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A kimagaslo teljesitmény a kimagaslo elkotelezettségbdl szarmazik.”

Andrew Matthew

l. A témavalasztas indoklasa

A teljesitményértékelés és - menedzsment kulcsszerepét eldszor a nagyvallalatok korében
tudatositottak- (Bass,1972), az chhez kapcsolhatdé folyamatok mikddtetésével, valamint
megfeleld rendszerek bevezetésével jelentds sikereket, eredményességet és hatékonysagot értek
el. Ez a jelenség latvanyosan megmutatkozik az ezzel foglalkozd hazai és nemzetkozi
szakirodalom, publikéaciok egyre novekvd szamaban is. A téma fontossagat az is mutatja, hogy
szdmos publikacié (Gergely, 2011; Révész, 2015; Imreh 2002; Gaal, 2012) a kozszolgaltatd
szektor teljesitménymenedzsment rendszerét és eszkozeit is vizsgalta. Témavalasztasomat és
annak relevancidjat az egészségiigyi szektor jelentOsége, valamint a szolgaltatasai
szinvonalanak is egyre erételjesebb el6térbekeriilése indokolja, ami azt jelenti, hogy az tizleti
szférahoz hasonldan a kozszféranak adaptalnia sziikséges az iizleti szektor sikeres modszertani
megoldasait. Egy jol bevezetett és mitkddtetett teljesitménymenedzsment rendszer nem csak
egy vevoi elégedettséget eredményez, hanem olyan versenyelOnyt, szervezeti kompetenciat €s
-képességet jelenthet a tarsakkal szemben, ami a szervezet gazdalkodéasara és az szervezet
szervezetek szervezeti szintli teljesitménymenedzsmentjét valasztottam, ezen beliil pedig az
allami finanszirozasu egészségiigyi intézményekre helyeztem a hangsulyt. Meglatasom szerint
ennek a szektornak a strukturalt elemzése soran olyan informaciokhoz és metodikali
megoldasokhoz juthatunk, melynek segitségével a teljesitménymenedzselés vezetdi filozofiava
valhat ezen szervezetek szamara.(Kucsma, 2021, Dézsa, 2010; Csakvari, 2012).

Kutatasom fokuszaban a kozszféra teljesitménymendzselési rendszerei el6nyeinek-
hatranyainak bemutatasa all, amelyeknek feltérképezése a hatékonysag javitasaban is fontos
eredményekkel szolgalhat. Mindezek mellett kiindulasi pontja lehet a kutatasi kérdések
meghatarozasanak illetve, azon elemek kijel6lésének, amik egy 01j tamogato keretmodellbe valo
adaptélasra alkalmasak. Krasz (2008) a teljesitmény rendszerek vizsgalata soran kiemelten az
igazsagossag meglétére fokuszalt, és azt a megallapitast tette, hogy a bizalom és az
elfogulatlansag szerepe fontos, igy ezzel a tényezdvel én is foglalkozni fegek kivanok.

Az egészségligy elsdsorban gyogyitasrol szol, ugyanakkor célszerli a gazdasagi oldalaval is
foglalkozni, mert a gyogyitasok kapcsan szamos olyan akadaly meriil fel, amihez a
kozgazdasagtan a maga eszkozeivel hozza tud jarulni (Pulay, 2011).

Mindezek alapjan beazonosithaté az a kutatdsi rés, mely az egészségiigyi intézmények
szervezeti teljesitménymenedzselésére specifikalhatd. A szakirodalmi attekintést kovetden
megallapithatd, hogy nem késziilt olyan teljeskorii dsszefoglalé tanulmany, ami az allami
finanszirozdsi  egészségiigyli intézmények teljesitménymérésére ¢és  -értékelésére,
hatékonysaganak 0Osszehasonlitdé elemzésére fokuszal. Természetesen vannak olyan
tanulmanyok, melyben leirasra keriilnek egy-egy lehetséges rendszer alapjai, de a teljes
vizsgalat bemutatdsira nem keriil sor. A kutatdisom sordn kialakitasra keriild
modszerkombindcid, reményeim szerint, hozzdjarul az egészségiigyi szektor fejlesztéséhez €s
az er6forrasok felhasznalasanak javitasahoz.



A kutatas folyamata és céljai

A kutatdas megtervezése a dolgozat egyik legfontosabb 1épése. Szamos szakirodalom
foglalkozik azzal, hogyan lehetséges egy kutatdst megfelelden felépiteni. Kutatasi folyamatom
bemutatasahoz Babbie (1986) mivét vettem alapul, mert jol strukturalhato modon képes
integralni mind a primer, mind a szekunder kutatdsok eredményeit. Egy olyan keretet adott a
munkdmnak, ami segit a logikus felépitést biztositani, ezaltal megjeleniti a parhuzamos
munkafolyamatokat is. Kutatasomat két fazisra osztom, az egyik a kutatds megkezdése ¢és a
szekunder informaciok feldolgozasa, a masik pedig a primer informaciok kutatasa és annak
felhasznaldsa. Az adott fAzisokon beliil szakaszokat hatarozok meg, amit az 1. dbra szemléltet.
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1. dbra: Kutatasi terv bemutatasa
Forras:Sajat szerkesztés (Babie 1986, 2008) alapjan

Az 1. ébra szemlélteti a kutatdst megelézOen az egyetemi éveim alatt végzett ezirdnyl
tevékenységem. A II. szakasz szakirodalmi Osszefoglalas és a kutatdsi keretmodell
megalkotasa, mig a III. szakasz magdbafoglalja a kutatdsi kérdések megfogalmazasat és
kutatasi célok kijelolését. A IV. szakasz a kutatdshoz kapcsolddo vizsgalatok elvégzése és a
szamitasok végrehajtasa, s végiil az utolso fazis tartalmazza a kutatési kérdések igazolasat és a
kovetkeztetéseket.



KUTATASI CELOK BEMUTATASA

Kutatasom kezdeti fazisdban meghatarozott {6 cél és az ahhoz kapcsolhatd feladatokat ¢€s
kutatasi kérdéseket a 2 dbra mutatja be.
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2. abra: Kutatasi teriiletek és kérdések bemutatasa
Forras: Sajat szerkesztés

A kutatasi célokbol levezetett kutatasi kérdések megvalaszolasdhoz az elemzési teriiletenként
végzett vizsgalatot preferdlom. Ennek megfeleléen az elemzési teriiletekhez kapcsolt
feladatokat kiilon jelolom ki.

Az egyes elemzési teriiletekhez onalld kérdéseket tettem fel, igy az ehhez kapcsolhato
feladatokat is igy jelenitem meg.

Teljesitményhez kapcsolhato kutatasi feladatok:
e Teljesitménymenedzsment modellek feltérképezése.
o Strukturalt 6sszehasonlitds a modellek vonatkozasaban.
o Mutatok értékelése.
e Van Helden (2007) altal kialakitott teljesitmény életciklus alkalmazasa.



Kiemelt fontossagunak tartom a szervezeti szintii teljesitménymenedzsmentet hangstlyozni,
hiszen a korhazak egészét szeretném értékelni, és nem az egyéni teljesitményekre fokuszalni,
igy ehhez kapcsolodo szakirodalmak relevansak a kutatdsomban.

Stratégiahoz kapcsolhato kutatési feladatok:

e Orszégos szintll iranyelv elemzése,

e Stratégia nyilatkozatok elérhetoségének feltérképzése,

e Stratégiai nyilatkozatok vizsgalata és dsszehasonlitasa (Tushman, 2004),

e Stratégia nyilatkozatban meghatarozott teljesitmény célkitlizések 6sszegytijtése,
e Stratégia ¢és teljesitmény célok 6sszehasonlitasa, kapcsolatvizsgalata,

e RADAR elemzés elokészitése és elkészitése.

Fontos megemliteni, hogy a teljesitménymenedzsment szorosan kapcsolddik a stratégia
megfogalmazasahoz ¢és kialakitasahoz- azazabbol levezetendd-, igy a kutatdsomban is helye
van ezen két menedzsmentteriilet Osszeillesztésének, ¢és ehhez kapcsoloddan azon
kérdésfelvetésnek, miszerint egy egészségiigyi intézményben a megfogalmazott stratégiai
célokhoz hogyan illeszthetd a szervezeti szintii teljesitménymenedzselési rendszer.

Hatékonysdaghoz kapcsolhato kutatési feladatok:

e Korhazak kivalasztasa, adatbazis Kkészités meghatarozott kritérium (0sszkoérhazi
agyszam ) szerinti csoportositas alapjan.

e Hatékonysag vizsgéalati modszerek tanulmanyozéasa, input és output mutatok
meghatdrozasa.

e DEA adatbazis el6készitése.

e Hatékonysag mérés, elemzés.

A vizsgalat sordan kiemelt figyelem forditandd a vizsgalt dgazatban/szektorban elérhetd €s
értelmezhetd mutatok meghatarozasara. Ezen kihivas megvalaszoldsara alkalmas a relativ
hatékonysagvizsgalat modszere (DEA), amely matematikai hatterét a linearis programozas
alkotja (Dénes et al, 2017; Lapid, 1997).

Alkalmazasi lehetdségekhez kapcsolodo kutatasi feladatok:

Kivalasztott alapmodell bemutatasa.

Mutatok strukturalésa.

Hatékonysaghoz, stratégidhoz valo illesztés.

Esteleges 1) pillérek bemutatasa, vizsgalati modell kialakitasa.

A negyedik teriilet azért jelentds, mert az elsd harom teriilet eredményei itt keriilnek
Osszegzésre, ¢és a modellalkotas sordn igy nyilik lehetdség a vezetés tamogatd logika
érvényesitésére.



A kutatas céljahoz rendelt feladatok:

e Teljesitménymenedzsment alapfogalmainak feltérképzése, mértékaddé fogalom
valasztasa. PRISMA modszer segitségével egy szakirodalmi szlirés 1étrehozas.
Verseny- és kozszféra rendszerezett teljesitménymenedzsmentjének dsszehasonlitasa.
Alkalmazott modszerek dsszehasonlitasa.

Teljesitménymenedzsment céljainak megismerése.

A rendszerekben fellehetd gatak megismerése.

A teljesitménymenedzsment sokszinli szakirodalmanak megismerését kovetden, kutatdsaim
soran korvonalazddott az a megallapitas, hogy a versenyszféraban sikeresen miukodo és
eredményes keretfeltételeinek kialakitdsat is tdmogathatja a teljesitménymenedzsment
kozszféraban valo alkalmazasa. Dolgozatom elsddleges kutatasi iranyat ez a kérdés inditotta el.
Tovabbi iranyt jelolt ki Gajduschek 2011-ben kozzétett cikke, melyek szerint a
teljesitménymenedzsment alapvetdé gondja, hogy teljesen idegen a kozszféra gyakorlatatol.
Meglatasa szerint ez abban az esteben lehet sikeres a kdzszféra vonatkozasban, ha az adaptacio
megfelel6 modon lezajlik. Ez a gondolatmenet vezetett el a kutatasi probléma felismeréséhez:
miszerint hogyan lehet vezetdi filozofia a teljesitménymenedzsment a kozszféraban, és hogyan
lehet a versenyszféraban eredményesen alkalmazott modellek egyikét a szektor
sajatossagaira illeszteni. Szakirodalmi kutatdsom alapjan megallapitast nyert, hogy a
kozsztéra vizsgalata komplex feladat (Burton et al, 2015), ezért egy agazat kivélasztasa
sziikséges. Ezen belill a vizsgalatom fokuszat is sziikiteni indokolt, melynek logikajat a 2. dbra
jeleniti meg. Igy jutottam el egy olyan kvéazi homogén kutatasi fokuszhoz, melynek modszertani
vizsgalata jol értelmezhetd.

