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Koszonetnyilvanitas

2008-ban, amikor megkezdtem doktori tanulmanyaimat, egyetlen dologban bizonyos voltam:
az allam mitkddésével kapcsolatban kell kutatnom. Hittem abban — és a mai napig hiszek
abban — hogy az allami szervezetrendszer mikddése ugyantgy tervezhetd és biztos kézzel
iranyithatd, mint egy piaci szervezeté. Akkor még nem lattam tisztan, milyen viharosan —
szinte kényszeresen — valtoz6 és ingatag teriiletre tévedtem. Azt, hogy sikeriilt a mai napra
tisztabban latnom, Osszefiiggéseket azonositanom, gondolataimban rendet tennem, elsdsorban
Prof. Dr. Kovdcs Arpadnak koszonhetem. Nyugalméval, nagy tapasztalataval és bolcs
tanacsait szinesitd anekdotdival mindig megerdsitett abban, hogy ne adjam fel
elképzeléseimet, haladjak tovabb a kijel6lt utvonalon. Szamos talalkozast, dtletet, 0j irdnyokat
koszonhetek neki. Javaslataival végig kisérte elmult éveim munkajat. Botos Katalin
professzor emerita asszony mindekdzben a tovabbi kozpénziigyi alapkérdések tisztazasa
mellett fiatalos lendiiletével, impulziv stilusaval, hatalmas munkabirasaval allitott kovetendo
példat elém. Mindkét konzulensemnek sok javaslatot és épitd kritikat kdszonhetek, és végiil
azt, hogy néhany alapvetd és nyilvanvaléan felvetendé kérdésre felhivtak a figyelmemet,

amikor én mar képes voltam elveszni a részletekben!

Koszonettel tartozom a tovabbiakban Véry Zoltannak, a Nemzeti Ado6- és Vambhivatal
(akkoriban még APEH) visszavonult stratégiai szakértéjének, publicistanak, kontrolling- €s
menedzsment kutatonak, akinek segitségével szamos, kontrollerek korében elt6ltdtt oraban
cserélhettem eszmét elképzeléseimrél és modom volt a kozigazgatisban a kontrolling
modszereket terjeszteni szandékozo, Controllégak nevii szakmai kor alapitasdban is részt
venni. K&szoném dr. Pronay Gabornak, a Pro-COMpass vezetdjének, a Budapesti Miiszaki
¢s Gazdasagtudoméanyi Egyetem docensének, hogy Osszehozott a magyarorszagi
projektmenedzsment szakmai elitjével és bevont szdmos olyan miihelybe, rendezvénybe,
amelyek segitettek ratalalni a kutatasom szempontjabol relevans kiilonbségekre ¢és
azonossagokra az allami és a versenyszféra mikodésében. Halaval tartozom neki, mert a
vallalkozasok korében mozgo tapasztalt szakemberként és szervezoként tamogatta, felkarolta

egy kozszolga lazas torekvéseit!

Nem utolsé sorban kdszonet munkahelyi vezetéimnek a Kozponti Statisztikai Hivatalban,

akik lehetové tették, hogy ezen az tton elinduljak és végighaladjak!
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Motto:

wSalvador Dali azért tanult meg festeni,
hogy elhiggyék neki, amit

osszehordott az almairol!”

(Melocco Miklos)

1. Bevezetés

Amikor elkezdtem a kozszféra mikodésével foglalkozni, tlestem szamos kotelezd és
szabadon valasztott irodalom feldolgozasan. Egyre inkabb csodéalkozni kezdtem azon, hogy a
kozpénziigyek korében milyen sematikus €s bizonyos szempontbol korlatozott az a fajta
kontrolltevékenység, ami ugyanakkor egy modern vallalat miikodése szempontjabol ma mar
elengedhetetlen. Ha pedig igaznak fogadom el azt a tételt, hogy az allam szervezetei, amikor
szolgaltatasokat nyujtanak ¢és feladatokat latnak el, a menedzsment technikdit tekintve
ugyanugy mikddnek, mint egy piaci szervezet (altalaban véve a profitorientacios motivumok
kivételével), akkor hogyhogy nem tarsulnak ehhez a tevékenységhez ugyanolyan modern
tervezési, iranyitasi, és nem utolsdsorban ellendrzési eszk6zok, kiillondsképpen az erdforras-
felhasznalas monitorozasaban? Az allam bevételekkel tervez, kiadasokkal szamol, am néhol
igen hianyos az ezt kiséré modszerek fegyvertara. Milyen alapokon hoznak a kdzigazgatasi
szervezetek felelos vezetdi dontéseket az er6forrasaik allokalasarol? Hogyan ellendrzik a
mukodést? Hogyan tesznek fejlesztési 1épéseket a kovetkezd idOszakra nézve? A valaszt a

kedves olvaso kikdvetkeztetheti magatol: sulyos informacios deficit kozepette.

Legnagyobb megddbbenésemnek az adott okot, amikor kézbe vettem a 2009-ben megjelent
»A kozpénziigyek nagy kézikonyve” cimi, rendkiviil jol 6sszerakott és terjedelmes konyvet.
Ebben a komprehenziv magyar kozpénziigyi tudastarban, az 1103 oldalas terjedelemben a
kontrolling kdzigazgatési folyamatokra torténd alkalmazasa pontosan 3 (azaz harom!!!) oldalt
kapott, az 1100-ik oldaltol az 1103-ik oldalig... Ott kell tehat folytatnom, ahol ez a tudastar
abbahagyja...? Itt valik érvényessé Melocco Mikldés mottdéul valasztott mondata: a
kozigazgatasban is meg kell tanulnunk ,,festeni”, annak érdekében, hogy mi, elkdtelezett
kozszolgalati tisztviselok meggydzziik a tarsadalmat munkdnk hasznarodl, s a kozigazgatasi

rendszer miikodésének fejlesztésébe vetett hitiinkrél — azaz almainkrol!
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Doktori értekezésem célja, hogy harom témakor kdzigazgatasi megjelenését korbejarja. Ez

tekinthetd a dolgozat 11j és Gjszerti eredményeket bemutato6 ,,magjanak”. Ezek a kovetkezok:

1.) Felvazolni egy lehetséges kozigazgatasi modellt a modern kontrolling alapjain, azon beliil
is elsésorban az erdforrasok felhaszndldsi folyamatara koncentralva. A modellhez
kapcsolodva kiemelten foglalkozom a stratégiai gondolkodéassal, mint alapkritériummal a

kozigazgatasban.

2.) Egy feladatalapt tervezési-ellenérzési mechanizmus modszertani kereteinek megalkotasa a

kozigazgatasi szervezetek szamara, amely csokkentheti az informacids deficitet.

3.) A szervezeti szintli kontrolling-modell elhelyezése tagabb 0sszefiiggéseiben egy, az egész
allam miikodésére kiterjesztheté makroszintii stratégiai kontrollmodellben, amely ugyancsak

az er6forrasok felhasznalasanak folyamatat probalja végig kisérni.
Ezt a kozponti mondanivalot dleli koriil az értekezés elméleti megalapozasa.

Ebben elsoként a kozigazgatds és a kozpénziigyek alapkérdéseivel, mint elméleti kerettel
foglalkozom  (kdzigazgatds ¢és  koOzpénziigyek  definidldsa, a téma  néhdny
kozgazdasagtudomanyi vetiilete). Ezt koveti az elsé témahoz kapcsolodva a kontrolling és a
stratégia-alkotas illetve stratégiai tervezés elmélete, kialakulasanak ¢és kozigazgatasi
alkalmazhatosaganak sarokpontjai. Masodik témaként kovetkeznek a feladatalap eréforras-
tervezés elméleti-modszertani kérdései, végiil pedig az allam makroszintli miikodésével
kapcsolatos indikator-rendszerek, kozigazgatas-tudomanyi eredmények bemutatisa mellett

vallalkozom egy sajat makroszintii modell megalkotasara.

Torekedtem arra, hogy ne pusztan elméleti kérdéseket felvonultatd, kozpénziigyi témaja
dolgozat j6jjon létre, hanem kelléen konkrét, és a gyakorlati oldalon is alkalmazasra foghato
eredmények és tapasztalatok is Osszefoglalasra keriiljenek. Az értekezésre ezért jellemzo,
hogy folyamatosan az elmélet és az empirikus ismeretek kozt halad mindharom f6 témaban.
Megkiséreltem tehat ugy feldolgozni a harom kérdést, hogy azok mind elméleti, mind

gyakorlati oldalrdl alatamaszthassak a megfogalmazott téziseimet.

Munkdmban jol beazonosithatban Magyary Zoltain nyomdokain kivantam haladni.

Allaspontom szerint Magyary allamszervezésrol és igazgatasrol vallott, ma is korszerii, am
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olykor a ,technokrata” jelzovel illethet6 nézetei ugyanis jol illeszkednek az aktiv allami
szerepvallalashoz k6tddo, az dllam minél racionalisabb megitélését, és mitkodésének kevésbé
filozofiai alapu megkdozelitését célzo jelenlegi magyarorszagi korszerisitési torekvésekhez.

Ezzel az id6szerli szemléletmoddal esik egybe a dolgozatom targyalasi nézépontja.

2. A téma aktualitasa, hipotézisek

Miért latom ugy, hogy az allamszervezetben korszeri, folyamatalapti kontrolling-

modszerekre van sziikség?

Santha Gyorggyel (Santha 2010) illetve Bager Gusztavval (ASZ 2010) osztott allaspontom
szerint az 1990-es és 2000-es években elmaradt az az atfogd ,,programozas”, amelynek
segitségével a beosztassal kezelend6 forrasokat hozzarendelték volna stratégiai jelentGségii
c¢lokhoz, majd az azokbol megtervezett feladatokhoz. Kidobtunk tehat egy szocialista tipust
tervgazdalkodast, am annak helyére hisz évig nem iiltettiink szinte semmit. Nem arr6l van
természetesen sz6, hogy a partallami diktatura pozitivabb élményekkel szolgalt volna, csak
éppen a rendszervalto pénziigyes értelmis€g viszonylagos naivitassal bizott abban, hogy az vj,
demokratikus berendezkedésben kontrollalni tudja az allam tulkoltekezését (Botos, 2010).
Nem is szamolt a reformértelmiség mas szituacioval, s mint latjuk, ebben tévedtek. Végiil
elmaradt ugyanis egy atgondolt, hosszi tavi gazdasagpolitika kialakitdsa, amellyel a
biztonsagos gazdasagi atmenetet le lehetett volna vezényelni. A ,szabadsag” pénziigyi
értelemben véve is raszakadt polgarra, vallalkozora, valutazora, gyari munkasra, politikusra.

Ki-ki sokféle dolgot kezdett vele.

Véleményem szerint tehat az Osszefogott, hosszu tavu, tarsadalmi konszenzusra alapozott
tervezés megvalositasanak hianya az elsddleges hiba a rendszerben. Ebbd6l adodoan
stratégiailag ellendrizni is nehézkes, mivel az dllam és azon beliil a kdzigazgatas mikodésére
részteriiletek érdekeinek, céljainak csak tobbé-kevésbé dsszehangolt mixeként lehet tekinteni,

a mogottes 0sszefogd erd jelenléte nélkiil.

Hogyan szamoljunk akkor el tobbek kozt a kozigazgatds husz évével, ha olyan kérdések

keriilnek az asztalra, mint a hatékonysag, az eredményesség ¢s a gazdasdgossag? Vagy —
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tegyiik fel — a privatizacioval? Van egyaltalan egzakt viszonyitasi alapja ezeknek a sulyos
kérdéseknek? Azt hiszem, aligha. Nincs elég informacié ugyanis a kozszféra rendszereiben
arrol, hogy a miikodési folyamat az altalaban vett torvényesség és a pénziigyi jogszabalyok
betartdsa mogott vajon milyen eredményeket produkal illetve produkalt a kodzelmultban.
Sokaig nem volt megfeleléen rendszerbe szervezve azoknak a terveknek az Osszedllitasa €s
monitorozasa sem, amelyeknek legalabb kozéptavon iranyitaniuk kellene a folyamatok
szintjén az egész allamszervezet fejlodését. Nem a fejlédés tényét tagadom mindezzel, hiszen
Osszehasonlithatatlanul modernebb allamban éliink most, mint husz éve! Legyen sz6 akar a
technikai hattérr6l, akar a feladatok ellatasanak szakmai oldalar6l, maga a fejlodés
tagadhatatlan. Sokaig nem latszott azonban az, hogy ezek a Iépések mennyire
szisztematikusak vagy mennyire esetlegesek. S ha mindehhez hozzatessziik, hogy ma a GDP-
hez mérten ugyanannyi addssagunk van, mint 1990-ben, mikdzben az allami vagyon az
akkorihoz mérten jocskan megfogyatkozott (Botos, 2010), ad abszurdum lehet-e sikeres

atmenetrol beszélni?

I. hipotézisem szerint az Allamszervezet, azon beliill a kozigazgatas miikodésében
keletkez6é problémak alapvetéen osszefiiggnek olyan elméleti és gyakorlati problémakkal
is, amelyek a rendszerszemléletii stratégiai megkozelités hianyara, a folyamatalapi
kontroll alapveté gyengeségeire és az allam szintjén rendszerbe foglalt makroszintii,
tudomanyos igényii értékelés elmaradasara vezetheték  vissza. Ezek
megsziintetésére/csokkentésére a  koltségvetés tervezésben és gazdalkodasban
kifejleszthetd technikak alkalmazasaval a rendszermiikodés egésze céliranyossaganak,

hatékonysaganak lényege valtoztathato meg.

Ertekezésem elsé nagy részében e hipotézis igazolasat bontom ki. Elséként az &llami
szerepvallalas, az allam altal ellatott feladatokrol alkotott nézetrendszer modern kori
torténetének néhany mozzanataval ismertetem meg az olvasot. Ezt kovetden a kozpénziigyek
néhany sajatossagat ¢s a vallalati szfératol elkiiloniild racionalitasait veszem nagyitd ala.
Azért van minderre sziikség, mert meg kell értentink mindazt a hatteret, amelynek mélyén ott
rejlenek a hipotézisemben kifogasolt, jelenleg kevéssé ellendrzott folyamatok €s hianyosan
ellenérzott eréforrasok: az allam  eréforras-allokacios funkcidja révén fenntart egy
intézményrendszert, amelyen keresztiil az allampolgaroktol elvont forrasokbol valamilyen
tipust hatosagi vagy igazgatasi miikodés, kozszolgaltatasok stb. szarmaznak. Teljesen érthetd

médon az allamhéztartds bevételi oldalanak becslése, modellezése igen szofisztikalt
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modszerekkel és intézményrendszerrel ma is létezik, s ennek parja a kiadasokkal valo
elszamolas terén is szabdlyozott, végsd soron a zarszamadas formdajaban. A kettd kozotti
»fekete doboz” (black box) jelen esetben a felhaszndlds tervezése és mérése. Annak nem
kifejezetten csak pénziigyi, hanem a ,redlfolyamat” lefutdsa szempontjabol torténd
ellenérzése ugyanis hianyossagokkal kiizd, s ez értekezésem fokuszpontja. Vallalati
kontrolleri analogiaval élve: nem megoldott az, hogy gorcsé ald lehessen venni, vajon milyen
eredményekkel jar a tevékenység, amire a finanszirozast biztositottdk a ,,tulajdonosok”. Az
elso hipotézishez kapcsolodva megvizsgalom azt, hogy a versenyszféraban alkalmazott bevalt
gyakorlatok, megoldasok atiiltethetok-e a kozigazgatasi kornyezetbe is és altaluk ezek a

célkitiizések elérhetGek-e.

A kontrolling kapcsan még ma is sokan elkovetik azt a hibat, hogy ezt a fogalmat azonositjak
az ellendrzéssel. Pedig a modern kontrolling joval tobb anndl, és értekezésemben ezt a pluszt
kivanom megfogni: tagan értelmezve valdjaban olyan, funkciokat atfogo stratégiai szemléleti
iranyitasi eszkdz, amelynek a feladata a tervezés, az ellendrzés és az informaécioellatas
Osszehangoldsa a kitlizott eredmények elérése érdekében. Marpedig ezt a funkciot a
kozszféraban is ugyanugy gyakorolni kell. Dolgozatomban kibontom ezért az eszkdzok
rendszerét ad6 kontrolling-fogalmat, eldszor altalanossagban, majd kifejezetten a

kozigazgatasra vonatkoztathatd elméleti megkozelitéssel.

Megvizsgalom, hogy milyen helyzetben van ezen a téren a magyar kdzigazgatas. Az elmult
két évtizedben az orszag politikai vezetése ugyanis nagyon kevés sikerrel, de tobb alkalommal
nekilatott mar a magyar allamigazgatas fentiekhez igazod6 reformjanak. A reformok igénye
lényegében harom {6 témara terjedt ki: teremtddjon meg a transzparencia, mitk6djon az allam
eredményesebben, javuljon a normativitason alapuld fegyelem. Az elmult két-harom évben
mar torténtek elérelépések. Stratégiai dokumentumok, jovOképek jelentek meg egyes
agazatoknal illetve elkészilt az ASZ Kutaté Intézetének ,A nemzetgazdasagi tervezés
megujitdsa” cimil tanulmanya (Bdger 2010). 2012-ben létrejott a Nemzetgazdasagi Tervezési
Hivatal — am egyeldre utkeresd allapotban. A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési
Program elismerésre méltdoan 1) tavlatokat nyitott sziikebb témam, a kozigazgatas
modernizdcidja teriiletén a stratégiai gondolkodds ¢és a korszerii szervezetfejlesztési
modszertanok felé, valamint hatalyba 1épett a 38/2012 (II1.12.) Korm. Rendelet a kormanyzati
stratégiai iranyitasrol, am még van tennivald6 bOven. Az értekezésemben mindebbdl az

elemzésbdl kibontakozik a mostani helyzet javitasat célz6 masodik hipotézis.
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II. hipotézisem szerint az I. hipotézisben foglalt lehetdség ugy valhat a gyakorlatban
eredményesen bevezetheté megoldassa, ha a jelenlegi kotelezéen alkalmazott tervezés és
monitoring Kibdviil egy olyan, sokkal tobb funkcioval biré, szabvanyositott
kontrollingrendszerré, amely vezetéi szempontbol jelentés hozzaadott értékkel bir
(folyamat- és feladatalapu megkozelités) és alkalmat ad a problémak Kkorai

felismerésére, a lehetéségek és adottsagok szambavételére.

Ezen hipotézisem aldtdmasztdsdra egy megvaldsithatd, a gyakorlatban is alkalmazhat6
kontrollingmodellt mutatok be, kiilon-kiilon kitérve a rendszer egyes funkcidira és azok

egymassal vald kapcsolatara mind tervezési, mind ellendrzési szinten.

A modell elemei koziil kiemelt jelent0séggel bir a feladatfinanszirozas. A politikai
rendszervaltozasok utan a kelet-k6zép-eurdpai orszagok az allami tulajdonszerkezet és az
egypartrendszeri berendezkedés atalakitasaval, ennek terhével kiegészitett modernizaciora
vallalkoztak, innen-onnan 6sszeszedve a jonak vélt gyakorlatokat. Ezt a vegyes utat szoktak
az emlitett orszagok vonatkozasaban transzformdcios stratégiaként emliteni. Az intézkedések
sikerességét €s a menedzsment-szemlélet bevezetését a kelet-kdzép-eurdpai rendszervalto
allamokban azota, részben tudomanyos alapon is megkérddjelezték (Drechsler 2005), végiil
azonban, tobb-kevesebb kivételtdl eltekintve mégiscsak szamos, az lizleti megkozelitésbol
vett gyakorlatot sikerrel honositottak meg ebben a térségben is. A magyarorszagi
kozigazgatas fejlodésének alapotletei az eltelt két évtizedben erésen rimelnek Magyary hetven
évvel korabbi téziseire. 1989-ben példaul ismét szarnyra kapott az a hir, amely szerint a
koltségvetés tervezését feladatfinanszirozasi alapokra fogjak helyezni. Ez azonban feltételezte
volna, hogy minden részletre kiterjedben meghatarozzdk azokat az allami feladatokat,
amelyekre a forrasok kolthetok. Mar ekkor latszott, hogy a legnagyobb problémat az emberi
eréforrasok feladat alapt allokécidja fogja jelenteni (Lakatos 1992). A sziikséges 1épéseket

ekkor nem sikeriilt megtenni, tehat elmaradt az attérés a feladatfinanszirozasra.

A 2000-es években a kdzigazgatas szervezeti rendszerének megvaltoztatasa tovabbra is része
volt ugyan a magyar kozszféra atfogd reformterveinek, azonban az intézmények
iizemgazdasagi szemléletli atszervezése a tervezetthez képest sziikebb korben és mélységben
ment végbe, vagy egyszerlien megbukott. A magyarorszagi kozigazgatasi reformoknak két
vezérmotivuma volt: a régidsitas és a létszamcsokkentés. A legfontosabbra azonban, a
feladatok attekintésére nem keriilt sor. A létrehozott, majd idokozben meg is sziintetett

Allamreform Bizottsig (ARB) talan legtavolabbra tekint$ kozigazgatasi projektje éppen a

16



hianyolt kozfeladat-kataszter kialakitasa volt, amelynek alapjan a feladatalapu koltségvetés-
tervezést — barmilyen, az eréforrasokhoz raciondlisan nyulod reform alapjat — kellett volna
megvalositani. Ezt a 1épést az Allami Szamvevdszék szerint is még a kozponti koltségvetési
intézményrendszer atalakitasa elétt meg kellett volna tenni, annak érdekében, hogy a reform
feladatalapu eréforras-allokacioval jarjon egyiitt. A feladatkataszter az allami kotelezettségek
— beleértve a telepiilési onkormanyzatok vagy a tarsadalombiztositas altal finanszirozott,
illetve az Onkormdnyzatok vagy mas kozintézmények altal ellatott feladatokat is — 50
agazatat, 112 szakteriiletét, 761 feladatcsoportjat, 2797 feladatat és 7288 tevékenységét oleli
fel. A 761 feladatcsoporton azt is tesztelték, hogy adott tevékenységek valdban kozérdeket
jelenitenek-e meg, és ha igen, megfeleld mértékben és modon torténik-e az ellatasuk, s
megfelelé-e a finanszirozdsuk modja. Az elemzés alapjan a projektben kétszaznal tobb, a
feladatok ellatasara vonatkoz6 modositasi javaslatot fogalmaztak meg, amikbdl a
minisztériumokkal folytatott egyeztetés utan mintegy 140 maradt. Ezeket a valtoztatasi

javaslatokat feladatként kiadtak az érintetteknek.

A kozpontositott folyamat azonban itt ismét megrekedt, s 2008-ban lényegében nem tortént
elorelepés a feladatalapu kozponti koltségvetési tervezési rendszer kialakitasa felé. Ennek
megvalositasa jelentené az ,.erny6t” az egyes kozintézmények, allamigazgatasi szervezetek
tervezési és értékelési gyakorlatanak egységesitéséhez. A jelenleg érvényes Magyary-Program
is részben sajnalkozva allapitja meg, hogy a feladatalapu tervezésre attérés nem tudott eddig

megtdrténni.

Az eddigi okfejtésem kozponti kérdésévé tett feladatalapu tervezés moddszertanaval
foglalkozik értekezésem 9. fejezete, amelyben részletes elméleti €s gyakorlati médszertant is
adok az eddigi kutatisaim és gyakorlati tapasztalataim alapjan elképzelhetd feladatalapt
tervezési rendszer teljes vertikumara. Az empirikus tapasztalataimbol korabbi irorszagi
tanulmanyutam legfontosabb gyakorlati megallapitasait is Osszegzem arr6l, hogy miként
alkalmazzak a stratégiai tervezést és a feladatalapi megkozelitést ott a kdzigazgatasi
szervezetek, majd bemutatom a Ko&zponti Statisztikai Hivatalban (KSH) Ilétrehozott
intézményi szintli rendszer egyes elemeit. Nagyon nehéz tovabbi példékat felhozni itthonrol,
ugyanis — ahogyan majd a Magyary-Programbdl is latni fogjuk — igen csekély gyakorlati
tapasztalat, plane konkrét siker tarsul egyelére az ilyen rendszerekhez, mivel hatalmas
kihivast jelent egy hosszt ideje meggyokeresedett gyakorlattal szembe menve ilyen

mélyrehat6 valtozasokat elérni.
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Ertekezésem harmadik nagy része azzal a kérdéskorrel foglalkozik, hogy milyen makroszintii
modszertani  kérdéseket kell eldonteni, illetve milyen fundamentumokat kell / lehet
megteremteni ahhoz, hogy egy allam teljesitménye mérhetévé valjon. Itt fogok utalni
Magyary Zoltan tobb mint hetven évvel ezel6tt leirt elméleti alapvetéseire is, amelyek —
hosszu évtizedek mell6zottsége utan — a mai magyar kozigazgatas fejlesztésében is kovetésre

méltéo megallapitasokat tartalmaznak. A targyaltakhoz kapcsolddo hipotézis a kdvetkezo.

ITII. hipotézis: Amennyiben elfogadom, hogy szervezeti szinten az eddig leirtak
szabvanyosan  miikod(het)nek, akkor abbdl  tobbdimenziés, = makroszinti
kontrollingrendszert lehet alkotni. Ezt az allami funkciok szambavétele és a

folyamatalapi megkozelités 6tvozésével célszerii kialakitani.

A tarsadalom és a gazdasag, mint kiils6 kornyezet fontos informacidkat ad a kozigazgatas
szervezeti és az allamszervezet makroszinti megitélésével kapcsolatban. A kozpolitika
meghatarozo célfiiggvénye a harmoéniateremtés kellene, hogy legyen (Kovdcs 2010)! Egy
allam esetében ez rovidtavon nem kivitelezhetd. A kdzpénziigyek menedzselésében ezért meg
kell, hogy jelenjen a stratégiai gondolkodas. Kozép- és hosszutavi célokat, terveket kell

késziteni, majd ezek végrehajtasat kell menedzselni.

Hosszu évek oOta az emlitett Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program az els6 olyan
stratégiai dokumentum, amely alkalmazza a javasolt komplex megkdzelitést és a fenti
idealizalt allapothoz megprobalja els6ként magat a hazai kozigazgatdsi szervezetet is

kozeliteni, és a problémakat feltarva 1j iranyokat nyitni.

Ahhoz, hogy mindez a gyakorlatban megvalosithato legyen, a kdzigazgatasnak a kontrolling-
modszerek, -eljarasok teriiletén fejlodnie kell. A vizsgalatom ezen a ponton az allamigazgatas
mukodtetésének Osszessége felé, illetve a tarsadalmi-gazdasagi kiilsd kdrnyezet felé (civil
kontroll kérdéskore, az allam transzparens miikodése, ligyfél-elégedettség stb.) fordul. A
makroszinten egy ,,hagymahéj-modellt” alkottam, amelynek kidolgozasat a jelenleg bevett
megoldasokra, jo gyakorlatokra alapoztam, és ehhez képest vazoltam fel az intézményi
szinthez kapcsolodd allamszervezet-szintli értékelés lehetdségeit allami funkcidk és

folyamatlépések matrixaban.

Osszegezve értekezésem mondanivaléjat: arra torekszem, hogy bizonyitsam, létezik olyan,

univerzalisan alkalmazhat6 kozigazgatasi szervezeti kontrollingmodell, amely a kozigazgatasi
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szervezetnek lehetové teszi a stratégiai gondolkodasmodbol levezetett tervezés és monitorozas
teljes rendszerének létrehozasat. Ez végsé soron kiindulési alapja lehet egy teljes, az allam
tarsadalmi hasznossagat, ,,josagat” értékeld rendszer felépiilésének, amelyben top-down
moddon levezetett célokra és azok figyelemmel kisérésére épiil a kormanyzas. Ezt tekintem a

,.Jo Kormanyzas” vagy a ,,J6 Allam” probakovének.

3. Valtozo allam egy (nagyon) valtozo vilagban

Dinamikusan mozgdé vilagban ¢éliink, tele 0j jelenségekkel! A XXI. szdzad masodik évtizedére

olyan valtozasok kovetkeztek be, amelyek korabban elképzelhetetlenek lettek volna.

Elég, ha a 2013. esztendd kezdetén, példaképpen csak a kovetkezd, koztudomast jelenségeket
sorra vessziik (a szerzd abszolut szubjektiv valogatasa, stilusat tekintve Jonas Ridderstrale és

Kjell Nordstrom [2006] utan szabadon)':

] A Ferrari méregdraga luxusautdinak legfontosabb piaca a Kinai Népkoztarsasag.
Lassan tobb a kinai feliratokkal késziilt Ferrari-muszerfal, mint a latin betiikkel
ellatott kivitelek a gyar alapitasa Ota Osszesen. A sok kinai megrendeld miatt, az

»exkluzivitas” fenntartasa érdekében korlatozzak az éves termelést a gyarban.

] Az Amerikai Egyesiilt Allamokban még egy ciklusra tjravalasztottak az orszag els6

afroamerikai elnokét.

] Ugyanebben az orszagban, ahol az allami beavatkozds a gazdasagba a
legliberalisabb elveken nyugodott, az elmult években ezermilliard dollaros
nagysagrendben konszolidalt az allam bankokat és lett tobb pénzintézetben

tulajdonos.

] Az internetes blin6zés révén ma mar az USA-ban joval ritkabban torténik fegyveres
bankrablas. 2011-ben &sszesen 43 millié dollart zsakmanyoltak ilyen modon, s a
zsakmany atlagos nagysaga alig haladta meg a hétezer dollart. Az amerikai
bankszamlak elleni kibertamadasok altal okozott kdzvetlen kar ugyanakkor 1,1

milliard dollar, az elobbi kozel 26-szorosa.

! Tovabbi forrasok: www.securityaffairs.co, tomegsajté hirei, www.ferrari.com

19



] A Norton Internet Security statisztikdja szerint percenként 141 aldozata van

valamilyen forméban a kiberblindzésnek vilagszerte.

] A leggazdagabb arab orszagokban a milliomosoknak akar a sivatag kozepén,

odakinti +40 fokos héségben is lehetdségiik van fagyos, zart sipalyakon sielni.

] Eszak-Korea interkontinentalis rakétatimadassal, nuklearis toltettel fenyegeti az
USA nagyvarosait, am a militarista fantazidkat hajszold rezsim miikodése révén
milliok éheznek és tizezrek halnak ténylegesen éhen. Mindekdzben a hires amerikai
kosarlabd4azo, Dennis Rodman ¢és a Harlem Globetrotters kosarasai latogatast

tesznek Phenjanban.

. A legjobb ¢és legdragabb profi labdarigok egy részét kdzép-azsiai futballcsapatok
igazoljak le.

Azt hiszem, nem kell tobb ,,ékes bizonyiték™ e rendkiviil sarkos, &mde plasztikus valogatason
tul annak illusztralasara, hogy az a vilag, amelyben jelenleg ¢éliink, mér korantsem ugyanaz,
mint amelyet akar csak tizendt évvel ezelétt a magunkénak tudhattunk. Eles
hangsulyeltolodas  tortént a  globalis gazdasagban, amely jelenleg is sulyos
egyensulytalansagokat okoz (Botos 2011), erésen befolydsolva a tarsadalmak fejlodését,

komplett generaciok sorsanak alakulasat.

Nem kivétel ez aldl a valtozas alol az allamrdl alkotott nézetrendszerek Osszessége sem,
hiszen a modern piacgazdasagok mitkodése elképzelhetetlen az allami beavatkozas nélkiil. Ha
tehat a globalis gazdasagban valtozasok kdvetkeznek be, azzal az allamok miikddésében is
valtozasoknak kell bekdvetkezniilk. Az allami szerepvallalas modosulasa (jelenleg:
er6sodése) tehat valahogyan hasonlé médon, dramai irdnyvaltason megy vagy ment keresztiil
a legtébb modern allamban. Az allam egyrészt er6forrasokat koncentral, von el a gazdasagbol
sajat maga milkddésének biztositasa érdekében, masrészt kiilonbdz6 csatorndkon keresztiil
aktiv résztvevdje is a gazdasagi folyamatoknak. Ennek az értekezésnek nem célja a
vilaggazdasagi valsagfolyamatoknak az elemzése, adottsagként kezeli azokat, valamint azt a
jelenséget, hogy az elmult 6t-hat évben az allami beavatkozas novelése fel¢ fordult mind a
kozpolitika, mind a kialakult vilaggazdasadgi helyzet miatt az 4allam polgéarainak

gondolatmenete is.
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Az ezredforduld tajan egyre nagyobb hangsulyt kapott az 4llam hagyomanyos szerepének
atértékelése a tudomanyos elemzésekben, a kozpolitikai vitdkban, a konkrét kormanyzati
intézkedésekben. A valtozdsok mozgatoérugdi: a koltségvetési hidny, az allamadossag
nyomadsa, a novekvd globalis verseny sziikségessége, az informacios €s telekommunikacios
technologidk lehetdségei. A globalis pénzpiaci valsdg miatt ma veszélybe keriilt olyan,
fejlettnek ¢és alapvetden kikezdhetetlennek képzelt allamok helyzete is, mint példaul
Franciaorszag. S a tiz éve még egyenesen gazdasagi csodanak elkonyvelt frorszag is bekeriilt
a rossz tanulok kozé (PIIGS — eredetileg Portugal, Italy, Greece, Spain, majd kiegésziil
Ireland-del). De ha a vilag szuperhatalmara, az USA-ra vetjiik tekintetiinket, ott is felrdppent

a 2013-as év kapcsan az an. , fiscal cliff” fogalom okozta idészakos panik’.

A meglévo tarsadalmi- gazdasdgi problémak megoldasahoz sziikség van a tarsadalmi
szereplok bevonasara is az allami dontések eldkészitése, végrehajtasanak monitoringja,
tovabba a feladatok ellatdsa soran, mind a szabalyozasban (a jogi normak helyett
Onszabalyozas), mind a végrehajtasban (a kozszolgalatok ellatdsaban a civil szervezetek,
illetve a piaci szereplok bevonasa). A tarsadalmi partnerek bevondsa noveli az allami
mukodés demokratizmusat. A végso kontroll szerepét pedig a tarsadalmi nyilvanossag jatssza.
Ebbdl a szempontbol egy kormanyzati intézkedés mindsitésének végsé mércéje a szubjektiv,
a kozvetleniil nehezen mérhetd tarsadalmi elégedettség. Ugyanakkor ez a folyamat erdsiti az

allampolgari bizalmat.

Mindent egybevetve mit is varnak el az allampolgarok allamuktol? Azt, hogy az allam tegyen
meg minden Ilehetséges lépést azért, hogy biztosithatd legyen boldogulasuk, anyagi
biztonsaguk, életmindségiik. Ugyanakkor feleldsen gondolkodva — aminek még mindig a

hianyaban vagyunk — senki nem lehetne annyira individualista, senki nem képzelhetné ma

2 A magyarul ,koltségvetési szakadék” forditissal leirhato fogalmat elészor Ben Bernanke, a FED
kormanyzotanacsanak elndke hasznélta. Lényegében az allamadossagot és a koltségvetési hianyt csokkentd,
eltervezett intézkedések amerikai gazdasagra gyakorolt, varhato kévetkezményeit plasztikusan szemléltetd
definicio. A vita az USA toérvényhozasaban arrdl alakult ki, hogy emelhet6-e az USA addssagplafonja még
tovabb, vagy ideje a kb. 600 milliard dollarosra tervezett intézkedéseket, tobbek kozt addemeléseket és
kedvezmények elvonasat életbe 1éptetni az eladdsodasi folyamat megallitasa érdekében. A rendkiviil komplex
intézkedési tervezet egyrészt emelte volna pl. a magas jovedelmliek adodterheit, komolyabb ingatlanadok
kivetését célozta az 5 milli6 dollarnal értékesebb ingatlanok tulajdonosaira, de szamos, a legrosszabbul é16
rétegeket érintd kiadascsokkentd elem is szerepelt bene, pl. a tobb mint 2 milli6 munkanélkiilit érintd
jaradékesokkentés, vagy a Medicare rendszerben ellatast add orvosok jovedelmének drasztikus csokkentése. Az
egyes részletekrél végiil az utolsé pillanatban, 2012. december 31-én, s6t lényegében Ujév hajnalén sziiletett
megegyezés a szenatusban. A republikanusok mérlegelése és ezt kdvetd visszavonuldja utdn masnap a
képvisel6haz is megszavazta a mind demokrata, mind republikanus oldalon erés kompromisszumokkal tiizdelt
javaslatot, lehetévé téve, hogy az USA a kovetkezd tiz évben viszonylag jelentdsebben tudja deficitjét
csokkenteni.
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mar, a torténtek utan komolyan azt, hogy az allam a jovo generaciok teljes eladdsitasa aran is
biztositani koteles adott tdrsadalmak jelenbeli kényelmes ¢életmindségét. A globalizalt
gazdasagban mindez a hatas raadasul tovagytirtizik és a felel6tlenség kiszolgaltatott helyzetbe
hozza a tobbi allamot is. Ismert kritika volt ez mar negyed szadzaddal ezelétt is pl. éppen az
USA-val szemben, hiszen az orszdg gazdasagi fejlodésének kiilsé forrasokkal torténd

finanszirozdsa mar az un. olajdollarokkal jelentds méreteket 6ltott (Botos, 1987).

Vilagossa valik mindebbdl, hogy a gazdasagpolitika miikodésén beliil a kdzpénziigyi rendszer
atlathat6, megitélhetd folyamatain és a gazdasagpolitika stratégiai dontési kérdésein minden
korabbinal nagyobb a hangsuly, nagyobb a felelosség. A stratégiandl maradva: népszeri a
klasszikus négy stratégiai kérdést a ,,gazdasagpolitika biivos négyszogének” nevezni (Botos
2013). Ez a gazdasagi novekedés, a foglalkoztatds magas szinten tartsa, a fizetési mérleg
egyensulyanak hosszi tavl biztositasa és az inflacid kontrollalasa. Azonban ahogyan a
professzor asszony megallapitja ugyanott: , a gazdasdagelmélet jol ismeri az Osszeférhetetlen
kovetelmények dilemmdjat. A gazdasagpolitika szamos célt tiiz maga elé, de bizonyos, hogy
egyszerre valamennyit aligha tudja megvaldsitani.” Eme ,trade-off” helyzetek egyik
legplasztikusabb megjelenési forméja a kozgazdasagtudomanyban kozismert és mind

elméleti, mind gyakorlati sikon sokat targyalt Phillips-gorbe.

Az, hogy a blivos négyszogben melyik cél érvényesiil jobban, politikai kérdés. ,, 4 kiilonbozo
kormanyprogramok abban térnek el egymastol, hogy a madgikus négyszég melyik elemét
preferaljak, melyik problémat tekintik ,,az elsé szamu kozellenségnek”. Az ellene vivott
kiizdelemben azonban rendszerint a tobbi cél sériil, s ez ismét modot ad politikai erdknek a

programok ujra-fogalmazadsara.(Botos 2013)”
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3.1. Az allam szerepvallalasarol alkotott nézetek XX. szazadi torténeti

vonatkozasai

A filozofiai alapkérdés az allami szerepvallalas fizikai nagysaga, kiterjedése, s az allami
beavatkozas sziikségességérol ebbol fakadoan alkotott politikai vélemények. Ezek dontden
befolyasoljak a valaszul megalkotott kormanyzasi elméleteket és az azokbol a fentiek szerinti
Htrade-off” szituaciokkal tizdelt gazdasagpolitikat. Az utdbbi szédz évben egyfajta ,,szinusz

hullimon” mozogtak ezek a nézetek.

A XX. szazad elején a kozgazdasdgtudomanyban az allam allokdcios funkcidjan volt a
hangsuly. Az 1929-33-as nagy vilaggazdasagi valsag kapcsan erdsodott fel az allam
stabilizacios feladatainak sziikségessége. A mult szdzad kdzepén pedig a nyugati tarsadalmak
meger0sitése, fejlodésének biztositdsa (a ,,szocidlis allam”, a ,joléti allam”, illetve a
~fogyasztdi tarsadalom” fogalmaival leirt szerepek kialakulasa) 1ényegében alatdmasztotta azt
az igényt, hogy az allami ujraelosztast a ,,kdzjo” érdekében novelni kell. Ezzel erdsdodott meg
redisztribucios funkcidja, s parhuzamosan alakult ki a mindezt kiszolgalo egyre szélesebb
kozigazgatasi szervezet (Halmosi 2008, p.13). A kdzszektor ndvekedésére megfogalmazott,
egészen pontosan a ndvekvo allami szerepvallalast elorevetito Wagner-torvény (Cullis-Jones
2003, p.562-563) egyenesen azt hangsulyozza, hogy ahogyan n6 az egy fore jutd jovedelem,

ugy valik relative egyre fontosabba az allami szektor.

Ma minden allampolgar vagy szervezet jogos elvarasa a kozszféraval szemben, hogy
miikddjon a lehetd leghatékonyabban, azaz a legkevesebb eréforras felhasznalasaval a lehetd
legtobb és legjobb mindségii elvart szolgaltatast, esetleg terméket nyujtsa. A kormanyzas
,»mindsége” alapvetd befolyasolo tényezove valt az egész tarsadalom és gazdasag miikddése,
a széles értelemben vett jolét elomozditasa tekintetében. Nincs azonban abszolute
meghatarozhatdé mérépontunk arrol, hogy mi az optimalis allami szerepvallalas szintje. Ezért
az ilyen tipusu vizsgalatokat mindig az adott korméanyzati viszonyokra vonatkoztatva lehet

csak elvégezni.

Mi lehet akkor ehhez az elvarashoz képest a kozigazgatds miikodés-fejlesztésének
legfontosabb altalanos érvényli kritériuma? Véleményem szerint az, hogy az allam a
kozszektor miikodését a hosszatdvon fenntarthaté palyara terelje. Ehhez értekezésem

szempontjabol a legfontosabbnak itélt kritérium az, hogy az allamigazgatasban (azaz mind a
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kozigazgatasban, mind az dnkormanyzatoknal) minden hierarchiaszinten eldre definialtan, a
feladatfinanszirozas modszerére épitkezve, az eddiginél nagyobb feleldsséget kell vallalni az
erOforrdsok elosztasaért és felhasznalasdért, tovabba atlathatova, azaz tervezhetdvé,
mérhetdve és értékelhetove is kell tenni a kdzigazgatas feladatait. Tehat mar nem csak arrdl
van sz0, hogy pénziigyi, illetve jogi szempontbol szabalyosan miikddik-e az allam vagy egy
szervezet, ez ugyanis altalaban, tekintettel a teriilet szabalyozottsagara, objektiv eszkozokkel
eldonthetd. Sokkal nehezebb a dolgunk, ha a torvényesség mellett azt vizsgaljuk, vajon
mérheté-e — legalabb megkdzelitdleg — objektiv eszkozokkel az allamigazgatasnak a
megfogalmazott célokhoz mért teljesitménye is. Ehhez tehat el6szor meg kell hataroznunk,
hogy mit is kivanunk mérni. Ez a gondolatfelvetés a magyar kozigazgatasban sem uj keletii. A
teljesitményméréssel mar hét évtizeddel ezeldtt is talalkozunk Magyary Zoltin ,,Magyar
Kozigazgatas” [1942] cimi munkéjaban, s mar ekkor az elére deklaralt célokhoz mért,
objektiv értékelés alkalmazasanak sziikségessége volt a legfontosabb, am legnehezebben

megvalosithatonak itélt ajanlas.

A korszeri iizleti menedzsment eszméinek atvétele az allami szerepvallalasrol alkotott
nézetek valtozasaval parhuzamosan fejlodott, ami tobb teriileten iranyitasi €s szervezeti
innovaciokat eredményezett. Ezekbdl most a kontrolling szempontjabol fontosakat veszem
roviden sorra. (Kontrolling alatt tervezési és iranyitasi eszkdzok azon Osszességét értem,
amelyek segitségével egy szervezetben szabvanyos tervezési és ellendrzési folyamatokon,
valamint az ezekre épiilé céliranyos informaciés rendszer miikodtetésén keresztiil vezet6i
dontések meghozatalat timogatjuk.) Premisszdm ehhez kapcsolodva az, hogy a versenyszféra
bevalt vallalatiranyitasi gyakorlatainak alkalmazasaval a biirokracia-csokkentés, a
hatékonysagjavitas, az eredményesség-javitds illetve a termelékenység-javitds elvart

eredményei felé tehetiink 1épéseket.

1. Abra: Az allamfelfogas nézetrendszerének valtozasai a XX. szazadban

iali Poszt- A 4 - i
Indusztrialis I Joléti allam Neo-weberi
allam inauszirialis allam

allam
New Public

Liberalizmus Weberianizmus Neoliberalizmus

Management

forras: sajat szerkesztés
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A XX. szazadi modern allam-menedzsment fejlédési gyokerei a weberi ,,Public
Administration” korszakabol erednek. A legfelsd allamhdztartdsi szinten, a koltségvetés
kiadasainak tervezésében ekkor mar tobb allam megkisérelte az Un. bazis alapl
(inkrementalis) koltségvetés-tervezés helyett az alternativ modozatok alkalmazéasat. Az
inkrementalis koltségvetési tervezésnek ugyan elonye, hogy bizonyos paraméterek (pl.
inflacid, gazdasdgi novekedés, adott szektorok érdekeinek figyelembe vétele) alapjan
lathatova teszi a bazisévhez képest az eldiranyzatok fel-le igazitdsat, igy preferencidlis
matrixot teremt a koltségvetésben az egyes elbiranyzatok egymas ellenében torténd
sulyozasaval. Hatranya ugyanakkor, hogy komolyabb allami feladat-ellatasi valtozasokat
nehéz vele lekezelni, és lehetové teszi idokdzben alacsony prioritastiva valo feladatok tovabbi,
adott esetben felesleges finanszirozasat, ha az érdekérvényesités a teriileten megfeleld. Az
alternativ megoldasokat programtervezés (program planning), program alapi koltségvetés-
készités (program budgeting), nulla bazisu tervezés (zero based planning) stb. nevekkel,
kiilonb6zé mddszertani alapokbdl kiindulva probaltak ki. A zero based planning ezek kozil a
legradikalisabb, hiszen abbol indul ki, mintha egy addig nem létezd feladatot kellene
elinditani. Ehhez pedig az érdekhordozok paramétereit, az elérendd hatasokat (outcome), €s
az ellatando feladat altal teremtett varhato kdzvetlen kimeneteket (outputot) komoly eldzetes
értekelés targyava teszik anélkiil, hogy a bazisszemlélet barmilyen befolyassal lenne a
tervezokre. Ezekben a technikdkban lényegében a jol azonositott feladatokban, illetve az
esetenként azok teljesitményével, hatékonysagaval aranyos finanszirozasban torténd
gondolkodéas gyokerei honosodtak meg, egyre inkdbb kiegészitve mindezt a hosszu tavu
(stratégiai) célokkal és ezek rovid tava programokra torténd lebontasaval (Bdger—Vigvari
2007). A program alapil megkozelités szamos nemzeti €s nemzetkdzi intézmény (példaul az
Egyesiilt Nemzetek Szervezete) tervezési és mukodési gyakorlatanak kialakulasara erds
befolyassal birt. Ezek a megoldasok a XX. szdzad Otvenes-hatvanas éveiben mar léteztek
toliink nyugatabbra, de akkoriban kevéssé futottak be sikeres palyat. E sikertelenségben dont6
jelentésége volt annak, hogy ebben az idoben még kidolgozatlan volt az ilyen feladatokhoz

felhasznalhatd eszkozkészlet.

A hetvenes évekre azonban egyre tobben kezdték ugy vélni, hogy a tulterjeszkedd allam
stilyos teher polgaraira. Igy, bar bizonyos fokig a tarsadalom a ,,j6léti allam” haszonélvezdje
volt, konnyen szenvedo alanyava is valhatott. A fejlett orszagokban tehat az 1970-es években
ismét napirendre keriilt az addig kialakult intézményi rendszerek teljes reformja. A

szakirodalom altal azonositott tobbféle stratégiai irany alakult ki, amelyek Pollitt—Bouckaert
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(2004) mérvado és sokat idézett tanulmanyaban keriiltek 6sszefoglaldsra. Alkalmazza, idézi
ezeket tobbek kozt Jemei (2005) illetve Zupko (2001). A minimalizdlo stratégia egy
koltségvetési megszoritasokra ¢épiild elképzelés volt. Az allam makrogazdasagi ¢és
megszoritasokkal kiizdve az dllamhaztartas hidnya, illetve az dllamaddssag ellen. A nadragszij
meghuzasa miatt konnyen kibillentheté az egyensulyi helyzetbdl. Velejardja a ,,fliinyirdelv”
alkalmazasa a kozszolgalatban, s tovabbi jelentds hatranya, hogy a sokba keriild és rovidtavon
meg nem térild, nagy reformokat nem képes véghezvinni, azaz felaldozza a stratégiai célok
elérését. A fenntarto stratégia a status quo mellett a korabbinal szigoribb ellenérzési
rendszerekkel operal, s ezek mikodésétdl varja a sikert. A piacositas stratégidja bizonyos
szolgaltatasok kiszervezésére helyezte a hangstulyt. Az Gn. modernizdcios stratégia pedig
kifejezetten abbol indult ki, hogy az iizleti szféra iranyitasi és vezetési modszerei, eljarasai
atiiltethetdk az allamigazgatasba. Ennek soran kezdték alkalmazni a kiilonb6z6 kiadasi
programokhoz a kontrollingot. A XXI. szdzad forduldjan ebbe a stratégiaba illeszkedett bele
az a gyakorlat, hogy egyre tobb allam fordult Gjra a program alapu koltségvetési technikak,
illetve a teljesitmény alapi megkdzelités felé. Mindezen iranyzatok kialakuldsaval
parhuzamosan Hayek és Friedman pedig odaig ment el a hetvenes években, hogy szerintiik az

»ertelmes kormanyzas” tobb problémat okoz, mint amennyit megold (Jenei 2007).

Megjelent egy gondolatkor, amely a liberalis megkdzelitést helyezte el6térbe és a piaci alapon
miukodtetett allamot favorizalta. Ennek a vonulatnak a New Public Management megnevezést
adtak (Hood 1991, Hood-Pollitt 1995, Osborne—Gaebler 1994, Jenei 2000, Pollitt-Bouckaert
2003, Somogyi 2006). Az ujdonsadga abban foghaté meg, hogy mig a XX. szazad kdzepén a
klasszikus weberi allam a biztos, szabalyozott jogi hattérre és a kozszolgaltatasi szerepkorre
koncentral, addig a New Public Management kozéppontjadban a gazdalkodas és az iizleti
menedzsment allamigazgatasi hasznositdsa, illetve makrogazdasagi szempontbdl a liberalis
»piacositas” kérdései allnak. Az irdnyzat atiitd erejii hatdsa ellenére abban ma mar a mérvado
tudomanyos érvelok egyetértenek, hogy a New Public Management kialakuldsa nem jart
abszolut értelemben vett paradigmavaltassal (részletesen lasd Gow—Dufour 2000), inkabb

bizonyos hangsulyok tudtak csak eltolodni a menedzsmentszemlélet iranyaba.

Hamarosan egy ujabb, az alkalmazok korében ,,neo-weberidnus allam”-nak keresztelt iranyzat
alakult ki (Pollitt—Bouckaert 2004, Lynn 2008). Ez gyakorlatilag a korabban taglaltak olyan

szintézise, mely ismét erdsitené az allam szerepét a gazdasagi ndvekedés beinditasaban és
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fenntartasaban, s nem a liberdlis piaci logikat erdlteti annak miikodésére. Egyuttal
eredményorientalt és hangsulyt helyez az eredmények rendszeres és a tarsadalom szamara
attekinthet6 értékelésére, boviti a képviseleti demokraciat néhany civil, illetve kdzvetlen
allampolgari részvételt biztositd elemmel, végezetiil pedig hangsulyozza a kozigazgatas
szakszeriiségét (Dunn—Miller 2007, Stumpf et al. 2008). Ezen iranyzat vivmanyanak
tekinthetd példaul az eredményesség mérésének az Egyesiilt Allamokban elterjedt modja:
2002 6ta a Kormanyzati Teljesitmény és Eredmény Torvény (Government Performance and
Results Act) alapjan a minisztériumok mutatoszamrendszerekben (Un. scorecardokon)
megtestesiilo értékelése folyik (Toth 2007a). A civil kontroll szerepének jol megfigyelhetd
er6sodésére pedig (amit az Eurdpai Unio, mint kiils6 kérnyezet erdésen tdmogat) jo példa az
frorszagban, a 2016-ig kitiizott, ,tarsadalmi szerzédésen alapuld” reformprogram elvért
eredményeinek, akcioterveinek tiikrében kialakitott gyakorlat. A Towards 2016 Social
Partnership Agreement teljesiilése ¢érdekében odaig is eljutottak, hogy a kozszféra
intézményeinek teljesitményét a kozpénziigyi (fiskalis) ellenérzés mellett kiilon tarsadalmi

szervezet is kontrollalja (Civil Service Verification Group — CSPVG).

Osszefoglalva: a klasszikus weberi dllammodellben tehat megsziiletett az 0j tipusi tervezés
igénye a kozigazgatasban, a liberalisabb New Public Management vonulat meggyokeresitette
és elfogadottd tette a korszeri menedzsment-kontrolling eszkozoket, a neo-weberianus
allammodellben pedig az eredményességi nézOpont és a civil érintettség keriilt be az

ujdonsagok kozé.

Ezt a nyugat-europai €s amerikai tipust fejlodési palyat Magyarorszag a XX. szdzad elso
feléig kovette. Magyary Zoltan koradbban emlitett, rendkiviil alapos korrajza, elemzé miive
azzal a megallapitassal zarul, hogy a magyar kozigazgatisnak az eredményesség
kovetelményét kell eldtérbe helyeznie és miikodését annak szolgalataba kell allitania. Ehhez
feliilr6] inditott reformokat javasolt. A szerz6 mar ekkor ramutatott arra, hogy objektiv
mérémodszerekkel kell megallapitani a kozigazgatas eredményességének mértékét és
0sztondzni a versenyszféra modszereinek alkalmazasat. Hangsulyozza, hogy a szervezet
legfels6 vezetdjének nagy a feleldssége a célok kijeldlésekor, amelyeket kozép- és rovid tavra
egyarant meg kell hataroznia, s a vezetdi feladatellatas fontos kovetelménye, hogy tudjanak
pénzben gondolkodni, és ki tudjak szamitani az altaluk vezetett egységek programjainak
koltséghatasat. A masodik vilaghaborut kovetd bod négy évtizedben a szocialista tervgazdasag

szamara azonban teljesen masok voltak a prioritasok. A kozigazgatas a szovjet modellt vette
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at, igy az aktualis nemzetk6zi tudomanyos trendek nem tudtak érvényesiilni. A tervutasitasos
idészakban, bar a tervezés maga jo Otletnek bizonyult, minden a gazdasagi-tarsadalmi
tervteljesités sikerének, a tervszeri megvaldsitdsnak lett alarendelve, holott a tervezésnek ¢és
az értékelésnek (benne az eltéréselemzés) a folyamatok javitasat, a tanulsagok levonasat és az
ebbdl fakadd érdemi javitd intézkedéseket kellet volna szolgalnia. A kozigazgatas

iranyitasaban azonban ezek a nézetek nem érvényesiiltek.

A XXI. szazadban a jogszeriség kritériuman tilmenden megkeriilhetetlen kérdéssé valt a
kozszféraban a struktura hatékony és eredményes miikodése. Azon feliil tehat, hogy a
maganszféraval folytatott interakciokban a jogszeriiség betartasaval illetve kikényszeritésével
tamogatnia kell az allamigazgatasnak a hozza fordul6 ligyfél — és szélesebb értelemben véve a
tarsadalom egésze — boldogulasat, vagy mas megkozelitésben a gazdasag és tarsadalom
fejlodését a ,,kozjo” érdekében, arra is figyelmet kell forditani, hogy ekdzben a belsd
muikodését hogyan tudja innovativ eszkozokkel még hatékonyabba, eredményesebbé, jobb
mindséglivé tenni. Ez a gondolatmenet a kozelmultban lezajlott gazdasagi vilagvalsag
kapcsan a legtobb orszagban az allami szerepvallalas részleges vagy teljes, a neo-weberi
iranyokba torténd ujraértelmezéséhez vezetett. Az allam tehat felvette a ,,végsé menedék”

szerepkorét.

Ahogyan Verebélyi Imre taldloan megfogalmazta, az allami szerepvallalasrdl alkotott nézetek
a XXI. szdzadra megérkeztek abba az allapotba, ahol: ,,4 gazdasag rég nem azért szurkol,
hogy az dllam minél kisebb legyen a hattérben, hanem azért szurkol, hogy ha bajba keriil, az

dllam mentse ki!” (Verebélyi 2010)

3.2. Eltéré racionalitas és kozpénziigyek

Az éallam tehat egyre bdvebb funkciokkal bir6d tarsadalomszervezd ,,intézmény”. Mint
kozhatalom, biztositja sajat allamszervezete és ezzel egyiitt az allam f6ldrajzi teriiletén €16
népesség interakcidinak mikodtetését. (Kiterjesztd értelemben — amellyel jelen értekezés nem
foglalkozik — az allam nem csak allampolgarai, de a kiilonbozoképpen értelmezhetd, szélesen
felfogott nemzetet megtestesitd érdekérvényesito entitas is lehet, amely allamhatarokhoz sem
kotodik.) Az allam feladata ma vitan feliil nem csupén az ,,éjjelidrként” valdo miikddés, hanem

EV4

a politikak hierarchidgjaban a tarsadalompolitika van a legfelsé szinten.[...] A
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gazdasagpolitikanak(...] a tdarsadalompolitikai célokat kell szolgalnia [...] A kormanyzas
jogat elnyerd politikai erdknek vilagos elképzeléssel kell rendelkezniiik arrol, milyen
tarsadalmat latnanak szivesen, melyek e tarsadalomképnek a fo jellemzoi.” (Botos 2011,

p159). Az allam sokrétli funkcioit szemlélteti a 2. abra.

2. abra: Az allami funkcidk csoportositasa kiilonb6z6 nézépontok szerint

Allami
funkciok

Funkcionalis Tevékenység Kézgazdasagi

felosztas jellege szerint értelmben

Stabili-

Joleti Zacios

Forras: Zsugyel 2009, p.40

A gazdasagpolitika mindazon cselekvési tervek és iranyitasi eszkdzok 6sszessége, amelyeken
keresztiil az allam a felvallalt funkcidit ellatja. Ez lehet szabalyozas, érdekérvényesités,
intézményteremtés, hatosagi feladatok ellatasa stb. Az allamhatalom nem 6nkényesen, hanem
korlatok kozott mikodik, az allampolgarok kozvetleniil vagy valasztott képviseldik
(testiiletei) révén eldzetes és utdlagos kontrollt gyakorolhatnak. A végso kontroll szerepét a
tarsadalmi nyilvanossag jatssza. Barmilyen allami funkcio ellatasa végso soron lecsapodik az
adott orszag gazdasagaban. A kormanyzati intézkedések mingsitésének végsé mércéje pedig a
szubjektiv, kozvetleniil nehezen mérhetdé tarsadalmi elégedettség, amelynek egyik
legfontosabb probakove a gazdasag allapota. Minden Osszefligg tehat mindennel! A vezetés
~muvészete” (Kovacs 2010) az adott koriilmények, lehetdségek, kiils6é és belso feltételek
kozott pedig éppen az, hogy a hatalom birtokosa a legnagyobb elégedettséget biztosito,
optimalis beavatkozast tegye meg. kérdés azonban, hogy mennyire tekinthetd a vezetéi dontés

racionalisnak, illetve milyen alapokon nyugszik.

29



A kormanyzas intézményeiben is létezik elvileg raciondlis cselekvés. Dwight Waldo
értelmezésében (Waldo 1955 — Stillman (szerk.) 1994 p.18) a kdzszféra, bizonyos kivanatos
céljainak elérése érdekében akkor cselekszik helyesen, ha ezzel minimalis veszteséget okoz

mas kivanatos célok megvalodsitasaban. Ez azonban sajnos nem ilyen egyszerti.

A kiilonbozo kozosségi célok elérése érdekében ugyanis a fentebb targyaltak alapjan
optimalizalni kellene az allami cselekvést. Felmeriil a kérdés, hogy kinek a céljait kell
tekintetbe venni a racionalitas megallapitasakor (Waldo 1955 - Stillman (szerk.) 1994 p.20).
Arrow lehetetlenségi tétele ugyanis ramutat (4drrow 1963), hogy nem Ilétezik olyan
alkotmanyos berendezkedés, szabalyozds, amely a kozgazdasagi preferencia-elméletek
korében maradva egyidejilleg kielégitene minden, ésszeri feltételt. Azaz végs6 soron mindig
a Tullock altal kifejtett ,,tobbség zsarnoksaga” (Tullock 1959) valosul meg, mert egyetlen,
demokratikus tobbségi szavazason alapuld dontés sem allja ki a kozgazdasagi értelemben vett
racionalis cselekvés Osszes feltételének a probajat. A szavazatmaximalizalasra torekvo
politikus a median szavazora koncentral, ugyanakkor a szavazok altalaban alulbecslik az
altaluk preferalt kozkiadasi programok koltségeit. A szavazok kielégitésének igényébdl igy
pedig sziikségszeriien az allam talkdltekezése fog adédni (Cullis-Jones 2003). Osszességében
az egész kozszférat kozgazdasagi értelemben véve szdmos nem raciondlis belsd és kiilsé
kornyezeti er6 veszi koriil. Robert Boyer ezt gazdasag és politika kozotti interakciokkal

abrazolja:

3. abra: Interakciok a politikai és a gazdasagi szféra kozott

POLITIEA:

- Jatékszabalyok kialakitasa
- Startégiai dontések

p

7

Korminyalakitis

U

Vilasztisi eredmények
konzekvencidi

\

@ GAZDASAG:

it

Befolyisolja
érdekcsoportok és szereplik

Felépiil a gazdasdgirinyitis
rendszere és annak

evolicidja
]
/ o
Vilasz az

dllampolgirok
igényeire

Politikai timogatisra
grakorolt hatis

forrds: Boyer 2013
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Sziikségképpen eltér tehat a versenyszfératol a kornyezet, amelyben a kozigazgatis és az
allam, mint hatalmi kozpont miikodik. Hasonl6 alapallast foglal el idehaza Bibo Istvan is, aki
a politikai racionalitdés befolydsold szerepét hangsulyozza. Allaspontja szerint a
posztindusztridlis ~ allam  eredményességét a  megbizhatéosagon,  atgondoltsagon,
szolgalatszeriségen, egyenletességen ¢és a folyamatos készenléten lehet lemérni. Bibo
értelmezésében az erds végrehajtd hatalom kétféleképpen foghatd fel: egyrészt klasszikusan
értekezésem szemszogébdl lényeges — azt a képességet, hogy az elérendd célok érdekében
magas hatasfokkal és az eredetileg kitlizott céltél minimalis eltéréssel szervezi meg a célok
megfogalmazasat, a gépezet beinditasat ¢és a legalso foku végrehajté kozegekig torténd
kozvetitését. A modern kozigazgatast, mint végrehajté hatalmat pedig ez utdbbinak kell
jellemeznie. A folyamat eredményessége kapcsan pedig azt emeli ki tanulmanyaban (Bibo
1944), hogy a politikum behatasat kell csdkkenteni a szakmai szempontok felett, és nem azzal
foglalkozni, hogy a végrehajto hatalom talsulyban van-e a torvényhozo hatalommal szemben,
mivel ez utdbbi alkotmanyossagi kérdés. Ugy vélem, itt érhetd tetten a taglalt elméletek

szerinti miikodésbeli eltérés egyik fontos gyakorlati silya.

A piacon a tulajdonosi céloknak torténd megfelelés az elsddleges szempont. Egy vallalat
mukodését a gazdasagi racionalitas befolyasolja, miikodésének orientacidja pedig pénziigyi,
piaci, nyereségkozpontu. Egy vallalat legfobb célja tehat — a sziikséges egyszeriisitésekkel
¢lve — a kielégitd nagysagu profit és az optimalis tulajdonosi értek (Anthony-Govindarajan
2009). Az innovacios folyamatok (termékfejlesztés, miikodési reformok stb.) is ezen
legfelsébb célok felé mozgatjak a cégeket. A kozszféraban ezzel szemben az intézmény
atpolitizaltsaganak szintjétdl fliggéen a szakmai kiilsé érdekhordozdi célok mellett politikai
érdekhordozoknak kell megfelelni. A miikodés racionalitasa tehat a politikai, szolgaltatoi,
hatdsagi szubjektiv célokon mulik, amelyeket viszont akar jelentésen is befolyasolhatnak
tovabbi, kiviilrél érkezd tényezOk. A politikai racionalitas adott esetben szdges ellentétben is
lehet a versenyszféra gazdasagi racionalitdsaval. Ennek legsarkalatosabb pontja az olyan, a
politikum altal stratégiai jelentdséglinek dedikalt feladatok ellatasa illetve szolgaltatasok
nyujtasa, amelyeket egy neo-weberi elveket valld allammodellben akkor is allami kézben
kivannak tartani, ha azokat kiilsé szereplé gazdasagosabban, olcsobban stb. el tudna latni.?

Mindekdzben az ,¢jjelior-allam” ugyanezeket adott esetben mindenaron privatizalja. Ez

3 Nagyon érdekes jelenség, hogy egyre tobbszor fordul eld itthon és kiilfoldon is a kordbban |, privatizalt”
teriiletek visszavétele az allam altal nyujtott kdzszolgaltatasok korébe. Eme 1épések elemzése természetesen nem
tartozik jelen értekezés témajahoz, azonban e helyen meg kell emlékezniink rola.
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felveti azt a kérdést, hogy hogyan is biztositsunk hosszi tava fejlesztésekre alkalmas
kornyezetet egy olyan szektorban, amelynek szervezetei kiilonb6zé mértékben ugyan, de
politikai és azon keresztiil kiilsé érdekhordozoi racionalitastol (is) vezéreltek, azaz esetenként
nem donthetd el, hogy az intézményi tényezd éppen segiti vagy blokkolja az innovacios

folyamatokat.

