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I. BEVEZETES

A kimagaslo teljesitmény a kimagaslo elkotelezettségbdl szarmazik.”

Andrew Matthew

|.1. Kutatas aktualitasa, kutatasi rés bemutatasa

A teljesitményértékelés és - menedzsment kulcsszerepét el6szor a nagyvallalatok korében
tudatositottak (Bass, 1972), és az ehhez kapcsolhaté folyamatok miikodtetésével, mellyel
jelentds sikereket, eredményességet és hatékonysagot értek el. Ez a jelenség latvanyosan
megmutatkozik az ezzel foglalkozo hazai és nemzetkozi szakirodalom, publikacidk egyre
novekvo szamaban is. A téma fontossagat az is mutatja, hogy tobb publikacio (Gaal, 2012,
Gergely, 2011; Imreh 2002, Révész, 2015) a kozszolgaltatd  szektor
teljesitménymenedzsment rendszerét €s eszkozeit vizsgalta. Disszertdciom témajaul a
kozszolgaltatd szervezetek szervezeti szintll teljesitménymenedzsment;jét valasztottam, ezen
beliil pedig az allami finanszirozasu egészségiigyi intézményekre helyeztem a hangsulyt.
Témavalasztasomat és annak relevanciajat a szektor jelentésége indokolja. Mivel a
szolgaltatasok szinvonala is egyre jobban elotérbe keriil, igy nem csak az tizleti szféranak
kell ehhez alkalmazkodni, hanem a kozszektornak is. Egy jol bevezetett és miikodtetett
teljesitménymenedzsment rendszer nem csak egy vevdi elégedettséget eredményez, hanem
olyan versenyelOnyt jelenthet a tarsakkal szemben, ami a gazdalkodéasra és a szervezet
az elemzése soran olyan informacidkhoz juthatunk, mely adatokbdl egy 1)
teljesitménymérésre alkalmas keretmodell keriilhet kialakitasra, illetve olyan ismereteket
adhat, mely sorén a teljesitményértékelés vezetdi filozofiava valhat a szervezeten beliil
(Kucsma, 2021).

A Csékvari (2012) és Doézsa (2010) munkdjat és eredményeiket értekezésem mértékado
kiindulopontjaként tekintettem. Dolgozatomban az egészségiigyi szektor valtozasaival és
aktualitdsaival, moddszertani kérdéseivel foglalkozom. A tejesitményemendzsment
rendszerek kidologzésa az egészségiigyben kialakitasi fazisban van, tobb intzémény is ennek
a bevezetésén gondolkodik (Bakacsi et al, 2022). Kutatdisom fokuszaban a
teljesitményértékeld rendszerek elényeinek bemutatasa all, amely feltérképezése a
kozsztéraban a hatékonysag javitasadban is fontos eredményekkel szolgalhat. Mindezek
mellett kiindulasi pontja lehet egy-egy kutatasi kérdés meghatarozasanak, illetve azon
elemek kijelolésének, amik egy 0j keretmodellbe valo adaptalasra alkalmasak. Krasz (2008)
a teljesitmény rendszerek vizsgélata soran kiemelten az igazsdgossag meglétére fokuszalt,
¢és azt a megallapitast tette, hogy a bizalom és az elfogulatlansag szerepe fontos, igy ezzel a
tényezovel én is foglalkozni fogok.

Az egészségiigy 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 megallapithatd az a kutatasi rés, mely az egészségiigyi intézmények
szervezeti teljesitmény menedzselésére specifikalodik. Szakirodalmi attekintését kdvetden
megallapithatd, hogy nem késziilt olyan teljeskorti Osszefoglald tanulmany, ami a
szervezetek teljesitményének Osszehasonlitdo elemzésére fokuszal. Természetesen vannak
olyan tanulményok, melyben leirasra keriil egy-egy lehetséges rendszer alapja, de a teljes
vizsgalat bemutatasara nem keriil sor. A kutatdsom soran kialakitando keretmodell,
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reményeim szerint, hozzajarul az egészségiigyi szektor fejlesztésé¢hez €és az erdforrasok
felhasznaldsanak javitasahoz.

1.2. A kutatas logikaja, a kutatas fokuszat kijel616 kérdések

A kutatds megtervezése a dolgozat egyik legfontosabb lépése. Szdmos szakirodalom
foglalkozik azzal, hogyan lehetséges egy kutatast megfeleléen felépiteni. Kutatasi
folyamatom bemutatasahoz Babbie (1986) miivét vettem alapul, amely képes integralni
mind a primer, mind a szekunder kutatdsok eredményeit jol strukturalhaté modon. Ez egy
olyan keretet adott a munkamnak, amely segitett a logikus felépitést biztositani, ezaltal meg
tudtam jeleniteni a parhuzamos munkafolyamatokat is. Kutatasomat két fazisra osztottam,
az egyik a kutatas megkezdése és a szekunder informaciok feldolgozasa, a masik pedig a
primer informacidk kutatasa és annak felhasznaldsa. Az adott fazisokon beliil szakaszokat
hataroztam meg, amit az 1. abra szemléltet.

KUTATAS 1. FAZISA n KUTATAS II.FAZISA
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1. abra Kutatasi terv bemutatasa

Forras sajat szerkesztés Babbie (1986, 2008) alapjan

Kutatdsom keretei kozott a magyarorszdgi 600-1250 féréhelyes allami koérhazak
teljesitménymenedzsment rendszereit vizsgalom, valamint hatékonysag szempontjabol
értékelem miikodésiiket.
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Kutatas el6zménye

Az egyetemi tanulmanyaim alatt a szervezeti novekedés vizsgalataval foglalkoztam, és TDK
dolgozatom is ebbdl a témabol allitottam 6ssze. Az attekintett szakirodalmak és vizsgalataim
alapjan azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a szervezet jovoje és a hosszutavu miikodés
egyik kulcseleme a teljesitménymenedzsment. Doktori kutatisomat mar ezen irany mentén
kezdtem el a TDK dolgozatban kialakult motivaciom alapjan. A teljesitménymenedzsment
sokszinli szakirodalmanak megismerését kovetden, kutatdsaim soran korvonalazddott az a
megallapitds, hogy a versenyszféraban sikeresen miikodo €s eredményes keretfeltételeinek
kialakitasat is tamogathatja a teljesitménymenedzsment kozszféraban vald alkalmazasa.
Dolgozatom elsédleges kutatasi iranyat ez a kérdés inditotta el. Tovabbi iranyt jelolt ki
Gajduschek 2011-ben kozzétett cikke, melyek szerint a teljesitménymenedzsment alapvetd
gondja, hogy teljesen idegen a kozszféra gyakorlatatol. Meglatasa szerint ez abban az
esteben lehet sikeres a kozszféra vonatkozasban, ha az adaptacié megfelelé6 modon lezajlik.
Ez a gondolatmenet vezetett el a kutatasi probléma felismeréséhez: miszerint hogyan lehet
vezet6i filozofia a teljesitménymenedzsment a kozszféraban, és hogyan lehet a
versenyszféraban eredményesen alkalmazott modellek egyikét a szektor sajatossagaira
illeszteni. Szakirodalmi kutatasom alapjan megallapitast nyert, hogy a kozszféra vizsgalata
komplex feladat (Burton et al, 2015), ezért egy agazat kivalasztasa sziikséges. Ezen beliil a
vizsgalatom fokuszat is szlikiteni indokolt, melynek logikéjat a 2. 4bra jeleniti meg. Igy
jutottam el egy olyan kvazi homogén kutatasi fokuszhoz, melynek modszertani vizsgalata
jol értelmezhetd.

Teljesitmenymenedzsment

Vallalatnk eredmenyessége TDK dolgnmat

Teljesitménymenedzsment a
kozszféraban
Szakirodalm feldolgozas

Kuerardasi Fokusz

Allami
[finanszivozdsit
korhdzak

Egészséoiigyi szervezick szervezeti
BESESERUEY fakusza

szintil teljesitményériékelése

2. dbra Kutatas fokuszdnak meghatarozasanak folyamata
Forras: sajat szerkesztés

Kutatasom relevanciajat az is igazolja, hogy a vizsgalt Scopus adatbazisban megjelent
publikaciok koziil 69 % a teljesitménymenedzsmenttel foglalkozé szakirodalom.

Az egészségligyi szektor kivalasztasat indokolja, hogy ezt az agazatot mindenki igénybe
veszi, aminek a folyamataiba belekertil a tarsadalom minden tagja, illetve minden tagja része
a folyamatnak.
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Az egészségligyi rendszerek adjak — egyes szakirodalmi forrasok szerint — a legdsszetettebb
kozszolgaltatast, amely egy orszag életében meghataroz6, igy a mindenkori kormany
feladata az ezzel vald foglalkozas (Kannapallil,et.al, 2011). Az igény vezérelt valtozasok
megvaldsitdsaban a korhdzaknak is kiemelt szerepiik van, mely a kornyezeti igényekhez
kapcsolodo alkalmazkodasi képességben testesiil meg (Fehér, 2008).

A WHO (2000) szerint az egészségiigyi rendszer négy alapvetd funkciot lat el:
- feliigyelet, ahol a végrehajtas mellett a tervezés is megjelenik;
- erOforras termelés;
- egészségligyi szolgaltatas nyljtas, ami a betegek szdmara a legfontosabb;
- finanszirozas, ami a legnehezebb kérdés, hiszen a bevételek beszedésébdl, majd
ujraelosztasan alapszik.

A szakirodalmi attekintése utan megallapitottam, hogy ennek a szektornak vannak hiatusai,
igy a teriilet vizsgalata j modszertani megkdzelités mentén indokolt. A nemzetkozi
kitekintés soran, a publikaciok névekvo szama (3. abra) is bizonyitja, hogy egyre fontosabb
teriilet a kozszolgaltatdo szervezet teljesitménymenedzsmentje, illetve azon beliil az
egészségligyi intézmények folyamatai (Nepomuceno et al, 2020).

Egységes allasfoglalés, illetve moddszertani egyetértés hianyaban érdemes részletesen
vizsgalni ezt a teriiletet. Igy a doktori értekezésemben feldolgozott kérdéskor
kodzéppontjaban is a korhaz, mint dsszetett szervezet jelenik meg.

A szektor a teljesitménymenedzsment teriileten 1évé komplexitasa hatterét a tudomany és
technologia fejlédése, illetve a szolgéltatdsok sokszinilisége is magyardzza. Az egyik
legnagyobb kihivast ezzel a teriilettel kapcsolatban a financialis oldala jelenti, hiszen ez a
legdragabb kozszolgaltatds, illetve nem feltétleniil eldrelathatd egy-egy iddszak
koltségigénye (Brouwer et al, 2019). Ahhoz, hogy egy szervezet magas hatékonysagot érjen
el, meg kell érteni a miikodését, hiszen ez eredményezi a szolgaltatasok output szintjének
javulasat (Lipsitz, 2012). Az egészégligyi rendszert — Gajdusek és Hajnal 2010 publikacidja
alapjan — harom egység alkotja és a tdrsadalom folyamatos kdlcsonhatésa jellemzi.
e Van egy input alrendszer, melyben a human eréforrés és egyéb elvarasok mellett az
adok talalhatok meg.
e Van egy atalakito alrendszer, ami Onmaga a miikddtetés feliigyelet, erdforras
eldallitas, tehat az egészségiigyi szervezet egésze (Karoliny, 2000).
e Vannak az output, outcome tényezdk, melynek a célja a mindenkori
egeszsegmegorzEs ¢s a tarsadalmi elvardsoknak valo megfelelés.
Ez egy korkoros folyamat, amit a 1. melléklet ismertet.
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Kozszolgaltatasi teljesitménymenedzsmenttel
kapcsolatos megjelent publikacidok szdma (1953-
2022)
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3. abra Kozszolgaltatasi teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos megjelent
publikaciok szama (1953-2022)
Forras: sajat szerkesztés Scopus adatbazis alapjan scopus.com

A Magyarorszagon mikodo korhazak és rendeldintézetek szama 100 darab feletti. A 2. abra
az allami finanszirozasu korhdzakat emliti, azonban a vizsgélati minta meghatarozasahoz
még szlikebb kort kellett Iehatarolni, hogy kutatasom egységesen strukturalhat6 legyen. A
4. dbra mutatja a tovabbi sziikités logikajat. Mivel a disszertacio egyik {6 célja kozé tartozik
az intézmények milkddésének hatékonysagvizsgalata, igy érdemes olyan keretet adni a
kutatasnak, amelyben a teljesitmény volumeneket azonos feltételek mellett lehet vizsgalni,

igy az agyszam mellett a korhédzi osztalyok szama is megjelenik a csoportositasban (Dozsa,
2011).