Az altalam valasztott intézmények a 600-1250 agyszdmmal rendelkezd szervezetek, a
kutatasomban ezen intézményeket a Stratégiai és hatékonysagi szempontbodl vizsgalom. A minta
meghatarozasanal az els6 szamu prioritds az intézmény altal végzett komplex tevékenység volt
(2 progresszivitasi szint ) kivalasztasaval. Nem kivantam az orszagon beliili teriileti lehatarolast
végezni, mert ezen intézmények szdma 16 darab, amit sziikségesnek tartottam az érdemi
vizsgalatok elvégezhetdségéhez. Az egyes vizsgalt korhazakndl meghatérozott teljesitmény
volumen korlat (TVK) és (HBCS) alapt finanszirozast mozgastér meghataroz6 adottsagként
kezelem. Az azonos progresszitivtasi szintii, allami finanszirozasu, intézmények teriileti ellatasi
kotelezettséggel bird vizsgalni kivant korhazak, azonos jogszabalyi kornyezetben miikodnek,
ezért szdmomra ez nem képez differenciat. A kivalasztasi idépontjdban megyei korhazként
funkcionaltak, ezért a szohasznalatban ezt tartom meg az értekezés minden fejezetében.

Erdemes jelezni kutatasom korlatait, ami okan az olyan intézményeket kizartam a vizsgalatbol,
amelyek valamilyen specialis agazatban milkodnek, (példaul a Nyir6 Gyula Orszagos
Pszichiatriai és Addiktologiai Intézetet, ami mint a nevében is szerepel, Kifejezetten a
pszichiatria és addiktologiai eseteket lat el). Pontositottam a mintat a valtozasok eredményeivel:
az Orszagos Mentalis, és Idegsebészeti Intézet a Nyird Gyula Orszagos Pszichiatriai és
Addiktologiai Intézet és az Orszagos Klinikai Idegtudomanyi Intézet 6sszevonasabal jott 1étre,
¢és 2021. aprilis 1-t8] milkodik. A Kiskunhalasi Korhaz a Szegedi Egyetemi Oktaté Korhaz
Tagintézménye lett. A Dél Pesti Korhaz sem keriilt be a vizsgalatba, hiszen Osszevont
intézmény lett; illetve a Kenézy Gyula Korhaz sem, hiszen a Debreceni Egyetemi Oktatoi
Koérhaz tagintézménye lett. A vizsgalt intézmények agyszam Osszetételét az 5. abra mutatja be,
amelyek koziil a z6ld szinnel ellatott intézmények beletartoznak a mintaba, még a narancssarga
szinnel jelolt intézményeket a fenti indokok alapjan kizartam a vizsgalatombol.



Teljesitménymenedzsment
Villalatok eredmenyesseége

.

Teljesitmenymenedzsment a
kizszferiban

szakirodalmi feldolgozis |

[

- -
Egészseglipyl szerveziek
Szervezetl szintil
teljesitményérickelése

=

3. dbra: Vizsgalati minta sziikitése
Forrds: Sajat szerkesztés

Fgptowmt Kiraiizik
LA gy fetent (24 paznlly frtew

Uy Eardndzad
LY A E S

Fitroinl biirfdzid
ENRSiapy =i anzidfy

Rbevdranl Koz
LW gy d-f ek iy

S

Kuratasi Fokasz

Albtumi
Simascirocdl
Kiirhgzak fikuvza

A kutatas soran alkalmazott modszerek

A kutatasom soran az alabbi modszereket alkalmaztam:

e Strukturalt szakirodalomi sziirés (PRISMA)

e Kuvantitativ modszerek (DEA analizis, RADAR)
e Kbyvalitativ elemzések (Van Helden életciklus modellje)

PRISMA mddszer a strukturalt szakirodalmi vizsgadlathoz

600-1250 AGYSZAMMAL
RENDELKEZO KORHAZAK
(2021)

A szisztematikus irodalom attekintés mar az els6 1épésekt6l nagyfokt tudomanyos figyelmet
igényel, aprolékos kutatast feltételez. A modszertani részekre €s elemzésekre érdemes figyelni,
hiszen fontos a moddszertanilag is rendszerezett elemzés. A rossz mindségli szisztematikus
attekintés félrevezet, igy pontos behatarolas sziikséges ennek a modszernek az alkalmazésa
soran (Kamarasi, Mogyordsy 2015). Az altalam valasztott vizsgalati modszerekre fokuszald
megoldas eredetileg is egy egészségligyi elemzésre hasznalt modszertan, amit egy nemzetkodzi
szakemberekbdl 6sszeallitott csapat hozott 1étre. A modszer neve egy mozaik szo6 (Preferred
Reporting Items for Systematic reviews and Meta-Analyses). A modszertan 1ényege, hogy egy
27 pontos csekklistat tartalmaz, aminek segitségével hatékony négyfazisii transzparens
rendezett szakiirodalmi attekintést készithetiink.



PRISMA 1épései (Varga, 2021):

1. A kutatas elso 1épése az azonositas, a kiinduld pontja a szakirodalmi forrasok keresése
¢s szisztematikus vizsgalata volt. Fontos volt a rendelkezésre all6 adatbazisok
rendszerezett attekintése, hiszen a teriilet szakirodalmi hattere elég szertedgazo.

2. Masodik 1épés a szakirodalmi sziirés feltételeinek meghatarozasa. A szakirodalmi
szlirés soran az alabbi feltételeket (évszam, szovegben definicid, magyar, angol nyelv)
alkalmaztam a pontosabb eredmény elérése érdekében.

3. Harmadik 1épés a megfeleloség vizsgalat, duplikaciok eltavolitdsa és a bevalogatott
kozlemények szlirése.

4. Negyedik 1épés a bevalasztas, azaz az értékelésbe bevont publikaciok elokészitése az
elemzésre.

DEA modszer a szervezeti hatékonysag vizsgalatdra

A DEA-moédszer (Data Envelopment Analysis) linedris programozasi feladatként hatarozza
meg a hatékonysagi értékeket (viszonyszdm), valamint a hatékonysagi hatdrvonalat. A DEA
elénye a nem paraméteres jelleg, mert nem alapfeltétel a termelési fiiggvény ismerete (Dozsa,
Ecseki, 2012).

Az elemzés soran egymashoz viszonyitjuk a dontéshozo egységek hatékonysagi értékeit, amely
vizsgalat soran a legjobb hatékonysaggal rendelkezd egység hatékonysagi érteke 1 (100%). Az
eljaras segitségével hatékonysagi hatart (best practice) kalkuldlunk, amely alapjan hatarozhato
meg egy hatékonysagi rangsor (az egyes egységek szazalékos meghatarozashan szerepelnek a
rangsorban) (Banker et al, 1984).

DEA 1épései:

1. Els6 lépés: minden esetben az adatgytijtés.

2. Masodik 1épés: a DMU, azaz a stratégiai célokhoz illeszthetd input és output értéket
meghatarozasa, matrixba rendezése.

3. Harmadik Iépés: modell specifikaciok figyelembevétele.

4. Negyedik lépés: javitas és tokéletesites.

5. Otodik 1épés: szamitasok elvégzése és értékelése.

RADAR modszer

A szervezeti oOnértékelés soran a szervezet kvantitativ értékelése a masokkal vald
Osszehasonlitast teszi lehetdvé. Igy alkalmas az altalam megjeldlt korhazak 6sszehasonlitasara.
A modszer alapja a szdmszerli pontozas, melyre az EFQM altal kialakitott PDCA ciklussal
harmonizald6 RADAR értékelési matrixot alkalmazom (Turcsanyi, 2014).

RADAR Iépései:

1. A mddszer elsd lépése, hogy a stratégia kidolgozas soran meg kell hatarozni a kivant
célt, és azokat az eredményeket, amelyeket a szervezet szeretne elérni; illetve azokat az
iranyokat, melyek fejlodési lehetdséget nytijtanak. Altalidban a pénziigyi és mikodési
célok meghatarozésa az elsddleges, azonban itt érdemes az érintettek elégedettségére is
kitérni, hiszen egy egészségligyi intézmény egyik alapfeladata a mitkdési hatékonysag
mellett az érintettek megfeleld ellatasa.



2. Masodik lépése olyan modszerek kivalasztasa, melyek az els6 1épésben
megfogalmazott tervek megvaldsitasaban segitenek. A moédszerek, eszk6zok, illetve
technikak illesztése is ebben a ciklusban eldiranyzott.

3. Harmadik lépésként ezeket irdnyelveket hasznalni sziikséges, kiterjeszteni ezeknek az
alkalmazasat.

4. Negyedik lépés az Uigynevezett monitoring, tehat az elért eredmények nyomon
kovetése, illetve a fejlesztési teriilet meghatarozasa, melyek alapjan torténik a
rangsorolas.

VAN HELDEN ELETCIKLUS MODELLJE

A teljesitménymenedzsment értelmezése, az egyes megkozelitések sokszintiek. Van Helden és
tarsai (2007) irasukban egy olyan modellt mutatnak be, mely életciklus megkdzelitést alkalmaz,
¢s olyan elemeket emel ki, amelyek a szervezeti szintii teljesitménymenedzsmentben jelentdsek
(Révész, 2015). Mas célokkal és kérdésekkel kozelitették meg a teljesitménymenedzsmentet,
igy més és mas modszertanokat is hasznaltak, ami altal egyméshoz nehezen kozelithetd
megallapitasokra jutottak.

Modszertan 1épései:

1.
2.

o

Kialakitas: A rendszer alapelemei és céljai meghatarozasra keriilnek.
Implementdcio: Az els6 fazisban kialakitott rendszer bevezetésének modjanak
a bemutatésa.

Hasznalat: A mér kialakitott rendszer, gyakorlati miikodésének ismertetése, az
agazat sajatossagaihoz vald illesztése.

Hatdsok: A bevezetett teljesitménymenedzselés kifejtett hatasanak vizsgalata
Ertékelés: Kettés iranyl vizsgalat a szervezeti értékelésre és a szervezet
teljesitménymenedzsment rendszerének a megfeleldsének vonatkozasaban.

A folyamatorientalt megkdzelités, valamennyi vizsgalati modszertanom alapvetd ismérve,
ezért a Van Helden altal megjelenitett megkdzelités timogatja az sszefliggések megkeresését.
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Il. A kutatas elméleti alapjai

El6szor a kozszféra teljesitmény é€s teljesitménymenedzsment értelmezését és megkdzelitéseit
rendszerezem. A kutatdsomhoz kapcsolédoan a szakirodalom feldolgozds soran arra
torekedtem, hogy a teljesitménymenedzsmentrél adjak atfogéd képet, ami segiti a részletekben
valo elmélyiilést is. Fontosnak tartom a teljesitménymenedzsment altalanos és a kozszféra
specifikus jellegzetességeit is bemutatni. A hazai és nemzetkozi szakirodalmi attekintés soran
elméleti és gyakorlati kérdéseket veszek sorra, amelyek hozzajarulnak a kutatasom logikai
felépitéséhez. Az értekezésem gerincét a teljesitménymenedzsment témakore hatdrozza meg,
azonban a stratégiai menedzsmenthez vald kapcsolddasa okan a kutatasom elméleti alapjaiban
kitérek erre a témateriiletre is. /A fenntarthatd versenyelény forrdsa nem csupan pénziigyi
mutatokban vagy az Gjszerii technologiaban rejlik, hanem az emberekben. (Veresné Somosi et
al,2023), igy e gondolatok alapjan érdemes a mindségi tényezoket is integralni a vizsgalatomba.
Kutatdsomnak, ezen a részében kitérek az egészségiigyi rendszerekre is.