Tovabba: a legtobb kozigazgatasi szervezetet a politikum hatdsa nélkiill is sajatos
eredményorientacié jellemzi. Ez alatt azt értem, hogy a kiildetésiiktol fiiggden az tigyfeleik,
felhasznaloik vagy éppen szakmai érdekeltjeik olyan igényeinek kielégitésre vagy hatosagi
feladatok végrehajtasara jonnek létre, amelyek piaci értelmezése gyakorlatilag lehetetlen. A
kozigazgatasi szervezetek feladatai ugyanakkor mindezen nehézségek ellenére viszonylag jol
definialhatoak, a munkafolyamatok 1épésekre bonthatdak és sok paraméteriik mérhetd, ebbol
kovetkezden azok objektive értékelhetdek ¢és fejleszthetdek is. Erre a nézetre rimel
Magyarorszagon ,, A kozpénziigyek szabalyozasanak tézisei” cimll vitaanyag, amelyet az
Allami Szamvevészék bocsajtott utjara 2007-ben (ASZ 2007). A tanulmany megallapitja,
hogy ,az informdciotechnologia fejlodése  megkoveteli, hogy a  kézpénziigyi
informdciorendszer f0 szabdlyai torvényi szinten is megfogalmazdsra keriiljenek.
Csatlakozasunk az Europai Uniohoz és mas nemzetkozi szervezetekhez indokoltta teszi, hogy e
szervezetek daltal a kozszférdra kidolgozott standardok a magyar szabdlyozdsban is
tiikrozodjenek. Fejlodtek a koltségvetési tervezés és gazdalkodas technikdi. FEzek
alkalmazasanak utat kell engedni, sot utat kell torni a magyar kdzpénziigyi menedzsmentben.”
Az allam, s az allami szervezetrendszer tehat nem egy (vagy tobb) vallalat, legalabbis
mukodésének peremfeltételei és motivacioja teljesen eltér a versenyszfératol. A kozigazgatasi
szervezetek azonban a legoptimistabb nézet szerint ugyanigy valamiféle innovativ ,termeld”
vagy szolgaltatd munkat végeznek. Miikddésiik a valosagban persze kevéssé innovativ.
Sajnos nem jellemz0, hogy korai alkalmazoként jszerti 1épésekre szannak el magukat, holott
erre a jogszabalyok keretein beliil lehetdségiik éppen volna is. A korszerli kozigazgatasi
szervezetektdl legalabb egyfajta ,,agilis” miikodés varhato el, amelynek lényege, hogy rovid
reakcioidé mellett, proaktivan 1éteznek kornyezetiikben, és képesek valaszokat adni annak
esetleges kihivéasaira. A legstatikusabb allapot a szervezeti miikodésben ,,végrehajtd”
allapotként irhatd le, amely kovetd, operativ magatartast takar. Mindezen mindségi

gradicsokat az alabbi piramisban foglaltam 6ssze:
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4. abra: Mindségi piramis a kozigazgatasi szervezetek miikodésben

Innovativ

Végrehajto

forras: sajat szerkesztés

Az allami szervezetek miikodésének agilitasaval kapcsolatban szamos kozgazdasagtudomanyi
kutatas folyt, amelyek elsdsorban az 1970-es és 80-as években az allam passziv vagy aktiv
magatartasdhoz kapcsolodva modelleztek eseteket, és kutattdk a racionalitds kérdéseit a
kozszféra dontési magatartasaiban. Ezeket Alt €s Chrystal osszegezte. Rendszeriiknek két fo
szempontja volt: a valasztok preferenciai allandoak vagy valtoznak, illetve a kormanyzat
stratégiai (,,innovativ”, esetleg ,,agilis”) vagy alkalmazkodo (,,végrehajto) alapallast vallal-e
fel (Alt-Chrystal 1983). Ezekhez a modellekhez kothetd az un. politikai iizleti ciklusok
elmélete és annak kritikdja is (Cullis-Jones 2003, pp.442-448). Ennek lényege, hogy a
hatalmon 1évok a valasztasok idOpontjara tekintettel olyan eszkozoket alkalmaznak a
gazdasagpolitikdban, amelyek eldsegithetik valasztasi gy6zelmiik megismétlését, azonban
intézkedéseiket a gydzelem utan kénytelenek revidealni a hosszabb tdvon varhato gazdasagi

aldozatok elkeriilése érdekében.

Mindezzel igyekeztem szemléltetni, hogy eltéré alapallasban miikodik az allam, amikor
kozpénziigyi dontések sziiletnek. A kdzpénziigyek kore azért kiemelt jelentOségili, mert ez
lényegében az allami intézkedések azon csoportja, amely forrdsteremtd és ujraelosztd
1épésekkel 1étrehozza a tarsadalom és a gazdasag pénziigyi értelemben vett mitkodésének
alapjait. ,, 4 kézpénziigyek az dallami cselekvés feltételei, eszkozei és targyai.” (Foldes 2003,
ideézi: Kovdcs 2010, p.29.) A kdzpénziigyek kiterjedése nagyban azon mulik, hogy az allam
deklaraltan milyen kozfeladatok ellatasat, milyen szolgaltatasok nyujtasat vallalja fel. Ez a

vallalas a mar targyalt filozofiai, politikai alapberendezkedésen mulik.
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Az allami beavatkozas sok tekintetben a kiilonboz0 kozfeladatok ellatasan keresztiil valosul
meg. A kornyezeti valtozas és a kozszféra rendszerének valtozasa kozotti Osszefiiggések
kapcsan alaptétellé valt, hogy minél bonyolultabb szerkezetii egy tarsadalom, annél jobban
novekszik a kormanyzas funkcidinak szama, s e funkciok egyre nagyobb hatdst gyakorolnak a
tarsadalom és az egyének sorsara (Charles Beard 1940, idézi: Gaus 1947). Minél tobb
feladatot vallal fel az allam, annal nagyobb lesz az dllamhdztartds, mint a kozpénziigyeket
mukodtetd teljes, komplex szervezeti rendszer mérete. Az allamhaztartas a vallalt feladatok
ellatasat célzod pénzalapok, vagyonelemek és a koltségvetési gazdalkodas szabalyai szerint
mikodo szervezetek, gazdalkodasi egységek Gsszessége. Tovabbi elemeket tartalmaz még az
allam un. vdllalkozoi vagyona, amely jovedelmeket biztosit a feladatok ellatasahoz, az allam
ilyetén modon direkt, realgazdasagi részvételével. A kozfeladatok ellatasa tulajdonképpen a
piaci mitkddéshez, a termeléshez hasonléan a koOzpénziigyi rendszerben korlatozottan

megjelend er6forrasok felhasznalasat jelenti, meghatarozott eredmények elérése érdekében.

Az allami feladatellatas gazdalkodasi vonatkozasainak alapvetd Osszefiiggései a kovetkezo
egyenldséggel irhatok koriil:

Kozszektor output = Kbzszektor input = Finanszirozas forrasai

Y @ixPy =2 xS+ Y Lix Wi =3 T+ Y Re+ X G,
forras: Zsugyel 2009, p57.
(1)
Ahol az indexek jelentése a kévetkezd: j a kozszektor egyes szolgaltatasait, k és | a kozszektor

egyéb ill. élomunka inputjat, i az adofizetoket, h pedig a jarulékfizetoket jelzi.

Az egyenléség értelmezése: A kozszektor Q mennyiségli kozszolgaltatdst bocsat ki a
finanszirozas altal elismert implicit P aron. Ez megegyezik a kozszektor kiilonféle anyagban,
eszkdzben, szolgaltatisban megtestesiildé Z inputmennyiségével S egységaron, ehhez

hozzdadva L mennyiségli kozalkalmazott W nagysagu bérének szorzatat.

Ennél a pontnal fontos megjegyezni (€s ez majd késobb az alkalmazott eréforras-tervezési
modszereknél is eldkeriil), hogy ugyanazon output inputjaként elképzelhetd a kozszektorban
foglalkoztatott személyek ¢és bériik felhaszndldsa, tehat személyi juttatasokbol torténd
fedezése, vagy vallalkozasi tevékenységként Z x S aron ugyanezen szolgaltatas beszerzése.

Az, hogy ezek koziil melyik megoldas a hatékonyabb, gazdasdgosabb és eredményesebb,
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maris eljuttatott benniinket a kozszolgaltatasok outsourcingjanak problematikéjahoz a

képletiinkon beliil. Hiszen amennyiben egy adott kdzszolgéltatasra igaz az, hogy

Z,x8, =< L« W,

2)
ugy érdemesebb az adott kozfeladatot — amennyiben az egyéb feltételek ezt lehetévé teszik —
kiszervezni, mig az egyenldtlenség forditottja esetén a kozszféran beliil ellatni. Gondolatjelen
beliili megjegyzésem a kotelezd kozszolgaltatdsok problematikdjat veti fel, illetve azon
politikai dontések racionalitasanak kérdését, amikor egy olyan feladatot, amelyre a (2.)
egyenldtlenség igaz, mégis kozfeladatként latnak el. A kozszféra gazdasagi dontéseinek eltérd

racionalitasarol az V. fejezet szol.

Mindezen outputok illetve inputok finanszirozasa leegyszeriisitve az adofizetok T addjanak
beszedésével, a jarulékfizetok R egészség- és tarsadalombiztositasi jellegi jarulékainak
begytjtésével ¢és bizonyos kozszolgaltatasokért kozvetlenill a szolgaltatasok vevoi altal

fizetett C Osszeggel torténik meg.

Ez az egyenl6ség tehat a kozszektor realfolyamatainak és finanszirozdsanak oOsszefiiggéseit
mutatja be. Az Osszefliggésrendszernek a szikar, targyiasult formdja az allam kozponti
koltségvetése illetve a koltségvetési torvény maga. A koltségvetési torvényben illetve a
zarszamadasban ugyanis 1ényegét tekintve ugyanezt az Osszefliggést kell levezetni. Kiemelt
jelentsége van azonban a képletet bovitd tételnek, ami pedig a deficitet takarja. Fenti
egyenldségiink ugyanis a modern allamok esetében a finanszirozasi oldalon kiegésziil még

egy tétellel, egyszertiisitve a hitelfevétellel (H):
ZQJ XP_J' =ZZR XSR+ZL£ x W =ZT1+ZRE +ZCJ+ EH

3.

Ennek a H tényezének a tartalmat most alaposabban nem vizsgaljuk, jelen értekezés
szempontjabol. Az egyenlOség tehat azzal a Kkiterjesztéssel igaz, hogy az allam az altala
nyujtott output eldallitdsdhoz a finanszirozasi oldalon nemcsak meglévd, hanem bizony meg

nem lévo eréforrasokat is igénybe vesz.
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4. A kontrolling altalanos fogalmarol és rendszerérol

Az ¢let minden teriiletén alkalmazhat6 egy altalanosan bevett folyamat, amelyet mozaikszoval
PDCA-ciklusnak neveziink. A betlik jelentése: Plan, Do, Check, Act (egyes értelmezésekben:
Adjust), azaz szabadabb magyar forditasban Tervezés, Végrehajtas, Ellenorzés,
Visszacsatolas/Igazitas. Ez a 1épéssor tulajdonképpen barmilyen tipusu tevékenység logikus
ellendrzési  korfolyamatdt adja ¢és mara a kilonb6z6 mindségbiztositasi  €s

folyamatmenedzsment szabvanyok illetve bevett gyakorlatok evolticios alapjava valt.

A PDCA-ciklus a modern mindségbiztositds atyjahoz, Edwards W. Deminghez illetve
Andrew W. Shewharthoz kothetd (Deming 1986, Shewhart 1980).

A korfolyamat Iényege az egyre novekvO mennyiségll ismeret gylijtése a vizsgalt jelenségrol
annak miikodése, torténése kozben, amely alapjan a folyamatos fejlodés biztosithatd a vizsgalt
szervezet, eljaras, folyamatlépés, jelenség stb. tekintetében. A kor a tervezéssel indul, az
ebbl6l kovetkezd végrehajtas soran pedig kiilonbozo értékelési tényezok beépitésével
megfigyeli annak kimenetét, az ellendrzés fazisaban Gsszeveti ezeket a tervvel és elemzi az
eltéréseket, az erre adott reakcidban pedig olyan modositasokat eszkozol, amelyek
segitségével a kovetkezo ciklusban a folyamat valamilyen szempontok szerint a korabbinal
megfelelobb kimeneteket fog biztositani. Deming maga egyébként idével a ,,C-Check” helyett
a ,,S-Study” fogalmat kezdte hasznalni, mivel a tanulmanyozéas véleménye szerint jobban

leirta az ellendrzéshez képest a harmadik 1épés természetét.

Egy tovabbfejlesztett valtozat szerint (Bulsuk 2009) a PDCA-ciklus a ,,Do” és ,,Check”
elemein belil (vagy azok kozé ékelddve) még egy PDCA-alciklusra bonthatd, amely a
cselekvésben a problémafeltaras, annak vizualizalasa, a kérdések tisztazasa és az elismergs, a
kérdések nyilvanossag elé tarasa lépéseit tartalmazza. Ezek a részletlépések szoros
Osszefiiggésben vannak a mindségbiztositas japan iranyaval és olyan misztikus fogalmak felé
visznek el benniinket, mint a ,kaizen”, az ,,5 miért”, a ,,horenso”, ,,mieruka” és a ,,Toyota
Way”. Mivel ennek az értekezésnek nem célja a mindségbiztositasi rendszerekrdl is teljes

atfogo képet adni, ehelyiitt csak maga a kibovitett PDCA-ciklus magyarazatat adom.
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5. abra: A kettos PDCA-ciklus

forras: Karn G. Bulsuk 2009. www.bulsuk.com

A kibdvitett dbra 0j elemeinek jelent6sége abban rejlik, hogy pontositja a végrehajtas soran
felvetendd kérdéseket, az ellen6rzés és az adandd valasz szempontjabol. Eldszor is
azonositani kell mindazt, ami a végrehajtasban jol miikddik, s azt, ami a gyengesége volt
(Problem finding). Ezt kovetden fizikai valdjaban vizualizalni kell a problémat, vagyis
minden érintett szamara egyértelmiien azonositani kell, hogy hol és hogyan tortént valami
masképpen, mint elterveztiik (Display). Magyarul ezt ugy fogalmazhatnank hétkéznapian,
hogy ,kitesszilk a problémat az asztalra”. A kovetkezd lépésben az azonositott jelenség
megoldasait keressilk meg és minden érintett szamara nyilvanvalova tessziik, mi a teendd
(Clear). Végiil az utolsé 1épésben az azonositott kérdés/jelenség/probléma és a hozza
kapcsolodd megoldas vagy megteendd 1épés tiszta kommunikéaciojaval kiadjuk a tovabbi
tennivalokat, azaz elismerve a tervezetthez képest eltéré kimenetet valamilyen reakciora

birjuk a szervezetet (Acknowledge).

A kontrolling ugyanezen alapelvekre épiil. A modern értelemben vett kontrollingot elérevetitd
eszk0zok kialakuldsa a kdzépkori feudalis viszonyokbol torténd kilépés idejére tehetd. A mara
kontrollingnak nevezett diszciplina eszkézeinek és a metodikja tudomanyos miivelésének,
rendszerbe foglalasanak idejét forrasok a XX. szazad elsé évtizedeire teszik (Kormendi-Toth
2003, Toth-Zeman 2001, Kormendi-Toth 2011, Francsovics 2009, 2012). Az USA-ban
,management control” —ként meghonosodott feladatokat a gyakorlatban eldszor az 1890-es
években a Santa Fe Railway Company és a General Electric Trust intézményesitette,
mukodést szabalyozo és vezetdi dontéseket elokészitd kérdésekben. Az amerikai controlling-
fejlodésre mély hatast gyakorolt az a tény, hogy foéleg a divizionalis szervezetek
megjelenésével sokasodni kezdtek azok egyedi iranyitasi gondjai, amelyek megoldasaval
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foglalkozni kellett. A nyugat-europai fejlédés a II. Vilaghaboru utani idészakban gyorsult fel,
els6sorban német hatdsra a hatvanas években. Magyarorszagon a pénziigyi-szamviteli alapok
ugyan rendelkezésre alltak a szocialista korszakban is, am a politikai rendszervaltas altal
kisért piacgazdasagi atmenet és a kdzponti tervezés megsziinése, a multinacionalis vallalatok
betelepiilése adta a 10kést a korszeri vezetéstudomanyi ¢és kozgazdasagtudomanyi alapok
beépitésére, alkalmazasara a magyar gazdasdgban. A kontrolling itthoni meggyokeresedését
egyértelmiien a ,,német iskola” befolyasolta (Kérmendi-Toth 1998, 2003, Francsovics 2009).

Az amerikai és német megkozelités eltéréseire késobb visszatérek.

A kontrolling a ma bevett fogalmak szerint tagan értelmezve tervezés és ellenérzés teljes
korfolyamata (ez tehat analog a PDCA-ciklussal), masrészt egy informacioellatdsi rendszer
(Horvath&Partners 2008) gytjtéfogalma, amely tamogatja a vezetdi dontéshozatalt. A hazai
gyakorlat definicidi szerint a kontrolling, mint vezetéstudomanyi alrendszer elemei a vezetd
egyik tamaszat adjak. Lehetové teszik a vezetd szamara, hogy célorientaltan, a kornyezeti
valtozasokhoz igazodva iranyitson (Francsovics 2012, 2009, Kérmendi-Toth 2003,
Horvath&Partners 2008). Kontrolling-rendszerrél akkor beszélhetiink, ha egységes
szemléletmod  szerint  muakodtetjik  a  fervezést, az  eltéréselemzést és  az
informacioszolgaltatast. E harom tevékenységet nevezzik a kontrolling harom
alapfunkciéjanak. Tervezéskor egy adott pillanatban rendelkezésre all6 informécios
allapotbol épitkeziink, ehhez képest készitjiik el a jovore vonatkozo tervet. A kontrolling
szabalyozokdre abbdl indul ki, hogy a szervezetet a kiils kdrnyezet hatasai folyamatosa
eltéritik attol az allapottol, amelyet a tervezéskori idészakban rendelkezésre allo informaciok
alapjan elképzelt. Ezek az eltéritések sziikségszeriien 1épnek fel és ezért a tovabbi
intézkedéseket ezek vizsgalataval kell meghozni, javitva a kovetkezd periodusban a
végrehajtas szinvonalat. Fontos tudatositani, hogy az eltérések terv/tény tipusu elemzése —
meég ha abban van is része emberi mulasztasnak — nem elsdsorban a szamonkérés, hanem a
javito fejlesztés alapjaul kell, hogy szolgaljon. Az informacidellatasi rendszer pedig

kiemelendd, hogy az magara az informacios helyzet javitasara is koncentral.

Béarmilyen bonyolultsagu €s kiterjedésii is a szervezet és az azt tamogatd kontrolling rendszer,
mindig elofeltételezi egy felelos legfelsd vezetés dontését legalabb a kovetendd stratégiai
célokrol. Viszonylag pontos utjelolés és tervek nélkiil ugyanis semmilyen szervezetben nem
lehet tartosan egy adott irdnyba kormanyozni. Errél késébb a kozigazgatasi kontrolling

kapcsan kiilon érdemes szolni.
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4.1. Eltérések az europai és amerikai kontrolling-felfogasban

Mint a tudomany annyi mas teriiletén, a kontrollingrol, mint tevékenységrol alkotott fogalom-
¢s nézetrendszer bizonyos hangsulyokban eltér az eurdpai és az amerikai szerzok
gondolataiban. Europaban a kontrolling a teljes szervezési és szamviteli struktarat,
eszkozrendszert magaba foglalja, mig ugyanez a fogalom az amerikai irodalomban igy nem is
létezik, mert ott az egyes staciok divizionalis és funkcionalis kotodésiikben élesen
elkiiloniilnek egymastol azon az alapon, hogy ezeket a funkciokat ki latja el a szervezetben
(Anthony-Govindarajan 2009). Az angolszasz ,,menedzsment-kontroll” kifejezés értelmezése
szerint a tervezés, a tervek teljesiilésének ellendrzése, a teljesitmény értékelése és a
visszacsatolas a kozvetlen vezetési tevékenység része és stratégiai jellegti felelosségként
értekeli ezt (Lasd elsésorban Simons 1990, Otley 1994, Otley 1999, Simons, Davila&Kaplan
2003, Chenhall 2003). Amikor az angolszasz irodalom elvétve ,kontrolling”-ot emlit, az a
szilken értelmezett szamviteli ellenérzést, esetleg vezetdi szamvitelt tikkrézi. Az amerikai
iskola tehat eltéréen kategorizal, kiilon funkciokat kezel (Francsovics 2009). Az amerikai
irodalom dontéen Robert N. Anthony tobb évtizedes tudomanyos munkajara alapoz. Anthony
és Govindarajan (2009) rendszerezése szerint a kontroll-rendszerek harom szintje: a stratégia-
alkotas (célok, stratégidk kialakitdsa), a menedzsment-kontroll (a stratégia megvalositasa),
illetve a feladat-kontroll (az egyes feladatok hatékony és eredményes végrehajtasa). E szintek

kiilonbségeit mutatja be az 1. tablazat.
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1. tablazat: A kontrolling szintjeinek dsszehasonlitiasa az amerikai megkozelitésben

Stratégiai kontroll

Menedzsment kontroll

Operativ kontroll

A probléma jellemz6i

Strukturalatlan, sok az

alternativa, tisztazatlan

Vannak példak, tobbszor
visszatér6 feladatok,

korlatozott szama

Eloirt szabalyok,

matematikai modellek

oksagi kapcsolatok. hasznalata.
alternativa.
Az elkdvetkezé néhany
Az iparag jellegétol év, hangsullyal a )
Idétav ) ) Kozvetlen j6vo.
fliggden akar évtizednyi. kovetkez6 konkrét
id6szakon.
Kevés formalis elemzés,
To6bb formalis elemzés, Nem kritizalhat6d

A kontroll-folyamat

egyéni itéletek alakitjak,

vannak hataridok.

el6irasokat kell kovetni.

jellemzdi alapos, 4m szabalyozatlan o
Ritmikus, kreativ munka. Ismétl6do.
munka.
. Kevéssé bonyolult, Vilagosan meghatarozott,
B Szubjektiv és bonyolult, ] ]
Ertékelés legalabb évenként jellemzden azonnali
hosszitavon értékelhetd )
értékelt. értékelési szempontok.
A vizsgalando részteriilet, | Programok és felel6sségi Egyedi tranzakciok
Mi all a kézéppontban? iparag egésze. Nem koézpontok egyarant. vizsgalata. Nem
hierarchikus. Hierarchikus. hierarchikus.
A gyorsasag altalaban A gyorsasag altalaban )
Hataridok Azonnali.

nem lényeges

fontosabb a pontossagnal.

Forras: Anthony 1988

A kontinentalis Europaban a sz6 a teljes menedzsment-felépitményt takarja. Az elsdsorban
német hatasra kialakult eur6pai, koordinacios hangstllyal megjelené fogalom fontos eleme,
hogy itt a kontrolling altal alkalmazott tervezes, ellendrzés, értékelés, visszacsatolas kér nem
kizarolagos vezetdi feladat, hanem 4talakul egy vezet6i dontéstdmogatd szervezeti egység
vagy legalabbis a vezet6tdl elkiiloniilé személy(ek) felelosségévé, mikdzben a dontést a

vezetd hozza. (Lasd elsdsorban Bodnar 2009, Horvath&Partners 2008)
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6. abra: A kontrolling rendszer felépitése a német felfogas alapjan

Stratégia

Szervezeti
felépités

i A kornyezetben
i megjelend terhelés

I a mitkddés révén
Kiils6 kornyezet

Eltérés-elemzésy .

Tervezési rendsze rendszer: \Informacioellatasi Felhasznalok,
> stratégai » feladatok rendszer: tigyfelek
> taktikai > szervezetek |> Vezetdiszamvitel elégedettsége
> operativ > eszkozok > beszamolorendszer

Szamitastechnikai
alapok

forras: sajat szerkesztés kiegészitésekkel, Horvath&Partners 2008 alapjan

A német alapokon nyugvo felfogas szerint a kontrolling egyrészt szolgaltatds, amely
informaciokat nyujt a vezetok szamara a dontéseikhez. Masrészt egy koncepcio, sot filozofia,
amelyet meg kell értetni a szervezetben dolgozokkal. A piaci kdrnyezetben mindez azt jelenti,
hogy el kell érni, a vallalat dolgozdi azonosuljanak annak stratégiai céljaival és a vallalkozas
sikere érdekében a terveknek megfelelden, felelosséggel tevékenykedjenek, tovabba
milkddjenek egyiitt a sajat hatdskoriikon talnyald kérdésekben is (,,célkongruencia™). A
mindezekhez hasznalt struktira és eszkozkészlet a kontrolling-rendszer a szervezetben. Maga
a kontroller, mint személy pedig osztozik a célelérés feleldsségében (Horvath&Partners

2008).

Milyen eszk6zok tartozhatnak a kontrolling fegyvertaraba? A vezetést tdmogatd kontrolling
rendszert jellemzé elemek a kovetkezOk: stratégiai tervezés, tobbéves céltételezés; éves
tervezés koltség- és feladatalapon; vezetdi szamviteli instrumentumok, klasszikus szamviteli
instrumentumok, fedezeti szamitasok; stratégiai menedzsment, projektmenedzsment; a
mukodést atfogd informacids rendszer a vezetdk tajékoztatasara (Anthony-Govindarajan

2009, Horvath&Partners 2008, Francsovics 2012).
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A hazai kontrolling-kutatasok koziil kiemelkedonek tartom Toth Antal 2007-es doktori
értekezését (Toth 2007b), amelyben Osszegezve addigi eredményeit, megjelent a stratégiai és
az operativ szint 0sszefliggéseit bemutatd kontrolling-folyamatabra. Fontos mondanivaldja,

hogy a két szintet egyiitt kell kezelni, barmilyen szervezet irdnyitasarol legyen szo.

7. abra: Szervezet stratégiai vezetésének elvi miikodési folyamatmodellje

| KULDETES |
Hoss=l tav szervezetpolitika
Pie=s [ M ER
cik_| | politika | politika
SZERVEZETI KULTURA
Ertékrend| Mindségi szint| Szenvezeitségi szinvanal
Kultiirjavak] Kultinevekenységek| Kultintemékek

forgabkényy tachnika,
Benchmarkin:

SWOT anallzis

EFQM kritérium tablizat

I
Kéndbives felménés

STRATEGIAl CONTROLLING ALRENDSZER
STRATEGIA| CONTROLLING ALRENDSZER

SZERVEZET| STRATEGIAI VEZETES (ONTROLLNG RENDSZER)

OPERATIV CONTROLLING ALRENDSZER
OPERATIV CONTROLLING ALRENDSZER

forras: Kérmendi-Toth 2003, Toth 2007b
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5. A kontrolling 1étjogosultsaga a kozigazgatasban

5.1. Miért van sziikkség a modern kozigazgatasi kontrollingra

Magyarorszagon?

A kozigazgatés szervezetrendszerének atalakitdsa, ,,racionalizalasa” folyamatosan napirenden
szerepel az utobbi évtizedben. Az egész vilagon két nagy problémakor terheli a kozigazgatast:
az allamok eladdsodottsaga miatt mindenhol a kozszféra az elsd harci aldozat, ha sztkiteni
kell, ugyanakkor mindekézben nem kell6éen megoldott a differencialas és a teljesitmények
mérése, értékelése sem. Nem tisztaztak, mik a kozigazgatas ,termékei”, sok esetben
kovetkezetlen volt a koltségszamitas, alacsony az informaciéos ¢és kommunikacios
technologiak hasznalatanak szintje, a létrejové informaciok nem talaltak/talalnak oda
»gazdaikhoz”. A maganvallalkozasok egyik legfontosabb informacioforrasa, a belsd

informéacios rendszer ugyanis gyakorlatilag ismeretlen.

A kozigazgatas altal ellatott vagy ellatando feladatok részletes felmérése €s az ezekre forditott
eréforrasok szambavétele nélkiil igen nehéz felelds dontéseket hozni egy szervezet, vagy akar
a teljes kozszféra atalakitasarol illetve miikodtetésérél. Ugyanezt a nézetet tiikrozik az ASZ
mar idézett kozpénziigyi tézisei, miszerint ,, kovetkezetesen valljuk, hogy a kézpénziigyi
reformot csak akkor lehet eredményesen végrehajtani, ha legaldbb kozéptivon stabilitast,
kiszamithatésagot teremtiink az dllami feladatok definidldsa teriiletén.” (ASZ 2007, p.9) A
feladat-alapokra helyezett er6forras-tervezés ugyanakkor jelentds tobbletértéket allit el abbol
a szempontbol is, hogy nagy szervezetek belsd folyamatait megfoghatova teszi a vezetdi
szempontokbol és idotavban tehat értelmezhetd lenne a kozigazgatasban €s teljesen id6szerii

is ezt a témat felvetni.

A korszerti kozigazgatas nem lehet kartékony biirokracia. A kozigazgatds funkcidja a
kozhatalom gyakorlasa az intézményrendszeren keresztiil, valamint a kdzpolitikai célok
kidolgozdsa ¢és a megvalosulds biztositdsa. Amikor a kozigazgatasi kontrolling
sziikségességérol beszélek, allaspontom szerint a felsorolt funkcidkat a mitkodési hatékonysag
¢s az iranyitasi kapacitdsok bovitése érdekében csatarendbe allitjuk. A szubjektiv (bels6d

kornyezeti) oka és mozgatorugdja egy korszerli kontrolling rendszer létrehozasanak az a
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momentum, amikor az adott kdzigazgatasi szervezet vezetése szeretne tisztan latni. Nem lehet
egy tobb szaz vagy akar 1000-1500 fOs szervezetben ,,vakon repiilni”, ezért sziikséges a
tervezés és ezért sziikkséges egy lényegre toré vezetdi informacios rendszer is, ami egyszeriien
és latvanyosan képes megjeleniteni a legfontosabb adatokat. (A vezetéi informacios

rendszerrdl 1d. késébb.)

Objektiv (,,kiils6”) ok, hogy mar nincsenek az egyes hivatali szervezetek miikodése terén
»puha” koltségvetési korlatok, helyettiik egyre inkabb jellemz0, hogy igen kemény pénziigyi
hatarok kozott kell a miikodést és a teljesitményt biztositani. Allaspontom szerint
egyértelmiien vitathatd az a megallapitds, amely szerint a kdzszektorbeli szervezeteknek puha
koltségvetési korlatai lennének (Zsugyel 2009, p1101). Ez utobbi nézetet véleményem szerint
ugyanis 2013-ban mar nem lehet pusztan azzal megindokolni, hogy a kozszektor szervezetei
nem sziinnek meg nem hatékony miikodés esetén. Pontosan az egyik alappillére a modern
kozigazgatasi kontrollingnak a korabbinal kdzvetlenebb felelosségvallalas igénye, a direkt
vezetdi felel6sség megteremtése egy adott szervezet sikeres és elismert miikodése, avagy
annak kudarca esetében. A kozigazgatasi szervezeteknél nem is lehet a megsziinés a kdzvetlen
eredménye a nem hatékony mukodésnek. Csak és kizardlag a kontrolling eszkozeivel

végrehajtott fejlesztés lehet ez a kovetkezmény.

A kontrolling ,,filozofidja” (Kormendi-Toth 2003, 2011, Horvath&Partners 2008) 6t olyan 6
iranyultsagot tartalmaz, amelyre az allami szervezeteknek is koncentralniuk kellene. Ezek a

kovetkezok:

1. JovOorientaltsag - a jovobeni feladatok megoldasdhoz a meglévo tapasztalatok beépitése,

hasznositasa, a jovobeni feladatok befolyasolasa a lesziirt ismeretekbdl.
2. Célorientaltsag — defenziv alkalmazkodas helyett folyamatos célképzés.

3. Szlikkeresztmetszet-orientaltsag — azon gyenge terhelhetségli pontok azonositasa, amelyek
elsoként okoznak problémat az értékteremtdé folyamatban. Feloldasuk javithatja a

hatékonysagot.

4. Koltségorientaltsag — a feleldos gazdalkodasra helyezett hangsuly, illetve a feleldtlen
dontések, magatartasformak pénzben kifejezhetd kovetkezményeinek figyelembe vétele,

atlathaté mukodés.
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5. Dontésorientaltsdg — a kontrolling ,haszna” a vezetésnek visszacsatolt érdemi dontés-

elokészitd informacid és a dontések hatasanak elemzése.

E filozofia és a gazdalkodasi eszkdzrendszer kapcsolatat, egyeldre még nem a kozszférara

értelmezve az alabbi tablazatban foglaltam Ossze.

2. tablazat: A kontrolling-szemlélet és gazdalkodasi eszkozrendszer kapcsolata

Sziik-
Jovo- Cél- Koltség- Dontés-
keresztmetszet-
orientaltsag | orientaltsag orientaltsag | orientaltsag
orientaltsag
Teljesitmény- Elérend6
Teljesitmények Terv/tény A korlatok Koltség- /
célok meg- célértékek,
tervezése, elemzés a feltarasa, sziikkés | haszonelvi )
hatarozasa, kapacitasok
szambavétele jovobeli ) eréforrasok tervezes,
N teljesitmény o meg-
(eredményesség) | kiindulashoz priorizalasa elemzés
ellendrzése hatarozasa
Fi . Finansziroz-
Finanszirozas 1nanszirozasl
Terv/tény ) Jovobeli szikk | Koltségtudatos | hatdsag €s
tervezése, ) célok, o o
elemzés a likviditasi finanszirozas, esetleges
ellenérzése . . peremfeltételek
jovobeli keresztmetszet felelGsség- bevételek
meg-
i i kiindulashoz s felvazolasa vallalas tervezése,
(hatékonysag) hatarozasa
kapcsolata
A
Koltségek Eltérés- Teljesitmény Koltség vs. )
) Korlatos ] teljesitmény
tervezése, elemzés gazdasagossagi mindség alapu
) eréforrasok koltség-
ellenorzése tanulasi tervezése, tervezés, )
megallapitasa adatainak
(gazdasagossag) | néz6pontbol értékelése ellendrzés
ellenérzése

Forras: Kérmendi-Toth 2003 sajat kiegészitésekkel

A kozszférara sziikitve kell értelmezniink a kontrollingot abban a tekintetben, hogy a

kozigazgatasi szervezetek pénziigyi kereteinek tervezését célszert feltételekkel kezelniink. A
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pénziigyi ellenérzés szigoru szabalyainak ugyanis dnmagaban az onellen6rzés nem felelhet

meg.

Elsdsorban az alabbi kontrollingfunkciok értelmezhetok (Zsugyel 2009 alapjan sajat kigytijtés

és bovitett felsorolas):

1. Stratégiai, fejlesztési dontések elokészitése, projekt-tamogatas (stratégia-alkotas, stratégiai

tervezés, illetve stratégiai és projektkontrolling)

2. A pénziigyi tervezés altal meghatarozott, jogszabaly altal eldirt koltségvetési szerkezet

felbontasa vezetdi szemléletli adatokra (kulcskérdése a feladatalapa eréforras-tervezés)

3. A mikddés (a koltségvetés felhasznalasanak) monitoringja, terv-/tény elemzés, értékelés
4. A szabalyos mitkddés kritériuma mellett a mindségbiztositas miikodtetése

5. Az elért eredmények értékelése

6. Az eredmények altal kivaltott kiils6 hatasok elemzése (a ,,Jo Allam” eszmerendszerének

metrikus értékelése)
+1. Mindezen tapasztalatok visszacsatolasa a korfolyamatba

Magitol értetddOen az ellenérzési szervezetek, mint kvazi kiilsé erdk is megkdvetelik az
atlathatobb allami miikodést! Ennek az ellenérzésnek jogszabalyi alapja van, elég ezen a téren
az Allami Szamvevoszék mitkodésére gondolni, amely az allamhéztartasrol szolo 2011. évi
CXCV. torvénynek megfeleld miikddést legutobb 28 koltségvetési szervre és 11 fejezeti
kezelésii eliranyzatra hajtotta végre*. Azonban meg kell e helyiitt jegyezniink, hogy a
Szamvevoszeék ellendrzése is elsésorban a kdzpénzek kezelésének szabalyszertiségére terjed
ki, és — mint latni fogjuk — informaciok hianyaban kevéssé vallalkozik egy atfogo,
menedzsment-szemléletli képalkotasra a kozszolgalatrol. Nem is igazan a feladata egy ilyen

értékelés lefolytatasa.

4 ASZ Jelentés a belsd kontrollrendszer és a belsd ellendrzés szabalyszeriiségének a zarszamadasi ellenérzésbe
bevont kozponti kdltségvetési intézményeknél lefolytatott ellendrzésérol”, Allami Szamvevoszék, 2012.
szeptember
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Ekozben a versenyszféra, mint tovabbi kiilsé tényez6 nem hajlandd tovabb finanszirozni a
koltségvetési szervezeteket a jelenlegi apparatusukkal, ezért olyan u0j kihivasokkal,
korlatokkal kell szembenézniink, amelyek sziikségszeriivé teszik a pontos, kovethetd és az

eréforrasok hatékony elosztasanak megtervezésére alapozott miikodést.

Egy viszonylag aktualis példaja a szemlélet nemzetkozi terjedésének is az a tény, hogy az
Europai Uni6 Statisztikai Hivatala (EUROSTAT) els6 alkalommal mar tiz évvel ezeldtt, 2003
végén szakérti csoportot (task force - TF) hozott 1étre, amelynek feladata a nemzetkozi
kotelezettségek teljesitésébol fakado terhelések megvizsgalasa volt. A TF munkaja és
jelentései alapjan az EUROSTAT célul tizte ki, hogy 2007-t6l kezdédden folyamatosan
elemzi a nemzeti statisztikai hivatalok terhelését és prioritasokat fog megfogalmazni annak
érdekében, hogy a nemzeti és nemzetkozi szinten egyre szikiild er6forrasokat a jelenleginél
hatékonyabb modon lehessen felhasznalni. A 2008-2012 kozotti idoszakra tervezett eurdpai
statisztikai keretprogram Osszeallitdsa soran mar jelent6s informacio-értékkel birt a
megvalositando feladatok erdforras-igényének és ehhez mért hasznossaganak, relevanciajanak
ex ante tipusu értékelése! Az Eurostat megujulasi torekvését ezen a téren a nemzeti hivatalok
valasztott igazgatdibol allo ,,Partnership Group” altal életre hivott Task Force 3 munkacsoport
is nagyban tamogatta. A munkacsoport zard jelentése (Eurostat 2008) kiemeli, hogy a
szupranacionalis szervezetet ugyanazok a kihivasok terhelik, mint az egyes tagallamok
statisztikai hivatalait: az egyre csokkend er6forrasok mellett az Eurdpai Bizottsag egyre
nagyobb elvarasokat tdmaszt a statisztikaval szemben. Ezért javitani kell az eréforrasok és a
feladatok kozotti 6sszhangot, elsé 1épésként a jelenlegi feladatok kozott kisebb prioritast
¢lvezok elhagyasaval, figyelembe véve azt, hogy uj elvarasoknak is meg kell felelni. Ez
rendkiviili jelentéségi 1épés barmilyen kozigazgatasi szervezet miikodésében, ugyanis szakit
az inkrementalis tervezéssel és 1ényegében egy prioritasokra alapulo, feladat alapu tervezési
rendszerre attérést tesz lehetévé! A Task Force 3 az eurdpai statisztikai rendszer
finanszirozasanak 11j utjaival, a hivatalok fejlesztési tevékenységeinek dsszehangolasaval és a
bizottsagi programtervezési eljarasrend 1épésrél 1épésre torténd attervezésével javasolta a

problémak megoldasat (Eurostat 2008).

A munkacsoport javaslatai kozott 1ényeges szerepet kapott az eldzetes feladatértékelés, mivel
az kvazi megindokolja az adott szervezet feladatmixének egyes elemeit, aldtdimasztja a
kiilonb6z6 feladatok elvégzésének sziikségességét, végsd soron a tarsadalom nyilvanossaga

szamara.
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Sokkal egyszeriibbé teszi az utdlagos értékelést is, hiszen viszonyitasi alapokat teremt a
feladat kimeneteinek értékeléséhez. Lathatjuk tehat azt a vetiiletet is, hogy mit vartunk

eldzetesen a feladat elvégzésétdl, és ehhez mérhetjiik a végeredményként jelentkezd hatast.

A jelenlegi alapprobléma itthon az — és ezt az ASZ az idézett jelentésben tényszeriien
kiemelte (4SZ 2012) — hogy a magyar koltségvetési szervezeteknél, az igen széles vizsgélati
merités sordn a szervezetek illetve fejezeti kezelésti eldiranyzatok 53 szazalékaban csak
részben vagy egyaltalan nem megfeleld a belsé kontrollrendszer. Es itt csak a jogszabélyi
eloirasokban foglalt kozpénziigyi szabdlyok betartasarol ¢és az ellenérzési rendszer
szabalyszer{i mitkodésérdl van szo! Az elemzésbdl kiolvashato, hogy a magyar koltségvetési
szervek nagy részénél a formalis kozpénziigyi ellenérzés nagyrészt az eldirdsoknak
megfeleléen mitkddik. Szamviteli szempontbdl altalaban rendben mennek a dolgok. Vannak
tehat szabalyozasok, azokat megfeleloen kommunikaljak és betartatjdk a szervezeten beliil,
illetve szabalyozott intézkedéseket hoznak mindezek belsé ellendrzésére is. Hiaba
szabalyozott azonban formalisan a miikddtetés, ha mindekdzben — és itt van a lényeg — a

kockazatok kezelése és a folyamatok monitoringja nem megoldott.

Megérkeztiink tehat a probléma gyokeréhez: a magyar kozigazgatas szabalyozott és
pénziigyileg szigortan ellenérzott keretek kozott miikodik intézményi szinten, azonban a
tevékenység lényegi mindségérol nem ad eléggé megitélhetd, elbiralhaté informaciot a
jogszabalyoknak valé formalis megfelelésen tul. Ez pedig a XXI. szazadi modern

allamtol mar elvaras lehetne.

Sajnalatos modon az iranyadd 370/2011. (XI1.31.) Korm. rendelet a koltségvetési szervek
belsé kontrollrendszerérdl és belsd ellendrzésérol, nem nyujt elégséges tampontot az
elvarasok teljesitéséhez, mert tovabbra is csak szamviteli, kozbeszerzési stb. szempontbol

szabalyoz, a menedzselési kérdésekre nem terjed ki.

A jogszabaly 4. § a) pontja kimondja, hogy ,,4 belsé kontrollrendszer tartalmazza mindazon
elveket, eljardasokat és belsé szabdlyzatokat, melyek biztositiak, hogy a koltségvetési szerv
valamennyi  tevékenysége és célja dsszhangban legyen a  szabdlyszeriiséggel,
szabdlyozottsaggal, valamint a gazdasdgossag,  hatékonysig és  eredményesség
kovetelményeivel,[...] ”. Ennek a bekezdésnek a masodik mondatrészéhez sem az idézett
jogszabaly, sem a jelenleg hatalyos egyéb jogszabalyok nem adnak kell6 alapot. Nincs a mai

magyar kozigazgatasra vonatkoztathatd olyan szabalyozas, amely kifejezetten az
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eredményességi, hatékonysagi ¢s gazdasagossagi szempontok objektiv(hez kozelitd)
megitélésére kisérletet tenne, mivel nincsenek kézzelfoghatd eldirdsok ezen szempontok
érvényesitésének mikéntjére sem a kozigazgatdsi szervezetek mikddésében. A
kormanyrendelet tovabbi normaszdvege is csak a pénziigyi szabalyszertiségi nézdéponttal

illetve eljarasi kérdésekkel foglalkozik.

Az eddigiekb6l az kovetkezik, hogy a kozigazgatisban egyre siirgetobb feladatként
fogalmazodik meg a teljesitmények, eredmények hosszabb tava tervezésének, eldzetes
koltségbecslésének és visszamérésének is az igénye. A legtobb kozigazgatasi szerv ugyanis
ugy mitkddik, hogy valdjaban feladatai konkrét megvaldsulasat nem vizsgalja meg adekvat

modon, részletekbe menden, csak az altaldnossagok szintjén!

Az erre a célra alkalmazhat6 kontrolling-eszk6zok elétti kihivasok a kdvetkezok:

1. A kdzbizalom helyreallitadsa az intézmények mitkddésében

2. Az alapintézmények kiszamithatosaganak biztositasa

3. Felelds koltségvetési joggyakorlas kikényszeritése

4. A feladatok és a hozzajuk rendelt er6forrasok szinkronba hozasa

5. Felel0s, transzparens gazdalkodas megteremtése

Végezetiil: maradéktalanul osztom az eddig elmondottakbol kovetkezéen Santha Gyorgy
Osszegzését a  kormanyzati  dontés-elokészités  hianyossagairdl, amelyek siirgds
megvaltoztatasa iranyaba kell elmozdulni (és szerencsére latszik is ez iranyokban torekvés).

Az éltala javasolt mozzanatok a kovetkezok (Santha 2010, p.310):

- Szemléletvaltas: hosszu tava gondolkodas €s stratégiai szemlélet erdsebb érvényesiilése

- Periodikussag, ciklikussag: az elfolyo, id6hatarok nélkiili munkavégzést kdzéptavon
szakaszolt munkavégzésnek kell felvaltania

- Nagyobb programozottsag: az ad hoc és intuitiv dontési elemek hattérbe szoritasa a
dontés-elokészitd folyamatokban

- Eredménykdzpontasag: valds teljesitmények keriiljenek kozéppontba, javuljon az
atlathatdsag, elszamoltathatosag, egyéni felel0sség

- Meérhetdség: az egyes idOperiodusok eredményeinek dsszevetése
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Ilyen léptékli intézményiranyitasi fejlesztések ugyanakkor inkabb Ossz-szervezeti szinten
fejtenek ki pozitiv hatast, amelyet ebbdl addéddéan a szervezet azon dolgozodi, akik
menedzsment-kérdésekkel nem foglalkoznak, kevéssé érzékelnek. Az emberek a keletkezd
szabalyokat, rendszereket, valtoz6 munkafeladatokat érthetéen egyszertien teherként fogjak
fel, anélkiil, hogy szamukra ebbdl lényeges pozitivum keletkezne. Ez minden szervezeti
reform velejardja, amit tudatositanunk kell magunkban, ¢€s el kell fogadnunk. Be kell 1atni,
hogy a szervezet modernizacidjan beliil az intézményirdnyitdsban, annak menedzselésében
sziikségképpen mas a nézopont. Kevésbé érvényesiilnek egyéni sziikségletek és — olykor —
kényelmi szempontok, s helyet kapnak az olyan globalis kérdések, mint a kiilsé
érdekhordozokhoz fiiz6d6 szervezeti viszonyunk javitdsa, sajat munkank atlathatosaga,
tervezhet6sége, értékelhetosége és mindezek transzparenssé tétele, a kozbizalom erdsitése.
Ezek a viszonylag 0j prioritasok azonban érzékelhetd terheket ronak a szervezet dolgozoira.
Nyilvanval6, hogy ezekért a munkakért nagyon nehéz lelkesedést kivaltani egy szervezet
kiilonb6z6 pontjain dolgoz6é munkatarsakbol. A modern folyamat- és eréforras-alapt 1épések
viszont idével megfelelden integralodnak a szokasos hivatali munkavégzés folyamataba, ezzel

magasabb szintre emelve azt.

A kozigazgatasi kontrolling, mint szemléletrendszer létjogosultsagat az eddig targyalt

jelenségekbdl levezetve az alabbi abraban foglaltam Gssze:
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8. abra: A kozigazgatasi kontrolling térnyerését 6sztonzé koriilmények

Gazdasag, tarsadalom

KULSO ELVARASOK

- atlathatobb mitkodés

- korrupcidomentes miikodés

- elszamoltathatosag

- felelésségvallalas a teljesitményért

- tervezhetGség

- ,,0lcso6bb” mitkodést varnak el, de tobb szolgaltatast

Kozigazgatasi
szervezet

BELSO KIHIVASOK

- elégtelenck a muikodési
informaciok

- apénziigyi ellenorzés
elsésorban a

SZERVEZETI HIBAJELENSEGEK
- létszamcsokkentés

- szigoru koltségvetési korlatok

- mikodési informaciok deficitje

szabalyszeriiségre - uj feladatok erdforras-allokacio
koncentral nélkiil

- folyamatos a kiils - nem eléggé rugalmas szervezet,
nyomas a egyenetlen belso terhelés
racionalizalasra - menedzsment-eszk6zok hidnya

- nem gazdasagossagi,
eredményességi és hatékonysagi
alapu racionalitasok a
miikodtetésben

- aszélesebb kort allami
feladatellatas tarsadalmi
elvarésai iitkbznek az
,,0lcsobb” allam
koncepcioval

- hianyzo6 stratégiai idétav
a valasztasi ciklusok
miatt

forras: sajat szerkesztés

Az eddigi fejezetekben bemutatott kontrolling-elmélet és az ezzel szemben hianyossagokkal
kiizd6 magyar gyakorlat elemzése alatamasztja az 1. hipotézisemben foglaltakat az
allamszervezet miikodésének problémairol. Mindezek alapjan megfogalmazddik értekezésem

elso tézise, a kovetkezok szerint:

1. Tézis: A magyar kozszféra miikodtetésében fellelheté hidnyossagokat a tavlatos,
stratégiai szemléletii gondolkodasmo6d rendszerszintii bevezetésével és a korszeri
kontrolling mddszereinek alkalmazasaval lehetséges kezelni és ennek kifejlesztése -

elkotelezettség esetén - rovid idotavlatban megoldhato.
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5.2. A kozigazgatasi kontrollingmodell alapelvei

Tézisem alatdmasztasat fogja szolgalni a kovetkezOkben bemutatasra keriild, javasolt
kozigazgatasi kontrollingmodell. Az eddigiekben targyalt, a kozigazgatast a versenyszfératol
megkiilonboztetd tényezok miatt e modellalkotast az alabbi premisszak megfogalmazasaval

kell kezdeni:

1. Feltételezziik, hogy a kozigazgatasi szervezet kizardlag jogszerlien miikddhet, vagyis
miikddése a mindig hatalyos jogi kornyezet normainak megfelel. Ezt a jogi kornyezetet

egyuttal stabil, lassan valtozo adottsagként is kezeljiik a modellben.

2. Feltételezziik, hogy a modellbeli szervezet kiildetése az, hogy elérje az tlgyfelek

(allampolgarok, felhasznalok) lehetd legmagasabb szintl elégedettségét.

3. Az irracionalis miikodési alapokat teljesen kizarjuk. Feltételezziikk a modellben, hogy a
szervezet egy makroszintli, az allamot a maga teljességében feldleld stratégiabol lebontva
(top-down modszer), jol definialt kiildetése és kitlizott céljai megvalositasa érdekében az
eredményesség, hatékonysag és gazdasagossag szempontjait, €s csak ezeket a szempontokat

veszi figyelembe.

4. Az érzelmi motivumok, személyes ellentétek, politikai rendszert a kozigazgatassal
informalisan 0sszekotd, érdekérvényesitd szalak és mas magyar hagyomanyok a modellben

nem kapnak szerepet.
5. A modellben adottsagként kezeljiik a rendelkezésre all6 er6forrasok mennyiségét.
Osszegezve: a szubjektiv elemek aranyat abszolut minimélisra csokkentjiik.

A bemutatasra keriild6 modell kozéppontjaban a szervezeti stratégiara alapozott, feladatalapt

tervezés ¢és értékelés all. Ennek indokat az alabbi alapelveken keresztiil szeretném megadni.
Atlathatésag (1) és elszamoltathatosag (2)

Ezek allamhaztartisi szintli alaptételek. Ahogyan Kovacs Arpad megallapitja: ,, A4z
dllamhaztartas atlathatosdaga és az itt gazdalkodoi felelésséget viselok elszamoltathatosaga a

hatékony, kockazatkozosségben él6 tarsadalom (tarsadalmak) kormdanyzasanak eszkoze, mert
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akar az egységesiilo vilag, akdar a személyes sorsunk szempontjabdl is nyilvanvalo, hogy
(pénziigyekben is) kockazatkézosséget alkotunk.” (Kovdcs 2010, p.37) Ez a kockazatk6zosség
csak ugy tud hatékonyan miikodni, ha a kozosség tagjainak rendelkezésére all megfeleld
mennyiségli és mindségli informacidé is. Az atlathatésdg ennek érdekében — mint jogi
kategoria is — azt jelenti, hogy a szervezetek miikodésének adatai nyilvanosak kell, hogy
legyenek a tarsadalom szamara. Normativ médon Magyarorszagon a 2003. évi XXIV. térvény
»a kozpénzek felhasznalasaval, a koztulajdon hasznalatanak nyilvanossagéval, atlathatobba
tételével ¢s ellenérzésének bovitésével Osszefiiggd egyes torvények modositasarol” tobb
jogszabaly modositasaval, kiegészitésével irt el kozzétételi kotelezettségeket a kdzigazgatasi
szervezetek bizonyos miikddési adataira nézve. (A koznyelvben egyszeriien ,,livegzseb”
torvénynek hivjak ezt a jogszabalyt.) Az egy évtizedes gyakorlatban azonban az csapddott le,

hogy a szervezetek nem egyforma szintii komolysaggal kezelik ezt a témat.

Az elszamoltathatosag pedig nem mas, mint a feleldsség megszemélyesitése oly modon, hogy
a kozpénzek felhasznalasarol szolo dontési és/vagy végrehajtasi jogkdr gyakorlasa, illetve a
dontés vagy végrehajtds kovetkezménye szamon kérhetd legyen valakin (Zsugyel 2009).
Mindez akkor lehetséges, ha a szervezet feladatai kell pontossaggal beazonositottak, és
vannak olyan tervek és tényinformacidok, amelyek a szamonkéréshez elegendd alapot

szolgéaltatnak.
Stratégiai gondolkodasmad (3) és teljesitményorientacio - illetve hatasértékelés (4)

Ezek a versenyszféra gyakorlatabol atvett alaptételek. Minden agazatban nem lehet
egyidejiileg sikereket elérni. A tarsadalmi tamogatds fenntartasa érdekében ugyanakkor a
kormanyzatnak vilagosan ki kell jelolnie, mely célok a prioritasai. Ezzel egyiitt nyilvanvalova
valik az is, hogy mely érdekcsoport, tarsadalmi réteg szamara lesz a legjobb vagy éppen a
legrosszabb a valasztott célok mixe. Az erdforrasok felhasznalasanak elézetes tervezésére
alapozott kontrolling rendszernek nagy eldonye, hogy minden feladat -elvégzése,
Osszehangolésa és a végrehajtasért valo felelosség dokumentaltan megszemélyesitodik. Azaz:
atlathatd és elszamoltathatd szervezeti struktirat eredményez, hiszen a szervezeti
teljesitményt jol azonosithatdéan hozzarendeli valakihez. Egyuttal erdsiti a teljesitmény-
orientalt gondolkodast is az elvégzendd feladatokrdl. A probléma egyszerii megfogalmazasat
az ASZ mér idézett téziseiben is megtalaljuk: ,, 4 jelenlegi koltségvetés-tervezési gyakorlatban

nem érvényesiil a teljesitményorientacio: a tervezés a feladat tényleges erdforrds igénye
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helyett a kialakult helyzetbol indul ki, a forrasok kézponti allokdcioja nem teljesitmény-
kovetelmények szerint torténik. Ezen valtoztat a programalapu kéltségvetési tervezés. A
kiaddsok jelentds és novekvd része programalapon keriilion megtervezésre!” (ASZ 2007)
Hasonlé kovetkeztetésre jut az ASZ Kutatd Intézet 2010-es tanulmanya, amelyben ugyancsak
a stratégiai €s operativ tervezés 6sszehangolasat, vilagos kozéptava célkijelolést siirgetnek, és

ehhez nemzetkdzi jo gyakorlatokat is bemutatnak (Bager 2010).

5.3. Makroszintii elofeltétel a kontrollingmodellhez: a kozpénziigyi

finanszirozas tervezésének néhany kérdése

Habar értekezésem a kozigazgatasi szervezetek miikodése soran alkalmazhatd kontrolling
modszerekre korlatozodik — azaz adottsagnak tekintett makroszintii inputok felhasznaldsanak
mikéntjére — nem keriilheté meg az eddig targyaltak kapcsan annak révid szambavétele sem,
hogy jelenleg Magyarorszagon a stratégia-alkotashoz és a feladatalapi végrehajtasahoz
sziikséges inputok eléteremtésének az oldalan milyen rendszert talalunk. Fontos ismét
hangsulyozni, hogy a kdzszféraban nem célszerli a pénziigyi tervezést a kontrolling funkciok
koz¢ emelni, mert ez az dnmagat ellendrzd korfolyamat a kdzszféra hierarchidjaban nehezen

lenne elfogadhato.

Azt mar tisztaztam a kdzpénziigyek kapcsan, hogy végletes leegyszertisitéssel a finanszirozas
az adok, tb jarulékok beszedése €s egyéb, a gazdasag mas szerepldi altal megvasarolt allami
szolgaltatasok ellenértékének megfizetése révén torténik. Tovabba kiilsd finanszirozas
segitségével, ami alatt azt értem, hogy nem az allamszervezeten beliil teremtédik el6 pénz,
hanem a belfoldi gazdasag mas szerepl6itdl érkezik, pl. allampapir vasarlasa formajaban,
vagy kiilfoldi hitelfelvétel képében). Ezek a befizetések évrdl évre rendelkezésre kell, hogy

alljanak, kiilonben az allam nem tudja a feladatait ellatni.

A legkézenfekvobb forrasteremtési mod az allam szamara az adoztatds rendszere. Az adok
lényegében a tarsadalom altal az allam kozszolgaltatdsainak finanszirozasat szolgalod
kozbevételek, amelyek az adopolitika elveinek fiiggvényében kiilonb6zé modon terhelik a
megszerzett jovedelmeket vagy aruk és szolgaltatdsok fogyasztasat, stb. és ezzel az allami
szerepvallalas erdsségéhez igazodd ujraelosztast valdsitanak meg a megtermelt jovedelmek
terén. Az adok felhasznalhatok a termelés és a fogyasztas szabalyozasara is. Makrogazdasagi

szinten olyan adotervezést kell megvalositani, amely egyrészt biztonsaggal beérkezd
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bevételekbdl fedezi az allami szerepvallalasbol adodo kiadasokat (legalabbis jo résziiket), de
nem ro aranytalanul nagy terhet a lakossagra és a gazdasag szerepldire. Az adobevételek
tették ki a bevételi oldal hozzavetdleg haromnegyedét az elmult években. Az ezen beliili

csoportosithatosag egyik vetiiletét adja meg a 9. abra.

9. abra: Az addbevételek aranya a kozponti koltségvetés bevételi oldalan
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O Fogyasztashoz kapcsolhatd adok W Lakossagi befizetések
O Gazdalkodo szervezetek befizetései

forras: Domokos 2011

Lathato, hogy a Nemzeti Ad6- és Vamhivatal a kulcsszerepldje a minden évben kialakitasra
keriil6 koltségvetési torvény bevételi oldalanak, hiszen rajtuk keresztiil futnak 6ssze tilnyomo
részben az allam bevételei. Evrol évre problémas azonban ezen bevételek pontos tervezése.
Nem csupan arr6l van sz6, hogy ,mozgd célpontra” kell l6ni, hanem arrél, hogy
gazdasagpolitika — sajat racionalitasara épiil6 — dontésein keresztiil adott esetekben nem valik
kelléen megalapozotta a beszedésre tervezett pénzosszegek nagysaga. Ezt jellemzben az
Allami Szamvevdszék vizsgalia és teszi szova. A 2013. évi kozponti koltségvetési
torvényjavaslatrol készitett vélemény (4SZ 2012) &sszefoglalo megallapitasaiban azt
olvashatjuk, hogy a 2013. évi adobevételek tervének 58%-a megalapozott, 12%-a részben
megalapozott, 30%-a pedig megalapozatlan volt. Az elemzés szerint ,,a nem megalapozottnak
értékelt eldiranyzatok esetében hidnyoztak az adott bevételtipus bevezetéséhez sziikséges

jogszabadlyok, nem volt megfeleld a tervezés badzisa, hianyoztak egyes szamitdsok, egyéb
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dokumentumok, ezért a bevétel nem teljesithetd.” (ASZ 2012, p.11.) llyen tételnek minésiilt

példaul a hitelintézeti jaradék, a regisztracios ado, de az szja bevételi terve is.

A szamvevOszEék elndke egyébként megallapitja azt is (Domokos 2011), hogy az adobevétel-
tervezés mindsége egyre javult az elmult években, azonban tovabbra is rengeteg a
bizonytalansag. Az adobevételek tervezésének kozponti helye a NAV Tervezési és elemzési
foosztalya, amely egyébként felelds a szervezeten beliili kontrolling rendszer kialakitasaért és
mikddtetésért is. Ez a megoldas tipikusan a kontrolling funkcioknak a szervezeten beliil
koncentralt elhelyezési mintajat mutatja azzal, hogy a szervezeti stratégiai kérdések intézésére
kiilon Stratégiai foosztaly is mikodik, am mindkettd ugyanazon elndkhelyettes kozvetlen
feliigyelete alatt allo szervezeti egység (NAV 2012). A NAV esetében tehat a dedikalt
szervezet egyrészt ellatja az allami bevételek eldrevetitett becslésének modern kontrolleri
feladatait (hiszen ez nem mas, mint egy vallalat bevételi forecast-ja vagy éppen cash flow

terve), masrészt a szervezet belso kontrolling-folyamataiért is felelGs.

A gazdasagi teljesitoképességet, aru- és szolgaltatasforgalmat illetve egyéb tranzakciokat
terheld kiilonb6z6 adok és jarulékok tovabba vamok, illetve tarsadalombiztositasi befizetések
mellett a finanszirozasi oldal masik fontos eleme a (3.) szamu egyenléségben a képbe bevont
hitelfelvétel. Ennek tervezése ¢és kontrollja ugyancsak fontos szerepet jatszik a
kozpénziigyekben. A koltségvetési deficit és az ennek fedezésére szolgalo, allamadossagot
generald hitelfelvétel tervezése, menedzselése a finanszirozasi oldalon szamos, a vallalati
kontrolling terén ismert gyakorlatot honositott meg. Ilyen pl. a likviditasmenedzsment vagy a
varhatd kormanyzati kereslet eldrebecslése a gazdasagstatisztika adataibol (ehhez 1d.
részletesebben: Hiittl-Munkdcsi 2010), illetve az allampapir-kibocsatashoz kapcsolodo

stratégiai dontések.

Az allamadéssaggal kapcsolatos intézkedések ma elsésorban az Allamadéssig Kezeld
Kozpont Zrt. (AKK) kezében Gsszpontosulnak. Ez a szervezet lényegében az MNB altali
koltségvetés-finanszirozas jogszabalyi tiltdsaval (a jegybanktorvény 1997. évi modositasaval)
jutott vezeto szerephez, amikor is az Un. ,,addssagcsere-megallapodas™ keretében atvette az
MNB-nél vezetett deviza-dllamadéssag finanszirozasi feladatait. Az AKK miikodésének jogi
alapjat az Allamhaztartasrol sz616 2011. évi CXCV. tv (aht.) rendelkezései adjak, emellett az
allamadossag-kezelés alapvetd fogalmait, szabalyait és szerepl6it a 2011. évi CXCIV. térvény

(Stabilitasi tv.) tisztizza. Szorosan egyiittmiikodik a Magyar Allamkincstirral, amely
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szervezet a felelds az allami koltségvetés végrehajtasa soran maganak a pénzforgalomnak a
lebonyolitasaért és az elszamolasokért, a koltségvetési pozicio eldrejelzéséért €s a likviditas
menedzseléséért,  tovabba  meghatarozott  adatszolgéltatdsokért. =~ A makroszint
menedzselésének korébdl természetesen nem hagyhato ki a Magyar Nemzeti Bank, mint a

monetaris politika illetve a pénziigyi stabilitas letéteményese sem.

Mindezek a roviden felsorolt szervezetek a finanszirozasi oldalon egyfajta kontrollingot
valdsitanak meg, de legalabbis szerepiik megkertilhetetlen a tervezési folyamatokban — hiszen
végsé soron mindent a pénz szabalyoz. A felettik valo ellenérzést gyakorolja az Allami
SzamvevoszEék illetve bizonyos értelemben a Koltségvetési Tanacs, mint az Orszaggyiilés
torvényhozo tevékenységét tamogatd haromtagu testiilet a koltségvetés és az allamhaztartas

kérdéseivel kapcsolatban.

6. A magyar kozigazgatas javasolt, szervezeti szinti ,,3E”

kontrollingmodellje

Ebben a fejezetben bemutatom eddigi kutatdsaim eredményeként azt a konkretizalt szervezeti
modellt, amelynek alkalmazasaval jelent6sen javithatd a hazai kozigazgatasi szervezetek

miko6dése.

Ahhoz, hogy a kozigazgatasban egy adott szervezet hatékonyan tudjon miikodni és a kiilsé
kapcsolataiban is eredményes legyen, sziikség van arra, hogy a szervezet attekinthetden,
strukturaltan és tervezetten tudjon miikddni, valamint levonja a kovetkeztetéseket a miikodése
soran gyljtott informaciokbol. Ehhez a szélesebb korben elterjedt ,,3E modellt” (Becker-
Weise 2002) adaptaltam, amelyben az ,,E”-k jelentése: effectiveness (eredményesség),
efficiency (hatékonysag) és economy (gazdasagossag) (Kdrpati 2010). A harom fogalom alatt
az alabbiakat értjiik:

1. Eredményesség: a kitizott célok megvaldsultak-e, pontosabban az valdsult-e meg, amit
célként kitliztlink magunk elé? Elértilk-e a kivant hatast a kiilvilagban? Az eredményesség

elsdsorban stratégiai jellegli, kdzéptavh kérdéseket vet fel.
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2. Hatékonysag: az elvart eredmények a lehet legkevesebb, illetve az elérésiikhoz sziikséges
legoptimalisabb mennyiségli erdforrds allokaciojaval valdsuljanak meg. Mérendo,
ellendrizendé a haladds nyomvonala. A hatékonysag operativabb fogalom, a konkrét

tevékenységhez kothetd kérdéseket vet fel.

3. Gazdasagossag: objektive jO mindségii, hasznosithaté produktumot allitottuk-e el6, az
iranyadd szabalyozasnak megfeleléen allitottuk-e el6 és az megfelelt-e azoknak a
célkitlizéseknek, amelyeket mindségi téren elére meghataroztunk. A gazdasagossag foként

szabalyozasi kérdéseket vet fel.

Az éabra kozepén a tervezési €s a megvalositasi (ellendrzési szint) fobb vizsgalati szempontjai
talalhatoak. Az abrat kiegészitettem a felsd és also szélen talalhato ,,szervezeti teendok”
savokkal, amelyekben felvettem az adott szervezet szamara a szempontok szerinti

miukodéshez sziikséges teenddket.

