KIRALY Laszl6 Gyérgy

TELJESITMENYMERES ES -ERTEKELES

A KOZIGAZGATASBAN

A fejlett orszdgok norméihoz nemcsak a gazdasdgban, hanem a kézigazgatasban is igazodnunk kell. Ennek
érdekében a szerz6 tanulmanyaban osszefoglalja a kbzigazgatas Uj vezetési modszereit (new public manage-
ment), kilonos figyelmet forditva a teljesitménymérés és -értékelés témakorére. Ezt kovetSen gyakorlati
példakat mutat be az addigazgatas targykoréb6l. A témanak sajatos aktualitast ad, hogy a kormany varhatéan
2000-t6l tervezi bevezetni Magyarorszagon a koztisztvisel6k teljesitménymérését.

I. rész: UJ UTAKON

A gazdasagi és tarsadalmi munkamegosztas kialakuldsa
értelemszer(ien magaval hozta a tarsadalmi és gazdasagi
teljesitmény mérésének igényét. Ahhoz ugyanis, hogy
Ossze lehessen hasonlitani a kiillonb6z6 tevékenységeket,
valamiféle mértéket kell hozzajuk rendelni. A gazdasagi
életben ezt elvégzi a piac. Am - killondsen az elmalt két
évszazad soran - olyan tevékenységformak is megjelen-
tek, amelyeket nem lehet kdzvetlenul azokkal a mdd-
szerekkel értékelni, amelyeket a piac hasznal. llyen az
allam - kulonosen az elmult két évszazadban feler6sodott
- szerepvéllaldsa a tarsadalmi-gazdasagi viszonyok
alakitésaban.

Az Uzleti szervezetek - éppen azért, hogy minél
inkdbb meg tudjanak felelni a piaci kihivasoknak -
tudomanyos alapokon nyugvo vezetési és iranyitasi mod-
szereket alakitottak ki. A management science ered-
ményeit az elmuilt évtizedben egyre tobben és egyre
nagyobb sikerrel probaltak adaptalni a kozosségi szektor
intézményeire és szervezeteire is. A Max Weber altal leirt
»tOkéletes birokracia” mechanikus gépezetének helyét
egyre inkdbb a kilénbdz8 menedzsment-mdédszerekkel
irnyitott hivatalok és Ugynokségek veszik at. A cél
ezeknél mindig az eredményesség, vagyis az, hogy az
adott er6forrdsokkal a korméanyzat és lakossag minél
nagyobb elégedettségére végezzék tevékenységiiket.

Magyarorszagon a Il. vilaghabor( utan, a szocializ-
mus évtizedeiben az allami szerepvallalas egészen mas
dimenziéban és mas moddszerekkel jelent meg, mint
Nyugat-Eur6paban vagy az Egyesiilt Allamokban. 1989
utan, a gazdasagi és tarsadalmi rendszervaltas folyamata-
ba illesztve a kdzdsségi szektornak is meg kellett Gjulnia.
Ez egyidejlileg jelenti a kozigazgatasnak az allam-
szervezet atalakulaséhoz igazodd strukturdlis atalakula-
sat, és a kozosségi szektorban vilagszerte végbemend at-
alakulasi folyamatba valo bekapcsolodast.

Jogszer(iség
versus hatékonysag

A kozigazgatas mint 6nallo tevékenységi terllet alig két
évszédzados multra tekinthet vissza. A feudalis allam-
szervezetben nem valt el egymastdl a térvényhozas, az
igazsadgszolgaltatdés és a végrehajtds. A felvilagosult
abszolutizmus koraban azonban mar - els@sorban
Franciaorszagban - kialakultak az elkilonilt kdzigazga-
tasi apparatus szervezeti alapjai. Az igy létrejott szer-
vezetek egymashoz vald viszonyat, jogositvanyait, tevé-
kenységlik korlatait azonban vagy egyaltalan nem ren-
dezték jogi normak, vagy a szabalyozas olyan formaban
tortént, hogy azt az allampolgarok nem ismerhették meg.
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A hatalmi agak szétvalasztasa (jogalkotasra,
itélkezésre és végrehajtasra), az onall6 kdzigazgatasi jog
kialakitasa és a biirokracia dnkényes mikddésének ilyen-
forman torténd szabalyozasa tehat nem megteremtette,
hanem csak keretek kozé illesztette a kdzigazgatas
miikddését. Ez az iranyzat jellemezte az eurdpai konti-
nens legtdbb allamat. Mivel a szabalyozas f6 célja az volt,
hogy csokkentsék az allam hatalmi helyzetéb6l adédo tul-
sulyt, a kozigazgatasnak csak azt és ugy volt szabad
megtenni, amit és ahogyan a jogszabalyok szamara elGir-
tak.

Ebb6l kovetkezik, hogy a francia mintara kialakult
Un. jogallamokban a koézigazgatds miikodésének elséd-
leges fokmér6jévé ajogszer(iség, a torvényesség valt. Ez
szélsGséges esetben azt jelentette, hogy amennyiben
valamely helyzetben nincs alkalmazhat6 jogszabdly, a
»Kozigazgatds hallgat”, azaz passziv marad. A jog-
szerliségnek ez a felfogasa mar az els6 id6kt6l fogva,
kuléndsen pedig az allam ndvekvd tarsadalmi és gaz-
dasdgi szerepvallalasanak id6szakaban 0Osszeiitk6zésbe
kerlilt a hatékonysag elvével. Ha a kozigazgatas szervei
nem cselekedhetnek aktivan sziikség esetén, akkor a felis-
mert tarsadalmi probléma megoldéasa elhtzédik, koril-
ményessé valik vagy akar el is maradhat.

A francia mintdn alapulé kontinentalis fejlédéssel
szemben Anglidban nem alakult ki az 6néall6 kozigaz-
gatasi jog. Elkilonilt jogi szabalyozas (és megfeleld,
torténelmileg kialakult szervezeti hattér) hijan maga a
jogalkoto, azaz a parlament rendelkezett a végrehajtasrol
is. Az a folyamat azonban, amely az &llam pozitiv
szerepvallaldsdhoz vezetett a XIX. szédzad végén,
Anglidban, illetve az angolszasz jogrendszert alkalmazé
USA-ban is megjelent. Az (j feladatok nem tették
lehet6vé, hogy minden egyes kérdésben a parlament
foglaljon allast. Szlikségessé valt a végrehajtassal, késébb
pedig bizonyos jogalkotassal kapcsolatos feladatok 6nal-
16 szervezetekhez torténd telepitése. Az ily mddon
kialakul6 kozigazgatasi szervezet, az angol hagyo-
manyoknak is megfelel6 mddon, miikodésével maga
alakitotta ki a kdzigazgatasi jogot.

Az angolszasz jellegli kozigazgatds karakterének
kialakulasaban igen fontos tényezé a megfelel§ szer-
vezeti el6zmények hianya. Mivel a polgari forradalom
utan nem kellett azzal foglalkozni, hogy korlatozzak a
birrokracia hatalmat, a végrehajtdsban részt vevd
tisztvisel6knek (akik - a francia modell koztisztvi-
sel6itdl eltéréen - nem sajatos jogallastak, hanem a val-
lalati alkalmazottakhoz hasonldak) els6sorban a hatékony
munkavégzés kovetelményének kellett megfelelniik.
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Kalon kell foglalkozni a kozigazgatds Egyesiilt
Allamokbeli fejlédésével. A XIX. szazadban olyan
kodzigazgatési rendszer alakult ki, amelynek tisztség-
visel§it a négyévenkénti valasztasok utan, a szak-
értelemt6l flggetlendl lecserélték. Az egyetlen szempont
a politikai hovatartozas volt. Ez a zsdkmanyrendszernek
(spoil system) nevezett miikodési rend azonban igen kolt-
ségesnek bizonyult az allam szamara, mert egyrészt fel-
duzzasztotta a kozosségi forrdsokbol fizetett allashelyek
szamat, masrészt az allami ellatérendszerek (pl. nyugdij,
segélyezés) miikodését is politikai alapra terelte a ra-
szorultsagi elv helyett. Mindemellett természetes taptala-
ja volt a korrupcionak és a kilénféle torzuldsoknak.

Az éles fordulatot a szzadfordulé hozta meg, ahol -
nem kis részben a munkaszervezési taylori elveinek
hatdsara - a zsdkmanyrendszerrel szemben a hatékonysa-
gi kovetelményeket allitottdk a kdzszolgalati tevékenyseg
kozéppontjaba. Ezt kovet6en a nagyvallalati szektorban
bekovetkez6 vezetési iranyzatok rendre bekeriltek az
USA kozigazgatasaba is.

Osszehasonlitva a kozigazgatas fejlédésének két 6
irdnyat, megallapithatjuk, hogy a francia mintara
kialakult jogallamban elsédleges szerepe a tevékenység
formalis, a jog eszkozeivel tortén6 szabalyozasanak volt,
mig az angolszasz orszégokban a kdzigazgatas lényegét a
szervezeti-technikai feladatok ellatasaban lattak.

Az eltér6 gyokerek, és a mai napig megmaradt
intézményi eltérések ellenére a modern kdzigazgatassal
szemben hasonld elvarasok fogalmazddnak meg a fejlett
tarsadalmakban, flggetlendl attol, hogy a francia-konti-
nentalis, vagy az angolszasz kozigazgatasi modellt
kovetik. Egyik oldalrdl az ellatandd feladatok sok-
szinlisége és sokoldallsaga a jogallami alapon kialakult
kozigazgatashan is sziikségessé tette a hatékonysag
elvének érvényesitését, masrészt viszont az angolszasz
orszagokban is feler6sodtek a jogszer( miikodéssel kap-
csolatos elvarasok éppen a hatékonysagi szempontok
érvényesitése miatt.

Habar a jogszer(iség és a hatékonysag szempontjait
elvileg egyforman fontosnak tartjak a kbzigazgatasban, a
gyakorlatban nincs egyensuly ezek megvaldsuldsaban. A
jogszerliség érvényesilését belsé szabalyzatok és kiils6
jogi garancidk egyarant biztositjak, a hatékony miikodés-
sel kapcsolatos elvéarasok gyakran csak kinyilatkoztata-
sok maradnak. Ennek oka a kozigazgatas alapvet6
birokratikus rendszere. Mind maga a struktira, mind
pedig az abban dolgoz6 emberek alapvet6en a szabalyok
betartdsara vannak ,,programozva”. A koézigazgatashan
szllletett hatarozatokkal szemben fellebbezéssel lehet
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élni, és ha az allampolgar agy érzi, hogy jogaiban sérlt,
bir6séghoz fordulhat. A kdzigazgatds szervei maguk is
kiépitik azokat a bels6 mechanizmusokat, amelyek a
szervezet jogszer( miikodést vizsgaljak. Afolotti félel-
mikben, hogy valamely részegység vagy tisztviseld tul-
terjeszkedik hataskorén, részletes bels6 szabalyokat
alkotnak. Ekdzben azonban ritkan kerdil sor arra, hogy a
hatékonysdg szempontjai el6térbe keriljenek.

A ‘80-as évek mésodik felétdl kibontakozd tenden-
ciak, a joléti allam valsaga és a kozosségi szolgaltata-
sokkal (benne a kodzigazgatassal) szemben megfogalma-
zott tarsadalmi elvarésok vilagszerte a hatékonyséagi
szempontok el6térbe helyez6dését hoztak. Szamos vizs-
galat és kutatds kezd@dott annak meghatarozasara, hogy
mérheté-e egyaltalan a kozigazgatas teljesitménye.
Mindenekel6tt azonban meg kell vizsgalnunk, hogy mi is
a teljesitmény tulajdonképpeni fokmérdje.