Ebben a fejezetben a kozszféra teljesitmény és teljesitménymenedzsment értelmezését és
megkozelitéseit rendszerezem. A kutatdsomhoz kapcsolodéan a szakirodalom-feldolgozas
soran arra torekedtem, hogy a teljesitménymenedzsmentrél adjak atfogo képet, ami segiti a
részletekben vald elmélytilést is. Fontosnak tartom a teljesitménymenedzsment altalanos és a
kozszféra specifikus jellegzetességeit is bemutatni. A hazai és nemzetkozi szakirodalmi
attekintés soran elméleti és gyakorlati kérdéseket veszek sorra, amelyek hozzéjarulnak a
kutatdsom logikai felépités€hez, illetve megértéséhez. A fenntarthato versenyelony forrdsa nem
csupan pénziigyi mutatokban vagy az ujszeri technologiaban rejlik, hanem az emberekben
(Veresné Somosi, et al. 2024), igy e gondolatok alapjan érdemes a mindségi tényezoket is
integralni a vizsgalatomba. Kutatasomnak ezen részében kitérek az egészségiigyi rendszerekre
IS.

TELJESITMENY DEFINICIOI

Az elvégzett szakirodalmi szlirés (PRISMA) alapjan a Sziits (1983) altal meghatarozott
definicidban olvashatjuk azt, hogy a teljesitmény nem mas, mint a célok elérése €s az, hogy
mennyi raforditassal sikeriilt elérni a kitlizott elvarasainkat. Ebben a fogalomban nem csak az
jelenik meg, hogy szeretnénk elérni valamit, hanem a gazdasagi mutatok szambavétele is
el6térbe keriil, hogy ez mekkora raforditassal érhet6 el.

Osszegzésként megfogalmazhato, hogy 4ltaldnosan elfogadott definicié nem létezik, sét azok
a szerzOk, akik a szakirodalmi forrdsokban a teljesitményméréssel vagy
teljesitménymenedzsmenttel foglalkoznak, nem is definialjadk a fogalmat, jelentését
kozismertnek feltételezve (Wimmer, 2001). A disszertacio témaja miatt azonban sziikséges
beszélnem a teljesitmény fogalmarol a kozszféraban is. A teljesitmény definicidk szakirodalmi
attekintése utan kijelenthetd, hogy kétféle szemlélet 1étezik a kozszektor teljesitménye
vonatkozasaban (Van Dooren, 2006). Az egyik alapjan a teljesitmény, mint érték jelenik meg,
illetve a masik megkdzelités szerint szandékolt magatartdsrol van szo.

Munkdmban a teljesitmény értelmezéséhez az érték megkozelités illeszthetd jobban, igy a
teljesitménymenedzsment attekintése a kdvetkezd 1épés.
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TELJESITENYMENEDZSMENT MEGKOZELITESEI

A teljesitménymenedzsment meghatarozd fogalmait a 1. tabldzat mutatja be.Az
Osszehasonlithatosdg miatt torekedtem ugyanazon tényezdk szerint bemutatni az egyes
megkozelitéseket, azonban itt a dimenzidk és az Gjszeriiség nem volt egyértelmi, agy mint a
teljesitmény megkdzelitéseinél, ezért csak a definiciokat és a korlatokat tiintettem fel. Ez a
fogalmi bemutatas a teljesitménymenedzsment ¢€s teljesitményértékelés fogalmi tipologizalasa
is, amelyet a PRISMA moddszer segitségével készitettem el. Amennyiben Gsszefliggéseket
keresek a teljesitmény ¢és a teljesitménymenedzsment kozott, beazonosithatd két fontos elem,
az az eredményesség ¢és a hatékonysdag. Az egészségiigyi dgazatban a gazdasagossag nem
kiemelt prioritds, hanem a kozpénzekkel valdo hatékony gazdalkodds van a mukodés
fokuszaban.

A teljesitménymenedzsment hdrom alkotoeleme a kovetkezo:
e ateljesitmény,
e ateljesitménymenedzsment,
o teljesitményértékelés.
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Szerzo(K)

Definicio legfontosabb tartalmi elemei

. tdblazat: Teljesitménymenedzsment megkozelitései

Korlatok

Cleveland (1989)

Négy szempontnak kell megfelelni egy
teljesitménymenedzsment rendszernek.

Egyének 0sszehasonlithatosaga,

egyéni informacioval valo ellatottsaga.
Emberi er6forras rendszer karbantartasa
és az adminisztracionak valo megfelelés.

A kompetencia alapu értékelést nem tartja szem
elott. Nehézkes mindenkit ugyanazon elemek
alapjan dsszehasonlitani.

Randell (1994)

A teljesitménymérés és értékelés olyan eszkoz,
ami a bérezés alapjat képezi, illetve a jovobeli
potencialok felmérésére is szolgal. Olyan
folyamat, melynek soran a munkavallalé altal
elvégzett munkat megfigyelik, felmérik, rogzitik
és jelentést készitenek rola.

Folyamatok vizsgalata all a fokuszban; nem
biztos, hogy a teljesitmény egyenletes egy
munkavallalonal.

Neely, Gregory és Platts (1995)

A teljesitménymérés, valamely tevékenység
eredményességének és gazdasagossaganak a
mérési folyamata.

Statterfield (2003)

Stratégiai poziciot foglal el, és az lizleti vagy
szervezeti stratégidhoz valo illeszkedést tartja
elsddleges feladatnak. A kultra formalast is
ehhez illeszti.

Megfelel6en kialakitott modell hozzajarul a
szervezet céljainak eléréséhez, de nem egyénre
szabott modon.

Szakaly (2005)

Teljesitménytervezésen alapuld komplex
soktényez0s folyamat, amely soran a vezeto
visszajelzést kap az értékelt munkatarsrol,
szervezeti egységrol és a szervezetrdl. Masrészt
pedig egy visszacsatolas a fejlodés érdekében.

Jovobeli lehetdségek abrazolasa az esetleges
jelenlegi hibakat nem veszi figyelembe.
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Szerzo(K)

Definicio legfontosabb tartalmi elemei

Korldtok

Bokodi (2007)

Megegyezett keretek kozott a szervezet kitlizott
céljain és szintjein alapul.

Alkalmazottat a kompetencidjukat maximalis
kihasznalasara 6sztonzik, és nem a szervezeti
teljesitményre optimalizal.

Gyokér, Finna (2008)

Szervezet teljesitmény€hez torténd hozzajarulas
mértékének és modjanak a mérése.

A szervezeti célok jelennek meg focélként.

idészakra vonatkozo teljesitményének és
megitélésének a felmérése, ami a szervezet

eredményességének az egyik alapelemét képezi.

Juhasz (2013) Héarom fontos célja van: A legmeghatarozobbnak az emberi
o visszajelzés kapcsolatokat tartja.
e kivalasztas hatékonysaga,
e relativ érdem értékelése.
Gulyas (2012) Egy szervezetben dolgoz6 munkatars az adott Nem jelenit meg folytonossagot, egy adott

1d&szakra fokuszal.

10/2013. (1.23) kormanyrendelet

A teljesitmény megallapitasara vonatkozo
folyamat, ami konkrét mérdszamokon,
eredményeken és indikatorokon alapul.

Kozszolgaltatasok teriiletén nem csak a konkrét
mérdszam a hangsulyos.

Forrds: Sajat szerkesztés Kucsma (2018) alapjdn
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STRATEGIA

Kutatasom soran alkalmazott komplex megkozelités okén a teljesitmény menedzsment alapjain
tul sziikséges a stratégiai iranyzatok, iskoldk vizsgélata is. A gondolatmenet relevanciajat az
adja, hogy a stratégiai vezetésbol atvezetett teljesitménymenedzsment képes kikiiszobolni az
oncélusagot.

Ahhoz, hogy egy szervezet, megfelelden illeszkedjen, mind a gazdasdgi, mind a jogi
kornyezetébe ésszerl startégiat kell alkalmaznia. Legéltalanosabban tehat a stratégia az elére
jelzett valtozasokhoz val6 alkalmazkodas iranyait és az elérendd hosszu tava célokat definidlja.
”Stratégia alatt a vallalat altal megfogalmazott hosszu tavu célokat, valamint elérésiik
lehetséges modjait és eszkozeit értjiik. A stratégiai menedzsment pedig a stratégia kialakitasara,
megvalositasdra és a visszacsatoldsra épité vallalatvezetést jelenti” (Bartek-Lesi, et al. 2007
58pp.).

Ha az egészségiigyrdl beszéliink, mindenképpen fontos megemliteni azt, hogy a stratégia
rogziti, mivel kivanunk hozzajarulni a felhasznaldi és tarsadalmi igények kielégitéséhez a
szervezeti tevékenység egyes egységeiben.

A stratégiai folyamat felépitését torekedtem ugy abrazolni, hogy az altalam kijelolt célokhoz
megfelelden igazodjon, illetve a kutatdsom egyes fazisaiban megjelenitettem, hogy mely
modszertani kombinaciokat hasznaltam azok vizsgalatara.

M
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4. ébra: Stratégia felépitése
Forras Sajat szerkesztés (Balaton, 2018, Laab 2007, Veresné Somosi,2013)alapjdn

STRATEGIA ES TELJESITMENYMENEDZSMENT

A stratégiaalkotés és a stratégiai menedzsment elméleti irodalméban és a gyakorlati problémak
kezelésében az 1980-as évek végéig a versenyeldnyhoz kapcsolodd megfontolasok, s igy a
fogyasztoi érték alltak kozéppontban. Az 1990-es évek vallalati gyakorlata és elméleti irodalma
fordul a tulajdonosi érték felé, melyet jol példaz Rappaport munkaja (Rappaport, 2002). Amit
meg kell emliteni, hogy a szervezeti stratégiat alapulvéve sok szerz6 igyekszik a munkéjaba
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integralni és kapcsolatot teremteni a stratégia €s a teljesitménymenedzsment kozott. Errdl
arulkodnak Kaplan — Norton szerzéparos konyvei is, ahol a Balanced Scorecard integralt
mutatoszam rendszer alapjait képzi a szervezeti stratégia (Kaplan, Norton 1998, 2002).
Tovabba ide sorolhaté Nelly és tarsai Teljesitményprizma cimii miive is (Bartek-Lesi et al,
2007). Az utdbbi években drvendetesen megndvekedett a szervezeti stratégia €s a teljesitmény
kapcsolatat tanulmanyozoé kutatasok, publikaciok és gyakorlati alkalmazasok szama.

TELJESITMENYMENEDZSMENT MODELLEK OSSZEHASONLITASA

Osszehasonlithatdsagi kritériumként az alabbi elemeket fogalmaztam meg:
e hatékonysag
e modellek relevancidja és kozponti elemei
e modellek alkalmazhatdsaga
o cgyértelmiség és kovetkezetesség.