Egyetemi Korhdzak
1250 agy felett /24 osztaly felett

Megyei Korhdazak

600-1250 agy /
15-23 osztaly

Varosi korhazak

250-599 agy /
7-14 osztaly

Kisvarosi
Korhaz
80-249 agy/ 4-
6 osztdly

4. abra Korhazak csoportositasa
Forras: sajat szerkesztés Dozsa, 2010 alapjan
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Fontos, hogy a korhdzak méretét, mind hazai mind nemzetkozi szinten a korhazi agyak
szamahoz igazitjak (GDB, 2019). Az altalam vizsgalt magyarorszagi intézményeket a
Kozponti Statisztikai Hivatal és a Nemzeti Egészségbiztositasi Alapkezelé (www.ksh.hu,
www.neak.gov.hu) forrasai alapjan az 6sszes agyszam (aktiv agyszam és kronikus agyszam
Osszege) figyelembevételével csoportositottam az Osszesitett tablazatot a 2. mellékletben
jelenitettem meg. Ezt a keretet a politikai dontéshozatal kapcsan is alkalmazzak a
hatékonysag novelése érdekében (Evans, et al 2001).

Az altalam valasztott intézmények a 600-1250 agyszadmmal rendelkezd szervezetek, a
kutatisomban ezen intézményeket a stratégiai és hatékonysagi szempontbol vizsgalom. A
minta meghatirozasanal az els¢ 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
korhdzaknal meghatarozott teljesitmény volumen korlat (TVK) és (HBCS) alapu
finanszirozast mozgastér meghatarozd adottsagként kezelem. Az azonos progresszitivtasi
szintll, allami finanszirozasu, intézmények tertileti ellatasi kotelezettséggel bird vizsgalni
kivant kérhazak, azonos jogszabalyi kornyezetben miitkddnek, ezért szamomra ez nem képez
differencidt. A kivalasztasi idOpontjdban megyei korhazként funkcionaltak, ezért a
szohasznalatban ezt tartom meg az értekezés minden fejezetében

Erdemes jelezni kutatasom korlatait, ami okdn az olyan intézményeket kizartam a
vizsgalatbol, amelyek valamilyen specialis agazatban miikddnek, (példaul a Nyiré 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 Orszdgos Mentalis, és Idegsebészeti Intézet a Nyir6 Gyula
Orszagos Pszichiatriai és Addiktologiai Intézet és az Orszagos Klinikai Idegtudoményi
Intézet Gsszevonasabol jott 1étre, és 2021. aprilis 1-t6] miikodik. A Kiskunhalasi Koérhaz a
Szegedi Egyetemi Oktaté Korhaz Tagintézménye lett. A Dél Pesti Korhaz sem keriilt be a
vizsgalatba, hiszen 0sszevont intézmény lett; illetve a Kenézy Gyula Korhaz sem, hiszen a
Debreceni Egyetemi Oktatoi Korhaz 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 kizéartam a vizsgalatombol.
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5. abra Koérhazi agyak megoszlasa
Forras: sajat szerkesztés KSH adatbazis alapjan (www.ksh.hu)

I1. KUTATASI FILOZOFIA, KUTATAS FOLYAMATA,
ALKALMAZOTT MODSZEREK

11.1. Kutatasi célkitiizések

Ertekezésem ebben a részében mutatom be, hogy milyen célkitiizéseket és kutatasi
kérdéseket hataroztam meg a munka megkezdése eldtt, illetve milyen feladatokat
kapcsoltam az egyes részek mélyebb megismeréséhez.

Mar ahogy azt a bevezetésben 1is emlitettem, szamos kutatds zajlott a
teljesitménymenedzsment témajahoz kapcsolhatéan. Ezek a kutatasok elsésorban a
teljesitménymenedzsment mikodését vizsgaljak adott szervezetekben, illetve a hibakat és a
hianyossagokat tarjak fel, azaz a gyakorlati oldal vizsgalatara fokuszalnak.

Azt feltételezem, hogy egy jol miikddd rendszer 1étrehozasa nem lehetetlen a kozszféraban
sem (Bakacsi, 2003), de ahhoz tisztaban kell lenni a teriilet specifikacioival, az el6z6
rendszer hibaival, tovabba ismerni kell a versenyszféraban alkalmazott modelleket, illetve
ezek adaptacios jellemz6it. Fontos feladat a versenyszféraban alkalmazott modellek
hattérvizsgalatanak, tovabba a stratégia és a hatékonysdg teriiletének is részletes
megismerése, valamint a modszertanok teljes korli elemzése.
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11.1.1. Altalanos célkitlizés:

A kozszféra, ezen beliil a korhdzak teljesitménymenedzsment rendszerének strukturalt
egységes vigsgdlata.

Az ehhez kapcsolodo kutatasi atfogo kérdéseimet a kovetkezoként fogalmaztam meg.

1. Hogyan jellemezhet6 a kozszféra teljesitménymenedzsmentjének specifikacioja?
2. Hogyan és milyen modszerekkel mérhetd a kozszféraban a szervezeti teljesitmény,
valamint hogyan jellemezhet6 az egyes agazatokban a mérések a hatékonysaga?

Tovabbi kutatasi kérdésem:

A tovabbi kutatasi kérdéseket az elemzési teriiletekkel 6sszekapcsolva jeleniti meg a 6 abra.
Ezen terlileten a stratégia, a hatékonysag, a teljesitmény és az alkalmazasi lehetségek.

A 6. abra azt mutatja be, hogy milyen logika mentén tortént az értekezés felépitése, mely
kérdésekre keresem a valaszt vizsgalataim soran. Az abran 6sszefoglal6 jelleggel a vizsgalati
teriiletekhez kapcsoltan megjelenitem azokat a modszertani elemeket, melyek a vizsgalatom
gerincét alkotjak.

KI: Kijelentheti-¢ a vizsgilt kirhizak esetében, hogy a
teljesitménymenedzsment remdszernek szikséges és elégsdges feltérele
o stratégiabal tariénd levezethetdsége?
K2 :A Vizsgilt intézm ények alkalmazzik-e a szakirodalom alapjin
rendszerezent midszertani ajintdsokar?.

= K3 Mdrrékadak voltak az intézmények stratégiod fervezése soran az
_ orszdges szindl irdnyelvek? _
= Kd.: Milyen mértékben tirtént meg o bevezetdse és az alkalmaziso
‘orsTdgoy szintd srearégiod tervesdsi irdnyelvekmek ?

«  K5.:Hogyan jellemezhetik hatékonysdgi kilinbségek a 600-1250
dgvszimmal readelkend magvarorszigi allumi fenntartdsi
' korhdzukban?
* K6 :Milyen kapesolat van a kutatdsba bevent Rirliazok célorientilt
gondolkodiisa év a hatékonysdg kasin?

NPIOZSPOW 15577

»  KT:Létezik, olyan modszertani kombindcid, amely segitségével ki leher
alakiteni kirkdazi teljesitménymenedzselési keretmadelie?

Kutatasi kérdés és elemzési tertilet

6. abra Kutatasi teriiletek és kérdések bemutatasa
Forras: Sajat szerkesztés
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11.1.2. Kutatasi kérdéshez rendelt feladatok

A kutatasi célokbol levezetett kutatdsi kérdések megvalaszoldsdhoz az elemzési
teriiletenként vizsgalatot preferalom, ennek megfeleléen az elemzési teriiletekhez kapcsolt
feladatokat kiilon jelolom ki.

Az egyes elemzési terliletekhez 6nalld kérdéseket tettem fel, igy az ehhez kapcsolhato
feladatokat is igy jelenitem meg.

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

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

Stratégiahoz kapcsolhato kutatasi feladatok:

Orszéagos szintli iranyelv elemzése.

Stratégia nyilatkozatok elérhetdségének feltérképzése.

Stratégiai nyilatkozatok vizsgalata és 6sszehasonlitasa (Tushman, 2004).
Stratégia nyilatkozatban meghatarozott teljesitmény célkitlizések dsszegyljtése.
Stratégia ¢€s teljesitmény célok 0sszehasonlitasa, kapcsolatvizsgalata.

RADAR elemzés elokészitése €s elkészitése.

Fontos megemliteni, hogy a teljesitménymenedzsment szorosan kapcsolodik a stratégia
megfogalmazasdhoz ¢s kialakitasdhoz, igy a kutatisomban is helye van ezen két
menedzsmentteriilet Osszeillesztésének, illetve ehhez kapcsolodoan azon kérdésfelvetésnek,
miszerint egy egészségiigyi intézményben a megfogalmazott stratégiai célokhoz hogyan
illeszthetd a szervezeti szintii teljesitménymenedzselési rendszer.

Hatékonysdaghoz kapcsolhato kutatési feladatok:

o Korhazak kivalasztasa, adatbazis készités meghatarozott kritérium (6sszkorhazi
agyszam ) szerinti csoportositas alapjan.

e Hatékonysag vizsgalati modszerek tanulmanyozasa, input és output mutatok
meghatarozasa.

e DEA adatbazis el6készitése.

e Hatékonysag mérés, elemzés.

A vizsgalat soran kiemelt figyelem forditando6 a vizsgalt dgazatban/szektorban elérhetd és
értelmezhetd mutatok meghatarozéasara. Ezen kihivds megvalaszoldsara alkalmas a relativ
hatékonysagvizsgalat modszere (DEA), amely matematikai hatterét a linedris programozas
alkotja (Dénes et al, 2017; Lapid, 1997).
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Alkalmazasi lehetdségekhez kapcsolodo kutatasi feladatok:

o Kivalasztott alapmodell bemutatasa.
e Mutatok strukturalésa.
[}

Hatékonysaghoz, stratégidhoz valo illesztés.

o Esteleges 0j pillérek bemutatédsa, vizsgalati modell kialakitasa.

A negyedik teriilet azért jelentds, mert az els6 harom teriilet eredményei itt keriilnek
Osszegzésre, és a modellalkotas soran igy nyilik lehetéség a vezetés tamogatod logika

érvényesitésére.

A kutatas céljahoz rendelt feladatok:

o Teljesitménymenedzsment alapfogalmainak feltérképzése, mértékadd fogalom
valasztasa. PRISMA modszer segitségével egy szakirodalmi sziirés 1étrehozas.
teljesitménymenedzsmentjének

e Verseny- és
0sszehasonlitasa.

kozszféra

e Alkalmazott modszerek 0sszehasonlitasa.
e Teljesitménymenedzsment céljainak megismerése.

e Arendszerekben fellehetd gatak megismerése.

11.2. Kutatas folyamata

A vizsgalt teriiletek és modszerek megfogalmazasa utan ismertetem a kutatas folyamtat,
amely az értekezés logikai értelmezését adja. A 7. dbra ezt a folyamatot szemlélteti.

rendszerezett

_Peons fahtarelien: [::: Célok kijelilése
5 s (pdsndgibgy i imbermdnaye . - .
). Seakasx teljesitmepymemedivmen| jroek Al 'wlmﬁu::::ﬁu?ﬁ Exuiitins
wvirsgalain
; 11, Strukturdlt seakivodalom Teliesitmény du al
11 Seakast ! eljesitménymencdsment alap
seliris i::> defimicia, modeliek
111, Seakasz Konkrét katatast kérdiések meglogalmasisa
Kynlitativ Mibdseerck
IV, Seakosz Dakumentium elemzes, detelblus chemais,
miedellek Gasechasonlitisg
Royvantitativ midszerek RADAR
Kvantitativ midszerck DEA
[ KERETMODELL KIALAKITASA
V. Seakasz —_—————————————
{ Kutatisi kerdések mepvilasmlisa , Javaslatok

7. ébra Kutatas folyamata, kapcsolodé kutatasi kérdések és vizsgalati

modszerek

Forras: Sajat szerkesztés
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11.3. Kutatas soran alkalmazott modszerek bemutatasa

A kutatdsom sordn az alabbi mddszereket alkalmaztam:
e Strukturalt szakirodalomi sziirés (PRISMA)
e Kvantitativ modszerek (DEA analizis, RADAR)
e Kovalitativ elemzések (Van Helden ¢életciklus modellje)

A kvantitativ modszerek megfeleld pontossagu leirast adnak, ami mind statisztikailag, mind
matematikailag alatdmaszthatd informaciokat nyujtanak a kijelolt kutatasi kérdések
megvalaszolasahoz. Mivel a téma sajatossaga miatt kvalitativ vizsgalatokra is sziikség van
a kutatés soran, igy az életciklus modell alkalmazasat is beépitettem kutatdsomba.

Strukturalt szakirodalmi sziirés (PRISMA)

A szisztematikus irodalom attekintés mar az els6 1épésektdl nagyfoka tudomanyos figyelmet
igényel, aprolékos kutatast feltételez. A modszertani részekre és elemzésekre érdemes
figyelni, hiszen fontos a modszertanilag is rendszerezett elemzés. A rossz mindségi
szisztematikus attekintés félrevezet, igy pontos behatarolas sziikséges ennek a modszernek
az alkalmazasa soran (Kamarasi, Mogyorosy 2015;). Az altalam valasztott vizsgalati
modszerekre fokuszald megoldas eredetileg is egy egészségligyi elemzésre hasznalt
modszertan, amit egy nemzetkozi szakemberekbdl Osszeallitott csapat hozott létre. A
modszer neve egy mozaik szo (Preferred Reporting Items for Systematic reviews and Meta-
Analyses). A modszertan 1ényege, hogy egy 27 pontos csekklistat tartalmaz, aminek
segitségével hatékony négyfazisi transzparens rendezett szakiirodalmi attekintést
készithetiink. Ez a dokumentumok szamossaga miatt kapott kiemelt szerepet kutatasomban,
hiszen a teljesitménymenedzsment sokszinii szakirodalommal rendelkezik.