Hatékonysag, hatasossag,
eredményesség

Valamely tevékenység hatékonysagan altalaban a
tevékenység végeredménye és az ehhez sziikséges
raforditasok aranyat értjiik. Egyes megkozelitések szerint
a gazdalkodés hatéasfokat véllalati (mikro-) szinten a gaz-
dasagossag, tarsadalmi szinten a hatékonysag fejezi Kki.
Ebben az értelemben az egységnyi koltségraforditassal
elért kozszolgaltatasi produktum lenne a hatékonysag
mérészama. Szdmos esetben ezt lehetséges is mérni,
olyankor, amikor a kozosségi szektor valamiféle
kozvetlen szolgaltatast végez. Ilyenkor egyszer(ien csak a
szolgéltatasi teljesitményt kell egybevetni a koltségvetési
raforditassal, amelyet az adott szervezet igénybe vett.

Szélesebb értelmezést ad a kozigazgatasi hatékony-
sagnak dr. Ld&rinci Lajos. Szerinte beszélni kell a
kozigazgatds kuls és belsd hatékonysagardl [Lérincz
1996. 45. old.]. Kilsé hatékonysagon azt érti, hogy
mennyire képes a kdzigazgatas eleget tenni a vele szem-
ben megfogalmazott tarsadalmi elvarasoknak. Ugy véli,
hogy ,politikai szempontb6l hatékonynak nevezhet6 az a
kozigazgatas, amelynek miikddésével a lakossag és a
politikai forumok elégedettek”. A belsé hatékonysdg a
kodzigazgatds munkajanak szervezettségével kapcsolatos,
s mint ilyen joval kdzelebb all a hatékonysdg szokasos
értelmezéséhez. A pénziigyeken kivil ide sorolja az Ugy-
intézési folyamat egyszer(sitését, a hivatali munka-
szervezet tokéletesitését, valamint a nyilvantartasok rend-
jének ésszer(isitését.

Kétségtelen, hogy a kozosségi szektor koltség-
érzékenységének novekedése egyre inkabb sziikségessé
teszi, hogy 6sszemérjiik a raforditasokat és a tevékenység
végtermékét ezen a teriileten is. Lehetséges azonban
hatékonyan m(ikddd kozszervezet anélkil, hogy a
szervezet val6jaban elérné azt a tarsadalmi vagy politikai
célt, amelyre létrehoztdk (azaz lehetséges bels6
hatékonysagjavulas a kiilsé hatékonysagjavulasa nélkil).

Vegyink egy példat az adoigazgatas teriiletérél.
Hatékonyabban mikédik az ugyfélszolgalat, ha az idén
kisebb koltségraforditassal tudta el6allitani az ad6zok
tajékoztatasara szant flizeteket, mint tavaly. A kérdés csak
az, hogy ezek a flizetek eljutnak-e az ad6z6khoz, vagy ha
eljutnak, akkor azokhoz jutnak-e el, akiknek szantak, s
végil ha a megfelel§ cimzetthez jutottak el a flizetek,
akkor azok elolvastdk-e azt. Mert ha nem, akkor a
tevékenység nem eléggé hatésos, és ekkor a hatékonysag-
nak sincs értelme.

A hatdsossag tehat azt jelenti, hogy a kdzigazgatasi
szervezet belsd tevékenységének eredménye eljut a
»Kllvilag” azon szeletébe, ahova szantak. A szervezet
miikodik, hatassal van az allampolgarokra, a gazdasagra
vagy a tarsadalomra. A kérdés csak az, hogy ezzel a hatés-
sal eléri-e azt a célt, amelynek érdekében a tevékenységét
végzi. Az el6z6 példanal maradva: lehet, hogy a tajékoz-
tato flzetek eljutnak a cimzetthez, de csak akkor mond-
hatjuk eredményesnek az ligyfélszolgalat erdkifejtését, ha
a kiadvanyok segitenek abban, hogy az ad6z6k pontosab-
ban valljak és fizessék be az ado6jukat. Végeredményben
ugyanis ez volt a célja a tajékoztato flizetek megirasanak.

A kozszolgalati tevékenység értékelésekor tehat
feltétlenal figyelemmel kell lenniink annak ered-
ményességére is. Oshorne és Gaebler igen érzékletesen
fejezi ki a hatékonysdg és az eredményesség kozotti
kulénbséget: ,,Ha a hatékonysagot mérjik, akkor meg-
tudjuk, mennyibe keril nekink egy adott eredmény
elérése. Ha az eredményességet mérjlk, akkor tudjuk,
hogy a beruhazasunk megéri-e vagy sem. Nincs nagyobb
ostobasag anndal, mint hatékonyabban végezni valamit,
amit mar abba kellene hagyni.” [Osborne-Gaebler 1994.
235. old.]

Kihivasok a k6zosségi szektorral szemben

A modern értelemben vett kozigazgatas el6szor a malt
szazad végén talalkozott egy nagy kihivassal. Az ipari tar-
sadalom kialakulasa sziikségessé tette az egyre fokoz6dd
allami szerepvallalast az olyan nagy tarsadalompolitikai
ellatorendszerek miikodtetésében, mint példaul az
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oktatas, az egészségligy vagy a varosi infrastruktdra. A
joléti allam jorészt hasonld szikségletek hataséara, de
kilonboz6 torténelmi utakon alakult ki Amerikéban,
Németorszaghan vagy a skandinav allamokban. Az eltérd
folyamatok és a részleteiben kilonbdz6 gyakorlat
ellenére a XX. szazad 80-as éveinek végere a joléti alla-
moknak ismét hasonl6 problémakkal kellett szem-
benéznitk.

A gazdasag dinamikus ndvekedését megtorte a két
olajvalsag. A gazdasagi problémak kozvetlenil érintették
az allamot is, amennyiben csokkentek a tarsadalompoli-
tikai szerepvallalds anyagi alapjai. Ennek kozvetlen
kovetkezményeként a kozOsségi szektor teljesitménye
nem elégitette ki a vele szemben tdmasztott elvarasokat.
Azok ugyanis nem mérséklédtek a gazdasagi tel-
jesit6képesség csokkenésével, hanem novekedtek.
Egyrészt a tehetetlenség miatt, hiszen az el6z6 évtizedek-
ben nem okozott gondot, hogy évrél-évre névekvd szin-
vonalon elégitsék ki az igényeket, masrészt a gazdasagi
valsag Ujabb, koradbban nem, vagy lényegesen Kisebb
mértékben jelenlévd problémacsoportokat (munkanélki-
liség, tartés elszegényedés, képzési problémak) teremtett,
amelyek kezelését a tarsadalom az allamtol varta.

A szolgaltatasok elégtelenségével kapcsolatos
elégedetlenség gyakran ellenségességbe csapott at. ,A
kozigazgatasba, az Onkormanyzatokba vetett bizalom
rekord mélységbe zuhant. Az 1980-as évek végén az
amerikaiaknak csupan ot szazaléka valasztotta volna
lehetséges hivatasként a koztisztvisel6i munkat. A szdvet-
ségi vezet6knek csupan 13 szazaléka tartotta ajan-
latosnak a kozszolgélati karriert. Négybdl harom
amerikai ugy vélte, hogy Washington kevesebbet nyujt
egy dollarért, mint tiz évvel azel6tt.”” [Osborne-Gaebler
1994. 21. old.] Vélhet6en az idézett amerikaihoz hasonlé
statisztikdkkal talalkozhattunk volna Anglidban, Német-
orszaghan vagy Ausztralidban is.

Az Onvizsgalatra kényszerll6 allamoknak azt is fel
kellett ismernilk, hogy a jéléti allam valsagaban a gaz-
dasagi visszaesésen kivill az is szerepet jatszott, hogy a
kozosségi szolgaltatasok szektora mind szervezetileg,
mind pedig iranyitasi-mddszertani szempontokbdl jelen-
tésen elmaradt a kor igényeit6l. Megkezd6dott egy olyan
atalakulasi folyamat, amely a merev, birokratikus
kdzigazgatast rugalmas, piacvezérelt kdzdsségi szolgal-
tatdssa probalta atalakitani. Az Egyesiilt Allamokban
elszigetelt helyi kormanyzati kezdeményezésekt6l az
atfogo iskolareformig szamos prébalkozas jelzi ennek
iranyat. Ausztralidban és Uj-Zélandon a kormanyzat
kezdeményezte a kozOsségi szektor miikodésének gaz-
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dasagi reformjat, és az eurdpai orszagok tdbbségében is -
bar kiilonb6z6 mértékben - tdrténtek kezdeményezések
egy Uj szemlélet, az Uj kbzszolgalati iranyitas (new pub-
lic management) bevezetésére.

Francisco Sabbe igy jellemzi a valtozast: ,,Nem
egyszer(ien a vezetési stilus reformjarol, vagy kisebb val-
toztatasairdl van sz6, hanem a korményzat tarsadalmi
szerepében, valamint a kormanyzat és az allampolgarok
kapcsolataban bekdvetkez6 valtozasrél. A hagyomanyos
kozigazgatas elméletileg és gyakorlatilag is kiszorul, az
Uj kozszolgdlati iranyitas alkalmazasa pedig paradig-
mavaltast hoz a kozosségi szektorba. Az (j paradigmék
olyan elvekben hoznak valtozast, amelyeket alapvetének
és szinte droknek tartottunk a kdzigazgatasban.” [Sabbe
1998. 2. old.]

A valtozasra haté f6 er6ket harom csoportba sorol-
hatjuk: az allami tulajdon elleni tdmadasok, a kbézgaz-
dasagi elmélet véltozédsa és a maganszektorban végbe-
mend folyamatok hatésa, kiillonds tekintettel a globaliza-
ciora.

A valtozast kivaltd okok egyike az volt, hogy a ‘80-
as években, amint azt kordbban maéar emlitettiik, szamos
kemény tdmadas érte a joléti allamot és szolgaltatasainak
szinvonalat. Mindez nem merilt ki elégedetlenked6
allampolgarok elszigetelt akcidiban, hanem jelent8s poli-
tikai erdk is felsorakoztak az allam gazdasagi és tarsadal-
mi szerepvallaldsdt megkérd6jelez6k mogé. Fbként a
kodzigazgatés hatékonysdgéra kuléndsen érzékeny angol-
szasz orszagok jartak el6 ezen a téren. A Margaret
Thatcher és Ronald Reagan Altal vezetett kormanyok
olyan jelent6s lépéseket tettek, amelyek megvaltoztattak
az allami szerepvallalas jellegét.

Jelent&sen csokkentek a kormanyzati kiadasok, és ez
csokkentette a kozosségi szektor sulyat. Az allam vissza-
vonult olyan teruletekrdl, ahol korabban komoly szerepet
vallalt és nagyobb teret engedett a magéanszektornak,
Ezzel egyidejlleg kezdtek visszaszorulni a blrokratikus
kormanyzasi mddszerek is.

Lényeges valtozasok mentek végbe a “70-es évektdl a
kdzgazdasagi elméletben is. Szamos kutaté alapvetd
téziséve valt, hogy a gazdasag bajaiért az erételjes allami
szerepvallalas tehet6 felelGssé. Véleménylk szerint, ha a
maganszektor nagyobb mozgasteret kapna, akkor a piaci
viszonyok fokozottabb érvényesiilése nagyobb gazdasagi
hatékonyséagot, ez pedig magasabb jolétet hozna. Ezt a
gondolatot magukéva tették a kozosségi szféraval
foglalkoz6 kutatok és politikai tanacsadok is, és két (j,
napjaink kodzszolgalati tevékenységét alapvetben befolya-
sold elméletet fejlesztettek Ki.
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Z2) A kodzosségi valasztas elmélete (public choice theory)
szerint a racionalisan gondolkodé embereket azon a rend-
szeren belll lehet motivalni, amelyen belll 6k maguk is
ténykednek. Az elméletet a kdzigazgatasra vonatkoztatva
ez azt jelenti, hogy a birokratdkat nem a kézérdek moz-
gatja, hanem sajat érdekeik érvényesitése, ami az egyéni
hasznossag (és a felhasznalhaté szervezeti koltségek)
maximalizalasaval teremthet6 meg. A politikusok
torekvése viszont a lehet6 legtobb (illet6leg a pozicidjuk
meglrzéséhez még éppen elegendd) szavazatok meg-
szerzése. Az elmélet képvisel6inek javaslata, hogy a
kdzszolgalati szektorban is legyen vélasztasi lehet6sége a
kilonb6z8 intézmények kozott a polgaroknak, ami
versenyt gerjeszt és fokozza az aktivitast, végeredmény-
ben pedig a hatékonysag javulasahoz vezet.