10. abra: Kozigazgatasi kontrolling modell a ,,3E alapjan”
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t ddilk 3 2 i
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gr: allokacio mindéségpolitika
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——————————— ‘ Eredményesség H Hatékonysag ‘

|

Kibocsatott

Termelési folyamat
gazdasagossaga

T

. . - [ .
(r??llelere? foka ) termakeic | Jogszerliseqg
atas, outcome (outputok)
Megvalositasi és
ellendrzési szint
6 _ 5 4
- Stratégiai és projekt-controlllin - Erdforras-controlling Belsd

- Termekmindseg-meres
- Felhasznaloi elegedettseg

- Kilvilagra gyakorolt hatas szabalyozrasok
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Forras: sajat szerkesztés Becker-Weise (2002) alapjan, megjelent: Karpati 2010

Az egyes funkcidokhoz kapcsolododan a kovetkezoket tartom célszeriinek kiemelésre.
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6.1 Stratégiai szemlélet, célok kialakitasa az eredményesség tervezésében

Mindenekel6tt rogziteni célszerii ezen a ponton is azt, hogy stratégiat alkotni muszaj. A
tavlatos gondolkodas a kozszféraban is elvarhatd mind makroszinten, mind szervezeti szinten
(Becker 2010). Véleményem szerint ahhoz, hogy egy nagy, tobb szaz, de akar ezer-ezerdtszaz
fos kozigazgatasi szervezetben sikeresen lehessen egy éves miikddési programot végrehajtani,
a miikodési rendnek megfeleléen a mindségi munkavégzést és eredményeket biztositani €s
mindezek mellett atgondoltan fejleszteni, sziikség van egy tobb évre szolo vezérfonal
kiadéasara, prioritasok kitiizésére. A fejlett kontrolling-moédszerek alapkdve ez a 1épés,
ahogyan azt lattuk a kontrolling-modell alapvetéseinél. A stratégiai folyamatlépés rogton két
részre bomlik: stratégia-alkotasra és stratégiai tervezésre. EI6bbi a jovobe iranyuld Osszetett
célrendszer kialakitasat, utobbi az ehhez kot6do legfelsd intézkedési tervek elkészitését jelenti
(Kérmendi-Toth 2011, Csath 2004, Francsovics 2009, Kérmendi-Toth 1998). A két elem
vezetdi szempontbdl is elkiiloniil: a stratégia-alkotasi folyamat egy modern szervezetben
altalaban a legfelsé vezetés és az alattuk 1év0o kovetkezd vezetdi szint (vagy szintek)
csapatmunkajaban zajlik. Altaldban egy tag és sokrétii keret definidlasa torténik meg eldszor,
majd a heterogén otletek szintetizalasaval all Ossze a vallalt intézményi stratégia. Ismét
hangsulyozom, hogy a kozigazgatasban a stratégia-alkotas szervezeti szinten akkor miikodhet
jol, ha az rendszer-szinten csatlakoztathato egy orszag-/allam szinti stratégiai tervhez, s annak

kibontasara tud szolgalni.

A stratégiai tervezés soran mar az erdforrasok felett donteni hivatott vezetd kiemelt
felelossége jelenik meg a szervezetben oly formdban, hogy dontenie kell, vajon mindent
képes-e ¢és akar-e megvalositani mindabbdl, ami a stratégia-alkotds folyamataban igényként,
javaslatként, iranyként felmeriilt. Hiszen az er6forrasok elosztasardl végso soron neki kell
majd dontenie. A két részbdl allo 1épés eredményeképpen tehat akkor jon 1étre jo stratégiai
dokumentum (amire épitkezni lehet), ha az nem csak az elsd szakasz révén létrejott
,kinyilatkoztatasokat”, hanem a masodik révén megalkotott gyakorlatiasabb utvonalat,
Htérképet” is kézbe adja (Barakonyi 1999). A két szakasz kiilonbségeit a kovetkezo, 3.

tablazat foglalja Ossze:
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3. tablazat: Stratégia-alkotas és stratégiai tervezés eltérései

STRATEGIA-ALKOTAS STRATEGIAI TERVEZES

A haladasi iranyok, fejlesztési célok atfogo .
B ) A meghatarozott haladasi iranyok
Funkcidja kijelolése, annak definialasa, hogy hova )
o legfébb 1épéseinek rogzitése
akarunk eljutni

Legfelso vezetd dontése illetve sziik

FelsOvezet6i konszenzus szélesebb korben, kori, vonalban 1év6 vezetoi
Moédszere a szervezet belso igényeinek és a kiilso konszenzus erdéforras-allokaciorol,
kornyezet elvarasainak azonositasa hataridékrol, kulcsfontossagu
feladatokrol

Térkép a kovetkez6 idGszakra

Osszefoglald kép a kovetkezd iddszakra meghatarozott 1épésekral,
Kimenete . .
elvart fejlédés végeredményérol melyekkel elérhetd a fejlodés
végeredménye

forras: sajat szerkesztés Anthony (1988) alapjan

Az intézményi stratégia, akar csak tehat egy nagyvallalat stratégiaja és iizleti terve megadja
azokat az alapvetd hangsulyokat, célkitiizéseket, amelyek meghatarozzak a munkavégzést. A
stratégiai dokumentumokban népszerii a kiildetés és a jovokép definialasa is, amellyel
alapvetGen eligazitja az anyag az olvasoéjat a szervezet 1étének indokarol és a periodus végére
meghatarozott célallapotarol. Masképp fogalmazva: a szervezet identitdsat meghatarozo
kiildetés, jovokép (és értékek), mint elvont fundamentumok koré keriil vizualizalasra az
intézményi stratégia utiterve. E nélkil egy nagyobb szervezet korszerii iranyitasa
elképzelhetetlen, mivel a kontroll és integracié nélkiili, szertedgazd intézményi (vallalati)
célok és elérésiik érdekében tett heterogén Iépések elaprozzdk a rendelkezésre allo
er6forrasokat. Stratégia nélkiili éves tervezés esetében tul sok, Gjabbnal Gjabb stratégiai kérdés
keriil rovidtavon az asztalra. Az alternativak koziil pillanatnyi, ad hoc dontések befolyasoljak

a fejlesztési lehetdségeket és nagyon konnyen letérithetik a szervezetet arrol a fejlodési

crer

Egyes stratégia-kdzponti megkdzelitések (Csath 2004, p.43, Barakonyi 1999. pp.81-84.)
megfeleltethetéek a 3E alapil modellem tervezési oldaldnak harom lépésében a stratégia-

alkotas szintjeinek is. Ezek megkdzelitésemben gy forgathatéak be az abraba, hogy az
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eredményesség szintjének a ,,vallalati” szintii stratégia felel meg, a hatékonysag szintjének az
tizletdgi szint stratégidja / stratégiai, mig a gazdasagossagi szintnek az SBU-k (strategic

business unit-ok) stratégiai.

A stratégia-alkotas keretében a dontéshozo6 azonositja a sajat érdekében allo célokat, majd egy
felkésziilt szervezo apparatussal meghatarozza a cél eléréséhez sziikséges logikus utvonalat,
illetve az ennek végigjarasahoz sziikséges teendok sorat. Ez utobbi a stratégiai tervezés, ami
tehat célok és eszkozok egymashoz rendelését jelenti (Santha 2010). Az lzleti életben ez a
gondolkodasmoéd (a katonai gyodkerekbol épitkezve) az 1960-as ¢és 70-es évekre
alapsziikségletté, kézenfekvd igénnyé valt, mivel az ¢élesedd iizleti versenyben egyre
elengedhetetlenebb volt a hosszabb tavi vezetdi céltételezés (Barakonyi 1999. p19). Ennek
okai alapvetden a kovetkezok voltak (Csath 2004. pl1-15.): az iizleti kdrnyezet valtozasai a
fejlett piacokon jelentdsen gyorsultak, ezzel egyiitt a bizonytalansag is nott. A piacok kiléptek
a vilaghaborus 1jjaépitési 1laz idoszakabol, lassult a gazdasagi novekedés és a globalizalodo
gazdasadgban a verseny egyre tovabb erdsodott. Felértékelodott a piaci rések €s a vallalati
versenyelonyok elemzése, ezzel parhuzamosan a technikai és a vezetéstudomanyi vivmanyok,
innovaciok is eljutottak olyan szintre, ahol mar 1) tavlatok nyiltak a tervezésben,

informatikailag is.

A stratégiai tervezés tudomanyos megkozelitésében Whittington rendszerezése (Whittington
1993) alapjan négy iskola alakult ki a XX. szazad folyaméan. 4 klasszikus (,, classical”) iskola
(els6sorban Ansoff, Chandler, Ackoff majd Porter) képviseldi szerint a racionalis elveken
alapuld profitmaximalizalas a {6 cél, ezért feliilrdl induld tervezéssel a legnagyobb
hatékonysag elvét kovetve kell célokat meghatarozni. A megkdzelités Mintzberg-i kritikaja
(Mintzberg 1994) szerint ugyanakkor ez elégtelen, mivel a folyamatalapu tervezés hianyzik. 4
fejlodesi (,,evolutionary”) iskola a piacot allandd harcnak tekinti. A vezetdket nem tartja
objektiv dontésre képesnek, ezért a stratégia sikerét a kdrnyezetbe illeszkedéssel és az abbol
fakado fejlodo alkalmazkodassal lehet lemérni. A fejlodési iskola (Friedman, Aldrich) a nem
befolyasolhatd, sorsszerli eseményekre adott jo valaszt tekinti jO stratégidnak, amire —
allaspontja szerint — felesleges eldore til sokat kolteni. Mindig a kiils6 koriilmények az
erésebbek. Az eljardsi (,processual”) iskola hivei (Cyert, March, Simon majd Mintzberg)
mindkét eléz6 megkozelitésben kételkednek. Pszichologiai alapon foglalkoznak a megismerés
korlataival, s az ebbdl kovetkezd tokéletlen dontések sorozataval, mint folyamattal. A

folyamatos tanulast és a probalgatva, kisérletezve fejlodést, az ttkeresés jelentoségét emelik
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ki megkdozelitésiikben. Elméletiik 1ényegi eleme a realitasok talajan allo, barmikor valtoztatni
képes, rugalmas, befelé fordulod vezetési magatartas. Az 1990-es évekre kialakult rendszerelvii
(,systematic”) iskola kevésbé szkeptikus (Whitley, Trompenaars). Allaspontjuk szerint a
cégek igenis képesek a jovobe tekintd, felelds tervezésre és ennek alapjan tudnak hatékonyan
cselekedni, de altalanos sémak erre nem alkalmazhatéak. Ehhez tekintettel kell lenniiik a
cégeknek az Oket koriilvevd, immar globalizalodo, eltérd politikai és kulturalis felfogasu

kornyezetre. A jo stratégia véleményiik szerint a cégek érzékenységén mulik.

Magyarorszagra, illetve a kozszférara forditva a fokuszt megéllapithatd, hogy az atfogd
tarsadalmi és gazdasagi tervezés iranti sziikséglet idehaza a II. Vilaghdborut kdvetden
folyamatosan valtozott aszerint, hogy a politikai rendszernek ezzel kapcsolatban milyen

attittidjei voltak. Santha szerint az alabbi korszakok azonosithatoak (Sdantha 2010, p. 292):,
1949-1953: sztalini elvekre alapozott, doktrinér gazdasag- és fejlesztéspolitika
1959-1971: tervkészitésre specializalt kutatdintézetek létrehozasa (TERINT, VATI)

1972-1985: ,népgazdasagi” tervezési keretrendszer, alapvetd szabalyok és modszertanok

rogzitése
1985-1989: a teriiletfejlesztés szempontjainak megjelenése

1990- : a makrogazdasagi tervezés és annak felhalmozott tudomanyos modszertani hatterének

eltorlése

Ez utobbi 1épéssel egyidejiileg a tervezés atalakult és az allam ,,els6dleges” tervezési feladatai
maradtak csak meg: koltségvetési tervezés, jogalkotasi program, kormanyzati munkatervek,
majd késobb ehhez csatlakozott még a kiils6 forrasok felhasznéladsanak ,,masodlagos”
tervezése. Részteriiletekre bomlott tehat a gondolkodas. Tortént mindez anélkiil, hogy a
stratégiai szint az emlitettek felett deklaraltan kialakitasra keriilt volna. Magyarorszagnak
innent6l kezdédden nem volt egy legfelsd szintii, a tdrsadalom- és gazdasagpolitikai célokat
legalabb kozéptavra meghatarozo stratégiaja, amelyet, mint lehetéleg nemzeti konszenzus
eredményeként 1étrejott, atfogd programot le lehetett volna bontani tovabbi tervezést igényld

allami feladatokka.
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Logikusan végig gondolva a II. vilaghabort utani magyar politikai berendezkedést, ez nem is
csoda. Egy ilyen, ,ujfajta tarsadalmi szerzédésként” felfoghatd alapprogram a partpolitikai
iranyitasnak, a hatalomnak csak béklyot jelentett volna, a rendszervaltaskor pedig a koalicios

kormanyzas megnehezitette egy egységes haladasi irany felvételét.

A stratégiai tervezés a kozigazgatdsban egyébként tipikusan angolszasz alapokon nyugvo
gyakorlat, amelyet azonban a kontinentalis Eurdpa is egyre inkabb atvett az 1990-es években.
Az elméleti hattér persze a rendszervaltas idején Magyarorszagra is begyliriizott (Barakonyi
1999), am a politikai gyakorlatban nem kapott Iényeges szerepet. Ahogyan Zupkd Gabor
Osszehasonlitdsaban ramutat (Zupko 2001, p. 83.), 1993-ig a kozszféraban a stratégiai
menedzsmentet elsésorban Nagy-Britannia és Uj-Zéland alkalmazta - mellesleg sikerrel: Uj-
Z¢landot jelenleg is az egyik legfejlettebb ¢és legmodernebb kozigazgatisi rendszerrel
rendelkez0 orszagként tartjdk szamon. Tovabbi legsikeresebb alkalmazova valtak a
kilencvenes években: Finnorszag és Hollandia (Zupké 2001, p.133), majd Irorszag A

stratégiai és rovidtava tervkapcsolatot a 9. abra mutatja be.

11. abra: A felsdszintii orszagstratégia és a rovidtavu tervezés kapcsolata

Orszag- / allamstratégia allamszervezeti céljai

Agazati stratégiai Agazati stratégiai Agazati stratégiai Agazati stratégiai
célok célok célok célok

:

Adott szervezet stratégiai céljai

!
v

N év terve N+1 év terve N+3 év terve N+4 év terve

forras: sajat szerkesztés

Az ezredfordulot kovetéen Brazilidban példat talalunk a szisztematikusan tervezett,
makroszintii stratégiai gondolkodas pozitiv hatidsira, majd idével sajnos az irany
elvesztésére. A brazil szovetségi kormanyzat a Plano Plurianual - Plano Brasil de Todos
(szabad forditasban: Tobbéves Terv - Brazilia Terve Mindenkinek) 2004-2007 volt az egyik

olyan, hatarozott elképzeléseket felsorakoztatd nemzetstratégiai program, amely jo példat
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mutatott. A brazil nemzeti kongresszus a tervezetet 2004. évi 10.933 szamon torvénybe

iktatta.

A dokumentum 3 6 célt hatarozott meg az orszag szamara:

1. Harc a tarsadalmi kirekesztddés €s a tarsadalmi egyenlétlenségek ellen

Ide olyan intézkedések tartoznak, mint az élelmiszerbiztonsag javitdsa, az ¢hezés

felszamoldsa, tobb transzfer biztositasa a szegény rétegek szamara, oktatas stb.

2. A foglalkoztatds javitasa, kornyezeti problémak kezelése, regionalis kiilonbségek

csOkkentése

Beruhazasok tamogatasa, a befektetdi kornyezet javitasa, az orszag stulyanak novelése a

nemzetk6zi kereskedelemben stb.

3. A civil tarsadalom ¢és a demokracia fejlesztése

A kozbiztonsag javitasa, az emberi jogok védelme, korrupci6 elleni harc stb.

A 3 {6 cél alatt 10-10, 6sszesen 30 fejlesztési intézkedést fogalmaztak meg, amelyeket a
dokumentum kibontott. Kdédokkal azonositva egy teljes célstruktira bontakozott ki mindebbdl
az allamszervezet szamara, amely a feladatokat funkciok szerint bontotta fel, ugyanakkor a
regiondlis kiilonbségekre tekintettel a teriileti dimenziot is bevitte a képletbe. A felelds
szervezetek hozzarendelése €s az intézkedések {6 iranyvonalainak meghatarozasa nem maradt

el.

Pozitiv modon tehat a terv nem maradt politikai program! A stratégia ugyanis szamon
kérhet6vé tette, beazonositotta a fejlesztési célok elérése érdekében intézkedd szervezeteket és
a hozzajuk tartozdo mérépontokat. Azokat pedig a 2002-es referencia év adatahoz kototte és a
megvalosulas valtozasat monitorozta. A PPA kapcsan lényegében az orszag haroméves
koltségvetése is dontd részében programalapu koltségvetéssé alakult at. Ennek
kovetkezményeként 2007 végére, illetve a PPA értékelése kapcsan egy olyan jelentés késziilt
el Braziliarol, amely a lehetd legobjektivebb moddszerekkel értékelte az eredményeket és

kijelolte a tovabbi teendoket.
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Az igyekezet meghozta eredményét, az orszag megitélése folyamatosan javulni kezdett. A
Moody’s a 2010-es kormanyzati besorolashoz kapcsoldodd részletes értékelésében (Moody’s
2010) a pozitiv iranyba haladé Baa3-ba sorolta az orszagot €s azota is folyamatosan javit
ezen. Nem vitathatd, hogy a javulasban legnagyobb szerepe Brazilia természeti kincseinek €s
az ezekre alapozott 4gazatok felfutdsanak van, de politikai szempontbdl mindezen fejlédés jol

koriilhatarolt és ellendrizhetd programma tette a feladatokat.

12. abra: Brazilia adésminésitése a Moody’s-nal

(2010)

Rating Class History: LT Issuer Rating (Foreign)

Rating History
Baal

Bal ‘
Ba2
Ba3

Bl

B2

B3

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2003 2010 2011 2012 2013 2014

forras: http://www.moodys.com/credit-ratings/Brazil-Government-of-credit-rating-114650

Az értékelés kiemelte, hogy Brazilia esetében a javulas egyik legfontosabb alapja az orszag
lehetéségeire és torténeti hagyomanyaira, mint értékekre épitett, a valasztasi ciklusokon
atnyulo, hiheto és fenntarthatd gazdasag- és tarsadalomfejlesztési program, amely értékeli is a
belsé folyamatokat. A Moody’s hivatkozik arra is az elemzésében (Moody’s 2010, p.3), hogy
a Vilagbank parhuzamos értékelése (World Governance Indicators) szerint is meger6sodott az
allami intézményi kornyezet, mert az orszagstratégia rendkiviil kiszamithatova és egyedi
érdekeket célzo befolydsoktdol mentessé tette az intézményrendszert. A hossztavra
megtervezett gazdasag- €s tarsadalompolitikaval, amelynek deklaralt stratégiai céljaihoz az
idékozben jra is valasztott kormanyzat tartja magat, [ényegében a politikai kérdések, vitak és
a ,,sz¢lirany valtozasanak™ esetleges hatésai eltlintek a gazdasagbol. Az mar csak hab a tortan,

hogy Braziliara a globalis pénzpiaci valsagnak gyakorlatilag nem volt hatasa.
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Osszességében tehat Brazilidban sikeriilt egy olyan makroszinti orszagstratégiara épiilo, a
teriileti fejlesztési tervekben és az intézményeknél konkrétumok formajaban lecsap6dod
stratégiai programrendszert megvalositani, amelynek segitségével a kormdnyzat a négy
alapelvnek megfelelden tobb valasztasi ciklusra kiterjedéen gazdasagi stabilitdst és a

programok mogé allitott tarsadalmi tamogatast, kohézidt teremtett az orszagban.

Sajnalatos mddon jelenleg éppen ugyanezen orszag esetében talalkozunk azzal a jelenséggel
is, hogy a hosszabb tavi célokat kiilsé érdekek, tobbek kozt tiszta vagy nem tiszta gazdasagi
erdk befolyasolo ereje hatdsara hogyan tévesztette ismét szem el6l a kormanyzat, és hogyan
bomladozik fel ez a tarsadalmi kohézio, a 2014-es futball-vilagbajnoksag eldkészitését ovezo

koltségvetési és korrupcios botranyokkal szinezve.
A jo, gyakorlatias stratégiai terv akar egy orszag, akar egy szervezet szintjén Osszefoglalva

- az értékekre alapoz és

- a szervezet kiildetését a legfelso céltételezési szintre emelve

- definialja a viziét / jovoképet (ahova el szeretne jutni a szervezet/orszag a periodus végére),
- ennek érdekében kijeldli a legfobb célokat és

- ezekhez rendelve részcélokat és azokra alapozott intézkedéseket hataroz meg.

Mindezekhez pedig feleldsséget nevesit, forrasokat allokal és mérépontokat hataroz meg. A

komplex felépitményt a kovetkezo dbra illusztralja:

13. abra: A szervezeti stratégia felépitménye

P ocres Y

JOVOKEP
FO CELOK

STRATEGIAI
TERULETEK

ERTEKEK

forras: sajat szerkesztés
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Magyarorszag eurOpai unidés beagyazottsaganak koszonhetéen a nemzetgazdasagi szintl
stratégiai tervezésnek eddig is kiemelt jelentosége volt (lett volna), ha masutt nem, hat a
kohézios politika keretében az orszag rendelkezésére allo unids pénzek felhasznalasa terén.
Sajnalatos modon az eddig sziiletett fejlesztési tervek jellemzden csak az unids alapok
felhasznalasaval foglalkoznak, mintha egy nemzetgazdasag tavlataiban hazai forrasokbol
megvalosulod fejlesztések nem is szerepelnének (Bdager 2010). A korabbi években ugyan
sziilettek atfogd6 dokumentumok, mint példaul Magyarorszag Nemzeti Akcidoprogramja, vagy
a Nemzeti Fenntarthato Fejlodés Stratégia, azonban ezek nagy technikai hianyossaga, hogy
nem sikeriilt atlathatd célhierarchiat kidolgozni illetve a feladatokat megfeleléen az allami
szervezetrendszeren beliil elhatarolni és felelosoket hozzarendelni (Bager 2010). Ezeket az
alapvetd programozasi hianyossagokat az eddigi szervezetrendszernek nem sikeriilt
korrigalnia. E dolgozat kéziratanak lezarasakor (2013. nyar eleje) a kérdéskor jelentségét
mutatja, hogy a Kormany a Nemzeti Fejlesztési Ugynokséget a fejlesztési tarcatol athelyezte a
Miniszterelnokség feliigyelete ald. Ezek a jelenségek ismételten igazolni latszanak I.

hipotézisemet, azaz a rendszerszintii hibak fennallasat és azok kezelésének sziikségszertiségét.

Fontos pozitiv fejleményként kell a magyar kozszféra stratégiai megkdzelitésének
fejlodésében értékelni ugyanakkor azt a tényt, hogy 2012-ben megjelent a 38/2012. (II1. 12.)
Korm. rendelet a kormanyzati stratégiai iranyitasrol. A rendelet 6.§-a szerint a kormanyzati
stratégiai iranyitas keretében biztositani kell - a kormanyzati tevékenység kiszamithato, elére
programozott megvalosuldsa érdekében - a stratégiai tervdokumentumok és a kapcsolodo
kormanyzati intézkedések Osszhangjat. A kormanyzati stratégiai iranyitas a stratégiai
tervdokumentumok elokészitésének, elfogadasanak és megvalositasanak, a stratégiai
tervdokumentumok elfogadasat kdvetden a nyomon kovetésnek €s értékelésnek, valamint a
feliilvizsgalatnak a rendeletben meghatarozott eljarasrend alapjan ismétlddo tevékenységeire

épiil. Ez a szisztematikus gondolkodas 1j vivmany a kdzponti kormanyzas gyakorlataban.

A rendelet fontos alapvetd kérdéseket tisztaz. Els6ként megadja a kormanyzati stratégiai

dokumentumok hierarchiijat, amely a kovetkezo:

1. orszageldrejelzés — 2. nemzeti kozéptavh stratégia - 3. miniszteri program — 4. szakpolitikai

stratégia — 5. szakpolitikai program — 6. intézményi stratégia — 7. intézményi munkaterv.

Rendkiviil 1ényeges pont, hogy a felsorolasban kés6bb szerepld nem lehet ellentétes a

korabban szerepl6 stratégiai tervdokumentumban meghatarozott célkitlizéssel, intézkedéssel.

67



Tovabbi szabaly, hogy az adott szintli dokumentum elkészitéséért felelds vezetének a felsébb
szinti dokumentum céljaival biztositott Osszhangrél nyilatkoznia is kell az adott
dokumentumban. A miniszteri program szintje alatti dokumentumokat elfogadéasra az adott

szervet iranyitd vagy felligyel6 miniszternek kell felterjeszteni.

Ugyancsak kiemelendd, hogy a rendelet 12.§-a szerint barmely szintli dokumentum csak
akkor terjeszthetd fel elfogadasra, ha az abban foglaltak iitemezett finanszirozasi terve és
legalabb az els6 évben végrehajtando feladatok pénziigyi fedezetének igazolasa biztositott. A
rendelet ezen tilmenden eldirja a tarsadalmi egyeztetés sziikségességét és a megvaldsulas

nyomon kovetésének, beszamolok készitésének kotelezettségét is.

Sajnalatos modon azonban a rendelet minddssze az orszdageldrejelzés, a nemzeti kozéptavi
stratégia, a miniszteri program és az intézményi munkaterv készitését irja eld kételezo
jelleggel a szereploknek. A szakpolitikai stratégia, a szakpolitikai program illetve az
intézményi stratégia megalkotdsa (néhany tovabbi ajanlott dokumentummal egyiitt, mint pl.
fehér konyv vagy zold konyv) csak lehetdségként meriil fel. A kotelez6 nemzeti szintii
dokumentumok 0Osszeallitasara pedig 2013. december 31-i, illetve a miniszteri programra
2014. december 31-i elsé hatarid6t allapit meg. Valoszintisithetd, hogy az eldbbieket sem

sikertl tartani.

A jogszabaly léte onmagaban mindenképpen haladé megkozelitésrdl tesz tanubizonysagot,
am véleményem szerint az dgazati €s intézményi szint kidolgozasanak fakultativva tételével a
kitlizott célok rendszerszintli, szamon kérhetd végrehajtdsara tovabbra sem lesz érdemi
lehet6ség, mert elszamoltathat6 modon nem ,.csorognak le” targyiasult elvarasként a
rendszerben. Alldspontom szerint a célkongruencia igy tovabbra is csak formalisan

biztosithato.

Mindezek a jelenségek tovabbi igazolasat adjak az I. tézisemnek. Stratégiai szemléletl
gondolkodasmod ¢és annak rendszerszintii bevezetése sziikséges. Ennek kezdeti 1épései
megvannak, a tovabbiakban azonban az utols6 1épést (a szervezeti szintre ,lecsorgast”)

habozik megtenni a kormanyzat. Programalapti céllebontas nélkiil ez nem is lesz lehetséges.
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6.2 Feladatalapu tervezés és tevékenység-kontrolling a hatékonysag

tervezésében

srcr

bemutatott kontrolling-elméletek alapjan szorosan kapcsolodik a stratégiai gyokerekhez. Az
er6forrasok felosztasa tudatos tervezésen kell, hogy alapuljon. Ebbe bele tartozik mind a
human, mind a pénziigyi er6forrasok felhasznalasanak tervezése. Megjegyzendo, hogy a Codd
et al. (1993) altal bevezetett OLAP adatbazis-struktara kialakuldsaig egy ilyen Osszetettségii

tervezési és vizsgalati feladat szamos kihivassal jart.

A rovidtava tervezés lényege az er6forrasok olyan allokéacioja, ami biztositja a szokasos
feladatellatast és amellett annak a feltételeit is, hogy a szervezet a hosszabb tavra kialakitott
stratégiabol idéaranyosan kovetkezd feladatokat a gyakorlatban megvalositsa. Azzal, hogy
megtervezziik, hogy a kovetkezd rovidebb idészakban, pl. naptari évben (és esetleg
athuzodoan az azt kovetd évre) milyen feladatokat kell egy-egy adott szervezetnek a hosszabb
tava célok érdekében ellatnia, mit kell megvaldsitania, gyakorlatilag a rovidtavi intézkedési
programunkat alakitjuk ki, amelyet pl. éves munkaprogram megnevezéssel azonosithatunk.
Kiemelve ebbdl a leghangsilyosabb feladatainkat kénnyen képesek lesziink a révidtava célok
definidlasara. Ez befolyassal van a kozép- és hosszutava stratégia megvalosuldsara is, ha
létezik ilyen egyaltalan az adott szervezet esetében. Idealis természetesen az lenne, ha minden
szervezet rendelkezne ilyen kozép- vagy hosszatava stratégiaval. Kiilfoldon mar bevett az a
gyakorlat, hogy a kozigazgatasi szervezet egyes tagjainak is vannak elérend6, megvalositandd
és explicite deklaralt(!) fejlodési, modernizacids céljaik, amelyek elérése érdekében a
kozigazgatasi szerv feladatokat vallal, valtoztat sajat szervezeti strukturajan stb. Frappansan
fogalmaz példaul az ir Kozigazgatasi Intézet weboldala’, amelyen a kdvetkez6 talalhato a

2005-2010 kozatti stratégiat bemutatd dokumentum preambulumaban:

“Seizing the opportunities presented by the changing environment in which we operate so as
to position the Institute at the leading edge of public sector development and modernisation:

that is the challenge facing us in the years ahead. It is a challenge of renewal, a challenge of

> http://www.ipa.ie/about_strategy statement
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leadership, a challenge of excellence. This Corporate Strategy outlines how we intend to meet
J6

this challenge.’
Ahogyan a stratégiai felépitménynél hangsulyoztam, annak érdekében, hogy viszonylag
altalanos célokat ne csak megfogalmazni lehessen, hanem az elérésiikhdz vezetd uton is
képesek legylink végigmenni, le kell bontani részcélokra, koztes célokra a stratégiankat,
illetve teljesitménymutatokat, kulcsfontossagt jelzészamokat kell kidolgoznunk (Barakonyi
1999. pp. 98-102, Kormendi-Toth 1998. pp108-109, Csath 2004. p.171). Itt 1ép a képbe a
tervezés. Ha megnéziink egy — a versenyszféraban mindennaposnak szamitd — iizleti tervet,
azt lathatjuk, hogy az sem all masbol, mint a rendelkezésre allo eréforrasok felhasznaldsanak
¢s potlasanak tervezésébol, kiegészitve cash flow elemzéssel, mérlegtervvel, eredmény-
kimutatassal stb. Mindezt a vallalkozas is annak érdekében késziti, hogy deklaralni tudja
miikddése céljat, a hosszu tavu iizleti siker eléréséhez sziikséges rovidtava elképzeléseit. Itt
majdnem errdl van sz6, természetesen nem szolgai modon alkalmazva a versenyszféraban

bevett modszert.

Tobb nyugat-eurdpai orszagban muiikddik az a gyakorlat, hogy a feladat-alapon 6sszeéllitott
koltségvetés a szervezetben elvalasztja az alapfeladatokat €s a fejlesztési intézkedéseket, s
utobbiak — a megfeleld feliigyeleti dontés nyoman — 0Onalldo koltségvetési tételként
szerepelhetnek az intézménynél, azaz a fejlesztési program a feladatfinanszirozas elkiilonitett
részét képezi (Bdager 2010). Raadasul egy atfogod, tobbéves program esetében a tobb évre
52016 koltségvetési elkdtelezettség is biztositasra keriil. gy lehetséges valoban prioritasokrol
vitdzni és a végeredmény alapjan azokat kozéptdvon is finanszirozni. Az amerikai
gyakorlatban altaldban harom részre bontjak a rovidtava fejlesztést: a stratégiai terv
finanszirozasara, a miikodési keret biztositasara és a nagyobb tokelekotést igényld,
mukodéshez sziikséges beruhdzasok fedezésére (Anthomy-Govindarajan 2009, p.420). Ez
némiképp megjelenik a magyar koltségvetési tervezésben is, miszerint a kvazi stratégiai
jelentoségli kérdések fejezeti kezelésli eldiranyzatként jelennek meg, mig az intézményi
koltségvetésekben kiilon pontban allnak a beruhazasi kiadasok. A human er6forrasok

tervezése azonban nem megoldott.

6  Megragadni a miikodésiink kozepette folyamatosan véltozé kornyezet altal kinalkozé lehetSségeket, egytttal
Intézetiinket a kozszolgalatban és annak modernizacidjaban betoltott szerepe miatt a kozszféra csticsara
pozicionalni: ez a legfobb célkitlizéslink a kovetkezd évekre. Ez a Szervezeti Stratégia bemutatja, hogyan
kivanunk ennek a kihivasnak megfelelni.”
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vezetdknek el kell vallalniuk a felelésséget a tervezett célok eléréséért. Ez jelentds 1épés a
transzparencia €s az elszamoltathatésag megvaldsitasa felé. Ennek a 1épésnek a soran szdmos
elterjedt modszerbdl lehet valogatni a versenyszféraban. Ilyen példaul a direct costing, a
tobblépcsds direct costing, a tevékenységalapu koltségszamitas (ABC — Activity Based
Costing) és igy tovabb. E tervezési modszerek kozos és megkeriilhetetlen jellemzdje, hogy a
tervezés soran koltséghely (a felmeriilés fizikai vagy logikai helye a szervezetben) és
koltségviseld (azon feladat, teljesitmény, amely érdekében felmeriilt), illetve a vezetdi és
szamviteli szempontoknak egyarant megfelelé koltségnemek szerinti bontast alkalmaznak,
altalaban folyamatalapon, az idShorizont vizsgalataval (Kormendi-Toth 2011, 1998,
Francsovics 2009, 2012). Ezeket a modszereket jelenleg a kozigazgatdsi szervezetek
Magyarorszagon csak elvétve és szigetszerlien, 6sszehangolatlanul alkalmazzak, mivel nincs
egységes feladatalapu megkozelités. Tovabbi fontos kozigazgatasi jellemz0, hogy a kozszféra
intézményei elére definialt koltségvetéssel miikodnek, amelynek tulajdonképpen a
feladatalapu felosztasa kellene, hogy megtorténjen. Ehhez hasznalhaté kiindulépont a
szervezeti ¢és muikodési szabalyzat, illetve annak részletesebb kibontdsa (Toth 2007b). Az
altalam vazolt rendszerben kdzponti kérdés e helyen az emberi eréforrasok inputtényezdjének

tervezése, amellyel kiilon részben foglalkozom.

A stratégiai tervek feladatokra torténd lebontasaval, a rendszer kialakitasa soran létrehozzuk
az eclvégzendd egyedi feladatok rendszerét, nomenklaturajat. Ezek a feladatok a feliilrél

meghatarozott makroszintii stratégiai célokhoz kotédnek és tiikkrozodnek a szervezet

crer

Nevezziik mostantol ezeket az egyedi feladatokat az elobbiekre alapozva programoknak, a
feladatok egyes munkafazisait folyamatlépéseknek, és annak érdekében, hogy felelosoket

alkossunk, minden egyes programelemet a szervezet egy bizonyos pontjahoz kell ktniink.

Egy programalapu tervezési rendszer a résztvevo dontéshozok, vezetdk szerint az alabbiakban

bonhato fel tobb 1épcsore:
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4. tablazat: Szereplék a programalapi tervezési rendszerben

Féprogram Alprogram

~ Program
(Programfocsoport) (Programelem)
Jelleg Funkcio Cél Intézkedés
Déntés A szervezetﬂllegfelso Az érintett ter},l_let agazati Féosztalyvezetdk
vezetoje vezetoje
Vegre,!laj?as Az érintett ter,L,l.let agazati Foosztalyvezetok Osztalyvezetdk
felelose(i) vezetdje

forras: sajat szerkesztés Kormendi-Toth 2011 alapjan

A struktiraban jol megfigyelhet6 a funkcid-cél-intézkedés trioban a feleldsség delegalasanak
egyszertien kdvetheté nyomvonala, amely a klasszikus folyamatkoltség-tervezés egyik alapja
(Kormendi-Toth 2011). Ettol a pillanattol kezdve a szervezet miikodése soran felhasznalt

er6forrasokat két iranybol tudjuk technikailag vizsgalni:

. felmérhetjiik egy adott szervezeti egység kapacitasait és azok felhasznalasat, ezzel
magat a szervezeti egységet jellemzo informaciokat nyeriink a feladataik Osszetételérol.
Képet kapunk pl. egy adott mennyiségii emberi erdforras (az ott dolgozd személyek, mint
szervezeti egység) munkajanak mibenlétérol, az altaluk ellatott feladatok egymashoz

viszonyitott bels6 aranyarol €s a terhelésiik idobeli egyenetlenségeirdl, valamint

= szakmai illetve er6forras felhasznalasi szempontbdl vizsgalni tudjuk azt, hogy az egy
adott szervezeti egységhez tartozd, azaz az & feleldsségiik mellett végrehajtott feladatok
milyen hatast gyakorolnak az egész szervezet er6forrasaira. Azaz: milyen jelentoséglick az
adott 6nallo szervezeti egység felel0sségébe tartozo feladatok az erdforrasok felhasznalasa
szempontjabol a hivatali szervezet egészében, és mennyire igényelnek a feladatok Osszetett,
tobb 6nalld szervezeti egységet érintd kdzos megvalositast! Mivel altalaban ritka az olyan
feladat, ami csak és kizardlag egy szervezeti egység munkajat igényli (jellemzden legalabb
egy kozponti szervezeti egység ¢€s a teriilet egylittmitkddésére a legtobb esetben sziikség van),
az utobbi szemlélet és kovetési lehetdség a vezetdi attekintéshez és felelosségvallalashoz

létfontossagu!

A feladatfinanszirozas bevezetésével nem lehet tobbé az elkiilonitett szervezeti egységek
kozotti  erdforras-elosztast csupan egy ,tavalyi” helyzetb6l ¢és az idei er6forrasok
mennyiségébdl kiinduld stlyozasi alku targyava tenni — azaz mindig a szervezet

feladatellatasanak egészét kell figyelembe venni és a végrehajtani tervezett programok
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megvaldsithatésaga fel6l kell megkozeliteni az eréforrasok elosztasat. Tul kell tehat 1épni
a ,.torténetileg” kialakult szervezeti jellemzokon és strukturan. Ez borzasztd nehéz feladat,
hiszen komoly stratégiai szemléletet és magas szintli, adekvat dontésképességet kovetel a
legfelsé vezetéstdl a folyamat beinditasakor, mivel a meghatarozott stratégiai célokhoz adott
esetben komolyan at kell alakitani a rendelkezésre allo szervezeti rendszert és akar a nullarol

ujra kell allokalni a célok eléréséhez sziikséges tennivalokra rendelkezésre allo eréforrasokat.

Raadasul nyilvanvalo érdekellentétet teremthetiink egy ilyen 1épéssel a szervezet azon
részeinek vezetGivel, ahol eddig a tobbi egységhez mérten kevésbé voltak terhelve az
eréforrasok. Athidalo megoldast jelenthet egyfajta projektszemlélet bevezetése is, amelynek
segitségével az alkalmas, amde kevésbé terhelt dolgozok az 6nallo és elkiilonithetd egyedi
feladatokra igénybe vehetéek lennének. Altalanos feladatok ellatisanak hatékonyabba tétele

azonban nyilvan nem mukddhet ilyen modon — csak szervezeti atalakitassal.

Mindkét vizsgalati szempont olyan ellendrzésekre tud a modellben tamaszkodni (ugy a
kovetkezd évi feladatok tervezése, mind a megvalositas soran), amelyek rendkiviili mértékben
atlathatova teszik az adott egység belsé mikodését és a szervezet egészéhez képest elfoglalt
relevanciajat. Mindezt természetesen az idében elhelyezve a kivant részletességii-mélységi

id6szaki terhelési informaciokat kaphatunk.

A fenti alapelvek nyoman képzett modellel elemezni tudjuk a tovagyiiriizé
interdependenciat a szervezetben: azaz minden feladat megtervezésekor lathatjuk, hogy
milyen hatassal van az adott, tobbszereplos feladat a résztvevok egyéb munkaira és a
szervezet egészére (vagyis a tobb feladat érdekében igénybevett eréforrasaink miatti
torlddasra), illetve a masik iranybol szemlélve lathatjuk, hogy egy adott szakfeladat elhagyasa
vagy atalakitdsa milyen er6forrasokat szabadit fel vagy igényel az azzal foglalkoz6 szervezeti
egységek Osszességében! Nyilvanvald Osszefiiggés ugyanis, hogy egy tobbszereplos feladat
elvetése nem csak a feladat felelosénél szabadit fel eroforrast, hanem a kozremiikodo

szervezeti egységeknél is. Utobbi kovetése tehat megoldodhat a fentiek tiikrében.

A szervezeti szintli tervezés, mint a rendszerszemlélet gondolatat terjesztd eszkdzként is tud
funkcionalni. Onmagaban 4ll6 eldnyként értékelhetjiik az eréforras-tervezés megvalositasat
abbdl a szempontbdl is, hogy az addigindl pontosabban meghatarozott, strukturalt tervek a
szervezeten beliili kapcsolodasokkal kiegészitve komolyabb szintli rendszerszemléletet

valositanak meg.
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Ez a szemléletmdd erdsiti azt a tudatot, hogy minden esemény, minden feladat hatassal van a
végrehajtasi kornyezetére is. Befolyasolja a munkavégzés idejét, feltételeit, és sohasem
értékelhetd egyik feladat sem a hatasainak és hasznossaganak, sziikségességének felmérése
nélkiil.

A vezetdi tréningek sokat hangoztatott kérdéskore a munkatarsak motivalasanak mikéntje.
Nagyon hatasos eszkdz a motivacio teriiletén az a fogas, ha az egyes részteriiltek feleloseit,
illetve a hétkdznapi, megszokott részfeladatokat ellaté munkatarsakat szembesitjilk azzal,
hogy milyen folyamat részei, mik a kapcsolodasi pontok és mi annak az elvégzett munkanak
a szervezeti szintll eredménye, outputja, amelynek ¢ is a részese. Ez a szemlélet az un. kaizen
gondolkodasmod titkrozédése.” Minél nagyobb ugyanis egy szervezet, annal kevesebb olyan
munkatarsa van, aki a hétkoznapokban rendszerként latja at annak miikodését. Ez a human
er6forrasok elfasulasat eredményezheti. A rendszerszemlélet, azaz a folyamat megértetése
sokszor nagyobb motivalod erdvel hat a szervezet tagjaira, mint barmiféle jutalmazas vagy

dicséret! Ennek tiikrében is jo eszkdz lehet a feladatalapu programtervezési rendszer.

A mikddési informaciok integralt megjelenitésének eldnyeit ki kell hasznalni. A tervezésben
kialakul6 adatvagyon nem oncéli adatbazis. Arra kell hasznalnunk, hogy dontéseket tudjunk
hozni a benne tarolt adatok alapjan. Ez csak tigy képzelhet6 el, ha olyan eszkdziink van,
amely erre a célra is alkalmas. Az egy helyen torténd, integralt informacio-megjelenités

kikiiszoboli a redundanciat és a félreértéseket a szervezetben.

Ha egységesen kozzétessziik a programjainkat, egységes szempontok alapjan kialakitjuk az
éves terviinket, majd a keletkez6 tény-informacidkat 6sszehasonlitjuk a tervvel, és mindezeket
az Osszes érintett szamara egyforman elérhetové tessziik egy integralt rendszerben, mindig
mindenki ugyanarrol fog besz¢élni. Minden érintett szamara ugyanazok a kiindulé informéaciok

fognak rendelkezésre allni a kommunikacio soran.

7 A kaizen eredete a II. Vilaghabort utini amerikai Gjjaépitési programokhoz kéthetd Japanban. A szo jelentése
»valtoztatas a jo iranyaba”. Alapjainak megformalasat Sarasohn és Protzman vezetSképzési tanfolyamaihoz
kotik (1949-50). A nézetrendszer egyik kulcseleme a szervezet dolgozdiban az érintettség, a participacio
motivumanak erdsitése, amely altal hajlanddak lesznek egy adott szervezet céljainak megvalositasaért dolgozni.
Mara a kaizen komplex személyiségfejlesztd eszkdzzé valt olyan hires trénerek kezében, mint Anthony Robbins
vagy Robert Maurer. A kaizenrdl lasd részletesebben: Imai, Masaaki (1986). Kaizen: The Key to Japan's
Competitive Success. New York: Random House. vagy Bodek, Norman (2010). How to do Kaizen: A new path
to innovation - Empowering everyone to be a problem solver. Vancouver, WA, US: PCS Press. ISBN 978-0-
9712436-7-5.
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Ezzel egyébként a szervezet hatékony miikodésének ujabb alapvetd kritériumat fogalmaztuk
meg: a mikodésrol szold informaciok hatékony aramldsa ugyancsak rendkiviili mértékben
képes erdsiteni — elsésorban a kdzépvezetok szintjén — a munka értékébe és hasznossagaba
vetett bizalmat. Ezzel ismét olyan funkciot teremtettiink, amely tGlmutat egy erdforras-

tervezés kozvetlen hasznossagan.

A tervezési rendszer, mint a problémak feltarasat segitdé eszkoz is hasznosnak bizonyul. A
mikodés adatainak Osszegylijtése fontos szervezeti problémakra képes ravilagitani. A
hétkoznapi vezetdi kapcsolatokban hajlamosak vagyunk a masik altal felvetett problémakra
kevéssé reagalni, ha azok kdzvetleniil nem érintik sajat szervezeti egységiink mitkodését. Egy
keretrendszerbe helyezve mindazokat az informaciokat, amelyek alapjan problémakat
azonositunk, jobban fel tudjuk hivni a figyelmet ezek kezelésének, megoldasanak
sziikségességére. Ilyen példaul az évkozi munkacsiicsok megoldasa, ha vannak ilyen

1d6szakok.

A problémat szervezett keretek kozt megjelenitve, kvazi a megegyezést, dontést
,kikényszeritve” a tervezési eljaras soran mar nem onmagaban allo6 problémaként, hanem a
szervezet egészét befolyasold kockazati szituacioként tudjuk szemlélni, latva annak kihatasait

mas folyamatokra is. Az azonositott problémak megjelenitése tehat a megoldasukat serkenti.

6.3 A minoség kérdése a gazdasagossag tervezésében

Az intézményi mindség ugy kapcsolodik a gazdasagossag fogalomkoréhez, hogy minden
eléallitott ,termék™ gazdasdgos mivoltarol a kitlizott mindségi szint fliggvényében lehet
dontést hozni. Termeld cégeknél tipikus mindségbiztositasi kihivas volt a hetvenes években
annak meghatarozasa, hogy lehet megtalalni egyfajta hatarhaszon-elemzéssel azt a mindségi
szintet (pl. selejtarany csokkentésében), amelynek egységnyi tovabbi javitdsaval az ehhez
kapcsolodo koltségszint intenzivebb emelkedése miatt mar nem éri meg a kovetkezod 1épést

megtenni (Juran-féle mindségkoltség-diagram).
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Mindeégbiztositasi
kéltzég (Ft)

14. abra: Juran-féle minéségkoltség diagram
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forras: Juran 1951

Mingségl szinvonal (3%)

Ez a nézet azonban a modern piacgazdasag koriilményei kozepette tilhaladottd valt, mivel a

modern mindség-kontrolling elméletében elfogadotta valt, hogy a mindségi kivalosag olyan

értéket teremt, ami az lgyfelek szempontjabol versenyelonyhoz juttatja a cégeket. A

konkrétan mindségbiztositasra koltott Osszegek tehat a mindségi szint ndvelésével egyre

csokkennek (Wolf-Bechert féle mindségkoltség-diagram).

15. abra: Modositott mindségkoltség diagram
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forras: Wolf-Bechert 1994
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A mindség fiiggvényében értelmezett gazdasagossagi kérdések fontos lecsapodasi formaja a
kiilvilagban az intenziven kommunikalt intézményi mindségpolitika. Ezt a dokumentumot
megalkotni azért sziikséges, mert ebbol tijékozddhat az érdeklodd arra nézve, hogy mely
mindség-osszetevok kiemelt fontossaguak az adott szervezet milkodésében, mik a
legfontosabb szempontok. Ugyanez érvényes a munkatarsakra is. A gazdasadgossag pedig
mindig csak egy adott mindségi szinvonal fliggvényében értelmezhetd, hiszen nem mindegy,
hogy egymast olykor gyengité szempontok, példaul idészeriiség, pontossag vagy relevancia
terén milyen szinvonalat tiiziink célul. Egy alacsonyabb mindségii produktum 4altalaban
valdsziniileg kevesebb raforditassal allithatd eld, de ha az nem felel meg a sajat magunk
(illetve érdekhordozoink, pl. kozszféraban a jogalkotd) altal megallapitott és betartandd
mindségi (illetve jogszerliségi) kritériumoknak, akkor egyaltalan nem gazdasdgos azok

eldallitasa. Inkabb ne is allitsuk elo.

A tervezési szinten tehat véleményem szerint a Kkozigazgatisi szervezet harom
kulcsfeladata: a céltételezéshez kapcsolédo stratégia-alkotas, az allokaciot lehetévé tevo
erdforras-tervezés és a gazdasagossagot a minéség megallapitott mércéjével méré

szemléletmod és gyakorlat kialakitasa.

6.4 Szabalyozasok: a gazdasagossag ellenérzése

A megval6sitas és ellen6rzés szintjéhez, a kozigazgatasi kontrolling-tevékenységhez
kapcsolodo rétegben az elsé a gazdasagossaghoz kapcsolodo jogi szabalyozottsag kérdése.
Elengedhetetleniil sziikséges, sot evidens a kiils6 jogi szabalyozas figyelembe vétele. Adott
eljarasokat, példaul hatosagi jogkorben eljarva, a jogszabalyoknak megfeleléen kell

végrehajtani, ez kiilon magyardzatra nem szorul.

Ehhez tarsulhat azonban belsd szabalyozas létrehozasa is a folyamatokra, s azok nyomon
kovetésére. A pénziigyi ellendrzésen tal egyébként a kontrolling-rendszer elemei nincsenek a
kozigazgatasban kozponti jogszabalyok altal egyelore kotelezOvé téve, ezért altalaban
részletes belsd szabalyalkotassal kell kisérni a rendszert. Ide tartozo teriilet a szervezet
mindségbiztositasi eldirdsainak, szabvanyainak elkészitése és bevezetése is, illetve a

szabalyszertiségi ellendrzések lefolytatasanak kore.

Itt talaljuk egyetlen kdzpontilag szabalyozott témaként a folyamatba épitett, eldzetes, utdlagos

¢és vezetdi ellenérzés (FEUVE) helyét is. A FEUVE kereteit jelenleg a kdltségvetési szervek
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belsé kontrollrendszerérdl és belso ellendrzésérol szolo 370/2011. (XI1.31.) Korm. rendelet
szabalyozza, korabban pedig az allamhaztartas mikodési rendjérdl szolo 292/2009. (XI1.19.)

Korm. rendelet VIII. fejezete tartalmazta.

A hatalyos jogszabaly idézete kovetkezik:

8. § (1) A koltségvetési szerv vezetdje koteles a szervezeten beliil kontrolltevékenységeket kialakitani,
melyek biztositjak a kockazatok kezelését, hozzajarulnak a szervezet céljainak eléréséhez.

(2) A kontrolltevékenység részeként minden tevékenységre vonatkozodan biztositani kell a folyamatba
épitett, eldzetes, utodlagos és vezetdi ellenérzést (FEUVE), kiilondsen az alabbiak vonatkozasaban:

a) a pénzigyi dontések dokumentumainak elkészitése (ideértve a koltségvetési tervezés, a
kotelezettségvallalasok, a szerzodések, a kifizetések, a timogatasokkal vald elszamolas, a szabalytalansag
miatti visszafizettetések dokumentumait is),

b) a pénzigyi kihatasu dontések célszerliségi, gazdasagossagi, hatékonysagi és eredményességi
szemponti megalapozottsaga,

c) a koltségvetési gazdalkodas soran az elézetes és utdlagos pénziigyi ellenérzés, a pénziigyi dontések
szabalyszerliségi szempontbol torténd jovahagyasa, illetve ellenjegyzése,

d) a gazdasagi események elszamolasa (a hatalyos jogszabalyoknak megfeleld konyvvezetés és
beszamolas) kontrollja.

(3) Az (2) bekezdés a), ¢) és d) pontjaban felsorolt tevékenységek feladatkori elkiilonitését biztositani
kell.

(4) A koltségvetési szerv vezetdje koteles a koltségvetési szerv belsd szabalyzataiban a feleldsségi korok
meghatarozasaval legalabb az aldbbiakat szabalyozni:

a) engedélyezési, jovahagyasi és kontrolleljarasok,

b) a dokumentumokhoz és informaciokhoz vald hozzaférés,

¢) beszamolasi eljarasok.

9. § (1) A koltségvetési szerv vezetdje koteles olyan rendszereket kialakitani és mikodtetni, melyek
biztositjak, hogy a megfeleld informaciok a megfeleld idében eljutnak az illetékes szervezethez, szervezeti
egységhez, illetve személyhez.

(2) Az informacids rendszerek keretében a beszamolasi rendszereket ugy kell miikodtetni, hogy azok
hatékonyak, megbizhatdak és pontosak legyenek, a beszamolasi szintek, hataridok és modok vilagosan meg
legyenek hatarozva.

10. § A koltségvetési szerv vezetGje koteles kialakitani a szervezet tevékenységének, a célok
megvalositasinak nyomon kovetését biztositdo rendszert, mely az operativ tevékenységek keretében
megvalosuld folyamatos €és eseti nyomon kdvetésbodl, valamint az operativ tevékenységektdl fiiggetleniil
mikodo belso ellenérzésbal all.

Amint az idézett jogszabalyhelybdl kiolvashatd, a FEUVE keretében ugyan el6irnak
eredményességi ¢és hatékonysagi nézOpontokat, azonban mégis elsOsorban pénziigyi
szemléletl ellendrzést ir el a folyamatokban. Lehet6séget teremt ugyan az ennél mélyebb,
Osszetettebb belsd ellendrzésre, erre azonban ma még elenyészden kevés példa akad.
Valészintileg az hozhat megoldast, ha a jelenlegi jogi szabalyozas — a megfeleld strukturalis
feltételek kialakitasat kovetden — a jelenleginél sokkal konkrétabb tennivalokat ir eld a
rendelet fenti 8.§(2) b) pontjadnak megvaldsitasira. A FEUVE, mint szabalyozés tehat jol
azonositott és hasznos helyet kap kontrolling-modellemben, azonban hangstlyoznom kell,
hogy a jogszabalyi hattér dnmagaban ma még nem elegendd tdmasz Magyarorszagon. Az

Allami Szdmvevészék ellendrzései sem tudjék jelenleg betdlteni azt az {irt, ami
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6.5 Eréforras-kontrolling: a hatékonysag ellenérzése

A kovetkez6 elem a hatékonysagi nézdpont tekintetében az erdforras-felhasznalas
kontrollingjanak terv/tény eltéréselemzése, tovabbd a termékmindség-mérésnek ¢és a
felhasznaloi elégedettségnek a megismerése az eldallitott produktumok fliggvényében. Ezek
az alkotéelemek tehat kozvetleniil a folyamat soran eléallitott termékre vagy szolgaltatasra
vonatkoznak, annak bels6 tulajdonsagait és felhasznalhatosagat veszik nagyitd ala. Az
eréforras-kontrolling 1ényegében a felhasznalt er6forrasok mérése és dsszevetése a tervezettel
(amelyre kozigazgatasi szervezeteknél egyelore csak elvétve van mod). A mindségbiztositasi
konzekvencidk pedig Gigy vonhatoak le, hogy ellendrizziik: a kibocsatott termék mindsége és a
folyamat, ami altal eldallitottak illeszkedtek-e a mindségpolitikai nyilatkozat vagy valamely
szabvanyositott mindségi kovetelményrendszer (ISO, EFQM, TQM stb.) altal tamasztott
kovetelményekhez, az objektiv mércékhez, dokumentalasi kotelezettséghez, valamint a

felhasznalok szubjektiv értékitéletében is pozitiv kép alakult-e ki.

A feladatfinanszirozasra, az er6forrasok felhasznalasdnak megtervezésére és mérésére alapulod

rendszertdl az alabbi, hatékonysagot javitdo hozadékokat varhatjuk:
v Azonositott munkafolyamatokat;
v Meérhetd terhelést és eréforras alapu allokaciot;

v’ A prioritasok koltségalapi meghatarozasat (Figyelem! Ez nem lehet az egyediili

szempont a prioritasok kitiizésenél!),
v" Jobban dokumentalt mikodést;
v A szervezet miikodési problémainak feltarasat;
v' Megszemélyesitett felel6sséget;
v' A szervezeti motivacio er6sodését;
v Egységes informacidaramlast;

v Azaz végs6 soron a hatékonysag novekedését.
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Allaspontom szerint ezen elényok megvalositasaval pontosan azokra a Santha altal taglalt
kihivasokra talalunk eszkozt, amelyeket az el6zo fejezet végén idéztem és ezzel latom
igazolni II. hipotézisemet. Nagyon fontos eleme lehet a rendszernek az tligyfél-elégedettségi
vizsgalatok végrehajtasa, amely ugyanakkor beékelddhet az eredményességi nézdpont

értékelésébe is (alabb).

6.6 Hatasok, eredmények ellenorzése, célelérés kontrollingja

Az eredményesség nézépontjabol a célelérés fokat vizsgaljuk, konkrétan a stratégiai
kontrolling (stratégia megvalosulasanak nyomon kovetése) és projekt-kontrolling
(Francsovics 2009, Kormendi-Toth 2011) segitségével (a kitiizott fejlesztési célok és példaul
azok id6horizontjanak megvalosulasi mérése), illetve meg kell vizsgalni azt is, hogy milyen
hatasa van mindennek a kiilvilagban és milyen javitasi, tanulasi kdvetkeztetések vonhatok le a

kiilvilagra gyakorolt hatasbol.

Az allamigazgatasi projektmenedzsment ¢és projektkontrolling nagy dilemmaja, hogy
egyszerre kell biztositani a hierarchikus szervezeti miikddést és a projektszerti gondolkodast.
Ez sziikségképpen litkozésekhez vezet, hacsak nem tagoljuk be az eltéré gondolkodasbol
fakado otleteket egymas mellé egy magasabb szintii keretrendszerbe. Hogyan lehet mégis
biztositani a kozéptavu fejlodési palyat és miért van erre egyaltalan sziikség a
kozigazgatasban? Véleményem szerint ez a projektmenedzsment allamigazgatasi

meghonosodasanak legfontosabb, alapvetd kérdése.

A projektmenedzsment akkor tud tehat hatékonyan mitkddni egy kozigazgatasi szervezetben,
ha megteremtjiikk azokat az alapvetd struktarakat (kialakitjuk azokat a jatékszabalyokat),
amelyek mentén a hagyomanyos hierarchikus berendezkedés athidalhat6. Célszerti példaul a
projektekben torténé részvételt a TER rendszerben évkozi tobbletfeladat-kijeloléssel az
érintett dolgozonal dokumentalni, illetve a projektek miikddési rendjét belsé szabalyozasban
egyértelmiivé tenni. Kulcskérdés ugyanis a dolgozé utasithatosaganak, feleldsségének
~megkettéz6dése” a projektiranyitd ¢és a munkahelyi vezetd kozott. Ez megfeleld
szabalyozottsag hidnyaban szdmos konfliktust és problémat okozhat. Erdekesség, hogy —
természetesen nem ezekkel a szavakkal — mar Magyary idézett miivében is elOkeriilnek a
hierarchikus szervezeti struktiraval szembemend, alternativ szervezetkialakitasi modszerek és

azok eldnyei (Magyary 1942, a szervezet tagolasara vonatkozo fejezetek). Kritikus
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tényezoként kell kezelniink azt, hogy a projektszemlélet mennyire van hatalommal rendelkez6

kezekben. Ennek harom alapvet6 eszkoze lehet:

- elkotelezett felsdvezetdi magatartas,
- aprojekteredmények attekintésének-értekelésének-elfogadasanak intézményesitése és

- azugyancsak intézményesitett projekt-tamogatas.

A kozigazgatasi szervezetek hierarchikus struktirdjaban rendkiviil fontos, hogy a
projektszemléletnek kelld felsOvezet6i tdmogatottsaga is legyen hazon belill. Az alapvetd
kritérium tehat az, hogy a szervezet legfels6 vezetésének elkotelezettnek kell lennie a jovokép
megvalositasanak érdekében a bonyolult fejlesztések problémait jobban megoldani képes,
projektszemléletii munkavégzés tAmogatasara. A szandék azonban még kevés — a hierarchikus
szervezetben ugyanis ez az elkotelezettség csak akkor tud igazan hatasos lenni, ha megvan a
megfeleld koordinal6 foruma is, amely rendet (€s parbeszédet) teremt a projektek vezetdi és a

hagyomanyos struktira szerinti vezetok kozott (Karpati, 2009b).

Ezért sziikséges az, hogy a szervezet vezetése hozzon létre az intézményen beliil egy olyan
testiiletet, vezetdi csoportot, amely vallalja a szponzori feliigyelet (Englund-Bucero 2009)
felelosségét. Ez tehat egy véleményezo, tanacsadod testiilet a legfelsé vezetés mellett, amely
megteremti a projektekhez kapcsolodd vitdk, vélemények szervezett mederbe torténd
terelésének a lehetdségét a kozépvezetdi szinten, képviseleti alapon. Annak érdekében, hogy a
testiilet igazi stratégiai dontés-elokészitd csoportként miikodjon, meg kell hatdrozni a
fejlesztési feladatok alapvetd feleldsségi rendjét illetve a projektvezetok kotelezettségeit is.
Ezt szolgaljak a belsd rendelkezések, kvazi jogforrasok. Fontos tényezd, hogy a
projektmunkat, részvételt lehetévé kell tenni a szabalyozas szintjén, oly modon is, hogy a
kiilonb6z6 szervezeti poziciokban 1évé munkatarsak projektmunkajat a kozvetlen munkaltatoi
jogokat gyakorld vezetdknek kotelezé legyen engedélyezniiik. Tekintettel arra, hogy
ugyanezek a személyek véleményezik a projektfeliigyeld testiilet felé¢ a projektanyagokat, az
azokban foglalt er6forras-tervek szerint — amennyiben nem tiltakoznak — a munkatarsak

részvételét 1s lehetové kell tenniiik.

Egyre tobb kozigazgatasi szervezetben, tobbek kozt Onkormanyzatoknal mikddik
projektiroda funkcié is valamilyen szervezeti egységen beliil. Ez a csapat tanacsokat ad a
projektek tervezéséhez és a projektvezetdi ,iigyvitelhez”, szervezi a dontés-elokészitd

munkat, biztositja és ellendrzi a fejlesztésekhez kapcsolodd dokumentacio és nyilvantartasok

81



vezetését, valamint koordinacios feladatokat lat el a projektek kozotti dsszehangolt munka
érdekében. Az esetek nagy tobbségében feladata lehet ugyanakkor a belsd és részben a kiilso,

projektekkel kapcsolatos kommunikacio is.
6.7 Integralt informaciok a vezetés tamogatasara

Amennyiben a vazolt feladatokat és az informacidok aramlasat sikeriilt biztositanunk a
kontrollhoz, gondoskodnunk kell arrol is, hogy a 3E modellben megjelend informaciok
rendezett és attekinthetd modon nyilvantartasra keriiljenek. Ebbdl az informacio-vagyonbol
lehet az értékelést, visszacsatolast és a kommunikaciot is megvaldsitani, mind a szervezeten
beliil, mind azon kiviil. Ennek kézenfekvd eszkoze egy vezetéi informacios rendszer
felépitése a szervezetben, amely adattarhazat hoz létre. Az adattarhdz egy témaorientalt,
integralt, nem valtozé idOvariansi adatrendszer, amelynek elsddleges célja a stratégiai

dontések tdmogatasa, a felsOvezetdi és elemzoi igények kielégitése.

Az adattarhdz egy olyan komplex informatikai rendszer, amelynek magja egy
nagyteljesitménytli adattar, részét képezi az ellendrzott és litemezett taplalasat (toltését) végzo
rendszer, valamint az adatok elérhetdségét és elemezhetoségét lehetové tevd lekérdezo-
elemz6 rendszerek (Fabricius 2011). Alapvetd célja a tarolt informaciok elemzése. Adatait a
tranzakcios forras-rendszerekt6l® elkiilonitve tarolja, egy olyan adatbazis struktirdban, mely a
lekérdezések szempontjaira optimalizalt. Szervezeti szintli atfogd, a kiilonboz6 adatkorok
Osszekapcsolasa révén integralt adatokat tartalmaz, id6soros formaban. Az adattarhaz tartalma
nem valtozik, csak boviil (nem allapotot, hanem torténéseket regisztral), és a felhasznalok
kiilonb6z6é elemzdi, dontéstamogato, lekérdezd eszkozokkel férhetnek az adatokhoz. A
kiilonb6z6 forrasrendszerekbdl jovo, Osszeparosithaté adatok az adattdrhdzban egy kozos
kodot, nevet €s egyéb attributumokat kapnak, és igy kozosen elemezhetdek (egységes nézetek
és riportok). Ezt nevezziik adatintegracionak, ami az alapadatok Osszekapcsolt, magas szintii

elemzését teszi immar lehetové.

A vezet6i informacids rendszer hozadéka, hogy a valamilyen tulajdonsaguk alapjan
Osszerendelhetd, egymastol elkiiloniilé tranzakcids rendszerekben (pl. konyvelés, munkaid6-

nyilvantartas, beruhdzasi kerettervezés stb.) keletkezd miikddési adatokat képes integraltan

® Tranzakciés forras-rendszernek nevezziik azokat a szervezet feladatellatisaban hasznalt rendszereket (pl.
konyvelési szoftver, munkaiddnyilvantartd rendszer), amelyekben a miikddés adatai keletkeznek.
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kezelni, és megjeleniti a tartalmuk szempontjabdl vezet6i és tdjékoztatdsi célokra

hasznosithat6 adatokat, dokumentumokat stb. (Kérmendi-Toth 1998, 2011).

A  megjelenitéshez ma mar tobb ,dobozban” kaphatd, majdnem kész intranetes
portaltechnolédgiat alkalmazd rendszer hasznalhatd. Szervezeti célokra jol hasznosithato és
megjelenésiikben is latvanyos, témakhoz kotve, feladatok szintjére lebonthato, ,,lefurhato”
fejlesztési és miikddési nyilvantartasunk jon létre, amely nemcsak passziv tdjékoztatasra
szolgal, hanem egyuttal dinamikus munkafeliilete is lehet pl. a projektek vezetdinek, tovabbi
érintettjeinek (adatbanyaszat, munkaszervezés). Az informatika lehetéségeinek e téren csak a

képzelet szabhat hatart.