PRISMA 1épései (Varga, 2021)

1. A kutatds elsé lépése az azonositds, a kiindulé pontja a szakirodalmi forrasok
keresése ¢és szisztematikus vizsgalata volt. Fontos volt a rendelkezésre allo
adatbazisok rendszerezett attekintése, hiszen a teriilet szakirodalmi hattere elég
szerteagazo.

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 eltavolitasa és a bevalogatott
kozlemények szlirése.

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

11.3.1. Kvantitativ modszerek

DEA elemzési Modszer

A DEA-modszer (Data Envelopment Analysis) lineéris programozasi feladatként hatarozza
meg a haté¢konysagi értékeket (viszonyszam), valamint a hatékonysagi hatarvonalat. A DEA
elénye a nem paraméteres jelleg, mert nem alapfeltétel a termelési fiiggvény ismerete
(Dozsa, Ecseki, 2012).
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Az elemzés sordn egymashoz viszonyitjuk a dontéshozéd egységek hatékonysagi értékeit,
amely vizsgalat soran a legjobb hatékonysaggal rendelkez6 egység hatékonysagi értéke 1
(100%). Az eljaras segitségével hatékonysagi hatart (best practice) kalkulalunk, amely
alapjan hatarozhat6 meg egy hatékonysagi rangsor (az egyes egységek szazalékos
meghatarozasban szerepelnek a rangsorban)(Banker et al, 1984).
A vizsgalat soran az egyes szervezetek outputjai, valamint a felhasznalt inputok sulyozott
aranya alapjan végezhet6 el az azonos tevékenységet végzo szervezetek dsszehasonlitasa.
Input az az er6forras-mennyiség, amely az értékelés szempontjabol meghataroz6. Output
minden olyan hangsulyos mukodési eredmény, amely érdekében a szervezet erdéforrast
hasznal fel (Gal, et al 2010). A felhasznalt er6forras mennyisége a szervezet 6nallo dontése,
igy a szervezet dontéshozatali egységként (Decision Making Unit = DMU) azonosithatd. A
DMU-k 6sszehasonlitdsa az outputok sulyozott dsszegének, valamint az inputok stlyozott
Osszegének az aranyan alapul (Reynolds, 2007). A stlyozas objektiv modon, matematikai
eszk6zok segitségével, a szervezetek jellemzdi alapjan hatarozhaté meg (Kucsma, Varga,
2022). A sulyozott inputok és outputok aranyanak meghatarozasa kétféle célbol valdsithatod
meg:

— outputok jelenlegi értékének fenntartasa kevesebb input felhasznéldsival (input

orientalt megkdzelités, a relativ hatékonysagi mutatd értéke 0 és 1 kozott),
— inputok jelenlegi értéke mellett nagyobb mennyiségli output kibocsatasa (output
orientalt megkozelités, a relativ hatékonysagi mutatd értéke 1 és végtelen kozott).

A hatékonysagi fiiggvény az outputok stlyozott 6sszegének, valamint az inputok sulyozott
Osszegének hanyadosa (Ragsdale, 2007; Iberhalt, 2017).

no
Zj:]_ol]Wj

Ei= Z;inllijwj

ahol:

E; : az i-edik egység hatékonysaga

0;; - az i-edik egység j-edik output tényezdjének sulyozott értéke
n, : az outputok szdma

w; : a j-edik output egy egységének az értékelése

I;; - az i-edik egység j-edik input tényezdjének sulyozott értéke
n; : az inputok szama

Vj

: a J-edik input egy egységének az értékelése

A képlet segitségével meghatarozhat6 az ,,i”-edik egység hatékonysaga, az egység sulyozott
output és input hanyadosa alapjan. Ez a fliggvény a DEA alapja, amelyet minden vizsgalt
korhazra vonatkozoan lefuttattam az elemzés soran (Peixotoet al. 2020 )

A lefuttatashoz kapcsolodoan keriil sor a DEA elemzés mérlegfeltételeinek meghatarozasara
(Ragsdale, 2007; Iberhalt, 2017). Az elemzés mérlegfeltételei olyan korlatozo feltételek,
amelyek biztositjak a maximalis hatékonysag azonosithatdsagat.

Meérlegfeltételek:

1. Egyetlen vizsgalt egység hatékonysaga sem lehet nagyobb, mint 100%. Az egyes
korhazak hatékonysaga igy kisebb vagy egyenld, mint 1.
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No ni
Jj=1 j=1

(k=1, 2, ..., vizsgélatba vont egységek szama),

azaz

No ni
j=1 j=1

2. Az output értékelések (wq,wy,wi,wy) €és az input értékelések (vq,v,,v3,v,)
segitségével maximalizalhaté a hatékonysag az ,,i”-edik egységnél (hatékonysagi
mutat6 értéke 1).

3. Sziikséges annak biztositasa, hogy az input koltségek és az output értékelések
szigortan pozitivak legyenek. Ugyanis, ha példaul wj = 0, akkor a DEA nem tudja
megtalalni azokat a nem hatékony megoldasokat, amelyek az ,,j”-edik outputot
tartalmazzak; ha pedig vj = 0, akkor a DEA nem képes megtalalni azokat a nem
hatékony megoldasokat, melyek a ,,j”-edik inputot tartalmazzak (lberhalt, 2017).

A hatékonysagmérd fliggvény és a mérlegfeltételek alapjan minden vizsgalt korhdzra
elvégezhetd egy linedris programozasi feladat, amely célja — jelen vizsgalat keretei kozott —
hogy minimalizaljuk az egyes egységek sulyozott inputjainak értékét. A modell

célfiiggveénye:
nj
j=1
DEA 1épései:
1. Elsé 1épés: minden esetben az adatgytijtés.
2. Masodik 1épés: a DMU, azaz a stratégiai célokhoz illeszthetd input és output értéket
meghatdrozasa, matrixba rendezése.
3. Harmadik 1épés: modell specifikaciok figyelembevétele.
4. Negyedik Iépes: javitas és tokeletesités.
5. Otodik 1épés: szamitasok elvégzése €s értekelése.
RADAR Modszer

A szervezeti onértékelés soran a szervezet kvantitativ értékelése a masokkal vald
Osszehasonlitast teszi lehet6vé. Igy alkalmas az altalam megjelolt korhazak
Osszehasonlitdsahoz. Szamszerli pontozas az alapja a modszernek, erre az EFQM altal
kialakitott PDCA ciklussal harmonizal6 RADAR értékelési matrixot alkalmazom
(Turcsanyi, 2014).

PDCA egy ismétlddé folyamat, amely egy négylépéses menedzsment modszer, mely a
ciklikussagon alapszik, a folyamatok kontorllja a legfébb ismérve, melyet egy folyamatos
fejlesztésre is haszndlnak az egyes szervezetek. A modell altalanos koncepcidjanak
kozéppontjaban a mindség all (Berényi 2019)
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RADAR Iépései:

1. A modszer elso lépése, hogy a stratégia kidolgozas soran meg kell hatdrozni a kivant
célt, és azokat az eredményeket, amelyeket a szervezet szeretne elérni; illetve azokat
az iranyokat, melyek fejlédési lehetdséget nyujtanak. Altalaban a pénziigyi és
mikodési célok meghatiarozasa az elsédleges, azonban itt érdemes az érintettek
elégedettségére is kitérni, hiszen egy egészségiigyi intézmény egyik alapfeladata a
miikddési hatékonysag mellett az érintettek megfelel ellatasa.

2. Midasodik Iépése olyan modszerek kivalasztasa, melyek az elsé 1épésben
megfogalmazott tervek megvalositasaban segitenek. A modszerek, eszk6zok, illetve
technikak illesztése is ebben a ciklusban eldiranyzott.

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

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

Elmondhat6, hogy a modszer segitségével feltarhatd eredménykritériumok vonatkozasaban
az eredmények elérésének iranya, illetve az eredmények célokhoz valo viszonya. Tovabba
felhasznalhato a szervezeti menedzsment, a teljesitménymenedzsment rendszer tervezéséhez
és kialakitasahoz. A 8. abra szemlélteti a RADAR logikat.

Eredmenyek celo ‘

meghatsroIass

M i
e=kpeellt
Megkoielites

modszir kislskitasa

8. abra RADAR Logika
Forrds : Sajat szerkesztés (Turcsanyi 2006) alapjdn

11.3.2. Kvalitativ elemzés

A teljesitménymenedzsment értelmezése, az egyes megkozelitések sokszintiek. Van Helden
és tarsai (2007) irasukban egy olyan modellt mutatnak be, mely életciklus megkozelitést
alkalmaz, és olyan elemeket emel ki, amelyek a szervezeti szintl
teljesitménymenedzsmentben jelentések (Révész, 2015). Mas célokkal és kérdésekkel
kozelitették meg a teljesitménymenedzsmentet, igy mas és mas modszertanokat is
hasznaltak, ami altal egymashoz nehezen kozelithetd megallapitasokra jutottak. Az
életciklus modell azonban az egyes modszertanok 1épéseinek keretet ad, ezért van
relevancidja a bemutatasanak. A modell szakaszait a 9. abra ismerteti.
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KIALAXITAS
IMPLEMENTACIO
HASTNALAT

HATASDW
ERTERELES

9. abra Teljesitménymenedzsment rendszer életciklusa
Forras: sajat szerkesztés Van Helden at.al 2007)

Modszertan 1épései

1. Kialakitas: A rendszer alapelemei és céljai meghatarozasra kertilnek.

2. Implementdacio: Az els6 fazisban kialakitott rendszer bevezetésének
modjanak a bemutatésa.

3. Haszndlat: A mar kialakitott rendszer, gyakorlati miikodésének ismertetése,
az agazat sajatossagaihoz valo illesztése.

4. Hatasok: A Dbevezetett teljesitménymenedzselés Kkifejtett hatasanak
vizsgalata.

5. Ertékelés: Kettés iranya vizsgalat a szervezeti értékelésre és a szervezet
teljesitménymenedzsment rendszerének a megfeleldsének vonatkozasaban.

Minden szakaszhoz tarsithatd egy olyan teriilet, ami segiti a kutatasi kérdésekhez valo
kapcsolodast. Az 1. szamu tablazat kérdései a vizsgalt szervezetekre vonatkoznak.

1. tablazat: Teljesitménymenedzsment életciklushoz kapcsolhato kérdései

Teljesitménymenedzsment életciklusaihoz kapcsolodo kutatasi kérdések

Szakaszok Kérdések

Kialakitas Mely tényezOk befolyasoljak a kialakitast?

Milyen célok keriilnek kijeldlésre?

Hogyan illeszkedik a szervezet stratégiai céljaihoz?

Implementaciod Milyen valtozasvezetési kérdések, feladatok tarsithatok ehhez a
szakaszhoz?

Hasznalat A bevezetett rendszer funkcionalisan megfelel-e a
kovetelményeknek?

Hatés(ok) Milyen hatéssal van a szervezeti teljesitményrendszerre?

Ertékelés Milyen elOnyei, hatrdnyai vannak a bevezetett rendszernek?

Hogyan fejleszthetd tovabb a rendszer?
Forrdas: Sajat szerkesztés (Révész 2015, Van Helden 2007) alapjan

Az 1. tablazat kérdései hozzdjarulnak a kivalasztott allami finanszirozast koérhazak altal
alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszer értékeléséhez. A fent bemutatott kérdések
jol abrazoljak a folyamatorientaciot, ami a kutatasom szerves részét képezi. A folyamat
orientalt megkdzelités, valamennyi vizsgalati modszertanom alapvetd ismérve, ezért az 1.
szdmu tablazatban megjelenitett megkdzelités timogatja az dsszefiiggések megkeresését.
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111.SZAKIRODALMI ATTEKINTES

II1.1. Szakirodalmi bevezetés

Ebben a fejezetben a kozszféra teljesitmény és teljesitménymenedzsment értelmezését €s
megkozelitéseit rendszerezem. A kutatasomhoz kapcsoldoddan a szakirodalom-feldolgozas
soran arra torekedtem, hogy a teljesitménymenedzsmentrdl adjak atfogd képet, ami segiti a
részletekben valé 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 hozzajarulnak a
kutatasom logikai felépitéséhez, illetve megértéséhez. A fenntarthatd versenyeldny forrésa
nem csupan pénziigyi mutatokban vagy az Ujszeri technoldgidban rejlik, hanem az
emberekben (Veresné Somosi, et al. 2024), igy e gondolatok alapjan érdemes a mindségi
tényezoket is integralni a vizsgalatomba. Kutatdsomnak ezen részében kitérek az
egészségiigyi rendszerekre is.