2) A megbhiz6-igynok elmélet (principal-agent theory)
elsésorban az elszamoltathatésag kérdését fogalmazza
meg. Eredetileg a magéanvallalatok tulajdonosai és az
iranyit6 menedzserek eltér§ érdekeinek vizsgalataval
foglalkozott. A tulajdonosok ugyanis a profit maxima-
lizdlasaban, a szervezet vezetésével altaluk megbizott
szakemberek (az ,,Ugynokok™) viszont a hossz( tavd
novekedésben és a jovedelmek maximalizalasaban
érdekeltek. A kozdsségi szektorban nehéz pontosan
meghatarozni a megbiz6t, &m a probléma, hogy hogyan
lehet ravenni az tgynokdket (a kdzszolgalatban dolgo-
zbkat) a teljesitmény fokozasara, itt is élesen jelentkezik.
S6t, mig a maganszektorban az alkalmazottaknak is
kodzvetlen érdekiik a vallalat sikeres m(ikddése vagy a
cs6d elkeriilése, addig a kozszolgalat esetében ilyen
veszélyt6l nem kell félniik az alkalmazottaknak. Az
elmélet javaslata a probléma megoldasara olyan
szervezeti megallapodasok (szerz6dések) megkotése,
amely vilagossa teszi mind az egyes szervezetek, mind
pedig az egyes munkatarsak kdtelességeit, valamint jogo-
sultséagait.

A kozdsségi szektorban bekdvetkezd paradig-
mavaltast kivalté harmadik lényeges ok a globalizacié
‘80-as évektdl kezdve jelent6sen felgyorsuld folyamata.
Ennek egyik kdvetkezménye, hogy a vallalati verseny-
képesség kategoriaja mellett felbukkant a nemzeti
versenyképesség fogalma is, amely viszont kdzvetlen
kapcsolatban van a kozosségi szektor teljesitd-
képességével.

A maganszektorban bekdvetkezett valtozasok f6
jellemz6je, hogy a novekedés mennyiségi jellemzdGi
helyett a minéség és a teljesitmény kerll a figyelem
el6terébe. A vallalatok sokkal ink&bb 6sszpontositanak
egy teriletre, és jobban keriilik a kockazatot. Lényeges

technoldgiai valtas is bekdvetkezik: az informatika rob-
banésszerl fejlédése. A kulénbdz8 terileteken miikddé
vallalkozasok nemzetkdziesedése is megfigyelhets. Béar
ez a menedzserializmusnak is nevezett folyamat elsésor-
ban a maganszektort jellemzi, nem marad hatastalan a ko-
zodsségi szférara sem. A hagyoményos korményzati
szerepek a privatizacio és a koltségvetési kiadasok
csokkentése miatt sziikiilnek. A technoldgiai véaltozasok
(pl. irodaautomatizalas) lehetévé teszik a korszer(i veze-
tési mddszerek alkalmazasat a kdzosségi szektorban is.

A gazdasag nemzetkdzivé valasa fontos tényez6vé
tette az egyes kormanyok gazdasagpolitikajat. Az, hogy a
vam- és adopolitika, vagy a szerezhetd befektetési ked-
vezmények milyenek egy adott orszagban, éppugy a
nemzeti versenyképesség tényez8jévé valt, mint a
munkaerd képzettségi szintje, vagy a népesség atlagos
egészségi allapota.

Az 0j vezetési modszerek
jellemz6i a kozszolgalatban

Az el6z6ekben ismertetett tendencidk hatasara tébb

kutatds is foglalkozott a kdzszolgalat hagyomanyostol

eltér, a kihivasoknak megfelel§ iranyitasi modelljének

kidolgozasaval. Maga a ,,new public management” elne-

vezés Hood-t6i szarmazik, aki hét pontban fogalmazta

meg ennek lényegét [HOOD 1991. 3-19. old.]:

¢ A kozosségi szektort irdnyitasat is professzionalis
menedzserekre kell bizni.

¢+ Egyértelm( teljesitménynormak (standardok) és tel-

jesitménymérés.

Nagyobb hangsuly a tevékenység végeredményére.

Kisebb szervezeti egységek.

Elmozdulas a verseny iranyaba.

Torekvés a maganszektoréhoz hasonlé vezetési mod-

szerekre.

¢ Torekvés a nagyobb fegyelemre és a takarékossagra a
forrdsok felhasznal&saban.

* & o o

Hughes szerint a kdzdsségi szektor U szellemii vezetésé-
nek elvi tételei a kovetkez6k szerint foglalhatok Ossze
[HUGHES 1994. 294. old.]:

O A figyelem az iranyitason, tovabba a teljesitmény
mérésén és a hatékonysagon van a politikai elgondoléassal
szemben.

0O A kozszolgalati birokracia szétvalasztasa Ugyndk-
ségekre, amelyek egymassal piaci alapon egyezkednek.
O Piaci jellegi kapcsolatok és szerz6dések a verseny
er@sitése érdekében.
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O A koltségek lefaragasa.

O Uj vezetési stilus megvaldsitéasa, amely tobbek kdzott
olyan kategdriakat hasznal mint kimeneti célok, korlato-
zott idejli szerz6dések, anyagi 0sztdnzés és az irdnyitas
szabadsaga.

Hassel, Sabbe és H6gye az addigazgatas hatékonysaga-
nak és hatasossaganak tanulményozésa soran a kozigaz-
gatas befelé iranyul6 vezetési modelljétél az eredményre
irdnyuld vezetési modell felé térténé elmozdulast vizs-
géalta.[Hassel-Sabbe-H6gye 1996.] Az eredményre
iranyulé vezetési modell mint a kdzdsségi szektor ira-
nyitasanak korszerli eszkdze véleményik szerint a
kdvetkez6kkel jellemezhetd:

A vezetés figyelme a végteljesitményre, a hatasokra

és az eredményekre iranyul.

A teljesitmény nagy hangsulyt kap.

Folyamatos vezetési kontroll.

Figyelem a tarsadalomra és az ugyfelekre.

Mérés és értékelés az 0j kdzigazgatasi iranyitasi
maddszerek szellemében

Amint lathattuk, a new public management egyik kdzpon-

ti eleme a teljesitmény mérése és értékelése a kdzszol-

galatban. Ez egyarant jelenti a szervezeti és az egyéni tel-
jesitmény mérését.

Egy OECD tanulmény szerint ,a teljesitmények
mérésének f6 célja a kdzhasznl szervezetek esetében a
jobb dontéshozatal, ami a tarsadalom szamara
elénydsebb eredményekhez vezet.” [OECD 1994. 11
old.] Ezt a célt tébb forméaban is szolgélja a teljesitmény
mérése:

O Segitségével konkrétabban is meghatarozhatok a
szervezet hatékony és eredményes mikddésével
kapcsolatos elvarasok.

O A vezetés és a kils6 ellen6rz6 mechanizmusok
szamara feltarja azokat a pontokat, ahol a szervezet
mUkodése javitasra szorul.

O Informéaciot szolgaltat a politikai dontéshozok
szdmara az elérni kivant politikai cél, és a koézszol-
galati szektor miikodése soran megval6sulé ered-
mény kapcsolatanak értékeléséhez.

O Eszkozil szolgdl a kozszolgalatban dolgozok
motivalasahoz a kivant teljesitmény elérésének
érdekében.

A tanulméany a teljesitménymérési rendszereket
részben cimzettjeik (bels6 és kils6 cimzettek), részben
pedig céljuk (adminisztrativ és technikai megfontolasok,
motivacios megfontolasok és politikai megfontolasok)
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szerint csoportositja. Az 1. tablazat e két csoportositas
kapcsolatat mutatja.

McKewitt és Lawton szerint a teljesitmény mérésének
harom funkci6ja van a kdzszolgéalatban [ldézi: Sabbe
1998. 28. old]:

A Szervezeti funkci6: olyan normativak (standardok)
meghatarozasa, amelyek meghatarozzak azokat a célokat
és értékeket, amelyek a szervezet szdmara fontosak. Ez
er@siti a szervezet tagjaiban az elkotelezettséget,
megerdsiti szandékukat annak tdmogataséban, illetve a
csatlakozésra 6sztonzi a kivilallokat.

N Vezetésifunkcio: folyamatos informéaciészolgaltatas a
szervezet bels6 miikddésérél, annak érdekében, hogy
meg lehessen allapitani e m(ikodés erds és gyenge pont-
jait, ossze lehessen hasonlitani a tényleges teljesit-
ményeket az alapértékeket megtestesitdé normakkal (stan-
dardokkal), és be lehessen avatkozni a kivanatos
mikodés érdekében.

& Technikaifunkcié: informacioszolgaltatas arrdl a tel-
jesitményrél, ami a szervezet tevékenységének végered-
ményeként jelenik meg a tulajdonosok, illetve a meg-
bizék szdmara.

Mit mérjunk?

LA teljesitménymérési rendszereket leginkdbb a Rubik
féle biivds kockdhoz hasonlithatjuk. Mint az eredeti
Rubik-kockanak, ezeknek a rendszereknek is szamos,
killénboz6 szinl dsszetevbje van, amelyeket megfeleléen
egymas mellé kell rakni, hogy a helyes képet kapjuk meg.
Az egyes részek Osszerendezése nem is olyan egyszer(
feladat, mivel mindegyik kapcsolatban all a masikkal,
jollehet ezek a kapcsolatok nem mindig felismerhet&ek.
Meg kell érteni a teljesitménymérési rendszer alapvet6
mikodésének és dinamikdjanak lehet6ségeit és korlatait.
E nélkil a rendszer - akércsak a Rubik-kocka - nem &ll
Ossze, beddglik és frusztral mindenkit, aki kapcsolatba
kerdl vele.”” [Halachmi - Bouckaert 1996. 1-2. old.] - irja
a kozosségi szektor teljesitménymérésével foglalkozé
kotet bevezetésében a téma két ismert szakembere. Am
6k is beismerik, hogy arra a kérdésre, milyen ajé teljesit-
ménymérési rendszer, lehetetlen vélaszolni. Ennek egyik
oka, hogy a szervezetek m(kddésének szdmos olyan
lényeges 0OsszetevGje van, amelyet nem tudunk be-
illeszteni a szervezeti teljesitménybe. A masik, hogy ez
azt feltételezné, hogy véges szamul dsszetevével Kife-
jezhet6 a teljesitmény, illetve megoldhaté annak mérése.

A teljesitmény mérése és értékelése elGszor is sziik-
ségessé teszi annak tisztazasat, hogy mit is mérjink
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1 tablazat

Acteljesitménymérési rendszerek céljaik és cimzettjeik szerint

Belsd cimzettek

A mérés cimzettjei belsé emberek (a
szervezet kiilonbdz6 hierarchikus szintjein
elhelyezkedé menedzserek) és a cél az
adminisztrativ, illetve technikai intervenciok
tamogatasa. A mérés eredményei felhasznal-
hatéak a menedzsment dontések meghozata-
la, az értékelés és az ellendrzés alapjaként.

Az érdekl6dés tdlmegy a tisztan adminisz-
trativ, illetve technikai beavatkozéson.
El6térbe kerll az emberi 0Osszetevl, és a
mérést Osszekapcsoljak a termelékenység
névekedését jutalmazé politikaval. igy a
mérés hatassal van a motivalasra és végsé
soron a fizetésekre.