Ezen elemek a vizsgélataim alapjan keriiltek megfogalmazésra, azonban kiegészitésre
szorulnak, a jobb Osszehasonlithatosag miatt. Ha a korlat sz6 fogalmaval taldlkozunk, azt
feltételezziik, hogy valami megvalosulasanak utjaban valamilyen elem, tényez6 all. Mivel az
altalam hasznalt teljesitményértékelési modellek inkébb az iizleti menedzsment teriiletrdl
szarmaznak, igy ez mar egy korlatot eredményez és atalakitast feltételez. A kovetkezokben arra
keresem a valaszt, ha egy modell-6sszehasonlithatésagot szeretnék vizsgalni, illetve korlatot
szeretnék meghatarozni, akkor milyen elemekkel kell kiegészitenem a mar fent dsszefoglalt
elemeim. Ha modell alkalmazast vizsgalunk, azt gondolom, az egyik alapvetd elem a
kijatszhatosag kérdése, hogy az bevezetéssel és hasznalattal parhuzamosan ezen tényezo
hogyan jelenik meg, mi az, amire figyelni szlikséges.
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2. tablazat: Teljesitménymenedzsment modellek dsszehasonlitasa

Hatékonydg Modell relevancidja, kézponti elemei Modell Egyértelmiiség és Kijatszhatosdga
alkalmazhatosdaga kovetkezetesség
Balanced Egyre nagyobb | A szervezet latja folyamatait, latja milyen vevé Az ,egyensulyi Mivel a teljesitmény A mérdszamok
Scorecard hangsulyt kap a vagy ligyfélkore van. Tisztaban van a dimenziokon” keresztiil a értékelés hierarchia tokéletességének
Modell jOl strukturalt huma:lnFéke ,éFtékéV,é,Vel’ illetye pénzﬁg}’/i . vallalat fontos szintekhez kapcsolodik, és | kényszere atlathatatlanna
szervezet. Sok helyzete’t 'S rea}hsar{ lat.J. & kezeh,‘, P ersp e..ktl,v‘?k, teriileteinek ezen szintekhez tartoznak a teheti a rendszert.
alkalmazasa, mint pénziigyi, vevoi, mikodési és L . L o .
elemet, tanulasi perspektivak. teljesitménymutatéi nem | teljesitmény elvarasok is,
folyamatot tarthatok egyensulyban. igy ez egy
képes kezelni, bizonytalansagot mutat.
igy a Illetve az eredmények
hatékonysag rossz értékelése is
kérdése is befolyésolja a
kiemelkedé. kovetkezetesség kérdését.
A stratégia leforditasa
mutatdoszamokka. A
mutatoszamok kozotti
hatasbeli 6sszefiiggések
feltarasa
Teljesitmény Erintettek Az érintetteket bevonja a szervezeti Az érintettek altal, illetve A teljesitménymutatok Olyan mutatok
prizma elégettségén teljesitményértekelesbe. a veliik szemben nincsenek 6sszhangban az | alkalmazésa, mely nem
van a hangsly, Kozponti elemként jelenik meg az érintettek tAmasztott igények és érintettek igényeivel, de a kdveti nyomon a
igy a elégedettsége, folyamatok, stratégidk és elvarasok nem kielégit6 folyamatokkal és kivalasztott stratégiat,
hatékonysag keépességek. kezelése. stratégiakkal szemben nem tudja azt nyomon

fokuszaban is
ez helyezkedik
el.

sincs 0sszhang. A
teljesitménymutatok
véletlenszer(i valasztasa a
belsd folyamatokhoz
kapcsolodoan.

kovetni. A mutatok

felhasznalasa igy a
stratégian beliil egy torz

képet jelenit meg.
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Hatékonydg Modell relevancidja, kézponti elemei Modell Egyértelmiiség és Kijatszhatosdga
alkalmazhatosdga kovetkezetesség
Hoshin Gyorsan tud Vallalati munkatarsak tevékenysége, rovid Mindig a vallalat kritikus | Onértékelés ciklikussaga A célok/célértékek
reagalni 4j reakcidid6 a kdrnyezeti valtozasokra. Fontos a | problémaira vonatkozik a | nem folyamatos teljesitési lebontasanak nem
helyzetekre, reakcioid6 tervezése és az eszkozfelhasznalas is. Hoshin menedzsment. szintet feltétez. megfeleldsége a belsé
kornyezeti Periodikusan valtozo vertikalis és horizontalis
valtozasokra. rendszer miatt nehezen hierarchia mentén.
nyomon kovethetd.
EFQM Kozpontban a Leghatékonyabb felhasznalasa a f6 cél, érdekelt Az elkételezettség nem | Onértékelés ciklikus, ebbdl | Kérddiv dsszeallitasanal
hatékonysag, é¢s | felek elérése, hatasossag ndvelése érdekében az kialakult, igy a hidnya adodoan idészakosan nagyon szubjektiv
ennek er6forrasok dsszerendelése. Kozpontban az meglehetdsen rontja a vannak kimagaslo tényezOk vesznek részt és
érdekében adottsagok és az eredmények allnak. modell alkalmazasanak teljesitmények. a szoveges értékelésben
probalnak hatékonysagat. is.
minden
meglévo
er6forrast
optimalisan
felhasznalni.
CAF Mindség Egyéni igényeikhez, szervezeti sajatossagaikhoz Ko6zszféra minden Tobb szemszogbdl kell Bar a hibak az
kiemelt szerepe. | szabhatjak a modell alapjaul szolgal6 kérdéivet tertiletén, a értékelni: a szervezet onérétkelés kapcsan
TOM (9 kritérium és 28 alkritérium). kozszolgaltatasban €s a teljesitménye (kitlizott azonosithatok, de nem
bevezetése és kozszolgalati céljai) alapjan, az minden esetben adnak
hasznalata. szervezeteknél egyarant allampolgarok/iigyfelek valods képet, igy az
Onértékelés alkalmazhato legyen szemszogébol, a akadalyok lekiizdése
fontossaga és eurdpai, allami, munkatarsak nehézkes.
elOsegitése.

regionalis és helyi szinten
is.

nézdépontjabal, valamint a
tarsadalmi hatasok alapjan.
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Hatékonydg Modell relevancidja, kézponti elemei Modell Egyértelmiiség és Kijatszhatosdga
alkalmazhatosdga kovetkezetesség
RADAR Stratégia Uzleti teljesitmény helyett kulcsfontossagt Szervezet irdnyitasi Startégiat megadott A szervezet altal
folyamat teljesitménymutatok megnevezés szerepel. (menedzsment-) szempontok alapjan meghatarozott kritérium
mentén elemzi a rendszerének értékeli, igy egyes lista alapjan torténik az
szervezetet. 3 0 megtervezésére. intézmények ugyanazon értékelés.
elem jatszik kritérium mentén
szerepet. Osszehasonlithatok.
Megkozelités,
alkalmazas és
az értékelés.
DEA Minél Szervezeti 6sszehasonlithatosag tekintetében Vallalati miikodés Stratégiai iranyelvekhez Input és output
alacsonyabb hasznalhat6. Szervezet specifikalt elemekkel. eredményességének és igazitott input és output kritériumok
input gazdasagossaganak kritérium jellemzik, mely Osszehasonlithatosaga
felhasznalassal folyamatos nyomon alapjaként szolgalnak egy | miatt egy keretet kell adni
a lehet6 kovetése, ami Osszehasonlithatosagnak. az elemzésnek.
legmagasabb informaciot szolgaltat a
output érték kiilonboz6 vallalati
elérése. dontésekhez.
Viriginia Konszenzus Adaptiv rendszer, amely Helyi szintek szamara is Rendszer automatikusan Az eredményalapu
Performance kialakitasa. figyelembe veszi az egyes mutatoknal az allam elérhetbek legyenek, a beemeli a sziikséges megkozelités alapvetd
Megterezett jelent6s vagy korlatozott befolyasolasi lakossag és_aj ogalkotok adatokat _ szemléletvaltassal jar
startégiahoz képességét. IS a Performance I?udgetlng egyiitt, ez a mindenkori
vald s m?gfeleloen , rendszerbdl és mas iranyitas feladata.
, tajékozddhassanak, és a adatbazisokbol.
alkalmazkodas.

sziikséges informaciok
birtokaban donthessenek
a helyi tigyekben.
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Hatékonydg Modell relevancidja, kézponti elemei Modell Egyértelmiiség és Kijatszhatosdga
alkalmazhatosdga kovetkezetesség
Scotland Folyamatosan Csucsan egy atfogd jovokép, vizio helyezkedik | Modszertani tekintetben Az Az indikatorok
Performance | fejlédé, mégis | el amely szerint a korményzati intézkedéseknek | fontos megemliteni, hogy indikatorokhoz rendelt validalasat egy vezetd
attekinthetd és az allam er6f0rr2}saipak azt a célt k’ell ’ mlnd az egyes értékfaktor (pozitiv vagy koztisztviselskbdl és
forrsa legyen a szolgalniuk, hogy még sikeresebb orszagga celk’ltgzefek (pl.’ negativ) a valtozas clemzkbl All6 értékels
. i lehessen gazdasagi novekedés), S 1A a o o
kormanyzati vélni. mind a nemzeti iranyanak erte'keleset fejezi csoport végzi.
teljesitmény indikatorok (pl. az export ki.
értékelésének. ndvelése) egységes
szerkezetben épiilnek fel.
SZTER Szervezeti Szervezet alap folyamataihoz kapcsolhatd Kozszféra és Szervezeti Hierarchia szintek szamat
alapértékekhez mutatok alkalmazasa. versenyszféra bevalt teljesitményértékelésre nem minden esetben
valo, értékelési technikai k6z¢é | hasznaljak, igy a szervezet tudja megfelelden
alkalmazkodas , tartozik. altal leirt mutatokkal kezelni.
mutatoszamok. szamol és elemez.
Célkitiizés A célok Mutatokra megkapott értékek sulyozott Szervezet stratégia céljai | A matrix oszlopai egy-egy | Stratégiai cél kozponti,
Matrix lebontasa és az Osszeadasa utan kapott végeredmény mérésére alkalmas csoport jellegii vagy egyéni az operativ
azokkal reprezentalja az adott csoport vagy egyén a eszkoz rendszer. céllal vannak kapcsolatban tevékenységeket nem
kapcsolatos vizsgalat id6szakara (pl. honap, év) vonatkozo, és minden egyes célhoz méri.
tevékenységek teljes teljesitményét. tartozik egy, a cél
végzése soran elérésének fontossagat
egy teljes reprezentald sulyfaktor.
teljesitményt
tiikr6zo
pillanatnyi
értékek
meghatarozasa.

Forras: Sajat szerkesztés
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MERTEKADO FOGALMAK

A szakirodalom strukturdlt attekintése utan Osszefoglalom azokat a megkdzelitéseket,
iranyzatokat, melyeket a kiilonb6z6 modszertani feldolgozasok sordn alapnak tekintek.

A teljesitmény iranyzatainak vizsgalata soran szamtalan fogalom és dimenzio jelent meg,
amelyek kozil — értékitéletem szerint — a kozszolgaltatd szervezetek vizsgalatdhoz legjobban
illeszked6 megkozelitésre esett a valasztasom.

»A teljesitmény, olyan kétdimenzios elmélet, ahol az egyik dimenzid a célok eléréséhez,
valamilyen outputhoz, eredményhez kapcsolédik, mig a masik az outputok eléréséhez
sziikséges erdforras felhasznalasat elemzi. Tehat fontos az eréforrasokat és az outputokat
meghatarozni és ezekre Osszpontositani, igy ezt tekintem mértékadonak a késObbiekben.”
(Wimmer, 2000. 24 pp.)

Béarmilyen kozszolgaltatd szervezetrdl beszéliink, fontos a kiillonb6zé iddhorizonti
célmeghatarozas a hozzakapcsolt felhasznalt eréforrasok és az ezekhez kapcsolhatd outputok
meghatarozasa. Kutatasomban ezt kiegészitem a Kaplan és Atkinson (2000) altal meghatéarozott
szolgaltatasi szinttel, mivel vizsgalataim soran egészségiigyi intézményekkel foglalkozom,
ezért mértékado a Kaplan Atkinson megkdzelitésével torténd kiegészités alkalmazasa, hiszen a
szakellatas, illetve az ellatas szinvonala az egyik legjelentésebb output a korhazi szervezet
szamara. (Orosz, 2018)

A teljesitményiranyzatok dimenzidinak vizsgalata soran két olyan elem kertilt el6térbe, ami egy
teljesitménymenedzsment rendszer kialakitasahoz ¢s miikddtetéséhez nélkiilozhetetlen.

