesitményértelmezésének sajatossagait, illetve azokon belll az Uzleti és kdzszolgalati
jellegbdl fakado sajatossagokat;



a kérdoives vizsgalat temakoreinek mélyitese — legaldbbis a szektorokon arivel6
standardizalas kdvetelményének megsértése nélkil — nem latszott lehetségesnek;

e az els6 és a masodik vizsgalat idopontja — az el6bbi kiilsé okokbdl vald csuszasa
kdvetkeztében — tul kozel kerdlt volna egyméshoz;

e 2004 eleje és 2005 vége kozott raadasul — el6zetes varakozasainkkal ellentétben — nem
indultak be azok a reformfolyamatok, amelyek a kilfoldi példak alapjan sziikségszeriien a
teljesitménymenedzsment jelentéségének felértékelodésével jartak volna a kdzszolgalati
szervezetek nagy témegeiben;

e hasonldképpen nem beszélhetlink a non-profit szervezetek tarsadalmi bazisanak,
forrasainak, illetve szervezeti kereteinek meger6sddésérsl sem ebben az idészakban.

A megismételt vizsgalattal szemben érdekesebbnek bizonyult az Eurdpai Uniéhoz ujonnan
csatlakozott kelet- és kdzép-europai orszagok 6sszehasonlitd vizsgalata. A most befejez6dé
OTKA kutatas periddusaban szervezett konferenciakon (lasd késébb) sikertlt kialakitani azt a
nemzetkdzi szakmai kozosséget, amely felelés lesz a Central and Eastern European
Performance Panel nevet visel6, az OTKA kérdéivre épiils, azt tébb ponton Kibévité kutatasi
eszkdz rendszeres idokozonkénti lekérdezéséért. Ennek megvalositasa azonban tulmutat a
most targyalt programon.

Kontextus vizsgalat

A minden év utolsé negyedévében elvegzett kontextus vizsgalatok nemcsak a kozszolgalati és
non-profit szektor viszonylagos mozdulatlansagat mutattdk. Arra is figyelmeztettek, hogy a
magyarorszagi Uzleti szektor az EU nyitassal, a jorészt szintén ahhoz kapcsolddo
liberalizacios intézkedésekkel (kozlekedes, tavkozlés, energiaszolgaltatas stb.), a
globalizalodd gazdasaggal (pl. olcsé tavol-keleti munkaerd), illetve részben tovabbi
privatizacids ugyletek révén még inkabb versenyhelyzetbe kerilt. Ennek kovetkeztében a
teljesitmény, illetve az azt kontrollalo teljesitménymenedzsment rendszerek jelentésége
tovabb noétt az (Ozleti szervezetekben, mikdzben a kozszolgalati szektor tartds
teljesitményhianya okozta negativ hatassal mint visszahuzé erével is egyre inkabb meg kellett
kizdeniuk.

Lattuk tovabba, hogy a kozszolgalati szektor egyes agazataiban (pl. felséoktatés,
egészségugy, Onkormanyzati igazgatds) maskor és mashogy rekedt meg a fejlodés
Magyarorszagon, s hogy ezek a terliletek a sikeres kodzigazgatasi reformot végrehajtott
orszagokban is sok tekintetben sajatos teljesitménymenedzsment rendszerekkel rendelkeznek.
A kozszolgalati szektorban szakért6i munkalat végezve, illetve kozszolgalati vezetokkel
konzultalva ugyanakkor azt is megtapasztaltuk, hogy ha atfogé reformok nem is, de



sporadikus Kisérletek léteznek egy-egy szervezetben a teljesitményelv intenzivebb
alkalmazasara, amelyek iranymutatdak lehetnek masok szamara is

Figyelmlnket az el6bbieknek megfeleléen az agazati vizsgélatokra, illetve az élenjard
szervezetek példainak esettanulmanyos formaban valdé bemutatasara forditottuk. Utobbiakon
belll kilon vizsgaltuk azokat a kisérleteket, amelyek a szervezeti konfiguraciot tekintve is
innovativ modon, tobb intézmény (vagyis egy haldzat tagjainak) szoros egyiittmukddése
révén céloztdk a magasabb teljesitményt. Ezen, kordbban nem tervezett vizsgalatok
elvégzéséhez igénybe vettik a kérddives vizsgalat megismétlésének elmaraddsa reven
felszabadult forrasokat.

