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A teljesitményorientalt

evés Kkisérlet  vialtott ki

olvan élénk ¢s  széles

kord szakmai vitat, mint
az 1997-ben dgidra inditott teljesit-
ménvorientalt  vezetési  rendszer
(TOVR). A vitizok egy része tel-
jes cgészében elveti, masik része
a szerverzet fejlédés sziikségszerd
velejdrdjinak tekinti o rendszer
meghonositasit, nem is beszélve
az egyes részteriileteket kritizalok
sokasigarol. Jézanul végig gon-
dolva mir ez is clég lehetne
ahhoz, hogy abbahagyjam az
irast, megvarjam mig a vitikat el-
hallgattatja az abszolit igazsag”,
s utdna leirjam azt amivel mdr
mincenki egvetért. Tehetném  —
de nem teszem.

Egyrészt azért, mert meggysz6-
désem, hogy a teljesitményorien-
tilt  vezetési rendszert csak 2
szakmai vitdk tarthatjilk  életben
¢és  Diztosithatjdk  onfejl&dését.
Eppen  ezért irdsommal inkdbb
szélesileni, mintsem  csenclesitent
kivinom az dltalam nagyrabecsult
vitdzok tabordt. Mdasrészt hiszem,
hogy érben és iddben nines két
cgyformin j6 megoldds, vagyis az
cgvetlen jarhaté dt a folvamatos
fejlédés, aminek ez a rendszer
nemesak teret biztosit, hanem se-
giti is azt. A MiM dlal a Kkiscrlet-
re felkért ot megye tpasztalatai
is crre utalnak.

Van egvy mondds, miszerint
Aamiodta az o ember  felaldlta a
bunkol, mint a ribeszélés eszko-
zCL azota nem hajlando lemon-
dani ardl. hogy mdsokra crdhies-
se o osajde akaratat”  Gondoljuk
meg. hogyv a trsadalmi kapesola-
ok szovevényeén keresztil hany-
f¢leképpen szolgaljuk embertarsa-
inkat, dtgvfeleinket. s hdanviele-
képpen szolgilnak Sk minkel, ¢s
— hila a fejladésnek — a rabesze-
Ies™ eszkoOzel mdara az erkolesi

vezetes

nomiik ¢és  Osz1onzok  tetszetds
kilscjében  jelennck  meg. A
TOVR o tovabblépés egy lehetsé-
ges iranva lehet, errdl szolnak ta-
pasztalataink,  kétségeink. Az
alibbiakban a Pest megvel  a-
pasztalatokrdl sz0l6 rovid Osszeg-

zéssel és a vezetdsi rendszer né-

ezen utkereséshez hozzijarulni.

Az elso lépések

A kortilmények  ¢s o kihivisok
mérlegelése  inditott  bennlinket,
hogy 0j vezetdsi rendszert probal-
junk ki Pest megycében. A veze-
tésfejlesztés  iranyat  elébb  egy
USA-DOl  szarmazo  rendszerhez,
majd  késébb o angol  szakéndk
altal javasolt ¢s a MUM dltal &t
his¢rlei megyében bevezetett ve-
zetési rendszerher igazitottilk,

Az Amerikai Egvesilt Allamban
az 1950-¢s ¢vekben kialakult ve-
zelési rendszer (MBO) a magya-
rorszagi szakirodalomban a MEV
~ a megegyezéses  credmdényce-
lokkal valé vezetés — elnevereést
kapta.

A teljesitmény-orientalt  veze-
tés, illetve a megegverzéses cred-
ménveclokkal vald vezets olyan
vezetési rendszer, amely Kiterjed
4 vezelés  gondolkodismadiara,
a vezetdsi stilusra, folyamatokra,
a funkciokra, a szerverzetl struk-
tardra, az cgyvitmikodesre ¢s a
motivaciord. Mdar maga az clne-
vezds is oual arra, hogy a rend-
szer eszkoze lehet a szervezel
¢s egyéni cclok Osszekapesoldsi-
nak. [z pedig a vezetési teve-
kenység sarkalatos pontja. Meg-
valosulisa esetén a vezetdk és a
dolgosok  feladawvégrehajtokbol
c¢lmegvalositokka vidlhatnak,
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ami jelentds  erdforristartalékot
mozgosil. Elényeit elsésorban az
USA-ban, de a vildg tobbezer
szervezelénél  bizonyitotta. Az
1950-cs évek elsd felében kiala-
kult rendszer egyre nagyobb fi-
gyelmet kapott.