Ez az eredményesség és a hatékonysag. Természetesen ez a két fogalom is komplex attekintést
igényel, illetve érdemes ehhez kapcsoloddan meghatarozni, hogy a vizsgalt szektor milyen
specifikaciokat hordoz.

Az eredményesség egy széles korben alkalmazott fogalom, ami Osszefiiggésben van a
kovetkez6 kérdésekkel:

e  Mit mériink és milyen eszkozokkel?

e Az eredményeknek milyen felhasznalhatosdga van?
Sok esetben az eredményesség kimeneteket mér, ebben az esetben mindig két allapot rogzitése
sziikséges. Elsddlegesen, hogy milyen a kiindul6 4llapot, illetve ehhez kapcsolodoan a kitlizott
célok, masik allapot pedig egy lezart iddszak, ahol megvizsgalhato, hogy a lezajlott fejlodések
soran mennyire sikeres a kitlizott cél teljesitése. A szakirodalmakban vald kutatds sordn egy
komplex fogalmat taladltam, amit eredményesség tekintetében mértékadonak tartok. Ez a
kovetkezOképpen hangzik:
Eredményesség: a kitlizott célokat milyen mértékben sikeriilt elérnie a vizsgalt szervezetnek.
(Gajduschek, 2011b)
Itt kiegészitésként megfogalmazhato, leirhatdo, hogy természetesen a fent emlitett
allapotrogzitések sziikségesek a fogalomban leirt mértékek meghatarozasa soran. A masik
tényez0, ami ugyancsak kutatdsom fokuszéban van az a hatékonysag.
Hatékonysag: az eredményeket milyen raforditassal érik el. Haté¢konyabb egy tevékenység,
szervezet, ha azonos raforditassal nagyobb eredményt ér el, vagy kisebb raforditassal ér el
masokkal azonos eredményt. A raforditasokat és az eredményeket (inputokkal é&s
outputokkal) hatdrozzuk meg a kozszféra esetében. Vannak olyan esetek, ahol fizikai
mennyiségben is meghatarozhatjuk (ellatott betege szdma - raforditott munkaorak szama).
(Gajduschek, 2011b)
Valasztasom azért erre a fogalomra esett, mert kortilirja, hogy a hatékonysagot tobb oldalrél
lehet figyelembe venni. A raforditas sz6 nem feltétleniil a pénzbeli mutatokon alapszik, lehet
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egy befektetett tudds vagy akar a munkavallalok szama is, illetve vannak olyan esetek is, ami
az altalam vizsgalt agazathoz is illeszthetd, ahol fizikai mennyiségben is meghatarozhatdak az
egyseégek, példaul az ellatott betegek szama.

Tehat 6sszegezve: fontos az, hogy milyen eredményeket tiiz ki a szervezet célul, milyen
eroforrasokat hasznal fel ehhez. Végiil a kimenet is Iényeges, hogy milyen eredményességet
és hatékonysagot mérhet a szervezet. Természetesen chhez kapcsoldodnia kell egy
teljesitménymenedzsmentnek is, amennyiben szervezeti hatékonysagot és eredményességet
szeretnénk meghatarozni.

is egy folyamatként tekintek, ami mérészamokon, eredményeken ¢és indikatorokon alapszik.
(354/2017 XI. 29 kormanyrendelet) Lehet, hogy ez a fogalom nagyon altalanos, azonban a fenti
informaciokkal valo kiegészités utan mégis csak egy komplex meghatarozast kapunk.

Mar csak egy olyan alapfogalom van, amit nem emlitettem a teljesitménymérési ¢€s
értékelérendszer, aminek jelentése szamomra egy eszkoz, amivel a fent emlitett célokat,
eredményességet €s hatékonysagot mérni tudjuk, illetve hozzajarul ahhoz a folyamathoz, ami a
teljesitmény szamszerisitésére szolgal.

A kozgazdasagtanban a hatékonysag fogalmanak két oldalrol torténd vizsgalata értelmezhetd.
Az egészségligyi szektorban a hatékonysag vizsgalhatdé makro szinten, melynek végrehajtasa
nem célja az értekezésnek, és mikro szinten, példaul konkrét betegek, konkrét szolgaltatok
vonatkozasaban, mely tartalmi eleme az értekezésnek. Fontosnak tartom hangstlyozni, hogy a
hatékonysag fogalma nem azonos a hatdsossag fogalmaval. Mig a hatasossag az eredmények
mérésén alapul, addig a hatékonysag soran az eredmények és raforditisok mérése
egyiittesen torténik meg. Az egészséggazdasidgtanban kiilonbozd  hatékonysagi
fogalomhasznalat valosul meg, technikai- és a koltséghatékonysag altalaban egészségiligyi
technologiakhoz kothet, mig az allokativ és a makrogazdasagi hatékonysag kizardlagosan
rendszer szinten értelmezhetd.

e Technikai hatékonysag: tartalma egy konkrét eljaras soran a cél lehet6 legkisebb
koltséggel torténd realizalasa. Akkor indokolt e teriilet vizsgalata, ha prioritast kell
meghatdroznia az azonos egészség nyereségességii eljarasok kozott.

o Koltséghatékonysag: az egységnyi eredmény elérése mely megoldassal kertil
kevesebb koltségbe.

e Az allokativ hatékonysagot javito intézkedések célja, hogy a véaltozasok soran a
nyereségek nagysaga rendszerszinten kompenzalja a veszteségeket ugy, hogy minél
nagyobb lakossagi szintli egészségnyereség termelddjon.

e A makrogazdasagi hatékonysag egy adott gazdalkodasi év teherbird képességét
jellemzi.
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I1l. A kutatas uj és ujszeri megallapitasai
Disszertaciom elkészitésével elsddlegesen célom az volt, hogy megmutassam, hogy a
teljesitménymenedzsment kozszférdban és kifejezetten az allami korhazak életében is éppen
annyira hangsulyos teriilet, mint —a versenyszektorban. A kutatasi mintam a 600-1250
fér6helyes magyarorszagi allami korhézak képezték, melyeket a KSH adatbazisa (www.ksh.hu)
alapjan szlrtem le. Ezen intézmények a kovetkez6 tablazatban olvashatok:

3. tablazat: Vizsgalt koérhazak nevei és roviditései

Korhaz neve Rovidités
Csolnoky Ferenc Kérhaz CSFK
Dr. Kenessey Albert Korhaz-Rendeldintézet KAK
Eszak-Kézép-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és Szakrendeld SJK
Grof Tisza Istvan Korhaz GTIK
Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendeldintézet MFK
Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz PFFK
Soproni Erzsébet Oktatdé Korhaz és Rehabilitacios Intézet SEK
Szent Borbala Korhaz SBK
Szent Imre Egyetemi Oktatokorhdz SIK
Szent Lazar Megyei Korhaz SLK
Szent Pantaleon Koérhaz-Rendeléintézet SPK
Toldy Ferenc Korhaz és Rendel6intézet TFK
Tolna Megyei Balassa Janos Kérhaz TBIK
Uzsoki utcai Korhaz UK
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz SRK
Bajcsy-Zsilinszky Koérhaz és Rendel6intézet BK

Forrds Sajat szerkesztés

Vizsgalati idészakom 5 éves iddszakot hatarol le, a 2017- 2021 évek. Ha sorra vessziik a
dolgozatom fejezeteit, lathatjuk, hogy nem csak a teljesitménymenedzsmenttel foglalkoztam,
hiszen egy modell kialakitasa és elfogadasa sokkal Osszetettebb ettdl. A kozszféra ettdl sokkal
specifikusabb, igy elsddleges feladatom az volt, hogy a szervezetet onmagat vizsgaljam meg.
Vélaszokat adjak arra, hogy mi az, ami egy teljesitményt meghataroz. Mint ahogy a dolgozatom
kezdeti részében is lattuk, szamtalan definicios megkdzelités volt, ami az évek sordn fejlodott,
illetve atalakult. Ha egy szervezet teljesitményét szeretnénk meghatdrozni, szdmtalan mutato,
illetve vizsgalati teriilet fog felmeriilni. Igy elsédleges feladatom a szakirodalom bemutatasét
kovetden az volt, hogy megvizsgaljam az intézményi stratégidkat, hiszen az ezekhez valo
illeszkedés az egyik kiemelt célja a keretrendszerbe valo adaptalasnak.

KUTATASI KERDESEK ES EREDMENYEI

K1:Kijelenthetd-e a vizsgalt kérhazak esetében, hogy a teljesitménymenedzsment rendszernek
sziikséges ¢€s elégséges feltétele a stratégidbol torténd levezethetdsége?

A stratégia tervezése nagyon fontos, hiszen fokuszaltabban lehet az eréforrasokat tervezni. A
stratégia  kidolgozdsa  elengedhetetlen egy  teljesitménymenedzsment  rendszer
megtervezésehez. Az altalam felvazolt célhierarchia (5. d&bra) is hozzijarul a
teljesitménymenedzsment keretmodell kialakitdsahoz, illetve hasznélatahoz, hiszen nemcsak az
a fontos, hogy egy intézmény hatékonyan miikodjon, hanem a tarsadalmi igények kielégitése is
magas szinten megtorténjen
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Jal.éti Hatas Fokozisa

Eredményesség Hatékonysdag

e o
- ' {;“.{,.;,,- Kdrldtaan
Lean szoemlélet _-":"“IR“”":"“-“ _ adoitsigok t‘nrfr.l!rm\r.li:
szimvonal nivelése kihaszmikisa hatékany
: M kibgyzmaldsa

5. dbra: Kozszolgaltato vallalatok egy lehetséges célhierarchiaja
Forras: Sajat Szerkesztés (Kocziszky-Veresné Somosi 2015) alapjan

A legfébb cél a JoLéti Hatas, hiszen jO mindségli szolgaltatast sziikséges biztositani a
tarsadalom szamara, de ez mit is jelenthet. A kutatdsom soran célul tiiztem ki, felmérem ez mit
jelenthet egy felhasznaldi vagy beteg oldalrol, azonban tobbszori proba sem volt eredményes,
hiszen mindenki mashogyan definialta ezt az elem(ek)et. Véleményem szerint a legfontosabbak
a szinvonalas egészségmegOrzo és egészséghelyreallitd szolgaltatasok (Kocziszky et al. 2015).
Ezen kiviil az eredményesség és a hatékonysag kapott helyet, bar ezek a fogalmak nagyon
altalanosak, Gajduscek (2011) megfogalmazasa alapjan az eredményesség egy olyan mérték
fogalma, ami azt mutatja, mennyire sikeriilt a szervezetnek a célokat elérni. A hatékonysag
pedig nem mas, mint hogy mekkora erdéforrast tesznek a célokba, azaz milyen raforditassal jar
ezen célok megvaldsitasa. Igy a kutatdsomban is ezek a fogalmak a meghatirozoak.
(Gajduschek, 2011).