A kvalitativ kutatas elokészitése, él6 projektek, interjuk, dokumentumelemzés, akcidkutatas

A kvalitativ vizsgalat 1ényege esettanulmanyok készitése volt a teljesitménymenedzsment
rendszerek hazai alkalmazasa szempontjabol élenjaronak szamitd kodzszolgalati és non-profit
szervezetekrol. Az egyes intézményekben mindenekelétt a kdvetkezokre kerestiik a valaszt
felig strukturalt interjuk és dokumentumelemzeés segitsegével:

e akérdoives vizsgalat 2. kérdéskdrének tételei részletesebb megvilagitasban (lasd fentebb);

e alkalmaznak-e valamilyen konkrét teljesitményértékelé modszertant (pl. Balanced
Scorecard, Teljesitményprizma, MBO stb.);

e mi motivalta a teljesitménymenedzsment rendszer kialakitasat;
e mely vezetdi szintrél és funkciondlis teriletr6l indult a kezdeményezés;
e hogyan tortént a fejlesztés (tovabbi belsé és kilsé kozremikddok, ttemezeés stb.);

e meddig jutott el a fejlesztés (koncepcio, pilot projekt, teljes szervezetre Kiterjedo
alkalmazas, tars intézményeket is érinté roll-out);

e milyen mddon intézményesult a teljesitménymenedzsment rendszer (kotelezo, el6irasok,
felel6s szervezet, tamogato informatikai alkalmazas);

o sikeresnek tekinthet6-e az innovacio.

A kutatas idészakaban a kdvetkez6 szervezetekrol készilt esettanulmany:

e Ado- és Pénziigyi Ellenérzési Hivatal

e Budapesti Corvinus Egyetem

e [ranyitott Betegellatdsi Rendszer (Az egészségigyi modellkisérletként mikodtetett
intézmeényei)

e Magyar Elektronikus Kényvtar



e Nemzeti Fejlesztési Hivatal, K6zosségi Tamogatasi Keret Iranyité Hatdsaga
e Orszagos Egészségbiztositasi Pénztar

e Sunbooks Konyvkereskedelmi Kft.

e VATI Magyar Regionalis Fejlesztési és Urbanisztikai Kht.

Az egyes helyszineken keresztmetszeti vizsgalatok helyett arra torekedtiink, hogy
folyamataban tekintsik veégig a teljesitménymenedzsment rendszerek Kiépllését.
Kutatécsoportunk  tagjai  esetenként  szakertoként be is  kapcsolodtak  a
teljesitménymenedzsment rendszer kiépitésébe, mialtal a munkank akcidkutatas jelleget oltott.

Publikalas

Az eredmények publikalasa 2004. elejétdl kezdve folyamatos, a késébbi indulés
kovetkeztében még nem is zarult le teljesen. A megszuletett publikacidk jorészt
konyvfejezetek és konferencia-el6adasok gyiijteményes kotetei. A publikacidk tobbsége angol
nyelvii, nemzetkozi férumokon is elérhets. A legfontosabb 17 tételt lasd az OTKA internetes
felllet Kozlési jegyzékében. A kdzszolgalati szervezetek vezetése c. tankényv megjelenése ez
évben varhato.

Konferencia-eléadasok

A kutatas eredményeir6l hét nemzetkdzi konferencian szamoltunk be. Egy-egy konferencian
esetenkeént tobb el6adassal szerepeltink. Minden itt felsorolt konferencian két sziirési
feltételnek kellett megfelelnink: egyrészt az elézetesen benyujtott abstract-ot (6sszefoglalot)
kellett elfogadnia a konferencia (vagy szekcid) szerkesztébizottsaganak, masrészt a kész
tanulmanyt kellett eljuttatnunk a szabalyoktdl fliggéen 8-30 terjedelemben. Abstractjaink
elfogadasi aranya 80% feletti, ami kivald eredménynek mondhato, tekintve, hogy a
teljesitménymenedzsment, illetve a szervezettudomanyok legrangosabb nemzetkdzi férumait
latogattuk. A nemzetkdzi konferenciak sora idérendben a kovetkez6 volt:

e 8" International Research Symposium on Public Management, Budapest, Hungary, 31
March - 2 April, 2004;

e 20" EGOS Colloquium, Ljubjana, 3-5 July, 2004;

e 4" International Conference on Theory and Practice of Performance Measurement and
Management, Edinburgh, UK, 28-30 July, 2004;

e 2" International Conference on Economics and Management of Networks, Budapest, 15-
17 September, 2005;
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« 3" Conference on Performance Measurement and Management Control, Nice, France, 22-
23 September, 2005;

e 22" EGOS Colloquium, Bergen, 6-8 July, 2006;

e 5" International Conference on Theory and Practice in Performance Measurement.
London, 25-28 July, 2006.

Hazai konferencia-eléadasaink szintén nagyszamuak voltak, ezekre azonban hely hianyaban

nem tértink ki részletesen.