Kozszolgaltatas jogi megkozelitése

Az emberek altal igénybe vett szolgaltatdsokat vallalkozasok, maganszemélyek vagy az
allam nyujtja.

Az allam altal nyujtott kézszolgaltatasok korét az egyes tudomanyagak kiilonbozo
aspektusok szerint vizsgaljak, illetve értelmezik. Eppen ezért egységes kozszolgaltatas-
fogalomrdl nem beszélhetiink, azonban a kiilonb6z0o megkozelitések kdzos eleme, hogy a
kozszolgaltatasok teriiletén a piaci szabalyok csak sziikebb korben alkalmazhatok
(Hofmann, 2007).

Horvath megkozelitése szerint a kdzszolgaltatasok azok a szolgaltatasok, melyek kozosségi
szervezést igényelnek ¢és tarsadalmi kozos sziikségletek kielégitését szolgaljak, ezért az
allam olyannyira alapvetének itéli 6ket, hogy a lakossag szamara maga biztositja (Horvath,
2007).

Az SNA (System of National Accounts) valamint az ESA (European System of National and
Regional Accounts) definicidja szerint a kdzszolgaltatasok jellemzéje, hogy

1.) a kozosség minden tagja vagy a kdzosség egy-egy adott csoportja egyforman igénybe
veheti;

2.) igénybevételiik altalaban passziv, €s nincs sziikség meghatarozott megallapodasra vagy
az érintettek aktiv részvételére;

3.) a fogyasztok kozott nincs verseny a szolgaltatas megszerzéséért (Domokos, 2015, 2019;
Pukli 2002).

Az Alaptorvény Szabadsag és Felelosség cimii szakaszdnak XX. cikke szol a testi és lelki
egészséghez vald jogrol, mint alapvetd jogrol, amely kitétellel kifejezi az 4allam
elkotelezddését polgarai egészsége irant. A feladatellatas tartalmat és feltételeit az dgazati
szaktorvények tartalmazzak. (Pukli, 2002, Zakarias, 2023)

Az egészségligyrol szolo 1997. évi CLIV. torvény 3.§ e) pontja szerint egészségiigyi
szolgaltatds az egészségligyi allamigazgatdsi szerv altal kiadott miikodési engedély
birtokaban vagy — torvényben meghatarozott esetben — az egészségiigyi allamigazgatasi
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szerv altal torténd nyilvantartasba vétel alapjan végezhetd egészségligyi tevékenységek
Osszessége.!

Az egészségiigyi ellatorendszer fejlesztésérdl szolo 2006. évi CXXXII. torvény 1.§ (2) b)
pontja szerint egészségiigyi kdzszolgaltatas a részben vagy egészben a kozponti koltségvetés
¢s az Egészségbiztositasi Alap terhére finanszirozott egészségiigyi szolgaltatas (Szakécs,
2014).

Mindezek alapjan elmondhaté, hogy a magankorhdzakkal szemben a kozszolgéltatd
koérhazak részben vagy egészben allami koltségvetésbol kozosségi szervezést igényld és
tarsadalmi kozOs egészségiigyi sziikségletek kielégitését szolgald olyan tevékenységet
végeznek, amely ,,megszerzése” irant a fogyasztok kozott nincs verseny (Domokos, et al
2020).

A kovetkezd fejezetrészben a kutatdsomhoz kapcsolhatdéan az egészségligyi rendszer
szintjeit fogom bemutatni, hiszen a kutatds fokuszaban ez a teriilet all, igy érdemes az
egészségiigyi rendszer részletes bemutatdsa, az egyes szintek értelmezése.

I11.2. Egészségiigyi Rendszer

Az egészségiigy azért kap egy orszdg mindenkori kormanyanak munkdjédban kiemelt
szerepet, mert az egyik legOsszetettebb rendszer, hiszen mind a szolgaltatasok
sokszinliségéhez, mind a technoldgiafejlédéshez igazodnia sziikséges (Dinesh at al 2024)

Progresszivitds szintek

Egészsiigyi ellatas szintjeit progreszitivtasi szintek jelolik, igy ezeknek a szinteknek a
magyarazatara kell kitérnem. Mind a minta kivalasztasdban szerepet kapott ez a
tipologizalas, mind az egészségligyi rendszer szintjeit is ez képzi. A definicios hattere a
kovetkezd a Honvéd Korhdz elérhetd anyagai alapjan.

« ,Altalanos jarobeteg szakellatas: a jarobetegek eseti szakellatasa és a kronikus
betegek folyamatos gondozasa a jardbeteg-ellatas alapszintjén.

e Specialis jarobeteg-szakellatas: a jarobeteg ellatas specialis szaktudast és/vagy
eszkozoket igényld emelt szintli szakellatasa.

o Szakambulancia: a legalabb a progresszivitas II. szintén miikodo fekvobeteg-
ellatast nyujto egészségiigyi szolgaltatod specidlis személyi, illetve targyi feltételei
igénybe”

1. amely az egyén egészségének megdrzése, tovabba a megbetegedések megeldzése, korai felismerése, megallapitasa, gyogykezelése,
¢életveszély elharitasa, a megbetegedés kovetkeztében kialakult allapot javitasa vagy a tovabbi allapotromlas megelézése céljabol a beteg
vizsgalatara és kezelésére, gondozasara, apolasara, egészségligyi rehabilitacidjara, a fajdalom és a szenvedés csokkentésére, tovabba a
fentiek érdekében a beteg vizsgalati anyagainak feldolgozasara iranyul, ideértve a gyogyszerekkel, a gydgyaszati segédeszkozokkel, a
gyogyaszati ellatasokkal kapcsolatos kiilon jogszabaly szerinti tevékenységet,valaminta mentést és a betegszallitast, a sziilészeti ellatast,
az emberi reprodukcidra iranyul¢ kiilonleges eljarasokat, a miivi medddvétételt, az emberen végzett orvostudomanyi kutatasokat,
tovabba a halottvizsgalattal, a halottakkal kapcsolatos orvosi eljarasokkal, - ideértve az ehhez kapcsolodo - a halottak szallitasaval
Osszefiiggd kiilon jogszabaly szerinti tevékenységeket is.
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Szintjei

l. Ellatasi szint : progressziv ellatas alapszintje, amelyet adott ellatast nyujtd
valamennyi egészségiigyi szolgaltatonal biztositani sziikséges a beteg szamara.
Pé¢ldéaul a haziorvosi ellatas ebbe a progresszivitasi szintben tartozik bele.

. Ellatasi szint: a progressziv ellatas egy kozépszintjeként is nevezhetjiik, amely
legalabb egy megye vagy fOvaros lakossaganak adott ellatdsat végzo
egsészégiigyi szolgaltatonal biztositani kell. Példaul idesorolhatok az alatam
vizsgalt 600-1250 agyszammal rendelkez6 egészségiigyi intzémények.

I1. Ellatasi szint: a prgressziv ellatas felso szintje, a legmagasabb szint, amely egy
adott ellatas orszagos vagy regionalis szinten végzo egészségligyi szolgaltatonal
biztositani kell. Példaul a megyei, egyetemi koérhazak vagy a specialis
intézmények.

Minden progresszivitasi szinteknek helye van az egészségiigyi rendszerben, hiszen ez egy
folyamatszemléletet mutat, igy ha egy rendszer bemutatdsa torténik, el kell végezni a
progresszititasi szintekbe vald besorolast is.

Az egészségligyi rendszert 6t 6nallo szint alkotja (Kincses, 2004):

Prevencio
Alapellatas
Jarobeteg-ellatas
Fekvobeteg-ellatas
Rehabilitacid

arONE

Prevencio

Dontd szerepe van ennek a szintnek az egészségligyi rendszer felépitésében, mivel ezen a
szinten torténik meg a kiilonbozd betegségek megeldzése. Bar klasszikus értelemben nem
tartozik a gyodgyitas hagyomanyos elemei k6z¢, azonban ennek a szintnek azért van
jelentésége, mert a rendszer talterheltségének a csokkentésére képes. A dolgozatom
empirikus kutatast bemutaté részében a Covid 19 jarvanynak adatait is elemeztem, de itt is
meg kell emlitenem, hiszen az egyes orszagokban prevencids célokkal hoztak dontéseket,
hataroztak meg gy nevezett oltasi stratégiakat (Tomczyk, et al, 2022). Egyes kutatasok
szerint a kronikus betegségek fele akar megeldzhetd a prevencios alkalmazott stratégidkkal
(Barcs, Forrai, 2020). Az egészségiigyi rendszer, ezen szintje kétoldalu, azaz nem csak a
kormény intézkedési stratégiai fontosak, hanem az allampolgarok magatartasa is lényeges.
Az egyes akciok és stratégiak végrehajtasaval a tarsadalom egészségiigyi szinvonalanak a
novelése a {6 cél.
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Alapellatas

Ha alapellatasrol beszéliink, elsédlegesen a haziorvosi szolgalatot kell megemliteni.
Ez a szint harom f6 funkciot 1at el (National Centre for Public Health, 2020):

e FElsddlegesen az egészségiigyi problémak kezelését;
e masodlagosan a betegnyilvantartas kezelését és vezetését;
e harmadik funkci6 pedig az orvos szakértdi szerep betoltése.

A haziorvosok a betegek szamara az alapellatast nyajtjak, igy a betegségek korai szakaszait
ismerik fel, és intézkednek a tovabbi ellatasokrol. Azonban a koordinacioé hidnya ezen a
teriileten jelenik meg, hiszen gyakran a tovabbi beutalokkal vagy a kezelésekkel
kapcsolatban bizonytalanok a betegek, hiszen ebben az esteben tobb helyen 6sszpontosul az
egészséggel kapcsolatos informacié (Tanjung et al, 2011).

Jarobeteg-ellatas

A szakellatas az egészségligyi rendszeren beliill magaba foglalja a jaro- és fekvobeteg-
ellatast egyarant, igy altalaban egészségiigyi gazdasagtan szempontbdl egyiittes vizsgalat
ajanlott, bar érdemes ezeket a teriileteket bizonyos esetben kiilonvalasztani. Egy betegut sok
esetben mindkét ellatast is tartalmazza (Torok; Kovacs 1997).

A jarobeteg-ellatds az alapellatds kiegészitéseként szolgal, altalaban egyszeri kezelést
biztosit, de vannak olyan esetek is, melyek tobbszori ellatast igényelnek, igy segitenek
elkertilni a fekvobeteg-ellatasra valo bekeriilést (Barcs, Forrai 2020).

Fekvobeteg-ellatas

Ertekezésemben az allami finanszirozasu kérhazak vannak a fokuszban, igy a fekvobeteg-
ellatas teriiletének van jelentdsége dolgozatomban.

Ez a legmeghatarozobb teriilet a rendszeren beliil, nem csak technoldgia, hanem koltség
szinten is. Ez a szint az egyénre szabott korhazi kezelések Osszeségét foglalja magaba.
(Torok, Kovacs 1997).

Rehabilitacio

Az egészségiigyi korforgast a rehabilitdcid zarja, ami ugyancsak fontos szereppel bir a
felépiilési id6 és az Gjabb korhazi kezelések szamanak csokkentése érdekében. Wade szerint
a rehabilitdcidnak az egészségiigyl rendszer szerves részét kellene képeznie, mivel
jelentdsen javitja annak mikodoképességét és csokkenti a gazdasagi terhet (Wade, 2015). A
rehabilitacid személyre szabott; szdmos beteg esetén megteremti az esélyt a fizikai
felépiilésre €s az Onalld képesség visszanyerésére (Berkd, 2020). A kivant eredmények
kizarolag abban az esetben érhetdk el, ha a beteg aktivan részt vesz és folyamatosan tanul a
rehabilitacios ut soran (Burton et al 2015).
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I11.3. Teljesitmény iranyzatai

Els6 1épésként a teljesitmény kiillonb6z6 megkdzelitésének vizsgalatat tartottam jelentdsnek,
amely soran harom elemet hataroztam meg, és ezek mentén elvégzetem el a fogalmak
Osszehasonlitasat. Ezek a kovetkezok:

A f6bb dimenzidkon beliil vizsgalom, hogy a szerz6 altal megfogalmazott definicidk
milyen szempontokat tartanak fontosnak, ¢és mely elemekbdl tevodik ossze a jo
teljesitmény.

A korlatok vizsgalata azért fontos, mert a késébbiekben egy specialis agazati
vizsgalatot fogok végig vezetni, ami az egyes korlatok mentén hatarozhaté meg, igy
szdmomra ennek az elemnek van a legnagyobb relevancidja.

elvégezni, ami az egyes korlatok mentén hatarozhatdé meg, igy szdmomra ennek az
elemnek van a legnagyobb relevancigja.