A harmadik szint a puha és kemény tényezoket is tartalmazza, mely tarsithato egy
mutatészam-rendszer kidolgozéaséhoz, igy ezen tényezok is fontosak a cél hierarchiaban.

o Korlatozott erdforrasok kihaszndldsa: a kozszolgaltatd szervek lehetdsége
korlatozottak, hiszen kozpénzbdl gazdalkodnak, de érdemes megemliteni, hogy
ebben a szektorban nem a profit maximalizalas a végsd cél, de mivel kozpénzzel
gazdalkodnak, igy a hatékony és gazdasagos mitkodésre kell koncentralniuk (Csath,
2016).

e Lean gondolkodds ¢és szemlélet nagyon fontos, hiszen az egyes ellatasok
sorozatanak optimalizalasa, a betegellatasi utak vizsgalata fontos ¢és
nélkiilozhetetlen egy-egy intézmény szamara.

e Szolgaltatasi szinvonal emelése: bar kozszolgaltatdo szervezetrdl beszéliink, de
ennek az egyik ismérve, hogy a vevokore a teljes lakossag, igy a szolgaltatdsokkal
nemcsak egy bizonyos réteget kell kiszolgalni, hanem valamilyen modon az élete
soran majdnem mindenki kapcsolatba keriil a szervezeteknek ezzel a tipusaval
(Lannert, 2004).

e Szervezeti adottsagok kihasznalasa, mivel a teljesitménymenedzsment rendszerek
ezen elemekre fokuszalnak elsdsorban, igy ezt is kiemelten kell kezelni, hiszen
fontos a jovOkép meghatarozasaban ¢és az elsd két szinten meghatarozott elemek
elérése érdekében is.
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A K1 kutatdsi kérdést ebben a formaban nem teljes, hiszen még szamos tényez6 létezik, ami a
teljesitménymenedzsmentet befolyasolja, tehat a stratégia sziikséges, de nem elégséges feltétele
a teljesitménymenedzsment rendszer kialakitasanak.

K2. A Vizsgalt intézmények alkalmazzdk- e a szakirodalom alapjan rendszerezett modszertani
ajanlasokat?

A modszertani ajanlasokat, a keretmodellekbe val6 illeszthetdség szempontjabol vizsgéltam, és
a szakirodalom bemutatdsa soran megfeleléen alatdmasztidst nyert. Ennek igazolasaban
segitségemre volt, az Osszehasonlitott 11 teljesitménymenedzsment modell.- Ezek altalanos
teljesitménymenedzsment modellek, igy a szervezet specifikussagat nem mindig veszik
figyelme, igy a hasznalata soran egy alapos testreszabas minden esetben sziikséges.- Azonban
modszertani kombinacidkkal kivalé alapot teremtenek egy keretmodell elkészitéséhez, igy a K2
kutatasi kérdésemre adott valasz tamogatja a modszertani elemek beépitését a modellbe.

A K1 és K2 kutatasi kérdéseim ¢€s az arra adott valaszok segitettek a T1 és T2 megallapitasaim
Osszeallitasahoz, melyek a kovetkezok:

T1: Egy dllami finanszirozasu korhaz teljesitménymenedzsment keretrendszere felépitésének
szitkséges eleme a cél vezérelt stratégia irdanyelvek és az ehhez kapcsolhato hatékonysagi
mutatok kombindcidja.

T2: A szakirodalom kutatdasban feltart valamennyi modszer —a mintdaban szereplo szervezetek
sajatossdgait figyelembevéve — alapot képezhet egy teljesitménymenedzselési rendszer
kidolgozdasahoz. Az iranyelvekbe foglalt mutatoszamok megfelelé mennyiségi, mindségi
kivalasztasat az alkalmazott modszertan(ok) segitségével determinalhato.

A K3, K4 kutatasi kérdések igazoladsdhoz is a RADAR mddszertanat valasztottam.

K3: Mértékadoak voltak az intézmények stratégiai tervezése soran az orszagos szintii
iranyelvek?

A K3 kutatasi kérdés az orszagos szintii iranyelvek vizsgalatara tér ki. A TAMOP 6.2.5.-B-
13/1-2014-0001 ,,Szervezeti hatékonysag fejlesztése az egészségiigyi ellatérendszerben” cimi
projekt az, stratégiai tervezési kézikonyv részeként osszeallitasra keriilt egy stratégiai tervezési
kézikonyv, amely alapul szolgal ezen kutatisi kérdésem megvalaszolasahoz. A RADAR
elemzéseim egyes pontjai is ezekhez a dokumentumokhoz kapcsolodtak, ami az intézmények
szdmara egy olyan iranyelv, mely alapjan sikeresen képesek megteremteni a stratégiai vezetés
alapjait. Mar a kézikonyv célja és mddszertana kozott is egyértelmilen megfogalmazott elv,
hogy egy iranymutatas legyen az allami fenntartasu korhazak részére. Egy olyan gyakorlati
utmutatd, illetve eljarasi utasitas, melynek a célja, hogy a hasznalok szamara érhetd és logikus
legyen, illetve adjon egy 1épésrdl 1épésre irdnymutatast, ami nem csak a kijeldlt feladatokat
mutatja be, hanem hasznos tanacsokkal, illetve gyakorlati tapasztalatokkal latja el a kézikonyv
hasznalojat.
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4. tablazat: Radar értékelése

RADAR ERTEKELESI ES VEZETESI ESZKOZ

Megkozelités 0% 25% kevés 50% 75% 100% | Megjegyzés
nincs bizonyiték vagy Bizonyiték van | van bizonyiték |egyértelmii | széleskor
anekdoktikus bizonyiték il
ok vannak | bizonyité
kok
vannak
Megalapozott
Kiildetés, kiildetésnyilatkozat, jovokép megléte |UK, BK, SBK, TBJK, SPK |SIK,SLK SIK, KAK, MFK TFK,PFT | e  részletesség hianya
GTIK CSFK, e misszio, vizid leiras
SEK,SRK hidnya
Jovokép kapcsolata a stratégiaval UK, BK, SBK, TBJK, SPK [SIK, SLK, SIK, KAK, MFK, TFK,
GTIK CSFK, PFTK
SEK, SRK
Id6tavra szol kidolgozas észlelhetd a korhaz UK,BK, SBK, TBJK, TFK, [GTIK,SIK,SP [SRK KAK, e nem részletes
Vizigjaban (jovokép) egy id6 horizont PFTK, CSFK, SJK K MFK, 5 év gyakori emlitése
SEK,
SLK,
Van a korhaznak leirt nyilvanossagra hozott | TBJK; BK, SBK,SPK | CSFK, PFTK UK, e nem mindegyik
stratégiaja SIK,GTIK,SEK, KAK, publikus
SIK, SRK MFK, e  munkatarsak
SLK,TF szamara elérhetd
K
Megel6ézte helyzetelemzés a stratégia BK, SBK, TBJK, PFTK, UK, CSFK, KAK, SLK, MFK,SRK | TFK e nincs
SJK GTIK, SEK SIK, SPK kockazatelemzés
Kiilso tényezok BK, SBK, TBJK, PFTK, UK, CSFK, KAK, SLK, MFK, TFK o helyzetelemzés
SIK GTIK, SEK SIK, SPK SRK e kornyezeti
tényezok
Technologia BK, SBK, TBJK, PFTK, CSFK, UK, KAK, SLK, MFK, TFK e technologiai
SIK GTIK, SEK SIK, SPK SRK tényezok
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Erdforrassziikséglet CSFK, MFK BK, SBK, GTIK,SIK, KAK, SEK SRK TFK csak a létszamot
TBJK, PFTK, SIK,UK SLK, SPK tartalmazza
a kapcsolatok nem
azonosithatok
Eréforras rendelkezésreallas BK, SBK, TBJK, PFTK, UK, SLK, CSFK, KAK, MFK, TFK humaner6forras
SIK SPK, GTIK SEK, SIK SRK helyzete
munkaerd csoportositas
1étszam
Folyamat vizsgalat folyamat struktura MFK, BK, SBK, TBJK, UK, SLK, CSFK, KAK, MFK TFK Kérddiv kapcsan
PFTK, SJK SPK, GTIK SEK, SIK, SRK 3 id6ésav
Tartalmaz kockdzatelemzést MFK, CSFK, BK, SBK, UK, SEK, KAK, GTIK, TFK, nincs ilyen utalas
TBJIK, SRK, PFTK, SIK SLK, SPK SIK maximum az
tarsadalom
egészseégligyi
helyzetére vonatkozdan
Integralt
Megjelennek iddtavok a korhazak kidolgozott CSFK,SJK, PFTK, BK, UK, |KAK,GTIK, MFK, SEK, nincs idésav, GANTT
stratégiai elemek végrehajtasara és mérésére SBK, TBJK, TFK, SIK, SPK SLK, SRK diagram
(mely elemek mikor szeretném végrehajtani)
Van kidolgozott stratégia térkép, stratégia CSFK SJK, PFTK, BK, UK, |GTIK, SIK KAK, SPK, MFK,TF stratégiai térkép
célokkal bévitve (teljeskoriiség tamogatod SBK, TBIK, MFK, SEK, K komplexitas
folyamatok és gyogyitd folyamatok) SLK, SRK
Erintettek elvarasainak vizsgalata megtortént CSFK,SJK, PFTK, BK, UK, |MFK, KAK, SLK, MFK, Jogi megfeleldség,
(minisztérium, OEP stb. ) SBK, TBJK, TFK, GTIK, SIK, SRK elvarasok nincsenek
SEK, SPK konkretizalva
Megkozelités Osszetett érteke
Bevezetett
Er6forras sziikségletek biztositottak a UK, BK, SBK, TBJK, TFK, |GTIK, SEK, KAK, SLK, MFK csak human
végrehajtashoz PFTK, CSFK, SJK, SIK, SPK SRK hozzarendelés
kovetketd nyomon |
Van a kialakitott startégianak megfeleld UK, BK, SBK, TBIJK, GTIK, SEK, KAK, SLK, MFK, kézikonyv
modszertana PFTK, CSFK, SJK, SIK SPK SRK TFK

Szisztematikus
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Megtortént a stratégia kiilsé kommunikacioja, SJK, CSFK, PFTK, BK, GTIK, SEK, SLK, SRK MFK, UK, TFK nincs kiilso tajékoztatas
érintettek tajékoztatasa SBK, TBJK, SIK, SPK KAK
Megtortént a stratégia belsd érintettjeinek a UK, BK, SBK, TBJK, SRK |TFK, PFTK, SEK, SLK MFK felmérés elvégzése,
tajékoztatasa CSFK, SJK, vezetdi megbeszélések
KAK, GTIK,
SIK, SPK
Megtortént-e a stratégia menedzsment folyamatok | UK, BK, SBK, TBJK,PFTK, | CSFK, SRK MFK, TFEK
koordinalasa SPK SIK,GTIK, KAK, SLK
SEK, SIK,
Milyen mértékii a stratégia kidolgozasanak MFK, SJK, CSFK, PFTK, KAK, SLK, TFK idésavok 3 tipus
folyamata Bels6 id6beli lebontottsag létezik-e BK, UK, SBK, TBJK, GTIK, SRK
SEK, SIK, SPK
Intézkedési tervek meghatarozasa megtortént, SJK, CSFK, PFTK, BK, UK, SIK KAK, MFK, célok- erbforras id6
kidolgozott SBK, TBJK, TFK, SEK, SLK, SRK | TFK Osszehang
GTIK,
Alkalmazas osszesitése
Ertékelés és finomitas 0% 25% kevés 50% 75% 100%
nincs bizonyiték vagy Bizonyiték van | van bizonyiték |egyértelmii | széleskor
anekdoktikus bizonyiték il
ok vannak | bizonyité
kok
vannak
meres
Szervezetmérésére alkalmas komplex mutatdészam | CSFK, PFTK, BK, UK, SJK, SLK, KAK, SRK MFK teljesitmény mérési
rendszer 1étezik, dokumentalt SBK, TBJK, TFK, GTIK, mutatdszdmok (BSC)
SEK, SIK, SPK
Megfeleld szervezeti struktira vizsgalata SJK, CSFK, PFTK, BK, UK, | MFK, KAK, TFK, 1étszam vizsgalat
megtortént a stratégia elemzés soran (nem SBK, TBJK,GTIK, SEK, SLK, SRK Struktura abrazolas
szabadon valaszthatd)lehetséges mozgastér) SIK, SPK nincs
Teljesitménymenedzsment része a stratégia UK, BK, SBK, TBJK, TFK, |CSFK, SJK, PFTK, SIK, KAK, SLK | MFK Teljesitmény mérés
megvalositidsanak GTIK, SPK, SRK dimenzioi (BSC)
SEK kérddivben vald emlités
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Fejlesztés, tanulds