Konferenciaszervezés

Tarsszervezoként kutatocsoportunk egy hazai és harom nemzetkdzi konferencia
szervezésében vett részt. A konferenciak céljai a kovetkezo6k voltak:

e kutatasi terviink bemutatasa, tesztelése;

e mas kutatomiihelyek eredményeinek megismerése;

e sajat kutatasi eredmenyeink teritése;

e valamint a kutatdsunk nemzetkdzivé szélesitésének elokészitése.

A szervezett konferenciak a kdvetkezék voltak (programjukat a Melléklet tartalmazza):

e Teljesitménymenedzsment konferencia (a Magyar Tudomany Napja rendezvénysorozat
részeként). Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem, 2003.
november 27.

e 1% European Research Workshop on Performance Management, Corvinus University of
Budapest, December 2-3, 2004

e 2" European Research Workshop on Performance Management, Corvinus University of
Budapest, December 9, 2005

3" European Research Conference on Performance Management, Corvinus University of
Budapest, November 30 - December 1, 2006

Internetes teljesitményportal létrehozasa

Bar az informatikai fejleszté kivalasztasa 2004 végén megtortént, az arculat kialakitasarol és a
programozasrol a szerzédés megsziiletett, a Budapesti Corvinus Egyetem informatikai
rekonstrukcioja miatt a portal kialakitdsdnak munkalatai athdzodtak 2005-re. A 2005 végen
elinditott  Teljesitménymenedzsment  portdl  (http://mgmt.uni-corvinus.hu/teljesitmeny/)
egyrészt kutatdsi eredmenyeink korszerti publikalasanak tesz eleget, masrészt a
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teljesitménymenedzsment irant érdeklédo kozosség szdmaéra vet fel érdekes témakat. A portél
egyik részét a Budapesti Teljesitménymenedzsment Kutatékézpont oldalai adjak:
bemutatkozas, kutatdink, kutatasok, konferenciak, publikaciok, partnerek menlpontokkal. A
kutatasokhoz, konferenciakhoz kapcsolédéan PDF formatumban letdltheté kutatasi
jelentéseket és eléadas-emlékeztetoket helyeztink el. A portal mésik részét egy Tudasbazis
teszi ki. Itt a teljesitménymenedzsment legizgalmasabb terlletei mentén tajékozodhatnak a
téma irdnt érdekléd6 kutatok és gyakorlati szakemberek. Konyvajanlét és internetes
linkgyiijteményt is elhelyeztiink itt, jollehet a tudasbazis viszonylag lassan kezdett kiéplni.

2006 végén a portal atalakitasaba kezdtiink. Ujabb célként megjelent a honlap interaktiv
funkciokkal valé bévitése. Ez egy Uj szerverre és portadl-motorra valo atterést igényelt
(http://www.uni-corvinus.hu/index.php?id=938). Az attérést a Budapesti Corvinus Egyetem
kdzponti fejlesztései révén valdsitjuk meg. Az (j portal immar regisztracids-belépési
lehet6séget is kinal, amihez a kés6bbiekben hirlevelet tervezink kapcsolni. Inditunk férumot,
a hireinkben valo6 keresést is lehetévé tesszik. A kutatdkdzpont bemutatkoz6 oldalai a magyar
mellett parhuzamosan angolul is elérhet6k lesznek. Ezektdl eltekintve az j portal a régi
felepitését koveti, azaz a kutatokdzpont oldalai mellett altalanos ismeretterjeszté oldalak is
lesznek. A regi és az Uj portal kozotti tartalom migracidra 2007 elején kerdl sor. Tervezzik,
hogy ezutan 6nall6 domain nevet kapjon a Teljesitménymenedzsment portal (példaul
www.teljesitmenymenedzsment .hu).

5. A kutatas eredmenyei

Kutatasi eredményeinket szamos helyen publikaltuk. Itt csak a legfontosabb megallapitasokat
kozoljik, amelyek jorészt valaszt adnak a kutatasi terviinkben szereplé hipotéziseinkre is:

e Mind az Uzleti vallalkozasok, mind az Uzleti és kozszolgalati szektor hataran lévo
szervezetek aranylag fejlett szervezeti szinti teljesitménymenedzsment rendszerekkel
rendelkeznek. Vellk szemben a kozszolgalati szervezetek elmaradésa szignifikans,
kiilénosen a stratégiai és a kozéptavu tervezés, illetve kontroll tertiletén.

e Az egyéni teljesitményertékelési rendszerek tekintetében a szektorhataron allo szervezetek
a kozszolgalati szervezetekkel mutatnak rokonsagot, egyittesen is komoly lemaradast
mutatva a tisztan Gzleti szervezetekkel szemben.