A mérés még mindig belsé cimzetteknek
készul, de tovabbitjak felfelé, a politikai
csatarozasok szinterére is. A cél stratégiai don-
tések kezdeményezése és tamogatasa az
adminisztracio, illetve programok jobbitasa

Kiilsé cimzettek

A cimzettek a szervezeten Kivul &llnak, de kor-
manyszervek (példaul a feligyeld minisztérium,
vagy a Pénzugyminisztérium). A cél a teljesitmény
ellen6rzése lehet, példaul korrigald Iépések érde-
kében, vagy a tdmogatds megvaltoztatasara, vagy a
tevékenységek szokasos menetének, és jogsze-
riiségének ellenérzésére.

A motivald hatds a szervezet kiils6 megitéléséhez
kotddik. A személyzet motivalt, ha a kiilsé cimzett/ek
(llampolgéarok, adéfizeték, médidk, térvényhozodk,
stb.) tisztelik és megbecsiilik 6ket. A fogékonysag
teljesitményi normava (elvarassa) Iéphet eld.

Ez a legszélesebb kategoria: politikai és kiils6 szem-
pontokat tartalmaz, és elsésorban a burokréaciapoli-
tikaval foglalkozik. A mérés az Ugynokség poli-
tikailag elszdamoltathatova tétele érdekében zajlik,
egy magasabb szintl kilsé szervezet felé, mint

érdekében.

val6jaban. Korabban, a hatékonysag, hatasossag és ered-
ményesség fogalmanak tisztazasakor mar érzékeltettilk,
hogy az egyik vagy masik megkdzelités alapjan jonak
itélt teljesitmény nem feltétlenil felel meg egy masik
megkdzelitésben elfogadhatdnak tartottnak. Osborne és
Gaebler kényvének ,A teljesitmény mérésének miveé-
szete" cimet visel§ fejezetében arra figyelmeztet, hogy
nincs értelme a teljesitmény mérésének Uriigyén gyartott
kimutatas- és nyomtatvanyhegyeknek, ha a figyelem nem
a tevékenység eredményére iranyul. Ennek kapcsan a
kovetkez§ buktatékra hivjak fel a figyelmet
[Osbome-Gaebler 1994. 334-336. old.] :

> A munka folyamatos ellenérzése még nem jelenti az
eredmény mérését. Természetesen az ellendrzés, a
tevékenység részteljesitményeinek és végsé ered-
ményének (output) elére meghatarozott norméakkal (stan-
dardok) tortén6 dsszehasonlitasa igen fontos vezet6i fela-
dat, de ahol csak a folyamat tényezG6it mérik, még nem
kapnak tajékoztatast arr6l, hogy jol mikédik-e a
szervezet.

példaul a miniszterek és a torvényhozas. A végsé cél
a politikai elszér(loltathatéség magasabb szinvonala-
nak elérése, vagy annak biztositasa, hogy az tgynok-
ség a kormany és a torvényhozas altal elképzelt
madon és céloknak megfelel6en mikodjon.

> Nagy a kiilénbség a hatékonysdg és az ered-
ményesség kozott. Nem csak azt kell figyelemmel
kisérni, hogy hogyan viszonyulnak a raforditasok a végs6
eredményhez, hanem azt is, hogy ez az eredmény azt a
tarsadalmi célt szolgalja-e, amire a szervezet céljai
iranyulnak. Kulén veszélyt jelent ha a szervezet vezetdi
tllhangsulyozzék a hatékonysagot, mert ezaltal ,,gyakran
konyvelSi mentalitastfejlesztenek ki, amely lebecsiili dol-
gozoik képességeit és intelligenciajat".

I A tevékenység révid tavi eredménye (programered-
mény) és a szervezet céljanak megfelelé eredmény (poli-
tikai eredmény) nem mindig esik egybe. Mivel azok a tar-
sadalmi célok, amelyek érdekében a kozszolgalati
szervezeteket létrehozzék altalanossagban vannak megfo-
galmazva, a szervezetek kilénbdz6 programokat valési-
tanak meg, amelyekkel e célok érvényesitését segitik.
Maga a program lehet sikeres és eredményes, de lehet-
séges, hogy a kdzvélemény vagy a politika mégsem tart-
jajonak a szervezet m(ikodését, mert a célja végil is csak
korlatozottan val6sult meg.
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Az 2. tdblazatban, amely Osborne és Gaebler alapjan
készilt [Osbome - Gaebler 1994. 339 - 340. old.] bemu-
tatjuk és definialjuk a kiillonb6z6 szintl, mérhetd teljesit-
ményeket az addigazgatasbél vett példa segitségével.

A korébban mar emlitett OECD tanulmény szerint a
sikeres teljesitménymeérési rendszernek harom jellemzéje
van [OECD 1994. 40-43. old.]

Mérbszamok és mutatdk

A mérés fogalman altalaban valamilyen mennyiség szam-
szer(i meghatarozasat értjik. A teljesitmény mérése ezek
szerint azt jelenti, hogy egy adott szervezet tevékenységét
szamszer(i értékekkel jellemezziik. Habar az értékelési
rendszerekkel kapcsolatos elvarasok kozoétt - kiléndsen

2. tablazat

Mit kell mérni?

Meérési kategdria

Kimend teljesitmény  ElGallitott egységek mennyisége.
(vagy folyamat)

Altalanos meghatérozas

Példa

Az ugyfeleknek készilt tajékoztatd flizetek
szama

A hibéatlanul és hataridére kitoltdtt adébevallasok
arényanak novekedése.

Egy adott tajékoztato flizetben ismertetett ad6zasi
probléma megjelenési aranyanak csokkenése.

Az 6naddzas szinvonalanak javulasa, vagyis az
elméleti és a tényleges adomérték kozti rész
csokkenése.

Az egy tajékoztato flzetre juto el6allitasi és ter-
jesztési koltség.

Az egységnyi szintli addfizetési javulasra jut6
koltség

Az 6naddzas szinvonalanak javulasa ered-

Eredmény Termelés mindsége, hatékonysaga: mennyiben
éri el a kivant eredményeket.

Programeredmény A konkrét program hatésossaga a kivant ered-
mények elérésében.

A politika A szélesebb értelemben vett kdzigazgatasi

eredménye politika eredményessége az alapvetd célok
elérésében

Program- Kimend teljesitmény, egységenkénti kdltség

hatékonysag

A politika Az alapvet§ célok elérésének koltsége

hatékonysaga

A program Mennyire éri el a program a kivant eredményt

eredményessége

A politika Mennyire sikerilt az alapvetd célokat és az

eredmeényessége allampolgari igények kielégitését elérni

° Ervényesség, azaz a rendszernek azt kell mérnie,
amir6l azt allitja, hogy méri, és azt megbizhatoan,
kifogastalanul és pontosan kell tennie.

&
0 Legitimitas, azaz a rendszert ismernilk kell és el is
kell fogadniuk azoknak, akik m(kddtetik és hasznaljak
mind belulrél, mind pedig kivalrgl.

*> Folyamatossag, azaz egyrészt magat a mérési rend-
szert is folyamatosan javitani kell, masrészt pedig a
mérési rendszerb6l szarmazo informaciokat folyamatosan
fel kell hasznalni a vezetésben.
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ményekeént elkdlthet6 tobblet koltségvetési bevétel
mértéke.

Javul-e az 6nadézas altalanos szinvonala azéltal,
hogy az addhat6sag tajékoztatja az adézokat a
bevallas elkészitésének helyes madjarol

olyan nehezen megfoghaté végeredményt produkald
tertileten mint a kdzdsségi szektor - a mindségi elemzés
és értékelés is hangsulyozottan szerepelt, a gyakorlatban
mégis inkébb a teljesitmény szdmokban valé kifejezését
alkalmazzék.

Ennek oka nyilvanvald. A teljesitménymérés és az
ehhez kapcsolddd -értékelés célja nem csupan az, hogy
egyszerlien megéallapitsdk: megfeleléen mikddik-e a
szervezet, hanem az is, hogy &sszehasonlitdsokat
végezzenek Kkiilonbdz6 id&szakok vagy szervezetek
kozott, illetve hogy meghatarozzak a normaktoél (standar-
dok, tervek) valo eltérés nagysagat is. A. Bruck mar 1924-
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ben igy fogalmazta meg a teljesitményméréssel kapcso-
latos elvarasokat: ,Az orvos egyszerlien a beteg nyelve
ala helyezi a hémér6t, és nemcsak az a tény kertlfeljegy-
zésre, hogy a beteg lazas, hanem a laz pontos nagysaga is
leolvashat6 tizedesnyi pontossaggal. Néhanyunk szamara
ez 4lomnak tlinhet, de pontosan ez az, amit meg akarunk
teremteni a kormanyzatok esetében is. Olyan médszereket
és standardokat akarunk kieszelni, amelyekkel mérhetjiuk
egy kormanyzat eredményeit, igy az informacié pontos és
meggy06z6 lesz.”” [Idézi: Bouckaert 1992. 15-16. old.]

A teljesitmény mérésére meérdszamokat és mutatokat
hasznalhatunk. Jollehet gyakorta hasznaljak szinoni-
maként ezeket a kifejezéseket, mégis lehetséges kilonb-
séget tenni koztik. [OECD 1994. 46. old.]

0 A mér6szdmok (measures) a programtél kozvetlendl
elvart eredményre vonatkoznak, annak valamilyen meny-
nyiségi aspektusat kozvetlenul hatarozzak meg. A
mér6észam iranyulhat a kimeneti teljesitmény (output)
mérésére (pl.: az elvégzett adoellendrzések szama) vagy a
tevekenység eredményének mérésére (pl.: az adoel-
len6rzések sorédn feltart adohiany Gsszege),

0 A mutatdk (indicators) olyan tevékenységekkel kap-
csolatos teljesitmények mérésére szolgalnak, amelyekhez
nehéz vagy kéltséges kdzvetlen mérészamokat rendelni.
A mérészamokkal ellentétben inkabb a teljesitményval-
tozas iranyat és mértékét hatdrozzak meg, és kevéshé
alkalmasak a teljesitmény abszolit mértékének kifeje-
zésére (pl.: az 6naddzashdl szarmaz6 bevételek ndveke-
dése, mint az ad6hatdsag tajékoztatési tevékenységének
mutat6ja)

A helyes teljesitmény-mérészamokkal és mutatokkal
szemben allithatd kovetelmények a kdvetkez6kben fog-
lalhatdak ossze:
¢ Homogenitas. Amennyiben a mér6szamokat és
mutatékat id6beni vagy szervezetek kozti &sszehason-
litdsra hasznaljak, gondoskodni kell arrdl, hogy minden
megfigyelési egységnél ugyanaz legyen a mérés tartalma,
és ugyanazok legyen a mérés koriilményei. Példaul ha
egy adéhivatal ellen6rzési teljesitményének id6beli
alakulasat vizsgaljuk, akkor nem lehet az egyik értékelési
idészakban a megallapitott ad6hianyt, a kdvetkezében a
joger6s adoéhianyt, egy harmadik idészakban pedig a
befizetett adohianyt mérészamként alkalmazni.

° Alkalmassag. A mérészamok, illetve mutatok olyan
dolgokra irdnyuljanak, amelyek mennyiségi alakulasa
ténylegesen fiigg az adott szervezet teljesitményét6l
(illetve els6sorban attdl fiigg). Példaul az adéhivatali tel-
jesitmény mérésére nem lehet pusztan az adobevételek
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alakulsat felhasznalni, mert ezeknek a bevételeknek a
nagysaga fugg az adokulcsoktol, illetve Altaldban az
adozési rendszert6l, valamint a gazdasdg éaltalanos tel-
jesit6képességétdl.