Egymassal szoros Osszefiiggésben vannak a kovetkezok: explicit keretek nélkiil nincs
kiindulasi alap, szervezetileg tamogatott miikodtetés nélkiil a kontrolling nem jut
mozgastérhez a terepen, informaciés rendszer és kommunikacié nélkiil pedig nem lehet
kovetni a munkat, illetve elemezni, kommunikalni az eredményeket (Karpati 2009). Ezek
kozil az alappillérek kozil ki szeretném hangsulyozni, hogy a korszerti vezetdi informacios
rendszerek allaspontom szerint a kdzigazgatasi szervezetekben joval tilmutatnak a kizardlag
bels6 hasznalati funkcidkon is. Olyan bazist teremt az adattartalmuk, amely jol hasznalhat6 az
iigyfélkapcsolatokban, az érdekhordozok meggydzésében (kiilondsen a transzparens
mikddésre, mint kozigazgatasi kontrolling-alapelvre vonatkoztatva) és a tanulsagokat,
tapasztalatokat is 0ssze tudjuk gytijteni velikk, azaz fontos kiindulasi pontot jelentenek a
jovobeni fejlesztésekhez hasznalt modszerek kivalasztasdban. A rendszer funkcionalitdsa
tehat tiikrozi a kozigazgatasi kontrollingrendszer korabban taglalt alapelveit. Egyrészt a
kozigazgatasban elvart transzparencia elvének megfeleléen a szervezet dolgoz6i szamara
nyilvanos informdacioés rendszert hoztunk Iétre, miikodtetiink tehat egy kifelé fordulod
informacios rendszert, biztositani tudjuk az atlathatosagot. Allaspontom az, hogy a
kozigazgatasi szervezetekben néhany személyes adattol eltekintve nincs olyan, a szervezet
muikodésérol szolo informacio, amely ne lenne kozérdekii, azaz legalabb a szervezet
dolgozoja bizonyosan jogosultnak tekinthetd minden Osszegylijtott miikodési informaciot
megismerni. Masrészt hatékony rendszert alakithatunk ki a projektek, egyéb fejlesztési
informéaciok, hirek stb. nyomon kdvetésére, amely a vezetdi funkciokat tdmogatja és ebben a

megkozelitésben klasszikus vezet6i informacios rendszerként miikodik.
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Ezek az eszk6zok, kiegészitve egy aktiv hazon beliili személyes kommunikacioval segitenek
abban, hogy a kozigazgatasi kontrolling értékeit, hasznat a munkatdrsak megértsék ¢€s

atérezzek.

Mindez a szervezeti modell magasabb szintekkel bdvithetd. Az allamigazgatids egészének
szintjén arra kell a hangsulyt fektetni, hogy a teljes allamigazgatasi modell képes legyen az
egyes intézményi modellekben keletkezd tartalmat integraltan megjeleniteni és kezelni. Az
egyes rétegek a kovetkez6 modon épithetoek egymasra: 3E modell — szervezeti teendok —
allamigazgatasi szinten integralt kontrolling rendszer az allam funkcioi mentén — tarsadalmi, gazdasagi
kiilsé tényezok kore. Utobbiban mar olyan kérdések kapnak szerepet, mint a fenntarthatosag, politikai
bizalom, rugalmassag, sériillékenység stb. Ennek a makroszintli modellnek a lehetséges felépitésérol

késébb lesz sz6.

A kozponti koltségvetés tervezési és ellendrzési kérdései kapcsan minden bizonnyal vissza
kell térni az egységes allami feladatkataszterhez és az azon alapuld, feladatfinanszirozas-
jellegti tervezési rendszer kialakitasanak funkcionalis elméletéhez, amelyre jo alkalmat adhat
az allami feladatok ujrafelosztasara vonatkozo kozponti elképzelés. A legszélesebb rétegben
pedig kulcskérdésként kell kezelni a modellben az iigyféloldalt, azaz fel kell mérni a
kozigazgatas kiilvilagra gyakorolt hatasanak kontrolling modszereit is a szervezeti kiildetés,

értekek és (objektiv) érdekek mentén.

A kidolgozott, ,,3E”-re alapozott kozigazgatasi kontrollingmodell olyan atfogd tervezési és
értékelési rendszert ad a szervezetek szamdara, amely segitségével joval magasabb min6ségi

szintre emelhetd az intézményi mikddés. Ebbol megfogalmazodik értekezésem 2. tézise:

A kozigazgatasi kontrolling-modell az 1. tézisben hangsilyozott stratégiai szemléletre
alapozva képet ad a szervezetben zajlo folyamatokrdél. Ez a modell lehetdvé teszi a
jelenleg eldirt ellenérzési modszerek beépiilését, am azokat az eredményesség,
hatékonysag és gazdasagossag javitasi szempontjaibél tényekre alapozott, a szervezet

miikodési folyamatat konzekvensen végig kisérd, haladé eszkozokkel gazdagitja.
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7. A ,,3E” atforditasa balanced scorecard nézopontokka

A balanced scorecard, mint konkrét stratégiai menedzsment eszkdz Robert Kaplan és David
Norton munkassaga nyoman valt kiillondsen sikeressé, bar gyokereit eldszeretettel a General
Electric vallalat 1950-es években bevezetett mddszereibdl eredeztetik. A kiegyensulyozott
mutatészamrendszer célja az, hogy egy négy nézdépontu értékelési modszer segitségével a
kiegyensulyozott”, mert az objektiv és szubjektiv nézOpontok egyensulyara torekszik a
rendszerben. Az eredeti Osszetétel 1992-ben jelent meg, majd 1996-os valtozatdban a

stratégiai kapcsolatot is hangsulyoztak az abraban, amely igy a kovetkezo:

16. abra: Kaplan és Norton Balanced Scorecard modellje
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forras: Kaplan-Norton 1996

A roviditve ,,BSC” néven emlegetett rendszer a stratégiabdl levezetett iranyitasi koncepcio
(IFUA 2008). igazi divatta valt a kilencvenes évek végére. Mivel rugalmasan adaptalhato, s a
négy nézOpont az adott szervezetre igazithatd, ezért gyorsan elterjedt a megkozelités a

vallalati szféraban. Az egyes nézdpontok magyar forditasa az alapmiibol:
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Pénziigyi nézépont: Hogyan kellene pozicionalni a vallalatot a befektetok felé? Mit kell elérni

ahhoz, hogy tulajdonosok szerint a vallalat pénziigyileg sikeres legyen?

Vev6i nézopont: Mit kell tenniink azért, hogy vevdink elégedettek legyenek? Hogyan

jelenjlink meg a vevok eldtt tigy, hogy stratégiankat sikeresen megvaldsitsuk?

Mikodési  folyamatok nézOpontja: Mely folyamatokat kell optimalizalnunk, hogy
megfeleljiink vevdink elvarasainak? Mely folyamatokban kell kivalo teljesitményt nydjtanunk

ahhoz, hogy vevoéink és tulajdonosaink elégedettek legyenek?

Tanulas-fejlodés nézépontja: Hogyan kell a szervezetnek tovabbfejlodnie, hogy megvalositsa
a jovoképét? Mit kell tenniink a szervezeti és egyéni tanulds, illetve az innovacio érdekében

azért, hogy képesek legyiink a valtozasra?

A siker kulcsa az, hogy megtalaljuk a szervezetben a nézdpontokhoz tartozé olyan
kulcsmutatészamok forrasat, amelyek jol jelzik a kitlizott célok megvaldsulasat és az azoktol
valo eltérést. A BSC szerepe tehat a vildgos gondolatok kdzvetitése a stratégia és az azok
elérését szolgald tevékenységek, feladatok értékelése kozott. Megfoghatova teszi a néhol

homalyos célokat, mint a gondolataramlés csatornja.

Véleményem szerint a 3E modell 6tvozhetd a mérés, ellendrzés oldalan a BSC struktarajaval,
egyuttal néhany fokuszpontra koncentralva ,.elmagyarazhatovd” teszi a szervezet stratégiai

céljait, haladasi utiranyat (IFUA 2008). A sziikségképpeni kiilonbségek a kdvetkezok:

1. Pénziigyi nézépont: kozigazgatasi kornyezetben ezen a gazdalkodds szabalyszeriiségét,

ellendrzott voltat kell érteni, a felelds gazdalkodas tehat a pénziigyi nézopont sikertényezdje.

2. A vevoi nézépont a kiilvilagban elért hatas (outcome) szempontjabol a leglényegesebb egy
stratégiai szempontu kozigazgatasi megkozelitésben, habar a konkrét szakmai mukodés

kapcsan értékelt tigyfél-elégedettség ugyancsak értékes visszajelzés.

3. A mikddési folyamatok nézopontja a szervezetre vonatkozo jogszabalyi eldirasoknak

torténd megfelelés iranyabol elsédleges fontossagu.

4. Tanulas-fejlodés nézépontja: a kozigazgatasi szervezetben ezt a szakmai teljesitmény

legfontosabb mérdszamaival lehet jellemezni. Azt célszeri vizsgalni, hogy hol javithat6 a
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mikodés mindsége oly mddon, hogy az még jobban megfeleljen a kitlizott hosszabb tava

céloknak és a kiilsd elvarasoknak.

Mindezek alapjan a BSC a kozszféraban atalakithatonak tiinik egy olyan hibrid-rendszerré,
mely magaba foglalja a 3E modell harom alapvetdé kérdését, és a BSC nézopontok az

értékeléshez alkalmazhat6 legfontosabb eszkozokkel (oldalt) egytittesen értelmezhetdk:

17. abra: A ,,3E” konvertalasa BSC nézépontokka

ASZ hatasvizsgalati eszkozok,
szervezeti stratégia kontrollingja,
utdlagos hatasvizsgalat
projekteknél

m Szabalyszeriiségi ellendrzések, belsd

Outcome () szabalyozasoknak megfelelés

EU, ASZ, PM ellendrzések,
Belsé pii. kontrolling (terv /tény)

Projekt-kontrolling,
mindsegbiztositas, felhasznaloi
vagy ligyfel elegedettség

EFFECTIVENESS

EFFICIENCY

forras: sajat szerkesztés

Az eléirasoknak megfelelés és a pénziigyi oldal otvozete adja a gazdasagossag, a
pénziigyi kérdések és a szakmai teljesitmény megitélése a hatékonysag, végiil a szakmai
teljesitmény és a kiilvilag érdekhordozéi korében elért hatds, kimenet (outcome) adja a
szervezet eredményességét. A négy BSC nézépont tehat az eredeti megkozelitéssel
egyezben szoros osszefiiggésben van egymassal, azok egymastél nem fiiggetlen valtozoi a

kozigazgatasi szervezet miikodési tulajdonsagainak.

Nagyon fontos eredménynek tartom azt, hogy ezzel a megkozelitéssel a jelenleginél
erdteljesebben lehet a ,,vev0i” oldal, az iigyfél-elégedettség kérdését bevonni a kozigazgatasi
szervezet mikodésének értékelésébe. Erre a dimenzidra ugyanis csak manapsag kezd a
kozigazgatas-fejlesztés nagyobb mértékben odafigyelni. Mivel a BSC filozofiaja egyezik az
én alaptételemmel — azaz a stratégiai célokra koncentralva vizsgéalja a megvaldsitas négy o
vetiiletét, az ligyfeleknek okozott teher illetve szamukra relevans, eldidézett hatas nézOpontja

megkeriilhetetlen alapkérdéssé valt a modellben. Az {igyfélelégedettség stratégiai
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megkozelitésben olyan célok és ehhez kapcsolodd mutatok kidolgozasat serkentheti, mint a
,hivatal az ligyfél partnere” hitvallas erdsitése, az ismertség és ligyféltajékozottsag ndvelése

vagy az iigyfelek innovativ, korszeri kiszolgalasa (pl. e-kdzigazgatasi fejlesztések).

A kiegyensulyozott mutatoszamrendszer bevezetése jellemzOoen harom sikertényezon mulik
(Csath 2004, IFUA 2008). Elsoként az elkotelezett felsdvezetést kell kiemelni, mivel a
rendszer csak akkor valhat ¢élové, ha a vezetés ténylegesen tamogatja és alkalmazza a
mindennapokban. A masodik a munkavallalok félelmeinek kezelése. Axidomaként elfogadott,
hogy altalaban minden megfigyelés tudata dnmagaban befolyasolja a megfigyelt személyek
viselkedését, ezért fontos kiépiteni azt a bizalmat, amellyel eloszlathatdo a — jellemzdéen —
l1étszamleépités lehetdségeinek vizsgalata miatti megfigyelés képe. A harmadik sikertényez6 a
rendszerszemléletbe agyazottsag. A BSC ugyanis dnmagaban nem miikodéképes. ha nincs
stratégiai szinti hattér, nincsenek kitlizott viszonyitasi pontok, a célok kozotti kapcsolatok
nincsenek definialva stb. A mutatészamok onmagukban nem fognak semmilyen lényeges
haszonnal jarni. Ugyanezeket az alapvetd sikertényezoket igazolta részleteiben is az IFUA
2005-ben végzett hazai empirikus kutatasa is (IFUA 2008, pp.236-237). A kozigazgatasi
szervezetekben jellemzéen mindharom sikertényezovel ugyanigy foglalkozni kell, kiilondsen

az utobbi kettdvel.

8. A kontrolling funkcio szervezeti kérdései

A kontrolling feladatokat ellatd szervezetei egység vagy személyek sajatos poziciot foglalnak
el. Tipikusan a kontroller szerepzavaranak tekinthetd, amikor — kiilonosen egy kevésbé
eredmény-centrikus dontéshozoi, vezetdi magatartas esetén — maga a kontroller kisértést érez
a dontéshozatali szerepkdrbe torténd ,atnyergelésre”. A kontroller azonban csak dontést
tamogat. Mi tobb, szdmara a dontéshozo is a sajat problémaja része, hiszen meg kell gydznie
6t az elemzéseibdl kovetkezO javaslatairol. A kontroller és a vezetd viszonyrendszerének
evolucids lépesdire mar Herbert Henzler 1974-ben ramutatott a Wirtschaftswoche-ben
megjelent ,,.Der Januskopf muss weg” cimii cikkében, amit azota is szamtalan helyen idéznek

a német iskolaban (lasd Schuh et al. 2011, Kormendi-Toth 2011).
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5. tablazat: A kontrollertipusok Henzler szerinti felosztasa és tulajdonsagai

Kontroller tipus
. Hag’.yt‘"l“a“.y"st qi | JBV6- és akcidorientalt Megedzsmf’“t; "i:
Jellemzé kontrolleri onyvvitel-orienta rendszerorienta
tulajdonsagok
e Bizonyito és
e Mult dontéstamogatd e Jovo- és akceid-
, e . dokumentalasa karakter orientaltsag
Készenléti informaciok . . P ,
e  Szabalyszeriiség e Jovoorientaltsag o  Modszerek
e Kinos pontossag e Gyorsasag a tovabbadasa
pontossag felett
Rendszerorientalt és
Zeror! g . e  Csak kezdetleges e A kontroller
funkciokat atfogo e Nincs N Kb 14 el
megkozelités . yomokban ényeges jellemzdje
e Kontroller mint e Er6sen
nyomozokutya kinyilvanitott
Viszony a szervezet mas e Nincs ,,service” e TFellépés a ,»service”
munkatarsaihoz jellegii gondolkodas felmeriil8 gondolkoddsmod
diszfunkcionalis e  Segitségnyujtas
konfliktusokban ellendrzés helyett
e Uj beosztas, amely
o al allalat
, e A bels6 szamvitel vaaszava’tad
e Hagyomanyos és az kiils6 és belso
Beosztas értelemben vett . . kornyezetének
S " iizemgazdasagi .
szamviteli vezetd . megndvekedett
osztaly vezetdje . e
dinamikajara,
komplexitasara

Forras: Schuh et al. 2011

Természetesen mar Henzler is arra mutatott rd rendszerezése segitségével, hogy a modern
vallalati mitkddésben a menedzsment- €s rendszerorientalt kontroller személyiség- és

beosztastipusa felel meg a dinamikus kornyezet kihivasainak a legjobban.

A kontrolling szervezeti egység poziciondlasaban alapvetden két iranyzat kiilonboztethetd

meg.

1. Integralt kontrolling-egység

Tekintettel arra, hogy a teljes kontrolling-folyamat a vezetdi dontéshozatal igen fontos részét
képezi, jellemz6é megoldas, hogy egy szervezeti egységbe integraljak, a szervezet vezetdjéhez
kozel esO pozicidban a kontrollingot. Ezt a szitudcidt mutatja be a 18. szamu dbra. Ekkor az

ellatott funkciok a kovetkezok:
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- Stratégia-alkotas tdmogatasa, stratégiai tervezés lebonyolitasa, stratégiai monitoring
- Eréforras-tervezés, allokacios dontések el0készitése

- Mindségbiztositasi feladatok a teljes szervezetre

- Munkaid6-nyilvantartas és elszamolas

- Jelentéskészités az eréforrasok felhasznalasarol

- Projektvezetési, tervezési tamogatas, projektiroda miikodtetése

- Szervezeti teljesitménymérés feladatfinanszirozasi alapokon.
18. abra: A szervezeti modell sémaja kozponti kontrolling egységgel

Stratégiai Legfelss
déntéshozatal ]

L
i i i

S Iranyito Iranyito 3
Operativ iranyitas Kontrolling

l_‘ﬁrj_l

Végre hajté S Osztaly 1 Osztaly 2 Osztaly 3 Osztaly 4

forras: sajat szerkesztés

Egy ilyen tipusi megkdzelités esetén a kontrolling teriilet felelds vezetdje egyfajta ,,hid”
szerepet is be kell, hogy toltson, mivel kozponti kérdésekben bir tanacsadoi,
dontéstamogatdi szerepkorrel, s a szervezetben ugyanolyan magas hierarchia-szinten
foglal helyet, mint az operativ miikodés legfobb vezetdi. Ez a hidverd, vagy révkalauz
szerep (Kormendi-Toth 2003, 2011) lényegében a szervezet tudastokéjének
menedzselésérdl szol. Ez a szervezeti megoldas rendkiviil sokréti, szines feladatokat 16 a
kontrolling vezetére, kiillondsen ha egyes szervezeti egységek vagy vezetok ,,6nallo ¢letet”
¢lnek, s nem kapcsolodnak megfelelden a tobbiekhez. Kiemelt jelent6ségli a legfelso
vezetd ¢és a kontroller kdzvetlen, bizalmi jellegli kapcsolatanak sziikségessége, hiszen az
eredményesség egyértelmiien néhany konkrét ember egyiittmiikodésétol fiigg elsdsorban.

Ilyen esetekben a mitkddésére altalanossagban a kdvetkezo kapcsolati rendszer jellemzo:
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19. abra: Kontrolleri kapcsolédasi pontok a szervezettel, kiilvilaggal

KONTROLLING VEZETO KONTROLLER

Tervezdrendszer
adatainak feltdltése

Bl b Solatok

belac kapesolatok
Jelentések, osszefoglaldk

Felstvezetés tervez bk
Eves program
vonatkozd fejezetének
véglegesitése,
médositasok
ppjelentése

Tervezési feladatok,
onérékelés

Szakmai vezetdk kiltséghelyi felelstk

Adatszolgaltatas, .
belsé ellentr Rotségagporiatés|  Gazdalkodsi osztdly
harmonizalas a
o pénzigyi terwel
elemzé (pl: kockézat) Egylttmakodés Egyéb mikodési adatok gazdé
Tényadat bekérés,
MinGségbiztosités ellendrzés, véglegesités
Projektvezetdk médszertani hattere Hatéridéfigyelés, projekivezatok
jelentések bekérése
Strateagar ddntés vlokes st
oo mened 2 sment
Tanacailag, Koswetts
el reteog fale

Kiils6 szakértdk Kiils6 szakért6k

g

forras: sajat szerkesztés Véry Zoltdan javaslataival

A feladatfinanszirozas er6forras-tervezési alapu bevezetése példaul nem kifejezetten,
legalabbis nem feltétleniil gazdalkodasi feladat. A kapcsolodo, megvaldsitando rendszerek és
eljarasok nem kizardlag a gazdalkodashoz, hanem egy menedzsment-jellegli, a legtobb
kozigazgatasi szervezet esetében elézmény nélkiili szervezeti egységhez kotddnek, ezért nem
célszerli a kontrolling feladatat a pénziigyi-szamviteli feladatokkal 6sszemosni a szervezetben
(Kormendi-Toth 2003). Ha 1ij szervezeti egység (egy 0j osztaly) jon 1étre erre a feladatra, a
személyi allomanyanak részben jo kiindulasi alapja lehet mégis a gazdalkodasi szervezeti

egység, azon beliil is a kalkulaciokkal foglalkozé munkatarsak kore.

A kontrolling teriileten dolgozok egy része a stratégiai menedzsment, mas résziik az er6forras-
tervezés ¢és értékelés korébe tartozd koordinacios és elemzési feladatokat végzi. A tervezési
feladatok az osztalyon referensi rendszerben is kialakitasra keriilhetnek. Az egyes feladatoktol

figgéen a kontroller lehet az eseményeket megfigyeld ,regisztrator”, a mikodés soran
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dinamikusan eligazodd, gyakran bizonytalan feltételek kozt is jol teljesitd ,,navigator” illetve
a teljesen 0j koncepciokat kitliz6, kezdeményez6 ,,indikator” vagy ,,innovator” alkati személy
(Kormendi-Toth 1998, Francsovics 2009). Az intézmény szervezeti egységei altal
megvalositandd programok, azon belill a kiilonbozé tevékenységek eréforrasigényeinek
megtervezése, a tervezési folyamat figyelemmel kisérése ilyenkor ezek fo feladata. Az
er6forras-tervezés szervezeti Osszehangolasa, kiilonbozé ,,forgatokdonyvek” készitése, a
munkakoriikbe. Ez esetben a tervezési munkat meghatarozott szervezeti illetékességi korben
latjak el. Adott szervezeti teriileten, a hozzajuk sorolt f6osztalyok, igazgatdsagok stb. korében
végzik tervezési munkajukat. A referensi rendszert érdemes ugy kialakitani, hogy egy
személyhez tartozzanak a kozigazgatasi szervezetnek azok a kozponti és teriileti szervezeti
egységei, amelyek szorosabb egylittmitkddése kozos kompetencidjukba tartd feladataik miatt
mar a feladatok tervezése soran is sziikséges. A referensi megoldassal egymas helyettesitése is

megoldhato az alapvet6 tervezési feladatok korében.

Ugyanez a szervezeti egység ellatja a munkaid6-nyilvantartdas miikodtetési feladatait is,
valamint a sziikséges elemzési munkat. Feladatkorébe tartozik a sziikséges nomenklatarak
karbantartdsa €s fejlesztése, a szabalyzatok kidolgozdsa, a tervezd rendszerrel kapcsolatos
oktatas ¢s feliigyeleti tevékenység, a modszertani koordinacio, valamint legujabban a vezetoi
informéacios rendszer hivatali bevezetése és az automatizalas projektfeladatainak végrehajtasa,

koordinacidja.

2. Decentralizalt kontrolling-funkciok szervezeti modellje

Ebben a megkozelitésben a kontrolling funkcidit nem egy, a szervezeti hierarchia csucsa
kozelében mikodd egység végzi kdzpontositva, hanem a fentebb taglalt funkciok egyes
szervezeti hierarchia-pontokhoz keriilnek betagolasra. Ebben az esetben nincs feltétleniil egy
konkrét ,,hid” funkciot betoltd vezetd kontroller, helyette a funkciokhoz kotheté szakemberek
muikodnek a szervezetben. Ez a kontrolling iskoldk besorolasat tekintve az amerikai
modszerhez all kdzel (Kormendi-Toth 2006). Egy ilyen szervezeti struktura példéja lathato a

kovetkez6kben a 20. abran.
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20. abra: Decentralizalt kontrolling-funkciok szervezeti sémaja

Legfelsd vezetd

Belsé ellendrzés

rdindcids
datok

Gazdélkodas Szakmai irényités Informatika

. Vezetdi
Erdforras : Stratégiai és :
fe— Teljesitmény informacids
tervezés értékelés ds i Projektmenedzsent rendszerek
minBségbiztositas

forras: sajat szerkesztés

Ez a megoldas jobban teriti a kontrolling funkcidkat, &m nagyobb egyiittmiikodést igényel az
operativ teriiletek vezet6itdl, amennyiben példaul a felsévezetdi dontéshozatal tamogatasahoz

komplex informacios igények Iépnek fel.

A két alapmegoldas kozott természetesen az adott szervezeti sajatossagokra jellemzoen
szamos tovabbi megoldas létezhet, ezek minddssze illusztracidként szolgalnak a két
»Hlegtisztabb” miikodtetési modra. Egyik sem jo vagy rossz onmagaban. A kontrolling
pozicionalasa a legfels6 dontéshozd vezetd  attitlidjén, vezet6éi —magatartasan,
dontéstamogatashoz kapcsolodo igényein mulik. Altalanossagban: minél gyakoribb a felsd
vezetdi kozvetlen beavatkozas a szervezet mindennapi mitkddésében, annal inkabb az utobbi

modell érvényesiil, &m anndl nagyobb terhet 16 a legfelso vezetésre is a szalak kézbentartasa.
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9. Az eroforras- és folyamat alapu, szervezeti szinti

tervezés modszertana

Ertekezésem eddig szamitasba vette azokat a kihivdsokat, feladatokat és funkciokat, amelyek
indokoljak, hogy a kozigazgatas teriiletén is meghonosodjon a versenyszféraban bevett, lizleti
tipust tervezési és értékelési tevékenység. Felvazoltam azt a modellt, amelynek alapjan a

korszerti miikddési gyakorlatok bevezethetoek a kdzigazgatasi szervezetben.

E kovetkezd fejezet a feladat-alapu tervezési rendszer kialakitdsara mutat be modszertani,
elméleti alapokat és néhany gyakorlati tudnivalét a bevezethet6ség érdekében. Azért ezt a
feladatot kezelem kiemelt részletességgel, mert ez igényli a legtobb valtozast: 1ényegében
teljesen atalakitja a szervezeti feladatellatas tervezésérdl a kozigazgatdsban €l6 nézeteket.
Nem meglepd ezért, a Magyary-Program 12.0 altal megfogalmazott 9 kritikus pontban is
elokeld helyet foglal el a hidnya (Magyary-Program 2012, p.10).

Elészor azokat az alapfogalmakat mutatom be, amelyek a tervezésben megkertilhetetleniil
meg fognak jelenni. Fontos tisztazni tehat azokat a rendez6 elveket, amelyek mentén az egész
rendszert fel fogjuk épiteni. Ezek hatarozzdk meg kés6bb, hogy milyen hierarchia mentén,
milyen részletességgel kell majd a tervezéssel foglalkozni — és milyen részletességgel tudjuk
majd sajat munkankat elemezni. A helyes aranyok megtaldlasa nagyon nehéz feladat, s —
mint majd latni fogjuk késobb az esettanulmanyban — csak hosszabb folyamat nyoman
sikeriilhet racionalizalni a kialakitott rendszert. A tervezés bevezetése folyaman ezek a
dimenziok nagyon sok valtozdson mehetnek keresztiil. Az ezzel kapcsolatos legfontosabb
megallapitasokat is Osszegyljtottem annak érdekében, hogy a hasonld alapokra épiild
tervezési rendszereket kiépitdé intézményekben a dimenzidk kialakitasat érintd kezdeti
bizonytalansagot at lehessen hidalni. A tervezési dimenzidk témakorében tehat részletesen
végigveszem mindazokat a modszertani kérdéseket, amelyek a tervezés végrehajtasdhoz

sziikségesek.

Tekintettel arra, hogy az eréforrasok szambavételére koncentrald programtervezés akkor lehet
sikeres, ha adatai a koltségvetési tervet tiikrozik, meg kell vizsgalnunk azokat a tényezdket is,
amelyek a két — vezetdi, illetve szamviteli nézOponti — tervezési rendszer informacioit

Osszekapcsoljak.
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Mivel a koltségvetési szervezetek mind idehaza, mind kiilfoldon a rendelkezésre allo
pénzeszkozok nagy részét az emberi eréforrasokra, illetményekre forditjak, nagy hangsulyt
fektet értekezésem ezeknek az eréforrasoknak a mérésére. A kontrollingmodell alapelveként
értelmezett transzparencia a gyakorlatban csak ugy képzelheté el tehat a kozigazgatasi
szervezetekben, ha az erdforras-tervezésen keresztiil pontosabb, megfeleléen részletes
valaszt tudunk adni arra a kérdésre, hogy az adott szervezet a targyévi koltségvetését
hogyan hasznalta-hasznalja fel.  Tekintettel arra, hogy a kozponti koltségvetésbol
fenntartott allamigazgatasi szervek miikodési kiadasait altalaban 60-80% -ban a személyi
juttatasok és munkaadokat terheld jarulékok teszik ki, nem beszélhetiink atlathaté mitkk6désrol
mindaddig, amig nem tudjuk bemutatni, hogy az ebbdl az 6sszegbdl finanszirozott, rendkiviil

nagy mértékii emberi eréforrasokat milyen célok elérése érdekében hasznalta fel az adott

szervezet!

21. abra: A személyi juttatasok és a munkaltatot terhelok jarulékok Gsszegének aranya
(%) néhany kozponti kozigazgatasi szervezet teljes koltségvetésében
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adatok forrasa: 2012. évi CCIV. térvény Magyarorszag 2013. évi kdzponti kéltségvetésérdl (sajat szerkesztés)

Bar a koltségvetés tervezése megszabja a jogi kereteket, s a kiadasok ellenérzése is
megtorténik, az emberi er6forrasok mogott erds informacios deficit érzékelhetd: a legtobb

kozigazgatasi szervezetben nincs sem tervek, sem tényadatok szintjén rendszerbe foglalva
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ennek a nagy er6forrashalmaznak a felhasznalasa. Mig a dologi, felhalmozasi kiadasok
kozbeszerzési  szabalyokkal, utalvanyozasi ¢és  kotelezettségvallalasi  eljarasokkal,
tartalékképzési eldirdsokkal, tovabbi adminisztracioval terhelve szigoru elszamoltatas alatt
allnak, az emberi er6forrasok felhasznaldsat a pénziigyi szabalyok teljesitésén tal, a legtobb
intézmény az eléz6kben emlitett alapfeltételek hianyaban nem tudja tényszertien, érdemben

tervezni, sem pedig értékelni.

Ebbdl kovetkezéen all elé az a probléma (létszamcsokkentési paradoxon), hogy a
kozigazgatds emberi eréforrasokat ,racionalizalni” szandékozo6 terveit rendre leginkabb a
finyirdelv alapjan, a prioritdsok megvalasztasa és valos stlyozasa nélkiil hajtottak végre.
Nincsenek ugyanis megfeleld informaciok a dontéshozok birtokdban ahhoz, hogy ez
masképpen torténhessen. Jellemzo, hogy adott esetben a leépités tobbek kozt tires allashelyek
elvonasaval vagy nyugdijba vonuldk allashelyének megsziintetésével torténik meg. Ezek a
pozicidk azonban nem egyforman érintik az adott szervezet kiilonb6z6 pontjait és rendszerint
nem jarnak egyiitt a feladatok csokkentésével vagy atstrukturalasaval. Pedig allaspontom
szerint szervezeti reform vagy kisebb atalakitas sem képzelhetd el anélkiil, hogy a felel6sok
annak fényében dontsenek feladatok vallalasarol, elvetésér6l, a human er6forrasok
atszervezésérol, hogy tudnak, hogy egyes feladataik mekkora eréforrasokat hasznalnak fel az
adott pillanatban. A kidolgozott rendszer pontosan ezt célozza meg: megmutatja, hogy
hogyan lehet folyamatosan vizsgalni, mémni az emberi erdforrasok tervezett és tényleges
felhasznalasat. A kozigazgatasi reformfolyamatok altalanos problémaja a konkrét
tervezhet6ség szintjén tehat elsdésorban az emberi erdéforrasok terén jelentkezik. A legtobb
szervezetben ¢és az allam legfelsé hierarchiaszintjén nincs kialakult gyakorlata a feladatok
mérhetd egységekre bontasanak és leltarozdsanak, azaz egyelére hidnyzik az egész

emberieréforras-tervezési rendszerhez a legfontosabb alapfeltétel.
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9.1. Az erdforras-alapu tervezés fundamentumai

A koltségtervek elkészitése a vallalati tervezésben az alabbi folyamat szerint zajlik le (22.

abra). A kozigazgatasi szervezetben ez a folyamat hasonld médon véghezvihetd.

22. abra: Koltségtervezés fazisai

Koltséghelyek elkiilonitése | Tervezési id8szak | Vallalati feltételek
definialasa meghatarozasa '
) . Kozvetlen és
i ¢ Vetitési kulcsok oL s
Kapacitastervezés . etitesi : u c§o kzvetett koltségek
meghatdrozasa .
tervezese

forras: Francsovics 2009

9.1.1. Alapfogalmak bemutatisa
Dimenziok, hierarchiak, attributumok

A tervezés folyaman minden erdforras-tervadatnak tobb iranybol, azaz dimenziobél
besorolhatonak kell lennie. Altalanos példaval élve, ha valaki egy napi munkét végez el, arrél
a tervezési dimenzidink mentén informalodni tudunk, hogy melyik szervezeti egységben
végezte el a feladatot (azaz hol meriilt fel a munkaerékdltség), mi volt a tevékenysége, milyen
feladat ellatasa érdekében fejtette azt ki (€s ki annak a feleldse), mennyit dolgozott, és végiil
milyen id6pontban. Ezzel a megfogalmazassal egyszerien megadtuk a legfontosabb tervezési
dimenzidink gyakorlati jelentését. A dimenziok tehat az adatok meghatarozott
szempontok szerint torténé rendszerezéséhez segitséget nyujté vizsgalati és besorolasi
iranyok. A tobbdimenzios elhelyezés elvi sémajat mutatja be a kovetkez6 abra, amelyben egy
elemi adatot egy kocka mutat, mig az adatok teljes halmaza a nagyméretli, multidimenzids

»adatkocka”. A kocka egy adatbazis-objektum, amelyet a kovetkezo abraval szemléltetek.
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23. abra: Adatok elhelyezése dimenziokban (séma)

Program-dimenzio | | Jelentéssor-dimenzio

h 4
&%‘

i

A\

Szervezet-dimenzio I Tevékenység-dimenzid

»
»

Id6-dimenzio

forras: sajat szerkesztés

Minden elemi adatot minden dimenzié mentén besorolunk valahova. igy az elemi adatok egy
bizonyos hierarchikus rendezés szerint az adatok teljességének egy metszetét jelentik.
Ugyanazt az egyetlen elemi adatot minden dimenzié mentén kiilonb6z0 szintekre aggregalva,
vagy akar a legalso, elemi szinten is lathatjuk. A dimenzidk tagjai tehat ugy rendezddnek,
hogy ha tobb szintiink van, mindegyik szint az alatta 1évé szintek adatainak Osszegzését
reprezentalja. Ezt nevezziik hierarchianak. Az igy létrejové tobbdimenzids adatbazist
barmelyik dimenzio6 (azaz a képzeletbeli kocka barmely oldala) fel6l hierarchikusan elemeire
bonthatjuk vagy aggregalhatjuk, a dimenzio legfelsd szintjéig. Példaul a szervezeti dimenzio
hierarchidja allhat a kdvetkez6 elemekbdl: szervezet (példaul minisztérium) dsszesen —
foosztaly — foosztaly osztalya - csoport. A dimenzion beliili hierarchia elemei szoros ,,sziil6-
gyerek” kapcsolatban allnak. A hierarchia elemei meghatarozott szinteken egymas mellett is
allnak, azaz egyenranguak. Példaul a féosztaly lehet az Informatikai foosztaly és minden mas
foosztaly, az osztaly pedig annak az adott foosztalynak az egyik osztdlya, ami a hierarchidban
mas foosztalyok osztalyai mellett all. A hierarchidk egyértelmiien meghatarozzak azokat a

szinteket, amelyek mentén adatok ésszesitése, és leosztasa torténhet.

A tervezés és az elemzés soran a hierarchidk mentén torténd lefurdsra és az adatok
megjelenitésére van lehetdség a kiilonbozd szinteken. Egy adott dimenzionak akar tobb,

parhuzamos elemzést biztositéo hierarchidja is lehet. Ez egy technikai kérdés. A modern
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tervezési szoftver-rendszerek tamogatjdk az alternativ hierarchidkba rendezést, amely

segitségével 1j elemzési nézdpontokat tudunk alkotni.

Mind a tervezés, mind az elemzés torténhet egyetlen dimenzidé mentén, pl. az idédimenziot
véve alapul, ugy, hogy a tobbi jellemzdvel csak a legfelsé hierarchikus szinten foglalkozunk,
de torténhet gy is, hogy azok mentén lefurva hozunk Iétre egyenrangli szinten alld
csoportokat. Ez a modszer analog a vallalati kontrollingban alkalmazott termelési kapacitasok
tervezésével (Francsovics 2012). Az alabbiakban egy egyszeri példaval mutatom be az

alapveto 0sszefliggéseket.

Példa: a vizsgalt adat a jelentéssor (erdforrds tipus) dimenzioban legyen kizardlag az emberi
erdforrds alapegysége, az embernap (ld késobb). Két dimenzionkkal részletesen kivanunk

foglalkozni: az iddben és a szervezeti dimenzioban furunk lejjebb a hierarchia mentén. Az ido

dimenzio tagjai legyenek a honapok és azok éves dsszesitett szintje, a szervezeti hierarchiaban
pedig a féosztilyok szintje (= az osztdalyok aggregatuma) és annak aggregatuma, a ,, hivatal
osszesen”. Ennek megfelelden az adataimat ugy tudom kibontani, hogy a szervezet ésszesen
és éves Osszesen szint alatt kétdimenzios tablaba tudom rendezni az emberi erdforras-
felhasznalas foéosztalyi szintii és havi bontdsu adatait. Ez a tabla nem foglalkozik a programok
és tevékenységek dimenziojaval, azok hivatali , 6sszesen” szintjét mutatjak, de mutathatnak

akar egyetlen kiragadott programot is. Ld. a kovetkezé tablat!
6. tablazat: Egyszerii példa a dimenziok és hierarchiak megjelenitésére

Eves emberi-erdforrds felhaszndlds terve, egy dimenzié (az idd) mentén bontva

embernapok 2013 év | Jan. | Febr. | Marc. | Apr. | Maj | Jin. | Jul. | Aug. | Szept. | Okt. | Nov. | Dec.

Szervezet osszesen 194 9 11 15 12 7 4 14 37 19 20 22 24

forras: sajat szerkesztés

Bovitsiik tovabbi dimenziokkal a vizsgalatunkat, azaz vonjuk be a szervezetben végrehajtando

programokat és a szervezeti egységek kibontasat az adatsorba:
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7. tablazat: Példa a dimenzidk és hierarchidk megjelenitésére (2.)
Eves emberi-erdforras felhaszndlds terve a szervezetben, harom dimenzio mentén (ido,

szervezet, programok)

embernapok 2013 év | Jan. | Febr. | Marc. | Apr. | Maj | Jun. | Jul. | Aug. | Szept. | Okt. | Nov. | Dec.
Szervezet dsszesen | 194 9 11 15 12 |7 4 14 |37 19 20 |22 |24
X. Foosztaly 53 2 5 8 3 2 1 2 |4 5 6 7 8
A" Program 21 1 2 5 0 0 1 1 2 3 3 1 2
., B” Program 32 1 3 3 3 2 0 1 2 2 3 6 6
Y. Foosztaly 61 3 1 1 2 4 1 2 23 |4 5 7 8
A" program 21 3 0 1 1 2 0 1 2 1 0 6 4
,,C” program 40 0 1 0 1 2 1 1 21 3 5 1 4
Z. Foosztaly 80 4 5 6 7 1 2 10 |10 10 9 8 8
., B program” 10 1 0 0 0 1 0 0 0 8 0 0 0
,,C program” 70 3 5 6 7 0 2 10 |10 2 9 8 8

forras: sajat szerkesztés

A 7. tablazat a szervezeti egységek havi teljesitményének eloszlasat mutatja be (ami
példaul hozzamérhet6 a havi kapacitasukhoz), mig az alabbi, 8. tdblazat a 3 szakmai program
szemszOgébol kozeliti meg az er6forras-felhasznalast. Azt mutatja immar, hogy adott
programjaink a hivatalban milyen kozremikodokkel és Osszesen — illetve szervezeti

egységenként bontva — milyen mennyiségii munkaval keriilnek megvalositéasra:
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8. tablazat: Eves emberi-eroforras felhasznalas terve a szervezetben

Harom dimenzio, de elébb a program és utana a szervezet dimenzid mentén csoportositva

(ido6, programok, szervezet):

Embernapok 2013 év | Jan. | Febr. | Marc. | Apr. | Maj | Jun. | J4l. | Aug. | Szept. | Okt. | Nov. | Dec.
Szervezet dsszesen 194 9 11 15 12 7 4 | 14| 37 19 20 | 22 | 24
»A” program dsszesen 42 4 2 6 1 2 1 2 4 4 3 7 6
X. Féosztaly 21 1 2 5 0 0 1 1 2 3 3 1 2
Y. Féosztaly 21 3 0 1 1 2 0 1 2 1 0 6 4
»B” program osszesen 42 2 3 3 3 3 0 1 2 10 3 6 6
X. Féosztaly 32 1 3 3 3 2 0 1 2 2 3 6 6
Z. Féosztaly 10 1 0 0 0 1 0 0 0 8 0 0 0
»C” program 6sszesen | 110 3 6 6 8 2 3 11 | 31 5 14 9 12
Y. Féosztaly 40 0 1 0 1 2 1 1| 21 3 5 1 4
Z. Féosztaly 70 3 5 6 7 0 2 | 10| 10 2 9 8 8

forras: sajat szerkesztés

A 7. tablazat is ugyanezeket az elemi mezdket tartalmazza a programok szintjén, de mas

dimenzié mentén csoportositva aggregaltuk oket. A tobbdimenzids adatbazis-kezelés elonye

az, hogy az ilyen atrendezés a tablak sorainak — oszlopainak egy mozdulattal torténd

atalakitasaval megoldhato.

Minél

mélyebb

rétegekbe asunk az

egyes

hierarchiaiban, annal fontosabb az ilyen tipusu adatbazis-kezelés, hiszen a feladatot tobb

dimenzidk

nagysagrenddel nagyobb mennyiségii adatra kell, illetve lehet egy nagy szervezetben

elvégezni.
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Az attributum, mint alapfogalom olyan sajatossag, vagy mérdszam, amely jellemez és leir
egy adott dimenzio-elemet a tervezési rendszeren beliil. Az attributum tehat szabadon
meghatarozhato, késobbi keresési, csoportositasi szempontként alkalmazhato kiegészitd
informacio. Célja a tipizalas. Ilyen példaul a programok esetében az adott programelem
gyakorisaga (az attributum értéke példaul ,havi” — | negyedéves” — ,,éves” — ,,egyéb”) vagy

valamilyen mas kulcs-jellemzdje lehet. Bévebben lasd lejjebb.

Az eddig altalanossagban targyalt dimenzidok fogalmi meghatarozasait az alabbiakban

mutatom be.

9.1.2. Programok dimenzi6ja és hierarchiaja

a) Programelem: a szervezet olyan, er6forrasokat felhasznalo egyedi feladata (egy vagy tobb
adatgyiijtés, adatatvétel, kiadvanykészités, fejlesztési munka, projekt, palyazati kiiras stb.),
amely ismérvei alapjan elkiilonitheté a szervezet mas feladataitol és koltségviseloként

miikodik.

b) Program: adott téma ¢€s k6z0s ismérvek alapjan 0sszetartozo programelemek Osszessége.

¢) Programcsoport: szakmai €s tervezési szempontbol dsszetartozd programok 0sszessége.

d) Program-fécsoport: a programcsoportoknak a tervezési rendszerben meghatarozott

legfelso, aggregalt szintje.

e) Munkaprogram: adott naptari évre vonatkozodan a szervezet emberi €s anyagi eréforrasokat

hasznal6 programelemeinek dsszessége.

Jelen példa tehat négyszintli program-hierarchiat mutat be. A munkaprogram, mint 6tddik
szint tulajdonképpen elméleti jelentdségii, mivel az egész szervezet dsszes programelemének

aggregatumat jelenti.

Ennél egyszeriibb noémenklatirat is el lehet képzelni — teljesen rugalmasan, a szervezetre
igazitva kell azt kialakitani, ezért altalanos recept nem adhat6. A tervezési szoftverek
lehetdséget biztositanak arra is, hogy bevezethetd legyen az un. programfelelés vagy
programgazda szerinti program-hierarchia is, mint parhuzamos hierarchia, amelynek alapjan

minden szervezeti egység esetében besoroljuk hozzajuk azokat a programelemeket, amelyek
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végrehajtasi, koordinalasi felelosségével rendelkeznek. Alternativa erre a megoldasra az is, ha
attribitumkeént kezeljiik azt, hogy ki a programelem felel6se. Ebben az esetben viszont egy
rengeteg valtozos attributumot kapnank aszerint, hogy a szervezet hany egységének vannak

sajat felelosségi korébe tartozo programjai.

9.1.3. Tevékenységek dimenzidja

A tovabbiakban tevékenység elnevezéssel illetjilk azokat a munkafolyamatokat, amelyek
egymas utan rendezve (vagy akar parhuzamosan végrehajtva) egy programelem, mint 6nallo,
elkiiloniilt szervezeti végrehajtasahoz sziikséges teljes munkamenet lépéseit leirjak. A
tevékenységek egymasutanja gyakorlatilag egy workflow-t, egy munkafolyamatot

eredményez. A jellegiiknél fogva hasonlo 1épéseket tevékenység-csoportokba tudjuk rendezni.

Jelen modszertan kétszintii tevékenység-hierarchia kialakitidsat mutatja be, amelyben
csoportok és azon belill egyes tevékenységek talalhatdoak. Négyjegyli azonositoszdmaik

titkkrozik a csoportba tartozasukat.

Tevékenység-nomenklatira példa:

15== Sajto-, marketing- és nemzetkozi feladatokkal dsszefiiggé tevékenységek

- 1501 Sajtotajékoztatok, kiallitasok, hazai és nemzetk6zi rendezvények szervezése, technikai

elokészitése, lebonyolitasa

- 1502 Kiadvanyok terjesztése, forgalmazasa, készletezése

- 1503 Piackutatas, kiils6 ¢és bels6 PR, kiadvanyok reklamozasa, kiadvany-katalogus

Osszeallitasa

A nomenklattra kialakitasanak elveit és feladatait 1lasd késobb.
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9.1.4. Szervezeti dimenzio

A szervezeti dimenzionak az adott szervezet teljes hierarchidjat tartalmaznia kell.
JellemzOen a szervezeti beosztas a kozigazgatasban a fOosztaly — osztaly, esetleg teriileti
szervezeti egység (pl. féosztallyal egyenrangu szinten igazgatdsag, mas elnevezésii teriileti
szervezeti egység, €s azok osztalya) lehet, de elképzelheté az elnevezések és szervezeti
egységek eltér0 hasznalata is. Mindez abszolute a szervezettl fiiggd kialakitast tesz

szlikségessé.

Az azonban kiemelkedden fontos, hogy elére meghatirozzuk az egyenrangu szervezeti
szinteket ¢s az ilyen szintek szamat, és az 0sszes szervezeti egységiinket annak megfeleloen

osszuk be a hierarchia egyes szintjeire.

A szervezet, mint dimenzid és maga a szervezeti hierarchia az adatok kezelése szempontjabol
nem ujdonsag a kozigazgatasban, mivel a szervezet minden dolgozdja valamely egységhez
van rendelve a személyzeti nyilvantartasban. Azaz legalabb a human-eréforras rendszernek
mar tartalmaznia kell egy kialakitott szervezeti nomenklaturat, amely kodszamokkal és
megnevezéssel ellatva adja meg az egyes szervezeti egységek hivatalon beliili elhelyezkedését
¢s ala-folérendeltségi viszonyaikat. Tulajdonképpen ezt a nomenklatarat kell egy az egyben

atvenni ebben a dimenzidban.
9.1.5. Idodimenzio

Az id6dimenzi6 ugyancsak alapvetd dimenzid, amely jellemzdéen a naptari hierarchiat koveti.
Altalanossagban a naptari év — negyedév — honap bontas elegendé a tervezéshez.’” Hoénapon
beliili bontést az eddigi tapasztalatok alapjan nem célszerli késziteni, mert a tobbi dimenzid
mellett mar tl részletessé teszi a tervezést. A programtervezés elsé évében a talterhelodés
megakadalyozasara célszerli lehet még csak éves Osszesitett szintli terveket késziteni. Az éven
beliili belsé hullamzasok, folyamatok vizsgalatnak igénye azonban varhatéan egyértelmiivé
fogja tenni, hogy egy kovetkezd év tervezésében a legfontosabb tennivalok egyike a havi

szintll tervezésre attérés megvalositasa lehet.

’ Hozzé kell tenniink, hogy a tervezést tamogaté informatikai megoldasok esetenként alternativ hierarchiét is
tartalmaznak az id6 esetében. Ez azt jelenti, hogy a naptari év beosztasatol eltéréen, egy adott, barmilyen ,,t”
idéponttdl szamitott havi — negyedéves — éves tervezés is elképzelhetd, parhuzamosan a naptari tervezéssel. A
projektjellegti fejlesztési feladatok illetve kampanyszerii és adott mennyiségli id6 alatt elvégzendd feladatok
esetében, kiilondsen az angolszasz teriileten eldszeretettel alkalmazzak a naptari évtdl elrugaszkodo tervezést és
iizleti évet, amelyet az alkalmazasok ezzel az alternativ idéhierarchiaval tiamogatnak.
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9.1.6. Az attribatumok

Az attributum a korabban emlitettek szerint sajatos, leird jellegli jellemzot jelent. Az
attribitumok szabatos és az adott szervezetre formazott kialakitisa kiilondsen fontos abbol a
szempontbol, hogy az egyes elemeket milyen jellemzok alapjan tudjuk alternativ modon —
jellemzd szerinti csoportokba szervezni. Altalanos recept nem adhatd, minden szervezetnek
sajat szempontjai szerint lehet ilyen jellemzdket Osszegyljtenie. Attributum lehet pl. a
szisztematikusan ismétlodé feladatok gyakorisdganak megadéasa (havi, negyedéves, éves), a
program jellege (fejlesztés, miikodtetés) stb. Az attriblitumok tehat szoveges informaciot
tartalmazd csoportképzé ismérvek, egységes nomenklatira és értelmezés szerint.
Karbantartasuk meta adatbazisban lehetséges. Attribuitumokat akkor érdemes 1étrehozni, ha ez
a csoportositas jelentds jarulékos informaciot tud nyujtani a programelemek attekintésekor,

elemzéskor.
9.1.7. A jelentéssor fogalma

Jelentéssornak nevezziik azoknak az adattipusoknak a meghatarozott rendez6 elvek szerinti,
listdba rendezett 6sszességét, amelyekkel az eréforras-tervezés soran dolgozunk. A jelentéssor
tartalmazza az egyes tervezési adatok kozotti Osszefiiggések leirasat (pl. az embernapokbol

szamitott személyi koltség adatot stb.) és a szamitasok modjat is.

Tulajdonképpen ez egy szabadon kialakithatd, a tervezésiinkben szabvanynak alkalmazando
tablazati struktira, amelyet a tervezési dontések alapjan kell illetve lehet adatokkal feltdlteni.
A jelentéssor tartalmazza a tervezésben felvett kiadasi és bevételi tipusokat, tartalmazhat
egyes jelentéssor-elemekbdl aggregalt adatokat (pl. dologi koltségek Osszesen), de a
szamitasokban nem hasznalt t4jékoztaté adatokat is. A kiilonb6zd dimenziok altal
meghatarozott elemi adatok e jelentéssorba keriilnek be, a tobbi dimenzio altal meghatarozott
aggregaltsagi szinten. A jelentéssor belsd oOsszefiiggéseit némenklatira-szeri kédokkal

célszerii feltiintetni, jelolve az elvégzendo miiveletet.

Egy végletesen egyszerii jelentéssor lehet a kovetkezo:
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1. Kiadasok 0sszesen = 11.+12.+13.+14.

11. Személyi kiadasok = 111.+112.
111. Hivatali dolgozonak fizetett bér és jarulékai (Ft) (=1111*1112)
1111. Hivatalban felhasznalt munkaeré (embernap)
1112. Szervezeti egység napi atlagbére €s jarulékai (Ft)
112. Kiils6 személyeknek fizetett megbizasi dijak és jarulékaik
12. Dologi kiadasok
121. Informatikai kiadasok
122. Egyéb kiadasok
13. Beruhdzas
14. Felujitas

A jelentéssor megfeleld elemeihez a rendelkezésre allo tényadatok hozzarendelenddek a
kiilonb6z6 forrasrendszerekb6l, mint pl. a munkaidé-nyilvantartas vagy a gazdalkodasért

felel6s szervezeti egységtol, amennyiben képes a megfeleld gazdalkodasi adatok eldallitasara.

A jelentéssor, mint dimenzi6 tehat arra szolgal, hogy mind a tervet, mind a tényadatokat a
sajat logikank, vezetdi kontrolling-elképzeléseink szerinti koltségtipusokba rendezziik. igy
alapszinten minden programelemre ezeket az adatokat (vagy egy résziiket) kérjik be, ezek
utan kiadastipusonként is tudjuk elemezni a hivatali munkat, és az egyes programokhoz

tartozo kiadasok Osszetételét is lathatjuk.

A jelentéssor kialakitasa és az egyes elemek begyiijtésének modja kulcsfontossagi a tervezés
szempontjabol. Lehetnek ugyanis olyan kiadastipusok, amelyek tételesen nem mindig
tervezhetek, vagy til nagy erbfeszitések aran lehetne megtervezni Oket, de példaul a

jelentéssor egy masik tagjanak eloszlasat koveti a mennyiségiik. Ebben az esetben — jo
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tervezési alkalmazas segitségével — képesek lesziink a kevéssé tervezhetd kiadastipus

felosztasara is egy automatizmus (vetitési alap) segitségével.
9.2. A sziikséges tervezési dimenziok létrehozasa

Ebben a szakaszban sorra vessziik az el6zOekben bemutatott tervezési dimenzidkat, és
részletesen felmérjilk a kialakitdsuk modszertanat. Ehhez a folyamat-alapti megkozelitést

alkalmazom. A kodzszektor miikddése az alabbi folyamatabraval adhatdé meg legegyszeriibben:

24. abra: A kozszektor folyamat alapu dekompozicidja

Pénzugyi
forrasok @
Szervezet + - Végsé
intézményi és - - — Koztes kozvetlen
Human- miikédtetési Tevékenységek IJ_F> Teljesitmény LJ|:> eredmények hatas
t6ke |E==p intézkedések o)
14
Tarsadalmi
"""""""""" [ \ i} életmindség-
Natu-  |=> rél alkotott kép
raliak
N \/ ./ \/ J
Y hd YT Y
Inputok Felhasznalasi folyamat Outputok Outcome

forras: sajat szerkesztés Van Dooren et al. (2006), Boyne-Law (2004) illetve Pollitt-Bouckaert (2004) alapjan

9.2.1. Inputok szambavétele

A tervezés kiinduldpontja az, hogy a rendelkezésre allo eréforrasainkat (inputok) milyen
tipusokba soroljuk be, és azokat hogyan fogjuk a tobbi dimenzi6 mentén megtervezni. A

legjellemzObb csoportositast kovetve az inputoknak harom nagy aga van:

¢ human toke
¢ pénziigyi forrasok

¢ naturaliak.
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Onmagaban kiilon modszertana létezik a feladatellatashoz sziikséges 1étszdm tervezésének
(Francsovics 2009) is (azaz az input meghatarozasanak) az ipari gyartmanytervezésben, ezzel
azonban most nem foglalkozom, mert értekezésem témdja az eréforras-felhasznalas soran

alkalmazhato technika.

Az emberi erb6forras-felhaszndlas tervezésének kiindulasi pontjaként tehat a rendelkezésre
allé létszamot veszem az adott szervezetben. Ebbol kell levezetni a tényelegesen
ledolgozhaté munkaidd statisztikai mérését (Francsovics 2012). Tekintettel arra, hogy az
elvégezni tervezett munka mindig csak azokkal a személyekkel végezhetd el, akiknek
létszama a tervezéskor ismert mértékben fizikailag, valoban rendelkezésre all, az emberi
eréforrasok keretét a kozigazgatasban egyébként altalanosan hasznalt létszamkeret /
rendelkezésre dllo létszam / engedélyezett 1étszam fogalmai helyett a valo élet gyakorlatara

jobban alkalmazhat6, sajatosan sziikito értelmezésti modszertan alapjan fogom meghatarozni.

Az emberi eréforras tervezés a javasolt modell szerint harom 1épcsében képzelheto el. Ezek: a
rendelkezésre allo 1étszam meghatarozasa, ebbdl kiindulva az emberi eréforras-felhasznalas
alapegységében, azaz embernapban kifejezett kapacitds kiszdmitdsa, majd a megfeleld
atlagbér-adatokkal felszorozva az embernap-felhaszndlas pénzben kifejezhetd ellenértékének

meghatarozasa.

25. abra: Az emberi eréforrasok szamitasanak folyamata

Rendelkezésre Embernap-
allo étszam kapacitas
meghatarozasa kiszamitasa

Pénzegyenérték-

szamitas

forras: sajat szerkesztés

Vegyiik mindezeket sorra:
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A tervezés elméleti idopontjara (pl. 2013. januar 1.) vetitve minden alsé szintli, SZMSz-ben
meghatarozott szervezeti egység (pl. osztidly) emberi eréforrasait (rendelkezésre allé

létszamkeretét) fel kell mérni a kovetkezok szerint.

DLp=Ly— » kly—aly; -a

(4.)

Ahol Lf i az i szervezeti egységben adott elméleti iddpontban (pl. januar 1.) fizikailag
rendelkezésre allo tervezési emberi eréforras l1étszama (,,f6”-ben kifejezve), ami egyenld az i
szervezeti egységnél foglalkoztatottak teljes engedélyezett 1étszamaval (Ly;), csokkentve a

szervezeti egységbodl tartdsan tavollévok szamaval (betegség, GYES, GYED, fizetés nélkiili

szabadsag stb.) (Lh.r'.) olyan k aranyban, amilyen ardnyban a tervezett iddszak valamely
részében nem lesznek jelen /f6/ '°. Ezt tovabb csokkentjiik (esetleg noveljiik) a szervezeti
egységbol az adott idépontban felmentés (és munkavégzés aloli mentesités) alatt allok, illetve
a tervezett iddszakban (évben) bizonyosan felmentésre keriilok évre vetitett idéaranyos
létszamanak és az ezek illetve tavollévok helyére jovahagyott 1étszampotlas mértekével, olyan
aranyban, amilyen aranyban a tervezési idészakot érinti /£6/'! ( algni) | Ezt az értéket
korrigaljuk esetlegesen nem teljes munkaidés munkavégzés miatt, azaz a heti 40 / havi 174
oras foglalkoztatastol eltérd foglalkoztatas esetén sziikséges a fentiekhez hasonlo aranyositott,

negativ korrekcio (€£).

Az igy kialakitott 1étszdm a tervezéshez az adott szervezeti egységnél hasznalhatd elméleti
létszamkeretet eredményezi. Ez a 1étszamkeret az elébbi szamitasi modszerbdl addodoan
természetesen nem kell, hogy egész szamra végzddjon, de egy tizedesnél nagyobb mértékii
tortet nem javasolok alkalmazni. Ezt a lIétszdmkeretet emberi eréforrasként az tigynevezett

embernap - mennyiséggel fogjuk szamitasba venni. Munkadéra szintii kalkulacio

1% Azaz ha 2013. naptari évet tervezziik, a mar januartol egész évben tavol 16v8 egy teljes fével csokkenti a
1étszamot (k=1), de ha tudjuk, hogy majd aprilis 1-t6]1 nem lesz ott, ugy csak 0,75 fovel csdkkentjiik, azaz a k
tényez0 értéke 0,75. Ha a dolgozd varhatéan egész évben jelen van, akkor ez a tényez6 0.

' Az el6z6 labjegyzethez hasonl6 korrekei6
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(Francsovics 2012, Kérmendi-Toth 2011) allaspontom szerint a magyar kozigazgatasban

egyelore nem sziikséges.

1 embernap (munkanap) a modelliinkben — a munkak6zi pihen6idére vonatkozo jogszabalyi
eldiras figyelembe vételével — az egy dolgozo iltal ledolgozott 450 percnyi munkavégzéssel
egyenld, fliggetleniil attél, hogy ezt milyen munkarend szerint toltotte el a munkahelyén.
Ebbol kovetkezbéen az embernap mértékegysége a munkaidd tekintetében ,nettdé” alapt
mutatd, mert kizardlag a ténylegesen munkaval toltott idét veszi szdmitasba, a pihendidot,

valamint a szabadsagot, igazolt tavolléteket nem.

Az embernapba atszamitott eréforraskeret éves szinten, az éves tervezéshez figyelembe
vételkor hozzavetéleg 207 embernapot jelent dolgozonként. Kialakitasanak modszertani
hattere egy magyar kozigazgatasi szervezetnél eredetileg a kdvetkezé empirikus megfigyelés

volt:

Egy naptari év 365 (366) napjabol az 52 hét sordn, hetente 2 szabadnappal (=104
szabadnap) szamolva 261 munkanap marad. A 261 munkanapbol a személyzeti nyilvantartas
adataibol kiindulva hivatali atlag szinten személyenként 54 munkanapot vontunk le
szabadsagokra, fizetett iinnepnapokra, esetleges egyeb tavollétekre. Ez 207 napot
eredményez. Ezt a 207 embernapot tekintjiik az egy fore vetitett rendelkezésre allo emberi

vp 12
eroforrasnak.

A 207 embernapot fel kell szorozni a szervezeti egység elézdekben kiszamitott, rendelkezésre

L )

'f i
allo 1étszamkeretével ( . Az igy kapott embernap-mennyiség a szervezeti egység
osszesitett éves embernap kapacitasat adja. A tervezés folyaman tehat egy fore vetitve ezt

az éves kapacitast kell irinyadoként figyelembe venni!

Nyilvanvald, hogy a tervezés egy adott iddpont kapacitasanak figyelembe vételével késziilhet
el, tehat a varatlan vagy bizonytalan jovobeli eseményekkel nem szdmolhatunk. Nem
szamolhatunk példaul olyan létszambdvitéssel, amit a tervezés folyaman még nem hagytak

jova.

2 A tervezéskor akar minden naptari évre Ujraszamithaté ez az adat, az adott év munkanap-sajatossagai és a
szervezetben dolgozok tavolléteinek empirikus megfigyelése alapjan.
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Az emberi eréforrasok felhasznalasanak megtervezése nem szabad, hogy a megallapitott keret
,szEtirdsat” eredményezze! Hangsulyozni kell, hogy a megoldand6 feladatokra kell
els6sorban koncentralni, nem pedig arra, hogy mennyi ember munkaidejét kell ,,indokolni”
egy adott szervezeti egységnél. Ettél természetesen rendkivill nehéz lesz elvonatkoztatni, de
jo elokészités esetén kevésbé befolyasolja a tervet a létszamok adott kerete. Tajékoztatd
jellegli adatként kell figyelembe venni a tervezés folyaman, ugyanakkor természetesen nem
lehet a valos lehetdségektdl teljesen elrugaszkodo tervet sem késziteni! Nyilvanvaloan akkor
lesz nehezebb a terv Osszedllitdsa, ha valamely szervezeti egység a vallalni szandékozott

feladatokhoz nem rendelkezik elég emberi er6forrassal, azaz , taltervezi” magat.

Az embernapok pénzegyenértéke a kovetkezéo médon fejezhetéek Ki: javasolt minden alsé
szintli szervezeti egységre (pl. osztaly) embernap-atlagbért szamolni a kovetkezd egyszerii

modell szerint:

7 2l Bra)rxCs

[ =

207
(5)

Azaz 1 embernap forintban kifejezett atlagos ellenértéke (B i) az adott i osztalyon egyenld az

osztalyon fizikailag rendelkezésre allo Lf i mennyiségli dolgozo® teljes évre szamitott

illetményével és jarulékaikkal Osszesen, hozzdadva az osztily nevezett dolgozodinak
adott évi Osszes ruhazati koltségtéritését és a cafeteria rendszerben adott juttatasokat (, osztva

az osztaly fizikailag rendelkezésre all6 dolgozoinak szama és 207 hanyadosaval.

Az igy kiszamitott embernapra juto atlagbér az adott osztalyhoz, mint a szervezeti dimenzio
legalso hierarchikus szintjéhez kotddik. A viszonylag kis munkaval eldallithatdé anonim
atlagbér adat rendkiviil hasznos, mivel jol tudja tiikrzni az egyes szervezeti egységek kozotti
atlagbér-szinvonalak eltérését (amelyek a besorolasi rendszerb6l adodnak, esetleg az

illetmény-eltéritésekbdl vagy potlékokbol, ha vannak). Ezaltal a durvabb, hivatali szintl

13 A fizikailag rendelkezésre 4116 dolgozokat a fentebb mar emlitett modon kell meghatarozni. Az atlagbér
kiszamitasa alkalmaval a személyzeti osztaly fokozott kozremiikddése sziikséges, mivel a név szerinti HR
nyilvantartasbol kell a sziikitett kor béradatait definidlni.
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atlagbér-szamitashoz képest joval pontosabb képet ad az adott szervezetnél végzett feladatok

munkaer6-koltségérol.

A tobb szervezeti egységet érintd munkavégzés egyes lépéseinek pedig 6nallo értékelést
adhatunk azzal is, hogy tudjuk, milyen munkafazist mekkora emberier6forras-koltség mellett

végez el az adott egység.

Ez az atlagbér-adat ,,nettd” jellegli abban az értelemben, hogy — logikusan — csak a fizikailag
rendelkezésre allok allomanyabol épitkezik és az 0 munkavégzésiikhoz kapcsolodik, de
,bruttd” alapti abban a tekintetben, hogy minden jarulékkal ¢és a lehetséges egyéb
juttatasokkal is szamolunk, hogy a lehetd legpontosabb képet kapjuk. Ebbdl kdvetkezden a
tervezésiinkben a sajat dolgozoknak fizetett, az embernapok terve alapjan szamitott teljes
bértdomeg mindig csak a tavollévok (tappénzen 1évok, felmentés alatt allok stb.) nélkiili,
tényleges munkavégzésre forditando tervezett bértomeget fogja mutatni, osztaly atlagra
kerekitve, de azt jarulékokkal, egyéb juttatasokkal terhelten. A munkéat nem végzok utan
fizetett személyi juttatasok vagy jarulékok kozvetett koltségként meriilhetnek fel. Ha
eréforras-alapu tervezésrdl van szo, ezek bérkoltségével szamolni kdzvetleniil tehat nem kell,

az utanuk fizetend6 kiadasok az altalanos koltségek kozott keriilnek kimutatésra.

Ebben a vetiiletben a kozvetleniil koltséghelyekre készitett tervezésben szerepld bérkoltség
tehat mindig kisebb lesz, mint a szervezet intézményi koltségvetésében szerepld, jarulékokkal
szamitott Osszeg, a fenti megszoritas alkalmazasa miatt. Megfeledkezni ezekr6l a kimarado
bértdmegekrdl azonban nem szabad, mivel ezek szambavétele biztositja az intézmény
koltségvetése és erdforras-tervezése kdzotti 6sszhangot a személyi juttatasok teriiletén. Ezeket
a tételeket természetesen vezetdi dontéstdl fliggden megjelenithetjiik az adott szervezeti

egységre terhelten is.