e Az Uzleti szervezeteknek mindenekel6tt a nem vezetéi munkakdrokre is Kiterjedé egyeni
teljesitményértékelési rendszerek, illetve a belsé elszamold-arak hasznalata terén kell
erésodnidk.

e A szektorok kozott nincs kilénbség abban a tekintetben, hogy jo teljesitmeny alatt
leginkabb a ,szervezet maga altal alkotott célkitiizéseinek” teljesitését tekintik. A
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»Szervezeti tagok érdekeinek”, illetve az ,lgyfelek céljainak” teljesitését is nagyon
hasonloan itélték meg a kiillénbdz6 szektorban.

A ,kozvetlen tulajdonos érdekei” és a ,tarsadalmi elvarasok” tekintetében ugyanakkor
markansan kilonbozott a két minta: el6bbire az Uzleti, utébbira a kozszolgalati
szervezetek képvisel6i szignifikansan magasabb pontszamot adtak.

A kozszolgélati szervezetekben jellemzéen nincs sem adminisztrativ (felettes szervezettél
jové vagy torvenyi), sem tarsadalmi nyomas teljesitménymenedzsment rendszerek
Kiépitésére. Ez aldl kivétel az EU hazai intézményrendszere, amelynél a forrasok
hozzéaférhetésége szamos akkreditacios feltételhez, illetve kilénbdz6 indikatorok
teljestilesehez kotott.

A megfigyelheté sporadikus kisérletek a szervezeti izomorfizmus jelenségével (mas,
foként kalfoldi tarsszervezet példajanak kovetése), valamint néhdny elkotelezett vezeto
innovéacios hajlanddsagaval magyarazhatok.

Gyakran oOtletszer(i, vagy bujtatott hatalmi érdekek altal vezérelt, hogy mely szinten
(szervezeti vagy egyéni) milyen tipusu teljesitménymenedzsment rendszer Kiépitésébe
fognak a kdzszolgélati vezetok.

Koherens teljesitménymenedzsment modell és a sziikséges kiils6 nyomas hijan a
valtozasok jellemzéen részlegesek maradnak, vagy akar néhany éven belll vissza is
rendezédnek.

A kevés hazai kozszolgélati teljesitményertékelé rendszer jol bevalt Uzleti modszertanra
épitkezik. Kilondsen gyakori a Balanced Scorecard mint stratégiai controlling eszkdz és
az EFQM-CAF mingségligyi modszertan alkalmazasa.

Az Uzleti modszertanok adaptalasanak hianyzik a hazai szakirodalmi hattere, legitim
szakértdi bazisa, testlletei, ajanlasai stb. A kozszektoron belil nem alakultak ki agazati
szabvanyok sem.

A non-profit szervezetekben az értékalapu céltételezés, az dnkéntesek jelentés ardnya, és
az informalis miikbdés esetenként sziikségtelenné teszi, mashol viszont gatolja a formalis
teljesitménymenedzsment rendszerek bevezetését.

A kozszolgalati reformok egyre inkabb megkeriilhetetlenek, nemcsak azért, mert nelktlik
konzervalddnak a rossz hatékonysagu és eredményességii, ugyanakkor draga kdzosségi
szolgaltatasok, hanem azért is, mert a jelenlegi helyzet az tzleti szektor versenyképességét
is egyre inkabb lerontja. E reformok kodzéppontjdban — a fejlett orszagok sikeres
tapasztalatainak megfeleléen — a teljesitmenymenedzsment rendszereknek kell allniuk. Ezt
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megel6zéen azonban mindenképpen tisztazni kell (legaldbb részlegesen) az allami és
onkormanyzati szektor szerepét és a rendelkezésre all forrasokat.

A teljesitménymenedzsment rendszerek intenziv alkalmazésa a non-profit szektorban a
szektor szervezeteinek meger6sodése és a kdzszolgalati szektor ,,atallasa” utan varhato.

Szintén a kutatasunk jelentés eredményének tekintjik az el6z6 fejezet végén bemutatott

internetes Teljesitménymenedzsment portalt.

6. Gyakorlati hasznositas

A kutatas eredményeinek gyakorlati hasznositasa valdjaban mar megkezdoédott. A kutatas

ideje alatt — az OTKA kutatas tematikatol és tamogatasatdl fuggetlenil — a kutatocsoport
tagjai a koOvetkez6 megbizasokat teljesitették (részletesebben lasd az OTKA internetes
feluleten a Gyakorlati hasznositasrol sz6l0 részt):

Teljesitménymenedzsment rendszerek kialakitasat célzé szakért6i munkdk 7 hazai
nagyvaros 6nkormanyzati véallalataival és intézményeivel kapcsolatban.