kritikus problémak becsatoldsa megtortént a UK, BK, SBK, TBJK, MFK, SJK, PFTK, SIK, KAK, SLK | TKF nincs kiemelve a
stratégia készitése soran CSFK, GTIK, SPK, SRK problematikus esetek
SEK szdma
vannak a problematikus esetekhez kapcsolhato MFK,CSFK, BK, UK, PFTK, SIK SLK, SRK KAK, TFK nem tér ki ezen
korrekciok vagy beavatkozasok SBK,TBJK,GTIK,SEK,. esetekre
SIK, SPK
meghatarozott a stratégia feliilvizsgalat MFK,SJK, CSFK, PFTK, KAK, SLK mérési gyakorisag
id6belisége BK, UK, SBK, TBJK, SRK, hianya
TFK, SPK, SIK, SEK, GTIK
meglévo szervezeti folyamatok vizsgalata SJK, CSFK, PFTK, BK, UK,SIK, SPK | MFK, SLK, TFK kérddiv visszacsatolas
megtorténtik a stratégiaban SBK, TBJK, GTIK, SEK KAK, SRK
Torténik belsé személyi bevonas a stratégia SJK, CSFK, PFTK, BK, UK, |SEK, SIK SRK MFK, TFK rendszeres
megvaldsitas értékelésében SBK, TBJK, GTIK, SPK KAK, SLK megbeszélések megléte
Torténik kiils6 személyi bevonas a stratégia MFK, SJK, CSFK, PFTK, KAK, SLK, TFK kiils6 projekt
megvalositas értékelésében BK, UK, SBK, TBJK, GTIK, SEK, SRK szakember emlitése
SIK, SPK
Eredmények validalasa eléiranyzott SJK, CSFK, PFTK, BK, SEK, SRK MFK, KEZIKONYV
UK, SBK, TBJK, TFK, alkalmazasa
SPK,GTIK, SIK KAK,
SLK
Dokumentalas formaja rogzitett feltételek alapjan | UK, BK, SBK, PFTK, SJK, |CSFK TBJK, SRK KAK, MFK, KEZIKONYV
zajlik GTIK, SEK, SPK SLK, SIK |TFK alkalmazasa

Ertékelés és finomitas osszesitése

Adottsagok Osszesitése

Forras Sajat szerkesztés
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A hozzarendelések alapjan 0sszesitettem az egyes intézményekhez tartoz6 értékeket, melyeket
5. tablazatban mutatok be.

Az egyes eredményekhez vald hozzarendelést kovetden sulyozatlan atlagokat szamoltam a
harom f6 ismérv alapjan megkozelités, alkalmazas és értékelés, finomitas tekintetében. A
tablazatban szerepld nulla értékek egyértelmiien utalnak arra, hogy a vizsgalt korhazaknal nem
volt mindsithetd az ismérv, az altalam vizsgalt dokumentacié alapjan.

5. tablazat: RADAR éatlagérték eredményei

Megkdzelités Alkalmazés Ertékelés finomitas
SIK 0,428571429 0,28571429 0,363636364
CSFK 1,071428571 0,28571429 0,090909091
PFTK 0,785714286 0,14285714 0,454545455
BK 0,071428571 0 0
UK 0,714285714 0,57142857 0
SBK 0,071428571 0 0
TBIK 0 0 0
TFK 3,071428571 3 2,909090909
SRK 2,285714 2,714286 2,909091
MFK 2,642857143 2,85714286 2
KAK 2,142857143 2,28571429 2,636363636
GTIK 1,285714286 0,71428571 0,181818182
SEK 1,928571429 0,85714286 0,727272727
SIK 1,5 0,85714286 0,818181818
SLK 1,857142857 2 2,454545455
SPK 1,142857143 0,57142857 0,272727273

Forras: Sajat szerkesztés

Vannak olyan vizsgalt intézmények melyek ugyan nem vettek részt az erre iranyul6 projektben,
mégis magas pontszamu értékelést kaptak a RADAR elemzésben. Igy kijelenthetd, hogy a
nevesitett iranyelv olyan kereteket ad a stratégia elkészitéséhez, mellyel, sokkal egyszerlibb a
stratégiai folyamattervezés, mind az egyes menedzsment feladatok és nem utolsé sorban a
hatékony vezetés €s a teljesitménymenedzsment tervezése €s megvaldsitasa is.
Osszefoglalasképpen megéllapithaté, hogy az iranyelveket nyitottsaggal fogado és azok elemeit
alkalmaz6 intézmények sikeresebbek voltak a stratégiai menedzsment teriiletén, ugyanakkor
ezen iranyelvektdl eltéré megoldasokat gyakorlatilag parcidlisan véltem felfedezni, ezért a K3
kutatasi kérdést igazoltnak tekintem.

K4: Milyen mértékben tortént meg a bevezetése és alkalmazasa az orszagos szintii stratégiai
tervezési iranyelveknek?

Igy a K4 kutatasi kérdésemre, hogy milyen mértékben torténtek meg az egyes iranyelvek
végrehajtasa, azt tudom mondani, hogy nem teljes mértékben, hiszen az atlag szazalék a 100
%-0s megvaldsitohoz viszonyitva alacsonyabb szinten van, de kozel 50 %-ban megtortént az
iranyelvek integraldsa a startégidba. Frdemes megemliteni, ha a tobbi intézményhez
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viszonyitunk, akkor az mondhaté el, hogy az elsd 1épés elvégzése nagyon hatékonyan tortént,
hiszen kialakitasra keriilt az iranyelv szerinti stratégia az egyes intézményekben, azonban a
végrehajtasban sziikséges még finomitani.

Osszefoglalasképpen megallapithatd, hogy az irdnyelveket nyitottsaggal fogado és azok elemeit
alkalmaz6 intézmények sikeresebbek voltak a stratégiai menedzsment teriiletén, ugyanakkor
ezen iranyelvektdl eltéré megoldasokat gyakorlatilag parciadlisan véltem felfedezni, ezért a K3
kutatasi kérdést igazoltnak tekintem. A vizsgalt korhazi mintam alapjan az iranyelveknek a
bevezetését ¢és a kézikonyv altal biztositott modszertani tamogatast alkalmazasat elégtelennek
tartom, azaz a K4 kutatasi kérdésem nem igazolhato.

A K3, K4 kutatdsi kérdésem megvalaszoldsa vezetett a T3a és a T3b tézisekhez, melyek a
kovetkezok:

T3a: A RADAR mddszertan mérhetévé teszi az dllami finanszirozdsu korhazak stratégiai
menedzsmentjének jellemzését, valamint hozzdjarul az orszdagos szinti iranyelvek alapjan
torténd miikodés bevezetésnek és fejlesztésének a tamogatdsahoz.

T3b: A RADAR mddszer alkalmas az egyes vizsgalt korhazak stratégiai értékelései alapjdan
azg orszagos szintii iranyelvek szervezeti szintii adaptaciojanak tamogatdsara.

Egy teljesitménymenedzsment rendszer hasznalatakor az egyik leggyakoribb fogalom a
hatékonysag, igy a K5, K6 kutatasi kérdésem fokuszaban ez all.

K5: Hogyan jellemezheték a hatékonysagi kiilonbségek a 600-1250 4gyszdmmal rendelkez6
magyarorszagi allami fenntartast korhazakban?

Jellemezhetdk a kiilonbségek az intézmények kozott ez a 6. tdblazat tdmasztja ald. A DEA
modszertan egy ugynevezett relativ hatékonysagot jelenit meg, tehat azt szdmitja ki, hogy adott
keretek kozott ugyanazok a mutatok segitségével milyen rangsort lehet felallitani a vizsgalt
intézmények korében (ebben az esetben a 600-1250 4gyszdmmal rendelkezé allami
finanszirozasu korhazak esetében.

A hatékonysag kérdésében a DEA moddszertana adott iranymutatast. A matematikai szamitasok
alapjan kivant hatékonysag mérése volt az elsédleges, aminek eredményei alapjan a K5 kutatési
kérdésre kapott valasz pozitiv volt.

K6. Milyen kapcsolat van a kutatasba bevont korhazak célorientalt gondolkodasa és a
hatékonysag kozott?

A K6 kutatasi kérdésem alapelvének fogadom el, hogy egy szervezet akkor eredményes, ha
hatékony mukodést realizal, igy aminek a komplex vizsgélata végrehajthato a RADAR és DEA
eredményeinek egylittes attekintésével.
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6. tablazat: DEA és RADAR eredmények Osszegzése

Forras : Sajat szerkesztés
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DEA RADAR
Eredmények 2017 2018 2019 2020 2021|Eredmények Megkozelités |Alkalmazas |Ertékelés
Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és RendelSintézet 1 1 1 1 1 0,071428571 0 0
Csolnoky Ferenc Korhaz, Veszprém 0,996902( 0,991111| 0,97158| 0,902985 1 1,071428571| 0,285714286| 0,285714
Dr. Kenessey Albert Korhaz-Rendel6intézet, Balassagyarmat 1 1 1 1 1|igazolja a K6 2,142857143| 2,285714286( 2,636364
Eszak-Kozép-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és Szakrendeld 1] 0,994615| 0,98049 1 0,93683468 0,428571429| 0,285714286( 0,363636)
Grof Tisza Istvan Korhaz, Berettyoujfalu 1 1 1 1 1|részben igazolja 1,285714286( 0,714285714| 0,181818
Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendeldintézet, Eger 1 1 1 1 1|igazolja a K6 2,642857143| 2,857142857 2
Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz, Kistarcsa 1 1 1 1 1 0,785714286| 0,142857143| 0,454545
Soproni Erzsébet Oktaté Korhaz és Rehabiliticios Intézet 1 1] 0,966408| 0984752 0,996414218 1,928571429| 0,857142857| 0,727273
Szent Borbala Korhaz, Tatabanya 1 1] 0,981511]| 0,981491 0,99770351 0,071428571 0 0
Szent Imre Egyetemi Oktatokorhaz 1 1 1 1 1 0,428571429| 0,285714286| 0,363636
Szent Lazar Megyei Korhaz, Salgétarjan 1 1 1 1 1|részben igazolja 15| 0,857142857| 0,818182
Szent Pantaleon Kérhdz-Rendeléintézet Dunatjvaros 1 1 1 1 1]igazolja a K6 1,857142857 2| 2,454545
Toldy Ferenc Korhaz és RendelSintézet, Cegléd 1 1 1 1 1|részben igazolja 1,142857143| 0,571428571| 0,272727|
Tolna Megyei Balassa Janos Koérhaz 0,994802| 0,984407| 0,90435( 0,927148 1 0 0 0
Uzsoki utcai Korhaz 1 1 1 1 1 0,714285714| 0571428571 0
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz 2,285714 2,714286| 2,909091
minden évben hatékony Kritérium Esetszam alacsony érték
egy évben sem az igazolja a K5 magas
4 évben nem részben igazolja kozép érték
3 évben nem nem igazolja




A RADAR ¢s a DEA moédszertanok eredményeinek 0sszevetését tartalmazza a 6. tablazat.