Ugyancsak fontos kiemelni, hogy embernapban megtervezni csak azoknak a dolgozoknak a
kapacitasat lehet, akik majd embernapban is fognak elszamolni azzal, pl. a munkaid6-
nyilvantartas keretében. Ertekezésem késébbi szakaszaban lesz sz6 az emberi eréforrdsok
felhasznalasanak mérésérdl, ott fogok kitérni erre a kérdésre. Itt most alljon csak az a fontos
szabaly, hogy a Kkiilsés, specialis foglalkoztatast (pl. megbizasi vagy felhasznalasi
szerzOdéssel ellatott feladatok elvégzését) és az egyébként altalunk foglalkoztatott munkatars
szolgalati viszonyan tili, szerzodésen alapuld feladatellatasat (pl. céljuttatas fejében) soha

nem szabad embernapban elszamolni. Mindig az ilyen kiilon szerzédés pénzértékét kell a
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megfeleld helyen szerepeltetni. Ha ugyanis az ellatott feladatot embernapban elszamoljuk, két
helyen vessziik figyelembe az adott koltséget, raadasul nem a valds értéken, hiszen a
szerz6déses jogviszony megbizasi dijai jellemzOen nem igazodnak egy adott szervezeti

egység atlagbérének szinvonalahoz.

Az emberi eréforrdsok felhasznaldsanak megtervezése €s a tervadatok adatbazisba toltése
mindig azoknak a szervezeti egységeknek a feladata, amelyek felelés programgazdaként,
vagy kozremiikodoként az adott programelemen munkét fognak végezni. A tervadatokat a

modell szerint a programgazdanak kell egyeztetnie a kozremtkoddivel.
A tovabbi erdforrasok szambavétele és tervezési médszertana

A pénziigyi er6forrasaink és a naturalidk szambavételéhez a szervezet koltségvetését kell
figyelembe venniink. Mivel tervezési rendszeriink a sajatos vezetdi szempontokat szolgalja, a
kiadasok jogeimei, azaz az anyagi er6forrasok felhasznaldsi formai nem feltétleniil igazodnak
a gazdalkodasban bevett koltségtipusokhoz — tobb tekintetben bdvebbek, egyes esetekben
sziikebbek, vagy altalanosabbak lehetnek. Végsé soron azonban a szamszaki egyezést

biztositani kell és lehet is.

Az anyagi er6forrasok felhasznalasanak jellemzoit tehat a szervezet sajatossagai és
vezetésének igényei determindljak. Ezek tehat szervezet-specifikus elemei az eréforras-
felhasznaldas megfigyelésének. Altalanosabban eléforduld anyagi erdforras-felhasznélasi
tipusként szamba kell venni a kiilsé szervezetektol, vallalkozoktol szamla ellenében igénybe
vett szolgaltatasokra forditando kiadasokat, a telefonkoltséget, egyéb dologi kiadasokat (pl.
irodaszer) a reklam és egyéb propaganda jellegii kiadasokat, a jelent6s szamitastechnikai
infrastruktura miatt a kiilsé IT szolgaltatok altal nyujtott szoftverkovetés, licencdijak,
feliigyeleti dijak tipusat, a kikiildetési koltségeket illetve a beruhazési keretbe tartozo
(jogcimenként bonthato) €s a felujitasi jellegli dologi kiadasokat. Mindezek a tervezésben egy
matrixot alkotnak a programelemekkel. Kozvetleniil egy adott programelemhez kothetd
kiadasok, de nemcsak tervezéskor, hanem - amennyiben van megfeleld konyvelési
alkalmazas ra — a megvaldsulds mérésekor is konkrét programokhoz kothetéek. Ezzel
teremtjiik meg a valodi feladatfinanszirozast, hiszen felmeriil6 kiadasaink tilnyomo tobbségét
a rendszer segitségével kozvetleniil arra az egyedileg azonosithatd feladatra tudjuk terhelni,

amelynek érdekében az adott pénzosszeget elkoltottiik!
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Rendkiviil fontos el6zetesen tisztazni ezeket a jelentéssorba keriild kiadastipusokat, mivel ez
lesz az a vezérfonal, amely mentén egyes programelemeinket erdforras-felhasznalasi
jogcimek szempontjabol értékelni, elemezni, esetleg rangsorolni tudjuk. Ehhez a tervezéssel
megbizott szervezeti egység és a szervezet felsG vezetése, valamint a gazdalkodasi

kérdésekkel foglalkozo szervezeti egység harmas konszenzusa sziikséges.

A tervezés modszertani alapjainak kialakitasa soran azt kell elséként tisztazni, hogy a
kozvetleniil programokra terhelhetd kiadasoknak melyik részét, mely elemeit tervezhetik meg
maguk a végrehajtasért felelos és a végrehajtasban kozremiikodd szervezeti egységek, és
melyek azok, amelyek valamilyen vetitési alap alkalmazéasaval kalkulalt értékként keriilnek
egy adott programelemre terhelésre, vagy mas intézkedéssel keriilnek a tervezés adataiba.
Amint azt a korabbiakban irtam, az emberi erdforras-felhasznalast a javasolt elképzelés
szerint ,,bottom-up”, azaz alulrdl felfelé épitkez6 modon javasolt végrehajtani, az iranyado
létszamkeretek tekintetbe vétele mellett, minden szervezeti egység kozremiikddésével. A
tobbi tétel megtervezése teljes egészében szabadon donthetd el, az adott szervezet, hivatal
sajatossagai alapjan. Természetesen elég jellemzO lehet példaul az, hogy a rezsi jellegii
koltségek csak részben terhelhetOk mar a tervezés szintjén egy adott szervezeti egységre €s
egy adott programelemre. Szamitasba kell venniink azt, hogy minden kiadast ,,bottom-up”
modon megtervezni €s iterdlni sokszorosan nagyobb er6feszitéseket eredményez, raadasul
jelentésen leterheli az egész hivatali szervezetet, ezért meg kell taldlnunk a megfeleld

meértéket!

Tudomasul kell tehat venniink, hogy a tervezett kiadasok nem fogjak maradéktalanul fedni az
Osszes kiadasunkat, igy kozvetett tételként (Kormendi-Toth 1998. p.163, Francsovics 2012 p.
41), a fennmarado koltségek végiil is egy ujabb vetitési alapbol (példaul értelemszertien a
felhasznalt emberi er6forrasok mennyiségébdl vagy az egyéb kiadasok mértékébol) kiindulva
keriilhetnek be a tervezésbe, felosztas utjan. Az Ir Statisztikai Hivatal hasonld torekvések
soran szerzett gazdalkodasi tapasztalatai azt mutatjak, hogy az ilyen koltségtipusok bonyolult
modszertan alapjan torténd, kiadas-specifikus, id6- és erdforras-igényes tervezése ¢és
felosztdsa nem hoz jelentésen pontosabb eredményeket, mint ha valamilyen, a
szervezetben jol megfoghatd aranyositast, példaul az adott szervezeti egységben dolgozok
embernap-kapacitasat vagy az adott programelemre tervezett embernap-kapacitast vessziik a

feladatok kozti felosztas alapjaul.
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9.2.2. A ,,throughputok”, azaz bels6 folyamatok szambavétele

Termelési folyamatok, szakmai és funkciondlis feladatok, programok és tevékenységek
azonositasa torténik ebben a szakaszban. A szervezet altal ellatott feladatok a kontrolling
szempontjabol egy erdforras-felhasznalasi folyamat részét képezik, a feladat el6készitésétol
kezdve a végrehajtas megtervezésén keresztiil, a végrehajtas befejezéséig €s az eredmény, az
output létrejottéig. Ezt a jellemzd termelési folyamatot kell a szervezetben azonositani,

programokra és azokon beliil jellemz6 tevékenységek 1épéssorara bontani.

Ez a feladat a kovetkezd modon végezhetd el: néhany fOs belsd szakértdi bizottsagot kell
létrehozni, amelynek tagjai a szervezet adminisztrativ (gazdalkodasi, igazgatési, jogi,
informatikai stb.) egységeibdl, a szakfeladatokat ellatd egységeibdl és a vezetdségbol, tovabba
a tervezéssel megbizott osztaly képviseldjébol allnak. A bizottsag feladata az, hogy széleskori
egyeztetéseket kovetden meghatarozza mindazokat a jellemz6 folyamatlépéseket, amelyeket
noémenklatira-szeriien a tervezési rendszeriink részéve kell tenni. Létre kell tehat hoznia a
szakértdi csoportnak egy-egy olyan nomenklatarat, amellyel valamilyen strukturalt
rendezéelv szerint tudjak leirni a szervezet mukddésének, feladatainak sarokpontjait, Ggy

hogy lehetéleg minden feladat azonositasra keriiljon.

Els6ként a szakmai és a funkcionalis feladatok elkiilonitését javasolt megoldani. Célszerli a
szervezet SzMSz-¢bo6l kiindulni és definidlni azt, hogy mely feladatok tekinthetéek a
szervezetben a hivatali miikodést, a mindennapi szakmai teenddk ellatasat lehetdvé tevd, azaz
funkcionalis jellegii feladatoknak. Altalaban egyértelmiien ilyen a teljes gazdalkodasi,
bérszamfejtési, konyvelési kor, a személyzeti, munkatigyi feladatok kore, az épiiletfenntartas,
miiszaki lizemeltetés, a hivatali infrastruktira (szamitastechnikai, szallitasi, mtkodési) kézben
tartasa, illetve a jogi és igazgatasi feladatok ellatasa, amennyiben a szervezet szamaéra a jog
targykore nem a fo feladatot, hanem a szakmai munka kiszolgalasat testesiti meg. Ezek

lesznek mas szoval az ,,adminisztrativ”’ programelemeink.

Minden egyéb folyamat, ami a szervezet szamara konkrétan meghatarozhatd specifikus
munkavégzéssel jar, szakmai jellegilinek tekinthetd. Ezeket a feladatokat ugyancsak
programokként-programelemekként célszerli meghatarozni, lehetbleg viszonylag kevés
programelem formdjaban. Ez a feladat nem konnyi. A programelemek strukturdjanak
meghatarozasakor kiilonos gondot kell forditani arra, hogy a tobb szervezeti egységen ativeld

szakmai feladatok adott szervezeti egységre esoé feladatainak elvégzése ne keriiljon kiilon-
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kiilon programelemként definialasra minden kozremiikddo szervezeti egységnél, mint felelds
programgazdanal. A munkafolyamatokat tevékenységek szintjén kell kezelni, a munkafazisok
(workflow) dimenzidjaban. Feleléseit dokumentalni kell (mint kdzremitkodoket), de az adott
feladat atfogd megtervezésért, megszervezéséért, koordindlasaért, végrehajtasaért,
ellendrzéséért, értékeléséért, stb. Osszességében egyetlen felelds szervezeti egységet kell
programgazdaként azonositani, a tobbi szervezeti egység ugyanannak a feladatnak, azaz
programelemnek mindig a kézremiikoddje lesz. A dimenzidok Osszekeveredését kell tehat
megakadalyozni. Kiindulési alapként itt is az SzZMSz hasznalata javasolt a definiciokhoz, de
fenntartasokkal kell éIni, mert tobb esetben a szabalyzatokban keveredik a programok és a

tevékenységek dimenzidja.

Egy Aaltalanosan hasznalhato kozigazgatdsi szervezeti programstruktura csoportositasanak
alapjait vazolom fel, azzal a fenntartassal, hogy ennél mélyebb altalanos struktirat nem lehet

meghatarozni. Kozvetlen konzultaciok alapjan lehet a struktira részleteit kidolgozni:

1. szakmai programok csoportja

Ezek strukturdja a fentiek alapjan a kialakult gyakorlatot kovesse. Alapul kell tehat venni a
Szervezeti és Miukodési Szabalyzatot (SzMSz-t) €s a szokdsosnak tekinthetdé szakmai
munkdakat. Erre a csoportra gyakorlatilag lehetetlen altalanos érvénnyel, mélyebb bontast,

pusztan elméleti sikon megadni, hiszen abszolite a szervezetre kell igazitani a tatalmat.

2. kiadvanyok, elemzések, Kkiilsé kapcsolatok

Ebben a csoportban a szervezet altal eldallitott, nyomtatasban ¢€s elektronikusan megjelend
kiadvanyokat, termékeket és a sajto- illetve kommunikacios tevékenységet kell definialni

programokban.

3. Infrastrukturalis vagy ,.horizontilis” szakmai tAmogaté programok

Ezen a csoporton beliil a tobb szakmai programot tdmogatd, ebben az értelemben tehat

infrastrukturalis feladatokat azonositunk. Itt javasolt elhelyezni a kovetkezdket:

- szakmai, mddszertani fejlesztési feladatok

- szakmai feladatokat tdmogat6 informatikai rendszerek fejlesztése és miikodtetése
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- adatbazisok fejlesztése, lizemeltetése

- mas kiszolgalo6 informatikai fejlesztés

- kiilfoldi partnerségi programok, szakmai egylittmikodés
- internetes honlap szerkesztése és fejlesztése

- intranet halozat és tartalom fejlesztése

- programtervezes

- munkaidd-elszdmolasi rendszer

- stratégiai fejlesztések, stratégia megvalositasa

- belso képzés feladatai

4. Az intézmény miikodtetése, iizemeltetése

Ebben a csoportban a miikddtetés, fenntartas feladatait kell felvenni. Ide tartozik a beruhazasi,

felujitasi programok kore is.

5. Tartalék / ad hoc feladatok és 1ij programok tervezése

Ez a csoport a technikai tartalék csoportja. Itt jelenik meg az intézmény tartalék eréforras-
kerete, ha kotelezo kialakitani ilyet, valamint itt talalhato a kozelebbrdl meg nem hatarozhato,

évkozben keletkezo 0j programok tervezésére elhelyezett ,,stratégiai tartalék™.

A tevékenységek nomenklaturija

A tevékenységek — mint azt a fogalmak definicioiban leirtam — a munkavégzés egyes 1épéseit
jelentik. A szervezeti munkavégzés is az altalanosan kevéssé tipizalhatdé dimenziok korébe
tartozik, ezért ennek a ndémenklatiranak az Osszeallitasa is elsésorban belsé szakmai
egyeztetéseket igényld feladat. A tevékenység dimenzid pontos definidlasahoz a
programelemeken beliili munkafolyamatokat kell tehat feltérképezni. A tisztdn szakmai
feladatok esetében ez rendkiviil heterogén lehet, ezért altalanos receptet adni meg sem
kisérelek. Erre nézve is a kozvetlen konzultacio javasolt. A funkcionalis feladatok esetében
mar megprobalhatunk szélesebb korben érvényesithetd csoportokat képezni, de itt is

legfeljebb a kétszintli nomenklatura tevékenység-csoport kialakitasa javasolhato.

A kozigazgatasra altalanosabban alkalmazhato tevékenységcsoportok ezt kovetik a

noémenklatirdban. Kiemelend6 tovabba a tevékenységcsoportok koziil a szakmai
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programokhoz kozvetleniil nem kdthetd vezetdi, koordinacios és iigyviteli tevékenységek
csoportja. Ezeken beliil kap helyet a munkaltatoi jellegii vezet6i feladatok ellatasa (munkakori
leirés, teljesitményértékelés, altalanos vezetdi feladatok), illetve az adminisztrativ — iigyviteli
tevékenységek ellatasa. A jogi és igazgatasi feladatok ugyancsak 6nalloé csoportot alkotnak,
valamint 06nallé csoportot képeztink a szamitastechnikai infrastruktira iizemeltetési-
fejlesztési feladataibol, a HR, a tervezési és a gazdalkodasi tevékenységekbol. A

noémenklatira teljes terjedelmében megtalalhat6 a tanulmany mellékletében.

A programokért valo felelosség meghatarozasa nem csak a dimenzidban elhelyezés miatt
lényeges, adminisztrativ kérdés. A programgazda szervezeti egységek vezetdinek meg kell
tanulniuk azt a rendszerszemléletii gondolkodast, amely keretében a korabban mar emlitett
tovagyliriiz hatasok is napvildgot latnak. Nem csak arrol kell tehat felelosen donteni, hogy
hogyan szervezziik meg sajat szervezeti egységiink (féosztalyunk) dolgozodinak munkajat,
hogyan hasznaljuk ki kapacitasukat, hanem atfogé6 modon, az ellatand6 feladatokbdl és azok
érintettjeib6l  kell kiindulni. Kvazi ,szerzédéseket” kell kotnie egymassal a
programgazdaknak ¢és a kozremiikdddiknek arrol, hogy milyen feladatokat és mekkora
eréforrasokkal lesznek képesek ellatni.'* Ez a néz6pont el tudja tavolitani a vezetét a
torténetileg kialakult szervezeti struktirdhoz ragaszkodo, valtoztatdsokra nézve rugalmatlan

gondolkodastol.
9.2.3. Az outputok szambavétele

A szervezet altal eldallitott termékek outputként torténd csoportositasa technikailag
tulajdonképpen egy ujabb nézépontot ad hozza a programelem-struktara kialakitasahoz,
gyakorlatilag beazonosithatova teszi a szervezet interakcids pontjait a kodrnyezetében. A

mukodés termékei elsé megkdzelitésben altalaban két nagy kategoriaba sorolhatoak:
- szervezeten belill Ujra inputtd valo termékek

- a kiilvilagban kozvetleniil, targyiasultan megjelend termékek (,,végtermékek™).

4 Az igen modern gondolkodasu Dénidban példaul a kozigazgatasi szervezetek egyes egységei, féosztalyai
valddi hazon beliili szerzddéseket kotnek egymassal annak tisztazasa érdekében, hogy melyik feladatot kinek és
hogyan, mekkora er6forrasok felhasznalasaval és milyen hataridére kell ellatnia. Ennek segitségével jelentOs
hatékonysag-javulast értek el a kozigazgatas miikodésében. Az erdforrasok megtervezésén alapuld rendszer
tulajdonképpen ugyanezt eredményezi, csak ,.targyiasult” szerzédések nélkiil.
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A megkiilonboztetés kiindulasi alapja az, hogy a szervezet altal programként azonositott
feladat megtestesiil-e valamilyen targyiasult eredményben, s az az eredmény hol hasznosul.
Tovabb gondolva: a targyiasuld eredmény kiilon programelemként megfoghato-e,

elkiilonithet6-e az alapfeladatoktol vagy sem?

Ennek azért van jelentdsége, mert a programelemek struktirajaban leképezve el kell helyezni
ezeket a termékeket, outputokat. Legjellemzdbb targyiasult termék valamilyen kozigazgatasi
hatérozat, kiadvany, tanulmany, folydirat stb. kiadasa vagy példaul akar egy palyazati kiiras is
lehet. A programstruktira szempontjabol azonban elsésorban azt kell felmérni, hogy az
eredmény mas programelemektdl elkiiloniilo és korbehatarolhatdé munka révén jon létre
(ekkor ez az 6nalld programelem egymagéaban hordozza a létrehozas teljes munkafolyamatat),
vagy mas programelemeken elvégzett munkabol szintetizalédik, ujabb hozzaadott érték (pl.

elemzgs, tovabbszamitas, lektoralas, nyomdai eldallitas) révén.

Ebbdl kovetkezik, hogy az outputok kétféleképpen jelenhetnek meg a programstruktiaraban:

- elejétdl végéig egy adott programelemként (pl. pdalydzat lebonyolitasa a

megtervezéstdl az eredményhirdetésen keresztiil a kdvetésig);

- outputként az alapfeladattol elkiiloniilten (pl. egyéb feladatok — programelemek
végrehajtasa, azok eredményeinek atadasa nyoman Osszedllitott elemzés, kiadvany

forméajaban).

Az eredmény- illetve output alapi megkozelités szoros Osszefiiggésben van a
teljesitménymutaték meghatarozasaval is, hiszen az ilyen tipusu outputokra koncentralva a
feladatok teljesiilésének mérése, és maga az egyéni teljesitményértékelés is konnyebb és
megfoghatobb feladatta valik azok szamara, akik az output eldallitasaban kdzremiikodnek. A

feladatot tehat akar személyes teljesitménykitiizéssé konvertalhatjuk.

A szervezeti miikodés hatékonysagat és atfogo intézkedések hatasat ugy mérhetjiik, hogy

megvizsgaljuk:

1. adott eredmény eldallitdsanak van-e kiilsé sziikségszerisége (pl. hazai vagy nemzetkdzi

jogszabaly irja el6 a feladat végrehajtasat),
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2. az eléallitasahoz milyen erdforrasokat hasznal fel a szervezet, és
3. ez az eredmény mennyire hasznosul jol azok korében, akiknek szol.

Példaul: milyen mértékii az érdeklodés egy kiadvany irant, hol jelenik meg az adott
tanulmany, mennyien toltik le a kérdéses adatbazis adatait stb. Mindebbdl kiindulva harom
iranyban képzelheto el a tovabblépés. Gazdasagossagi nézOpontbol vizsgalhato, valtztak-e a
sziikségszerliségek, kiilso feltételek, elvarasok pl. a mindség tekintetében. Ha a felsd vezetés a
hatékonysagot akarja novelni, megadhat elérendd célokat: az adott eredményt mennyivel
kevesebb erdforrds felhasznalasaval kell a kovetkezd évben produkalni, esetleg milyen uj
prioritasokat tliznek ki a felszabaduld er6forrasok felhasznalasara az adott szervezeti
egységeknél.”” Harmadrészt vizsgalhato, hogy az eredményes hasznosulés javitasa érdekében

mit lehet tenni a folyamaton beliil illetve hogyan javithat6 az elért hatés.

Feliilvizsgalhat6 és a kialakul6 programgazda-feleldsséghez konnyedén frissithetd a szervezet
SZMSZ-e is, biztositva a konzisztenciat a feladatok tényleges megoszlasa és az adminisztralt
papirforma koézott. Az SZMSZ kapcsan azonban érdemes kiemelni: ligyelni kell arra, hogy
ebben a modellben az SZMSZ-nek is els6sorban az egyes szervezeti egységek

programfeleldsségét kell hangsulyoznia.
9.2.4. A tervezési adatok osszegyiijtéséhez sziikséges jelentéssor kialakitasa

Ahogyan a fogalmak magyardzatanal mar utaltam ra, a jelentéssor egy szabadon kialakithato
tablazati-Osszefliggési struktura a tervezési adatokban, amelyet a tervezési dontések alapjan
kell, illetve lehet adatokkal feltdlteni. A jelentéssor tartalmazza a tervezésben felvett kiadasi
¢és bevételi tipusokat, tartalmazhat egyes jelentéssor-elemekbdl aggregalt adatokat (pl. dologi
koltségek Osszesen), de a szamitasokban nem hasznalt tajékoztatd adatokat is. Ezek az adatok

harom nagy tipusba sorolhatdak:

!> példa: a Kanadai Statisztikai Hivatal a folyamatos ,,csusz6” hatékonysagnévelést alkalmazza, azaz évrél évre
5%-kal kevesebb emberi eréforrassal kell végrehajtani a ,,szokasos” feladatokat, mig a felszabadulé emberi
illetve anyagi kapacitasokat vagy koltségcsokkentésre, vagy olyan 0j feladatok elvallalasara fordithatjak a
szervezeti egységek, amelyek bevételt illetve szakmai presztizst termelnek a szamukra. Ezek meghatarozasa egy
éves vezetdi értekezlet keretében dol el, ahol a szervezeti egységek vezet6i ,,palydznak” a felszabadult
eréforrasokra. [gy az eréforras-allokéaci6 a lehet6 leghatékonyabb a szervezetben.
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A. Tervezheto és tényszeriien mérheté kiadasok

Ide tartoznak azok az egzakt moddon eldallithatd tervadatok, amelyekhez mas
forrasrendszerekbdl az egységes nomenklatrank kozos alkalmazéasaval tényadatokat
nyerhetiink. Els6sorban az emberi er6forrasok tervei alkotjak ezt a csoportot, amelyek
megtervezhetéek és — amennyiben alkalmazunk elektronikus munkaid6-nyilvantartast —

kozvetleniil mérhetdek is.

Masodikként ugyanitt helyezkednek el a gazdalkodasban megjelend olyan tételek is,
amelyeket meg tudtunk tervezni ,bottom up” moddon, és a bizonylatok programelem-
jelolésével direkt moédon szembe is tudjuk allitani a tényekkel. Ilyen lehet egy megbizasi
szerz6dés vagy kiilso beszerzés, amelyek 6nallo bizonylatként illetve elkiilonitett jogcimeken
gytjtve futnak at a gazdalkodas rendszerében. Ugyancsak viszonylag egyszertien mérhetdek a
beruhazasok (tobb kiadastipusként) és a felqjitasi kiadasok is vagy az értékcsokkenés, mivel
ezek a gazdalkodas teriiletén mindig elkiilonitve szerepld tételek. Ezzel konkrét feladathoz —

azaz programelemhez kotésiik viszonylag egyszertien megoldhato.
B. Tervezhetd, de tényszeriien nem mindig mérheté tipusok

Ebbe a csoportba az olyan, els6sorban rezsijellegli kiadasok tartoznak, amelyek részben
szakmai feladatok végrehajtasahoz kotddnek, részben a mikddtetéshez. Két ut adodhat: vagy
részben konkrétan megtervezésre keriil, de részben kimarad a tervezésbol ez a tipus, a
szakmai munkakhoz, vagy valamilyen vetitési alap hasznalataval probaljuk a koltségeket
megjeleniteni. Bizonyos kiadasokat a kozigazgatasban fOosztalyi-szervezeti keretekben,
keretgazdalkodas alapjan hatarozunk meg — ezek mind a tervezést, mind a tényadatok mérését
jol tudjak szolgalni, kiindulé adatként. Altalanosan megfelelé recept nem adhato, itt

legfeljebb a figyelmet lehet felhivni ezeknek a tételeknek a fontossagara.
C. Kozvetleniil nem tervezhetd, de mérheté tipusok

Szamos olyan kiadas fordulhat el6 a szervezet miikodése soran, amelyekre kdzvetleniil az
egyes szervezeti egységek nem tudnak terveket késziteni, illetve nincs értelme széttagoltan
terveztetni azokat. Ezek is elsdsorban rezsijellegii koltségek lehetnek, amelyek tervezéséhez a
kiindulasi alap elsésorban az el6z0 év bazisa lehet. Ezeket a koltségeket a tervezéskor vagy

elhagyjuk és csak kozvetett koltségek formajaban jelenitjiik meg, vagy valamilyen vetitési
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alap — pl. a felhasznalt emberi kapacitds mértékében osztjuk fel oket az egyes
programelemekre kozvetlen koltségként. Koriiltekint6 eljaras kidolgozasat igényli, elsésorban
a gazdalkodasért felelds szervezeti egység kozremiikodése mellett, de a mar korabban emlitett

irorszagi tapasztalatok miatt nem javasolt til bonyolult rendszert kidolgozni.

A kiadastipusok tervezése keretében mindenképpen nagy figyelemmel kell eljarni, és tigyelni
kell arra, hogy viszonylag egyszeriien gondolkodjunk, mivel ezek a kiadasok — a koltségvetési
szerveknél altalaban az éves koltségvetés 20-40%-a — rendkiviil heterogén modon allnak
Ossze. A szervezet kiadasainak 60-80%-a egyetlen tipusban, az emberi er6forrasok pénziigyi
vetiiletében koncentralodik, mig a tovabbi részt sok kiilonb6zé cimre kell szétbontani.
Tovabbi altalanos felvetés a témahoz, hogy nem szabad elfeledkezni a kovetkez6 naptari évre
athiuzodé kiadasokrdl sem. A tervezés folyaman mindig biztositani kell annak lehetdségét,
hogy a nem személyi jellegli kiadasokat athtizodo tételként is lehessen jelolni és a kovetkezd

év valamely honapjara helyezni.

A Dbevételek tervezése elsdsorban a szervezet éves bevételi kotelezettségétdl és a
lehetoségektol fiigg. Mind az alaptevékenységbdl, mind a nem alaptevékenységbdl szarmazo
bevételeket célszeri — amennyiben eldre tervezhetd — az egyes programelemekhez kdotni.
Tervezésiiket elegendonek tartjuk havi helyett éves szinten bevezetni, tekintettel a tobb
bizonytalansagi tényezdére. Az athuzodd bevételeket ugyancsak javasolt feltlintetni a
tervezésben, azaz a tervezett naptari évet koveto évben esedékes és mar ismert bevételekkel is
lehet mar tervezni — és kalkulalni. Ide tartozhatnak a nemzetko6zi palyazatok tutjan elnyert

kiils6 tamogatasok is.

A leginkdabb megbizhato tervezési adatnak a beruhdzasi és a felyjitasi tervadat igérkezik,
hiszen a gazdalkodas ilyen kereteket egyébként is kialakit az éves koltségvetésben. A
telefonkdltség talan a legbizonytalanabb, hiszen nem képesek a szervezeti egységek teljes

kortien ilyen informacidkat tervezni — nem is szabad elvarni toliik.

A tényadatokat beszerezni ezekre a koltségekre, azok természetébdl fakadodan a gazdalkodasi
szervezettol tudjuk, miutdn a bizonylatok beérkeztek ¢s feldolgozasra keriiltek. Amennyiben
ezek kigyljtése informatikai eszkdzokkel megoldhatod, és programelemekhez kothetdek,

viszonylagosan nagy pontossaggal tudjuk egyéb koltségeinket is mérni.
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A személyi és dologi illetve egyéb jogcimen tervezett koltségek tervét Osszességében a
kozvetlen koltségek tervének tekinthetjiik. A jelentéssornak ehhez kell hozza illesztenie a
varhato bevételeket a bevételi tervbdl, illetve — amennyiben célul tiizziik ezek elhelyezését is
— a kozvetett koltségek sorat is fel kell venni. Mindezek alakitjak ki a teljes jelentéssorunkat,

amelynek {6 sorai:
- Kiils6 forrasok és bevételek (koltségvetésen kiviili)
- Osszes koltség = Kozvetlen koltségek dsszesen+Kozvetett kltségek

Az erdforras-tervezésiink adatainak igazodnia kell a szervezet koltségvetési torvényben
megallapitott koltségvetéséhez. Ez a konformitas a tervezéssel megbizott szervezeti egység és
Onmagaban az a tény is, hogy a gazdalkodasnak benyujtott, koztes tervezési allapot a
korabban szamba vett nyilvanval6 kiilonbségek figyelembe vétele mellett is igen jol kdzelitve
tiikkrozi-e a hivatal éves koltségvetését. A cél tehat ugy az egyes szakfeladatokhoz kotni a

koltségeinket, hogy ekdzben a koltségvetési szempontok sem sériilnek.

9.3. Az éves eréforras-tervezés végrehajtasa

9.3.1. A tervezési folyamat leirasa

A tervezési folyamat séméaja és minimalis id6 intervallumai az alabbiak szerint képzelhetoek

el, a gyakorlati tapasztalatokbol kiindulva:
1. szakasz — Els6 koros er6forras-egyeztetések

Elézetes egyezteté munka, amit a szervezeti egységeknek el kell végezniiik a szervezetre

vonatkozo koltségvetési adottsagok figyelembe vételével.

Létre kell hozni a kdvetkezd évre aktualizalt program-nomenklatarat, amibdl kideriil, hogy
milyen feladatokkal kivannak foglalkozni, majd ezt egyeztetniiik kell azokkal a szervezeten
beliil, akiknek a kozremiikddésére szamitanak. Ennek az elézetes 1épésnek az elmaradasa azt

eredményezi, hogy a szervezeti egységek nem fogjak tudni, hogy mas egységek milyen
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elvarasokat tamasztanak veliikk szemben, igy nem lesz elegendd informaci6 a sajat

programjaikon kiviili feladataikrol!

Mivel a hagyomanyos értelemben vett kozponti koltségvetési tervezésben a nyari idészakban
Osszegzik az elsO valtozatot, érdemes ennek hataridejével operalva a szervezetben lefolytatni

ezeket az eldzetes egyeztetéseket és ezzel megalapozni a koltségvetési kdriratban foglaltakat.

2. szakasz — Részletes tervezés

Ebben a szakaszban torténik meg az eréforrasok részletes megtervezése. A végrehajtasi
utasitasok alapjan a szervezeti egységek programjaik és azon beliil tevékenységeik erdforras-
igényét Osszefoglaljak egy tervezdszoftverben. Ebben a szakaszban — igény esetén — mar az
éven belill részletezett, példaul havi bontasu terveket kell késziteni annak érdekében, hogy az
egyedi, vagy csak hosszabb id6szakonként visszatérd feladatok hulldmzo erdforras-igénye
egyértelmiivé valjon. A részletes tervezés tehat nem csak er6forras-adatokkal szolgal.

Lathatova teszi a feladatok mogott rejlo teljes folyamatot.

3. szakasz — a szervezeti egységek kozti részletes iteracio

Egy bonyolultabb program altaldban j6 par kdzremiikodot feltételez. Kapacitasbeli tlitkozések,
iddbeli inkonzisztencidk fordulhatnak el6, amelyek ezen a ponton lathatova valnak. A feladat
alapu tervezés itt lényegében egyfajta projektszemléletii keretrendszerré alakul, amelyben
minden programelem, mint egy 6nalld projekt miikddik. Ennek az iteracids fazisnak a részét
képezi a szervezet fels0 vezetésének tajékoztatasa. Bizonyos problémas kérdések az
egyeztetés soran eleve ,(feltolodhatnak” dontésre a felsOvezetok elé. A szakasz célja
mindezeknek a kihivasoknak a lekiizdése. Az érintettek kozti targyalasok alapjan a résztvevok

modositjak elozetes terveiket.

4. szakasz — a vezetO1 konszenzus elérése

Miutén az iteracios szakaszt kovetden a szervezeti egységek masodik kdrben modositottak a
terveket, a tervezésért felel0s szervezeti egység ellendrzi, hogy létrejott-e a konszenzus

minden kérdésben. Ahol sziikséges, felsOvezetoi egyeztetést szervez az érintettekkel.
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Ebben a szakaszban a programtervnek mar csak a rendkiviil vitatott részei képezik nyitott

egyeztetés targyat.

A szakasz befejeztével elkésziil a szervezet jovahagyasra eldterjesztendé munkaprogramja,

amelyet a legfels6 vezetd jovahagy.

A folyamatot és az egyes Iépések kozotti atmenetet a kdvetkezd abra szemlélteti:

26. abra: Folyamatalapt eréforras-tervezés sémaja

Elfogadott program
OEISC;I: ko gos ST *Részletes |t$[r)a(:|0
erdforras- aszervezetben
egyeztetés *Heszietes *Vezetdi
’ ri
peremfeltételek tervezes konszenzus

Atervezés Mdédositott

inputinformacidi,

programtery

| kulcsponti feladatok
meghatarozésa

forras: sajat szerkesztés

A fenti séma alapjan — ha a technikai feltételek adottak — a tervezési folyamatot minimalisan 3
honap alatt lehet a szervezet rendes iigymenete mellett végrehajtani. A csuszasok akkor
kertilhetéek el, ha rendkiviil feszes a koordinacio a szervezeti egységek kozott és mindenki

kell6 felelosséget érez a feladatai végrehajtasaért.

9.3.2. A sziikséges belsd szabalyozas

A tervezéshez fels6 vezetdi szintli utasitas kiaddsa ajanlott, amely az alapvetd
rendelkezéseket, definicidkat tartalmazza. Sziikséges, hogy vezetéi szinten Kkeriiljon
szabalyozasra a programgazdak kotelezettsége, a tervezési eljaras ¢év  kozbeni

kikeriilhetetlensége (ezzel biztositjuk, hogy a szervezetben minden program megfigyelésre
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keriiljon), a sziikséges nyomtatvanyok mintai, a tartalékképzési kotelezettség — ha eldirasra
keriil —, a tervek jovahagyasanak rendje illetve a tervezésért felelds szervezeti egység alapvetd
feladatainak megjelolése. Ezzel definialjuk azokat az elsddleges szabalyokat, amelyek

meghatarozzak a folyamat kereteit.

A tervezés inditasa, adatbevitel elokészitése

A tervezési feladatokat szétosztjak a tervezok kozott. Ekkor keriilhet sor a programelemek
tervadatainak bevitelére. Az adatbevitel soran minden 6nalloé szervezeti egységnek sajat
adatait kell osztalyonként, havi bontasban felvinnie. A programgazddk az egyes
programelemekre a kozremiikodoik altal rogzitett adatokat is ellendrzik. Ezutan lehet donteni
az elsO tervvaltozat véglegesitésérol. Ebben a 1épésben a kozosen feltdltott, és Osszesitett
adatbazis minden tervadata mindenki szdmara lathatd. A programgazdak és a szervezeti
egységek egymas kozti végleges er6forras-egyeztetésére, és az egyeztetésnek megfeleld

modositasok atvezetésére ekkor van lehetdség.

Ez az iteraciods folyamat legfontosabb része. A résztvevok atgondoljak, és ujra egyeztetik az
egymast ¢érint0 feladatokat és eréforras-igényiiket. Fel kell vallalni az épitd jellegi
konfliktusokat, azt, hogy nem fog sikeriilni mindenhol konszenzusra jutni. Bar az egész
modell egy harom plusz egy jovahagyasi fazisbol allo, idedlis allapotot mutat be, nem biztos,
hogy sikeriil az egymas kozotti egyeztetést a megadott idon beliil befejezni. Ilyenkor az adott
folyamatlépésen beliil Uj kor indithato. Egy fontos: semmiképp sem szabad a tervezést latszat-
megegyezésekkel ,kipipalni”. A konfliktusokat mindig meg kell probalni megoldani, ha
pedig ez nem sikeriil, a szervezet vezetése elé kell tarni azokat. Ez az iteracidos folyamat

lényege.

Ebben a fazisban rendkiviil fontos a gazdalkodasi teriilettel is egyeztetni az elkésziilt terveket.
Ko6z06s érdek az adatok pontossaga. Egyeztetni kell a beruhazasi tervet, a felujitasi tervet, a
jovahagyott kiilsds feladatok dijazasainak kereteit stb. Elengedhetetlen ezért a jo iddzités
(alljanak rendelkezésre az alapvetd gazdalkodasi informaciok is a kovetkezo évre). A feladat
azért is nehéz, mert a szervezet felsé vezetése hozhat idékdzben olyan dontéseket, amelyek
befolyassal lehetnek a tervezésben szerepld kiadasokra. Ilyenkor tjra kell tervezni az érintett

teriiletek adatait.

126



A tervezésért felelos szervezeti egység elkésziti a modositott adatbazisbol a felsGvezet6i
egyeztetésekhez sziikséges kimutatasokat. A fels vezetés az er6forras tervezési osztaly altal
elkészitett kimutatasok alapjan attekinti a programgazdak programjainak adatait, és lefolytatja
a programgazda szervezeti egységek vezetdivel az éves munkaprogram egyeztetését egy

vezetOi értekezlet keretében. Ez a tobbszintll iteracio egyik végpontja.

A Dbelsé ellendrzési szervezet feladata a rendszerben az, hogy az egész folyamat
dokumentéldsat ¢és szabdlyos levezetését nyomon kdvesse. Javasolt egy olyan
kockézatelemzés készitése is, ami igazodik a kozigazgatds belsd ellenérzési gyakorlatahoz.

Ennek megallapitasai fontos, 4j nézépontot adhatnak a kialakult eljaras javitasahoz.

Kiemelt kérdés, hogy mennyire alatdmasztott a tervek és a tényadatok kinyerése, jol
miukodnek-e a hasznalt informatikai rendszerek, kdvethetd és szabalyos-¢ a tervezési rendszer

— végso soron: az er6forras alapu tervezés valos adatokkal szolgalja-e a hivatal miikodését!

Az éves tervezési folyamat lezardsa utan elektronikus formaban Ilétrejon a végleges

munkaprogram-terv. Ezt a dokumentalas kdveti a legfelso vezetdi jovahagyas érdekében.
9.4. Az eredmények felhasznalasanak maodjai

A munkaprogram terve alapvetéen egy rendkiviil részletes, tablazatokba szervezett
dokumentum lesz. Célszerti kiilon-kiilon eléterjesztést késziteni szoveges Osszefoglaloval az
emberi er6forrasok felhasznalasanak tervérdl (embernap adatok) és a személyi illetve egyéb
koltségek (Ft) alakulasardl. Mivel a szervezet vezetése szamara elsésorban a feleldsségi
rendet bemutatd, programgazdak szerinti terv bemutatasa relevans, az eléirdsok betartasanak
¢s a hivatal szervezeti egységeinek kapacitas-elemzését kovetden a programgazda szerinti

struktira bemutatasa sziikséges.

Az Osszegyljtott adatok elemzése szdmos iranyban lehetséges. Egyrészt az egyes szervezeti
egységek éves kapacitasanak hivatali szintii elemzése sziikséges (pl. embernap / foosztalyok),
fontos az el6z0 évhez képest ij programok bemutatasa, illetve relevans informaciokkal
szolgalhat a leginkabb erdéforras-igényes programelemek részletesebb, kiemelt bemutatésa.
nagysagrendi munkdk kozotti dontés elokészitésre stb. Az elemzéseket a vezetés felmért

igényei alapjan kell elvégezni.
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Empirikus tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a programelemek er6forras-igénye a
szervezetekben a ,,80-20” Pareto-elvet'® koveti, azaz a legtbb szervezetben nagyfoku a
koncentracié. Bizonyos kulcsfontossagu programok kotik le a legtdbb erdforrast, amelyeket
kiegészitenek sokkal kevésbé er6forras-igényes témak. A stlyponti tényezokrdl egyszeriien
kaphatunk képet, mig a tobbi elem attekintése ramutathat az egyszerisitési lehetoségekre is.
Ugyanezeket a szempontokat a tobbi kiadastipus bevonasaval is elemezve tovabb tudjuk

arnyalni a képet a szervezet miikodésérol.

10. A vezetoi informacios rendszer

A vezet6i informaciés rendszer (a tovabbiakban: VIR) elsddleges célja, hogy megfeleld
idében ¢és helyen a relevans, érthetd és elemezhetd informaciok rendelkezésre alljanak a napi
vezetési feladatok tamogatasahoz. Ezért a VIR a szervezetben rendelkezésre allo vezet6i
informaciok egységes gyljtési, strukturalasi és megjelenitési feliiletét kell képezze. A VIR

tehat a vezet6i kontrolling kézponti tere (Fabricius 2011).

A VIR egy masik fontos célja, hogy a vezetdk szdmara visszacsatoldsi informaciokat
biztositson a sajat teriiletiikrél, illetve a teljes szervezetrél. A VIR lathatova kell, hogy tegye a
terv és tény informéaciokat, tovabba segitséget kell adjon az esetleges eltérések okainak
meghatarozasahoz. A gyors, értelmezhetd visszacsatolasnak jelentds vezetdi motivacios
szerepe van. Fontos szempont ezért, hogy minden, a hierarchiaban azonos szinten all6 vezetd
részére ugyanazok az informaciok alljanak rendelkezésre. Legfontosabb tulajdonsaga az
adatkezelés, hiszen a VIR a vezetdéi informaciok egységes, adattdrhaz alapu gyljtési,

strukturalasi és megjelenitési feliiletét képezi.
Egy ilyen rendszernek szamos adatkezelési iranyt kell lehetové tennie:

= Egy rendszeren, megjelenitési feliileten osszekapcsolhatoak legyenek kiilonb6zo
rendszerben tarolt informaciok.

= Lehetséges legyen iddsorokba szervezett adatokat képezni, tarolni és kezelni.

= J§jjon létre az adatoknak egy vezetdi felhasznalasra kozvetleniil alkalmas

aggregaltsagi szintje.

!¢ Wilfredo Pareto klasszikus jévedelemkoncentracio-elmélete, amelyet az élet és a gazdasig szamos teriiletére
adaptaltak sikerrel. Az alapelmélet 1ényege az volt, hogy a megtermelt jovedelem 80%-an a tarsadalom 20%-a
osztozik, mig a fennmarado 20%-on osztozik a tarsadalom tovabbi 80%-a.
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= LehetOséget biztositson specidalis visszakeresési szempontok hasznalatara.

= LehetOség legyen specidlisan vezet6i szempontu adatok tarolasara.

Az adatkezeléssel kapcsolatban harom f0 teriilet alapelveit tekintjiik at a kovetkezokben:

1. megjelenités;
2. adathozzaférések, jogosultsagok;

3. adatbevitel.

A megjelenitési feliilet biztositja, hogy a vezetdk hatékonyan hozzédjussanak az éket érintd
informaciokhoz. A felhasznalok a rendszer mindségét ennek hasznalhatosagan, kényelmén

mérik le, azzal azonositjak.

A vezetOk altalaban standard formatumu és tartalmu, idoszakonként visszatéré informaciokat
igényelnek. A mélyebb elemzéseket, vagyis mindent, ami standard modon nem all eld, az
tizleti szférdban is jellemzden a dontés-elokészitd anyagokat készitd munkatarsak végzik el,

akik iizemszertien hasznaljak az ehhez sziikséges vallalati ERP rendszereket.

A megjelenitésnek mindkét feladatkornek megfeleld megjelenitést ki kell tudnia szolgélni,
ezért azokat két nagy csoportra bontjuk: a standardizalt kimutatdsokra, és az ad-hoc

elemzésekre.

Standard kimutatas alatt értjiikk azokat a listakat, tdblazatokat, illetve abrakat, melyek kiilon-
kiilon vagy csoportokban, rendszeresen (vagy esetenként), mindig azonos formatumban és
adatstruktaraban keriilnek elkészitésre. A kimutatasok f6 célja, hogy helyzetképet adjanak.
Ezen beliil fontos, hogy iddsoros adatmegjelenitésre legyenek képesek, azaz egy kivalasztott
multbeli id6szakra, illetve — terv adatok vonatkozasaban — jovobeli idGszakra is ra lehessen

kérdezni.

Az ilyen kimutatdsokat a VIR rendszernek lehetOség szerint automatikusan eld kell tudnia
allitani, és a portalfeliileten meg kell tudnia jeleniteni. Ez azt jelenti, hogy a kimutatasok
adatforrasat és struktirajat a rendszer tartalmazza, az aktualis valtozat az adott kimutatas
megnyitasakor eléall. A standard kimutatasok fontos tulajdonsaga, hogy a vezetdi figyelmet
igénylé adatelemeket kiemelik; vagyis — szinekkel, ikonokkal vagy barmilyen egyéb

nyilvanval6 moédon — felhivjak a felhaszndlok figyelmét azokra az adatokra, amelyek kiviil
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esnek a ,varhat6” értékeken. Az, hogy mi ,,varhat6”, adattipusonként szabalyozhato kell
legyen, akar az adatok abszolut nagysaga, akar azok valamilyen mas adathoz viszonyitott

relativ nagysaga, akar pedig az adat idobeli valtozadsanak nagysaga, eldjele alapjan.

A standard kimutatdsok célszerlien tartalmaznak lefurasi lehetdségeket, azaz a felhasznalod
meg tudja nézni, hogy egy-egy adat ,,mogott” mi van; ez — bar fontos — masodlagos a

szabvanyositott megjelenités terén.

Kiilondsen nagy jelentdsége van az adathozzaférések jogosultsagi szintjeinek, vagyis annak,
hogy ki mely adatokat lathatja. Ertelemszerien minden felhasznald csak a szabalyoknak

megfeleld adatokat lathatja a rendszerbdl.

Az ad-hoc kimutatasok olyan adatokat és/vagy olyan csoportositasban tartalmaznak,
amelyeket a standard kimutatasok nem. Az ad-hoc elemzések elsddleges célja, hogy
valamilyen jelenség okdra vilagitsanak ra, vagy esetleg olyan 0j 6sszefiiggéseket jelenitsenek
meg, amelyek késébb standardizalhatok. A célt tekintve tehat az ad-hoc elemzések jelentOsen
eltérnek a standard kimutatasoktol. De eltérd az elsddleges felhasznaloi kor €s a hasznalat

modja is.

Ezeket az elemzéseket, jellegiiknél fogva, a dontés-elokészitdé anyagokat el6allitd
munkatarsak hasznaljak; az ¢ feladataik kozé fog tartozni a VIR adattartalméanak részletes,
altalaban nem-standard elemzése. A ma lathato, de akar a hosszi tavon varhato elemzéseket
adattarhaz, illetve adatkiaknazo, elemz6 eszk6zok szokasos funkcidinak felhasznalasaval el
lehet végezni, igy erre a teriiletre ilyen eszkozt érdemes telepiteni. Az ad-hoc elemzések
elvégzésére alkalmas eszk6zok esetén nem kritérium, hogy kizardlag a portal biztositsa a

megjelenitési feliiletiiket, de amennyire lehetséges, erre torekedni kell.

Egy VIR rendszerben szamos adatkorbdl nagyon nagy mennyiségli adat koncentralodik. Ezért
igen fontos kérdés az adatokhoz vald hozzaférések szabalyozasa, azaz, hogy ki mit lathat a
rendszerben. A felhasznalok hozzaféréseit a kiilonboz6 hozzaférési modok (pl. portal,

kimutatds, adattarhaz) hasznalatakor egységesen kell engedélyezni vagy tiltani. Ezért az

rrrrr

kotni, nem pedig funkciokhoz.

Harom jellemz6 adathozzaférési minta van:
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1. teljes hozzaférés;
2. az adott személy szervezeti szintjére aggregalt adatokhoz valo hozzaférés (vagyis pl.
a sajat féosztalyanak adataihoz hozzafér, de mashoz nem);
3. személyes adatokhoz torténd hozzaférés (ez elsdsorban egy személyi szinti
feladatmenedzsment rendszerben értelmezhetd).
A hozzaférések szabalyozasdhoz értelemszeriien elengedhetetlen, hogy a rendszer

hasznalatdhoz a felhasznalok egyedileg azonositasra keriiljenek (felhasznalonév/jelszo).

A VIR az adattarhazaba hosszl tavon elsddlegesen adatszolgaltatd forrasrendszerekbol gytijti
az adatokat. Azonban fel kell késziilni ra, hogy az adatszolgaltato forrasrendszerek korlatozott
képességei és/vagy a VIR rendszer nem teljes kiépitettsége miatt kozvetlen adatbevitelre is
sziikség lesz. Azaz: bizonyos olyan adatkoroket, amelyeket hosszu tavon rendszerekbdl
késziiliink automatikusan attdlteni, részben vagy egészben kézzel vagy fél-automatikusan, pl.
forrasrendszerben készitett jelentésbdl kell a VIR rendszerbe bevinni. '/ Arra is van mod,

hogy bizonyos adatforrasok rendszerei a VIR-en beliil keriiljenek kifejlesztésre (beépitett

forrasrendszerek).
27. abra: VIR rendszer sémaja
(. - - \
9 I
: L2 VIR technoldgiai mag :
c

| @ I
| |
1S |
| automatikus |
I elektronikus |
I adatatadas \ automatikus |
| \ elektronikus |
I \ adatatadas |
| - |

L. manualis I
| Beépitett adatattsltés ,
| forrasrendszerek \ |
| \\ |
\ )

~——————— felhasznaldi- — — — — — — — — — NS —
adatbevitel

216 Kils6
felhasznglm N .
adatbevitel forrasrendszerek

Forras: sajat szerkesztés

7 Amig az adott szervezetben ilyen jellegli rendszer nem miikodik, a funkcionalitisat a
forrasrendszerekbdl készitett jelentések, pl. Excel tablak veszik at, amelyeket at kell
tolteni a VIR-be.
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10.1 A tervezés ¢és értékelés technikai-informatikai oldala — a

rendszerkapcsolatok atfogé bemutatasa

Az eddigiekben bemutatott er6forras-tervezési rendszer kizardlag szilard alapokra helyezett
informatikai tdimogatéassal valdsithato meg. Ebben a fejezetben részletes meghatarozast adok a
sziikséges technikai hattérr6l. Ennek keretében meg kell valositani a tervezési rendszer
bevezetését, a munkaidd-elszamolasra szolgalo rendszer bevezetését (elektronikus jelenléti iv-
alkalmazas), a meta-adatok tarolasdhoz és felhasznalasahoz sziikséges rendszert, illetve a
lehetoségek szerint a gazdalkodas tényadatainak atadasahoz sziikséges rendszert. Utdbbi
részben manudlis adatdtadassal is potolhatd, de a munkaidd-elszamolds nyilvantartasa
semmiképp nem vezethetd manudlisan, mert tal sok, napi rendszerességli adatot kellene a

rendszerbe kézi kit6ltéssel bevinni.
A sziikséges kapcsolodasi pontokat a kovetkez6 abran mutatom be:

28. abra: VIR rendszerkapcsolatok két tranzakcios rendszer esetében

META o
ADATOKAT Tervezesi
TARCLS Es alkalmazas
KEZELS
ALEAIARAS Munkaids- Teényadatok [ J
| nyilvantartd betdltése ) {} E
Prograrm- = rendszer y // Y.
némenklatira
E
Eréforras tervezési N
Tevékerység- = ”dd(:lfbdzs ) T
némenkictora (tébbdimenzios E
, Ssi adatkocka) terv S
Ga{dalkoc!us . és tény adatai K
Szervezeti kényvelési » T
némenklatira = rendszer

.

\/

Egységes ndmenklatUra ’X
rendszer

Forras: sajat szerkesztés

A legfontosabb a rendszerkapcsolatok kozott a program-, tevékenység- €s szervezeti
noémenklatira egységes alkalmazasa az adatforrasul szolgald rendszerekben. Azaz: ugyanazt

a nomenklaturat kell hasznalnia minden dolgozonak a napi munkaidé elszamoldsanal,
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mint a tervezési rendszerben a tervek elkészitésekor, soét, lehetdség szerint a
programelemek nomenklaturajat kozvetleniil alkalmazni kell a gazdilkodas adatait

nyilvantarté rendszerben is a Kiilonb6z6 koltségek bizonylatainak atemeléséhez.

Az alapul szolgaldé nomenklaturdk egységes alkalmazasa ugyanis a kulcsa annak, hogy
egyetlen rendszerben tudjuk integralni a szervezet miikodésének informacidit. Ahogy az
alapfogalmak fejezetében mar emlitésre keriilt: a csoportositas a tobbdimenzios adatbazisban
a kiilonboz6 dimenzidk, esetiinkben az emlitett nomenklatirak hierarchidja mentén

lehetséges.

A tényadatok kinyeréséhez sziikséges alkalmazasok bemutatasa

A munkaidé nyilvantartasara és elszamolasara szamitogépes alkalmazast kell kifejleszteni.
Konnyi kezelhetséggel és felhasznalobarat feliilettel eredményesen tdmogathato a személyi
szinti jelenléti iv vezetése ¢és a raforditds elszamolasok a program ¢és tevékenység

némenklatira alapjan.

A dolgozora jellemzé program-tevékenység elemeket sajat listaban lehet tarolni igy az
ismétlodo programokra ¢és tevékenységekre forditott id0 elszamolasa nagymértékben
gyorsithato. A rendszer lehetdséget biztosit napi egyszeri eltdvozas nyilvantartasara,

megkiilonboztetve a hivatalos és magan célu eltavozasok esetét.

A ledolgozott napi munkaidé a mar bemutatott program — programelem - tevékenységek
kozotti felosztasat %-os skala segitheti, de legyen lehetdség a konkrét raforditas percekben
torténd megadasara, valamint a maradék id6 bejegyzésére is. Ha az utdlagos bevitel kiilon
kérvényezés nélkiili lehetoségét néhany munkanap id6tavban hatirozzuk meg, a szervezet
dolgozoi leginkabb arra vannak 0sztondzve, hogy az aktudlis nap végén szamoljak el

munkaidejiiket. Ez kb. egy percet vesz igénybe a szamukra.

A havi zards a kijelolt szervezeti adminisztratorok feladata, miutan ellendrizték és
biztositottak a teljes korli és formailag hibatlan kitoltottséget a szervezetiikben szerepld
minden dolgozonal. A tartalmilag helyes kitoltésért a szervezeti egység vezetdje deklaraltan
felelosséget kell, hogy vallaljon. A vezetoket és az adminisztratorokat a kitoltés
ellendrzésében beépitett kimutatasok segithetik. Az ellendrzd listak €s a kimutatasok egyéni

¢és szervezeti szinten kérhetok.
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A dolgozok szamara a rendszer mitkodésében az a kihivas, hogy komolyabb felvilagositas
nélkil nem vilagos szamukra, hogy miért kell munkanapjukat ilyen részletesen elszdmolni.
Miukddésének sarokpontja az, hogy mennyi programelem és tevékenység kozott kell
felosztaniuk a ledolgozott munkaiddt. Ott, ahol heterogén a feladatellatas, ez nagyobb terhet
jelent, mint az olyan szervezeti egységeknél, ahol viszonylag jol koriilhatarolhaté néhany
relevans programelem ¢€s tevékenység elvégzése. Mivel a munkaid6-nyilvantart6 rendszerek a
személyzeti nyilvantartds rendszerére ¢Epiilnek, azért csak az alkalmazotti (kinevezett
kozszolgalati tisztvisel6 vagy Munka Torvénykonyve hatalya ald tartotd6 munkavallalo)
jogviszonnyal rendelkezok szamara kell lehetové tenni a nyilvantartas vezetését. A megbizasi
szerzodések esetében a megbizdsok tartalma fogalmilag kizarja, hogy a megbizottak
munkaidé-elszamolast vezessenek az ellatott feladataikrol, ezért esetiikben a gazdalkodas
adatai mérvadoak — azaz a résziikre kifizetett megbizasi dijakat, mint egyéb személyi
juttatasokat kozvetleniil pénzben kifejezve kell azokra az adott programelemekre tervezni,
amelyek megvalosulasa érdekében megbizotti feladataikat ellattak. Ezzel keriiljik el a

kétszeres szambavétel lehetdségét.

A munkaid6-nyilvantartd rendszer a dolgozok munkahelyi jelenlétének nyilvantartasan til
fontos szerepet tolt be a szervezetben bevezetett erdforras tervezési adatok és a tényleges
raforditasi adatok dsszevetésében. A nagy mennyiségli adat miatt ezt a forrasrendszert — ha az
emberi erdéforras felhasznalast megfelelden kivanjuk monitorozni — mindenképpen be kell

vezetni. Manualis modon a jelenlétek Gsszesitése egy nagy szervezetben nem lehetséges.

Felvetodhetnek besorolasi problémak is, amelyek eldre vetitik az er6forras tervezési
rendszerhez definidlt nomenklatirak altalanossa tételét. A tobb forrasrendszerben rogzitett

adatok Osszevethetdségét az azonos meta-némenklatirak alkalmazasa biztositja.

A feladatok végrehajtasahoz jellemzden alkalmazott mdsik forrdsrendszer egy kozigazgatadsi
szervezetben az integralt gazdalkoddsi rendszer szoftvere. Célja a gazdalkodasi adatok és
bizonylatok kezelésén feliil az, hogy a vezetdi informacios rendszert hatékonyan tdmogassa, a
terv és tény adatok naprakész lekérdezhetOségének biztositdsaval. A VIR-rel integralt
gazdalkodasi rendszer tehat atfogja és hatékonyan tdmogatja is a szervezet gazdalkodasi
tevékenységét, tovabba az erdforras-tervezés és a vezetdi informacids rendszer részére nyujt

megfelelden strukturalt informaciokat.
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A rendszer - a hatalyos jogszabalyok szerint kialakitott - szamviteli, pénziigyi, kotelezettség-,

targyi eszkoz-, és anyag nyilvantartasi rendszert fogja at informatikailag és szabalyozasaban.
Az integralt rendszert tételesen az alabbi fobb feladatok ellatasara alkalmazzak:
= Analitikus és fokonyvi nyilvantartas,

. A gazdalkodassal kapcsolatos szallitoi-vevoi allomany ¢és ehhez kapcesolodod

kifizetések, bevételek pénziigyi folyamatok kovetése,

. Operativ, és hosszi tavi kontroling lehetdség biztositasa, a tervezés feladatainak

tdmogatasa.

A manapsag alkalmazott konyvelési, gazdalkodasi rendszerek a kozszféraban az elébbieken
talmenden képesek a Magyar Allamkincstar felé az elektronikus atutalasra, a valutapénztar
szoftveres kezelésére €s a kiilfoldi kikiildetések nyilvantartasara, az egycsatornas értékesitési
rendszer lgyviteli tamogatasara, a szervezeti egységek kozvetlen, naprakész

keretgazdalkodasi és projekt informaciokkal valo ellatasara.

A rendszer képes az intézményiranyitasi- €s fenntartdsi, valamint az alaptevékenységet

tamogato rendszerekkel valo adatkapcsolatokra.
A meta-alkalmazastablak

A META - rendszerek leird informéaciok tarolasara és kezelésére szolgalnak. Egy meta-adat
rendszer célja, hogy tobb alkalmazas egységes forrasrendszere legyen, azaz a benne tarolt
informaciok kvazi 4ltalanos, konvencionalis adatként, inputként szolgaljanak a tobbi

rendszernek.

A meta-adatkezeléssel foglalkozok feladata a statisztikai informaciorendszert (adatokat,
folyamatokat, modszereket) leiro strukturalt informaciok, az in. meta-adatok aktualizalasa és
hasznalatanak biztositasa. A meta-adatok tehat az informacios rendszerben egyfajta kozponti
integralo szerepet toltenek be. Uj témak, rendszerek csak a meta-adatokra vonatkoz6 altaldnos
elvek figyelembevételével, és a meta-adatbazissal kozds integracioban johetnek létre,

fogadhatok el.
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A meta-adatok hasznalatara szinte minden, szervez6funkcionak sziiksége van. Ez az esetek
egy részében tajékozddast jelent, vagyis a meta-adatok az egyszerlien hasznalhatd
dokumentécio szerepét toltik be. Mas esetekben a meta-adatok kozpontilag tarolt informaciok,
melyeket a teljes szervezeti folyamat egységesen hasznal. Az adott informéciorendszer

elemeit leir6 specidlis jellemzoket tehat a meta-adatbazisban helyezik el.

Az egyes fejlesztési modszertanok, illetve kiemelt rendszerek a META adatbazist egyszerre
hasznaljak dokumentacids és programvezérlési feladatra. Ezzel egyrészt elérhetd, hogy a
dokumentéaci6 és maga az alkalmazds nem fog eltérni egymadstol, masrészt jelentsen

megkonnyiti az alkalmazas fiiggetlenitett megoldasat, utélagos modositasat.

A meta — adatbazis informacidi tehat rendezdelvként, egységes kisegitd informacioként
alkalmazhatoak az 6sszes, kezelésiikre képes rendszerben. Ilyen meta-rendszerben sziikséges
a programelemek, a tevékenységek és a szervezet struktirdjanak nyilvantartasa és
karbantartdsa, mivel ezeket a rendezési szempontokat a tervezés, a munkaidd-elszdmolas és a
gazdalkodas is egységesen kell, hogy haszndlja. Itt tarolodhatnak az attribitumok, a
programgazda feleldsségi informaciok és az egyes programelemek hasznosulasi informécioi
is. Mivel a valtozd korilmények kozott a programok, programelemek strukturdja is
»mozgasban” lehet, sziikséges a torténeti adatok tarolasa illetve a programelemek adott

targyévben ,,¢16” illetve ,,nem €16 jellegének nyilvantartasa is.

11. Kitekintés — feladatfinanszirozas és eroforras-tervezés

az ir kozigazgatasi rendszerben®

A fejezet személyes irorszagi tapasztalatokat mutat be. Kisérletet teszek annak rovid
bemutatdsara, hogy a koriilbeliil 15 évvel ezel6tt elinditott irorszagi kozigazgatasi reform

milyen tanulsagokkal, tapasztalatokkal szolgalhat a magyar torekvések esetében.

Els6ként ki kell emelnem, hogy az ir kozigazgatas szerveinek miikodése és annak mérése
rendkiviil kozel all ahhoz a moédszertanhoz, amelyet ebben a tanulmanyban leirtam. Az ir
kozigazgatasi reform gyokerei egészen 1994-ig nyulnak vissza. Ebben az esztenddben a
kormanyzat jelentds kozigazgatasi decentralizacidt hajtott végre azzal, hogy a kivétel nélkiil

Dublinban, a févarosban miikodd kdzponti kdzigazgatasi szervezetek, intézmények tilnyomod

'8 A témakorhoz lasd még: http://reformplan.per.gov.ie/
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tobbségét kiszervezte az orszag tobb varosaba. Igy keriilt példaul az ir statisztikai hivatal
tevékenységének ¢és szervezetének jo része Cork varosaba attelepitésre. A szervezetek
attelepitésével egész feladattipusok, teljes munkafolyamatok keriiltek egy-egy adott
kdzpontba.

Az 1997-ben kiadott Public Service Management Act — azaz kozigazgatasi vezetési /
menedzsment torvény alapjan minden szervezet vezet6je felelds az intézmények altal
szallitando ,,outputokért”, azaz a feladatok teljesitéséért, és ennek elérése érdekében teljes
fiiggetlenséggel rendelkezik az 6t kinevezé kormanytol. A parlament vagy annak bizottsaga
azonban mind 6t, mind barmelyik f6osztalyvezet6i, vagy anndl magasabb vezetdi szinten allo

koztisztviseldjét kozvetleniil meghallgatasra hivhatja.

Minden kozigazgatasi szervezet (minisztérium és orszagos hataskorti szerv) koézéptavia
stratégiat koteles késziteni, amelynek teljesiilését évente un. progress reportok,
helyzetjelentések publikalasaval hozzdk nyilvanossagra. Ezek a jelentések mind
nyomtatasban, mind interneten megjelennek. (A Magyary-Program 12.0 épp ugyanezen
alapokon vette szamitasba, hogy az egyes tarcaknal, szerveknél milyen mélységii, kiterjedésu
stratégiai dokumentumok léteznek. A Program ezek integralt megkozelitésére, sszefésiilésére
akar torekedni, ugyanakkor — mint lathattuk — a magyar szabalyozasban éppen az intézményi

stratégiai szint keriilt fakultativ korbe.)

crer

taglalo kiadvanyt. Ezzel er6sddik az abban foglaltak iranti elkotelezettség és mindig vissza
lehet keresni a szem eldl tévesztett célt, ha sziikséges. A munkatarsak tajékoztatasa is teljes

korlien transzparens a stratégia végrehajtasa soran.

Az ir kozigazgatias a széleskoru tarsadalmi konszenzuson és transzparencian alapul.
Ennek legfobb intézményi letéteményese az Onkéntes tagsagu, a szakszervezeteket,
kamarakat, a versenyszférat és a kormanyzatot képviseld Civil Performance Verification
Group, azaz Kozigazgatasi Teljesitményellendrz6 Csoport. Ez a csoport félévente jelentéseket
kér a kozigazgatas miikddésérdl és elért eredményeirdl. Megallapitasaival a nyilvanossaghoz

fordulhat, azaz kvazi a ,.kozigazgatas testiileti ombudsmanja”-ként mikodik.