Szakmai koncepcié kidolgozasa és folyamatos szakértéi munka ,,A felséoktatas szerkezeti
és tartalmi fejlesztése” c intézkedésnek (HEFOP 3.3.1) a felséoktatasi intézmények
teljesitményorientalt mukddését el6segité  Folyamatiranyitdsi alprogramjaban, két
fels6oktatési konzorciumra, dsszesen 9 intézményre Kiterjedéen.

Kozremiilkodés a kormanyzati  szervezetek teljesitménymérésével  foglalkozo,
vilagviszonylatban az egyik legnépszeriibb szakkonyv, David Osborne - Peter
Hutchinson: A kormanyzas ara c. konyvének magyar kiadasdban és a kozponti és helyi
kozigazgatas kozel szaz felel6s képviseldjehez vald eljuttatasaban.

A kutatds eredményeinek beépitése a Budapesti Corvinus Egyetem kdzszolgalati
képzéseibe (részben oktatas, részben akkreditacio alatt, 6sszesen 7 targy).

Remélhet6leg a kutatas eredményei az allamigazgatas tervezett nagyszabasu atalakitasanal is

hasznosulnak.
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BUDAPESTI KOZGAZDASAGTUDOMANYI ES ALLAMIGAZGATASI EGYETEM
GAZDALKODASTUDOMANYI KAR o VEZETESIES SZERVEZESI TANSZEK
1093 Budapest, Févam tér 8. Levélcim: 1828 Budapest 5. Pf. 489. : L b B

Telefon/Telefax: (36-1) 218-804 Internet: http://zeus.bke.hu ORSZAGOS TUDOMANYOS KUTATASI ALAPPROGRAMOK

A kutatast az OTKA tamogatja (43109sz. projekt)

SZERVEZETI TELJESITMENY ES TELJESITMENYMENEDZSMENT RENDSZEREK VIZSGALATA

o Akérddiv kitdltése becsléseink szerint 30 percet vesz igénybe.

e Avalaszadas onkéntes.

o Akérddivben a valaszokat vagy az adatok kitdltésével, vagy a kérdés mellett talalhatd négyzetbe irt X vagy + jellel jeldlje!
o Lehetbleg minden kérdésre valaszoljon!

o Ha valamelyik kérdésre nem 6hajt vélaszolni, kérjiik, ugorja at a kérdést!

o Ha értelmezési nehézsége akadt, batran forduljon kollégainkhoz a kisérélevélben jeldlt cimen!

o Amennyiben barmely kérdéshez észrevétele, megjegyzése van, kérjik, jutassa el hozzank!

o Ateljesitményértékelést — a 7. kérdés egyes alkérdéseinek kivételével - minden esetben szervezeti )
teliesitményértékelésként értelmezziik. Kérjlk, igyekezzen tigy megvalaszolni az egyes kérdéseket, hogy On szerint mi
lehet a szervezet dominéns értelmezése, kdvetett gyakorlata az adott kérdéssel kapcsolatban!

Adatlap

C. Amunkatarsak SZAMA:............ ..occcvoveeeeeeeeeeeeeeeeeeen L] | | | |Fs

D. Nett6 bevétele 2002 —ben: .............c.cccoovreeverorrerreeccccessenneee | | | | | Ft
D.1. Ebbdl az allamtol kapott forras:.................ccccooeveeeeeen. | | | | | Ft
E. Mérlegf60sszeg 2002-beN:...............c.coce voveeeeeeeeeeeeeeeee. | | | | | Ft

F. Hany lizletagat (lehatarolt alaptevékenységi teriiletet) kiilonitenek
el a szervezetben? Egység

G. Mi a szervezet f6 tevékenységi kKore? .............cccccvviiiiiiiinnnns

H. Tulajdonosi részaranyok (6sszesen 100 %)

H.1. Mekkora a szervezetben az allami / 6nkormanyzati tulajdon %
részaranya? (Kérjuk a megfelel6t huzza ala!)

H.2. Egyéb tulajdonosi részaranyok az allami / dnkormanyzati tulajdon mellett:

Kiilfold Belféld
H. 2.1. Intézményi, szakmai jelleg(i tulajdon % %

H.2.2. Intézményi, pénziigyi jellegii tulajdon % %
H.2.3. Magantulajdon % %

. Kérjiik, a statisztikai elemzés megkonnyitése érdekében adja meg munkakorét!