Lz viszont nem jelenti  azt,
hogy a rendszer csodaszer, ami
villogatds és kockdzat nélkdl be-
vezethetd. Ahhoz, hogy hatékony
alkalmuzdsinak feltéeleit megis-
merjilk, meg kell vizsgilnunk mi
a rendszer Iényege és mik az
alapelvei.

A rendszer lényeges
alapelvei és altalanos
feltételei

1. A cél eredménykategoridkban valo kife-
jezése

Az cgvik legfontosabb mozza-
nat, bar elsd rinézésre egyszerd-
nek tinik. A kormdny ugyanis
minden  évben  meghatirozza  a
foglalkoztataspolitika  irdnyelveit.
Iiz képezi a munkaerd-piaci szer-
vezel feladatainak  alapjit. Ezen
feladatok tovabbi | Jlebontasa”™ vi-
szont mdr kilonbozg  moédokon
orténhet. Az egvik esetben az tor-
énik, hogy a kilonbozs szerverze-
i szintek szamdara feladatokat ha-
tdroznak meg az egy szinuel folot-
lc levak cgészen az dgyvintézokig
bezardlag ¢s czen feladatok elvég-
zCsCUismeri el a rendszer ered-
ménvként. Ez sok veszéllyel jar,
10bbek kozotr pl a feliételek ida-
kozbeni megvaltozisa miatt a fela-
datot ugvan elvégeztitk, az elémi
kivint credmény viszont clmarach
Ultinik a feleldsség.

A masik — a rendszerbe illesz-
kedd megoldis — hogy nem egy



meghatirozott tevékenység elvég-
z€sét  tlzzik ki feladatként,
hanem egy meghatirozott ered-
mény elérését. Ez Dbiztosithat a
feltételek megviltoziasa esetén is
célorientilt magatartist. Misrészt
csak a jol megalapozott ered-
ménycélok képezhetik a teljesit-
ményértékelés alapjit. Ha ugyan-
is deformdlédik a teljesitmény- és
eredménykdzpontisig szempont-
ta vilik, hogy ,ki mennvit dolgo-
zik”. Ez esetben a célkézpontiisi-
got a levékenységkodzpontisig”
viltjia fel. Fontos viszont megje-
gyezni, hogy annak megfogalma-
zasa, lhogy hol mit tekintlink
eredménynek és mi lehet az
elérendd c¢él, igen bonyolult fela-
dat. Ezért is fontos a kovetkezd
alapelv.

2. Participativ célmeghatdrozds (PC)

Ehhez biztositani kell 1 megfe-
lels decentraliziltsigot. Ez egy-
részt legye lehetdvé az egységek
(pl. kirendeltségek) céljuinak el-
hatarolasat, masrészt a  célok
megvalosuliasihoz sziikséges
hatas- és felelGsségi korok dele-
galasat.

A PC kulcsfontossagat az adja,
hogy e nélkiil a cél kilsédleges-
sé (feladattd) vilik. A célmegha-
tirozds itt az érdckek koélcsonods
figvelembevételével tirgyalisokon
orténik, melyeknek a végén egy
megegvezes dll.

Az adott szervezeti egység cél-
jait a magasabb szint elfogadja —
mint sajat  céljnival  konzisztens
célokat - és megillapodnak az
ehhez sziikséges feltételekben is.
Ebben az aktusban Dbiztositani
kell az érdckérvényesités erde-
gyvensulyit. Ha az nincs, akkor a
teljesitmény elve csorbul, mas-

részt az erdsebb diktdl és amit
diktilnak, abban nincs értelme
megegyezni.