Az ijdonsag tartalom is jelentds, mert egy 0sszehasonlitas soran ez az az elem, ami
a leginkabb kiilonbséget tesz a definicidk tartalma és felhasznalhatosaga kozott.

Elsodlegesen a definiciok vizsgalata volt meghatiarozo, igy a PRISMA modszertana
segitségével szlikitettem a szakirodalmi hatteret.

A részletes vizsgalat az alabbi 1épéseken keresztiil zajlott:

Sziirési feltételek meghatarozasa:

tanulmanyok 1953- 2022 kozott;

magyar ¢és angol nyelvii tanulmanyok;

a teljesitménymenedzsment ,,performance management” kifejezés a cimben, illetve
absztraktban és kulcs szavakban.

mivel a ,performance management” nagyon sok talalatot hozott, igy szlkitést
alkalmaztam, mely els6dlegesem a ,,public performance management” kulcs szoval
boéviill, majd masodlagosan az egészségiigyi ,,medicine” terlileten sziikitettem a
szakirodalmakat;

sajat definicio a szovegben,;

is foglalkozok, igy ketts eredményt kaptam, mindezek a bemutatasara a dolgozatom
késobbi részében keriil sor.
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10. abra PRISMA sziirés folyamatabraja

e "
= Elektronikus adatbazisban Egyeh kerostsél modszerrel
3 talalhato kGziemeny taldlt kbzlemeény
Z n=501026 db = 120076 db Summas
& 621102 db
oL :
L 1 i T * Szdrési
I = Duplikaciok eftavolitase karaskii
Q feltételak
= Sriirés soran bevalogatott kbriemenyek n=32565
A a=Ta21 db db Summa=
| S + Kizant 7921 db
[T kGzlemany
b 5 : ek
o Teljes szGveg slapjan bevalasrtott n=245444
? kbzlemény b
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; Dafinlolas
) kivitamtis
B teljezitmiény
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= Teljesitmény a6 el
- maenedzsment
10 dib

Forrds: Sajat szerkesztés (Moher et al 2009, Kamardasi Mogyorosy 2015, Varga 2020,
Page et al 2020) alapjdn

Az elvégzett szakirodalmi sziirés alapjan a Szits (1983) altal meghatarozott definicidban
olvashatjuk azt, hogy a teljesitmény nem mads, mint a célok elérése és az, hogy mennyi
raforditassal sikeriilt elérni a kitizott elvarasainkat. Ebben a fogalomban nem csak az jelenik
meg, hogy szeretnénk elérni valamit, hanem a gazdasagi mutatok szambavétele is elétérbe
keriil, hogy ez mekkora raforditassal érhet6 el. Minden tovabbi vizsgalat, a Sziits altal
hasznalt megkozelitést kiegészitette, ami a 2. tablazatban jol lathato.

A definiciokat 3 szempont szerint tipologizaltam, dimenzidk, korlatok és jdonsag tartalom
alapjan.

Ezek koziil most csak azokat a fogalmakat emelem ki, amelyek a kutatasom szempontjabol
meghatarozok, illetve illeszkednek ahhoz. Anthony (1997) altal megfogalmazott definicid
szamomra azért bir jelentOséggel, mert eldszor ismerte fel azt, hogy nem csak a
versenyszféra szamara fontos a teljesitménymérés, hanem a nonprofit szektorban is
jelentdséggel bir ez a teriilet. Két tényez6t emel ki, a hatékonysagot és az eredményességet,
ezen tényezOket pedig mutatokkal kivanja aldtdmasztani. Ebben a fogalomban korlatként
fogalmaztam meg azt, hogy vannak olyan tényezdk, ahol nem minden elem mérhetd és
mutatoval tamaszthato ala. Példaul az egészségiigyi szektorban a soft elemekkel is szamolni
kell, ha az Anthony altal megfogalmazott {6 célokat el szeretnénk érni. Kaplan és Atkinson
meghatarozasai alapul szolgaltak a Balanced Scorecard modellnek, amely értelmez minéségi
¢és mennyiségi paramétereket, a mutatotipusok értelmezései szerint kiemelkedd a
munkassaguk (Kaplan —Atkinson, 2002). A definiciojuk fobb teriiletei, a szolgaltatas szint,
a minOség és a koltségek ismerete, illetve ezen elemek kialakitasa. Amennyiben az
egészségiigyi szektort valasztom vizsgalatom targyava, ahol a szolgéltatasnytjtas kiemelten
jelentds, akkor ez a definici6 az értékitéletem alapjan a legjobban illesztheté a munkamhoz.
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Wimmer meghatarozasa megerdsiti a célok elérésének és az er6forrasokat biztositasanak
relevanciajat. Ujszerti elemként jelenik meg megkozelitésében az osszefiiggések vizsgalata,
mely szerint nem csak a mutatokkal kifejezhetd elemeket, hanem az olyan tényezoket is
szdmba veszi, ami mutatokkal nem kifejezhetd és jelentOs egy szervezet értékelése soran
(Wimmer, 2000). Fogalmi megkozelitésében korlatként az eredményességhez vald
kapcsolodast emeltem ki, szamomra ez azért akadalyozo6 tényezd, mert az egyes elemek
eltéré mértékli eredményességét nem €rtelmezi.

2. tablazat: Teljesitmény definicio fejlodése

Szerz6(K) FObb dimenzioi Korlatok Ujdonség tartalma
Sziits (1983) e célok megvalosulasa | A hatékonysag csak Gazdasagossag €s a
e credmény- raforditas | abban az esetben célok elérése szoros
viszonyértéke érvényes, ha megtortént | kapcsolatban all
a célok elérése és az egymassal.
gazdasagossag mellett
val6sul meg.
Sink (1985) e eredményesség Szamos olyan tényezo Uj elemek megjelenése.
o gazdasagossag 1ép be ebbe a Fontos tényez6 az
Sink és Tuttle | o mindség megkozelitésbe, ami iNnovacio és a
(1989) e termelékenyég nem teszi lehetdvé a munkaerd mindsége is.
e munkaerd mindsége | KOzszféraba valo
e innovacio adaptalast.
e nyerescg
Neely Gregory | e eredményesség Szoros kapcsolatban Minéségi és mennyiségi
Platt (1995) o gazdasigossag allnak a dimenzidk. ismérveket is szamba
Nem mindig ezen Vesz.
tényezok kapcsolata
hozza a mindségi
teljesitményt.
Rolstadls e ecredményesség Id6tényez6 megjelenése | Megjelenik az
(1995) e gazdasagossag korlat is lehet, hiszen id6tényez6, ami egy
e idétényezd egy operacionalizalas adott iddszak
esetében nehézkes. teljesitmény mérésére
utal.
Lebas (1995) o céloknak valo Nem elegendd eza két | A teljesitmény-
megfelelés dimenzio, a célok menedzsment pozitiv
o sziikséges meghatarozasa nem értelmezése, hiszen a
eréforrasok mindig egyértelmil. szervezet fejlodése a
meghatarozasa cél.
Dobak (1996) | e szervezet helyes Az eredményesség €s Megjelenik a
célkitiizése gazdasagossag kiszolgalas
o rendelkezésre allo szétvalaszthatatlan szinvonalanak fogalma.
eréforrasok hatékony | ebben a
felhasznalasa megkézelitésben.
Jacot és o felhasznalt eszk6zok Nem a teljes Kapcsolatokat fed fel.
Micaelli hatékonysaga eszkozallomanyra Megnézi az
(1996) o felhasznalt eszkdzok és | koncentrélt, csak a Osszefliggeseket, igy egy
elért eredmények felhasznalt tényezdk a esetleges hiba vagy olyan
viszonya meghatarozoak. tényez0, ami gyengébb
o Kitlizott célok, hamarabb korrigalhato.
felhasznalt eszk6zok és
elért eredmények
kapcsolata
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Lorino (1997)

e olyan tényez0d, ami
hozzéjarul az
érték/koltség arany
javitasahoz

e hozzajarul a stratégia
célokhoz

A kiszolgalasi szinvonal
mindségére helyezi a
hangsulyt, a
gazdasagossag csak
masodlagos.

Sokkal komplexebb
megkdzelités, hiszen a
vallalat egészére
koncentral.

eléréséhez.

Anthony o eredményesség Az értékekre és Kontroll folyamatok:
(1997) e hatékonysag mutatokra helyezi a er6forrasok eredményes
(kontroll folyamatok) hangsulyt, azonban ¢és hatékony
vannak olyan tényezok, | felhasznalasnak
amelyek mutatokkal biztositasa — a nonprofit
nem mérhetok. szektor felismerése.
Kaplan- o szolgaltatas szint Nem pénziigyi és 4 alappillér (BSC)
Atkinson e mindség pénziigyi mutatok meghatarozasa, egy 11
(2000) o koltség hasznalata, rendszer felépitése.
csoportositasa.
Wimmer célok elérése Minden tényez6 az A kapcsolatok,
(2002) e cléréshez szikséges | eredményességhez Osszefiiggések
eréforrasok kapcsolodik és ennek az | vizsgalata.

Gyokér —Finna
(2008)

o célok meghatarozasa
ezen célok
eléréséhez sziikséges
képesség

Annak a mérése az adott
teriileten, hogy mekkora
az erOfeszités.

Ok- okozati rendszerhez
kapcsolodik.

Forras: Sajat szerkesztés

Ahogy a nemzetkozi és hazai szakirodalmi javaslatokat attekintettem, megallapitom, hogy
valamennyi iranyzat magaba foglalja a hatékonysag és az eredményesség elemeit. Ezekkel
a fogalmakkal a késdbbiekben fogok részletesen foglalkozni. Osszegzésként
megfogalmazhato, hogy altalanosan elfogadott definicio nem létezik, s6t azok a szerzok,
akik a szakirodalmi forrasokban a teljesitményméréssel vagy teljesitménymenedzsmenttel
foglalkoznak, nem is definialjak a fogalmat, jelentését kozismertnek feltételezve (Wimmer,
2001). A disszertacié témaja miatt azonban sziikséges beszélnem a teljesitmény fogalmarol
a kozszféraban is. A teljesitmény definiciok szakirodalmi attekintése utan kijelenthetd, hogy
kétféle szemlélet 1étezik a kozszektor teljesitménye vonatkozaban (Van Dooren, 2006). Az
egyik alapjan a teljesitmény, mint érték jelenik meg, illetve a masik megkdzelités szerint
szandékolt magatartasrol van szo.

Munkamban a teljesitmény értelmezéséhez az érték megkozelités illeszthetd jobban, igy a
teljesitménymenedzsment attekintése a kovetkezd 1€pés.

I11.4. Teljesitmény vizsgalati szintjei

Fontos kitérnem a teljesitmény fogalmi meghatarozast kdvetden a vizsgalati szintekre is.
Kiss (2014) tanulmanya segitségiil szolgal, ezeknek a szinteknek az ismertetéséhez.
Alapvetéen harom szintet kiilonboztet meg, mely a makro, mezo és mikro szint.

1. Makro szint: kormanyzati és allami szint teljes egészében, ez a szint a legnagyobb
¢s a legkomplexebb szint.
2. Mezo szint:
a. targyi elvll megkiilonboztetés: azonos termékek szolgéltatasaval vagy
eléallitasaval foglalkozo szervezetek, vallalatok.
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b. teriilet: itt a legjobb szemléltetés az dnkormanyzatok, hiszen regionalis
megkiilonboztetést mutat be.
c. funkciondlis: azonos dgazathoz tartozo szervezetek, vallalatok.
3. Mikro szintii: adott szervezet egésze.

Ezen tilmenden a legaltalanosabb csoportositas szervezeti vonatkozasban a szervezeti,
szervezeti egység €s az egyéni szinten megjelend teljesitménymenedzselés.

I11.4.1. A szervezeti teljesitménymenedzsment megkozelitései

A teljesitmény szintjei részletes vizsgalata utan, ki kell térnem a teljesitménymenedzsment
meghataroz6 fogalmaira, melyet a 3. tdblazat mutat be. Az Osszehasonlithatosag miatt
torekedtem ugyanazon tényezok szerint bemutatni az egyes megkozelitéseket, azonban itt a
dimenziok és az ujszerliség nem volt egyértelmii, ugy mint a teljesitmény megkdzelitéseinél,
ezért csak a definiciokat és a korlatokat tiintettem fel. Ez a fogalmi bemutatas a
teljesitménymenedzsment és teljesitményértékelés fogalmi tipologizalasa is, amelyet a
PRISMA moddszer segitségével készitettem el. Tovabba azon moddszertan kereséseit
részletezi, ahol szamomra az is 1ényeges volt, hogy a kiilfoldi kutatok mellett a magyar
teljesitménymenedzsment témakdrének magyar képviseldit is bevonjam a kutatdsomba.