J. Kérjiik, amennyiben ez lehetséges, mellékelje szervezete organogramjat (szervezeti abrajat)!
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Kérdoiv

1. Fogalmazza meg egy mondatban, hogy mi az On szervezetének a teljesitménye!

A fels6vezetés szerint:

3. Ertékelie az alabbi, a szervezet teljesitményére vonatkozo megallapitasokat! Az 1-es azt jelenti, hogy egyaltalan nem ért
egyet, az 5-6s pedig azt, hogy teljesen egyetért. A kiztes értékek a két sz&lsé vélemény kozotti atmenetet fejezik ki.
Ezt kbvetben kérjik, hogy rangsorolja is (1-t6l 10-ig) az allitasokat aszerint, mennyire alinak jelentéstiket tekintve
legkézelebb az On szervezetének teljesitményéhez! (Lasd a MINTAT!)

MINTA (PELDA) A KITOLTESHEZ | 1 ‘ 2 | 3 ‘ X | 5 ‘ ‘ 3.
Megallapitasok
A szervezet teljesitménye annal jobb, Rangsorban
elfoglalt hely
3.1. minél jobb mindségli szolgaltatast / terméket hozunk létre. 1 2 3 4 5
3.2. minél pontosabban betartjuk az eljarasi szabalyokat. 1 2 3 4 5
3.3. mi’nélugyorsabban és kevesebb eréforras felhasznalasaval 1 2 3 4 5
végziink el egy adott feladatot.
3.4. minél pontosabban betartjuk a kltségvetést. 1 2 3 4 5
3.5. minél el(?gedg,t'tebbek az lgyfeleink (szolgéltatasaink 1 9 3 4 5
haszonélvezdi).
3.6. minél nagyobp pénz[jgyi eredményt (minél kevesebb veszteséget) 1 2 3 4 5
hozunk a tulajdonosainknak.
3.7. minél nagyobb hasznot hajtunk a tarsadalomnak. 1 2 3 4 5
3.8. minél elégedettebbek (altalaban) a tulajdonosaink (alapitéink). 1 2 3 4 5
3.9. minél elégedettebbek a munkatarsaink, illetve partnereink. 1 2 3 4 5
3.10. minél tébb feladatot végziink el adott eréforras felhasznalasaval. 1 2 3 4 5
B YD, 1 2 3 4 5
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4. Ertékelie az alabbi, a szervezet céljaira vonatkozé megallapitasokat! Az 1-es azt jelenti, hogy egyaltalan nem ért egyet,
az 5-0s pedig azt, hogy teljesen egyetért. A koztes értékek a ket sz€ls6 vélemény kozotti atmenetet fejezik ki.
Ezt kdvetden kérjik, hogy rangsorolja is (1-t6l 5-ig) az allitasokat aszerint, mennyire fontosak az On szervezete szdméral

Megallapitasok

A szervezet teljesitménye annal jobb,

4.1. minél inkabb megvaldsulnak a szervezet tagjainak egyéni céljai.
4.2. minél inkabb megvaldsulnak az Ugyfelek egyéni céljai.
4.3. minél inkabb sikeril a kozos szervezeti célokat teljesiteni.

4.4. minél inkabb megfelel a tulajdonosok elvarasainak.
4.5. minél inkabb teljesiti a tarsadalmi elvarasokat.

Rangsorban
elfoglalt hely

[ [ G Q) [ G N
NN

WIW W W w

NI
oo on

5. Az alabbi fogalmak kézill jeldlje meg és rangsorolja azokat, amelyekkel az On szervezetének teljesitményét a leginkabb

jellemezni lehet!

Fogalom Rangsorban elfoglalt hely
5.1. Bevétel
5.2. Munkatarsak szama
5.3. Vevék / igyfelek szama
54. Nyereség
55. Ismertség
5.6. Selejtszam / Hibaszam
5.7. Panaszok szdma
5.8. Atfutasi idd
5.9. Gazdasagi hozzaadott érték
5.10. Tbékemegtérilés
5.11. Ugyfélelégedettség
5.12. Tarsadalmi hatés
5.13. BOYED:

6. Rangsorolja az alabbi szaktertileteket egyrészt aszerint, hogy melyek befolyasoljak leginkabb a szervezet teljesitményét,
masrészt aszerint, hogy mely egységek adjak az informéaciét a teljesitmény megitéléséhez!

Szakteriiletek, szervezeti A teljesitményt leginkébb A teljesitmény
egységek befolyasol6 szervezeti egységek megitéléséhez
rangsora informaciot szolgaltato
egységek rangsora
6.1. Pénzlgy, szdmvitel
6.2. Alaptevékenység (termelés /
szolgéltatés)
6.3. Controlling
6.4. Mindségugy
6.5. Fels6vezetés
6.6. Ertékesités, marketing
6.7 Kutatas-fejlesztés
6.8. Informatika
6.9. Egyéb:
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7.