1z~ Szintbeli megfelelés. Egy szervezeten belil kilon-
b6z6 mérészamokat kell alkalmazni ugyanazon tevé-
kenységgel
aggregaltsag szintjét6l fuggetlenll. Példaul az adohivatal
lgyfélszolgalati osztalydnak teljesitménymérésére alkal-

kapcsolatos teljesitmény mérésére az

mas lehet az egységnyi id6 alatt megirt valaszlevelek
szama, de az egész hivatal tajékoztatasi tevékenységét
maér sokkal inkdbb csak az addzési ismeretek terjedését
jelz6 mutatokkal lehet mérni.

m> Mellékhatasnélkiliség. Kilonds figyelmet kell fordi-
tani arra, hogy valamely mér6szam vagy mutato tel-
jesitésére vald torekvés kozben ne keletkezzenek
szandékos vagy akaratlan nem kivanatos mellékhatasok.
A korlatos kapacitdsok miatt ugyanis a szervezet nyilvan-
valdan ugy csoportositja a rendelkezésre all6 er6forra-
sokat, hogy azok a mért teljesitményt el6segitd
tevékenységet tdmogassék, akar a nem mért (de azért
fontos) egyéb tevékenységek rovasara. Példaul, ha az
addhivatal esetében a feltart ad6hiany nagysaga a teljesit-
mény mérészama, akkor ez azzal jar, hogy nem fognak
er6feszitéseket tenni az adohiany keletkezésének meg-
akadalyozésara (az ©nad6zas szinvonalanak javitasara),
mert akkor nem lenne ,,elég” megallapitandé adéhiany.
Masrészt ez arra is 0sztonodzheti a szervezetet, hogy az
adoéhianyok feltarasa soran ne a beszedhet6ség, hanem az
adohiany nagysaga legyen az elsédleges szempont.

®> Racionalitis. EIméletben konstrualhatok olyan mér6-
szamok és mutatok, amelyek egyes tevékenységek tel-
jesitményét jo pontossaggal mérnék, azonban ezek el6al-
litisa esetleg tOlsagosan nagy pénzigyi vagy idéra-
forditast igényelne. Ezek el6allitasa nyilvanval6an értel-
metlen lenne. Ugyanakkor 6vakodni kell attél, hogy
kizarélag azokra a teljesitmény-mér6szamokra és -mu-
tatékra koncentraljuk, amelyek mar amdgy is ren-
delkezésre allnak, vagy konnyen el@allithatok. igy a tel-
jesitmény egyes fontos aspektusait esetleg elhanyagoljuk.
Példaul sziikséges lenne az adoéhivatal tajékoztatasi
tevékenységét az adofizet6k elégedettségével is mérni.
Nem lenne ésszer(i minden egyes ugyféllel részletesen
megbeszélni ezt (habar nyilvan ekkor jutnank a legtobb
és legpontosabb informéciohoz), de hiba lenne elvetni
egy esetleges reprezentativ adatfelvétel igénybevételét
csupan azért, mert azt a megszokott hivatali mddszerek-
t6l eltér6 modon kell megszervezni.
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0 Toébboldallsag. Ha a szervezet tdbb kimeneti teljesit-
ményt (output) produkal, vagy célja szerint tébbféle ered-
mény elérését kell biztositania, akkor vagy tébbféle tel-
jesitmény-mérészamot, illetve mutatot kell alkalmazni,
vagy olyan Osszetett mér6szamot, illetve -mutatot, amely
a szervezet tevékenységébdl tébbet is lefed. Példaul al-
kalmas lehet az adohivatali teljesitmény mérésére az
Onadozason kivili bevételek nagysaga, mert ez kapcso-
latban van az adé megallapitasaval (bevallasok feldolgo-
zasa, bevallasok és befizetések adofoly6szamlara valo
felkbnyvelése, a bevallasok és befizetések kdzotti kii-
Ionbség megallapitasa), az ellendrzéssel (feltart ado-
hianyok) és a behajtassal.

Teljesitménymérés és -értékelés

A helyesen m(ikddé teljesitménymérési rendszer szem-
pontjai kozott tobbszor is felbukkant az az elvarés, hogy
ne csak mérjék a teljesitményt, de értelmezzék és
értékeljék is az igy kapott mér6szamokat és mutatokat.

Ugyancsak fontos lehet a teljesitménymérés és -ér-
tékelés 0sszekapcsolasa az 0sztonzéssel. Fontos azonban
hangsulyozni, hogy az 0sztdénzés csak az egyik vezetési
eszk0z, amihez a teljesitménymérés és -értékelés kap-
csolédik. Ha ez nem parosul a forrasok célszer(
elosztasaval, valamint a hibas gyakorlat megsziintetésére
vagy a kiemelked&en jé teljesitményt kivaltd6 maddszerek
elterjesztésére irdnyulo vezet6i torekveéssel, akkor nem éri
el a céljat.

A teljesitmények értékelése azt hivatott eldonteni,
hogy a mért tevékenység, vagy a megfigyelt szervezet tel-
jesitménye jé vagy rossz. Ez dnmagaban nem doénthet6 el,
csak valamely 0sszehasonlitas keretében. Négy lényeges
Osszehasonlitasi alap lehetséges [OECD 1994. 54-55.
old.]:

<> Elvérasok teljesitése: ez valamiféle normaval (stan-
dard) valé 0Osszehasonlitast jelent, ami lehet a ,,jo
m(kodés” el6re, elvi vagy tapasztalati Uton meghataro-
zott feltétele (pl.: az adéalanyok x %-at kell vizsgalat ala
vonni adott id6szak alatt), vagy az adott id6szakra
meghatarozott terv (pl.: n szaml adovizsgalatot kell
elvégezni az adott id6szakban).

*> Fejlédés mérés: valamely tevékenység mér6szama-
nak vagy mutatéjanak targyid6szaki értékét hasonlitjak
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Ossze ugyanazon tevékenység megel6z6 id6szakiok)ban
megfigyelt értékeivel (pl.: az addébevételek ndveke-
désének mértéke)

0 Parhuzamos szervezetek @sszemérése: kulonb6zé
szervezetetek ugyanazon id@szakban végzett azonos
tevékenységére jellemz6 mérdszamok, illetve mutatok
egybevetése (pl.: megyei adoigazgatosagok altal adott
idészakban beszedett adé mennyisége)

0 Optimalis m(kodés: ez a mddszer a tevékenység
tényleges mutatoit veti 6ssze az adott id6szakban, adott
korilmények kozott elérhetd outputtal, illetve eredmény-
nyel. Ebben a fajta 0sszehasonlitasban az el6z6 harom
Osszevetési lehet6ség mindegyike szerepelhet, és ez lenne
a legjobb dsszehasonlitasi alap, de gyakran még utélag is
nehézséget okoz az optimalis mérték meghatérozasa.

A kozbsségi szektor Uj utakra lépett a huszadik szdzad
utols6 évtizedében. Szdmos kihivéssal kell szem-
benéznie, amelyeket képtelen lenne kezelni gydkeres éta-
lakulas nélkil. Az atalakulds egyik lényegi eleme a
maganszektorban korabban mar sikeresen alkalmazott
vezetési és iranyitasi modszerek éatvétele. A new public
management-nek is nevezett iranyzat komoly figyelmet
fordit a kdzosségi szektor szervezeteiben megvaldsitandd
teljesitménymeérés és -értékelés kidolgozasara is.

A kozbsségi szektoron belil a maga szigoribb
szervezeti hierarchidjaval és a kdzhatalmi helyzetével
kulén vilagot alkot a sz(ikebb értelemben vett kdzigaz-
gatas. Ezt a teriiletet kés6bb, és kevéshé intenziv I6késsel
érte el a valtozas szele, de ki nem maradhatott belGle.

Tovabbi sajatossagokat mondhat maganak ezen belil
is az adoigazgatas. Itt ugyanis nem egyszeriien egy
kozigazgatasi-hatosagi tevékenység ellatasat végzé
szervezetr6l van sz6, hanem arr6l az intézményrél, amely
az egész kozosségi szektor miikddésehez sziikséges for-
rasok jelent6s részét a gyakorlatban el6teremti. Ez azon-
ban nem csokkenti, hanem éppen ndveli annak
fontossagat, hogy a hatékonyabb, hatdsosabb és ered-
ményesebb m(kodés érdekében Uj irdnyitasi modszerek
kialakitasara kertiljon sor. A tanulmany masodik részében
ezért err@l a terliletr6] mutatunk néhany gyakorlati példat.
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1. rész: EGY SAJATOS TERULET - AZ ADOIGAZGATAS

Az el6zéekben bemutattuk a kdzosségi szféra iranyitasi
és vezetési maddszereit megujito, ,,new public manage-
ment"-nek nevezett iranyzat f6 jellemzd&it, amelyek soran
célunk els6sorban a teljesitmény mérésére és értékelésére
irdnyuld torekvések osszegzese volt. A tovéabbiakban
néhany - a gyakorlatban is alkalmazott - megoldast
mutatunk be a szervezeti szint(i teljesitménymérésre és a
kozhivatalnokok személyes értékelésére. A példakat egy
sajatos kozigazgatasi terlletrdl, az addigazgatashol
meritjlk.

Az adébhivatal
mint sajatos kozszolgalati szervezet

Az adodigazgatas igen sajatos helyzetet foglal el a koz-
szolgélati szférdn belll is. Mivel a szorosabban vett
kozigazgatds része, szolgaltaté szerepkdre nem olyan
vilagosan megfogalmazhaté, mint mondjuk egy iskola,
egy egeszségligyi intézmény vagy a koztisztasagi szol-
galtatdsok esetében. Esetében a kozosségi szektor Uj
irdnyitasi modszerei is korlatozottan érvényesithet6k.
Természetesen még a szlikebb értelemben vett kdzigaz-
gatast is lehet sajatos szolgaltaté szervezetnek tekinteni,
amelynek miikddése soran ugy kell tekintenie az allam-
polgadrokra, mint az altaluk nyujtott szolgaltatasok
megrendel8ire és fogyasztoira, és az allampolgarok is igy
tekintenek ra. E tekintetben elvarhat6 az addigazgatastol
is, hogy segitse &llampolgéri kotelezettségeinek tel-
jesitésében az allampolgarokat, lassa el 6ket informacio-
val, gyorsan és méltanyosan intézze lgyeiket.

Van azonban egy igen fontos sajatossdga is az
addigazgatasnak, mégpedig az, hogy tevékenységének
célja éppen azoknak a forrasoknak a biztositdsa, ame-
lyekb6l az egész kdzosségi szektor mikddik. Mindez
felfokozza a kormanyzati varakozasokat az addigazgatas-
sal szemben, olyannyira, hogy a val6ségban sokkal in-
kabb a korméanyzat helyezkedik a szolgaltatds megrende-
I6je és igénybe vevlje szerepébe, semmint az allampol-
gar. Ezzel egyiitt is az addigazgatasra is nagy hatassal van
a kozigazgatasi szektor iranyitasi modszereinek valtozasa.

G. P. Jenkins szerint a modern addigazgatasi modell
»azon az elképzelésen alapul, hogy az addigazgatasnak
nagyfokd becsiiletesség mellett be kell szednie a
torvények altal meghatdrozott allami bevételeket,
mikdzben egyre magasabb szinvonall szolgaltatast kell
nydjtania a polgaroknak." [Jenkins, 1994., 75. old.] A
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polgaroknak nyujtott szolgaltatason itt dsszefoglaléan azt
érti, hogy az addzas alanyai minél kisebb koltséggel
legyenek képesek megfelelni az adétdrvények szabta
kdvetelményeknek. Természetesen a koltségeket itt széle-
sebb, kdzgazdasagi értelemben kell venni, tehat nemcsak
az anyagiakat, hanem az egyéb (pl. id6) raforditasokat is
figyelembe véve. -

M. Casanegra de Jantscher és R. M. Bird is Ugy latja,
hogy ,,az adbigazgatas nem egyszer(ien attél ,jo ha minél
tobb addt szed be. Az, hogy hogyan ndveli a bevételeket -
vagyis az adObeszedés hatasa a méltanyossagra, a kor-
manyzat politikai t6kéjére vagy a gazdasagi jolét szin-
vonalara - épp oly Iényeges lehet. Egy mindségi szem-
pontokra nem figyel6 adohivatal kénnyedén hozzajuthat
nagyobb &sszegekhez olyan konnyen ado6ztathat6
teruletekrél, mint a bérjovedelmek, mikozben képtelen
kikényszeriteni a befizetéseket az Uzleti vallalkozasok
vagy az egyéni vallalkozok korében. A beszedés szinvo-
nala ilyenform&n valamiféle egyszerli mértéke az
adoigazgatas hatasossaganak. Pontosabb értékelést ad a
jogkovetési rés’- vagyis a lehetséges és a tényleges ado-
fizetés kozotti kilonbség - nagysaga, valamint az, hogy ez
a kuldnbség hogy alakul az adofizeték egyes csoportjai
kozott." [Casanegra de Jantscher - Bird, 1992., 1 old.]