3. tablazat: Teljesitménymenedzsment definicioi

Szerz6(K) Definici6 legfontosabb tartalmi elemei Korlatok
Cleveland (1989) | Négy szempontnak kell megfelelni egy | A kompetencia alapu
teljesitménymenedzsment rendszernek. értékelést nem tartja szem
e Egyénck 6sszehasonlithatosaga, eldtt.  Nehézkes mmden.krlt
egyéni informacidval valé ellatottsaga. | 8yanazon elgmek alapjan
Osszehasonlitani.

[ ]

e Emberi er6forras rendszer karbantartasa

o ¢s az adminisztraciénak valo
megfelelés.

Randell (1994) A teljesitménymérés és értékelés olyan
eszkdz, ami a bérezes alapjat képezi, illetve a

jovobeli potencidlok felmérésére is szolgal.

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

visszajelzést kap az értékelt munkatarsrol,
szervezeti egységrol és a szervezetrol.
Masrészt pedig egy visszacsatolas a fejlédés
érdekében.

Olyan folyamat, melynek soran a | munkavallalénal.
munkavallalé  altal  elvégzett munkat

megfigyelik, felmérik, rogzitik és jelentést

készitenek rola.

Neely, Gregory | A teljesitménymérés, valamely tevékenység | -

és Platts (1995) | eredményességének és gazdasagossaganak a
mérési folyamata.

Statterfield 2003 | Stratégiai poziciot foglal el, és az tizleti vagy | Megfelel6en kialakitott
szervezeti stratégiahoz valé illeszkedést tartja | modell hozzajarul a szervezet
elsédleges feladatnak. A kultara formalast is | céljainak eléréséhez, de nem
ehhez illeszti. egyénre szabott modon.

Szakaly (2005) Teljesitménytervezésen alapuld komplex | Jovébeli lehetdségek
soktényez6s folyamat, amely soran a vezetd | abrazolasa az  esetleges

jelenlegi hibakat nem veszi
figyelembe.
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Szerz6(K)

Definicio legfontosabb tartalmi elemei

Korlatok

Bokodi (2007)

Megegyezett keretek kozott a szervezet
kitlizott céljain és szintjein alapul.

Alkalmazottat a
kompetencidjukat maximalis
kihasznalasara 0Osztonzik, és
nem a szervezeti
teljesitményre optimalizal.

Gyokér, Finna
(2008)

Szervezet teljesitményéhez torténd
hozzajarulas mértékének ¢és modjanak a
mérése.

A szervezeti célok jelennek
meg fécélként.

Juhasz (2013) Héarom fontos célja van: A legmeghatarozobbnak az
o visszajelzés emberi kapcsolatokat tartja.
e kivalasztas hatékonysaga,
o relativ érdem értékelése.

Gulyas (2012) Egy szervezetben dolgoz6 munkatars az adott | Nem jelenit meg
idészakra vonatkozd teljesitményének és | folytonossagot, egy adott
megitélésének a felmérése, ami a szervezet | iddszakra fokuszal.
eredményességének az egyik alapelemét
képezi.

10/2013. (1.23) A teljesitmény megallapitasara vonatkozo | Kozszolgaltatasok  teriiletén

nem csak a konkrét mérészam
a hangsulyos.

kormanyrendelet | folyamat, ami konkrét mérészdmokon,

eredményeken ¢€s indikatorokon alapul.

Forras: Sajat szerkesztés (Kucsma 2018) alapjan

Amennyiben sszefliggéseket keresek a teljesitmény és a teljesitménymenedzsment k6zott,
beazonosithato két fontos elem, az az eredményesség €s a hatékonysag. Az egészségiligyi
agazatban a gazdasidgossdg nem kiemelt prioritds, hanem a kozpénzekkel vald hatékony
gazdalkodas van a miikodés fokuszaban.

A teljesitménymenedzsment harom alkotoeleme a kovetkezd:

e ateljesitmény,
e ateljesitménymenedzsment,
o teljesitményértékelés.

A 4. tablazatban Osszefoglalom a teljesitménymenedzsment €s a teljesitményértékelés
jellemzdit az 6sszehasonlithatosag érdekében.

Az egyes szempontok szerinti jellemzés jol illusztralja, hogy a teljesitménymenedzsment
egy Osszetettebb kategéria, amelyben prioritast kap az egyén céljainak a szervezeti célokhoz

cres
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4. tablazat: A teljesitményértékelés €s menedzsment dsszehasonlitasa

Teljesitményértékelés Teljesitménymenedzsment
Altalaban testreszabhato Testreszabott rendszer
Minden munkatars alkalmazhat6 Minden munkatarsra alkalmazhato
Az egyéni célok részét képezi Hangsuly a szervezeti célok és az egyéni célok

crer

Eves értékelés Folyamatos értékelés

Erételjesen szabalyozott rendszer A szabdlyozottsag er0ssége altalaban nem éri el
az egyéni teljesitmény értékeld rendszer
szabalyozottsagat

Terjedelmes dokumentécio Minimalis dokumentacio

Kozvetleniil kapcsolodik a javadalmazasi, | Nem  elsddleges  prioritdas az  egyéni
képzési és motivacios rendszerhez javadalmazasi rendszerhez torténd
hozzakapcsolas

Forrds: Sajat szerkesztés( Veresné Somosi 2005alapjdn)

Vizsgalataim soran targyalom, hogy a szervezet milyen teljesitmény-mutatokat alkalmaz,
illetve azt, hogy milyen teljesitményértékeld- és teljesitménymenedzsment-rendszert
alkalmaz, amelyek beazonositasat segiti a 4. tablazat.

Tovabba, ha teljesitményértékelést vizsgalunk, a teljesitménymenedzsment és a
menedzsment kontroll teriilte is fontos, azonban a jelenlegi munkdmban nem foglal el
jelentdsebb helyet, igy az Aaltalam készitett Osszefoglalo a 19 szamu mellékletben
megtekinthetd.

ITL.S. A stratégia tartalmi elemei

Kutatasom soran alkalmazott komplex megkdzelités okan a teljesitmény menedzsment
alapjain tul sziikséges a stratégiai iranyzatok, iskolak vizsgalata is. A gondolatmenet
relevanciajat az adja, hogy a stratégiai vezetésbol atvezetett teljesitménymenedzsment képes
kikiiszobolni az dncélusagot.

Ahhoz, hogy egy szervezet, megfelelden illeszkedjen, mind a gazdasagi, mind a jogi
kornyezetébe €sszert startégiat kell alkalmaznia. Legaltalanosabban tehat a stratégia az elére
jelzett valtozasokhoz vald alkalmazkodés irdnyait 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, megvaldsitasdra és a visszacsatoldsra épitd vallalatvezetést jelenti” (Bartek-
Lesi, et al. 2007 54p.).

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

A hosszu tavu stratégiat annak megfogalmazasa és elfogadasa utan a tovabbiakban rovid
tava operativ feladatokka kell lebontani. A véllalati stratégia keretében torténik azoknak a
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dontéseknek a kidolgozasa, amelyek determinaljak a szervezet tevékenységének irdnyat €s
modjat. A stratégia jeloli tehat ki azt, hogy a szervezet a jovoben milyen fejlodési utat kivan
kovetni. A fejlodési ut részletei mar az operativ tevékenységi politikara tartoznak.
Természetesen a kovetkezd tevékenységi agakra (pl. marketing, termelés, kutatas és
fejlesztés) kidolgozott akcioknak, programoknak, projekteknek 6sszhangban kell allniuk a
kivalasztott stratégiaval. A stratégia négy f6 komponense (Bayer,1991):

e avallalat és kornyezete jovobeni helyzetének felvazolasa;

e a kivanatos technoldgidk, rendszerek megvalasztdsa a rendelkezésre allo
eréforrasok és vallalati képességek legjobb kihasznalasara;

e a konkurensekkel szemben fennall6 piaci versenyben meglévo vallalati elénydk
lehetséges érvényesitési modszerei,

e azoknak a kritériumoknak és kovetelményeknek az eldirdsa, amelyeknek alapjan
a stratégiai célok elérése lemérhetd.

A stratégiaalkotas egy olyan vezetési funkcio, amely logikai sorrendben felépitett eljarast
jelent. A kiildetés és jovOokép kialakitasatol indul és az éves tervek sarokszamainak
kialakitasaig terjed (Balaton, Hortovanyi, 2017). A stratégia iranytiiként szolgal a szervezet
szdmara, illetve felméri és irdnyitja azokat az er6forrasokat, amelyek a stratégia
megvalodsitasahoz sziikségesek. Fontos megjegyezni, hogy a stratégiaalkotas nem csak egy
tervezési feladat a vezetdség szamdra, hanem egy olyan feladat is, amely a napi
dontéshozatalban is érvényesithetd a célok elérése érdekében (Dobak,2010.).

A stratégia kialakitdsanal tobb szempont is érvényesiilhet. Léteznek olyan stratégidk,
amelyek a jovoben kitizott célok mentén keriilnek kialakitasra, de 1éteznek a versenytarsak
megtévesztésére, megelézésére iranyuld, valamint versenytarsakhoz és piaci részesedéshez
pozicionalt stratégiak is. A stratégiai tervezés komplex folyamatat a 11. abra szemlélteti.
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A stratégiai folyamat felépitését torekedtem tigy abrazolni, hogy az altalam kijel6lt célokhoz
megfelelden igazodjon, illetve a kutatasom egyes fazisaiban megjelenitettem, hogy mely
modszertani kombinaciokat hasznéaltam azok vizsgalatara.

Mint a 11. abran is jol lathato, a stratégiaalkotas az alapoktol indul, azaz tisztazni sziikséges,
hogy mi a szervezet kiildetése (misszidja) és jovoképe (vizidja). A misszid kialakitdsa soran
azt kell vizsgalni, hogy mi a szervezet rendeltetése, tarsadalmi szerepvallaldsa, milyen
értékekkel rendelkezik, és milyen viselkedési normat kivan kovetni. A jovokép
megfogalmazasanal tisztazni sziikséges, hogy milyen allapot elérése kivanatos, milyen
képességekkel rendelkezik ehhez, és milyen tevékenységekkel kivan foglalkozni. A kiildetés
¢és jovokép kialakitasa gyakran nem vezetdi, hanem tulajdonosi feladat.

A kornyezet elemzését célszer(i ketté bontani kiils6 és belsé kornyezetre. A kiilsé kornyezet
altalaban olyan feltételeket, adottsagokat jelent, amelyre az adott szervezetnek nincs
rahatdsa. Ilyenek példaul az é4gazati kilatdsok, kereslet alakulasa, GDP, életszinvonal,
inflacid, politikai helyzet, jogi kornyezet. A bels6 kornyezet, adottsag vizsgalata a szervezeti
er6forrasokra, képességekre, versenyelOny forrdsaira, szervezeti struktira és kultara
elemzésére fokuszal (Mészaros,2003).

A kiildetés és jovOkép, valamint a kdrnyezeti elemzés segit tisztan latni, amely mentén a
stratégiai célok mar meghatarozhatok (EC, 2006). A stratégiai célok kialakitasa soran a
vezetésnek feltételezéssel kell élni azoknal a teriileteknél, ahol a kiilsé kdrnyezeti tényezok
befolyasolasa a szervezeten kiviil esik. Eppen ennek okan a stratégiai célokat idénként feliil
kell vizsgalni, hogy a feltételezett ¢s megvalosult kiilsé kornyezeti tényezék mennyire fedik
egymast.

A stratégiai célok megfogalmazasa alapjan lehet meghatarozni a stratégiat, azaz annak
modjat, ahogyan a vezetdk ezekhez a célokhoz kivannak eljutni. Ezt kdvetOen a stratégiai
célokhoz akcidkat/programokat kell rendelni. Az akcidkhoz és programokhoz iitemtervet
kell késziteni, amit az iizleti tervezés alatt véglegesitenek. Az tizleti terv altaldban tobb évre
sz0l6 cselekvési program, amely a stratégiai célok eléréséhez megfogalmazott akcidok
alapjan keriil levezetésre. Az operativ terv az iizleti terv alapjan lebontott éves, konkrét
szamokat tartalmazd célkitlizések és kritériumok Osszessége, ahol megjelennek a
végrehajtasért felelés személyek is (Dobdk,2010.). Az eredménykovetelmények
meghatarozasat kovetden azokat mérni kell, majd értékelni, visszacsatolni €s korrigélni.

Az utobbi években a gazdasagi és piaci kornyezet, a vevokkel és partnerekkel valo
kapcsolattartds moddja jelentésen megvaltozott. A gyors technologiai valtozdsok a
szervezeten beliilli miikddési folyamatokat, a termékek gyartdsanak és a szolgaltatasok
nyujtasdnak folyamatait is megvaltoztathatjak. Ezért fontos, hogy stratégiank képes legyen
a gyors valtozasokat rugalmasan lekezelni. A hosszl tava stratégiai célokat érthetéen és
vilagosan kell megfogalmazni, hogy az operativ feladatokat végrehajté személyek is atlassak
a folyamatokat, megértve ez altal a miért? és minek? kérdéseket (Matis, Volkan, 2008). A
stratégia megvalositasahoz 0ssze kell hangolni a szervezeti kulturat, hatalmi viszonyokat,
eréforrasokat, vezetdi készségeket és a szervezeti struktirat.