Teljesitményértékelési rendszer elemei

Ertékelje, mennyire igazak a szervezetre a kivetkezé megallapitasok! Az 1-es azt jelenti, hogy egyaltalan nem ért egyet, az

5-0s pedig azt, hogy teljesen egyetért. A koztes értékek a két szélsd vélemény kozotti atmenetet fejezik ki.

71.

7.2.

7.3.

74.

7.5.

7.6.

1.1.

7.8.

7.9.

7.10.

7.11.

712.

7.13.

7.14.

Megallapitasok

Véllalatunknak/szervezetlinknek van rogzitett
stratégiaja.

A stratégia (hosszu tavu elképzelés) kelléen
konkrét.

Vallalatunknak/szervezetlinknek van kozéptavu
pénzlgyi terve.

Az adott év miikodése kapcsan a
koltségkeretek, pénziigyi tervek jelentik a
gazdalkodasi dontések alapjat.

A szamviteli rendszeriinket
kiegészitettiik/atalakitottuk a belsd vezetdi
informécio igényeknek megfelelGen.

A szervezeti egységek gazdasagi teljesitményét
(arbevétel, kéltségkeretek betartasa, fedezet)
rendszeresen értékeli a vezetés.

A szervezeti egységek teljesitményének
értékeléséhez a szervezeten belil el6alld
adatokra épitenek.

A szervezeti egységek teljesitményének
értékeléséhez a szervezeten belil el6alld
adatokra hasznalnak kilsé informaciokat is.

A szervezeti egységek egymas szamara nyujtott
szolgaltatasait belsd elszamold arak
segitségével szamoljuk el.
Vallalatunknal/szervezetiinknél van minden
munkatarsra kiterjedd egyéni
teljesitményértékelési rendszer.
Véllalatunknal/szervezetiinknél van a vezetékre
kiterjedd egyéni teljesitményértékelési rendszer.

Az egyéni teljesitményértékelés dssze van
kapcsolva a szervezeti egységek
teljesitményének értékelésével.

Az egyéni teljesitményt prémium rendszer
keretében 0sztonzik nalunk.

A munkatarsak rendszeresen kapnak
visszacsatolast egyéni teljesitményukrol.

Kdszonjiik a valaszadast!

19




Teljesitménymenedzsment konferencia

A Magyar Tudomany Napja rendezvénysorozat része
November 26. szerda — Helyszin: III. eloado

Délelott

08.30 - 09.00
09.00 - 09.30
09.30-10.30
09.30 - 10.00
10.00 - 10.30

Regisztracio

Nyit6 eléadas & kdszontd (Dobak Miklos)
Keynote speeches

Keynote speech — Horvath Péter

Keynote speech - Teljesitménymenedzsment rendszerek és szervezeti teljesitmény

(Bodnar Viktdria és Drotos Gyorgy)

10.30 - 11.00

Kavésziinet

11.00-12.30
11.00-11.30
11.30-12.00
12.00-12.30

Plenaris el6adasok -megoldasok az egyes szektorokban

Uzleti szektor: Integralt teljesitmény menedzsment a PepsiCo-nal
Kdzszolgalati szektor; Stratégia és Balanced Scorecard az APEH-nél
Nonprofit szektor: Motivacié Alapitvany

12.30 - 14.00

Ebédsziinet

Délutan

14.00 - 16.00

Parhuzamos szekciok
A teljesitmény emberi eréforras menedzsment és controlling szempontbdl
Vitaindité: Csészar Csaba
Szekciovezets: Takacs Sandor
Helyszin: IlI. eléadd
Stratégiai és operativ teljesitmény
Szekcidvezetd: Balaton Karoly
Helyszin: E 2001
A szervezeti teljesitmény és a szektor egésze teljesitményének kapcsolata a
kdzszolgalati szektorban
Vitaindité: Dézsa Csaba
Szekciovezetd: Bodnar Viktéria
Helyszin: E 2009
Onkéntesség és teljesitmény
Vitaindito: Killéi Péter
Szekcidvezets: Révész Eva
Helyszin: E 2003

16.00-16.30

Kavésziinet

16.30 - 17.30
17.30 - 18.00

Beszamolok a szekcidkrol
Zaréelbadas
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European Research Workshop On Performance Management

Budapest Centre for Performance Management (BCPM)
Budapest Corvinus University (BCU),