Ezek alapjan az addigazgatds eredményes miikddését
Ugy definialhatjuk, hogy a lehet6 legnagyobb tarsadalmi
nyereséget elérni, minél alacsonyabb tarsadalmi kolt-
ségek mellett.

A svéd teljesitménymérési modell

Svédorszagban, ahol a kozpolitikak kialakitasa és meg-
valositasuk szervezetileg is kilonvalik, a kozszolgalat
eredményessége sajatos vetlletben jelenik meg. Ott a kis
Iétszam( szakminisztériumok csak a koncepcidalkotéssal
és a torveny el6készitéssel foglalkoznak, a meg-
valGsitasért félig fuggetlen ugyndkségek a felelGsek.
Ezek az szervezetek a koltségvetés altal szamukra jutta-
tott eszkdzoket szabadon hasznéljak fel, abbdl tartalékot
képezhetnek, vagy éppen (meghatarozott forméaban)
hiteleket vehetnek fel a szamukra szabott feladatok meg-
valositasa érdekében. Elszdmolniuk ,csak” azzal kell,
hogy hogyan valdsitottak meg a szakminisztérium, a kor-
many, illetve a térvényhozas éltal nekik szabott feladatot.

A “90-es években Svédorszagban is feler6sodtek azok
a problémajelenségek, amelyek a joléti orszagok tébb-
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ségét jellemezték. A korményzat erre tdbbek kozott egy
iranyitasi reformmal vélaszolt, amely részben ndvelte
ugyan az ligynokségek mozgasterét, masrészt azonban a
korabbinal szigoribb és kovetkezetesebb teljesit-
ménymeérési és értékelési modszerek kialakitasat tlzte ki.
A pénzligyminisztérium mint a koltségvetés gazdaja
egyre er6teljesebben szorgalmazta, hogy a szakmi-
nisztériumok tAmasszanak szamszer(sithetd teljesitmény-
célokat igynokségeikkel szemben.

A sved addigazgatas szamara kordbban a Pénzigy-
minisztérium Adéféosztalya fogalmazott meg ilyesféle
elvéarésokat, ezek azonban nem tartalmaztak révid tavon
mérhet6 célkitlizéseket. Azokra a prébalkozasokra, ame-
lyek ezek alapjén kisérelték meg a svéd adbigazgatas tel-
jesitményét mérni, leggyakrabban néhény szamadat
kozlése volt a valasz az amugy is létez6 és kdnnyen hoz-
zaférhetd statisztikdkbdl. 1994-ben azonban a Pénz-
lgyminisztérium utasitasara megegyezés sziletett arrdl,
hogy a svéd adoigazgatas szamara kifejlesztenek egy tel-
jesitménymérési modszert. (A modell részletesebb
ismertetését lasd: [Kiraly 1999.])

A teljesitménymérési modell célja, hogy réiranyitsa a
vezetés figyelmét a miikodés azon a pontjaira, amelyek
erOsitése sziikséges az addigazgatas alapcéljanak minél
eredményesebb teljesitése érdekében. Ugyanakkor gyor-
san felismerhet§ az eredményes miikodés, és elterjeszt-
het6ek a sikeres modszerek. A kialakitds sordn szdmos
konzultaciot folytattak a Nemzeti Addbizottsdg és a
megyei igazgatésagok munkatarsaival annak érdekében,
hogy megallapitsdk, a modellben szereplé mutatok
miként felelnek meg a kévetkezd szempontoknak:

i Visszatiikrozi-e ajelz6szdm az addigazgatés alapcél-
jat és valamelyik teljesitményi elvarast?

» Nem 0sztondz-e a mutaté nem kivanatos eredmény-
hez vezet6 (diszfunkcionalis) magatartasra?

> A teljesitménymutatd alakulasara tényleges hatéssal

van-e az ad6igazgatas, vagy annak alakulasa féként a

megyei ad6hatosagoktdl fliggetlen tényezd6ktdl fligg?
I Megvalbsithaté-e a egyaltalan mérés? Vannak-e

megfelel§ statisztikai adatok, illetve el6allithatak-e

a szlikséges adatok a modell bevezetését kdvetéen?
Az els6 szemponttal nem volt sok gondjuk, hiszen a
mutatékat az alapcél, illetve a teljesitményelvarasok
lebontésaval alakitottak ki. Annal tdébb problémat okozott
a masodik és a harmadik szempont. Ha ugyanis a teljesit-
mény mérése mutatészdmok altal torténik, mindig van
arra kisértés, hogy a munkafolyamatokat gy alakitsak,
hogy azok optimalisak legyenek a jo statisztika pro-
dukalasa, de ellentétesek a szervezet valédi céljai szem-
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pontjabol. Ezt a kockdazatot Ugy kivantadk csokkenteni,
hogy viszonylag nagy szdmlU mér6szamot hataroztak
meg, s igy a valamely szempontbdl egyoldali gyakorlat
nemkivanatos értékekhez vezet mas jelz6szamok esetében.

Problémat jelenthet az is, ha a szervezeti egység
vezetése kizarélag azokra a terliletekre koncentral, ame-
lyeket direkt médon mérnek, és nem foglalkozik a
szervezet miikodésérdl fontos tajékoztatdst add egyéb
informaciokkal. Minden energiat és eréforrast a teljesit-
ménymutatok javitasara forditanak és nem torédnek
olyan, kdzvetlenil ugyan nem mért, de a jévé szempont-
jabol igen fontos terlettel, mint példaul a személyzeti
munka, a belsé képzés, a motivacio fejlesztése, vagy a
berendezések modernizacidja. Ez a veszély val6ban fenn-
all - ismerik el a modell alkotdi -, de a modell altalanos
jellege miatt nem volt lehetdség ilyen jellegl elemek
beemelésére. Jobban megnézve ez nem is lehet feladata,
hiszen az egyes szervezeti egységeknek maguknak kell
felismerniiik, hogy a szdmok alapjan torténé vezetéssel
esetleges rovid tava érdekeiknek a hosszabb tavi ered-
ményességet rendelik ala.

Egy masik veszélyhelyzetet az jelenthet, ha az adohi-
vatali dolgoz6k nem fogadjak el a teljesitménymeérési
rendszert. Ez akkor alakulhat ki, ha az nem dijaz nyilvéan-
valéan kiemelkedd tevékenységeket, ellenben kdnnyen
lehet sikereket elérni véletlenek szerencsés dsszejatszasa-
val vagy a statisztika ,gyes” alakitasaval. llyenkor
vet6dik fel a kérdés: a szamokért dolgozunk? Alkotdi
szerint a svéd teljesitménymérési modell esetében ez a
veszély nem &ll fent. Hidba van valakinek szerencséje,
vagy hiaba talal ki valami szamara kedvez6 stratégiat
valamely mutaté manipuldlasara, a sok mutaté miatt ez
majdnem biztos, hogy visszait valahol mashol. Persze ez
még nem oldja meg a mddszer legitiméacidjat, amihez az
szlikséges, hogy a részletek kialakitasdban minél tébben
részt vehessenek a dolgozok kozil is.

Méar a modell kidolgozasanak legels6é id6szakaban is
vita folyt arrdl, hogy a teljesitménymérésnek 6ssze kell-e
kapcsoldédnia egy el6re és vilagosan meghatarozott elis-
merés- és szankcidrendszerrel. Am a tapasztalatok azt
tdmasztottak ala, hogy a mérés ténye dnmagéaban is nagy
hatassal van a szervezetre. Az a fontos, hogy a j6 teljesit-
ményt elismerik, a hibédk pedig azonnal cselekvést val-
tanak ki. A teljesitménymérés része az eredményre
iranyuld vezetési kultira meghonositasanak, amelynek
Iényegi eleme éppen az, hogy az informaciok kivaltjak a
szlikséges cselekvést.

Ateljesitménymérési modell egyik kdzponti eleme az
Osszehasonlitds. Emiatt néhanyan attol féltek eleinte,
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hogy az egyuttm(ikddés helyett verseny alakul majd ki a
megyei addhivatalok kozo6tt, amely nem el6reviszi,
sokkal inkabb hatraltatja a svéd addigazgatas egészének
munkajat. Ezt agy probaltak kikiiszébdlni, hogy mind a
24 megyei adohivatallal egyfajta megallapodast kotottek,
amelyben megegyeztek az adott szervezet szdmara
kit(izott célokban. Ez természetesen meglehetésen bo-
nyolult folyamat, hiszen az adéjogszabalyok és a m(iko-
dési kdrnyezet folyamatosan valtozik, mégis sziikséges
volt az iranyok egyedi kijel6lése. A teljesitménymérési
modell egyébként vélhet6leg maga is az egyuttm(ikddés
iranydba hat, hiszen a szomszédos megyék ezaltal
csokkenteni tudjak mikodési kdltségeiket.

Problémaként vet6dott fel az is, hogy néhany megyei
addhivatal adottsagait és mikodési feltételeit tekintve
eltér6 helyzetben van a tdbbit6l. Ezért bizonyos mutatok
alkalmazasa elényds vagy hatranyos helyzetet teremthet
egyes (f6leg szélsGségesen nagy vagy Kkicsi) megyei
hivatalok szdmara. Komoly vitak utdn Ggy dontottek,
hogy noha az 0Osszehasonlitas, s6t a rangsorolas is
kdzponti eleme a teljesitménymérési modellnek, annak f6
célja mégsem az, hogy bajnoki tabellat allitsanak vele
el6. Ennél fontosabb, hogy a vezetést az elemzésekhez
szlikséges teljesitményadatokkal 1assék el. Ezek az infor-
maéciok torzulnanak, ha a teljesitmény bizonyos aspektu-
sait elhagynank, pusztan azért, mert ezekr6l azt lehet gon-
dolni, hogy héatrnyos helyzetbe hozzék a kisebb vagy a
nagyobb igazgatosagokat. Ugyanakkor az egyes megyei
adohivatalok teljesitményének &sszehasonlitasa révén
lehet6ség van a figyelemreméltéan j6 eredmények és a
hibas mikodés helyének terlileti meghatarozasara.

Ennek mddszere, hogy az egyes mutatdszamokhoz
fontossaguk mértékében sulyokat rendelnek, az egyes me-
gyei addhivatalok mutatészdmonkeénti teljesitményét pe-
dig pontszdmokkal értékelik. A sulyértékek és a pont-
szamok szorzataval kialakult értékeket dsszegzik, még-
pedig teljesitmény elvarasonként. Ezaltal az is megallapit-
hat6, hogy az egyes megyei szervezetek melyik teriileten
nyUjtottak kiemelked6t, vagy maradtak el a tobbiekt6l.
Ha azonban a rangsorolas, illetve az ehhez kapcsolddo
jutalmazas és szankciondlas tllsagosan nagy jelentdseget
kap, fenndll az a veszély, hogy maguk a szdmok valnak az
értékelés targyava, ahelyett, hogy - szerepik szerint -
egy mélyebb analizis kiindulasaként szolgalnanak.