Az ir kozigazgatdsi szervezetek olyan foku transzparencidt valdsitottak meg, amelynek

keretében a miikodésiikre vonatkozo 6sszes informéacio nyilvanos €s elérhetd. A legfontosabb
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sajatossag, hogy az irorszagi értékelési rendszer mindig az eldzetesen deklaralt és széles
tarsadalmi korben nyilvanossagra hozott, részletes stratégiai dokumentumok értékelésén
alapul. A szervezeteknek kozéptavon deklaralniuk kell minden torekvésiiket a feladataikkal és
a mukodésiikkel kapcsolatosan és be kell mutatniuk, hogy az hogyan illeszkedik az adott

agazatra érvényes kormanyzati stratégiahoz.

Ezt kdvetden rendszeresen be kell szamolniuk azok elérésérdl, illetve a folyamatok allasarol.
Ezek a stratégidk igen részletes, altalaban 3-4 évre sz6lo, 50-60 oldalas dokumentumok,
amelyek teljesitménymutatok meghatarozasaval mérhetdvé és értékelhetové teszik minden
fejezetiiket, az ott megfogalmazott elérendd célokat. Mivel a hivatali stratégiakbol derivaljak
az egyes szervezeti egységek (pl. féosztalyok) rovidtava (éves) céljait, majd ezekbdl a ,,local
action plan”-eket, azaz az osztalyok konkrét éves cselekvési terveit, ezekbdl pedig a
személyes teljesitménykitiizéseket, a koherencia ezzel lesz teljes. A rendszer annyiban tobb a
jelenlegi magyar teljesitményértékelésnél, amely egyébként ugyancsak hasonlod hierarchiat
kovet, hogy esetlinkben a 8-10 hivatali szintli célkitlizés és azok szervezeti lebontdsa mogott
rendszerint nem all ott a részletes kdzéptavu stratégia! Ennek hianyaban a kormanyzati szerv
teljesitménye csupan ezekhez a vazlatosan megfogalmazott éves célokhoz mérhetd, ahelyett,
hogy egy folyamat teljesiilését tudnank kovetni! Mindezeken thlmenden az irorszagi
teljesitményértékelésnél nem csak az egyént értékelik a vezetdik, hanem a local action plan-
ek atfogd teljesiilését is mindsitik a foosztalyok vezetdi, majd ennek tiikrében a féosztalyi
éves célokra nézve is értékelést készitenek a szervezet szamara, méghozza a jelen tanulmany
altal javasolt éves emberi ¢és anyagi erdforras-felhasznalas kontrollingjanak koézéppontba
allitasaval — azaz az elért eredmények és a hozzajuk vezeté ut bemutatasaval.”

Az ir példa esetében a tervezési rendszer nagyon hasonlé a tanulméanyban bemutatotthoz,
azzal, hogy egyes esetekben jelen modszertan pontosabb és kdzvetlenebb eredményeket hoz,

ugyanakkor tobb iddbe is keriil vele a tervezés végrehajtasa, illetve tobben foglalkoznak vele.

Az ir médszer annyiban egyszeriibb, hogy egyfajta rotacids rendszerben azok a szervezeti
egységek tervezik tijra a kovetkezd éves feladataikat, ahol jelentds valtozasok vannak. A
relevans valtozasok nélkiili szervezeti egységeknek nem jelent visszatérd feladatot a tervezés,
rdadasul stabilabb a szervezetek kozponti koltségvetésének alapja is, ami determinalja

miukodésiiket, illetve tobb gyakorlatuk van a stratégia-alkotasban is.

22 Ez tehat egy klasszikus cost/benefit elemzést jelent a féosztaly éves munkajarol
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Mindezt az egyszerlibb megoldast a miénknél némileg modernebb, a felel6sséget jobban
feloszto ir kozigazgatasi rendszer sajatossagainak még egy vetiilete tdmogatja: az a gyakorlat,
hogy az ir koltségvetési szervek nem csupan egy évre, hanem harom évre kapnak
koltségvetést, a kozéptavi stratégiaalkotds szellemében! Eves koltségvetési targyalasok
azonban vannak: a kiindulopont a targyalasok esetében az Un. ,,no policy-change”, azaz
lényegében 3 évre elére megkotik a megallapodast az évenkénti f6 koltségvetési
sarokszamokrol a szervezetek, majd évente csak a kiugré tételek, specidlis feladatok illetve
idékozben felmeriilt, koltségvetést befolyasolo tényezok attekintésére, megtargyalasara keriil
sor. Nem kell tehat minden évben részletekbe mend, végletesen alapos 1Uj terveket szoni,

amelyhez a tanulmanyban bemutatott mélységii tervezési rendszer tlinik sziikségesnek.

A kozigazgatasi szervek éves koltségvetésik 5%-at minden tovabbi eljards nélkiil
atcsoportosithatjak, lekothetik a kdvetkezd naptari évre, illetve el6z6 évi koltségvetésiik 80%-
at felhasznalhatjak a targyévben anélkiil, hogy a targyévre nézve mar megallapodas sziiletett
volna a koltségvetésrdl. Ebbdl kovetkezéen az fr Koztarsasag koltségvetési torvénye nem kell,
hogy a targyév elott elfogadasra keriiljon — elég, ha a lehetd legtobb targyévi informacio
birtokaban, az adott év marciusa kormyékén elfogadja a parlament. Ez nem befolyasolja
jelentdsen a kozigazgatasi szervezetek miikodését, nem teremt zavart vagy bizonytalansagot,
mivel az alapvetd ,jatékszabalyokat” a fentebb emlitett ,,no policy-change elve” eldre

determinalja!

Mindezt az teszi lehetové, hogy az ir kozigazgatas egésze a mar emlitett széleskori tarsadalmi
konszenzus ¢és a legteljesebb informacidészabadsag kozepette milkddik, folyamatosan
részletes bepillantast engedve a hétkdznapi allampolgarnak is a miikodés koltségeibe. A
transzparencia jegyében az ir statisztikai hivatal vezetdi példaul megallapodast kotottek
egymassal és a szervezettel arra nézve, hogy mindegyikilk minden, az illetményére,
nyilvanossagra hozhatja és publikalhatja is jelentéseiben, tételesen bemutatva a jovedelmek
forrasat! Ugyanigy a rendszeres — legalabb féléves — jelentésekben a kozigazgatasi szervek
részletekbe menden tajékoztatjak a lakossagot és a civil ellendrzést a mar emlitett moédokon és

az interneten.

A képalkotast tehat az ir kozigazgatasi szerveknél a jelen tanulmany altal is javasolt

noémenklatirdk mentén torténd feladatfinanszirozas-elszamolasi modell segiti, valamint a
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tanulmanyban javasoltakhoz hasonléan az ir kozigazgatisban is vezetdéi informacios
keretrendszerek miikodnek, amelyek célja a vezetdk és barmely érdeklodé munkatérs

egységes ¢és relevans miikodési informaciokkal torténd ellatasa.

A szervezeti egységek éves teljesitményének értékelése is az informacios keretrendszer része,
amelynek alkalmaval bemutatjak és irasban, az intraneten is publikaljak, hogy milyen
er6forrasok mellett, mit sikeriilt abban az évben megvaldsitaniuk és hogyan fognak tovabb
haladni. Ehhez adédik még egy ugynevezett hivatali kockazati adatbazis feltoltése is, ami
az egyes foosztalyok vezetOinek értékelésében megfogalmazott olyan kockazati tényezoket
gyljti csokorba, amelyek hatassal lehetnek a kitlizott célok elérésére. Ez a kockazatazonositas
rendkiviil hatékonyan fel tudja hivni minden teriilet gyenge pontjaira a figyelmet, éppen ezért

a kozigazgatasi szervezet felsd vezetése figyelmének a kozéppontjaban all!

Az irek ugyancsak alkalmazzak a tanulmanyomban kordbban emlitett balanced scorecard
tipusu mérési megkdzelitést. A négy nézOpontot tehat ugy kezelik, mint a meglévd
informacioik forrasainak egységes rendszerbe foglaldsat. Ehhez a kovetkezoképpen toltotték

meg tartalommal a keretrendszert:

1. A belsé folyamatok nézépontja

Ebben a korben a hivatali stratégiai dokumentum részletes teljesitménymutatdit veszik
nagyit6 ala, tovabba hozzaadjak a f6osztalyi szintli teljesitménykitiizések vizsgalatat is.
Ezekbol késziilhet el a belsd folyamatokat jellemzd igen részletes mutatdoszamecsoport,
felhasznalva itt is a mar emlitett programok és felelds szervezetek lebontasat a sajat

némenklatirajuk szerint.

2. Az iigyfelek, a kiils6 stakeholderek nézépontja

Ugyancsak a feladatfinanszirozasbol indulnak ki, azaz megvizsgaljak, mely hat6sagi feladat
ellatdsa, mely mas output eldallitisa mennyibe keriil, ehhez szisztematikus id6kdzonként
fogyasztoi illetve iigyfél-elégedettségi vizsgalatokat végeznek. Idetartozik tovabba a minden
hivatalban bevezetett iigyfélcharta megvalosulasanak folyamatos monitorozasa is, illetve a
hatarido-figyeld6 rendszer adatai, amely a kiilvilighan megjelen6 outputok iddbeli

szabalyszerliségét elemzi.
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3. Tanulas és fejlédés — a hivatali dolgozo

Az egyéni teljesitményértékelés keretében az eldrelépésre, képzésre vonatkozd informaciok
aggregatumai talalhatoak itt, tovabba a bels6é képzés hatékonysaganak mérésére szolgald
mutatok (résztvevok szama, képzéssel toltott hallgatoi és oktatéi munkaidd, visszajelzések a
mindségrol stb.), illetve a humdneréforras-menedzsment tovabbi, hivatalt jellemzd
személyzeti adatainak csoportja (,HR metrika”). Ilyen adat lehet az atlagéletkor nemek
szerint, a tappénzes allomany személyi Osszetételének jellemzdi, a teljesitményértékelés
szervezeti egység-szintli atlagértékei, végzettségi mutatok, nyugdijba vonulasok varhato
tendencidja, a munkahatékonysagi mutaté kiszdmitdsa adott szervezeti egységre (=a
foosztalyon a jelenlévok altal ténylegesen ledolgozott munkaidé osztva a féosztaly
tavollévokkel egyiitt mért teljes elméleti kapacitasaval) és ehhez kapcsolva a létrehozott

outputok stb.
4. Pénziigyi miikodés nézoépontja

Ezen a teriileten sztenderd pénziigyi, gazdalkodasi jelentések f6 mutatdoszamai keriilnek

begytijtésre €s elemzésre.

A globalis pénzpiaci valsag az ir gazdasagot kiemelten stjtotta. Ebbol adoddan ott is
napirendre keriilt a kdzigazgatdsi rendszer tijabb reformkore, amelynek alapdokumentuma a
Public Service Reform Plan 2011. Ennek keretében — a hosszabb tavii gondolkodas jegyében
— 2015-ig terjedd részletes tervet dolgoztak ki a kozszféra koltségeinek csokkentésére és a
szervezeti rendszer atalakitdsdra. Az anyag részletes bemutatdsa itt most nem lehetséges,
azonban kiemelend6, hogy minden alapjava a messzemend iigyfél-elégedettséget tették
(Public Service Reform Plan 2011, p. 5), rendkiviil erds fokusszal arra, hogy a programban
foglaltak végrehajtasat a civil kozosségek folyamatos kontrollja kisérhesse. Az ir
kozigazgatasi szervezetben foglalkoztatottak 1étszamat 2008-hoz mérten 12%-kal
csokkentették és vallalkoztak a kdzigazgatds feladatalapt Ujrastrukturalasara is! Ez azt jelenti,
hogy feladatalapon tijragondoljak az allam altal ellatando funkciokat, és azok koré szerveznek
egy-egy, a korabbinal integraltabban, kevesebb létszammal és alacsonyabb koltségekkel

mukodo allami szervezetet.

gy megkezdték példaul a szocialis és a nyugdijjellegii ellatisok, valamint elsd lépésben a

kozszolgalat, masodik Iépésben pedig a teljes kozalkalmazotti szféra (beleértve
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egészségiigyet, oktatast stb.) személyi juttatasainak folyositdsat intézo szervezeti rendszer
integralasat. Ezek az ellatorendszerek €s a kozszféra atallnak egy teljesen kdzos mikodésre. A
dolog a leirasok alapjan tigy képzelheté el, mintha idehaza a Magyar Allamkincstar kereteibe
integralndk Osszevontan a tarsadalombiztositds és a nyugdijfolyositas mitkodtetését, valamint
az egyes kozigazgatasi szervek teljes munkaiigyi és bérszamfejtési intézményrendszerét.
Vallalkoznak a feladatalapi ujraszervezés keretében a munkaerd atcsoportositdsara is a
kiilonboz6é funkcidk kozott. A kormanyzat teljesitményének mérése kapcsan pedig 2013
negyedik negyedévére tervezik befejezni a kozponti (makroszintil) teljesitménymérés

indikator-rendszerének kialakitasat.

Osszegezve irorszagi tapasztalatokat, a magyar kozigazgatasi rendszer fejlesztésének
feladatfinanszirozasi tipusu, eredményorientalt megkdzelitése valoszinlileg akkor Iehet
sikeres, ha az ebbdl fakadd eredmény-informacidkat egységesen a tarsadalom széles tomegei
elé tarjuk, alatdmasztandd6 mindazt a munkat, amelyet a kozigazgatasi szervezetrendszer
elvégez évrol évre. A hasonldsagok az itthoni Magyary-Programban foglaltakkal igen

szembetlindek €s a gyakorlatban tdmasztjak ala az I. és II. tézisemben foglaltakat.

A végso cél az kell legyen, hogy megteremtjik a lehetdségét annak, hogy a vizsgalt
kozigazgatasi szervezetek mikodése valoban a koltség/hatékonysag (cost/benefit)
kozigazgatasban altalanosan is meghonositani azt a stratégiai gondolkodast, amelynek vannak
mar elszigetelt példai idehaza, akkor mi is jelentds lépést tesziink a kozigazgatas
atlathatosaganak iranyaba. Hiszen a benniinket megitélé allampolgar tobbé nem csak
szervezeti és miikddési szabalyzatok szaraz és altalanos felsorolédsait veheti kezébe, hanem
egy-egy részletes és magyarazatokkal teli dokumentumot (stratégiat). Ezekbdl nem azt
tudhatja meg, hogy egy szervezet ,altalaban” mivel foglalkozik vagy mire jogosult, hanem
azt, hogy az a szervezet az adott id6-intervallumban pontosan milyen feladatokat végez el,
melyek mikodésének, feladatainak stlypontjai és milyen iranyba halad a szervezet
fejlesztése. A stratégia és az abban szerepld teljesitménymutatok elhelyezik a kozigazgatasi
szervet egy bizonyos palyan, amelyet varhatdéan be fog jarni a kdvetkez6 években, s mérheto,

értékelhetd informaciokat adnak mindenki kezébe.
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12. Esettanulmany — Kontrolling-folyamatok a KSH-ban

Néhany kozigazgatasi szervezet az elmult években jelentds Iépéseket tett a sajat miikodésével
kapcsolatos informaciohiany javitasa érdekében. Szerencsés egylittallas, hogy ez a fejezet
éppen a Kdzponti Statisztikai Hivatalrol (KSH) fog sz6Ini. Az intézmény nem csak az allam
egészére vonatkozd informacids, kontrolling rendszer egyik legfébb szerepldje, hanem —
hasonléan minden kormanyzati szervezethez — egyben a létszamcsokkentési paradoxon
elszenveddje is. A hivatal szemléletmodja mindig is élen jart az 0j technologiak, gyakorlati
megoldasok alkalmazasaban, a statisztikai nézépont pedig taptalajt adott halado
kezdeményezések megvalositdsahoz. Az esettanulmany a hivatalban szerzett kozvetlen

gyakorlati tapasztalatokon alapul.

crcr

mértéket Oltott. A kozigazgatasi reformot sokan egyszeriien I[étszamleépitéssel és a
koltségvetési tamogatas csokkentésével képzeltek el. Ez részben a magyar kormanyzati
intézkedésekre is igaz volt. Igy a KSH koltségvetése és 1étszama is jelentdsen csokkent,
mikozben feladatuk nem lett kevesebb. Ujabb kiilsé tényezéként, az utobbi években az egyre
novekvl tarsadalmi tudatossdg és a statisztikai adatok felhasznaldsanak ndvekvd (tobbek
kozott a kotelezden végrehajtandd és az EU-jogszabalyokban megtestesiilt) igényei miatt
egyre fontosabb feladat lett a Hivatalban a felhasznal6i igények egyre rugalmasabb

kiszolgalasa.

Az Eurdpai Unidé mindségligyi szempontbodl a szakteriilet ujabb, sajatos érdekhordozdjanak
tekintendd, mivel az Eurdpai Bizottsag 2005-ben elfogadta az Eurdpai Statisztika Gyakorlati
Kodexérdl szold ajanlast (COM(2005) 217. 2005.05.25.). Az ajanlas szigori szervezeti-
mukodési kovetelményeket fogalmazott meg az unidbeli statisztikai hivatalok szamara az
egységes, Osszehasonlithatd és jO mindségl statisztikai adatok eldallitasa érdekében. Az
elmult évek soran az Europai Uni6 a KSH (mint valamennyi eurdpai statisztikai hivatal)
esetében szakértdi bizottsdgok személyes értékeld latogatasain, valamint kiilonbozo
adminisztrativ eszkozokkel ellendrizte a megfelelést ezeknek az alapelveknek (Eurostat

2007). I1d6kozben a gyakorlati kodex is valtozott és 2014-ben ujabb értékelési kor varhato.

A kiils6 koriilmények egyértelmiivé tették a KSH vezetése szamara, hogy az egyetlen

lehetséges megoldas egy komplex modernizacid: az egymasra torlodd kihivasokra
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fejlesztésekkel kell valaszolni. E torekvéssel egylitt jart az a szemlélet is, hogy fels6 vezetés a
korabbinal részletesebb, megalapozottabb informaciokra tdmaszkodjon. Mégpedig annak
érdekében, hogy a fejezeti szintli koltségvetési tervek mellett részletesebb, atlathatd, sajatos
vezetdi nézdépontu képet kapjon a hivatal miikodésérdl, intézkedéseinek hatasarol és
eredményérdl. Nem voltak ,,puha” koltségvetési korlatok, az ekkor még kdzel 1500 ot (ma
kb. 1300 f6t) foglalkoztatd intézmény belsé folyamatait teljes mértékben atlathatova kellett

tenni.

Logikus 1épés volt tehat, hogy az atlathatosdg ¢és elszamoltathatosag kulcsfontossagu
kovetelményének magasabb szintre emelése érdekében 1j tipust, feladat alapu tervezési
rendszert és hozza kapcsolodo értékelést is be kell vezetni, amelyen keresztiil a stratégiaban
megfogalmazott célkitiizések és tervek megvalosulasa, valamint a ,,napi miikodés” mérhetdve,
ellendrizhetové valik. Ez az elképzelés 2004-2005-ben joval tulmutatott az akkori magyar
kozigazgatasi szervezetek legtobbjének tervein. A hivatalban ma csak olyan feladatokra lehet
er6forrasokat igénybe venni, melyek szerepelnek az elnok altal jovahagyott éves
munkaprogramban. Ez a gyakorlat az indulas ota eltelt évek tiikrében még mindig uttérd és

szinte egyediilallo megoldasnak tekinthetd a kozigazgatasban.

El6zmények, mérvado értékelések

A KSH 1948 utani torténetének korai szakaszaban a gazdasagstatisztikai megfigyelések, a
tervutasitasos rendszer gazdasagi eredményeinek megfigyelése jatszotta a foszerepet. Ekkor
alakult ki az allamigazgatas egyéb szerveihez hasonld megyei igazgatosagi, st jarasi
szervezeti rendszere is. A hivatal munkéajaban korabban nagyon is jellemzd analitikus
szemlélet, a tarsadalmi és gazdasagi folyamatok, jelenségek intenzivebb elemzése a hatvanas

években tért vissza.

1988-89-t61 kezdodden egy évtized alatt a KSH miikddését és szervezetét tobb alkalommal
alapos atvilagitasnak vetették ald, mind a hazai kozigazgatasi intézményrendszer atalakitasara
tett kisérletek, mind eurdpai unios csatlakozasunk elékésziiletei soran (Lakatos 1992). A
sorozatos vizsgalatok kozil kiemelkedé a kifejezetten a nemzetkdzi Osszehasonlitas,
pozicionalas (azaz ,benchmarking”) érdekében a KSH altal kezdeményezett fiiggetlen
szakértdi értékelés a magyar statisztikai rendszerrdl. Az elemzést Ivan P. Fellegi és Jacob
Ryten készitette (Fellegi—Ryten 2001). A PHARE-program keretében, 2002 tavaszan pedig az

Eurostat részére készitett szakértdi jelentést Jan Byfuglien (Norvégia) és Tim Holt professzor

144



(Egyesiilt Kiralysag), a KSH megfelelésérdl az eurdpai unidbeli elvarasoknak (Byfuglien—Holt
2002). Mindkét tanulmany tiizetesen foglalkozik a magyar statisztika szakmai helyzetével,

crer

intézményi menedzsment kérdéseivel.

Ezen értékelések legfontosabb tulajdonsaga, hogy 6szintén és raciondlisan vetnek szamot a
KSH el6tt a rendszervaltas ota eltelt idoszakban megjelent kihivasokkal, és részrehajlas nélkiil
mutatjak be a hivatal mikodésének megfeleld, illetve javitandd elemeit. Ahogyan a Fellegi—
Ryten-jelentés bevezetdje fogalmaz: ,,Szamos 1j intézmény nagy hirtelenséggel alakult meg, a
mar meglevoknek pedig — mint a KSH is — gydkeres jogi, iranyitdsi €s magatartasbeli
valtozasokon kellett keresztiilmenniiik ahhoz, hogy alkalmazkodjanak a nagymértékben
megvaltozott tarsadalmi, gazdasagi és politikai elvarasokhoz.” Ezek az értékelések és
ajanlasaik tekinthetok a KSH 2000 utani fejlédési palyajat felgyorsitdo legfontosabb

katalizatoroknak.

Mindkét jelentés egyértelmiien javasolja, hogy a hivatal tegyen erdfeszitéseket a stratégiai €s
projektmenedzsment-gyakorlatok meghonositasara is. Késziiljon atfogo fejlesztési stratégia és
0sztondzze a hivatal a projektszeri mikodés bevezetését a tobb teriiletet érintd

fejlesztésekben.

Ezen til mindkét anyag felhivta a figyelmet a szisztematikus, feladatok eréforrasigényének
megallapitasan alapuld tervezési rendszer kialakitasanak sziikségességére. Megallapitottak,
hogy a KSH elndke nem rendelkezik elegend6 informacioval szervezete koltségszerkezetének
felméréséhez. Ezt kovetden, 2003-2004-ben a hivatal menedzsmentje egy intenziv, sok vitat
kivalté atfogé6 modernizacios folyamatot inditott el a KSH-ban, amely egyszerre célozta meg
fejlesztését, és ezzel parhuzamosan az intézmény mitkddésének teljes reformjat. Ennek egyik
lényeges 1épése volt a 2005-2008. évekre érvényes hivatali stratégia elkészitése. Ez a
dokumentum egy részletes fejlesztési terv, amely az emlitett torekvéseket tiikrozve, stlyt
helyez mind a szakmai, mind a szervezeti modernizaciéra. Forrdsa egy ,bottom up”
modszerrel kialakitott, a szervezeti egységektol begytijtott fejlesztési igényjegyzék, és annak
széles kort, kiillonb6zé munkacsoportokban megvitatott, majd az elndkség altal jovahagyott

valtozata volt. A hivatali kérokben ,,frontalis” modernizacioként emlegetett kezdeti idoszak
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olyan jelentds, egyarant pozitiv és negativ véleményeket keltdé valtozasokat hozott a KSH

¢életében, amelyre kozel 140 éves torténete alatt tobb évtizede nem volt példa (KSH 2005).

A valtoztatdsok mozgatorugoit tobb csoportba sorolhatjuk. A 2050/2004. (III.11.)
Korméanyhatarozattal el6irtak a KSH szdmara a regionalis atalakitast. A KSH olyan kivételes
funkcidju kozigazgatasi szervezet, melynek miikddésében bizonyos kdzhatalmi jegyek mellett
kozszolgaltatéi mindsége uralkodo (Lakatos 1992), feladatai pedig nem annyira helyhez
kotottek, mint példaul egy onkormanyzatnak a szakigazgatasi kérdések elbiralasaban, vagy
mas hatosagi szerepkor ellatasaban. Tekintettel arra, hogy a politikai racionalitas ebben az
idészakban a kozigazgatas teljes regionalizacidja felé fordult, a KSH illeszkedni kivant ehhez
a folyamathoz. A nem régiokoézponti megyeszékhelyeken néhany fos képviseletek jottek 1étre,

tavmunkasokkal, ingazokkal.

Az addig 6nallo jogi személyként miikod6é megyei igazgatosagok viszonylagos gazdasagi
Onalloésdga hivatalosan is megsziint, s a gazdalkodasi feladatokat integralni kellett a
koézpontban. Ettdl kezdve jogilag egyetlen egység, a Kozponti Statisztikai Hivatal 1étezik. Ez
az intézkedés mar dnmagdban magaval hozta egy jelentds informatikai fejlesztés igényét. A
szigetszerien mukodé onalldo gazdalkodéasi egységek tamogatdsa helyett 1j, integralt

gazdalkodasi rendszert kellett bevezetni.

Ma mar tudjuk, hogy a szakmai munkavégzés fenti, drasztikus atalakitasa adminisztrativ
szempontbdl elkeriilhetd lett volna és sok nehézséget okozott, am a kormanyzati dontéseket
megvaltoztatni akkor, ott nem lehetett. A KSH akkori vezetése innen még tovabb lépett. Ugy
latta, hogy a megvaltozott kiilsé kornyezet, a technika vivmanyai, valamint a statisztikai
munka sajatossagai miatt lényegében nem sziikséges egymassal parhuzamos hataskord,
tertileti illetékességi alapon szervezett igazgatosadgokat fenntartani, ezért egy kompetencia-
kodzponti rendszert alakitott ki 2007-t61, kanadai és ir mintara. Ennek lényege az volt, hogy a
kozponti foosztalyok, mint szakmai iranyitok és a modszertan fejlesztoi illetve tajékoztatasi
feladatai mellett az adott szakteriiletek adatgyiijtési folyamatat orszagos hataskdrrel teljes
egészében egy-egy teriileti szervezeti egységre, vagy adott esetekben a teljes statisztikai adat-
eléallitisi folyamatot egyetlen kozponti fGosztalyra ruhazzak.' Ezzel a lépéssel a

hagyomanyos szervezeti struktira teljesen felborult, lényegében minden feladatot egy

Y Pla Szegedi Igazgatosag volt felelds a mezdgazdasagi statisztikai adatgytjtések végrehajtasaért az egész orszagban. A
helyi szervezési feladatokat a mas megyei igazgatosagokon és képviseleteken dolgoz6 munkatarsak lattak el, de az adatok
begylijtése, siirgetése, az adatszolgaltatoi kapcsolattartas és a feldolgozasi folyamat tovabbi 1épései mind Szegedre keriiltek.
Ugyanez igaz volt a tobbi szakstatisztikai teriiletre is az orszag tobb pontjan.
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projektszerii miikddési modellben kellett végrehajtani, mik6zben alapvetdéen megmaradtak a

szervezeti hierarchia kotottségei is.

A 2009-t6]1 2012-ig érvényes Ujabb stratégia kialakitdsa mar mas modszerekkel tortént és
sokkal inkabb ,kifel¢ fordult”, mint elddje. Legfontosabb kiilonbség az volt, hogy ez a
program egy feliilr6l jovo eldzetes elemzési munka alapjan allt 6ssze. Ennek keretében a
hivatal legfelsd vezetése megvizsgaltatta, attekintette a kiilsé kornyezet konkrét kihivasait,
elvarasait, sot, stratégiai eclképzeléseit is ,benchmarkolta” az EU tobbi tagallamanak
iranyait a szupranaciondlis szintig bezarolag figyelembe vette, azonositva a kozds pontokat.
Majd ehhez ,,top-down” médon meghatarozta a KSH kiildetését, jovoképét és a legfontosabb
10-12 alapcélt a kovetkezd 4 éves idGszakra. Az operativ (foosztalyvezetdi) iranyitdi szint ezt
kovetden gy készitett javaslatokat a konkrétabb stratégiai feladatokra, hogy azok a felsd
vezetés altal deklaralt f6 célokhoz kozvetleniil igazodjanak. A felsd vezetdi szint tehat
felvallalta felelosségét abban a tekintetben, hogy a stratégiai célok kijeldlésével konkrét
iranyokba terelte a rendelkezésre allo er6forrasokat. A 2013-t6l kezd6do jabb periodusban a
vezetés ismét stratégiai célokat, fejlesztési pontokat hatarozott meg. Kovetve a halado

szemléletet példaul kozépvezetdi ,,brainstormingot”, SWOT-analizist is hajtott végre.

2010-t8l kezdve a szervezeti rendszer és a munkamegosztas is masfelé¢ kezdett mozdulni,
némileg a 2005-2007 eldtti iranyokba. A KSH-nak egy folyamatosan valtozo6 igényekkel teli
vilagban, Uj technologidkkal felszerelkezve kotelessége az adatok begylijtése az
adatszolgaltatoktol. A koncentracié évei bebizonyitottak, hogy egy adott szinten tul az
adatszolgaltatéi kapcsolattartds kozpontositdsa érezhetéen rontja az adatbegyiijtés
hatékonysagat és a statisztikai adatok mindségét, holott a varakozas az volt, hogy a mindség
ennek a Iépésnek a kovetkeztében javulni fog. Be kellett latni, hogy sajnalatos moédon ehhez a
magyar adatszolgaltatéi fegyelem nem elég erds. Logikus 1épés volt ezért bizonyos
kulcsfeladatok visszatelepitése a megyékben megmaradt szervezetekhez, képviseletekhez,

illetve ezzel egyidejlileg a megyei szintii munkavégzés erdsitése.

Ugyancsak fontos kiilsé tényezOként a jelenlegi kormanyzat elinditotta a Magyary Zoltan
Programot, amelynek értelmében az egész kormanyzati kozigazgatasi szervezetben a korabbi
allapot, a megyei szervezeti szint sulya nott meg. S6t, a kozszolgaltatasok elérhetéségének

reformja keretében 2013. januar 1-tdl kialakult a jarasi rendszer. Habar a statisztikai szolgélat
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sajatos funkcioja és teljes szakmai fiiggetlenségének fenntarthatésaga miatt, helyesen nem
kertilt integralasra a megyei korméanyhivatalokba, jarasi szintre pedig nem is lett volna értelme
a statisztikai hivatal szolgaltatasait telepiteni, a teriileti kozigazgatds reformja is egyértelmiivé

tette, hogy az intézménykdzi kapcsolatokban is a megyei szintre kell felkésziilni.

A tervezés és értékelés keretrendszere

A szervezeti valtozasok kisérdjeként az elmult évek soran tobb 1épcsdben kialakult a KSH-
ban az a keretrendszer, amely szerves egységbe foglalja a stratégia kialakitasat, az abbol
levezetett éves munkaprogramtervet és céljait, a kitizott célokhoz kapcsolodéan a
végrehajtasi folyamat nyomon kovetését, a végeredmények értékelését és mindezek
visszacsatolasat, majd — ebbdl kovetkezben — a tovabbfejlesztés iranyainak meghatarozasat.
Azzal, hogy megtervezik, a kovetkez0 naptari évben milyen feladatokat kell a szervezetnek
ellatnia, mit kell megvalositania, gyakorlatilag rovidtavh célokat hataroznak meg, amelyek a
KSH munkaprogramjanak elemeiben forditddnak at napi tevékenységekre. Ezeknek szerves

kapcsolatban kell lenniiik a stratégiai célokkal.

A stratégiai célok ¢és feladatok végrehajtasara és teljesiilésiik kovetésére a projektszeri
mikodés tamogatasat is bevezette a Hivatal. Az outputok értékelése és a korabban emlitett
informaciok visszacsatolodnak a kovetkezd tervezési ciklusba. A tervekkel szemben mind az
emberi eréforrds felhasznaldsarél, mind a gazdalkodasi tevékenységrol a programokra bontott
tényadatok gylilnek a hivatal informacidés rendszereiben (az elektronikus munkaid6-
elszamolasban, illetve a konyvelési rendszerben), melyek lehetévé teszik a terv-tény adatok

Osszehasonlitasat a felhasznalt inputok oldalan.

A vezet6i irdnyitasi és értékelési megoldasok rendszerében kozponti szerepe volt az eredeti
elképzelések szerint a programelemek teljesitménymutatdoi megallapitasanak és értékelési
rendszerének is. A KSH torekvése az volt, hogy a szervezeti teljesitményt inputok, outputok,
a folyamat lefutasa és a kiils6 érdekhordozokra gyakorolt hatds szempontjabdl is értékeljiik.
Ezzel megvalosul egy komplex szervezeti kontrolling-rendszer, amely segitséget nyujt a
hivatal vezet6i szamara a vezetdi teljesitmények értékeléséhez is (a vezetett szervezeti egység
programjainak értékelésével), lehetévé teszi kiemelt fejlesztési célok meghatarozasat és
kovetését, valamint, attételesen, forrasa lehet az egyénre lebonthato
teljesitménykovetelményeknek. A KSH jelentds 1épéseket tett a termék- és folyamatmindség

mérésének kialakitdsa, a meta-adatok (modszertani dokumentaciok és leirasok)
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teljeskoriisitése €s elérhetové tétele, a felhasznaloi elégedettség mérése €s az adatszolgaltatoi
terhek becslése terén is. Mindezek kapcsolodtak az egyes programelemek teljesitményének
kiilonboz6 érdekhordozoi szempontok szerinti megitéléséhez, azaz a szervezet torekvései a 3E

modellben bemutatottakat céloztak.

A kiindulasi pont az volt, hogy a kdzigazgatasi szervek nagy részé¢hez képest, melyek foképp
hatosagi szolgaltatasokat nytjtanak, a Hivatal sokkal tobb jol azonosithatd, kézzelfoghato
terméket allit eld és kiilonb6zé mddokon mérhetd szolgaltatasokat nyuajt. Ezeknek, mint
kibocsatott eredményeknek az értékelése is konnyebb (egyuttal azonban heterogénebb is),
rdaadasul a statisztikaban az eléallitott termékek (jellemzden az adatok) mindségére szamos
bevalt mutaté vagy nemzetkozi standard szamitasi mod all rendelkezésre. A statisztikai
termékmindség-biztositdas ezen elemei  tehat  beépiilhetnek a  programelemek
teljesitménymutatoinak rendszerébe. A folyamatok esetében a dokumentaltsag, a feltoltott
adatok teljessége, a beérkezd adatok aranya ¢és a végrehajtas ellenérzottsége, hataridok

betartasa stb. a f0 vizsgalati szempontok.

Ezek forrasa a hivatalban mar mikodd szamos informatikai alkalmazas lett, de tobb eleme
nem keriilt teljes kortien kialakitasra. A teljesitménymutatokhoz pedig kényszerlien, a
kozponti kozigazgatisban bevezetett ,,TER” rendszerhez és hataridéihez is illesztett
onértékelés is kapcsolodott, azonban ez, id6vel szikségtelenné valt, mivel a

teljesitményértékelés 1ényegesen egyszeriibbé valt a kozigazgatasban.

A rendszer kialakitisa soran a hivatalban létrehozasra keriilt az egyedi feladatok
noémenklatirdja a modszertani fejezetben leirt alapokon. A feladatok egyes munkafizisait
ugyancsak nomenklaturaba foglaltadk, mégpedig tevékenység-megnevezéssel (definiciojuk a

kovetkezo részben). Ezek a tervezési alapegységek ma is 1éteznek.

Annak érdekében, hogy felelosoket hatarozzunk meg, minden egyes programelem
végrehajtasanak felelosségét a szervezet egy bizonyos pontjdhoz kell kotni. A Hivatal a
tervezési feladatokhoz egy un. tobbdimenzids adatbazis-kezel6t és adattarhazat épitett ki,

OLAP funkcionalitassal.”® Ezt a rendszert hasznalja minden szervezeti egység a KSH-ban az

2 OLAP: On Line Analitical Processing, az online analitikai feldolgozéas. 1992-ben E. F. Codd [1993] publikalt
egy cikket (,,white paper-t”), amely a kdvetkezé évben jelent meg hivatalosan is. Ebben bevezeti az OLAP
fogalmat, és 12 pontban definial egy altala felallitott kdvetelményrendszert. Ez a definicidé az online analitikai
rendszerekre az idOk soran altalanosan elfogadotta valt. A 12 pont szerint az OLAP rendszerek kliens-szerver
modelltiek, multidimenzionalis adatabsztrakciot nyujtanak (az adatok tarolasanak technikai részletei elrejtve) az
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adatok bevitelére és lekérdezésére. A tervezés folyaman minden elemi eréforras-tervadat tobb
dimenziobol sorolodik be. A dimenziok elemi adatai egy hivatali szintd, ,nagy”,
tobbdimenzids objektumma allnak 6ssze. Mivel minden elemi adatot minden dimenzid szerint
besorolunk valahova, ezen rendezéelvek alapjan sokféle metszetet készithetiink. Ugyanazt az
egyetlen elemi adatot kiilonboz6 szintekre aggregéalva, vagy akar a legalso, elemi szinten is
lathatjuk. Ezt az informatikusok az adatkocka ,,atforgatdsanak™ nevezik, utalva arra, hogy az
adatok valoban tigy viselkednek, mint egy blivds kocka darabkai. A tobbdimenzids adatkocka
fobb dimenziéi a KSH-ban: a programok (tobbszintli hierarchikus elrendezésben), a
tevékenységek (kétszintli hierarchidban), az idébeliség (honap és attol felfelé) és a szervezet
(osztaly és ettol felfelé¢). A programelemeket tartalmi Osszetartozasuk szerint csoportokba
rendezddnek, amelyekbdl a munkaprogram hierarchikus rendszere all eld. Ennek segitségével
jelenleg harom 0Osszesitési szinten (programfdcsoport — programcsoport — program), az

igényeknek megfeleld részletességben lehet a programelemek adatait elemezni.

Fontos valtozas volt, hogy 2007-t61 az outputszemléletnek megfeleléen szakmai programok
programelemeiben benne foglaltatnak azok a tajékoztatasi feladatok is, amelyek az adott
programelemhez kdzvetlentil kapcsolodnak (tobbek kozt a gyorstajékoztatok készitése). Azaz

a tajékoztatassal bezarolag az egész folyamat egy-egy programba kertilt.

Hat fécsoport alakult ki. Az elsé focsoportban kozel harminc csoport van, amelyek a
szakstatisztikai besorolasi rendet kovetik. Ezek megnevezése kozvetleniil utal az adott
statisztikai teriiletre, példaul ,,iparstatisztika”, ,,munkaiigyi statisztika”, ,,oktatasi statisztika”
stb. A csoportok alatt eltér6 mennyiségii, altalaban 2-10 program talalhatd. Egy-egy
programban pedig jellemzéen 1-5 6nalldé programelem all, amelyekre a tervezés és a
munkaidé-, illetve pénziigyi elszamolds megtorténik. Ezek az elemi tervezési egységek. A
fels6bb szintek automatikusan aggregalt csoportképzd szintek. Ennek egy példajat mutatja be
a 29. abra. A ndmenklatiuradban az eltelt évek valtozasait forditokulcsok kiadasaval kezeltiik.
Az egyszer mar hasznalatba vett programelem-azonositokat az adott feladat lezarasa utan nem
adjuk ki gjra (legfeljebb Ujra hasznalatba adjuk, ha évek elteltével maga a feladat visszatér),
igy a lezart elemek miatt a ndomenklatira fizikai nagysaga ,,torténeti adatokkal boviilve” évrol
évre novekszik, azonban ezekbdl természetesen csak az adott évben hasznalhaté elemeket

vesszik at a metaadat-bazisbol a tervezési és elszamolasi rendszerekbe.

elemz6 felhasznalo felé, valaszadasi sebességiik megfelel az online elemzések kovetelményeinek, biztositja a
konkurens felhasznalast, a rugalmas beszamolokészitést.
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29. abra. A KSH programstrukturajanak sémaja

KSH
Programfécsoportok Munka-
nrooram
1 1 1 1 1
OSAP-alapu Nem OSAP- Kiadvanyok, Infra- A hivatal Uj programok,
szakmai alapt szakmai tajékoztatasi strukturélis miikddtetése, feladatok
programok programok feladatok programok lizemeltetése
Gazdasagstatis Programcsoportok
ztika
Munkaiigyi Programok
statisztika
Heyinuukeupy Programelemek

jelentés

Tevékenység elnevezéssel illetjiik azokat a 1épéseket a munkafolyamatban, amelyek egymas
utan rendezve (vagy akar parhuzamosan végrehajtva) egy programelem, mint 6nallo,

elkiiloniilt hivatali feladat végrehajtasahoz sziikséges teljes munkamenetet leirjak.

A tevékenységek egymasutanja gyakorlatilag egy workflow-t, egy munkafolyamatot
eredményez. A munkafolyamatot Osszesen 21 tevékenység-csoportba rendszerezték. Az
elemzés megkonnyitése végett a jellegiiknél fogva hasonlo 1épések szervezodnek ezekbe a
tevékenységcsoportokba. Egy-egy tevékenységcsoport alatt jellemzden 2-5 tevékenység
talalhato. A tevékenységek kozil a statisztikai adateléallitas folyamatat irja le tobbségiik, a
tajékoztatasi, elemzési, archivalasi feladatokat tovabbi egynegyediik, a hivatali menedzsment
tevékenységeit ¢és az infrastruktira miikodtetését jellemz6 1épéseket tovabbi tucatnyi
tevékenységkad segitségével irtuk le. Természetesen nem kétddik minden programelemhez az
Osszes tevékenység végrehajtasa, hiszen ez egy altalanos ,katalogus”. A nomenklatiara két-
haromévente valtozik valamennyit. Ennek a belsé lektordlasnak a soran az atfedések,
bizonytalansagok tisztazasara torekszik a hivatal. A programelemek leirasdhoz hasonléan
minden tevékenységhez részletes leirast flztiink, tovabba példdkat is tartalmaz a
noémenklatira magyarazata a helyes hasznalat érdekében. Az iddébeli 0Osszehasonlitas

érdekében a hivatal igyekszik a tevékenységkodokhoz forditokulcsot mellékelni.

Mivel a ndmenklatirakat tobb hivatali rendszer is hasznalja, logikus modon ezek taroldsa

kozponti metaadat-bazisban torténik. Minden alkalmazas onnan hivatkozza meg az egyes
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elemeket. Mindkét némenklatira jelentds valtozasokon ment at a hivatalban az elmult évek
tanulasi folyamata soran, s mindkettd esetében az egyszeriisités volt a cél. Kezdetben erdsen
elaprozott, tobb mint 800 programelembdl allo lista késziilt. Ugyanis egyontetii volt az
érdekeltség abban, hogy az eltérd inputok alapjan (példaul mas-mas személy végez egy adott
feladatot) minél tobb egységre bontsak munkajukat mar a programok szintjén is. Ez egyrészt
atfedéseket okozott, mert egyes, a feladatvégzés 1épéseit takard, de Osszetartozd munkak
kiilon-kiilon programelembe keriiltek ahelyett, hogy a tevékenység szintjén kertiltek volna a
1épések elhatarolasra. Masrészt a rengeteg programelem attekintési nehézségeket okozott, a
tervezést pedig tulzottan koriilményessé és erdforras-igényessé tette. Ezt kovetden alapos
Osszevonasok és egyszerusitések torténtek, s az ésszerlisités a mai napig zajlik. A rendezdelv
az, hogy a toredezettséget okozo, az er6forrasok mind részletesebb szétvalasztasat célzo
(inputorientalt) megkozelitésbol a tervezés outputorientaltta valjék. Azaz immar az lett a
rendezbéelv a programok kialakitdsdban, hogy amely feladatok ellatdsa egy adott eredmény
létrehozasaval jar, azokat a feladatokat egy programelemként kell megtervezni és
nyilvantartani. Ez a ,paradigmavaltas” jelentdsen, kozel a 40 szazalékara csokkentette a
programelemek szamat. A részletes tartalmi informaciok és az adott évre létrehozni tervezett
eredmények idokozben bevezetett meta adatainak nyilvantartasaval immar sokkal jobban el

lehet igazodni a programelemek erdejében.

A tevékenységi nomenklatura, hasonld6 mddon, a bonyolult feldl indult, s ma az induld
allapothoz képest (120 kiilonb6z6 tevékenység), hosszas szervezeti egyeztetés utan,
mindossze alig hatvan, konszenzuson alapuld tevékenységet tartalmaz. Ennek az
egyszerusitésnek is a gyakorlati tapasztalatok szolgaltattak kell6 alapot és indokot. Konnyen
kiszamithatdo, hogy a kezdeti allapothoz képest ma nem egészen negyed akkora

programelem/tevékenység-matrixban folyik a tervkészités.”!

A folyamat sordn az egyes szervezeti egységek megtervezik a ndomenklatirak mentén a

hivatali munkaer6-felhasznalast, valamint a programelemhez tarsithatd tovabbi inputokat.
Erdéforras-felhasznalas tervezése a gyakorlatban

Tekintettel arra, hogy a KSH koltségvetésének 70 szazalékat az emberi er6forrasokat

finanszirozo személyi juttatdsok teszik ki, és ennek tervezési modszerére nincs jogszabalyi

1 Azaz 800 program x 120 tevékenység helyett koriilbeliil 320 program x 60 tevékenység
matrixaban.
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eloiras, elsoként itt volt sziikséges a megfeleld eljaras kidolgozasa. Az emberieréforras-
tervezés egyrészt kiterjed a hivatali dolgozok munkaerd-felhasznalasi tervére, masrészt a mar
emlitett kiilsd, iddszakos kozremiikodok célfeladatainak pénzbeli dijazasara is. A hivatali
munkaerd-tervezés havi bontasban zajlik, osztalyok szintjén. A munka soran az egyes
osztalyok megtervezik, hogy mely programelemekben vesznek részt emberi eréforrasokkal
(akar programgazdaként, akar kozremkodd szervezetként). Egy-egy programelem
engedélyezésének €s a rendszerbe felvitelének alapja az, hogy a felelds szervezeti egység
(programgazda) elézetesen egyeztet a feladatrol a varhato kozremiikodékkel. gy minden
kozremiikddo eldre szamithat arra, hogy milyen feladatokban, mikor és hozzavetdleg milyen
mértékben kivanjak igénybe venni. A legfontosabb fels6vezetéi dilemma itt jelentkezik.
Ugyanis el kell donteni, hogy mennyiben vessziikk adottsagnak az egész szervezetben a
kialakult emberier6forras-eloszlast, feladat-megosztast és szervezeti struktarat. Ezekhez

hozzanyulni még egy ilyen tervezési rendszerrel a hattérben is nehéz feladat.

Az emberierdforras-adatok pénziigyi adatta konvertalasaban a gazdalkodasi adatokkal torténik
a harmonizacio. A kormanytisztviseldi bérezésben nagy eltérések lehetnek abbdl fakadodan,
hogy a dolgozok kozép- vagy fels6foku végzettségliek, palyakezdok vagy hosszi ideje
kormanytisztviseldk, illetve a kdzpontban vagy valamelyik teriileti foosztalyon dolgoznak.
Mindezekbdl adodoan érzékelhetd eltérések vannak egy-egy programelem hivatali emberi
er6forras-koltségeiben aszerint, hogy az adott feladatban mely osztalyok vesznek részt. Az
ilyen pontossagu atlagbéradatok az embernapokkal felszorozva igen jo kozelitésben adjak
meg mind az egyes feladatok, mind a Hivatal Osszességének pénzben kifejezhetd

emberieréforras-felhasznalasi koltségeit az adott évben.

Amennyiben kiilsé személyi juttatasok kifizetése is sziikséges (példaul Osszeirok részére az
adott programelem végrehajtdsa soran), ugy az ilyen tételeket a gazdalkodasi teriilettel
egyiittmikodve a végrehajtasért felelds programgazda szervezeti egység tervezi meg, pénzben
kifejezve. A pénziigyi kérdések a feladatok végrehajtasi utasitdsdhoz mellékelt pénziigyi
utasitasban keriilnek kozzétételre. Hasonloképpen jarnak el a kiilonb6z6 egyéb jogcimeken
tervezett kiadasokkal is. A kotelezettségvallalasok rendjét, jovahagyasanak menetét belséd

utasitas szabalyozza.
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Az erdforrasokat felosztdé munkaprogram-tervnek Osszhangban kell allnia a KSH pénziigyi
tervével, hiszen el6bbi nem mads, mint a pénziigyi terv jelenleg nem allamhaztartasi vagy

konyvviteli szempontl, hanem menedzselési célokat szolgald kibontasa.

A tervezett kozvetlen kiadasok azonban nem fogjak maradéktalanul fedni az Osszes
kiadasokat. Ilyen pontos tervezés, ilyen méretii szervezetben lehetetlen. Ezért kozvetett
tételként a fennmarado, els6sorban ilizemeltetési koltségek végiil is egy vetitési alapbol

kiindulva keriilnek be a tervezésbe, aranyos felosztas utjan.
Tényadatok begyiijtése és elemzése

Az emberier6forras-felhasznalast a hivatal elektronikus munkaiddé-nyilvantartési és jelenléti iv
rendszere (az un. EMU — Elektronikus Munkaidé nyilvantarté és raforditas elszamold
rendszer) méri. Az elektronikus jelenléti iv keretében a dolgozok a napi munkaidd
mennyiségét percben vagy szazalékos aranyban felosztjak programelemekre és
tevékenységekre. (Tehat az aranyokat adjak meg.) Ezek az adatok keriilnek osztalyok szintjén
havonta aggregalasra és képezik az emberier6forras-tényadatokat. A rendszer tehat alapvetden
azért mikddik, hogy a programokra forditott élomunkat szervezeti egységek szintjén mérni
lehessen. Magat az elektronikus jelenléti ivet természetesen a kdzvetlen munkahelyi vezetok a
dolgozok jelenlétének, szabadsaganak, tavolléteinek ellenérzésére is hasznaljak, és igazolni
kotelesek annak tartalmat, de ez mar nem intézményi szintli menedzsmentfeladat, hanem az

adott munkaszervezeten beliili ellenérzési hataskor.

A gazdalkodasi rendszerben az egyes bizonylatokon tdjékoztatd adatként a vonatkozd
programelem azonositoszama is rogzitésre keriil, amennyiben a bizonylat hovatartozasa
egyértelmii. Igy a KSH képes iranyitott lekérdezésekkel a tényleges kiadasok jo részét is
kozvetleniil arra a programelemre terhelni, amelynek érdekében az Osszeget elkoltotték.
Lényegében jol azonosithatd koltséghely — koltségviseld — koltségnem alapt kontrolling

rendszer mukodik.

Az Osszegyljtott adatok elemzése tobbféleképpen lehetséges. Egyrészt az egyes szervezeti
egységek  éves  kapacitasanak  hivatali  szinti  elemzése  sziikséges  (példaul
embernap/féosztalyok), masrészt sziikséges az el6z0 évhez képest 1) programok,

programelemek bemutatasa, illetve relevans informaciokkal szolgalhat a leginkabb eréforras-
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igényes programelemek részletesebb, kiemelt bemutatdsa. A munkaprogram tervének aktualis

allapotat a tervezési idoszakban a hivatal legfelso vezetése targyalja meg.

Kisérletképpen éves jelentés is késziilt a tervezési és tényadatok felhasznalasaval.

Problémafelvetések, tanulsagok

Hogyan tud kapacitast tartalékolni a szervezet, amelyet 0j, év kdzben keletkezd feladatok
végrehajtasara hasznalhat fel, vagy amely tartalékot at tud idordl idére csoportositani a
kiilonboz6 prioritasok mentén, egyik feladatrol a masikra? Ahogyan a Fellegi-Ryten jelentés
kiemelte: ,,Nem lehet kapacitas az érzékelt igényekre torténd reagalashoz, ha nincsenek
tartalék-erdforrasok, amelyekkel gondosan gazdalkodunk és a vezetés kozvetlen iranyitasa
alatt tartjuk éppen azért, hogy hozzarendelhessék vagy datcsoportosithassak ezeket az
erdforrdasokat a gyakrvan hirtelen felmeriilé magas prioritasu feladatokhoz. Nem lehet
eredményes a tervezés, ha nincs kapacitds az akar kismértékii, de hirtelen felmeriil6 igények
kielégitéséhez sziikséges valtoztatdasra, hozzdaddsra vagy csékkentésre” (Fellegi—Ryten 2001).
Az egyre szukiilo koltségvetési keretek kozott miikodd intézmény szémara a feladat alapt
tervezésben ma Magyarorszdgon ez a legnagyobb — igen nehezen megoldhatdé — feladatok

egyike.

Az eréforras-korlatok problémai

A feladatfinanszirozas bevezetésével nem lehet tobbé az elkiilonitett szervezeti egységek
(féosztalyok, igazgatosagok) erdforras-elosztdsat csupan a ,tavalyi” helyzetb6l kiinduld
onallo alkuk targyava tenni, azaz mindig a hivatali feladatellatas egészét kell figyelembe
venni €s a végrehajtani tervezett programok teljességének megvalosithatosaga feldl kell
megkozeliteni az erdforrasok elosztasat. Tual kell tehat 1épni a ,torténetileg” kialakult
szervezeti jellemzokon €s struktiran. Ez azonban harom, egymassal dsszefiigg6 jelenség miatt
kiilondsen nehéz feladat. El0szor is a magyar kozigazgatasban erdésen kodzpontositott az
eréforrasok feletti rendelkezés joga: az egyes szakmai vezetoknek igen csekély az 6nalld
mozgasteriik tobbletforrasok megszerzésére vagy atcsoportositasara. Masodsorban az emberi
eréforrasok kiilonosen korlatosak: még a dologi kiadasoknal is nagyobb kihivas a jelenlegi
struktardban wjabb emberi eréforrasokat megszerezni adott feladatokra. Kiilondsen igaz ez
olyan id6kben, amikor a kormanyzat létszamstopot rendel el a teljes kozigazgatasban.

Mindezekbdl kovetkezik a harmadik jelenség: minden vezetd abban érdekelt, hogy sajat
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er6forrasait maximalizalja, nem pedig abban, hogy realisabb erdforras-igény definidlasa
mellett lemondjon esetleg a mar nehezen megszerzett eréforrasainak egy részérdl, masok
javara. E probléma megoldasa jol megalapozott stratégiai szemléletet kdvetel, €s azt tenné
indokolttd, hogy minden évben a mar rogziilt 1étszam- és erdforras-kereteket a nullarol
indulva a teljes szervezetben ,(finomhangoljuk”. Egy ilyen rendszerben nyilvanvalod
érdekellentét alakul ki a szervezet azon részeinek vezetdivel, ahol eddig a tobbi egységhez

meérten kevésbé voltak terhelve az emberi er6forrasok.
A mérés, megfigyelés problémai

A feladat alapu tervezési rendszer koncepcidjaval, bevezetésével kapcsolatban talan az a
legfontosabb, mar idézett altalanos megallapitas, hogy a tervezés és a mérés ténye mar
onmagaban befolyasolja a megfigyelt szervezet miikodését. Ebbol kovetkezéen a KSH
gyakorlataban is megfigyelhetd, hogy a tervadatokat egyes szervezeti egységek olyan, kébe
vésett kiinduldsi pontként kezelik, amelytdl vezetdi elképzeléseik szerint — legalabbis a
munkaidd-nyilvantartasban konyvelt adatokban — nem szabad eltérni, mert ez a menedzsment
elvarasa. Ez a tervhatdsossagi” nézet (Fabricius 2011) visszaiithet. Am a kétségek
eloszlatdsa — minden probalkozéas ellenére — nem sikeriilt maradéktalanul. A sikeresség
mozgatorugoja €s a tovabbi fejlodés lehetdsége ugyanis nem a terveknek torténd szaz
szazalékos megfelelés bizonyitasaban rejlik, hanem abban, hogy értelmezni tudjuk, mi okozta
az eltéréseket. Ha a tervek illetve a tervezés hianyossagai, akkor a legkdzelebbi ciklusban a
tényekre alapozottan 1ij, jobb tervet kell késziteni, ezzel javitva a tervezési munka mindségét.
Ha a végrehajtas soran felmeriilt nem vart, elére nem lathat6 tényezok okoztdk az eltérést,
vagy olyan események, amelyek kockazataival a tervez0 nem szamolt, akkor a
kockazatkezelés eszkozeivel a legkozelebbi ciklusban kell megprébalni kivédeni ezeket a

hatasokat.

A tervektol valo eltérés nem lehet automatikusan elmarasztalas jogalapja, helyette a jobbito
célzatnak, a folyamatok javitasanak kell a f6 szerepet jatszania az adatok elemzésével. Ez a
jelenlegi gyakorlatban nem biztosithatd maradéktalanul, mivel a kiillonbozé vezetok
ellenérzési és munkaidé-elszamoléassal Osszefliggd attitiidjei eltérnek. A tervezéssel és
munkaidé-nyilvantartassal kdzpontilag foglalkozé osztalynak pedig nincs meg a lehetsége a

teljes részletekbe mend ellendrzésre (nem is ez a munkaiigyi jellegli ellendrzés a feladata),
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csak a teljesség kontrolljara és bizonyos szempontok szerinti szuroprobak végrehajtasara

szoritkozhat.

Mindezekkel 6sszekapcsolodo fontos tanulsag a feladat alapt tervezést bevezetni szandékozo
szervezetek szamara, hogy érdemes lenne a tervezés és mérés bevezetési idopontjat
szétvalasztani. A KSH-ban egyszerre, ugyanabban az évben kezdddott a tervezés és mérés is,
s utobbinak a pontossagat az el6z6 bekezdésben bemutatott megfelelési kényszer rontotta. A
legjobb megoldas tehat a rendszer bevezetésének iitemezésére az lehet, ha a tervezési
noémenklatirak kialakitasa utan az elsé egy vagy akar kettd évben kizarolag a mérési oldalt
vezeti be egy szervezet. Igy kikiiszobolhetd a kényszeres sszehasonlitas egy — adott esetben
nem eléggé megalapozott — tervvel. Ebben az litemezésben a kovetkezd iddszak tervét mar
eleve ugy lehet elkésziteni, hogy egy objektivebb, befolyasoktdl mentes tényidészak ad alapot

hozza.

Az erbforras-felhasznaldas mérésében jelentkezd tovabbi probléma, hogy nem allnak
rendelkezésre olyan megbizhatd eszkdzok, amelyekkel a dolgozok napi munkaerd-
felhasznalasanak elkonyvelt adatai adekvat modon ellendrizhetdk lennének. Nincs arra
lehet6ség, hogy a dolgozd napi megérkezése és tavozasa (ami elektronikus kapuval,
belépokartya hasznalataval részben meg is figyelt informacio) kozott eltelt id6t részletesen
monitorozzuk. Arroél tehat, hogy a hivatalban t61tott napi munkaid6t munkavégzéssel toltotte-
e, milyen feladatokra és milyen aranyban, mennyire dszintén konyveli el az egyén, magabdl a
rendszerbol nem nyerhetd teljesen megbizhaté informacié. Ez a problematika a Magyary-
Program 12.0 valtozatdban is eldkeriilt (Magyary-Program 2012, P. 61,64). A kozvetlen
munkahelyi vezetd (példaul az osztalyvezetd) kotelessége ellendrizni beosztottjai
munkavégzését, de a nagyobb 1étszamu, esetenként akar 20-25 f6s osztalyokon a részletes
ellendrzés bizonyos akadalyokba iitkdzik. Raadasul az ilyen szigoru ellenérzést kozéppontba
helyez0 vezetéi magatartds aldassa a vezetd és a beosztott kozotti, a hivatalban
hagyomanyosan a bizalmon ¢€s a lojalitdson alapuld értékes kapcsolatrendszert, mivel ez az
allaspont eleve abbdl indul ki, hogy a beosztott nem dolgozik eleget. Ez a tényezd tehat
egyfajta bizonytalansdgi tételként mindig benne marad a tényadatokban — még ha
feltételezzilk is a munkavallalok johiszemuségét — fiiggetlenil attol, hogy az emlitett

»terveknek torténé megfelelési kényszer” munkalkodik vagy sem.
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A munkaer6-sziikséglet informacidinak felhasznalasakor tehat bizonyos nehezen azonosithato
torzitasokkal kell szamolnunk, azonban az emlitett johiszemiiséget feltételezve ezeknek az

informacioknak mégis meglehetdsen jol kell kozeliteniiik a tényleges helyzetet.

A gazdalkodasi tényadatok begytiijtése szempontjabol hosszabb ideig problémat jelentett a
beérkez6 bizonylatok pontos elkdnyvelése programelemekre. Nem voltak ugyanis
kovetkezetesek a bizonylatokat befogadok. Esetenként hibasan vagy egyaltalan nem tiintették
fel azokat az azonositd kodokat, amelyekkel a kiaddsok a megfelelé programokra lettek volna
konyvelhetok. Ezeket altalaban utdlag sikeriilt korrigalni, de ez mindenképpen tobbletmunkat
okoz a konyvelés szdmara. Az elmult években azonban a gazdalkodasi teriilet a kordbbinal
joval szigoribban megkoveteli a programelem-kodok feltiintetését a bizonylatokon, a

kifizetést ennek meglétéhez kotve.

A programtervezést megfeleld technikaval is timogatni kell, hogy minél kisebb teherrel jarjon
a tervezés mechanikus része, azaz maga az adatbevitel. A hivatalban hasznalt informatikai
rendszerek mellé az elsé évben olyan szoftver keriilt kivalasztasra, amelyben nagynevii és a
KSH-ban jol ismert technoldgiat kinaldo gyartdja ellenére csalodni kellett. A technikai
problémak nagyon ranyomtak a bélyegiiket az els6, havi bontasu tervezési ciklusra. A
rengeteg rendszerleallas, hiba, esetenként adatvesztés gyorsan kedvét szegte azoknak is, akik
alapvetden tamogattdk a rendszer elinditdsat. Tanulsdg tehat a jovore nézve, hogy elsd
verzioji, masutt még nem kiprobalt tervezdeszkozzel nem szabad egy olyan rendszert
elinditani, amelyben 120-130 felhasznalonak kell egyidejiileg dolgoznia. Csak jol bevalt és

kiprobalt eszkdzzel szabad nekilatni egy ilyen méretii feladatnak.

A KSH gyakorlatanak jovdje

A Hivatal kisérletet tett a mérési, értékelési komponensek kialakitasara és 1étrejottek egy
teljes, a menedzsment céljait szolgalo feladat- és pénziigyi kontrolling rendszer kezdeményei,
amelyben az eréforrasok, a folyamatok mindsége, az eredmények ¢és a kiilsé érdekhordozok
véleménye egyarant fontos szerepet jatszananak. Egy teljes vezetdi kontrolling-
korfolyamatrol is szoltak tehat a torekvések. Mind hivatalon beliili, mind kiilsé
érdekhordozoktol érkezd jelzések alapjan a kontrolling részévé kell tenni a mindségiigy, a
mindségmenedzsment kérdését. Rendszeresiteni €s szabvanyositani kell a mindség mérésének
és értékelésének feladatait, s ezt a terhet ismét informatikai eszk6z6k bevonasaval,

automatizalt mutatok eldallitasaval, elektronikus szolgaltatasokkal kell tamogatni.
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Gondoskodni kell arrél, hogy a rendelkezésre allo informaciok még hatékonyabban jussanak
el a visszacsatolds soran az érintettekhez, akiknek ezekre alapozva kell fejlesztési, atalakitasi
elképzeléseiket megfogalmazniuk. A vezetdi tajékoztatdsban is folyamatosan meg kellene

Ujulni.

A jovoben célszeri arra helyezni a hangsulyt, hogy a programtervezés ¢és az egyes
munkakorok, munkakori leirasok 6sszhangjat is megteremtsiik. Fontos hozadéka ugyanis a
rendszernek, hogy a szervezeti egységek szintje alatt alkalmas egy-egy konkrét status,
munkakor feladatainak targyszerli és részletes koriilirasara, mind a szakmai feladatok
(programok) aktualis dolgozora vonatkozd kore, mind pedig az egyes munkafazisok

(tevékenységek) elvégzése tekintetében.

Az eddigi gyakorlati tervezési kérdések és példak alatdmasztjdk mind 1., mind 2. tézisem
megallapitasait. A tavlatos, rendszerbe illesztett tervezés magasabb mindségi szintre emeli
kozigazgatasi szervezetek muikodését, atlathatova, kovethetové, tényekre alapozottan

iranyithatova téve azokat.

13. Az allam kontrollingja — utkeresés az allam

mukodésének makroszintu értékelése felé

Az eddigiekben elsésorban a szervezeti szinttel foglalkoztam. Annak érdekében, hogy egy
kiterjesztett képet kaphassunk az allam miikodésérol, fel kell hasznalni a makroszinten is a
halad¢ vallalatiranyitasi megoldasokat. Ez a fejezet megkisérli néhany nemzetk6zi gyakorlat
és mar ismert elméletek alapjan egy olyan modell felallitasat, amely Balanced Scorecard
modjara kiegyensulyozottan tartalmazza az allamberendezkedés, a pénziigyi, a gazdasagi €s a
tarsadalmi nézbépont értékelési lehetOségeit. Valamint — a tavlatokat tekintve, késdbbi
lehetdségként - vertikalisan is megprobalhat kiilonbséget tenni az allamszervezet egyes
szintjei kozott és kiilon probalja a kozponti korményzati szervek, az allamigazgatas és az
onkormanyzati szervek miikodésének, szolgaltatasainak értékelési keretrendszerét megadni

egy orszagstratégiara alapozott, dsszetett célrendszer fennallasa esetére.
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13. 1. Uj otletek halott kozigazgatasi szakemberektol’” — avagy: Magyary

Zoltan gondolatainak érvényessége korunk kozigazgatasi rendszerében

Magyary Zoltan (1888-1945) kora kiemelkedd kozigazgatasi szakembere volt.
Allamigazgatasi- és jogtudosként rendkiviil sok figyelmet forditott sajat maga fejlesztésére és
ehhez felhasznalta a kor legfrissebb vezetési-szervezési ismereteit. TObbszor jart
tanulmanytton kiilfoldon, s tapasztalatait szamos publikacioban Osszegezte. Nagy hatassal
volt rd az amerikai tudomanyos menedzsment Taylor nyomdokain, a max weberi
igazgataselmélet illetve a huszadik szazad els6 harmadanak egyéb népszerti vezetési-
szervezési nézetei, pl. Rathenau, Fayol vagy Hoover munkai. Nevéhez fiizodik a Magyar
Kozigazgatasi Intézet megalapitasa is. Palyajanak csticsan, a II. Vilaghaboru alatt jelent meg
rendkiviil alapos korrajza, elemz6é miive, a ,Magyar Kozigazgatis”. Eletmiive, palyaja a
személyes tragédidja — a szovjet csapatok atvonuldsakor feleségével egyiitt elkdvetett

ongyilkossaga — miatt szakadt meg 56 éves koraban.