December 2-3, 2004

AGENDA

December 2nd, Thursday

12.00 - 13.00 Arrival and lunch at BCU
Opening
13.00-13.15 Opening of the Workshop 11dik6é Hrubos
by the Deputy/Vice Rector of BCU (Deputy/Vice Rector)
13.15-13.30 Welcome by the Organizers, the goals of the Péter Horvath, Miklés Dobak
Workshop (founders of BCPM)
13.30 - 14.00 Brief introduction of the participants

Introduction of the research institutions/groups represented by the participants

14.00 - 15.00 Budapest Centre for Performance Management Viktoria Bodnar
(head of BCPM)

15.00 - 15.30 Coffee break

15.30 - 15.55 International Performance Research Institute Georg Urban
(Stuttgart) (head of IPRI)

15.55-16.20 Centre for Business Performance (Cranfield) Marr

16.20 - 16.45 Faculty of Economics at University of Ljubjana Adriana Rejc

16.45-17.10 Faculty of Economics at University of Prague Bohumil Kral

17.10-17.35 (partner institution from Slovakia)

17.35-18.00 (partner institution from Estonia)

18.00 - 18.15 Close of the first day of the Workshop Péter Horvath, Mikl6s Dobéak

19.00 - 20.30 Dinner

December 3rd, Friday

Introduction of the research institutions/groups represented by the participants (cont.)

9.00-9.25 (partner institution from Latvia)

9.25-9.50 (partner institution from Lithuania)

9.50-10.15 Coffee break

Building up a common research agenda

10.15-10.45 Summary of the proposals for joint research Gyorgy Drotos
programs/projects

10.45-12.15 Planning joint programs/projects Moderator: Gyorgy Drotos

12.15-12.45 Close of the Workshop Péter Horvath, Mikl6s Dobéak
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2" European Research Workshop on Performance Management

Budapest Centre for Performance Management (BCPM)

Corvinus University of Budapest (CUB),
December 9, 2005

AGENDA

December 9th, Friday

8.30-10.00 Arrival and breakfast at CUB

Opening

10.00 - 10.15 Welcome by the Organizers, the goals of the Workshop. Péter Horvath
Announcement of the winner of the Péter Horvath Doctorial Miklos Dobék
Research Scholarship on Performance Management.

10.15-10.30 Welcome speech Sandor Kerekes

by the Dean of Faculty of Business Administration, CUB

Workshop, part 1

: research framework

10.30-11.30 Finalization of our common research framework, definition of All
key terms, appointment of editorial team

11.30 - 11.45 Coffee break

11.45-12.30 Completing the final version of the questionnaire All

12.30 - 13.00 Completing the sample All

13.00 - 14.00 Lunch break

Workshop, part 2: research plan (schedule and financing)

14.00 - 15.15 Updating the schedule, assigning tasks to members All

15.15-15.30 Coffee break

15.30 - 16.30 Financing, resource assignment All

16.30 - 17.00 Critical success factors

17.00-17.15 Close of the Workshop Péter Horvath

Miklés Dobak
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3" European Research Conference on Performance Management

Central and Eastern European Research Panel

Budapest Centre for Performance Management (BCPM)

Corvinus University of Budapest (CUB),
November 30 - December 1, 2006

AGENDA

November 30, Thursday, Room 69, CUB

8.30 - 10.00 Arrival and coffee
Opening
10.00 - 10.15 Welcome by the Organizers, the goals of the Workshop. Péter Horvath, Miklos
Announcement of the winner of the Péter Horvéath Doctorial Dobéak
Research Scholarship on Performance Management.
10.15-11.00 Impulse: Performance management and goal alignment Péter Horvath
CEEPP research results
11.00-11.30 Introduction of CEEPP research program Viktoria Bodnar
11.30-12.00 Country report: Germany Klaus Méller
12.00 - 13.00 Lunch break
13.00 - 13.45 Country report: Estonia Toomas Haldma
13.45-14.30 Country report: Lithuania Kristina Klepikovaite
14.30 - 15.00 Coffee break
15.00 - 15.45 Country report: Czech Republik Jakub Stransky - Jaroslav
Wagner
15.45-16.30 Country report: Hungary Viktoria Bodnar
16.30-17.00 Close of the first day of the Workshop Péter Horvath, Miklos

Dobak

December 1st, Friday, Auditorium 111 (CUB)

Methodology feedback

9.00-10.00 Improving questionnaire All
10.00 - 11.00 Issues of international comparison All
11.00-11.30 Coffee break

Future steps

11.30-13.00 Planning of further activities: publication, foundraising, etc. Viktdria Bodnar

13.00-13.15 Close of the Workshop Péter Horvath, Miklos
Dobéak

13.15-14.15 Lunch at CUB
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