Az értékelés rendszere
az Egyesiilt Allamok szovetségi adéhivatalanal

Az Egyesiilt Allamok szovetségi adohivatalanal, a Belsé
Bevételi Szolgalatnal (Internal Revenue Service - IRS) az
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els6 vonalbeli alkalmazottak és vezet6k teljesitményvizs-
gélati és értékelési rendszere a ,,munkakéri elemek”
elvén nyugszik. Az alkalmazottak teljesitményét vala-
mennyi ilyen tényezd vonatkozdsaban munkahelyi
vezetdjik értékeli egy 6t pontos skélan. Ezen felil, annak
érdekében, hogy megértsék: valamennyi értékelési szem-
pont szerint el kell érnilik egy bizonyos teljesitményszin-
tet, minden dolgozé ismeri azokat a szdmszer(i célokat is,
amelyeket csoportjuknak, osztalyuknak és részlegiiknek
el kell érnie. Azt, hogy az egyes adéhivatali dolgozdk,
ellen6rék és més tisztvisel6k szaméra az addbevételhez
kapcsolodd szamszer( célokat tlizzenek ki, torvény tiltja.
Ezt a szabalyt azért hozta az Egyesiilt Allamok t6rvény-
hozasa, hogy az addzokkal valé korrekt és méltanyos
banasmad ne torzuljon azaltal, hogy az adéhivatali alkal-
mazottaknak teljesitenitik kell bizonyos szamszer(
elvarasokat. igy tehat az értékelés alapvet6en a dolgozé
magatartasara iranyul.

A beosztott munkatarsak mindsitése a kovetkez6

szempontok alapjan torténik:
N Asajat munka szervezettsége, ezen belll

- A munkaterhelés elosztdsa, azaz hogy mennyire
képes a dolgoz6 a sajat munkajat a felallitott pre-
ferenciék és szabalyok ismeretében megszervezni,
mennyire képes alkalmazkodni a varatlan helyze-
tekhez és felismeri-e a hatarid6 esetleges hosszab-
bitasanak sziikségességét.

- Az ltemesség és pontossag, azaz teljesiti-e a dol-
gozd a hataridéket, és elvégzett munkaja meg-
felel-e a kit(izott feladatnak.

- A kezdeményez8 készség, azaz mennyire képes a
dolgoz6 a vératlan helyzeteket 6nalléan kezelni,
van-e alkoté javaslata a munkafolyamat javitasara.

- abiztonsag és titoktartds, azaz ismeri és betartja-e
a biztonsagi és titoktartasi eljarasokat, bizalmasan
kezeli-e az informécidkat.

A Az adminisztracios tevékenység, ezen belil

- Az adminisztracios fegyelem, azaz rendelkezik-e
a dolgoz6 megfelel6 ismeretekkel az adminisz-
trativ szabalyokrdl, el6irdsokrol és eljarasokrol,
illetve pontosan eleget tesz-e ezeknek.

- Atényszer(i informécio gydjtése, tarolasa és jelen-
tése, azaz a munkakdrével kapcsolatos adatokat
érthetd és feldolgozhaté formaban gydijti-e be, és
meghatérozott mddon tovabbitja-e.

- A valtoztatasok alkalmazésa, azaz figyelembe
veszi-e a szabdalyozasok, iranyelvek és eljarasok
valtozasait, és ezt képes-e a munka minimalis
megszakitasaval végrehajtani.
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A Kommunikacio, ezen beldl:

- Az emberekkel valé banasmod, azaz az lgy-
felekkel és a munkatérsakkal szemben tandsitott
magatartas.

- Az irasbeli kommunikaci6, azaz a dolgoz6 altal
irasban elkészitett okmanyok mennyire vilagosak,
érthetdek, jol szerkesztettek és nyelvtanilag hibat-
lanok-e.

- A szbbeli és szemléltetd kommunikécié, azaz
képes-e szervezetten, hatékonyan, megfeleld
hangsullyal, nyelvtanilag és tartalmilag is helye-
sen szOban kommunikalni és meg tudja-e
hatarozni a szlikséges kommunikacios technikat.

A Kapcsolat az ugyfelekkel, ezen beldl

- Probléma meghatarozas és -megoldas, azaz Ugy
dolgozik-e az lgyféllel, hogy megértse az Ugyfél
szempontjait és hatékonyan megoldja felhatal-
mazasi keretén beliil a problémakat.

- Gyors és udvarias szolgaltatas, azaz képes-e az
tgyfelek igényeinek megfelelé és hataridében
torténd feladatmegoldasra pozitiv és segit6kész
maodon.

- Kovetd munka és visszajelzés, azaz a kozvetlen
feladat megoldasa utan is sziikség szerint fenntart-
ja a kapcsolatot az tigyféllel, az ugyfelektdl poziti-
vak-e a visszajelzések a dolgozéval kapcsolatban.

N Egyéb kotelezettségek és feladatok, azaz hogy pon-
tosan és hataridére elvégzi-e a munkatars a kiadott
feladatokat, és azok milyen min@ségiek.

Ez az alapséma a vezet6k esetében tovabbi értékelési
szempontokkal bévdl:

« Feladatterv teljesitése.

*  Vezetési képesség.

e Kommunikéacids képesség.

e Kapcsolatépité képesség, csoportmunka szervezése.
e Tapasztalat, szakmai tudas atadasa.

Az igazgatokkal szemben tovabbi értékelési szempontok
vannak:

o Ajogkdvetés érdekében tett intézkedések.

e Aszolgaltatasok javitasara tett intézkedések.

A teljesitmények novelése vérdekében tett intéz-

kedések.

e Egyenl6 esélyt adtak-e a dolgozoknak az el6me-
netelre.

» Helyi adottsagok figyelembevétele.

A széles kord, differencialt és latszolag igazsagos szemé-

lyi min&sitési rendszert - miként az IRS egész miikodését

- szémos biralat érte az elmuilt években. Kétségtelen,

hogy a nagy hatalmi szdvetségi ad6hivatalt a korszer(
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kdzszolgalati vezetési modszerek kevéshé érintették meg,
mint szdmos mas kozintézményt az USA-ban.

Egy kongresszusi vizsgalobizottsagnak a torvény-
hozas elé terjesztett jelentésében, amely a ,,Latomas az (j
adohivatalrél” cimet viseli, igy fogalmaznak: ,A
Bizottsag tobb mint 300 helyszini interjat készitett IRS
alkalmazottakkal, és az 6sszkép olyan hozzéértd, szorgal-
mas embereket mutatott, akik magas szinvonal( szolgal-
tatast akarnak nyudjtani az amerikai adofizet6knek, de az
IRS jelenlegi struktdraja guzsba koti &ket. Tobbségik
egyetértett a Bizottsagnak azzal a megéllapitasaval, hogy
komoly hianyossagok tapasztalhatok a vezetésben, az
iranyitasban, a teljesitménymérésben, a képzéshen és a
munkakultdraban. ...Az IRS-nél megkérdezett alkalma-
zottak kozil sokan ugy nyilatkoztak, hogy a bels6 teljesit-
ménymérés nem hatékony, és a magatartas, amelyre
0sztbndz, természetellenes." [Kerrey - Portman, 1997.
11-13. old.] Véleményik szerint a rendszer nem képes a
hosszu tavi, min6ségi teljesitmény mérésére, ezért alkal-
matlan arra is, hogy a dolgozokat a szovetségi adohivatal
kiildetésének és végsd céljanak megvalositasara mozgo-
sitsa. A hatékonysag els6dlegessége helyett (ami a
mostani szisztéma jellemzG6je) inkabb a hatékonyséag, a
min6ség és az adofizetdk irant tanusitott szolgalatkészség
egyensulyanak megvaldsulasat kellene értékelni.

Ezek alapjan a Bizottsag ugy Vélte, hogy az IRS
egyik legfontosabb feladata olyan értékelési rendszer
kidolgozasa, amely arra 6sztonzi a munkatarsakat, hogy
kdnnyebbé tegyék az adéfizetbk és az addhivatal kdzotti
kapcsolatfelvételt. Azt is javasoltdk, hogy a szOvetségi
adohivatal 0j értékelési rendszerét a maganszektorbol
érkez6 szakért6k bevonasaval alakitsak ki.

A teljesitménymérés tovabbfejlesztésének egy specia-
lis irdnya az IRS elé allitott f6 stratégiai célok kapcsan
vetédik fel. A harom f§ irany: az lgyfélkapcsolatok
fejlesztése, a jogkdvetés biztositdsa és a hatékonysagi
nyereségek novelése. Ez utdbbi célkitlizést elsésorban a
szervezeten belili iranyitott verseny, illetve a vallalat-
irnyitasi modszerek alkalmazésaval javasoljak elérni.

Ha - akar ésszer(iségi okokbdl, akér politikai meg-
fontolasok miatt - nem jarhaté ezeknek az eszkdzoknek
az alkalmazasa, akkor a hatékonysagi nyereségek
ndvelése érdekében olyan irany( tovabbfejlesztést java-
solnak, amely a teljesitmény mérésével, standardok
kialakitdsdval és az ehhez kapcsol6dé jutalmak és bin-
tetések rendszerével éri el a kivant hatast. Ezek a jutai-
mak és biintetések lehetnek pénziigyi természetliek (pl.:
részesedés az elért hatékonysagi nyereséghbdl), vagy félig
gazdasagi jelleglek (pl.: harom napos hétvégi pihend
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engedélyezése, ha a szervezeti egység elérte a szamara
kit(izott havi célokat). De lehetnek pusztan erkdlcsiek is,
mint a sikeres teljesitmény nyilvanos elismerése, vagy
kituintetések adomanyozasa.

A legval6szinlibb azonban, hogy az irdnyitott ver-
seny, a vallalkozasi modszerek és a teljesitménymérés
mint 0sztonzd egylittes alkalmazésa sziikséges ahhoz,
hogy javitani lehessen a m(ikddés hatékonysagéan.

Az alkalmazottak személyi értékelési rendszere Arizona
allam adéhivataldban

Sok hasonlésagot mutat a fent ismertetett rendszerrel az
az értékelési szisztéma, amelyet Arizona allam ado-
hivatalaban alkalmaznak. Az alapelv véltozatlan a sz6vet-
ségi adohivatalban alkalmazotthoz képest: nem az
adobevételekhez kapcsolt teljesitményértékelés torténik,
hanem a dolgozé munkahelyi vezet6je értékeli bizonyos
teljesitményfaktorok alapjan a dolgozot. Az értékelésre a
prébaidés dolgozdk esetében harom, illetve &t honap
leteltével, egyébként pedig évente két alkalommal keril
sor. Ezen felll elkészitik a dolgozé értékelését
tvozasakor, valamint a vezetd kulon dontése alapjan is.

A mindsités nyolc fokd skalan térténik, ami a
pontszamok alapjan alkalmatlan (1-2 pont), atlag alatti
(3-4 pont), atlagos (5-6 pont) és atlag feletti (7-8 pont)
teljesitménykategoridba torténé besorolast jelent. Az
egyes teljesitménykategoriakhoz széveges értékelés is tar-
tozik, megkdénnyitend6 az értékelést végz6 vezetd dolgat.
Az egyes teljesitményfaktorok a kovetkezdk:
O Munkavégzés, ami azt mutatja, hogy a dolgozd meny-
nyire értette meg és tudta alkalmazni a beosztasaval kap-
csolatos prioritdsokat. Magaban foglalja a pontossagot, a
megbizhatdsagot, valamint a munkavégzéssel kapcso-
latos mennyiségi és mindségi elvarasok teljesitését.
C Kapcsolatteremtés, ami a dolgozé munkakapcsolata-
nak milyenségére vonatkozik a tobbi alkalmazottal és az
lgyfelekkel. Magaban foglalja az udvariassagot és a
belatast, a maésokra valé odafigyelést, valamint az
egylttm(ikodési készséget a kdzds célok megvaldsitisa
érdekében.
G Iranyelvek és szabalyok betartasa, ami arra iranyul,
hogy a dolgozd birtokdban van-e a munkavégzéséhez
szilkséges iranyelvek és eljarasi szabalyok ismeretének,
tisztaban van e beosztisanak a szervezeti hierarchidban
betoltott helyével és a szervezet kiildetésével.