Helyesnek bizonvult, hogy az
1998. évi szervezeti célmeghatd-
rozdst a MiM a vezetSk (Me-
gyei  Munkaiigyi  Koézpontok)
széleskord bevondsival végezie.
A Pest megyei célok meghatiro-
zasa szintén a vezeldk teljeskort
bevondsiaval tortént, amit ez

utin a MiM vezetésével egyez-

tetiink és megillapodisban rog-
zitettiink.

Ez nemcsak a célokkal vald
azonosuldst segiti, hanem a fecjek-
ben rejl¢ hasznilhaté gondolato-
kat is el6hivja, ttkozteti. A cél-
meghatirozas ugyanigy terv-
egyeztetd tirgyalisokon tortént.
A PMMK és a MiM kozott lefolyt
tervalkuban a Munkatigyi Koz-
pont elkotelezte magat, hogy
mennyiben jarul hozza a munka-
tigyi szervezet céljainak megvals-
sitisthoz  és  milyen feltételek
mellett. A villalt  eredményt
viszont nem utasitisok kozvetitet-
ték a kirendeltségekhez. A kiren-
deltségek dltal a megyei célok
figyelembevételével elkészitett
terveket ugyanis kiilon-kilon ter-
valku keretében egyeztettiik.

A Munkatigyi Kézpont vezeté-
sének feleldssége, hogy a kiren-
deltségi tcvékenységek és célok
Osszegeként 1 megyei célok meg-
valésuljanak. Errél artozik elszi-
molni a feliigyeleti szervnek. A
kirendeltségvezetck  felelgssége,
hogy a feltételek és koriilmények
figyclembevételével ne villaljanak
talzott, teljesithetetlen terveket. A
tervkészités és egyeztetés komoly
tanulsdgokkul szolgalt.

Az els6¢  alkalommal teljesit-
ménymutatdk Dbizis tipusi terve-
zésére Kerllt sor, ami teljes ku-
darcot jelentett, mivel vagy a ba-
zisadatok voltak rosszak, vagy a
terv hagyta figyelmen kivil a
kozponti feliéicleket. Ezért azt a
modszert valasztottuk, hogy a ba-
zisadatokat tdjckoztaté jellegtlinek
tekintettitk és a tervezés rendjét
és megalapozdsit az alibbi ajin-
lds szerint végeztiik.

Modszertani ajinlis
a kirendeltségi tervezéshez
(A terv megalapozisinak
és szoveges aldtimasztisanak
elkészitéséhez)

— a térség munkacrdpiacinak
helyzetelemzése a meghatd-
rozott mutaték alapijin,

- a viarhaté  munkaerd-piaci
folyamatok ¢s helyzetek lei-
rasa,

- elérendd  célok megfogal-
mazisa (mit, hol, mikor),
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— a megvaldsitis feltételeinek
leirisa:

e anyagi (timogatisok,

dologi koltségek),

® targyi,

e személyi (at- és tovibb-

képzések is),
bevonhaté  kiilsé  eréforra-
sok és szervezetek,
tervezett bels§ intézkedések
(szervezési, érdekeltségi
sth.),
tervezett események.

A tervezés sorin a kornyezeti
feltételekkel kalkuldlni kell (prog-
ramok, jogszabilyok, finansziro-
z4s), de a terv maga javaslatot tar-
talmazhat ezek valtoztatasara is.

Az igy eclkészitett tervek mar
alkalmasak voltak az egyetériésre.
Tapasztalatok szerint a jé célmeg-
hatirozas mindig tartalmaz annyi
tartalékot, hogy a végrehajtds a
szervezeli egységel és az egyes
dolgozét sikerélményhez juttassa.
[z egyben azt is jelenti, hogy a
participativ  célmeghatiarozasnak
az egyes Ugyintézdkig kell eljut-
nia. A vendszer csak teljességé-
ben életképes. A helyes célmeg-
hatirozds még csak alapja az
eredményes tevékenységnek.
Fontos, hogy a vezetés mddszere
is rendszerkonform legyen.