Magyary nézépontja igen komplex: menedzsment, kozpolitikai szemlélet és jog integraciodja.
Alapvet6 allaspontja szerint a magyar kozigazgatasnak az eredményesség kovetelményét kell
elotérbe helyeznie és mikddését annak szolgalataba kell allitania (Magyary 1942, p. 22, p.
75). Ehhez feliilrdl inditott reformokat javasolt. A szerz6 mar 1942-ben ramutatott arra, hogy
objektiv méromodszerekkel kell megallapitani a kdzigazgatas eredményességének mértékét és
0sztondzni a versenyszféra modszereinek alkalmazasat. Hangsulyozza, hogy a szervezet
legfels6 vezetdjének nagy a feleldssége a célok kijeldlésekor, amelyeket kozép- és rovid tavra
egyarant meg kell hataroznia. A vezet6i feladatellatas fontos kovetelményének tartja, hogy
tudjanak pénzben gondolkodni, és ki tudjak szamitani az altaluk vezetett egységek

programjainak koltséghatasat.
Magyary és Szontagh, illetve Bibé vitaja

Magyary konyvét szamos korabeli szakember méltatta, azonban a Magyar Jogi Szemle
hasabjain 1943-1944 folyaman kibontakozott egy alapvetd ellentétekrdl szolo vita a szerzo és

Szontagh Vilmos jogtudds, egyetemi tanar kozott. Szontagh tévesnek mindsitette azt az

22 A cim stilusat Botos Katalin professzor asszony engedelmével ,,Pénziigypolitika, gazdasagpolitika™ cimii
tanulmanykotetébdl kdlesondztem, aki pedig Todd Buchholz ,,New Ideas from Dead Economists” cimii kdnyve
elstt tisztelgett vele, a régi bolesességek aktualitasarol megemlékezve. Ugy gondolom, Magyary Zoltan
kozigazgatasra vonatkozo elméleteinek jelentds szerepére hasonldan értelmezheto.
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allitast, mely szerint a kozigazgatas jogszerlisége ¢és eredményessége alternativ vagy
legalabbis szemben allé fogalmak, Magyary Zoltan viszont azt hangsulyozta, hogy ez a tétel
nem helyes megfogalmazasa az 6 felfogasanak. Kettejiik vitajat Bibo Istvan sommazta és tette
hozz4 sajat gondolatait (Bibo 1944). Osszegzése szerint Magyary allaspontjanak az a 1ényege,
hogy a XX. szazadi posztindusztrialis allamban, mely az allamra és a kozigazgatasra széles
korti gazdasagszervezési feladatokat ro, a kdzigazgatds nagyiizemszeri eredményessége az
uralkodo kovetelmény, szemben az azt megel6z6 indusztridlis-liberalis korszakkal, amely a
»jogallam” gondolatanak jegyében a kozigazgatassal szemben elsésorban a jogszerlség
kovetelményét tdmasztotta. E felfogds hangstlyozza, hogy nem akarja elvetni a jogallam
vivmanyait, hanem azokon felii/ tiizi ki az eredményesség kovetelményét is. Magyaryt
tulajdonképpen nem a korabbi allammal szembeni értékek és elvarasok tagadasa jellemezte,
hanem az 10j szakmapolitikai és tudomanyos kihivasok kozvetitése a meglehetdsen elmaradott
hazai kozigazgatas iranyaba (Palné 2011). Elméleti és gyakorlati tapasztalatait szintetizalta,
melyben a politikumnak nem volt szerepe. Reformer koncepcidja ebbdl a szempontbol idegen
volt a magyar kormanyzasi €s politikai kultaratol, s esetenként ma is ugyanez a hattér lassitja
a legmodernebb felfogés szerinti atalakitdsokat. A harmincas évek els6 felében tehat Magyary
nem tudta a gyakorlatba atiiltetni nézeteit, igy végképp a tudomanyos munka fel¢ fordult a
Magyar Kozigazgatas-tudomanyi Intézet vezetdjeként. Innen fejlédott ki az un. ,,Magyary-
iskola”, amelynek eléviilhetetlen érdeme tobbek kozott a tatai jarasban végzett empirikus
kutatasok alapjan a kor kozigazgatasarol alkotott kivalo tiikorkép — ,, 4 kozigazgatds és az
emberek” (1939). A tanulmanykotet a kozszolgaltatdsok €s az onkormanyzati demokrécia
vizsgalata mellett az informaciok gazdasagi, gazdasagfoldrajzi keretbe helyezésére is

figyelmet forditott.

Ezzel parhuzamosan Magyary Zoltan sok kritikat kapott munkassdga soran a végrehajtd
hatalom stlyanak hangoztatisa miatt is. Alldspontja szerint a modern allamszervezet emlitett
valtozasa erés végrehajtd hatalmat, a végrehajtoé hatalom tulsulyat kivanja, s ellene dolgozik
annak a — f6leg a liberdlis korszakban uralkodé — tendencidnak, mely mas allamhatalmi
tényezoket, els6sorban a torvényhozast folénybe juttatta a végrehajté hatalom felett. Ezen
véleményének megfogalmazasaban szintiszta kozigazgatasi ,,technokrata” szemlélete jatszott

szerepet, sz6 nem volt arrol, hogy diktatorikus hatalmakkal szimpatizalt volna.

Bibo a végrehajtasra vonatkozo kijelentésekkel szallt vitdba, ¢és a kozigazgatas

szolgalatszerliségét hangstlyozta. A gazdasag teriiletére mindinkabb kiterjedé allami
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beavatkozas igen nagy jelentOséget biztosit a gazdasagossag szempontjanak, és sokkal tobb
mozgékonysagot, célszerlibb szervezetet kovetel a kozigazgatastol, mint azeldtt. Azt azonban,
hogy e valtozas 1ényegét a jogszerliségtol az eredményesség és gazdasagossag iranyaba valo
hangsulyvaltozds jelentené, vitatta. Allaspontja szerint a posztindusztridlis ~4allam
eredményességét a megbizhatdsagon, atgondoltsagon, szolgalatszerliségen, egyenletességen
¢s a folyamatos készenléten lehet lemérni. Bibo értelmezésében az erds végrehajtdé hatalom
kétféleképpen foghato fel: egyrészt klasszikusan az uralom érdekében a hatalmi eszkdzok
képességet, hogy az elérendd célok érdekében magas hatasfokkal és az eredetileg kitlizott
céltol minimalis eltéréssel szervezi meg a célok megfogalmazasat, a gépezet beinditasat és a
legals6 foku végrehajté kozegekig torténd kozvetitését. A modern kozigazgatast, mint

végrehajtd hatalmat pedig ez utobbinak (is) kell jellemeznie.

Magyary tudatosan torekedett arra, hogy a kozigazgatds miikodését komplex egységként
kezelje a kormanyzas, s hangoztatta, hogy elére, jol megtervezett alapcélok mentén és
transzparensen, az értékelést a folyamatba épitve kell 0j fejlédési palyara allitani a magyar
kozigazgatast, a hatékonysag, eredményesség €s jogszeriiség elveit alkalmazva. Gondolatai
azért kiilonosen érvényesek ma is, mivel a rendszervaltas elmult huszegynéhany éve
bebizonyitotta, hogy a magyar kozigazgatast a mindenkori korményzat ciklikusan at- meg
atszervezi, néha ,,masol” a nagyvilagbodl vett modern menedzsment gyakorlatokbol ezt vagy
azt, am legtobbszor hatdrozottan tagadja az el6z6 kormanyzat modszereit €s a mindenféle
politikai célzat nélkiill megvalodsitott szakmai modernizacios torekvéseket is. A sziikséges
tudaskozosségek is folytonosan cserélddnek (Pdalné 2011). Ez az instabilitas, a tudasbazis

folytonossaganak ujra és ujra torténd megszakadasa megneheziti a reformokat.

A 2010-ben hatalomra keriilt kormany torekvései ugyanakkor némiképp mas alapokra
helyezédnek. A kormanyzat hatalmas sulyu, alapvetd kozpolitikai és alkotméanyos reformokat
hajtott végre, amelynek sziikségképpeni velejardja a végrehajté hatalom alkalmazkodasa is.
Ennek értekezésem témajahoz kapcsolddva egyik legfontosabb eleme az onkormanyzati és
allami feladatmegosztas teljes Ujragondolasa, masik elismerésre méltdo eleme pedig az a
komplex, az egész kozigazgatast athato fejlesztési szandék, amelyre eddig kevés példa akadt a

magyar kozigazgatas torténetében.
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13.2. Utelagazasok elétt — avagy mérjiink, de mit?!

Magyaryhoz hasonlé médon, idordl idére felvetddik itthon és kiilfoldon — kiilondsen az elmult
évek vilaggazdasagot megrazd eseményei kapcsan — az az igény, hogy jobban értelmezhetd,
am tovabbra is komplex moédon értékeljiik az élet egyre tobb teriiletére beavatkozod allam

teljesitményét.

Idehaza a Magyary-Program 12.0 valtozata is ambicidzus torekvéseket tartalmaz annak
kapcsan, hogy késziiljon el egy ,,J6 Allam Index”, mely nem csupéan a kozigazgatast, hanem

tagabb értelemben az allam mitkodését képes mindsiteni

Ennek a torekvésnek az alapfilozofidjat a Program a kovetkezOkben adja meg (hosszabb

idézet kovetkezik, Magyary-Program 12.0, p.7):

Az allam attdl tekinthetd jonak, hogy az egyének, kozosségek és vallalkozasok igényeit a

kozjo érdekében és keretei kozott, a legmegfelelobb modon szolgalja. A kozjo fogalma, hogy

1. az dllam jogszerii és méltanyos egyensulyt teremt a szamtalan érdek és igény kozott, e

célbol igényérvényesitést tesz lehetové, és védelmet nyujt;

2. az allam kelld felelosséggel jar el az ordkolt természeti és kulturdlis javak védelme,

tovabborokitése érdekében;

3. az dllam egyetlen onérdeke, hogy az eldozé két kozjo elem érvényesitésére minden
koriilmények kozott és hatékonyan képes legyen, azaz megteremti a hatékony joguralmat,
ennek részeként az intezményi miikddést, az egyéni és kozosségi jogok tiszteletben tartdsat és

szdmonkérhetiéséget.”

A legmegfelelobb mod: az allami miikédés teriiletén eltéré hangsulyokat eredményezhet,
hiszen, amig a kozigazgatds f6 hivo szava a hatékonysdag és a nemzeti érdek, addig az
igazsagszolgaltatas esetében az érvényesitendo jog erdssége és a méltanyossdg az elsodleges
szempont-par, azzal egyiitt természetesen, hogy ezek az elvarasok kolcsondsen megjelennek a

masik agazati teriileten is.

Amit igy, a vilaggazdasagi valsag és a kirivoan sziikés erdforrdsok idején ki kell emelni, hogy
az allam szintjéen dltalanosan, abszolut jo aligha érheté el az egyes mégoly hangsulyos
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kozosségi érdekek kizdarolagos kielégitésével, ugyanakkor a torténelmi magyar allamfejlédés
legtobb jelentds kudarca abbil fakadt, hogy az dllam rossz iranyban vagy iitemben kovette,
hagyott teret vagy éppen dllt élére miikodesi céljat és kereteit meghatirozo nagy
mozgasoknak. Ez a torténelmi tapasztalat, a demokratikus valasztoi elvaras és az dllam
immar tudatos onfejlesztése is indokoltta teszi, hogy az dllam teljességgel megismerheto,

miikodése mérhetd és értekelheto legyen.
Evolicios eredmény, hogy az emberek tobbsége szamara az ismeretlen inkabb félelmetes, azaz

semmi esetre sem sziikségszeriien j6. A Jo Allam meg- és kiismerhetd, ezért egyfajta nulladik

’

lépés a jo és konnyen érthetd leirdsa és abrazoldsa.’

A fejlesztési irany a magyar kozigazgatasban ott tart, hogy sokasagi attitiid-mérés, szakértoi

értékelés és statisztikai adatok trigjanak felhasznalasaval kivan egy matrixot fejleszteni.
Ennek logikaja a kdvetkezo:

30. abra: A J6 Allam Index felépitésének struktiirija a Magyary-Programban

Jo Allam index elemei
{

I. elem

2. elem 3. elem

(pl. korrupeid)
K

» Korrupeio

4. elem 5. elem n. elem

Korrupeio

Objektiv Szubjektiv
Nemzetkizi lelmérések, statisztikai adatok # o et - ‘ ‘
Kiils¢ | ERUBS biiniigyi Corruption

statisztika Pereeptions Index
Sajat mérések q - — :
Bels& Whistleblowing

Vélemény-

eselek szama [elmérés

Kapesolddd szakpolitikai intézmények # Anti-korrupeids politikik, intézmények hevezetdse

forras: Magyary-Program 12.0 p.8

A dokumentum maga is elismeri, hogy sem pusztan gazdasagi alapindikatorok, sem pusztan
alternativ, tarsadalmi haladasi mutatoszamok hasznalataval nem lehet a kitlizott célt elérni. A
vilagban az elmult tiz évben szadmos politikai megrendelés érkezett egy ilyen
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indikator(rendszer) kidolgozasara, azonban ma mar abban sincs egyetértés, hogy egyaltalan
egy ilyen, lehetdleg nemzetkozileg is 0sszemérhetd, egyszerlsitd megkozelitésii mérést el
lehet-e végezni a témaban. Jelenleg tehat megkdzelitéleg sem rendelkeziink olyan eszkdzzel,

amellyel meg lehetne valésitani a ,,J6 Allam” elfogadhato indexét.

Béar magam is osztom azt a nézetet, hogy az allam teljesitményét komplex indikatorrendszeren
keresztiil meg lehet mérni, Gigy vélem, hogy a Magyary-Programban leirt indikatorfejlesztési
irany helyett mashonnan kellene kiindulni. En ugyanis eddig kifejtett kontrolling-te6riambol
és az értekezés elején bemutatott brazil példabol kiindulva elsdsorban nem az objektive
kinyilatkoztatott, valahonnan , feliilrél” a kozjot leiro, fontosnak itélt témyezék mérését,
hanem konkrét allam- vagy orszagstratégiai célok kitiizését és az ebbdl szarmazo cselekvési
tervekben foglalt feladatok komplex, top-down maddon, rendszerszeriien lebontott mérését,
ertékeléset tartanam célszeriibbnek! Ehhez természetesen legfelsd stratégiai szinten
tartozhatnak olyan mutatok, melyek egyébként beletartoznak egy objektive ,jo allam”
mérendd tulajdonsagaiba, sot, allitom, hogy ezeket az indikatorokat lehetséges is definialni.
Ezen véleményem kifejtésére és a lehetséges modszer bemutatasara teszek kisérletet ebben a
fejezetben azzal, hogy illusztracidé gyanant két kiilfoldi indikator-szettrél is részletesebben

irok.

Osszességében tobb kérdésben kell elézetesen valamilyen déntést hozni. Ezek hatdrozhatjak

meg dontden a tovabbhaladas iranyat egy indikatorrendszer kialakitasahoz.

1. Eloszor is azt kell tisztazni — és ez fog talan a legkdnnyebben sikeriilni — hogy liberalis
vagy neo-weberi modon gondolunk az allamra és funkcidira. A valasz nyilvanvaloan az
utobbi lehet, azaz egy olyan modell mentén gondolkodunk, amelyben nem pusztan az
»ejjeliér-szerep”, azaz a peremfeltételek biztositdsa harul az allamra, mint az
er6szakmentesség, a gazdasagot tamogato, 6sztonzod szerep és a jogallami keretek biztositasa.
Habar a neoliberalizmus ujkeleti 6sszefoglalasaban (Dardot-Laval 2013) a ,.globalrezon”
hajland6 a gazdasag, az allam és a tarsadalom megszervezésére, nyilvanvaléan nagyobb
mértékil allami szerepvallalasrol gondolkodunk, egy ,,sokkal aktivabb” ¢s kezdeményezobb,
sajat stratégiaval rendelkezd allamot kell a jo kormanyzas szempontjabol szemiigyre venni.
Ehhez véleményem szerint a jelenleg 1étez6 nemzetkdzi kompozit indikatorok nem

elégségesek.
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2. Feliilrol lefelé vagy lentrdl felfelé haladjunk?

Tisztazni kell, hogy az indikatorrendszernek mi legyen az elsddleges szerepe. Intézmények
mukodését kell vizsgalni adott, egységes alapelvek mentén ¢és az ellatott funkciok
sikerességébdl kell kovetkeztetni a ,teljes képre”, azaz a kormanyzas miikodését mindsitd
generalisabb adatokat aggregdlni (nevezziik ,,funkciondlis” megkozelitésnek)? Vagy olyan
rendszert kell kidolgozni, amely nem intézményi, hanem allami szerepvallalasi alapelveket
fogalmaz meg és ezek teljestilését kell az egyes agazatokban (vagy szervezeteknél) is a rajuk
jellemz6 informaciokkal mérni, azaz lebontani a legfelsé célokat ezekre az alsobb szintekre
(nevezziikk ezt ,stratégiai” megkozelitésnek)? Nyilvanvaldan, értekezésem teljes eddigi

anyagabol lathatéan én ez utdbbit tartom elfogadhatobbnak.

3. A masodik kérdésbdl adodik a harmadik is: kompozit indikatorokat dolgozzunk ki vagy

komplex indikatorkészleteket fejlessziink / alkossunk (meglévo adatokbdl is)?

Ha intézményi muikodést vizsgalunk egységes modon, abbol jol aggregalhato és kiilonbozo,
de az egybe tartozd témakat Osszemoso, egy-egy ,,végsO valasszal” értékeld kompozit
mutatdink lehetnek. Ezek az egyes allami funkciok ellatasanak legfontosabb jellemzojét leiro,
am minél aggregaltabb, annal altalanosabb érvényli mutatok. Ha pedig a legfelsé célokat,
elveket bontjuk le az allam egyes szintereire, a heterogén feladatokat jol jellemzd, am
szertedgaz6 komplex indikatorrendszeriink lesz, amely jol leirja az adott teriileteket, de az
allam, mint egész mikddésére mar nehezebben tud ,,végsd valasz” jellegli eredményt adni,
mert nehezebb lesz aggregalni 6ket. Ehhez a megkdzelitéshez tehat beépitheto az az iranyzat,
amely megfogalmazza a ,J6 Allam” végsé kritériumait és azok mérését kvazi legfelsd

stratégiai szinten kezeli. Erre alapozom a bemutatand6 strukturat.

4. Mindezzel §sszefiiggésben adja magat azonban egy negyedik kérdés is, hogy mi legyen a
mutatokkal az elsddleges célkozonségiink. A két nézépont kdzott nagyban segithet donteni, ha

meghatarozzuk, kinek késziilnek.

Ha a mutatokat els6sorban a korményzat részére akarjuk hasznositani, hogy — mint egy
térképen — eligazodast nyujtsanak a feladatok ellatasarol és az altalanos elvek teljesiilésérol,
akkor célszerli a nagyobb mennyiségli indikatorbol allo rendszer kidolgozasa, amely

meghatarozott mélységben, részleteiben irja le az allam miikodését. Ezekbol szamos tovabbi
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kutatas, esetleges aggregacid, értelmezés, elemzés lehetséges, meghatarozhatéak pl. a

kozvélemény szamara is fontos kulcsindikatorok, a tovabbi méasodlagos indikatorok stb.

Ez tehat egy részletes attekintés, az allam felsé vezetdi kontrollja és miikodésének teljes
attekinthet6sége szempontjabol kivaldo megoldas. A kozvélemény tajékoztatasa szempontjabol
azonban nehezebb dolgunk lesz, meg kell talalni azokat a kulcsinforméciokat, amelyek a

,,civil” felhasznalot is érdeklik.

Ha kompozit indikatorokat hasznalunk, és csak keveset, akkor pedig annak a veszélye all
fenn, hogy nem fog elegendd segitséget nyujtani a kormanyzas igazi mivoltanak

megismeréséhez.

Valoszinlileg a végleges megoldas valahol a kettd oOtvozetében keresendd, a célok

tisztazasaval lehet pontositani a tovabbhaladas iranyat.

Az aktiv szerepvallalasra torekvo allam legnagyobb kihivasai koz¢ tartozik az, amikor szamot
kell adnia miikodésérol. A neo-weberi gondolkodasmod mentén miikodo, az éjjelibr-szerepen
joval tulterjeszkedd allam miikodéséhez ugyanis szerves méddon hozzikapcsolodik az az
elvaras, hogy teljesitménye két érv miatt is értékelendd. Egyrészt szamos teriileten
befolyasolja kozvetleniil vagy kozvetetten a polgarainak életét, életmindségét, és jelentds
gazdasagi szerepld az Ujraclosztds és a fogyasztas terén egyarant. Masrészt az allam
miikodésébol levonhatd kovetkezetések fontos szempontokat adnak mind az ujraelosztas,
mind az allam szolgaltatdsai, mind megrendelései kapcsan a folyamatok és a miikodés
javitasara, s ezek a miikodésjavitdshoz hasznalhato visszajelzések az ,,aktiv”’ allamfelfogasban

fontos szerepet kapnak.

Azaz: az, hogy hogyan mitkddik az allam, nagyon sok tekintetben gazdasagilag, tarsadalmi
szempontbodl, és nem utols6 sorban menedzsment szempontbol is sokat szamit. A nehézséget
a gazdasagilag mérhet6 folyamatokon tili mérés problematikaja adja. Ez pedig igen fontos
teriilet, hiszen ha a mérheté oldalon azt latjuk, hogy az allami kiadasok a GDP-hez mérten
milyen tetemesek, joggal varhatjuk el azt is, hogy legyen képilink az ezen kiadasok nyoman
elért eredményekrol, s6t, masodlagos hatasokrol — vagyis célszerli atfogéan megfigyelniink,
hogy a felhasznalt javak jol keriiltek-e igénybe vételre és ezeken keresztiil az allam ellatja-e

ezen ,,aktiv” szerepét.
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Ennek a kérdésnek a vizsgalatdba szamos orszag és nemzetkodzi szervezet is belefogott mar,
eredményeik pedig egyszerre kijozanitdéak és zavarba ejtéek, ugyanis eddig semmilyen
formaban nem sikeriilt mindenki szdmara megnyugtatdé modon egy végso valaszt megadni.
Sajatos és komplex kihivas tehat arra vallalkozni, hogy az allam mikodését, teljesitményét

értelmezheté mddon leirjuk.

Mindezekbdl kovetkezik, hogy a jo kormanyzat teljesitményét nagyon dsszetett modon kell
vizsgalni. Javasolt egy komplex indikatorrendszer kidolgozasa, amelyben szerepe lehet akar
szarmaztatott kompozit indikatoroknak, akar egy-egy jelenséget tobb, dnmagaban leird és

egyiittesen értelmezd indikatornak egyarant.

A kovetkezd részben négy példat hozok fel kiilonb6z6, komplex indikatorrendszerekkel

végrehajtott orszagértékelési gyakorlatokra.
13.3. Good governance és good government indikatorok a nagyvilagban®

A nyolcvanas évek végétdl a kiillonbozo fejlesztési intézmények, de legelsésorban is a
Vilagbank (World Bank) kezdte el hasznalni a ,,good governance” fogalmat, ami lényegében
egy hidnyt jelent. Ez egy liberalis megkozelités, a ,,piacositott” allam modelljébdl indul ki,

amely sok kritikat kapott és elsdsorban a nemzetkozi szervezetek kapacitaltak.

13.3.1 Good governance

A ,,good governance” az, ami nincs: amire sziikség lenne az atalakul6 és fejlodod orszagokban
(World Bank Group 2013). A dologban az az érdekes, hogy a Vilagbank hagyomanyosan nem
foglalkozott az egyes orszagok allami, intézményi berendezkedésével, hanem fejlesztési
segélyeket ¢és hiteleket nyujtott, majd a nyolcvanas évek folyaman — mint ez ismeretes —
tevékenységét kiterjesztette az eladosodott fejlodé orszagok makrogazdasagi reformjainak
Osztonzésére, vagy inkabb kikényszeritésére. A kormanyzassal vald foglalkozds még ehhez
képest is 1j dolognak szamitott. A Vilagbankot emiatt komoly kritikak érték, mondvan, hogy
a ,,good governance” egy meglehetdsen egyoldaltian liberalis, st neoliberalis koncepcio,
amely egyfeldl az allam vonatkozasaban csak a legsziikebb ,.¢jjeliér allam™ funkcidkra

Osszpontosit, masfeldl explicite teret nyit a maganszervezetek tarsadalmi koordinacios

2 Az indikatorok bemutatésa eredeti abrak segitségével torténik, amelyek dontéen angol nyelviiek.
Magyarazatukat a szovegben adom.
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funkcidjanak, magyaran szolva a vallalatok intézményesitett érdekérvényesitésének. A
modern id6kre tehat hatalmi erdkozpontok jottek létre, a piaci szereplok begytiriiztek az

allami dontéshozok koreibe. (Kaufimann-Kraay-Mastruzzi 2007, Dardot-Laval 201 3).

A World Governance Index (WGI) project ehhez kapcsolodoan 1999. 6ta rendszeresen tobb
mint 200 orszag ¢és egyéb teriilet vonatkozasaban felméri a kormanyzas helyzetét hat
kompozit indikatorral. Az adatok 31 nemzetkozi szervezet, NGO és kozvélemény-kutatd 33
adatbazisan alapultak. Az indikatorok szamos ,,szoft” tényezot probalnak Osszegyurni, ezért

nem feltétleniil értelmezhetoek jol.

Az indikatorok jelenleg a kdvetkezok:

- a véleménynyilvanitas szabadsaga, az allamhatalom elszamoltathatésiaga: az
allampolgarok részvételének lehetdsége a kormany megvalasztasaban, a szolas és gyiilekezési

szabadsag, valamint a sajtészabadsag érvényesiilése;

- a politikai stabilitas és az erészakmentesség a kozéletben: annak valoszintisége, hogy a

kormany destabilizalasa vagy levaltasa nem alkotmanyos eszkozokkel torténik;

- a kormany(zas) hatékonysaga: a kozszolgaltatasok és a kozszolgalat mindsége; az utdbbi
fiiggetlensége a politikai befolyasolastol; a szakpolitikdk kialakitasanak és végrehajtasanak

mindsége; a kormanyzat elkdtelezettsége a meghirdetett szakpolitikak végrehajtasara;

- a szabalyozds mindsége: a kormanyzat képessége a maganszektor fejlodését biztositd

agazati politikak és szabalyozok kidolgozéasara, végrehajtasara;

- a jogallamisag: a jogszabalyi eldirasok érvényesiilésébe/érvényesitésébe vetett bizalom,
kiilondsen a szerzddésekkel, a renddrség és a birosagok tevékenységével, a(z erdszakos)

blindzés eldfordulasanak valdszintiségével kapcsolatban;

- a korrupcio kezelése: a klasszikus korrupcion tilmenden annak mértéke, hogy egyes

érdekcsoportok az allamot a maganérdekeik kielégitése céljabol hasznaljak.
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31. abra: Magyarorszag megitélése a World Governance Index szerint

HUMGARY
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Source: Raufmann O.. A. Kraagy,. and M. Mastruzzi 20100, The Worldwide Gowvernance Indicators:
Methodology and Analuytical Issues

Mote: The Worldwide Gowvernance Indicators C(WGI) are a research dataset summarizing

the wiews on the quality of governance provided by a large number of enterprise. citizen
and expert survey respondents in industrial and developing countries.

These data are gathered from a number of survey institutes, think tanks, non-gowvernmental
organizations, international organizations, and private szector firms.

The WGI do not reflect the official wiews of the World Bank, its Executive Directors,

o the countries they represent. The WGI are not used by the World Bank Group

to allocate resources.

forras: www.info.worldbank.org/governance, letoltve: 2013.03.02.

Amint lathato, az utobbi 1-2 évben a visszaesést kovetden hat indikator koziil 1ényegében 5
esetében javulas vagy stagnalas lathato, habar a 2002-es mindsitéstdl mindenhol elmaradunk.
Egyediil a ,,véleménynyilvanitas szabadsaga, az allamhatalom elszamoltathatdsaga” korben

romlik évrél évre valamit a helyzet.

A World Governance Index eldnye, hogy rendkiviil 6sszefogott és elsore attekinthetd képet ad
egy 4allam kormanyzasinak BELSO TULAJDONSAGAIROL, hiszen minddssze hat
kompozit indikatort tartalmaz. Csak ezek részletesebb kibontdsa tudja azonban jelentdsebb
informacios tartalommal eligazitani az olvasot, rdadasul a forrasai tele vannak tlizdelve szoft

tényezokkel, olykor nem reprezentativ felmérések eredményeivel.
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13.3.2 Good government

Az allamkozpontu, felel0sség- és elszamoltathatosag elvii good government paradigma neo-
weberianus megkdozelitésii értelme, hogy a jo kormanyzas igényét Osszekapcsolja a
demokracia normativ tartalmaval. A demokracia azért értékes, mert biztositja azokat a
feltételeket, amelyek kozott az egyének értelmezése szerinti jo és ésszeri élet mindenki
szamara megélhetévé valik. Az igy felfogott demokracia ,értelme” vilagitia meg a

demokratikus kormanyzas kotelezettségeit (Stumpf et al., 2008):

Az egyének értelmezése szerinti jO €s ésszerli ¢let mindenki szdmara valé megélhetését
ugyanis valamilyen aktornak kell biztositania (Stumpf et al., 2008). Ezek biztositasaért
valamilyen aktornak kell feleldsséget vallalnia. A tevékenységét ily modon értékelni lehet.
Elvileg tehat feleldsségre vonhatdva, elszamoltathatova valik. Ezt a szerepet marpedig
természeténél fogva csakis az allam toltheti be, s nem pedig a piac. Szemben az NPM
nézOpontjaval, a neoweberidnusok azt allitjdk, hogy az dallam se nem halott, se nem
cselekvésképtelen, €és talan még nagyobb sziikség van ra ma, mint kordbban, és éppen
napjaink {0 gazdasagi eseményei kovetelik meg az allam szerepének megerdsitését
(Drechsler, 2005; Lynn, 2008).

Az idézett kutatdsban nagyon jol hasznalhatd, Osszefogott kritériumok keriiltek

meghatarozasra, amelyek a kovetkezok:

Az allam célja sajat szerepének megerdsitése (az egyetlen olyan intézmény, amely a legitim
erdszak monopoéliumaval rendelkezik). Ehhez a képviseleti demokracia kiilonb6z6 szintjeit
(kozponti, regionalis, lokalis) meg kell erOsiteni a végrehajté hatalom egységének
hangsulyozasa mellett. Mtikodési alapjait tekintve kiemelkedden fontos a jogszeriiség és a
normativitas erdsitése, és a kozszolgalat eszményének a megdrzése a koztisztviseldi ethosz

fenntartasaval, megkiilonboztetett statusszal, kulturaval és feltételekkel.

Az optimalis esetben a good government kulcskérdései a kovetkezok lehetnek (Stumpf et al.
2008):

- Elmozdulas a biirokratikus logikatdl a polgarbarat és szolgaltatasorientalt jelleg felé,
ezért a semlegesség és a jogszerlség iranti elkotelezettség kiegésziil a kozpolitikai

programok céljaival torténd azonosuléssal és az eredményorientacioval.
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A képviseleti demokracia kiegészitése (s nem felvaltasa) civil konzultaciokkal és a

polgarok kozvetlen képviseletével.

Nagyobb hatékonysag a kormanyzati eréforrasokkal valo gazdalkodasban, elmozdulas

az ex-ante kontrolltol az ex-post felé.

A kozszolgalat professzionalizacioja.

A Dbiirokracia Ttjrafelfedezése (rediscover bureaucracy). Az allamigazgatasban
megtestesiild normativitds, jogszeriiség ¢és racionalitas, valamint a kozszolgdlatisag
ethosza, mint az alkotmanyos elvek védelme, a szakmai €s jogi standardok tiszteletben
tartasa nélkiil elképzelhetetlen j6 kormanyzas. Vagyis a biirokracia ,,akadé¢koskodasa”
nem a korményzas és a kormanyzok tutjaban allo leépitendd vagy ,kiszervezendd”

akadaly, hanem a normakdvetd kormanyzas feltétele.

A normativitas helyreéllitdsa. Elszamoltathatosag és politikai feleldsség az elért vagy

el nem ért eredményekért, hatasokért.

A korrupcié visszaszoritasa. A kiszamithatd, megfelelden dijazott, hosszu tava
karrierpalya noveli a kompetenciaszintet, és csokkenti annak veszélyét, hogy a

kozszolgak engedjenek a korrupcio csabitasanak.

A gazdasagi novekedés fokozasa és a szegénység csokkentése. A tanulmanyok azt is
jelzik, hogy egyértelmii kapcsolat van a hatékonyan miikédé biirokratikus
intézmények és a gazdasagi fejlodés, sot az allam szegénységet mérséklo képessége

kozott.

A demokracia kiszélesitése. Azaltal, hogy a civil szférat bevonja a kozpolitikai
dontések kidolgozasanak folyamatéaba, a részvételi demokracia intézményrendszerét a
kozvetlen, konzultativ demokracia eszkoztaraval egésziti ki. Ennek kovetkeztében

hozzéjarul a civil szféra onmagara talalasahoz, a civil érdekek politikai-tarsadalmi

crer
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- A partikularitasok irant megmutatkoz6 empatia. Mig az 1) kozmenedzsment
ideoldgiaja alapelveinél fogva univerzalis jellegli kivan lenni, addig a neoweberianus

megkozelités megértdbb a foldrajzi, kulturalis, politikai kiillonbségekkel szemben.

Az ezekre a kulcspontokra adott megfeleld kormanyzati valaszok, eredmények
szamszerusithetd elényokkel jarnak. Példaként emlitheté Kanada 2009 év végén kozzétett
politikai allasfoglalasa, amely szerint a jo kormanyzas fentihez nagyon hasonld

nézOpontjainak alkalmazasaval maga az orszag komparativ versenyelonyokre tesz szert.

Ez a szemléletmdd a ,,top down”, azaz feliilrél kdzelité nézopontot tiikkrozi. Ebben az esetben
a kormanyzasra, mint egészre tekintiink és a megfogalmazott alapelvekbdl probalhatunk
mérhetdbb, az egyes agazatokra vagy intézményekre mar értelmezhetd adatokat gytijteni,
amelyek alatdmasztjdk a rendszerszinten megfogalmazott elvarasokat. Azaz az 4allami
célokbol, funkciokbol dedukaljuk az azok elérését biztositd intézményrendszert és azok

feladataira, szolgaltatasaira vonatkozé mérészamokat, informaciokat.

Az Europai Uni6 szupranaciondlis szintjén a tagdllamok altal harmonizalt indikatorok
egyelore jo kormanyzas témajaban nincsenek. Unids szinten 1étezik egy ugynevezett White
Paper 2001-b6l (EU 2001), de ez nem a tagdllamok, sokkal inkdbb az unid, mint
szupranacionalis egység kormanyzasara, a Bizottsag €s szervei miikodésére késziilt vitaanyag.
Ami hasznosithato jelen korben beldle, az az alapelvek fejezete. A white paper unids szintre
értelmezve a jo kormanyzast az aldbbi elveket allapitja meg: nyitottsag, részvétel,

hatékonysag, koherencia. Tovabba aranyossag és szubszidiaritas.

Ugyanakkor tagallami példakat keresve az Eurdpai Unidban, elsésorban a brit illetve ir
gyakorlatra érdemes figyelmet forditani, ezek azonban intézményi megkdzelitést
alkalmaznak, azaz a jo kormanyzast a kozszolgalati, kormanyzati intézmények mukodésén
keresztiil fogjak meg. Ez egy forditott, ,bottom up” megkozelités, tehat abbol a
perspektivabol fogalmaz meg elvarast, hogy az egyes intézményeknek, allam altal ellatott
szolgaltatasoknak milyen kritériumok mentén kellene mitkddniiik, s ezek szintézise valositja

meg a jo kormanyzast.
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32. abra: Az angol ,,jo allam” megkdozelités strukturaja
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forras: Atkinson 2005

A legbelso korben a szervezet sajat célja és az ennek eléréséhez kot6do kiilvilagban okozott

hatés all. Ezt négy BSC-tipust nézépont szerint bontja ki a séma:

e Hatékony teljesitmény ¢és vilagosan definialt funkciok és szerepkorok

o Az értékek népszerlisitése az egész szervezetben — a jo kormanyzas a szervezetei
viselkedésben nyilvanul meg

o A hatékonysag érdekében a kapacitasok és képességek fejlesztése

o Tajékozottsagra és transzparenciara épiilé dontéshozatal, kockazatmenedzsment

Végiil a kiilsé kornyezetben az érdekhordozok é€s az elszdmoltathatésag eszméje jelennek

meg.

Mindez a feladat a komplexitasabol adodoan nagyon sok indikatort eredményez, akarcsak

sajat javaslatom. Hangsulyozando, hogy a felvazolt javaslat egy elsé megkdzelités, amely
szamos vitara illetve modositasra ad okot illetve lehetdséget ennek az értekezésnek a keretein
kiviil, ugyanakkor mégis vallalkoznom kellett arra, hogy egyrészt megalkossak egy kozel
kész, alkalmazhatdo modellt, masrészt akar konkrét indikatorokat tlizzek a modell egyes

részeihez.
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Modellem gondolatmenetéhez hasonlitanak a kovetkezd, tagabb megkozelitések,

melyeket jelentéségiikre tekintettel részletesebben bemutatok:
13.3.3 A Beyond GDP és az eurdpai statisztika

Az Eurépai Unidban leginkdbb a 2009-ben késziilt Stiglitz-Sen-Fitoussi (Stiglitz et al. 2009)
jelentés kapcsan keriilt fokuszba a GDP adta lehetdségek tagitasanak hatarozott igénye.
Azota a korabbinal joval nagyobb hangsulyt kaptak az élet mindségét, "jol-létet" (,,well-
being”) illetve fenntarthatdsagot taglald mutatok, indikatorkészletek. A kérdéskdr raadasul
fontos politikai szerepet is kap, mivel az élet mindségének jellemzoi nagyon sok tekintetben,
gazdasagilag és tarsadalmi szempontbodl egyarant lecsapodnak a tarsadalom kozvélekedésében
az allam mukodésérdl alkotott, kozvetett képként. Azaz egyfajta indirekt hatasként, ami a
manapsag sokat emlegetett fogalomhoz, a ,j6” allam zsinérmércéjének megvaldsitasi
torekvéseihez is elvezet. Osszességében tehat korunk egyik legnagyobb politikai dontéshozoi

1. r I

kialakitasa, amit egyre tobben szdmon is kérnek.

A nehézséget mind tarsadalom, mind gazdasag szempontjabol a pénziigyi eszkozokkel
mérhetd folyamatokon tli mérés problematikdja adja. Pedig ez igen fontossa valt, hiszen ha a
mérhetd oldalon azt latjuk, hogy példaul az allami kiadasok a GDP-hez mérten milyen
tetemesek, joggal varhatjuk el azt is, hogy legyen képiink az ezen kiadasok nyoman elért
eredményekrdl, s6t, a masodlagos hatasokrol. Vagyis célszerti atfogéan megfigyelni, hogy a
felhasznalt illetve tjra elosztott javak — valamilyen szempontrendszerhez mérten —
megfeleléen keriiltek-e igénybe vételre és ezeken keresztiil a vart hatasok valosulnak-e¢ meg.

A statisztikai adatok és modszerek erre a komplex értékelési célra torténd felhasznalasa mara

rrrrr

Az Eurépai Statisztikai Rendszeren beliill Sponsorship Group (szakértéi csoport) keriilt
kialakitasra a témaban. A szakértdk altal 2011-re megfogalmazott cselekvési terv elemei
bekeriiltek a 2013-2017 kozotti Europai Statisztikai Munkaprogramba. Jelenleg van kialakitas
alatt egy tobbdimenzios keretrendszer, amely szdmos adatforrasbol megprobalna integralt
indikatorkészletet és megkozelitést kovacsolni. A téma jelentdsége ott is megfoghat6, hogy az

idén nyar elején publikalt "The ESS Report 2012"** cimii dsszefoglalé jelentés (European

4 Forditasa: ,,Jelentés az Euroépai Statisztikai Rendszerrdl”
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Commission 2013) is kiilon fejezetet szentel - az egész dokumentumban egyediili konkrét
statisztikai fejlesztési kérdésként - ennek a témakdrnek. Ahogyan az Eurostat vezetdje, Walter
Radermacher a jelentés eldszavaban fogalmaz: ,, Az eurdpai politikusok és hozzdjuk hasonloan
a polgarok is egyre tobb és tébb informdciot kévetelnek olyan teriiletekrdl, mint a

’

globalizacio, a jol-lét és a klimavaltozas.” (European Commission 2013 p.6 — a szerzd
forditasa) Ezt az igényt szem elGtt tartva az Europai Statisztikai Rendszer megkisérli béviteni
az ¢érdeklodok rendelkezésére bocsajtott informéciokat, illetve twjrastrukturaltan probalja

bemutatni azokat.

Itt érdemes visszatérni a Stiglitz-Sen-Fitoussi jelentés (Stiglitz et al. 2009) néhany
megallapitdsdhoz. Az anyag hangstlyozza, hogy az utdbbi két évtizedben jelentsen
felértékel6dott a statisztikai adatok hasznalata. Ehhez jelent6és részben hozzajarul az
informacios tarsadalom térhoditdsa. Vagyis egyrészt ,kinalati oldalon” sokkal szélesebb
korben és sokkal iddszeriibben jelennek meg a statisztikai jellegii informaciok az allam, a
gazdasag, a tarsadalom miikodésérol, masrészt a ,,felhasznaloi oldal” dntudata és érdeklddése
is jelentdsen megnott. Az egyre konnyebben hozzaférhetd adatokat pedig egyre tobben
akarjak hasznalni tdjékozodas és dontések meghozatala céljabol. Erre utal az el6bbiekben
Radermacher is. Problémat okoz ugyanakkor, hogy a statisztikai informaciok nem mindig
egyeznek a tarsadalmi kozvélekedéssel. Ennek oka leginkabb az, hogy bizonyos klasszikus
mutatok (pl. a GDP) nem tiikrézik elég rugalmasan és mélyrehatéan a tarsadalmi rétegek
kozti kiillonbségeket, illetve sok, ma mar fontosnak tekinthetd témateriiletet kihagynak vagy
elfednek. Nem mindig van raadasul azonossag a GDP ndvekedése €s az életmindség kozott,

sot, adott esetben ellenkez6 iranyban is mozognak (pl. kornyezetszennyez¢Es).

A jelentés ajanlasai a statisztikai mérés hangsulyainak megvaltoztatasat illetve tobb
tarsadalmi tényez6 jelentds felértékelését inditvanyozzak. Mind a ,,jol-1ét” objektiv, mind
szubjektiv tényezOi esetében a tarsadalmi egyenldtlenségek hangstlyosabb kimutatdsat,
érzékeltetését Osztonzik. Ezen tilmenden a fenntarthatosag és a kornyezeti kérdések

fontossagat hangsulyozzak.

Az Eurodpai Unid 1ényegében mar két évvel a hivatkozott, és kommunikacidjaban igen erds
jelentés eldtt is komolyabban foglalkozni kezdett az atfogd haladasi mutatoszamok
kérdéskorével. Ennek egyik mérfoldkdveként 2007-ben keriilt megrendezésre az Europai

Bizottsag, a Parlament, a Romai Klub, az OECD ¢és a WWF egyiittmitkodésében a ,,Beyond
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GDP” konferencia, amely koré egy hosszu tavi kezdeményezés épiilt (http://www.beyond-

gdp.eu/index.html). A konferencia széles kdrben bevonta a figyelem kereszttiizébe azokat az

»alternativnak™ tekinthetd indikatorokat és addig kevéssé értékelt megfigyelési teriileteket,
amelyek a hagyomanyos pénziigyi alapti mutatok mellett arnyalhatjak egy orszagrol, annak

tarsadalmarol illetve gazdasagarol az dsszképet.

33. abra: A Beyond GDP indikatorstrukturaja

Tarsadalmi

Kiterjesztett

GDP . cop

Kdrnyezeti

forras: http://www.beyond-gdp.eu/indicators.html letdltve: 2013.02.24.

A kiterjesztett GDP halmazaban olyan mutatok kaptak helyet, mint az Index of Sustainable
Economic Welfare (ISEW)25 vagy a Sustainable National Income (SNI)26. A tarsadalmi
szerepel. A kornyezeti mutatoknal kapott helyet az Okologiai Labnyom, a jol-létet pedig

olyan mutatokkal jellemzik, mint a National Accounts of Well-Being.

A Beyond GDP kezdeményezés azonban lényegében csak egy ,.think-tank™, azaz az Gtletelés
koncentralt, szervezett teriilete maradt. Hatdsanak lecsapddasa végso soron ott érhetd tetten,

hogy az elmult harom évben a nemzeti statisztikai hivatalok és maga az EUROSTAT is

% Eredete: Herman Daly & John Cobb Jr.: For The Common Good: Redirecting the Economy toward
Community, the Environment, and a Sustainable Future (Boston, Beacon Press, 1989)

% Els6sorban a holland Roefie Hueting munkéssagéhoz kétddik, lasd példaul: R. Hueting, L. Reijnders (1998),
Sustainability is an objective concept, Ecological Economics, 27, p 139-147 vagy R. Hueting, (2003),
Sustainable National Income, a prerequisite for sustainability p 40-57. In: B. van der Zwaan, Arthur Peterson,
editors, Sharing the Planet, Eburon Academic Publishers, Delft

¥ Lasd: Marks, N., Abdallah, S., Simms, A., Thompson, S. et al. (2006). The Happy Planet Index 1.0. New
Economics Foundation.

2 Lasd: "The Human Development concept”". UNDP honlap.
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erositettek egyrészt a GDP szamitdsok modszertanat és sok, kordbban nem vizsgalt tétellel

mar eleve bovitették azt (Pozsonyi-Szabo 2010).

Masrészt az EUROSTAT nemrég elindult egy olyan iranyban, amellyel azzal tudna
»felpuhitani” a szigoru adatmindségi eldirasok miatt korlatos adatkozlés eddigi rendszerét,
hogy 1) mindségi szabvanyszinteket allapit meg, de kiemelten hangstlyozza azok mas, a
korabbi hivatalos statisztika sztenderdjeitdl eltéré természetét (Bohata et al. 2012). Ennek

rovid bemutatasat szolgalja a kovetkezo abra.

34. abra: Az europai statisztikai informacio kibdvitett minéségi keretrendszere

Legmagasabb
mindsegi elvarasoknak Autoritassal
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Fejlesztés alatt Kisérleti
alls statisztikak statisztikak

Forras: Bohata et al. 2012

Az autoritassal bir6 adatok klasszikus gazdasagstatisztikai adatok. Ezek a ,,Principal European
Economic Indicators” (Alapvetd FEurdpai Gazdasagi Indikatorok) fejlesztési korhoz
kapcsolodnak. Az EUROSTAT-nal egy olyan indikator-kdr meghatarozasanak lehettiink
tanti, amelynek kiemelt figyelmet tulajdonitanak az europai statisztikusok mind idGszeriiség,
mind gyakorisdg, mind a tdbbi mindségi kritérium szempontjabol. Az egész elképzelés
tovabbi fejlesztési 1épésekre var, de az indikatorok jo része elérhetd, hiszen itt hagyomanyos
és hosszabb ideje monitorozott adatokrol van sz6. A statisztikai adatok sztenderd része
ugyancsak nem tartalmaz a megkozelitésben Gjszeri elemet. A nemzeti szamlak rendszere
mar hossz id6 6ta a legnagyobb attekintést nyujto struktira, amely szerves egységbe foglalja
egy allam gazdasagaban a forrasainak és azok felhasznalasnak az informacidit. Az ujdonsag

az, ami a ,,vonal alatti” zonaban talalhato.
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Az elmult egy-két évben kezdett ugyanis terjedni az a nézet, hogy a statisztikai hivataloknak
valamilyen mddon ki kellene tudni fejeznie a reagald képességét a gyors tarsadalmi-gazdasagi
valtozasokra is, s még ha nem is oly pontosak €és moddszertanilag tokéletesek az ilyen
elvarasokra adott valaszok a statisztikdban, igenis van gyakorlati hasznuk. A fontos csak az,
hogy a fejlesztés alatt allo illetve kisérleti statisztikdk korét élesen és explicit modon

megkiilonboztessiik a hagyomanyos statisztikatol.

A vilaggazdasdg raadasul sajnos nem jott helyre az elképzelések szerint. Jelenleg a
pénzpiacok éppen attdl rettegnek, hogy az USA megallitja a befektetdi szarnyaldst az allami
pénzpumpa visszafogasaval. Azaz: a globalis helyzetnek kdszonhetéen vitathatatlanul, és
négy év utan tovabbra is a globalis makrogazdasagi egyensulytalansag kérdései adjak a
kozponti kérdéseket! A GDP-n tali gondolkodas tamogatottsdga tovabbra is erds. Nem csoda
ugyanakkor, hogy a GlobeScan nevii kdzvélemény-kutaté cég 2013 kora tavaszan 11
orszagban, egyenként ezerf0s mintan végzett felmérésének az a — némileg elgondolkodtatd —
eredménye adodott, hogy azok az orszagok, melyek 2010-ben még az alternativ mutatok
kidolgozasanak ¢s hasznalatdnak élharcosai voltak (Brazilia, Németorszag, Kina), jelentOsen
megforditottak véleményiiket és a megkérdezett lakossag egyre inkdbb a hagyomanyos

gazdasagstatisztikai adatokat latja szivesen!”

Kapaszkodot, értelmezési kereteket keres a tarsadalom, s ugy tlinik, Eurdpa némileg késésben
van az erre az igényre adando valaszokkal, rdadasul a valsag tovabb mélyiil az Eur6zona
egyes tagallamaiban, magaval rantva a teljes térség gazdasagi mutatdit. Ettdl fiiggetleniil a
tarsadalmi jolét uj megkdzelitésének témakore az elhuzodo valsag kozepette pregnansan a
koztudatban maradt, s tobbek kozt az Eurostat Osztonzésére a megfigyelés modszertana
igéretesen fejlodik. A fenti kdzvélemény-kutatasi eredmény azonban figyelmeztet benniinket
arra, hogy végsdé soron mégiscsak mindent eredendden a pénz és a gazdasagi teljesitmény

mozgat.

Mitol lesz tehat mindségi az életliink a GDP novekedésén tal? A tervezett, vagyott
kiadasainkat lefedd, megfeleld pénziigyi helyzetiink mellett egyre fontosabbak a ,szoft”
tényezOk, mint a harmonikus élet, tarsas kapcsolatok, egészség vagy a természeti kornyezettel

torténd egyiittélés, s nem utolso sorban végiil egyfajta onmegvalositas lehetdsége.

¥ www.globescan.com, illetve az dsszefoglalé elérhetd az alabbi webcimen: http://www.ethicalmarkets.com/wp-
content/uploads/2013/05/Beyond GDP_Poll 2013 Summary-Report-final-280513.pdf
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Az Eurostat megkozelitése szerint az ennek a jelenségnek a mérésére szolgalod
keretrendszernek 9 dimenzidja lenne: anyagi jellegli életkoriilmények, egészség, oktatas,
produktiv, értékteremtd tevékenységek (benne a munka), kormanyzat és alapvetd jogok,
kikapcsolddas és tarsadalmi kapcsolatok (benne a kirekesztddés), természeti és lakokornyezet,
gazdasagi ¢€s fizikai biztonsag, altalanos életmindségrol alkotott tapasztalat (European

Commission 2013 p.26).

Az ESS Report 2012 hangstlyozza, hogy a kilenc dimenzidoba az objektiv eszkdzokkel
eléallithatd mutatokon til az Eurdpai Statisztikai Rendszer szakemberei szeretnék integralni a
tarsadalom altal alkotott szubjektivebb véleményt is — bizonyos dimenzidk kifejezetten erre is
szolgalnak — igy az EU-SILC felvételbe (Magyarorszagon: a haztartasi koltségvetési és
¢életkoriilmény felvételbe) és szamos mas lakossagi felvételbe uj kérdések, kérdéskorok
keriilnek beépitésre. A cél az, hogy egy robusztus indikator-készlet j6jjon létre a kilenc
dimenzidéban, mikdzben egyes kulcsmutatok kiemelhetéek is lennének egy olyan

,muszerfalra”, amely a GDP kdzvetlen kisérdje lehetne.
13.3.4 Quality of Life Indicators

Az europai torekvésekhez rendkiviil hasonlatos, éppen ezért figyelmet érdemel egy amerikai
megoldas. Nem a politikum szempontjabol dsszeallitott indikator készletnek (mint az OECD
Government at a Glance), hanem a korméanyzas eredményességének indirekt hatasait, a jol-
létet taglald rendszernek tekintheté az amerikai ,, Calvert-Henderson Quality of Life
Indicators (tovabbiakban: QLI)”. Az indikatorgyljtemény Hazel Henderson® és az amerikai
Calvert befektetési cég két évtizedes egyiittmikodésén alapul. Az egész modszer
kidolgozasanak oka lényegében joval megeldzte az Eurdpai Unidban 2009-ben kodzzétett és
hivatkozott Stiglitz-jelentést. Hazel Henderson és mithelyének kutatasa 1ényegében ugyanarra
vilagitott ra 2000-ben az USA-ban (akkor még csak mint ,alternativ kozgazdaszi” jatékként,
mint a Stiglitz-report Eurdpaban 9 évvel késébb: a makrogazdasdgi mutatok értékelése
onmagaban nem ad kell6 képet a tarsadalmi-gazdasagi folyamatok értékeléséhez és ezért az
allam, a kormanyzat nem tud kelléen megalapozott dontéseket hozni, alapozni a meglévo

informacios rendszerére.

3% Hazel Henderson 1933-ban sziiletett Anglidban. Kozgazdasz, jovékutaté. Karrierje soran folyamatosan a
szikar gazdasagi mutatokkal nem mérhetd, kiterjesztett ,,jolét” fogalmat 6vezd kérdésekkel foglalkozott, mint pl.
etikus kdzgazdasagtan, fenntarthatosag, tarsadalmi haladas stb. A Calvert céggel folytatott egyiittmiikodése 1994
ota toretlen. A Calvert véleményformald gazdasagi tarsasag a tdrsadalmilag felelos befektetés (Socially
Responsible Investing — SRI) teriiletén.
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Legtjabb fejlemény az indikatorok rendszerének ,.lizemeltetése” kapcsan, hogy a rendszer
mikddtetdi 2013 kora nyaran, az értekezés irasanak idején az Ethical Markets Media csoport
fennhatosaga alatt atkeresztelték az indikatorrendszert és jelenleg ,,Ethical Markets Quality of
Life Indicators (EMQLI)” hivatkozassal hasznaljak (Ethical Markets 2013). A struktura és a
tartalom egyeldre valtozatlan. A rendszer kidolgozoéi e dolgozat szerzdjével parhuzamosan
felismerve az amerikai és eurdpai torekvések hasonld palydjat, ma mar kozvetleniil

hivatkoznak is anyagaikban a sajat eredményeikhez hasonlé eurdpai folyamatokra.

A Calvert-Henderson adatgytlijtemény a statisztikai informaciok szélesebb kihasznalasat és
kiilonboz6 tarsadalmi-gazdasagi Osszefiiggések hatékony azonositdsat szolgalja elemzési
célokra. Tovabbi er8ssége az, hogy az Amerikai Egyesiilt Allamok miikodését 12 jol
koriilirhaté nézopont szerint az allampolgar is értékelni tudja, olvasmanyos stilusa és vilagos
kovetkeztetései altal. Pozitivuma, hogy kifejezetten tartozkodni probal a fokuszcsoportos
survey-k és piaci cégek altal végzett, nem eléggé egyenszilard mindségli véleménykutatasok
adataitol, 1égbdl kapott sajtokdzleményektol. Megprobalja szintisztan a hivatalos statisztikai

adatok és mas, mérvado forrasok adataira alapozni értékitéletét.

A gyljtemény 12 fejezete a kovetkezd: 1. oktatas, 2. foglalkoztatottsdg, 3. energia, 4.
kornyezet, 5. egészség, 6. emberi jogok, 7. jovedelem, 8. infrastruktira, 9. nemzetbiztonsag,

10. kdzbiztonsag, 11. pihenés-szabadidd, 12. lakasviszonyok.

Altalanossagban elmondhaté, hasznos és kovetendé lehet az eurdpai megkozelitésben is, hogy
a fejezetek felépitése egy folyamatalapi megkdozelitést kdvet (milyen inputok mellett mi lett
az output), amit a tdrsadalom szempontjabol relevansnak itélt kisér6 adatokkal szinez: adott
tertilet inputjait, a teriilet miikodésének jellemzodit és a kimeneti eredményeket probalja tehat
jol koriilirni. Ha a fejezeteket 0sszevetjilk az europai keretrendszerrdl irottakkal, lathatjuk,
hogy bizonyos hangsulyok eltéré erején tal mindkét indikatorkészlet ugyanazokat a

megkozelitéseket alkalmazza.

Ertekezésemben terjedelmi okokbol nem vallalkozhatok minden indikéator és azok egymas
kozti Osszefliggésének bemutatdsara, azonban megkisérlek egy olyan keresztmetszetet és
jellemz6 példakat bemutatni a fejezetekbodl, amelyek segitségével illusztralhatom az amerikai
rendszer megkozelitését, a gondolkodasmodot. A 12 teriiletet a terjedelem okan nem azonos

részletességgel mutatom be, a kiemeléseim sziikségszeriien szubjektivek.
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A teriiletek modelljei igen plasztikus abrazolast is kapnak, mint példaul az alabbi . abran az

els indikator fejezet, az oktatas esetében is lathato.

35. abra: Az oktatas teriiletének abrazolasa a QLI-ben

Education Model

spps
Crust Filling
Educational Attainment Literacy Rates
Educational Expenditures Access

Distribution

Spices
Segregation
Discrimination
Lifelong Learning
Alternative Education

forras: Calvert-Henderson, http:/ethicalmarketsqualityoflife.com !

Az oktatasi teriileten a ,,tészta” az amerikai tarsadalom iskolai végzettségét, azaz a befejezett
iskolazottsagi szintet és az ehhez tartozd oktatasi kiaddsokat mutatja be. A fejezet itt
hangsulyozza, hogy a korméanyzat a mai napig az oktatast kiadasként, nem pedig az
intellektualis tokét (mint a GDP még kevéssé fajsulyosnak tartott elemét) megalapozo, jovobe
torténd befektetésként kezeli. A szerzok hozzdallasat jol tiikr6zi az oktatds megitélésérol
alkotott filozofiajuk: ,, Habdr az orszag gazdasdgi teljesitményének alapjait jelentésen
meghatarozza az oktatds, a hasznos munkaerdvé valas mégis csak az egyik célja szabad, hogy
legyen. Ugyanilyen fontossaggal bir az oktatdsban a méltosaggal és célokkal teli élethez, az uj
szellemi alkotasok létrehozdsahoz és a demokratikus tarsadalomban tdjékozottan eligazodo
allampolgdarok kineveléséhez fiiz6do tarsadalmi érdek” (Ethical Markets 2013 — ford. a

szerzo).

A {0 input-oldali indikatort az oktatasi kiadasok GDP aranyos alakulasa adja az oktatas

fejezetében. Az amerikai tarsadalom iskolazottsagi szinvonala markansan emelkedik. A QLI

31 A tovabbiakban minden atvett angol nyelvii 4bra a QLI weboldalardl szarmazik, ezeket kiilon nem jel16m
ujra, csak ha eltér6 a hivatkozas forrasa. A grafikonok eredeti forrasat a weboldal mindeniitt feltiinteti és ezeket
benne is hagytam az abrakban. A let6ltés iddpontja 2013. junius 1-20.
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alabb idézett hivatkozasabol (US Census Bureau, 1d. a kdvetkez abrat) jol lathato egyrészt a
felsdoktatas expanzidja: a 25 éves és afeletti népességen beliil hatalmas 1étszamti ember
vonodott be hetven év leforgdsa alatt a kdzép- és fels6fokt oktatasba. Masrészt a kdzépiskolai
tanulmanyokat sikerrel befejezOk szama is jelentdsen emelkedett a kilencvenes évekig.
Megfigyelhetd, hogy egyre tobben ,mennek neki” a fels6foki képzésnek, legalabbis

megkezdik tanulmanyaikat valamely féiskolan vagy egyetemen.

36. abra: Az iskolazottsag szintjének valtozasa az USA-ban a 25 éves és afeletti koru

népesség korében (1940-2011)
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Source: US Census Bureau. Current Population Survwey, 2011

A kategoridk alulrdl felfelé haladva: -kevesebb, mint 4 év kozépiskola (Less than 4 years of
High School), - 4 év kozépiskola, -4 év kozépiskola és valamennyi felséoktatas, - 4 vagy tobb
eév felsofokui iskola (4 or more years of College).

A ,toltelék” az iskolazottsag népességen beliili ardnyaval, az oktatds kiillonbozo
népcsoportokon beliili elérési lehetOségeivel, megoszlasaval és koltségeivel foglalkozik. A
»fuszerek” kozott olyan adatok is szerepet kapnak, mint pl. a kdzépiskolabol menet kdzben
kibukok aranya vagy a felsdoktatasba jelentkezOk aranya borszin alapjan. Tanulsagosak
tovabba azok az Osszevetések is, amelyekben pl. az egyes iskolazottsagi szintekhez tartozo
nemzetgazdasagi atlagkereseteket veszik nagyité ala, vagy amelyben a szegénység és
iskolazottsag Osszefiiggéseit probaljak bemutatni. Ilyen megkdzelitéseket illusztralnak a

kovetkezd abrak.
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37. abra: A felsdoktatasban résztvevo hallgatok éves atlagos koltsége (tandij, lakas,
étkezés) az amerikai haztartasok mediin jovedelmének aranyaban, allami illetve

maganintézményekben

Yearly College Cost (Tuition, Room and

Board) as a Percent of Median Family Income
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Source LS Dept of Educaton. NOES . (hgest of Educaton Statistics 2011, LS Census Bueau
Bal oszlop: dllami oktatasi intézmények, jobb oszlop: maganiskoldak

Erzékelhetd, hogy az amerikai haztartasok jovedelmi viszonyainak javulasaval parhuzamosan,
aranyait tekintve az allami felsGoktatas a jovedelemhez mért ardnyaiban viszonylag kis
mértékben koévetel manapsag tobblet anyagi aldozatot egy haztartastol a hatvanas évek
szintjéhez képest, am a — nyilvan ugyancsak a megfeleld nagysagu fizet6képes keresletre
bearazott — magankézben 1évo felsGoktatasban tanuld didkok koltségeinek eldteremtése ma
jelentds mértékli tobblet aldozatot kivan egy atlagos amerikai haztartisra vetitve ahhoz
képest, ahogyan ez 45 évvel korabban kinézett. Ez a tény szamos masodlagos hatést is
kifejtett, példaul megnovelte a sziilok keresletét a tanulmanyi céli eldtakarékossagi termékek

irant a pénziigyi befektetések piacan.

A magasabb szinvonalu képzettség ugyanakkor jellemzden jelentdsen magasabb
atlagkeresetekkel is kecsegtet, hiszen egy master szintii diplomat szerzett munkavallalo
atlagkeresete éppen a dupldjara rag egy érettségizett dolgozo atlagos éves jovedelmének,
posztgradualis végzettségi szinten pedig a kiilonbség tovabbi jelentds mértékben ndvekszik
(amivel érdemes lenne parba allitani egy masik alkalommal kdzép-eurdpai

Osszehasonlitasokat is).
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38. abra: Eves amerikai atlagkeresetek az adott iskolazottsagi szinten 2010-ben

Average Annual Earnings by Education Level 2010
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Source: US Census Bureau, Current Population Report, 2011

A foglalkoztatasi indikator-rész tartalma viszonylag klasszikusnak mondhat6. A fejezetben a
munkaerd mennyisége, teljes és részmunkaidds foglalkoztatds, munkanélkiiliség kérdései

kapnak helyet.

39. abra: A foglalkoztatottsagi modell
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Sokkal érdekesebbnek igérkezik az ,,Energia” fejezet, ami az életmodhoz k6t6do illetve ipari
energiafelhasznalas egyes tényezdit veszi nagyitd ald. Ez az indikator-komponens a gazdasag
illetve a népesség energiaigényére, a szén-dioxid kibocsatas valtozasara és néhany nemzetkozi

O0sszehasonlitasra koncentral.

Mindent egybevetve kissé sziik korii informacionak tiinik, mégis figyelemre mélto latni, hogy
2010-re az USA megtermelt GDP-jéhez sziikséges energia mennyisége GDP-dollaronként a
felére csokkent 1960 ota, mikézben a szén-dioxid emisszidé 1000 GDP-dollaronként 1

tonnarol, négyszaz kilogrammra zsugorodott a fél évszazad alatt.

Helyes megkozelitéssel érzékeltetik azonban a szerzok a népességnovekedésbol fakadod
expanziot: habar a népesség fejenkénti energia-sziikséglete az 1970 koriili értékre csdkkent,
szén-dioxid kibocsatasa pedig még az ald is, a populdcid dsszes kibocsatasa és sziikséglete
mindkét tényezd esetében gyakorlatilag a duplajara emelkedett. S bar mara a vilag kormyezeti
terhelésének tulnyomo tobbségéért végsé soron Azsia a felelds, a kevéssé hatékony, amde
kényelmes, hatalmas v8-as autokhoz vald ragaszkodas, a klimaberendezések kiterjedt
hasznalata, a gyorsfagyasztott ételek tulterjeszkedése okozta energiaigényes étkezési szokasok
¢s a felesleges ételfogyasztas, valamint a tovabbi, az amerikai tarsadalomban jol érzékelhetd
¢életviteli tényezOk miatt ma egy amerikai allampolgar éves szén-dioxid kibocsatasa egy

francia vagy svéd allampolgarénak a 2,5-szerese.

40. abra: Szén-dioxid kibocsatas / f6 egyes orszagokban 1980-ban és 2010-ben (t co2/f6)

World Per Capita CO2 Emissions 1980 & 2010
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fgy hat hiaba javul az ipari hatékonysag, ha az elkényelmesedett lakossag energiatudatossaga

tovabbra is alacsony szintii. Ez a fejezet 6 lizenete.

A ,Kornyezet” témakore igen bonyolultra és szertedgazora sikeredett. Az indikator maga
eleve Ot fejezetre oszlik. Ezek megnevezése: kornyezeti mindség, természeti erdforrasok és

Okoszisztémak, ipar €s infrastruktira, fogyasztok és termékek, valamint hulladékok.