Léteznek még iizletagi (versenyeldny, piaci részesedés, novekedés, profit) és funkcionalis
(K+F, szolgaltatasi, pénziigyi, marketing, beszerzés, HR) stratégiak is, ezekkel azonban
most nem kivanok részletesen foglalkozni.
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A stratégiaalkotds harom jellemzdje

A stratégiaalkotast rendszerszemlélet jellemzi, ami azt jelenti, hogy a szervezetet, mint
miikodo rendszert a kornyezettel kolcsonhatasban mitkodé rendszernek kell tekinteni. A
masodik jellemz6 a fokuszpontok képzése. A stratégiaalkotés arra keres valaszt, hogy milyen
prioritasokra van sziikség a kozeljovében ahhoz, hogy a szervezet fenntarthato, jovedelmezo
miikodését megorizhesse a kornyezeti valtozasok kozepette. Ebbol kovetkezden a
stratégiaalkotas egyes tevékenységi teriiletekkel, szervezeti egységekkel, iizletdgakkal,
termékcsoportokkal és piacokkal foglalkozik kiemelten, fenntartva, hogy a ki nem emelt
teriileteken nincsen sziikség jelentds valtozasokra, azok miikddése a korabbiaknak
megfelelden iranyithato. A harmadik jellemzdje a stratégiaalkotasnak a jovo orientadltsag. A
szervezet multbeli eredményeire, a versenytarsak addigi 1épéseire €s a kdrnyezet jelenlegi
allapotara, sajat és kiilsé eldrejelzésekre épitve a vallalatnak fel kell vazolnia a sajat
valtozatat a jovo alakuldsara, €s arra, hogy milyen irdnyl valtozasokhoz milyen jovobeli
1épéseket és eredményeket tarsit (Bartek-Lesi, et al, 2007).

Henry Mintzberg stratégdai

Mintzberg alapvetéen 10 iskolatipust kiilonboztet meg, és az egyes iskolaknak megvannak
a fokuszba allitott definicidi, mint példaul a terv fogalma a koncepcid alkotasi iskolanal, a
szemlélet mod a vallalkozasi iskolanal, minta a tanulasi iskolanal (Mintzberg,et al.
2005).Kutatasomban kiegészitettem plusz egy iskolaval, igy felsorolasaimban 11 iskola
szerepel.

Bér lehet, hogy a stratégia definicidja is nagyon sokszinti, hiszen més-mas szerzok tollabol
masképpen keriiltek leirasra, azonban mdra mar néhany altaldnos elemek tekintetében
egyetértés alakult ki a stratégia mibenlétérol. Ezekben a meghatarozasokban hangsulyos
tertiletek lathatok az 5. tdblazatban roviden felsorolva.

5. tablazat: Stratégia definiciok k6zos elemei

TENYEZOK

Szervezet és a kornyezet egyensulya

Lényege az Osszetettség

Hatéssal van a szervezet €letére €s a sikerességére is

Folyamatorientécio.

Kiilonb6z0 szinteket kiilonboztettiink meg

Kiilo6nb6z6 nézépontokra van sziikség.
Forrds: Sajat szerkesztés (Minztberg et al, 2005) alapjdn

Amennyiben a tablazatban felsorolt elemeket Osszecsatoljuk, akkor latszik a stratégia
fogalméanak komplexitisa. Megjelenik a stratégia helye a folyamatokban, a szervezet
sikerességében, a hierarchidban és a vezetdi nézdpontokban is, igy elmondhatd, hogy a
szervezet minden miikodési folyamataban meghatarozo szerepe van.
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Stratégiai iskoldk elészobaja

A stratégiai menedzsment teriiletén kiilonb6z6 koncepciok €és nézdpontok jelentek meg az
utobbi évtizedek soran. A diverzifikalédas a tudomanyfejlédés természetes jelenségének
tekinthetd. Szamos mas tudomanyteriileten az figyelhetd meg, hogy mas feltételezésekre
épitd, jabb megkozelitések jelennek meg. Ez jellemzd a vezetés és szervezéstudomany
egészére is. A klasszikus iskola racionalitdsra és hatékonysagra formald koncepciojanak
elterjedése utan az emberi viszonyok iranyzata jelent meg, amely a formalizaltsag helyett a
csoporton beliili, valamint a vezetd ¢és a beosztott kozotti kapcsolatokra helyezte a hangsulyt,
s ezaltal probalt eredményes szervezeti megolddsokat megvalositani. A kiilonb6z6
felfogasok integracidja a rendszerelmélet alapjan tortént meg, majd ezt kdvetden ismét a
tudomanyagi bels6é diverzifikacid iranyaba haladt a fejlodés: a kontingencia elmélet a
kiilonféle kiilso és belso tényezok fiiggvényében javasolta kialakitani a vezetési €s szervezeti
struktarakat (Balaton,et al, 2017).

Fontos tisztazni azt, hogy Mintzberg és szerzOtarsai a stratégiai menedzsmenten beliil a
hasonld nézeteket tiikr6z6 megkozelitéseket nevezték iskoldknak Mintzberg és tarsai
6sszesen kilenc kiilonb6z6 iskolat mutatnak be, amelyeket kétféleképpen csoportositottak:
normativ (preskriptiv, el6iro) és leird6 megkozelitések. A normativ megkozelitések azzal
foglalkoznak, hogy miképpen lehet kialakitani a szervezeti stratégidkat, majd a szervezeti
stratégia kidolgozasara szempontokat, metddusokat javasolnak. A leir6 megkozelitések
pedig azt tanulményozzak, hogy ténylegesen milyen folyamatok eredményeként alakulnak
ki a vallalati stratégiak. Ezek a normativ, illetve leirdé megkozelitések nagymértékben
épitenek a vezetés- és szervezetelmélet kiillonb6zd aspektusaira, s tulajdonképpen azokat
felhasznalva magyarazzak a stratégiak kialakulasat (Horvathné, 2010). A tizedik iskolarol
elmondhat6, hogy a tobbi iskola kombinacidja, vagyis valdjaban egy Mintzberg altal
kidolgozott szintetizal6é irdnyzat, amely megkisérli egy atfogd koncepcidba foglalni a
megel6z6 iranyzatokat (Balaton et al., 2017). Az 6. tablazatban gyijtottem Ossze az egyes
iskolak jellemzd6it, majd mellérendeltem azokat a szerzoket, akik az adott iskolat ismertették.
Azokat az iskolakat, melyek a kutataisomban vizsgalt szervezetekhez a legjobban
illeszthetdk, mas szinnel jeloltem a tablazatban. Ennek fontossdga a stratégia kialakitasa €s
vizsgalata terén jelenik meg, hiszen a kiilonb6zd szervezettipusoknak specifikacioi vannak,
igy ezen iskolakhoz vald illeszkedés egy jobb stratégai terv kialakitasara ad lehetdséget.

6. tablazat: Stratégia iskolak jellemzdi

Stratégia alkotdsi KépviselGi; Evszdim Jellemzoi
iskolak

Koncepcio- Selznick 1957, Andrews 1965 Egyéni kompetenciahoz valo illesztés,

alkotasi Iskola SWOT mobdszertan hasznalata és
alkalmazasa.

Tervezési Iskola Ansoff 1991 Koltségtervezés fokusza, ttemtervek
kialakitasa.

Pozicionalé Iskola | Purdue Egyetem 1975, Porter | Altalanosan mikodo stratégia

1980, 1985 kialakitéasa, stratégia csoportok tervezeése,

portfolid, tapasztalati gorbe.

Vallalkoz6i Iskola | Schumpeter 1939, Cole 1959,1969 | Vizié kialakitasa. Vallalkozoi szemlélet
mod kialakitasa.

Kognitiv Iskola Simon 1939, 1957, March ¢és | Stratégia térképek  kialakitasa  és
Simon 1958 alkalmazasa, keret koncepcio
alkalmazasa tervezése.
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Stratégia alkotdsi | Képviseldi; Evszdm Jellemz6i
iskolak
Tanulasi Iskola Lindblom 1959, Cyert és March | Fokozatossag menetkdzben vald
1963, Weick 1969, Quinn 1980, | finomitasa, valtoztatds.  Vallalkozoi
Prahalad és Hamel 1990-es évek | szemléletmod megjelenése, kockazat
vallalas.

Hatalmi Iskola

Allison 1971, Pfeffer és Salancik,
1978, Astley 1984

Stakeholderek, hdalozatok, szovetségek
kialakitasa. Kollektiv stratégia.

Kulturalis Iskola

Rhenman és Normann 1960-as

Ertékek  kozpontjdban a  kultura,

Orientdl stratégiai

Corley, Gioia, 2011

évek vége hiedelmek, értékek kialakitasa.
Kornyezeti Iskola | Hannan és  Freeman 1977, | Adaptaci6, kontingencia és piaci rés
kontingencia elmélet (1960-as | figyelembevétele.
évek vége)
Konfiguracios Chandler 1962, McGill csoport | Eletciklus kialakitisa, konfiguracio és
Iskola (Mintzberg, Miller) 1970-es évek | periodisok kialakitasa.
vége, Miles és Snow 1978
Magatartas Balaton, 2022; Charvalho, 2021; | Szervezeti magatartas kialakitas fokuszu

miukodés.

iskola

Forrds: Sajat szerkesztés (Mintzberg 2005 és Scopus adatbdzis) alapjan
I1L.6. A stratégia és teljesitménymenedzsment kapcsolata

A stratégiai célokra adott definiciok fontos eleme, hogy pontosan, lehetdleg mérhetd,
szamszerUsithet6 formaban irjak le a vallalat ltal stratégiailag elérni kivant célallapotot. A
versenystratégidhoz kotddd mérhetd célok tobbnyire a szervezet és a kdrnyezet viszonyara
vonatkoznak, mint példaul a szervezet elfogadottsdga, imazsa, piaci részaranya (Konczol,
2007). A mérhet6 célok masik csoportja a szervezet bels6 tényezdire vonatkozik: novekedési
iitem, jovedelmez6ség, hatékonysagi mutatok, befektetések hozama stb. Ezek a stratégiai
célok, azok kivalasztisa, a mértékek megallapitdésa mindig az adott szervezet
specifikumaihoz illeszkedik (Bakacsi el al 2000). A mérhetd stratégiai célok ugyanakkor
megkonnyitik, hogy a szervezet, a vezetdk és dolgozok teljesitményértékelési rendszere is a
stratégiai célokkal 0sszhangba hozhatd legyen. A stratégiai célok €s a teljesitménymérés
kapcsolatanak igen kiterjedt szakirodalma és sokrétli gyakorlata van. Az alkalmazhato
eszkoztarbol harom elemet emlitve: a Balanced Scorecard, a stratégiai térkép és az EVA
alapu teljesitménymutatok (Bartek-Lesi, et al.2007).

A stratégiaalkotds és a stratégiai menedzsment elméleti irodalmaban 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 €s elméleti irodalma fordul a tulajdonosi érték fel€, melyet jol példaz Rappaport
munkaja (Rappaport, 2002). Amit meg kell emliteni, hogy a szervezeti stratégiat alapulvéve
sok szerzO igyekszik a munkajaba integralni és kapcsolatot teremteni a stratégia és a
teljesitménymenedzsment kozott. Errél arulkodnak Kaplan — Norton szerzéparos konyvei
is, ahol a Balanced Scorecard integralt mutatoszam rendszer alapjait képzi a szervezeti
stratégia. (Kaplan, Norton 1998, 2002). Tovabba ide sorolhatdé Nelly és tarsai
Teljesitményprizma cim(i miive is (Bartek-Lesi et al, 2007).

Az utobbi években Orvendetesen megnovekedett a szervezeti stratégia és a teljesitmény
kapcsolatat tanulmanyozo kutatasok, publikaciok és gyakorlati alkalmazasok szama.
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A két teriilet bemutatasat kovetéen a kovetkezO részben a koézszolgaltatd szervezetek
specifikacioira térek ki, illetve a teljesitménymenedzsment modellek bemutatasat végzem
el, mert ez szorosan kapcsolodik az értekezésemben célba vett keretmodell felépitéséhez.