3. A dintd lancszem kérdése

Ahhoz, hogy a kozosen elfoga-
dott eredménycélok eléréséhez
szitkséges energiak felszabadulja-
nak, engedni kell a kilonbozs
szint(i vezetSk és lgyintézdk vi-
szonylag szabad mozgisit. A
mindent tudé, folyton beavatko-
z6, mindennel foglalkozé vezets
megfojtja a kezdeményezSkészsé-
gel, feladattd degraddlja a célt és
kisajatitia az eredményt. Az ered-
ménycélokkal valé vezetés, vagy
teljesitményorientdlt vezetés a lé-
nyegi kérdéscket kiszdirni képes
és csak azzal foglalkozé vezetSt
igénycl a szervezet minden szint-
jén. Nem leliet ugyanis egyszerre
megillapodni célban €s ugyanak-
kor utasitissal  megmondani,

hogy mit és hogyan kell tenni.
Gondolom nem kell felhivni a

figyelmet warra, hogy a cselekvés

szabadsiga nem jelenti a jogsza-




bilyok és cljardsi szabdlyok atlé-
pését. Azt viszont igen, hogy a
vezelSk kiszamithatatlan eseti be-

avatkozdsat itt a normativ kiszd-
mithaté beavatkozis, esetleg sza-
balyozds vilija fel.

4. A mérés és mérhetdség elve

A jovSkép felvizolisa mérhetd
mutaték nélkil jovendolésre deg-
radilédik.  Ahhoz, hogy ¢bbél
munkaeré-piaci terv legyen olyan
mutatokra van szitkség, melyek
valéban képesek ¢ lénvegi vilto-
zisokat, mint teljesitményt jelezni.
A mutatok  elmozdulisa  c¢sak
akkor hordoz a szervezel szama-
ra hasznos informacidt, ha az a
cél felé haladds, a cél megvualdsu-
las fokat jelzi. Az cgyéh adatok
kicsapédnak  mint  djékozmtd,
misodlagos, vagy felesleges in-
formaciok. Mivel a tervalku rend-
szer a célok kilonbézgségerdl ¢s
nagysigirdl folyik, egyértelm,
hogy a célmegvaldsulis murtatéi
is csak szakmai vitik termékei le-
hetnek. A teljesitménymutatok
legitimitasit ugyanis az adja, ha
elmozdulisukat  valds  teljesit-
ménnyel generdljdk. A mar emli-
tett  szakértdi anyag viszonylug
kis szimu teljesitménymutatot ja-
vasol, ami sok szempontbdl indo-
kolt, de meggySzGdésem, hogy
helyet kell adni olyan helyi muta-
toknak. amik az adott térségben
a4 teljesitmény mérését tovabb fi-
nomithatjak.

Nem tartom iddszerlinek annak
felvetését, hogy fetisizdlt mutatdk
mentén értékitéletck és leoszto
rendszerck miikodjenek. Ez ide-
gen a felvazolt alku rendszertdl
¢s vezelési rendszentdl. A korrekt
¢s dltalinosan elfogadott mutaték
informdciot hordoznak dontésho-
7Ok szamdra., de nem kizdrdlag
az télethozatal”, sokkal inkabb a
tevékenységelemzés korrekt  csz-
kozei lehetnek.

5. Az dnellenérzés elve

A felvazolt vezetési rendszer
olyan  korfolyamatként  foghaté
fel, amely optimdlis esetben egy
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onfenntartd,  dllanddan  erdsddd
folyamaud fejlédik. Ehhez nem
alkalmas a szervezeli egységher
csak  kivulrgl évkezd  értékitéle,
kiuléndsen nem, ha az a pozitiv
teljesitinényt  csak  ritkin - tudja
elismerni, a hibat viszont azonnal
blinteti. Ahhoz, hogy a rendszer
mikodion fontos, hogy a szerve-
zell cgysCg ¢s az cgves dolgozd
tisztiban legven a célok teljesitési
fokaval, mivel az altalunk is clfo-
gadott célok szimukra csak igy
jelentenck  cselekvésre  mozditd
helyzetet. £z a modszer ugvan az
informacié  biztositas szempontja-
bol fokozott igénvt tamaszt, de
hat¢konysiga vitathatatlan.