A kormyezeti mindség részében a levegd, a vizmindség és a partvidékek okologiai allapota
keriil bemutatasra. J6 hirek és rossz hirek egyarant talalhatok itt. A természeti er6forrasok
elsdsorban a termofoldekkel és a vizkészlettel illetve a biodiverzitassal foglalkozik, tovabba
bemutat egy érdekes, klimavandorlasnak nevezett jelenséget (climate migration). A
felmelegedési koncepcid modellje az északon fekvo Chicago (Illinois allam) példajan mutatja
be, hogy 80 év mulva ,lecsuszik” délre a térképen, és igy a téli honapok Chicago-ban olyan
enyhék lesznek, mint most a déli Alabama 4llamban, a nyarak pedig olyan forroak, mint

jelenleg a még délebbre fekvd Texasban... Latvanyos és elgondolkodtato abrazolas!™

Az ipar ¢s infrastruktara teriilet relative kidolgozatlan. Egyeldre itt a szallitasi halozatok
infrastrukturaja (utak és mitargyaik, csdvezetékek, aramhaldzat) illetve az épiiletek
kornyezeti tényezdi szerepelnek, de relative kevéssé latszik az Osszkép. A fogyasztok és
termékek részében az Okologiai labnyom kapja a f6 hangsulyt. Kiemelésre keriil a
bioé¢lelmiszerek ¢és a helyben késziilt (lokdlis termelésti) ¢élelmiszerek, termékek
fogyasztasanak fontossaga. Utobbi témakorben nagyon érdekes az ugynevezett étel-mérfold
indikator hasznalata, amely azt mutatja meg, hogy atlagosan mekkora utat tesz meg az
¢lelmiszer az eléallitd farmtol a fogyasztoig. 2002-es adatuk szerint ez a tavolsag 1500-2500
mérfold, azaz kb. 2400-4000 kilométer volt, 25%-kal tobb, mint 1980-ban. Ebbdl vilagosan
lathatova valik, hogy az élelmiszer-feldolgozas és szallitds milyen méreteket 6lt az USA-ban.
A hulladékok fejezetében megdobbentd volt latni, hogy 50 év alatt a naponta termel6do
haztartasi hulladék mennyisége fejenként 1,3-r6l 2,5 kilogrammra emelkedett. Ez nemzetkozi
Osszehasonlitasban azt jelenti, hogy az USA allampolgarai naponta majdnem kétszer annyi
hulladékot termelnek haztartasukban, mint Kanadaban vagy a hasonlé életmindséget nyujto

Uj-Zélandon.

32 A folyamatot a vonatkozo weboldal animéacioval mutatja be, amelynek kozlése ebben az értekezésben nem

megoldhatd. Az elérhetdsége: http://www.ucsusa.org/greatlakes/glimpactmigrating.html
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Mas megkdozelitésben ugyanakkor tanulsadgos, hogy a szeméttelepeken elhelyezésre keriild
kommunalis hulladék, a novekvdé ujrahasznositds mellett is harminc éve hozzavetdleg
valtozatlan mennyiségben, koriilbeliil 180 millié tonna / év mennyiségben keletkezik az
orszagban, mikozben ma ezen feliil még tovabbi 70 millié tonnat Gjrahasznositanak, vagy

energia-eldallitas céljabol elégetnek.

41. abra: A kommunalis hulladék kezelése az USA-ban
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A veszélyes ipari hulladékok kibocsatdsanak szintje mindezek mellett szerencsés modon
csokkent az ezredforduld éveiben, 1998-2004 kozott, néhany év leforgasa alatt harommillid

tonnarol majdnem a felére zsugorodott.

Az ,Egészség” fejezetében egyeldre konvenciondlisnak tekintheté mutatokat taldlunk, mint
példaul sziiletéskor varhato atlagos élettartam, gyermekhaldlozas, vélt egészségi allapot
felmérése a lakossdg korében stb. A fejezet azonban éppen feliilvizsgalat alatt all és
hamarosan az alternativ gyégymodok és gyodgyaszat is helyet kapnak benne. A szerzék
megallapitjak, hogy manapsdg az amerikaiak nagyobb része jar természetgyogyaszhoz és
alternativ orvosi terapidkra, mint hagyomanyos klinikai orvoslassal foglalkozo6 rendeldkbe. A
valtoztatas masik oka az, hogy — haladé médon — be szeretnék vonni a fejezetbe a betegségek

megeldzésével foglalkozo kiadasok megfigyelését is. A kommunikaciéo folyamatalapt
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felépitése ebben a kérdéskorében az emberi életciklust kdveti: a csecsemOhalandosagtol a
szliletéskor varhato élettartamon at a rossz vagy gyenge egészségi allapotu felndttek aranyaig
vezet benniinket, ezuttal az ,.¢let folyamatan™ at. Az amerikai tarsadalom sokszinlisége miatt
itt is magatol értetddd, hogy a QLI ramutat a feln6ttkori egészségi allapot terén tapasztalhatod

szarmazasi alapu kiilonbségekre is.

A kovetkezo, ,,Emberi jogok™ fejezet is az egyeldre kevésbé kidolgozott, feliilvizsgalat alatt

allo részekhez tartozik, &m modellje igy is figyelemre mélto.

Az alapvetd személyi biztonsaghoz vald jog kereteit bovitve harom iranyban indul el a
fejezet. Az elsé a maganszféran beliili emberi jogok érvényesiilése. Itt elsésorban a csaladon
beliili er6szak keriil kiemelésre. A kozszféra illetve a koziigyek kérdésében az Egyesiilt
Allamok Alkotmanyara és azok modositasaira tidmaszkodva probal —indikatorokat
meghatarozni olyan témakban, mint a szolasszabadsag, szavazati jog gyakorlésa,

halalbiintetések az orszagban.

42. abra: Az emberi jogok modell
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A nemzetbiztonsagrol szold 7. indikatorfejezet sajatos, az USA nemzetkdzi katonai
szerepébdl adddd modellt kapott, kiegésziilve a terrorizmus elleni belfoldi és kiilfoldi harccal.
A kongresszus altal megszavazott katonai és kiilpolitikai célu koltségvetési tételekbol
kiindulva a katonai diplomdcia, a NATO szovetségesekkel fenntartott kapcsolatrendszer és a
konkrét hadi cselekmények egyes indikatorait tartalmazza a fejezet, tovabba a
terrorcselekményekhez kapcsolodd 1épések amerikai részvételének néhany adatat. A téma
sajatos az USA-ban, ezért ennek részletesebb taglaldsara a tanulmany kereteiben nem

vallalkozom.

A 8. fejezet a ,, Jovedelem” témakorére koncentral. A modellnek itt sincs még minden része
indikatorokkal feltdltve. A kiinduldsi pont az alapvetd életszinvonal-mutatok kore, mint
atlagjovedelem, gazdasagi értelemben vett jolét, szegénységi kiiszob. Ebbol harom témakort
bontanak ki a szerzék. A demografia szekcioban a jovedelmek ¢és a kiilonb6zé demografiai
jellemzok kozotti Osszefiiggéseket vizsgaljak szarmazas, csaladi allapot, iskolazottsag
dimenzidiban. A jovedelmek szekcidjaban megkiilonboztetik a munkajovedelmek és a nem
munkajévedelmek korét, utobbiakban foglalkoznak a korményzati transzferekkel (segélyek)
illetve a lakossag tokejovedelmeivel, megtakaritasaival. A ,,jolét” névre keresztelt szekcioban
a tarsadalom vagyontargy-birtoklasi adataival, lakéskoriilményeivel és nyugdijvagyonaval

foglalkoznak.

Az ,Infrastruktura” fejezet azzal a tanulsagos megallapitassal kezdddik, hogy az USA a
hatvanas-hetvenes évek hatalmas fejlesztései utan elhanyagolta bels¢ infrastrukturajat, ami
hidak 6sszeomlasaban vagy éppen New Orleans elarasztasaban iitott vissza az elmult évek
soran. A fejezet két kidolgozottabb {6 részre bomlik: gazdasagi infrastruktirdra (ez alatt
talaljuk az uthalozat, a kdzszolgaltatasok €s a kommunikacids halézatok adatait), illetve a
szocialis ellatorendszerre (ide csoportositjak a korhazak, iskolak, rendérség, tiizoltosag illetve
a katasztrofahelyzeti raktarak adatait). Két tovabbi részben kidolgozatlan még a modell. Ezek:
a humantdke infrastruktaraja és a kornyezeti infrastruktira. Ezekre vonatkozéan egyelére nem

is kapunk tampontokat az elérhetd anyagokban.

A 10. ,,Kozbiztonsag” fejezet szintén az altalam nagyra értékelt folyamatalapti megkozelitést
hasznalja. El6szor a kdzbiztonsagot determinald tényezoket hataroz meg és ezek vizsgalatara
mutat be indikatorokat. Itt egyéni és kozdsségi fejezetre bomlik, s az egyéni kdrébe sorolja az

egyéni kockazat-kertilés illetve kockazat-vallalas témajat, az alkoholfogyasztast, dnvédelmet.
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A kozosségi fejezetben jelennek meg a jogszabalyok illetve a kozOsségi kdzbiztonsagi
intézkedésekre koltott pénz, valamint a természet jelenségei is. Ezutan a hatdsokat vizsgalja, a
halalokok, sériilések, altalanos kozbiztonsagi adatok elemzésével. Els6 pillantasra pl. érdekes,
hogy miért a kozbiztonsag fejezetben taldljuk a tiz vezeté haladlok korcsoportonkénti
statisztikajat. Az adatokat alaposan atbongészve azonban hamarosan rajoviink, hogy a
betegségeknél joval tobb mondanivalot lehet felfedezni az USA halaloki adataiban. A tablat
hatalmas mérete miatt nem tudom ko6zolni, de kiemelném az alabbiakat. Az USA-ban 2009-
ben az 1-4 év kozotti kisgyermekek halalozasi esetei korében a harmadik helyen all a
sérelmiikre elkovetett szandékos emberdlés. Ez hozzavetdleg 10%-ban felel a korcsoportban
bekovetkezd halalesetekért, s a véletlen baleseti halal és a sziiletési rendellenességek okozta
halal el6zi meg. A 10-14 éves korban elhunyt amerikai gyerekeknek nagy része szintén
véletlen balesetben illetve daganatos betegségekben hunyt el 2009-ben, azonban - harmadik
¢s negyedik helyen 4allva a haldlokok sordban - majdnem 10%-uk mar Ongyilkossag
kovetkeztében veszitette életét, az elhunyt gyermekek 7%-a pedig emberdlés aldozatava

vale.?

A 11. ,Pihenés-szabadid6” fejezet haladasi iranya az el6z6hoz hasonlo. Elsoként a
kikapcsolddas intézményi €s egyéni befolydsold tényezoi keriiltek a modellbe, elobbinél a
technologiak fejlettsége, a 1étesitmények sokszintisége, utdbbiaknal az iskolai végzettség, az
¢életkor, nem, pénziigyi helyzet hatarozzak meg a szorakozas, kikapcsolodas modjat. Ezt
koveti a ,,valasztasi pont” a lehetdségek koziil. Itt ugyancsak a pénz, szabadidé mennyisége,
tovabba a kikapcsolodasra okot ado alkalom, az egyiitt szorakozok demografiai jellemzoi stb.
hatarozzak meg a valasztott modokat. Ezt koveti a valasztott médok megfigyelése: turizmus,

miuvészetek, sport, kultira statisztikai adatai.

A 12. ,Lakasviszonyok” fejezet ismét klasszikusnak tekinthetd lakas-statisztikai adatokat
sorakoztat fel, mint a lakastulajdonosok illetve bérlok szamat, a lakasok néhany alapvetd
mindségi kritériumat, illetve az Amerikaban jellemz6 megkozelitésben a kiilonb6zo
népcsoportok kozotti eltéréseket. A kifejezetten rossz lakaskoriilmények kozott élokkel is
foglalkozik az indikator-rendszer, tovabba beépitette az amerikai jelzalogpiaci sokkot

(ingatlanpiaci buborékot) kovetd ingatlanar-csokkenési hullam altal okozott anyagi

33 http://calvert.designextensions.com/pubsaf-table1/
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veszteségek szempontjat is a megfigyelésbe. Ez utobbi az Gn. Case/Schiller Index adatait

emeli 4at, amelyeket a Standard&Poor’s 4llit el6.>*

Osszegezve: a Calvert-Henderson Quality of Life Indicators az Amerikai Egyesiilt
Allamokrél olyan keresztmetszetet probal adni, amely kifejezetten jol kovethetd és
koriiltekintéen Osszeallitott témakorok segitségével vezeti az olvasot. Megprobal eligazodast
nyujtani dontéshozok és civil allampolgarok szamara egyarant a tarsadalom — gazdasag —
kornyezet tridjanak szerteagazd kapcsolatrendszerérél. A bemutatottak szerint vannak olyan
részei, amelyek még nincsenek megfeleléen kidolgozva, de a torekvés és a mar eldallitott
eredmények feltétleniil figyelemre méltoak, sét esetenként allaspontom szerint kovetenddek.
A szabadabb, &m nem szabados targyalasi stilus, a grafikai abrazolasok és a részletes
magyarazatok mind-mind megprobaljak érthetobbé tenni a targyalt témat, eligazitani az

olvasot az informaciodomping kdzepette.

Tovabbi rendkiviil nagy erénye véleményem szerint az indikator-rendszernek, hogy szinte
kizarolag a statisztikai rendszerben el6allitott, megbizhatd, egységesen értelmezett és
kommunikalt informaciokra épit és azok értelmezését, magyarazatat adja, ahol sziikséges. A
,»szoft” tényezok viszonylag kis szerepet kapnak. Lathatéan ott szorul leginkabb még
fejlesztésre a rendszer, ahol ezek a tényezOk lennének tulsulyban (pl. a kikapcsolodas
fejezetnél emlitettek szerint). Mindent egybevetve az eurdpai indikator-rendszer kialakitasa

kapcsan egy igen fontos és figyelemre mélto igazodasi pont lehet a szakemberek szamara.

Sajat modellem az eddig roviden bemutatott torekvésekre épiil és négy dimenziot vazol
fel. Az elsé egy folyamat-alapi megkozelités, a masodik allamfunkcié-tipusok szerint
osztalyoz, a harmadik az allamszervezet egyes szintjeit kiiloniti el, a negyedik pedig —
némileg kilégva a sorbol — arra tesz kisérletet, hogy meghatirozza a masik hiarom
dimenzié egy olyan metszetét, amelyben a csoportositas az alapjan kovetkezik be, hogy
az adott indikator szerepe tervezési dontésekhez fontos, vagy elszamoltathatésag —

kontroll gyanant van jelentdsége.

A feladat nagysaga miatt fokozatossagot kell tartani. Els6 1épésként mindenképpen csak arra
lehet realis lehetdség, hogy egy legfelsobb, nemzeti szintli indikatorrendszer j6jjon 1étre, azaz

a targyalt harmadik dimenzid, az adllamszervezet szintjei helyett minden bizonnyal csak 6ssz-

34 http://us.spindices.com/index-family/real-estate/sp-case-shiller
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allami szinten van esély a kidolgozdsra. A miikddési szintek szerinti bontasa, illetve
szervezeti szintig lehatolod bontas tehat tovabbi fejlesztésekkel alakithato ki, ha lesz ra igény.
Kérdéses az is, hogy az egyes allami funkciokba milyen részletességgel lehet az els6
megkozelitésben belemenni. Ugyancsak a tavaltokban érdemes — tdmogatottsaga esetén — a
negyedik nézdponttal foglalkozni, amikor az indikatorok mar kidolgozasra ¢s elfogadasra

keriiltek.

Mindezek alapjan jelen fejezetben a folyamat-alapu (els¢ dimenzid) és a funkcid-alapt

(masodik dimenzio) megkozelitéseket vizsgalom.

13.4. A makroszintii indikatorrendszer tervezett modellje

Az indikatorrendszer felépitéséhez eldszor olyan modellt kell alkotni, amelyben a kiilonb6z6
nézOpontok szerepet kapnak, s ezekhez kell tarsitani a mutatokat. Erre a felbontasra tobb

1épcsében lehet sort keriteni.

Az elsO 1épcsben a korabban mar hivatkozott folyamat alapti megkdzelitést alkalmaztam,
amelyhez Van Dooren et al. (2006), Boyne-Law (2004) illetve a mérvadonak tekintendd
Pollitt-Bouckaert (2004) anyagokban talalhatdo modellbdl indultam ki.

43. abra: A kozszektor miikodésének folyamat-alapu felbontasa (megismételve)

Pénzlgyi

forrasok m
Szervezet + - Végsé
intézményi és - - — Koztes kozvetlen
Human- miikédtetési Tevékenységek % Teljesitmeny LJ|:> eredmények hatas
téke |E=p intézkedések
|4
Téarsadalmi
"""""""""" { \ i} életmindség-
Natw-  |=> rél alkotott kép
raliak
N AV N/ \/ J
Y Y ' Y
Inputok Felhasznalasi folyamat Outputok Outcome

forras: sajat szerkesztés Van Dooren (2006), Boyne-Law (2004) és Pollitt-Bouckaert (2004) alapjan
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A modellbdl lathatd, hogy mar az els6 1épcsében sem egyszerii a hatarvonalak megszabasa —

az also kapcsos zarojelek egymasba csuszasa nem véletlen.

Forrasok oldalan ugyanis a pénziigyi €¢s humantdke, illetve a vagyon felhasznaldsa mellett a
létez6 szervezet is szamitasba veendd, ugyanakkor a szervezet és a hozzd kapcsolodo
intézményi menedzsment-dontések szinvonala, a tevékenységekkel egylitt véve mar a
felhasznalas folyamatanak csoportjat teszi ki. A tevékenységek viszont bizonyos allami
feladatellatas terén mar onmagukban egyenlék a kimeneti teljesitménnyel, azaz ez a két doboz
egymasba is csuszhat, és csatlakoznak a kdztes eredmények is e kettdhoz. Ami bizonyosan
elkiilonithetd, az a végsd kozvetlen hatas (ezért nem nyil fut hozza az abran) valamint a
tarsadalomban megjelend jolétrél vagy életmindségrdl alkotott kép, mint kozvetett hatds az
allam mikddése szempontjabol, raadasul ez utobbi visszahat a végsd hatas értékelésére (oda-

vissza mutato6 nyil jeldli).

A neo-weberi allamfelfogasban mindezeket a tényezoket célszerti figyelembe venni és
valahogyan értékelni kell ezek mentén a miikodést, a korabban targyalt kettds nézOpont

érdekében.

A masodik kérdéskorben (vagy dimenzioban) az allami funkcidk feldl kell a kérdést
megkozeliteni. A kezelhetdség érdekében muszdj bizonyos egyszertsitésekkel élni, mivel a
tulburjanzo rendszer értelmezhetetlen. Ehhez részben a COFOG (Classification of Functions
of Government — az ENSZ altal kidolgozott statisztikai osztalyozas) rendszere tud timpontul
szolgalni, csakugy, mint tobbek kozt Bager Gusztav 2006-os tanulmanyaban (in: Vigvari
2006). A COFOG azért tlinik j6 valasztasnak a rendszerezéshez, mert a kormanyzati funkciok
mérésére a legtobb nemzetkodzi intézmény ezt a szabvanyt alkalmazza. Kiegészitve néhany

sajat javaslattal, az alabbi legfelso szintii csoportositast készitettem:
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9. tablazat: Az allami funkciok dimenzidjanak felbontasa

Elsoésorban az egyéneknek juttatott
Elsésorban kollektiv javak és szolgaltatasok
javak és szolgaltatasok

8. Allamigazgatasi hatosagi szolgaltatasok
9. Honvédelem

10. Kozrend és kozbiztonsag, valamint
1. Oktatas ]
igazsagszolgaltatas
2. Egészségiigy
11. Alapkutatas
3. Szocialis segitségnyujtasi,
) 12. Az orszag infrastrukturaja
védelmi szolgaltatasok

Természetben 13. Nemzetgazdasagi iranyitas,
4. Pihenés, kultura,
makrogazdasagi ligyek
vallasgyakorlas timogatasa
) 14. Kornyezetvédelem és energia
5. Egyéb nem pénzbeli 6sztonzés,
tAmogatés 15. Egyéb kdzosségi, a civil szférat 6szténzo
szolgaltatasok
16. Szabalyoz6 funkcid (torvényhozas) és a
képviseleti demokracia miikddése
6. Szocialis juttatasok 17. Kiilfoldi tamogatasok és segélyek
, 7. Tovabbi pénzbeli allami (nyjtott & kapott)
Pénzben
tamogatasok az egyének részére 18. Specialis célt szolgald hazai, pénzbeli
(pl. szja-adokedvezmény) transzferek

forras: sajat szerkesztés a COFOG alapjan

Altalanos elvek: polgarbarat és  szolgaltatas-orientalt allam, professzionalizmus,
elszamoltathatosag, korrupcid visszaszoritasa, participacid erOsitése. A tablazatban nem
minden ponthoz lehet meglévo, rendelkezésre alld6 mutatdkat rendelni, illetve sok a ,,szoft”
elem is, amelyeknek ugyanakkor nagy a jelent6ségiik. Fontos tehat hangsulyozni, hogy nem
csak pénziigyi mutatokat kell alkalmazni, hanem a kiilonb6z6 jelenségeket jol megfogo egyéb

mutatokat is.

Fenti modelliink a legfelsd, aggregalt szintet irja le, tehat azt, hogy milyen szempontokat

érdemes egyaltalan vizsgalni.
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A két dimenziobdl egy matrix-tabla képezhetd, amelynek uj belsé eleme a pénziigyi és a
nem-pénziigyi mutatok kozotti kiilonbségtétel. Ez a kiilonbségtétel nem azonos a 9. szdmu
tablazatban alkalmazott ,pénzben” vagy ,természetben” nyujtott szolgaltatasok
megkiilonboztetéssel, mert azok az adott dimenzidén beliili kiilonbségtételt, osztalyozast
szolgaljak, most viszont mar a mutatok kozti kiilonbségtételrdl van szo, hiszen természetben
nyujtott szolgaltatasoknak is vannak pénzligyi mutatoi, illetve pénzben kifejezett

szolgaltatasoknak is vannak nem-pénziigyi mutatoi.

Elfogadva az értekezés ezen pontjan, hogy a makroszinti kontrolling-modell 1étrehozhato,

megfogalmazddik 3. tézisem, mely szerint:

Az allam makroszintii kontrollingja a szervezeti szinthez hasonléan lehetséges.
Kiegyenstlyozott, tudomanyos alapokra timaszkod6, objektiv mutatészamrendszert
kell alkotni, amely a felvallalt allami funkciok COFOG szerinti osztilyozasa alapjan a
neo-weberi allamfelfogast tiikrozi, valamint az egyes feladatok folyamatlépésekre
bontasabol szarmazé 1épések zart matrixaban kiséri végig az dllam teljesitményét, az
eréforrasok felhasznalasatol a kiilvilaigban elért hatas értékeléséig. Mindezt sajatos
nézopontok szerint egyetlen egységbe foglalja az altalam megalkotott ,hagymahéj-

modell”.

A kovethetdség érdekében a matrix-tablaban a sorok és oszlopok kombinacidjahoz igazodo

jelolési rendszert alakitottam ki, amely ndémenklatira-szertien a kovetkezé modon épiil fel:
» Betiikarakter. Haromjegyii szam. Mutatosorszam”

- A betiikarakter az elsé dimenzio értékeit (A-D) veheti fel valamint az X-et, ami a stratégiai

jelentdségii mutatokat tartalmazza.

- Az ezt kovetd haromjegyii szam elsé két helyiértéke a masodik dimenzio sorszamainak felel
meg, illetve kezd6 értékként a minden teriiletet atfogo stratégiai jelentéségii mutatok kapnak
még helyet. Ertékei lehetnek értelemszeriien: 00-18, ahol 00 a stratégiai szint, a 01-18 nem
szorul magyardazatra. A harmadik helyiértéke attdl fiiggden lehet 1 vagy 2, hogy pénziigyi

vagy nem pénziigyi mutatorol van-e szo. (Pénziigyi: 1, nem pénziigyi: 2)
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- A mutatosorszam kétjegyili szam, amelynek értéke 01-99 kozétt mozoghat névekvd

szamsorrendben.

A javasolt matrixtabla tatalmanak rogzitése miatt a kdvetkezo, 10. tablazatban a tablat csak
fejrovatokkal és egy mintasorral vazoltam. A jeldlések tovabbi egyértelmii hasznalata

érdekében a teljes javasolt tablazatom a dolgozat 1. sz. mellékletében talalhato.

10. tablazat: A két dimenzi6 matrix-tablaja és a mutatocsoportok javasolt jelolései

X. FUNKCIOK
; B. C. D.
STRATEGIAI A. INPUTOK ., ,
, A A FELHASZNALAS OUTPUTOK HATASOK
ERTEKELESE
D.001.
A.001. C.001.
B.001. Elért
Nemzeti Nemzeti
Nemzeti stratégiai hatasok
stratégiai stratégiai
- felhasznalas- nemzeti
jelentéségii output-
mutatok stratégiai
pénziigyi mutatok
0. NEMZETI (pénziigyi) pénziigyi
: inputmutaték (pénziigyi)
STRATEGIAI mutatéi
ERTEKELO ES D.002.
vz C.002.
LEIRO A.002. Elért
2 B.002. Nemzeti
MUTATOK Nemzeti hatdsok
Nemzeti stratégiai stratégiai
stratégiai nemzeti
= felhasznalas- output-
jelentoségii stratégiai
mutaték (nem- mutatéok
nem-pénziigyi nem-
pénziigyi) (nem-
inputmutaték pénziigyi
pénziigyi)
mutatoi
ELSOSORBAN AZ EGYENEKNEK JUTTATOTT JAVAK ES SZOLGALTATASOK
X.011. Oktatasi A.011. B.011.Pénziigyi C.011. D.011.
stratégiai Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
pénziigyi mutatok mutatok mutatok
mutatok
1. Oktatas
X.012. Oktatasi A.012. Nem- B.012. Nem- C.012. Nem- | D.012. Nem-
stratégiai nem- pénziigyi pénziigyi mutatok pénziigyi pénziigyi
pénziigyi mutatok mutatok mutatok
mutatok

197




Els6 1épésben a funkciok feletti stratégiai szintli mutatok (A.001-D.002) csoportjainak és az
X.011-X.182 jelzésti, funkciok szerint bontott stratégiai mutatoknak a kidolgozasa képzelhetd
el. Ez a szint onmagaban egy legalabb 60-70, de inkabb 100 koriili mutato-mennyiséget fog
eredményezni. Ezutan megfontolandd, hogy kontroll illetve tovabbi tervezési célokbol az

A.011 — D.182. mutatokorok kidolgozasara van-e sziikség illetve lehetdség.

A mutatok kidolgozasaval és értelmezésével kapcsolatosan fontos megjegyezni, hogy szamos
kiilfoldi kisérlet mar bebizonyitotta, hogy nincs mindig egyértelmiien megfeleltethetd
kapcsolat egy adott agazatban a kormanyzati erdfeszitések és a kiilvilagban megjelend
hatasok kozott, ezért a kapcsolatot kelld 6vatossaggal lehet csak feltételezni. Viszonylag friss
kutatdsok tamasztjak ald példaul, hogy a kozoktatds finanszirozasa és a tanulok PISA-
tesztjeinek eredményei k6zott nincs olyan egyenes 6sszefiiggés, mint azt elézetesen remélték
(Donath-Milos, 2009 vagy OECD 2006). Ez természetesen csak egyetlen példa, azonban

felhivja a figyelmet a koriiltekintd Osszefiiggés-keresés sziikségességére.

Azt is le kell szdgezniink, hogy a matrix nem minden celldja lesz mindegyik funkciora
értelmezhetd, tehat lesznek olyan fejezetek, amelyeket eleve ugy itélink meg, hogy nem
toltjiik fel adatokkal.

Milyen Iépések sziikségesek a mutatok kidolgozdsahoz?

El6szor is pontosan definialni kell a szabatosan megfogalmazott allamfunkciokat, azaz
kiterjedésiiket kell pontosan meghatarozni illetve a kategoridkat esetleg finomitani,

0sszevonni, tovabb bontani stb. célszeri.

Ezt kovetden szakmai és szakmapolitikai egyeztetésekkel kell folytatni a felhasznalhatd
indikatorokrol. A kovetkezd fejezetben példa jelleggel minden stratégiai korre javasolok
mutatokat, jelen pillanatban anélkiil, hogy a mutatok konkrét tartalmat, gylijtésének modjat,
gyakorisagat részletesen, meta-jelleggel definialndm az anyagban. A késObbiekben azonban
elengedhetetlen minden mutaté meta-informacidinak elkészitése, illetve kiemelt jelentdségii

annak eldontése, hogy ezek a mutatok milyen gyakorisaggal frissiiljenek - frissiilhetnek.
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A stratégiai indikatorkészletet a kormanyzati célok teljesiilésének nyomon kovetésére illetve
altalanos tajékozodasra egyarant hasznalni lehet, a modell javasolt negyedik dimenzidja
szerinti bontasban, csoportositasban. Mindenképp célszerli lehet olyan mutatokat (is)
alkalmazni, amelyek lehetdséget biztositanak a nemzetk6zi benchmarking-ra, azaz az
Osszehasonlitasra pl. OECD vagy EU-szinten. Mivel szamos indikator-rendszer alakult mar ki

illetve van kidolgozas alatt, ezekbdl (is) lehet 6sszehasonlithaté mutatokat valasztani.

Ehhez felhasznalhatdak tobbek kozt az alabbiak:

Sustainable Development Indicators
- ESSPROS

- UN World Development Indicators
- OECD Government at a Glance

- Nemzeti szamlak szatelit szamlai

- Calvert-Henderson Quality of Life Indicators (USA)

Worldwide Governance Indicators (World Bank)

Ezek kozott szamos olyan indikator taldlhatd, amelyek mar a szektorszintl stratégiai, vagy

szektoron beliili részfolyamatok ellenérzésére hasznalhatoak fel.
13.5. Javaslatok stratégiai indikatorokra és a ,,hagymahéj-modell”

Ebben a fejezetben — semmiképpen nem teljes korien — lehetdségeket vazolok fel a
rendelkezésre allo alapvetd indikatorokra, a javasolt struktura szerinti bontasban. (Tovabbi
egyeztetést igényel az, hogy a mutatok alkalmazasa idésor-jelleggel vagy mas allamokhoz,
EU-hoz hasonlitva benchmark-jelleggel folytatodjon.) Ahol nem tiintettem fel kiilon a forrast,

ott a mutatd elsOsorban a KSH adataibdl szarmaztathato.

A kovetkezokben lathatd 44. dbraban tovabb arnyalom a képet a négy folyamatlépés (inputok,
felhasznalas-miikodés, outputok, hatdsok) mentén un. fokuszpontokra csoportositva a
mutatokat. A hagymahéj-modell rétegei leképezik a folyamatot. A legbelsé mag a biztositott
er6forrasok, az elso réteg a folyamat, a masodik réteg a kozvetlen eredmények, a ,,hagyma”
legkiilsé rétege a kiilvilagban elért hatdsok kérdéseivel, mérésével foglalkozik. Uj dimenziét

vonok be ezzel a matrixtablaba. Ezek a fokuszpontok a kovetkezok:
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1. Inputok esetében a pénziigyi / nem pénziigyi bontason til nincsenek

2. Folyamat illetve felhasznalas vizsgalata esetében:

Ebben a fokuszban jelennek meg azok az indikatorok, melyekkel a kozvetlen allami

miikddést probaljuk meg értékelni, jellemezni.

a.

Ujraelosztasi funkcié mutatéi — az allam egyik legfontosabb gazdasagi szerepe
az ujraclosztas. Teljesitménye megitélése szempontjabol kulcskérdés az erre a
funkciora, mint fokuszpontra vonatkoztathatd6 mutatok alkalmazéasa az

értékelésben

b. Attételes gazdasdgi szerepkir jelenségei — itt elsdsorban az fog megjelenni,

hogy milyen kornyezetet teremt az allam a vallalkozasok szaméara piaci
értelemben, illetve milyen politikai hatteret ad ezek mukddésének

szavatolasara.

Foglalkoztatas jelenségei — az un. ,,gazdasagpolitikai blivos négyszog” egyik
kiemelt teriilete a foglalkoztatds. Nyugodtan kijelenthetjiik, hogy ma

Magyarorszagon ennek novelése a legfontosabb kérdések egyike.

d. Allamszervezet belsé miikodését leiro mutatok — magahoz a szervezetei

rendszerhez kapcsolddo kdzszolgalati menedzsment jellemz6i jelennek meg itt.

3. Outputok értékelése, leirasa esetében a fokuszpontok:

a.

C.

Fenntarthato fejlodési szempontoknak megfeleljen a miikédés — tekintettel arra,
hogy az allam elsGsorban a piacon miikodd szervezetek jovedelmének egy
részének elvonasabol tartja fenn magat, kulcskérdés a mikddtetése
szempontjabdl — és az allam polgarainak szempontjabol, hogy a haztartasok és
a vallalkozéasok koriilményeit ne nehezitse meg tilzottan.

Rugalmasan miikodjon az dllam, alkalmazkodjon a lehetéségekhez —
dolgozatom I. fejezetében elegendd példat adtam arra nézve, hogy mennyire

valtozo vilagban éliink. Ez a fokuszpont az ilyen jelenségekre adott allami

reakcidé mindségét hivatott néhany mutatoval leirni.

A tervezhetdséget segitse elé az outputokrol szolo informacio — a kontrolling

korfolyamat mindségét értékeld informaciok fokusza.
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d.

Elszamoltathatosag biztosithato legyen az outputok kapcsan — a kdzigazgatasi
kontrolling legfontosabb alapelveinek egyike a dolgozatomban targyalt
elszamoltathatosdg. Ide olyan értékelé mutatok tartoznak, melyek

hatékonysagi, elégedettségi méréseken kell, hogy alapuljanak.

4. A miikodésbol eredo indirekt hatasok fokuszpontjai:

a.

Fenntarthatosagnak megfeleljen — olyan makromutatok tartoznak ide, melyek

az allami mikodés kozvetett hatasat nemzetgazdasagi szinten tudjak jellemezni

Rugalmas miikédés — ,,0onfenntarté” jelleg tudjon érvényesiilni, elsdsorban
abbol a szempontbdl, hogy az allam milyen terhek vallalasaval tudja kiadasait

biztositani, mennyiben sziikséges ehhez eladésodnia

Milyen sériilékenységi fenyegetéseknek van kitéve az adallam? — Ennél a
fokuszpontnal az dllam szuverenitasat esetlegesen befolyasolo olyan tényezok

jelennek meg, melyek a gazdasagi fliggdségébol adodnak.

Milyen tarsadalmi és gazdasagi jelenségeket okozott a miikodés? — Els6sorban
olyan szoft tényezok fokuszpontja, melyek a tarsadalmi elégedettség,
gazdasagi varakozasok, versenyképesség szempontjabol mutatja be az allam

mukodésével elért tovabbi hatasokat.

Milyen a politikai bizalom megitélése? — Ugyancsak szoft tényezok,
felmérések mentén annak megitélése, hogy az allam mikddése az azt iranyitd

politikai hatalomra nézve milyen elégedettséget valt ki a lakossagban.
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44. abra: Az allam kontrollingja — ,,hagymahéj” modell az indikatorok
csoportositasahoz

FELHASZNALAS ES
MUKODES FOKUSZPONTIAI

OUTPUTOK
FOKUSZPONTIAI

PENZUGYI ES
NEM

PENZUGYI

INPUTOK

XERVEZET g EKENYSEG

POLITIKAI

RUGALMASSAG

HATASOK
FOKUSZPONTIAI

Az els6 korben Osszegyljtott mutatokat a kovetkezd felsorolas, mint vitainditd javaslat
tartalmazza, ahol a csoportositas egyrészt a folyamatdimenzié mentén, masrészt azon beliil a

vizsgalt fokuszpontok dimenzioja mentén torténik:

0. NEMZETI STRATEGIAI ERTEKELO ES LEIRO MUTATOK”
A. Inputok

Tovabbi belsé fokuszpontok: nincsenek

A.001. Nemzeti stratégiai jelentéségii pénziigyi inputmutatok

1. Allami bevételek nagysaga a vizsgalt évben (Ft)

- ebbdl: adobevételek, tarsadalombiztositasi és nyugdij-jarulékok, egyéb bevételek megoszlasa
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2. Az allami bevételek aranya a GDP %-aban

3. A kormanyzati szektor brutt6 alloeszkoz-allomanya és/vagy annak véltozasa

4. Rendelkezésre allé nemzetkdzi illetve unids kozponti palyazati forrdsok nagysaga az adott évre
vagy id0szakra vonatkozodan

A.002.Nemzeti stratégiai jelentdségii nem-pénziigyi inputmutatok

5. A kozszféraban dolgozok 1étszama és / vagy 1étszdmuk iddbeli valtozasa

6. Kozépfoku és fels6foktl végzettséggel rendelkezOk megoszlasa a kdzszféraban

7. Legalabb egy idegen nyelvbdl kozépfokt nyelvvizsgaval rendelkez6k szama a kozszféraban
8. Fels6fokn nyelvvizsgaval rendelkezok szama a kozszféraban

9. Kétdiplomasok ¢s doktori fokozattal rendelkezék szama a kdzszféraban

10. A teljes aktiv koru lakossagra vonatkozo kivalasztott munkaerd-adatok (egyeztetést igényel)

11. Természeti eroforrasokra vonatkozo kivalasztott mutatok (egyeztetést igényel)

B. Eroforrasok felhaszndlasa, miikodés

Tovabbi belsd fokuszpontok: ujraclosztas, attételes gazdasagi szerep, foglalkoztatas, allamszervezet

miukodtetése

B.001. Nemzeti stratégiai felhaszndldsi, miitkodési mutatok (pénziigyi)

I'J]' raelosztas

12. A kozponti korményzat, allamigazgatas €s teriileti szerveinek juttatott koltségvetés aranya a GDP-
hez mérten
13. A tarsadalombiztositési kiadasok ardnya a GDP-hez mérten
14. A nyugdijszeri ellatdsok mértéke a GDP-hez mérten
-ebbdl: oregségi, rokkantsagi, egyéb

B.002. Nemzeti stratégiai felhaszndldasi, miikodési mutatok (nem-pénziigyi)

IS

Attételes gazdasagi szerep

15. Koltségvetés-tervezési gyakorlat kompozit mutatéi (OECD Government at a Glance)

16. Ujonnan alakult tarsas vallalkozasok szdma és a megsziint vallalkozasok szdma az adott
idészakban, vagy ezek egyenlegeként a miikodo vallalkozasok szama és / vagy idébeli valtozasa

17. Energiafelhasznalasi és kitettségi mutatok (Energiakdzpont)

Foglalkoztatas

18. Foglalkoztatottak létszdma a nemzetgazdasdgban (f0) adott iddszakban és/vagy létszamuk
valtozasa az el6z6 év azonos iddszakahoz képest (%)

19. A munkanélkiiliségi rata (%) adott iddpontban vagy valtozasa az el6z6 év azonos id6szakahoz
képest (%)

20. A kozszféraban dolgozé 50 év felettiek szama és aranyuk a teljes lakossagon beliili 50 év feletti

aktiv 1étszamhoz képest
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Allamszervezet miikiodtetése

21. Kozszolgélati menedzsment gyakorlat kompozit mutatéi (OECD Government at a Glance)
22. Politikai szabalyozé képesség és erdszakmentesség (Worldwide Governance Indicators kompozit

indikator)

C. Outputok

Tovabbi bels6é fokuszpontok: fenntarthatd fejlédés, rugalmassag, tervezhetdség, elszamoltathatosag

C.001. Nemzeti strategiai output-mutatok (pénziigyi)

Fenntarthato fejlodés

23. A GDP novekedése, novekedési iiteme (%)

24. Egy fore juté GDP, vasarloerd-paritason az EU-27 atlagaban (Eurostat)

25. Kiilkereskedelmi mérleg f6 adatai

26. Haztartasok tényleges fogyasztasi kiadasai

27. Haztartasok brutté megtakaritasi rataja a GDP aranyaban

28. A tarsadalombiztositasi és nyugdijkasszak ki- és befizetéseinek egyenlege az adott évben
Rugalmassag

29. Eurdpai Uniodtol szarmazo palyazati tamogatasok felhasznaldsanak sikerességi mutatoi (fovabbi
kidolgozast igényel!)

Tervezhetdség

30. A koltségvetés kiadasi tervének fo0sszege és a zarszamadas kiadasi f66sszege kozotti kiilonbség
nagysaga (Ft vagy %)

31. A koltségvetés bevételi tervének f00sszege és a zarszamadas bevételi f60sszege kozotti kiilonbség
nagyséaga (Ft vagy %)

C.002. Nemzeti strategiai output-mutatok (nem-pénziigyi)

Elszamoltathatosag
32. Kormanyzati szolgaltatasokra vonatkozo iigyfél-elégedettség (kidolgozando)

33. Oktatassal kapcsolatos mutatok (kidolgozando, egyeztetést igényel)
34. Korrupcié szintje (Worldwide Governance Indicators vagy ASZ felmérés!)
35. Kormanyzati hatékonysag (Worldwide Governance Indicators kompozit indikator)

36. Jogallami miikodés (Worldwide Governance Indicators kompozit indikator)

D. Hatasok (Outcome)

Tovabbi belsé fokuszpontok: fenntarthatésdg, rugalmassag, sériilékenység, illetve gazdasdgi és

tarsadalmi hatas, politikai bizalom

D.001. Elért hatasok nemzeti stratégiai pénziigyi mutatoi

Fenntarthatosag

37. Eves fogyasztéi arindex illetve idSbeli valtozasa (%)
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38. Az allamadossag aranya a GDP-hez viszonyitva (%)

39. A kormanyzati szektor hidnyanak ardnya a GDP-hez viszonyitva (%)

40. Kiilfoldi tékebefektetések jovedelmeinek valtozasa az el6z6 évihez képest (Euro vagy Forint
alapon?) (%) (MNB?)

41. Kiilfoldi tokebefektetések jovedelmeinek jra-befektetési aranya Magyarorszagon (MNB?)
Rugalmassag

42. Az allamadossag terhei az allami bevételekhez viszonyitva (%)

43. A fizikai tdkeberuhazasok valtozasa a tdkéhez viszonyitva (%)

44. A sajat forrasbol szarmazo bevételek aranya a GDP-hez viszonyitva (%)

Sériilékenység

45. Az allamkozi atutalasok aranya a bevételekhez képest (%)

46. A kiilfoldi allamadossag aranya a nettd allamadossaghoz viszonyitva (%)

47. A kiilfoldi devizaban elszdmolt dllamadossag viszonya a nettd allamadossaghoz képest (%)
48. A folyo fizetési mérleg hidnya a GDP %-aban

49. A teljes kiilso addssag aranya a GDP %-aban

D.002. Elért hatasok nemzeti stratégiai nem-pénziigyi mutatoi

Gazdasagi és tarsadalmi hatas

50. A kozponti kdzigazgatast kinevezéstdl szamitott 3 éven belill elhagyok szama, esetleg szazalékos
aranya (forras?)

51. Fogyaszt6i Bizalom Index (GFK — Corvinus Egyetem)

52. Fogyaszt6i Varakozasok Indexe (GFK — Corvinus Egyetem)

53. Vasarlasi Hajlandosag Indexe (GFK — Corvinus Egyetem)

54. Valamelyik nemzetk6zi versenyképességi rangsorban elért helyezésiink valtozasa (IMD / WEF?)
55. 15-64 évesek aktivitasi aranya

56. Szegénységi arany (ARPR)

57. Szegénységi arany 0-15 éves korban (ARPR)

58. Sziiletéskor varhatd egészségesen toltott élettartam

59. Sziiletéskor varhat6 atlagéletkor férfiak / n6k

60. Az iddskori fligg6ségi rata jelenlegi és varhat6 eléreszamitott értéke 2050-ig

61. Iskolazottsaggal kapcsolatos mutato (egyeztetést igényel)

Politikai bizalom

62. A civilszféra ereje és kormanyzati elszamoltathatosdg (Worldwide Governance Indicators
kompozit indikator)

63. Orszaggytilési képviseldvalasztasok részvételi adatai és idobeli 6sszehasonlitasa

64. E-kormanyzati szolgaltatasok igénybe vétele és készenléte (OECD Government at a Glance

kompozit indikator)
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65. Politikusok népszeriiségi indexe (Szonda-Ipsos)

66. KKV-k gazdasagpolitikaba vetett bizalmi indexe (K&H Bank és GFK)

Tovabbi lépések

A mar igy is igen ambiciézus nemzeti stratégiai szintli indikatorrendszer kidolgozasat

kovetden két iranyban kell illetve érdemes tovabb Iépni:

a. A nemzeti stratégiai indikatorrendszer publikdlasanak, hasznalatanak kialakitasa;

b. A funkciok szerinti bontas stratégiai indikatorainak kidolgozasa (X.011 — X.182).

A tovabbi teenddket ezekre az iranyokra felfiizve 1épésrdl 1épésre kialakithatdé egy olyan,
atfogd mutatoszamrendszer, amely a legfels6 szinttdl a funkciok szintjéig bemutatja a

legfontosabb informaciokat.

Ezt kovetden kell dontést hozni arr6l, hogy a rendszer a tovabbi két dimenzidban
kidolgozandoé-e, illetve milyen részletességgel, mélységgel haladjon tovabb. A végso cél a
teljes allami tevékenység mutatoszamokban valo kifejezhetdsége, amely hasznalhaté a
teljesitmény értékelésére, valamint fontos allami menedzsment- illetve szakpolitikai dontési

kérdések eldontésére és a folyamat javitasara.
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14. Uj és ujszeru tudomanyos eredmények, 0sszegzés

Doktori értekezésem alapja az a nézet, amely szerint a modern allam nem lehet meg modern,
stratégiai gondolkodast nem nélkiil6z6 kontrolling nélkiil. Az allam miikddése kapcsan végso
soron minden a pénzrdl szol. Ezért megkiséreltem eldszor felvazolni, hogy milyen modon,
milyen intézményrendszer segitségével tervezi meg az allam a finanszirozas alapjait, azaz

miképpen szerez pénzt a mitkddéséhez.

A modern allam aktiv gazdasagi szerepvallaldsa, az dllamszervezet szuverenitasaba helyezett
felhatalmazas a lakossag részérdl, s végsd soron a jozan ész is azt diktaljak, hogy az allam
elszamoltathaté, felelds és transzparens médon miikodjon. Ertekezésemben azt probaltam
bizonyitani, hogy ehhez eldszor is — a finanszirozasi kérdéseket kdvetden — egy komplex
stratégia sziikséges, amelybdl lebonthatd szamos konkrét agazati cél. Ezen célok elérése
érdekében kell adott szervezeteknek miikodnilik. Magyarorszagon egy ilyen stratégia
elfogadasdhoz olyan tarsadalmi konszenzusra lenne sziikség, amely sajnos jelenleg nem
létezik (Kovacs 2013). Arra kell ugyanis rajonniink, hogy egy allam komplex miikodési
rendszerében barmely iranyzékon is allitunk, a legpozitivabb torekvés is — valdszintileg —
utjaban fog allni egy masik tarsadalmi rétegnek. Azaz pesszimista allaspont szerint nincsen

altalanosan megvalosithatd, mindenkinek jo program a k6zj6 érdekében.

Nem kellene azonban megvarnunk, mig mindenkinek egyforman rossz lesz, s igy végiil — jobb
hijan - minden érdekcsoport egyforman bedllna egy adott, alapvetd célrendszer mogé
Magyarorszagon. Torekedni kell arra, hogy ez a szemléletvaltds elobb bekdvetkezzen,

mintsem a tarsadalom minden rétege karokat szenvedne el...

Ertekezésemben kibontottam a tudoményos hatterét azoknak a technikaknak, amelyek
segitségiil hivhatéak az allamszervezet miikodésének tervezése ¢s megfigyelése kapcsan, a
folyamatok javitdsa céljabol. Ennek keretében dolgozatom a kovetkezd 0j vagy ujszeri

tudomanyos eredményeket tartalmazza:

- a tudomanyos alapokon megvizsgalt, rendszerbe foglalt kozigazgatasi
kontrollingmodell, amely a 3E (effectiveness, efficiency, economy) alapjan

késziilt;
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- a tavlatos (stratégiai) gondolkodasmdéd —sziikségességének  markans

alatamasztasa a modellben mind nemzeti, mind szervezeti szinten;

- a 3E kontrollingmodell atforditasa a balanced scorecard néz6pontjaiva;

- a folyamat- ¢és feladatkontrolling moddszertananak gyakorlatba iiltethetd

alkalmazasa a magyar kdzigazgatas szervezetei szamara, példakkal;

- a COFOG nomenklatarara alapozott allami funkciokbol, valamint a feladatok
folyamat-alapi  felbontasabdl épiilt makroszinti  indikator-matrixtabla

szerkezete;

- a sajat Osszeallitasi, de nemzetkozi példakkal alatdmasztott ,,hagymahéj-
modell” kidolgozasa az éllam makroszintii teljesitménykontrollingjara, a

felépités magyarazataival;

- a hagymahéj-modell feltdltése elérhetd indikatorokkal

Tanulmanyomban azt hangsulyoztam, hogy egy kozigazgatasi szervezet akkor tud
megfeleléen miikddni, ha megvannak az allam fels6bb szintjeihez igazitott stratégiai céljai, s
ezek megvalositasa érdekében tervezetten, ellenérzott és atlathatdé modon tud miikddni.
Ugyanezt egy szinttel feljebb ugy lehet elérni, ha a szervezetek Osszehangolt iranyitasat,
mikddtetését az allam egy atfogd — minél szélesebb — tarsadalmi konszenzuson alapuld

célrendszer nyilvanos kihirdetésével és az elérés iranyaba kormanyzo 1épésekkel teszi.

Kiilondsen problémas lehet felsébb szintli célokat egy kormanyz6 hatalmon beliil, koalicids
érdekeknek aldrendelni és adott esetben feladni, a kormanyzo tobbség fenntarthatdésaganak
bebetonozasa érdekében. Ahogyan emlitettem tanulmanyom elején, a politikai racionalitds
kétségteleniil mas alapokon nyugszik, mint a versenyszféra racionalitdsa, azonban abban
mindenképp egyeznek, hogy az eldre vivo Ut a hosszl tavl tervezéssel és a versenyszféraban
mar alkalmazott modszerekkel van kikdvezve. Erre vonatkozott dolgozatom 1. tézise, s ezt

igyekeztem az els6 fejezetekben torténeti 0sszefliggésekkel is alatamasztani.

A jelenlegi magyarorszagi helyzet messze nem tokéletes, ambar vannak torekvések a

javitasra. Mégis ugy gondolom, hogy a kdzelmult 1épései nem lesznek elegenddek, egyeldre.
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Az 1. és 2. tézis kapcsan szamos, az Allami SzamvevOszék altal — jozanul gondolkodva
teljesen logikus — kifogast, javitd célzata kritikat és megvalosithatd megoldast mutattam be a
jelenlegi kozpénziigyi rendszer miikddésével kapcsolatban. A kifogasolt hianyossagok egy jo
része dontden nem hatalmas fejlesztéseket, sokkal inkabb tobb odafigyelést, és az altalam
szamtalanszor hangsulyozott kozvetlen felelosségvallalast és az elszamoltathatosag

komolyabban vételét igényelnék.

Ebbdl a szituaciobodl vezettem le a kontrolling modern eszkdzeinek bevezetési sziikségességét
¢s alkottam meg a dolgozat Ujszerli megkozelitését: a kozigazgatasra alkalmazott, kibdvitett
»3E” modellt a maga teljességében fedni szandékozd kontrolling-struktirat és annak
atforditasat egy balanced scorecard megkozelitéssé. Ennek kulcseleme a stratégiai tervezés és
a feladatalapti erdforras-felhasznalési tervezés rendszere, melyek modszertanat részletesen
bemutattam ¢s empirikus eredményekkel, tapasztalatokkal illusztrdltam eredményeit,
nehézségeit, problémas elemeit egyarant. Megalkottam erre épitve a szervezeti szint feletti,
makroszintii kontrolling kereteit és példakat allitottam a modell mellé komplex
indikatorkészletek ¢s kompozit indikatorok bemutatasaval. Mindezen fejezetekkel igyekeztem

dolgozatom 3. tézisének alatdmasztasara.

Oszefoglalva: értekezésemmel azt kivantam bizonyitani, hogy megalkothaté olyan,
univerzalisan alkalmazhat6 kozigazgatasi szervezeti kontrollingmodell, amely a kozigazgatasi
szervezetnek lehetové teszi a stratégiai gondolkodasmodbol levezetett tervezés és monitorozas
teljes rendszerének létrehozasat. Ez pedig végso soron kiindulasi alapja lehet egy teljes, az
allam tarsadalmi hasznossagat, ,,josagat” értékeld rendszer felépiilésének, amelyben top-down
modon levezetett célokra és azok figyelemmel kisérésére épiil a kormanyzas. Ezt tekintem a

,.Jo Kormanyzas” vagy a ,,J6 Allam” probakovének.

A nehézséget nyilvanvaldéan az jelenti, hogy nincsenek fix tdmpontok arra nézve, merre
mozog a vilag. A XXI. szdzad masodik évtizedében nagyon nehéz konzisztens, tavlatos
gazdasagpolitikai stratégiat kialakitani. Marpedig az allam miikodésében végsé soron minden
a pénzrol szol. Ebbdl kdvetkezden a tarsadalompolitikai kérdések is. Cinikusan fogalmazva a
legjobb stratégia, ha minden eshetdségre felkésziilink. Az ugyanakkor bizonyos, hogy a
kormanyzatok el6tt az a kihivas tornyosul, hogy vajon meg tudjak-e teremteni a tarsadalmi
stabilitast (Kovacs 2013)? Ahogyan a 36. abra tiikrdzi, olyan tarsadalmi kezelési modellre van

sziikség, amelyen keresztiil a mindenkori kormanyzat el tudja érni a kdzos célok felé haladast
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széthuzas nélkiil, és ezen keresztill a pénziigyi stabilitast. Ebbdl egy korforgas, a két elemet

kolcsonosen erdsitd visszahatd folyamathurok alakul ki.

45. abra: Tarsadalmi és pénziigyi stabilitas kapcsolata

Tarsadalmi Pénziigyi
stabilitas stabilitas

— . =

Forras: sajat szerkesztés

Mindennek eszkoze valamiféle konszenzus kell, hogy legyen: egyezség az alapokrol. A
kormanyzatok el6tt ilyenkor az az eldontendé kérdés all, hogy egyben tartjak-e a tarsdalom
békéjét és a terheket ennek megfeleléen megprobaljak elosztani, vagy a tokét tAmogatjak, és
azt varjak el cserébe, hogy az ebbdl szarmazd jolét ,lecsorogjon™ a tarsadalom rétegein.
Mindkét ut rogds. A javasolt makroszintii tervezési €s vizsgalati rendszer hidnyaban azonban
csak ad hoc dontések sziilethetnek, amelyek nem képesek a jelzett tarsadalmi stabilitas
iranyaba vinni az adott allamot. Ertekezésem mindvégig hangsulyozott célja tehat az, hogy a
dontéstél a megvalosult kiilsd hatasokig végig lehessen kisérmni a bemutatott eszkdzok
segitségével egy ilyen dontési utvonalat, és a hozza tartozo cselekvést. Az allampolgarok jo
része ugyanis érteni €és nem csak atélni kivanja a hatalommal éppen altaluk felruhazott

dontéshozok kijeldlt ttvonalait.

Bizom benne, hogy ennck a szemléletmodnak a még erbsebb meggyodkeresedéséhez

dolgozatommal, a magam eszkozeivel hozza tudtam jarulni.

Természetesen a munka itt nem ér véget, sét, bizonyos szempontokbol csak a kezdet
utkijelolését voltam képes értekezésemben megtenni. Feltétleniil feldolgozast, tovabbi
kutatast igényelne még a finanszirozasi oldal kontrolling-gyakorlatanak Osszefoglalasa. A
szervezeti szinten a mindségbiztositas kozigazgatasi alkalmazasa még gyerekcipdben jar. Erre
a témara is sok energiat kell még raszanni, mert Ujabb fontos elemmel bdvithetd a

kozigazgatasi kontrollingrol alkotott kép 4altala. Ahogyan pedig értekezésemben
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hangsulyoztam, a makroszintli kontrolling-modellem, annak hagymahéj-strukturaja és
fokuszpontjai, valamint az altalam valogatott indikatorok csak a kezdetét jelenthetik egy
szélesebb korti tovabbi kutatdsnak és részletesebb rendszer-alkotdsnak. Mind magamnak,
mind a kapcsolodo teriileteken dolgozd kutatotarsaimnak és gyakorlati szakembereknek

kitartast és tovabbi sok energiat remélek az ujabb eredmények elérése érdekében!

Kecskemét — Szeged, 2013.

Karpati Jozsef
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1.sz. melléklet

A 10. tablazatban bemutatott struktira teljes matrix-tablija és a mutatécsoportok

javasolt jelolései
X. FUNKCIOK
, A. B. C. D.
STRATEGIAI . .
., , INPUTOK FELHASZNALAS | OUTPUTOK | HATASOK
ERTEKELESE
A.001. D.001.
B.001. C.001.
Nemzeti Elért
Nemzeti Nemzeti
stratégiai hatasok
stratégiai stratégiai
- jelentdségti nemzeti
felhasznalas- output-
pénziigyi stratégiai
mutatok mutatok
0. NEMZETI inputmutat pénziigyi
, (pénziigyi) (pénziigyi)
STRATEGIAI ok mutatoi
ERTEKELO ES A.002. D.002.
g C.002.
LEIRO Nemzeti B.002. Elért
« Nemzeti
MUTATOK stratégiai Nemzeti hatasok
stratégiai
jelentdoségili | stratégiai nemzeti
- output-
nem- felhasznalas- stratégiai
mutaték
pénziigyi mutatok (nem- nem-
(nem-
inputmutat | pénziigyi) pénziigyi
pénziigyi)
ok mutatoi

ELSOSORBAN AZ EGYENEKNEK JUTTATOTT JAVAK ES SZOLGALTATASOK

X.011. Oktatasi | A.011. B.011.Pénziigyi C.011. D.011.
stratégiai Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
pénziigyi mutatok mutatok mutatok
mutatok
1. Oktatas _
X.012. Oktatasi | A.012. Nem- | B.012. Nem- | C.012. D.012.
stratégiai nem- | pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
pénziigyi mutatok pénziigyi pénziigyi
mutatok mutatok mutatok
X.021. A.021. B.021. Pénzigyi | C.021. D.021.
Egészségiigyi Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
2. Egészségiigy o
stratégiai mutatok mutatok mutatok
pénziigyi
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mutatok

X.022. A.022. Nem- | B.022. Nem- | C.022. D.022.Ne
Egészségiigyi pénziigyi pénziigyi mutaték | Nem- m-
stratégiai nem- | mutatok pénziigyi pénziigyi
pénziigyi mutatok mutatok
mutatok
X.031. Szocialis | A.031. B.031.Pénziigyi | C.031. D.031.
segitségnyujtas | Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
stratégiai mutatok mutatok mutatok
pénziigyi

3. Szocidlis | mutatoi

segitségnyujtas | X.032. Szocialis | A.032. Nem- | B.032. Nem- | C.032. D.032.
segitségnyujtas | pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
stratégiai nem- | mutatok pénziigyi pénziigyi
pénziigyi mutatok mutatok
mutatoi
X.041. Pihenés, | A.041. B.041.Pénziigyi | C.041. D.041.
kultura, Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
vallasgyakorlas | mutatok mutatok mutatok
stratégiai

4. Pihenés, | pénziigyi

kultira, mutatoi

vallasgyakorlas | X.042. Pihenés, | A.042. Nem- | B.042. Nem- | C.042. D.042.

elésegitése kultura, pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
vallasgyakorlas | mutatok pénziigyi pénziigyi
stratégiai nem- mutatok mutatok
pénziigyi
mutatoi
X.051. Egyéb | A.051. B.051.Pénziigyi | C.051. D.051.
nem  pénzbeni | Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi

5. Egyéb nem | 0sztonzés, mutatok mutatok mutatok

pénzbeni tamogatas

Osztonzés, stratégiai

tamogatas pénziigyi
mutatoi
X.052. Egyéb | A.052. Nem- | B.052. Nem- | C.052. D.052.
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nem  pénzbeni | pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
0sztonzes, mutatok pénziigyi pénziigyi
tamogatas mutatok mutatok
stratégiai nem-
pénziigyi
mutatoi
X.061. Pénzbeni | A.061. B.061.Pénziigyi | C.061. D.061.
szocialis Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
juttatasok mutatok mutatok mutatok
stratégiai

6. Pénzbeni penaiey!
mutatoi

szocialis

juttatisok X.062. Pénzbeni | A.062. Nem- | B.062. Nem- | C.062. D.062.
szocialis pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
juttatasok mutatok pénziigyi pénziigyi
stratégiai nem- mutatok mutatok
pénziigyi
mutatoi
X.071. Tovabbi | A.071. B.071.Pénziigyi | C.071. D.071.
pénzbeni allami | Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
tamogatasok mutatok mutatok mutatok
stratégiai

7. Tovabbi | pénziigyi

pénzbeni allami | mutatoi

tamogatasok az | X.072. Tovabbi | A.072. Nem- | B.072. Nem- | C.072. D.072.

egyének részére | pénzbeni allami | pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
tamogatasok mutatok pénziigyi pénziigyi
stratégiai nem- mutatok mutatok
pénziigyi
mutatoi
X. FUNKCIOK B. C. D.
STRATEGIAI A FELHASZNAL | OUTPUTO | HATASO
ERTEKELESE INPUTOR AS K K

ELSOSORBAN KOLLEKTIV JAVAK ES SZOLGALTATASOK

8. X.081. A.081. B.081.Pénziigyi | C.081. D.081.

Allamigazgatasi | Allamigazgatasi | Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
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hatésagi hatdsagi mutatok mutatok mutatok

szolgaltatasok szolgéltatasok
stratégiai
pénziigyi
mutatoi
X.082. A.082. Nem- | B.082. Nem- | C.082. D.082.
Allamigazgatasi | pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
hatdsagi mutatok pénziigyi pénziigyi
szolgaltatasok mutatok mutatok
stratégiai nem-
pénziigyi
mutatoi
X.091. A.091. B.091.Pénziigyi C.091. D.091.
Honvédelem Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
stratégiai mutatok mutatok mutatok
pénziigyi
mutatoi

9. Honvédelem
X.092. A.092. Nem- | B.092. Nem- | C.092. D.092.
Honvédelem pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
stratégiai nem- | mutatok pénziigyi pénziigyi
pénziigyi mutatok mutatok
mutatoi
X.101. Kozrend, | A.101. B.101.Pénziigyi C.101. D.101.
kozbiztonsag, Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
igazsagszolgaltat | mutatok mutatok mutatok
as stratégiai

10. Kozrend, | pénziigyi

kozbiztonsag, mutatoi

igazsagszolgaltat | X.102. Kozrend, | A.102. Nem- | B.102. Nem- | C.102. D.102.

as kozbiztonsag, pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
igazsagszolgaltat | mutatok pénziigyi pénziigyi
as stratégiai mutatok mutatok
nem-pénzigyi
mutatoi

11, Alapkutatds X.111. A.111. B.111.Pénziigyi C.111. D.111.
Alapkutatas Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
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stratégiai mutatok mutatok mutatok
pénziigyi
mutatoi
X.112. Tovabbi | A.112. Nem- | B.112. Nem- | C.112. D.112.
pénzbeni allami | pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
tamogatasok mutatok pénziigyi pénziigyi
stratégiai nem- mutatok mutatok
pénziigyi
mutatoi
X.121. A.121. B.121.Pénziigyi | C.121. D.121.
Infrastruktira Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
stratégiai mutatok mutatok mutatok
pénziigyi
12. Az orszag | mutatoi
infrastruktaraja | X.122. A.122. Nem- | B.122. Nem- | C.122. D.122.
Infrastruktira pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
stratégiai nem- | mutatok pénziigyi pénziigyi
pénziigyi mutatok mutatok
mutatoi
X.131. A.131. B.131.Pénziigyi | C.131. D.131.
Nemzetgazdasag | Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
i iranyitas, | mutatok mutatok mutatok
makrogazdasagi
. u%ye{( s-trateglal
pénziigyi
Nemzetgazdasag ——
i rAnyitas, e, A.132.Nem- | B.132.  Nem- | C.132. D.132.
makrogazdasagi
. Nemzetgazdasag | pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
ek i iranyitas, | mutatok pénziigyi pénziigyi
makrogazdasagi mutatok mutatok
iigyek stratégiai
nem-pénziigyi
mutatoi
14. X.141. A.141. B.141.Pénziigyi | C.141. D.141.
Kornyezetvédele | Kornyezetvédele | Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
m és energia m és energia | mutatok mutatok mutatok
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stratégiai

pénziigyi
mutatoi
X.142. A.142. Nem- | B.142. Nem- | C.142. D.142.
Kornyezetvédele | pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
m és energia | mutatok pénziigyi pénziigyi
stratégiai nem- mutatok mutatok
pénziigyi
mutatoi
X.151. A.151. B.151.Pénziigyi | C.151. D.151.
Kozosségi, civil | Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
0sztonzok mutatok mutatok mutatok

5. Egyéb stratégia%

kozosségi, a civil pénZﬁ%yl

szférat 0sztonzé mutato!

szolgaltatisok X.152. A.152. Nem- | B.152. Nem- | C.152. D.152.
Kozosségi, civil | pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
0sztonzok mutatok pénziigyi pénziigyi
stratégiai nem- mutatok mutatok
pénziigyi
mutatoi
X.161. A.161. B.161.Pénziigyi | C.161. D.161.
Torvényhozas és | Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
képviseleti mutatok mutatok mutatok
demokrécia
stratégiai

16. pénziigyi

Torvényhozas és | mutatoi

képviseleti X.162. A.162. Nem- | B.162. Nem- | C.162. D.162.

demokracia Torvényhozas és | pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
képviseleti mutatok pénziigyi pénziigyi
demokrécia mutatok mutatok
stratégiai nem-
pénziigyi
mutatoi

17. Kiilfoldi | X.171. Kilfoldi | A.171. B.171.Pénziigyi | C.171. D.171.
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tamogatasok ¢és | tamogatdsok ¢és | Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi

segélyek segélyek mutatok mutatok mutatok
stratégiai
pénziigyi
mutatoi
X.172. Kiulfoldi | A.172. Nem- | B.172. Nem- | C.172. D.172.
tamogatasok és | pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
segélyek mutatok pénziigyi pénziigyi
stratégiai nem- mutatok mutatok
pénziigyi
mutatoi
X.181. Specialis | A.181. B.181.Pénziigyi | C.181. D.181.
pénzbeni Pénziigyi mutatok Pénziigyi Pénziigyi
transzferek mutatok mutatok mutatok
stratégiai

18. Specialis | pénziigyi

célra  szolgalé | mutatoi

hazai pénzbeni | X.182. Specialis | A.182. Nem- | B.182. Nem- | C.182. D.182.

transzferek pénzbeni pénziigyi pénziigyi mutatok | Nem- Nem-
transzferek mutatok pénziigyi pénziigyi
stratégiai nem- mutatok mutatok
pénziigyi
mutatoi
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