A tablazat fontos feladata, hogy bemutassa a K6 kutatasi kérdésem hatterét, melyben els6
sorban a stratégiai és operativ miikodés hatékonysag vizsgalatanak osszefiiggéseire fokuszalok.
A stratégia alapjaul a kdzponti irdnyelvek alkalmazésa szolgal, igy érdekes ebben a tablazatban
megfigyelni, hogy a kutatasba bevont mutatok és a stratégia Osszevetése ezen feltételnek
hogyan felel meg.

A téblazatban az eredményeket harom szinnel jeldltem, melynek jelentés tartalma a kovetkezo.
A DEA hatékonysagéanak kiiszobértéke az 1, azaz ha az eredmény 1, akkor hatékony a vizsgalt
szervezet, ha az eredmény nem éri el az 1 értéket nem beszélhetiink relativ hatékonysagrol. A
RADAR eredményei alapjan az 1 alatti érték alacsony érték, 1-1,8 kozott kozépérték, 1, 8 folott,
pedig magas értéket vesz fel a vizsgalt intézmény startégiaja a szamitasok alapjan.

Zoldszinnel jelolt, mind a DEA eredményei, mind a RADAR eredményei hatékonysagot
mutatnak, igy ezek intézmények hatékonysaga is feltételezhetd. Ami sdargaszinnel jeldlt
intézmények részben igazoltnak tekinthetdek, lehetséges, hogy a hatékonysaga magas, azonban
a stratégiai eredményei nem érik el a megfeleld szintet. A pirossal jelolt intézmények, pedig
sem a hatékonyséag, sem a RADAR teriiltén nem érik el a kivant szintet. A vizsgélatba bevont
szervezetek 19 %-a — zolddel jelolt —, ahol a kdzponti iranyelvek alkalmazasa egyenletes, azaz
kapcsolat mutathato ki a RADAR ¢és DEA mddszertan kozott. Az intézmények 63 %-a esetében,
azaz szam szerint 10 intézmény esetében pedig nincs kapcsolat a stratégia és a hatékonysagi
mutatok kozott. Ez salyos irdnyitasi problémat vet fel.

T4a: Az orszagos szinti iranyelvek alkalmasak a korhdazak miikodési hatékonysag
fejlesztésere.

T4b: A vizsgalt szervezetben, melyben részletesen kidolgozott, orszdgos szintii irdnyelvek
mentén megfogalmazott stratégia dll fenn, akkor a hatékonysag és a teljesitmény kozott az
osszehang megteremtése magasabb szinti.

T5: A RADAR és DEA modszerek adott feltételek mellett torténd egyiittes alkalmazdsa olyan
innovativ megkozelités, ami lehetoséget teremt, a stratégiabol kiindulo miikédési
hatékonysdagot magaba foglalo szervezeti teljesitménymenedzsmentre.

Végiil a keretmodellhez kapcsolhat6 kutatasi kérdéssel foglalkoztam.

K7: Létezik, olyan mddszertani kombinacio, amely segitségével ki lehet alakitani korhazi
teljesitménymenedzselési keret modellt?

Azonosulok azzal a gondolattal, hogy egy korhaz szamara a szervezeti teljesitmény-mutatdinak
meghatarozasakor segitséget nyujt az altalam kidolgozott ,,mutatdszam bank”. Az altalam
létrehozott mutatészam-gytijtemény lehetdséget biztosit, illetve egyes intézmények szdmara
testreszabast tesz lehetdveé.

A vizsgalt egészségiigyi szolgaltatas jellegébdl adododan teljesitménymenedzsment-rendszer
kialakitasa sordn is kiemelt szerepet kap a tarsadalmi elégedettségre valo torekvés. Ez a vallalati
gyakorlathoz képest 11j elemek integralasat indokolja. A 6. abra mutatja be, mind az altalanos,
mind a korhaz specifikus mutatoszamokat.
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6. abra: Mutatészambank
Forrds Sajat készités

Kutatasom egyik célja egy keretmodell (7. abra) kialakitasa volt.

A keretmodell lehetdséget biztosit az intézmény szamara abban, hogy a mddszertani ajanlasbol
egyedi megoldast alakitson ki. Az intézmények ebben a logikaban akar eltérd metodikak
integralasaval képesek kialakitani sajat rendszeriiket.

A kutatési kérdés megvalaszoldsa modszertani kombindciok segitségével tortént meg, amely a
11 modell 6sszehasonlitasara épiil.

A keretmodell lehetdséget biztosit az intézmény szdmara abban, hogy a mddszertani ajanlasbol
egyedi megoldast alakitson ki. Az intézmények ebben a logikaban akar eltéré metodikak
integralasaval képesek kialakitani sajat rendszeriiket.

ASZERVEZET ADAPTALT RADAR MODSZER DEA SZERVEZETI HATEKONYSAG MERESE
SJELEN ALEAPOT Stratégiai menedzsment értelmezése Inputfoutput mutatok meghatdrordsa
| VIZSGALATA rrve Edzpont| iIrdnyelvekhez tarénd P P il &
i TN ki alkalmazkodis LEHETCSEGER KIEGESZITD
3 MODSEERTANDE
K fat Matri T " SCoTLaND
2pc0 2 (X Kibiwitett BSC i_ f :’ F"f" FERFORMANCE
i Mutatiszim Hank I e i B jpilentin)
— (2% tabid s : e arintviml
ik - :: Fiteriidalauzs Makidsarmid
& . sikeready
v i n
A KORHAZ - PAVIBIE T I
= PELIESTTNENT: Fitgpliiinam . FIF [/ T AT TN ROA
MENEDESMENTIENER Aneih | B i Cobbainl |
,EI.I'LI']'J‘.'L.E.‘.._R.I.I,.\E F‘-ﬂﬂll.llb.‘h II'III'-II-L'ﬂ"!'Ir.Ilr-ul
KOMNIN AT TG Lh.m.q_.i. x M r H Clvdinial dn | | mexEopclods |
: A | | kot VERGINIA
Tlabaaciy x T el s Ry
5 il | [P r::trm.u,:.ua
# i p ¢ ke
i | . wlatpirdetinig
S B & | KOverkezwExy | e b e
o STRATEGIAI VEZETES Elégeden
CREDMENYE i e st . . i
—{ EEEPINENYER J ‘ Appyyiiek +  Teljesitménvmencdzsment veretdi filoxdfidvd viliss Pria)

7. abra HPSC (Hospital Public Peformance Score Card) KeretModell : Forras: Sajat szerkesztés
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T6: Az osszedllitott kétszintii keretmodell lehetdséget teremt a vizsgalt intézmény esetében a
stratégiai célokbol levezetheto, hatékony miikiddést biztosito teljesitménymenedzselési
modszerkombindcio, kialakitisdara. Az intézményi specifikdaciok a keretmodell kiegészité
mdodszertani elemeibdl képezhetdk.

Ertekezésem elején két 4ltalanos kutatasi kérést tettem fel, amik segitettek a kutatdsom
elinditasaban. Ezek a kovetkezd kérdések voltak:

Al: Hogyan jellemezheto a kézszféra teljesitménymenedzsmentjének specifikacioja?

A2: Hogyan és milyen modszerekkel mérheto a kézszféraban a szervezeti teljesitmény, valamit
hogyan jellemezhet6 az egyes agazatokban a méréseknek a hatékonysdaga?

Dolgozatomban torekedtem ezeket az alapkutatasi kérdéseket koriil jarni és bemutatni, mert ez
a teriilet nem elhanyagolhatd, hiszen mind a tarsadalom, mind az igények Osszetétele ¢és a
gazdasag is valtozik, igy fokozott érvényessége van a kozszféra mérésének. Azonban ez a
szektor specifikalt teriilet, hiszen nem minden esetben nyereségként tudja realizalni a sikereit.
Az éltalanos modszertani ajanldsokat is tettem, illetve munkam végére érve készitettem egy ugy
nevezetett HPSc modellt (Hospital Public Performance Scorecard).

A 8. dbréan 6sszefoglalom dolgozatom kutatasi kérdéseit €s téziseit.
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8. Abra: Eredmények 6sszegzése

Forras: sajat szerkesztés sajat kutatasok alapjan
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Eredmények felhasznalhatdésagai, tovabbi kutatasi iranyok

A kutatas keretein beliil els6 sorban egészségiigyi intézmények menedzsmentjének kihivasaival
foglalkoztam. Kutatasomnak voltak nehézségei, hiszen az adatok sok esetben csak
korlatozottan alltak rendelkezésemre, igy a folyamat ideje is hosszabbodott. Az intézmények
paraméterei alapjan sziirést kellett elvégezni, hogy a kutatasi feltételek azonosak legyenek.

A kutatasom folytatdsdnak lehetséges iranyai értelmezhetoék egyrészt elméleti modszertani
fejlesztés formajaban, masrészt a gyakorlatban torténd alkalmazas modjan. Ennek megfeleléen
a jovobeli kutatasi irdnyaim a kovetkezok:

e A kialakitott keretmodell segitségével egy olyan valtozas vezetési folyamat
tdmogatasa, amely lehet6vé teszi a teljesitménymenedzsment vezetdi filozofiava
torténd valasat.

e A megalkotott teljesitménymenedzselést tamogatd keretmodell kiterjesztése
specialis tevékenységet végzO egészségiligyi intézményekre, tovabba a
mintamtol eltéré6 méretli intézmények vonatkozasaban. Tovabbi elméleti
kiterjesztés a megalkotott modszertan nem egészségiigyi szektorban torténd
alkalmazhatdsaganak vizsgalatéra.

o Az egészségligyi szektor stratégia orientalt vezetésének erdsitése, és ennek
értékelése a RADAR modszer segitségével az egészségiigyi ellatast végzo
valamennyi szervezet szdmara.

e A DEA modszer segitségével meghatarozhatéd hatékonysagi relativ rangsor, egy
homogén mintaban alkalmas lehet a célzott fejlesztések €s eréforras allokécios
kérdések ujtipust végig gondolasara.

e A korhazakban alkalmazhatd teljesitmény-indikatorok készletének bovitése,
tovabbi specifikaciokkal, amelyek egy olyan készlet kialakitasat teszik lehetové,
amelyek a vizsgalt egészségiigyi intézmény valds folyamatainak mérését
szolgalja.

e Tovabbi kutatasi feladatot jelent szamomra a jo gyakorlatok vizsgélata, mind
hazai, mind nemzetkdzi teriileten, illetve ezeknek a jo gyakorlatoknak egy
kézikonyvbe valo Osszegylijtése, hiszen ez egy olyan példatar lehet az
intézmények eldtt, amit mind a modell bevezetésében, mind pedig az esetleges
akadalyok legy6zésében megfeleld lehet.

Célom olyan vizsgalatok elvégzése, melynek illesztésével elmondhato legyen, hogy olyan
tudja. Az altalam kialakitott mutatészam bank segitség lehet a korhazak szdmara, hiszen sajat
adottsagaikhoz tarsithato az esetleges relativ hatékonysag és teljesitménymenedzsment-
rendszer bevezetéséhez és méréséhez.

Tovéabbi céljaim kozé tartozik a modell tovabbi bdvitése, illetve a modellbe a specifikus
mutatok beépitése, illetve ezek hozzarendelése a hatékonysag vizsgalatokhoz.
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