Az egyes teljesitményfaktorokat a kulénbdz6
munkakorokben dolgoz6 munkatarsak esetében eltéré
stllyal veszik figyelembe.
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Az egyes munkakdori csoportokban dolgozé alkalma-
zottak egyébkeént tébb oldalas feladat-meghatarozast kap-
nak, amely a munkakori leirasan kivil tartalmazza azokat
a teljesitmény-elvarasokat is, amelyek az értékelés
alapjaul szolgalnak. Ezek az elvardsok olykor szdmsze-
rliek, de (akarcsak az IRS-nél) nem az ad6bevételekhez
kapcsolédnak, hanem a munka jellegéb8l adéd6 standar-
dok (pl.: az egy munkanapon lebonyolitandé telefonhiva-
sok minimalis szama).

A személyi értékelés brit példaja

Az Egyesilt Kirdlysdg adodigazgatasa a Belfoldi
Bevételek Hivatalat (HM Inland Revenue) és a Vam és
Fogyasztasi Ad6 Hivatalt (HM Customs and Excise)
foglalja magaban. A Belfoldi Bevételek Hivatala felel6s a
kdzvetlen adokért, a Vam és Fogyasztasi Ado Hivatal a
hozzéadott érték addért (VAT), valamint a vamokért és a
fogyasztasi addéért. Mindkét szervezet 6nalld, amennyi-
ben nem tartozik valamely minisztériumhoz, a tevé-
kenységet egy alland6 tisztségvisel6kbdl allo testiilet
(Board of Comissioners - Megbizottak Bizottsaga)
irdnyitja. Az Innland Revenue-i iranyitd bizottsag négy-
tagl, elndke kdzvetlendl a pénziigyminiszternek tartozik
felel6sséggel a Hivatal teljesitményéért és koltségfel-
hasznalasaért.

A kozpont mellett teriileti és helyi irodak kiterjedt
halézata mikddik. A kdzpont egyes részlegei segitik és
tdmogatjak a minisztereket a torvények el6készitésében
és megvalositdsdban, masok a szervezet pénzigyi,
szervezeti, személyzeti stratégiajanak kidolgozéséaért és
végrehajtasaért felelGsek. 1992 oOta 34 terileti iroda
m(ikodik a Hivatalon belul, amelyeknek az ad6 megal-
lapitasa (kivetése) és beszedése a feladata. Ezek
miikodését belsé szolgaltatasok (pénzlgyi, informa-
cidtechnikai, oktatasi, jogi) segitik. A helyi irodék hél6za-
ta kordbban 630 ellendr (inspector) Altal iranyitott
adoiroddbol és 130 beszed6 (collector) é&ltal vezetett
beszedd irodabdl tev6dott 6ssze. Megsz(int a kétféle iroda
kozotti kilonbség, de harom Uj feladatot ellaté irodatipust
hoztak létre:

e Adéfizet6i Szolgéltaté Iroda (Taxpayer Service
Office): az ad6fizetdk fizetési kotelezettségeinek nyilvan-
tartasat, és az el6legek beszedését végzi.

» Korzeti Addiroda: (Tax District Office): az alapos
addellendrzésért és a jogkodvetés biztositasaért felelbs.

» Ugyfélszolgalati Iroda (Tax Inquiry Office): az ado-
fizet6kkel tortén6 személyes kapcsolattartds feladatat
latja el.
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A Belfoldi Bevételek Hivataldban az adott pénzigyi
évre vonatkozd, mérhet6 célokat a szervezet alapfel-
adatahol vezetik le. Felvazoltak maguknak egy képet,
hogy milyennek szeretnék latni magukat tiz év mulva:

,Feladatunk:

Z) beszedni a torvényben meghatarozott mennyiségi
adot a torvény szerinti idében, és ezt gazdasagosan, haté-
konyan és magas szinvonalon tenni;

O gyors, részletes, kiegyensulyozott és vilagos tanacso-
kat adni a Kormanynak az adépolitikaval kapcsolatban,
valamint gazdasagosan és hatékonyan megvaldsitani ezt
az addpolitikat.

Olyan szervezetet szeretnénk kialakitani, amely:

D gazdasagos, hatékony és érzékeny a kdzosségi kiva-
nalmakra;

Z> amelynek tevékenységére blszkék az emberek, szi-
vesen csatlakoznak hozza és képesek benne jél dolgozni.

Odaig szeretnénkfejlédni, hogy

Z) az adéfizet6k nyugodtak lehessenek, hogy adoiigyiik
korrektul, gyorsan és a kozvélemény elvardsainak
megfelel6 modon intéz6dik el;

Z> biztosak lehesslink abban, az addfizeték megértik az
adozassal kapcsolatos dolgokat, és érzik, hogy nyugodtan
fordulhatnak hozzank segitségért és tanacsért adézassal
kapcsolatos jogaik érvényesitése céljabol;

Z> a torvényben meghatarozott mértéki addt beszedjik
a torvényes hatariddre

Z> folyamatosan csokkenthessiik az adémegallapitas és
- beszedés koltségeit.

Mindekdzben szeretnénk, ha dolgozdink j6 munkaltatonak
tartandnak benniinket.”” [Idézi: Sabbe, 1996. 16. old.]

A kildetéskép elérése céljabdl atfogd fejlesztési
irdnyokat fogalmaztak meg, amelyek angol elnevezésik
kezd6bet(i alapjan a 4C néven véltak ismertté:

A Ugyfélszolgalat (Customer Service), ahol a vezérl6
elv: legyen jo els6re.

AN Jogkovetés (Compliance), ahol a vezérl6 elv: a
megfeleld adét a megfeleld id6bér®

AN Koltséghatékonysag (Cost Efficiency), ahol a vezérl6
elv: értéket adni a pénznek, barmit is tesziink.

A Gondoskodas a munkatéarsakrél (Carefor staff), ahol
avezérl6 elv: a Hivatalban dolgozé emberek a mi legfébb
vagyonunk.

AN Emellett kalén is hangsalyoztdk, hogy barmit is
tesznek, a mindségre vald torekvésnek (Quality) minden
esetben jelen kell lennie.
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Az éves meérhetd célkitlizések aztdn ezeknek a
fejlesztési iranyoknak a mentén keriiltek megfogalmazas-
ra. Néhany példa az 1994-95-6s pénziigyi évbol:

AN a Belfoldi Bevételek Hivatala 103,4 millié font meg-

takaritasdval hatékonysagjavulast ér el (koltséghaté-

konysag);

A a munkavallalok 93 %-anak adomegéllapitasa mar

elsé alkalommal hibatlan lesz (min6éség);

N a beérkez6 postai kildemények 93 %-a 28 napon

beltl megvalaszolasra kertil (mindség és szolgaltatas);

N az elBzetes bejelentkezés nélkil érkezd adofizet6k 94

%-aval 15 percen beliil foglalkozni fognak (szolgaltatas);
kiutaljak az 1994. aprilisa és szeptembere kozott

beérkez6 ado-visszaigénylések 88 %-at 42 napon belil, a

tobbi id6szakban beérkezék 93 %-at 28 napon belil

(minGség és szolgéltatas);

AN a vallalati adofolyészamlak 15 %-at technikai

felilvizsgalatnak vetik ala (jogkdvetés)

A a munkatarsak 100 %-a pontosan és id6ben megkap-

ja a fizetését (gondoskodas a munkatarsakrol);

=2 mintegy 46 ezer oktatasi nap kertl lebonyolitasra

(min6ség és gondoskodas a munkatarsakrol).

Az Egyesiilt Kiralysagban a kozszolgalati dolgozok
fizetését és elBresorolasat a Pénzugyminisztérium biz-
tositja. 1992-t6l azonban - az orszagban els6ként - a
Belfoldi Bevételek Hivatala vezetése szamara a pénz-
Ugyminiszter atengedte ezt a jogot, és ezzel lehetévé tette
a fizetések szervezeten beluli megallapitasat, valamint a
dolgozdk értékelését és el6resorolasat. Ez teremtette meg
az alapot egy Uj, a teljesitményeken alapul6 vezetési
rendszer létrehozasahoz. 1993-ban jott létre a megal-
lapodas a Hivatal vezetése és a dolgozokat képviseld
szakszervezetek kozott, amely a teljesitményekhez kap-
csolt jutalmazas bevezetésérdl szolt.

A HM Innland Revenue t6bb mint 60 ezer dolgozéia-
val kotott ezek utdn egyéni teljesitmény-megéllapodast,
amely vilagosan tartalmazta, hogy milyen célok érde-
kében milyen teljesitménymutatokat kell teljesitenie. A
Hivatal minden egyes dolgozéja e szerzddés keretében
irasba foglalva kapta meg, hogy miért felel6s és melyek
azok a célkitlizések, amelyeket teljesitenie kell. A
munkavallalé és kozvetlen felettese kozott létrejott
szerz8dés a kovetkezOket tartalmazza:

e Az elvégzendd munka céljat és az elérendd teljesit-
mény teljes kori attekintéseét.

e A prioritdsokat, amelyeket a legfontosabb felel&s-
ségek és kotelezettségek megadasaval hatdroztak meg.
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Cikkek, tanulmanyok

(Az azonos munkakorokhdz azonos felelGsségek és
kotelezettségek tartoznak, amelyek csak akkor valtoznak,
ha maga a munka megvaltozik.)

e Személyre szabott célkitlizéseket, amelyek meg-
valdsitasaval eleget tesz a t6le elvart kotelezettségeknek
és felelGsségeknek egy adott idészakban. (Ezek feltehetd-
leg évrél évre valtoznak, hiszen valtozhatnak a munka-
kérilmények, a forrdsok, a prioritisok és az egyéni
képességek. A célkitlizések olyanok, amelyek teljesitése
mérhetd, illetve megallapithato.)

A munkavallalé és kdzvetlen felettese személyes
beszélgetés soran, év végén meghatarozza, hogy a dolgo-
z6 milyen mértékben teljesitette a szdméara megszabott
feladatokat. Valdjaban persze az egész év soran folyama-
tosan egyeztetnek a dolgozd teljesitményének alaku-
lasarol, év végén csak az értékelés formalis aktusa
torténik, amikor is megallapitjak, hogy a megallapodas-
ban kikotott teljesitményt elérte-e a munkavallalé. Ehhez
harom értékelési kategdriat hasznalnak: kiemelked6,
megfeleld, nem megfeleld.

Ezzel egyidejlileg a Belfoldi Bevételek Hivatalanal a
szolgalati id6 hosszan alapulé automatikus el6meneteli
rendszer megsz(int. A fizetést a teljesitmény hatarozza
meg. Aki nem megfelel6 mindsitést kapott, annak a
fizetése nem emelkedik a kovetkez6 évben. A megfelel6
munkat végz6 munkatarsak fizetése - munkakortdl flg-
gben - 2,2 és 58 % kozott n6tt 1995-r6l 1996-ra. A
kiemelked8 mindsitést szerzd dolgozok 4,4 % és 8,9 %
kozotti fizetésemelést kaptak. A kulondsen nehéz felada-
tok megoldéi - kildn kategériaként - 55 % és 10,4 %
kozotti béremelésre szamithattak.

Noha az ismertetett teljesitménymérési és személyi
értékelési rendszerek lényegesen kilonbdz6ek, s mint
lathattuk, maguk is szdmos problémaval kiszkddnek,
mégis tanulsagos példat mutathatnak a magyar kozigaz-
gatasban bevezetés el6tt allo teljesitményértékelési rend-
szer kidolgozéi szamara.

A kdz6s vonasok kozé tartozik, hogy az értékelés
alapjaul szolgalé normarendszert elére meghatarozzak,
s6t, némely esetben egyenesen szerz8désben vagy megal-
lapodashan rogzitik. Tovabbi fontos tapasztalat lehet,
hogy az értékelés és az érdekeltség tulsdgosan direkt
Osszekapcsolasa a mérési modszerek kikiiszobolhetetlen
hibai miatt arra 6szténdzhet, hogy a szervezetek és a
személyek ne a valddi célok, hanem csak a mért mutatok
megvalositasara torekedjenek. Végil a tapasztalatok
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kdzdtt kell kiemelni azt is, hogy a teljesitménymérés és
értékelés csak akkor valtja ki a kivant hatast, ha az érin-
tettek is elfogadjak hitelesnek a mérést.
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