A rendszer eldnuyei és kockdzeti
[Cnvezai:

C

A teljesség igénye  nélkil a
rendszertGl  remélhetd néhany
clény:

o Javitja a moliviacids hatast.

o Kreativ energidkat szabadit fel.

e Noveli a problémamegoldo
készséget.

o Személyiségfeijleszto.

o Javul a tervezés megalapo-
zoltsdga.

e Credménykozpontivia vilik a
tevékenységkozpontisig.

e A (cljiesitményck  értékelésé-

hez viszonvlag objektiv alapot
biztosit.

e NG az ondllosig, a felelds-
ségvillalas.

A rendszer alkalmuazisa kocka-
zati (ényezdket is tartalmaz:

e Csak kovetkezetes, a rend-
szert valéban alkalmazni szandé-
kozo vezetés képes sikeresen be-
vezelni.

o Ha ncem mindenki szimara
vildgos ¢s clfogadott 1 madszer,
akkor a hagyominvos ¢szkozok
teret nyernck ¢s hénitjdk a meg-
valdsulast.

o A szervezet belsG Oszionzesi
lehetdségei ¢s teljesitményelvird-
su clszakad cgymastol.

o A teljesitmény realis ¢rickelé-
sének kovetelménye nem teljestil.

o A szervezel tevékenysége
nem  clsGsorbun a teljesitmény
novelésére irdnyul, hanem  sok
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cselben a jobb pozicid érdeké-
ben a nagyobb befolyds elérését
célozza. Erre mozgositja erdforra-
sait is. Ugyanakkor — mivel
ennck megszerzése bizonylalan —
ez maga utin vonhatja a vezetSk
rovid @i gondolkodasat.

e Ha erds a biztonsagra valo
torekvés, megfojtji a  kezdemé-
nyezd készséget.

o A felilvgl nilzottan determi-
nalt célstruktira nem teszi lehets-
vé az egységek megfelels ondllo-
siginak biztositisit.

o Az croforrasok nagyfoka hid-
nya, rossz closzlisa irredlissa
teszi mav a cél Kitlizését is, és a
kovetkezetesség feladasira kész-
teti az értékelést.

o A gyakori mikédési zavarok
direkt  beavatkozisokat  tesznek
sziikségessé, ami idegen a rend-
szer mikodésétsl.

o A rosszul mikods alkurend-
szer nem a hatékonysig irinya-
ban mozog, hanem mandverezési
lehetdségeket biztosit.

e Rossz ¢riékelési rendszer ese-
1¢n nem <¢rdemes a taralékot
mozgdsitani, mert az nem kaphat
megfeleld clismerést.

A teljesitményorientalt vezetési
rendszert a Pest megyei tapaszta-
latok alapjin igyekeztem dttekin-
teni. Ha az duekintésbsl a felvi-
zolt vezetési rendszer melletti el-
kotelezeuségem is kiderill, az tel-
jesen  megfelel  a valdsignak.
Nem kuls@ utasitisra dontottiink
vezelStirsaimmal — egylitt  az G
rendszer  alkalmuzasa  mellett,
hanem azéit, mert tudjuk, hogy a
Munkatigyl Koézpont Gjubb és mi-
néségileg magasabb  szintd fela-
datoknak, tarsadalmi igénveknek
kell, hogy megfcleljen. Sem ezek
elol, sem az czekkel egyltt jaré
szenvezet  és o verelés  fejleszics
ig¢nve eldl kitéri nem lehet. Si-
etni persze nem kel mert a
rendszer lényege az azonositas ¢s
megegyezés, mely  fokozatosan
alakul ki, ¢s amit rendelkezések-
kel erdltetni nem szabad.

Lengyel Janos
Pest Megyei Munkaiigyi Kézpont