I11.7. Kozszolgaltato szervezetek teljesitménymenedzsmentje

A teljesitménymenedzsmentet alapvetden szakirodalmi leirdsok alapjan kétféleképpen
tudjuk értelmezni. Egyik oldalrdl az egyéni teljesitménymenedzsmenthez kothetéen, mikor
a kozéppontban az egyén all (Bounfour, 2003). A masik oldal, ami a dolgozatomban
nagyobb jelentdséggel bir, a komplex szervezeti menedzsment oldal, amelyben az egyén
értékelése mellett a kozszolgaltatd szervezetek ¢és azok szervezeti egységeinek a
teljesitményét, — stratégiai és operativ tervekhez, illetve célokhoz kotddd — tervezését,
nyomon kovetését, mérését, a tevékenységrol késziilé beszamolok, jelentések elkészitését,
végilil a fejlesztés, a fejlodés érdekében hozott intézkedéseket is egységes, integralt
rendszerként miikodtetik. A teljesitménymenedzsment ilyen értelmezésében szorosan
kapcsolodik a szervezetfejlesztéshez, valamint ennek részeként a folyamatmenedzsmenthez,
a tuddsmenedzsmenthez, a mindségmenedzsmenthez és a valtozasmenedzsmenthez is.

A teljesitménymenedzsment komplex formaban torténd alkalmazasa a kdzszolgalaton beliil
kezdeti stadiumban van. Ezért a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program
(www.kormany.hu) konkrét, intézményrendszer szinti teljesitményelvarasokat fogalmazott
meg, amelyek az alabbiak:

eredményesség,

gazdasdgossag,

hatasossag,

rugalmassag,

atlathatosag,

fejlédésnek vagy alkalmazkodo képességnek vald megfelelés.

A kozszolgaltatd szervezetek teljesitménymenedzsmentjének folyamatat a 12. dbra mutatja
be.

iz aryallapd = 4 8 ' VisEIa-
':ull:!et.e.. Ien;all_a[:l:t Ler._?n!'n.nl,' t__r\'eadas,." . i 2
celok felmeénas eharasok kockazat elemzés cxatolas

12. abra K6zszolgalato szervezetek teljesitménymenedzsment folyamata

Forrds: Kociszky-Veresné Somosi 2019

Mint az a 12. abran is lathato, egy 5 1€pésbdl allo folyamatként azonosithaté mutat be, ami
a kiildetés megfogalmazasaval kezdddik, azaz a stratégia alapfolyamatanak a 1épéseivel
egyezdséget mutat. Elsddlegesen a jelen helyzet felmérésére keriil sor, illetve az elvarasok
megfogalmazasara, végiil a tervezés és beavatkozds szakasza, ami a folyamat — azt
gondolom — Iényegi része, hiszen a kivitelezés is ebben a szakaszban zajlik (Nyikos, et al,
2018). Végiil egy visszacsatolasi hurok, ami sziikséges, hiszen ez egy korrigalasi lehetoséget
is biztosit a szervezet szamadra.
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A 13. dbra egy szervezet teljesitményét mutatja be, ami tarsadalmi és gazdasagi kornyezetbe
agyazottan jelenik meg. A teljesitménymenedzsment ujszertien iranyitasi ciklusként jelenik
meg, azaz mas logikai sémat kovet, mint a korabban bemutatott teljesitménymenedzsment
versus életciklus. Ha dsszevetem a két abrat, kijelenthetd, hogy mindketté folyamatorientalt
¢s ciklikussagot feltételez.

hasznoasag |/

fenntarthatesag Romyadit
l mdstinyossag
Kozpolitikal cikius
WVig-
Tarsadain- 4-"‘"'"# L
Srlkedgletok +— pardasigi 4
problémak
Kigzies
eredményak
Hatasok
relavancin Poditilai |
stravtdgal — - eredményessag
Menedeament
célok : cikdun
Comraliy Ingrudok /
calok —.'nro!arrns.l:ri. —pTovikonysegok —— Oulpulok |
hatékonysag
gazdasigocsig Keitseg-eredmEnyEssag

13. ébra Teljesitménymenedzsment koncepcio6 a kdzszektorban
Forrds: Révész 2015 b, ¢

A modellben a kozpolitikai irdnyitasi ciklus részeként szerepel a szervezetek iranyitasa, az
ugynevezett menedzsmentciklus. Ez a koncepci6 a teljesitménymenedzsment kozszektorban
valé miikodését modellezi, ami értelmezhetd a helyi kdzszolgaltatd szervezetekre is.

A helyit kozpolitikai iranyitasi ciklus (helylr onkormanyzat képviselO-testiileti ciklus)
kiindulopontja a helyi tarsadalmi-gazdasagi kornyezet, amelyben kiilonboz6 ligyek és
problémak hatasaként a helyi kozszektorral szemben cselekvési sziikségletek jelentkeznek.
Idealis esetben a helyi onkormanyzatok képviseld-testiiletei e sziikségletekbdl kiindulva
tervezik meg a kozpolitikai cselekvéseket, vagyis az onkorméanyzat gazdasagi programjaban,
valamint a telepiilésfejlesztési programban célokat hataroznak meg, ezekhez eszkozoket
rendelnek, dontéseket hoznak ezekrdl, majd sor keriil a megvaldsitasra.

A helyi kozosségi sziikségletekbdl szarmaztatott kdzpolitikai vagy stratégiai célok a végsd
¢s alapvetd céljait jelolik ki egy szervezet vagy intézményrendszer miikodésének. A modell
alapjan a hosszutavra vonatkozo célkitiizések végig gondolasa és értelmezése egyrészt a
kozpolitikai iranyitasi ciklus, masrészt a menedzsmentciklus feladata. A kozpolitikai
célkijelolés ugyanis csak ritkan jelent az egyes szervezetek szdmara kellden testreszabott
irdnymutatast, ezért sziikséges (lenne) a szervezetek részérdl is ezek értelmezése, hossza
tava stratégiai célkitizésekre valo leforditasa. Az iranyitas kovetkezd, 1ényeges 1épése az,
hogy az altalanos stratégiai irdnyvonalakat sokkal konkrétabb és igy mérheto célkitlizésekké
forditsak le; ezek az Un. operativ célok, amelyek az egyes kdzszolgalati szervezetek szamara
mar lényegesen specifikusabb, rovidtavia ¢és a mindennapi milkddésre vonatkozo
iranymutatésul szolgalnak.
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Az egyes szervezetek belsé milkodését irja le az input-tevékenység-output modell. A
felhasznalt er6forrdsok (inputok), a bels6é szervezeti folyamatok és tevékenységek
eredményeképp konkrét szolgaltatasokka, termékekké (outputokkad) valnak.

A modell alapjan egy-egy intézmény menedzsmentje tehat elsésorban azzal foglalkozik,
hogy a céljai eléréséhez milyen jellegli és mekkora mennyiségii eréforras sziikséges, €s
miképpen szervezheték meg hatékonyan a belsé folyamatok ahhoz, hogy megfeleld
mennyiségli és mindségli outputot hozzon létre a szervezet. A létrejott termék vagy
szolgaltatds a szervezetet elhagyva valamilyen hatast gyakorol a kornyezetében, a
tarsadalomban.

A szervezeti szintli teljesitménymenedzsment , érett formdjaban” a 4E (economy,
efficiency, effectiveness, equity, gazdasagossag, hatékonysag, eredményesség ¢és
méltanyossag) modellben a menedzsment ciklust jelenti, azaz a ciklikusan ismétlodo
tervezési-mérési-visszacsatolasi tevékenységeket tdmogatd és koordinalo, a legfontosabb
¢érintettek szdmara relevans informaciokkal szolgald, a szervezet minden szintjén a
hatékonysag, eredményesség és mindség javitasat célzo rendszert. A szervezetekben nem
0nallo alrendszerként jelenik meg, hanem inkdbb olyan folyamatként értelmezhetd, amely
tobb funkciondlis teriilet egyiittmiikodéseként jon létre, és amelyek kozott kozvetlen és
szoros kapcsolat teremthetd. Ide tartozik (tartozhat) a célok kijelolését végzo tervezési
rendszer, a pénziigyi-szamviteli rendszer, a kontrolling, a mindségiigyi teriilet, az
emberieréforras-menedzsment rendszere, valamint az informaciok eldallitasaban szerepet
jatsz6 informdcios rendszer.

I11.8.1. A kozszolgaltatd szervezetek altal alkalmazhatd teljesitménymérési modszerek

A kozpénziigyi gazdalkodas (menedzsment) teljesitményének értékelésére nemzetkdzi
szervezetek tobb modszertant, keretrendszert is kidolgoztak (Pulay ,Simon, 2020).

A szervezet cél kijelolését kovetden elengedhetetleniil fontos a teljesitmény nyomon
kovetése, illetve olyan mutatészam-rendszer kivalasztasa és annak a figyelése, mely a kivant
cél eléréséhez hozzdjarul. A teljesitményt nem csak egyéni, hanem szervezeti szinten is
nyomon kell kovetni. Hiszen a mérések és értékelések soran olyan hibakra deriilhet fény,
amelyeknek korrekcidja soran a folyamatok tokéletesedhetnek, illetve a hibak elharitasra
keriilnek vagy javitasra. Ezt tanulasi folyamatnak nevezik, ami hozzajarul egy-egy szervezet
teljesitményének a noveléséhez. Azonban meg kell talalni a megfelel6 modszert, és nem
utolsé sorban meg kell hatarozni azt, hogy mit, mikor, hogyan és milyen mutatészamok
segitségével mér. A teljesitménymérés célja, hogy tajékoztatast adjon a szervezet céljainak
elérésérdl, a menedzsment tevékenységének eredményérdl. Eszkoz a hatékonysag
noveléséhez, a kommunikacid javitdsdhoz, az 0Osztdonzéshez, a munkavallalok jobb
megértéséhez (Gal, 2004).

A hagyomanyos mddszerek leginkdbb pénziigyi mutatokat hasznalnak, amik a multbeli
eseményekhez kapcsolodnak, és ezek a vezeték szamara olyan informaciokat nyujtanak,
melybdl kovetkeztetéseket lehet levonni. Az integralt teljesitménymérd- és értékeld
modszerek sokkal inkabb jovo orientaltak, igy a vezetOk a szervezet jovobeli teljesitményét
is befolyasolhatjdk. Az integralt teljesitménymérd metodikak pénziigyi és nem pénziigyi
mutatokat egyarant alkalmaznak (Lerner, 2007). A nem pénziigyi mutatok mar alkalmasak
lehetnek a szervezetek ,,lathatatlan” vagyonelemeinek (példaul szellemi tdke, tigyfélkor)
megragadasara €s mérésére is, igy nemcsak a tulajdonosok elvarasai feldl kozelitik meg a
szervezet teljesitményét. Lerner (2007) munkdja alapjan a kovetkezd elvarasok
fogalmazhatok meg a teljesitményrendszerekkel kapcsolatban.
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1. A szervezeti teljesitményt tobb szempont alapjan kell értékelni, megragadni.

2. Az ok- okozati viszonyok vizsgalata és feltarasa elengedhetetlen.

3. Nem csak a multbeli teljesitmény meghatarozo, hanem ezt 6ssze kell kapcsolni a
jovobeli célokkal.

4. Alapja az egyéni teljesitményértékelésnek, igy az esetleges specifikaciokra,

illetve a mérhetdségre kiemelten figyelmet kell forditani.

Kutatasom 6 céljahoz kapcsolodva ahhoz, hogy egy koérhaz vizsgalatahoz a megfeleld
teljesitményértékelési  rendszer keriiljon  kivalasztasra, mindenképpen érdemes
megvizsgalni, hogy milyen Ilehetdségek vannak, azaz milyen modszerek allnak
rendelkezésre, amik alkalmazhatok.

111.8.2. Teljesitménymenedzsment modellek

A teljesitménymenedzsment kialakitasahoz keretmodellek alkalmazasara van sziikség, ezért
fontos 0Osszehasonlithatosagi kritérium a kozszféraban vald alkalmazhatosag, mely
hozzajarul a késdbbi modszertan kialakitasahoz. Az Gsszehasonlitasom alapgondolata az
volt, hogy olyan 0sszerendezést mutassak, ami a korabbi szakirodalmi 6sszefoglalokban
ilyen formaban még nem tortént meg. Az elemzés keretei kozott 11 féle modellt
hasonlitottam 0ssze, melyek differencalt és eltérd prioritast alkalmazé modellek.

Az egyes modellek Osszehasonlithatosaga 5 kritérium alapjan tortént meg. A f6 vonalat
szamomra egy modell vizsgalata sordn a kozszférabeli adaptalas jelenti, igy az altalam
elkészitett szempontrendszerben ez is megjelenik. Mint korabban emlitettem, a kozszféra
esetében széles agazati skala mutathato fel, igy meglehetésen nehéz pontosan meghatarozni,
hogy mi az, ami az egyes agazatokban kiemelt fontossagu, és melyek azok az elemek,
amelyek egy szervezet teljesitményére hatassal vannak. Azonban a tarsadalmi szinti cél
kovetkezetes megvalositasa a fokuszban kell hogy élljon.

A fent bemutatott modellek estében nevesithetdek hasonldsagok, melyek a kovetkezdek:

minden modell jovéorientalt,

integraltmutato-szamrendszer hasznalata €s kialakitasa,

vevok kiemelt szerepe,

kulcsfolyamatok alkalmazasa és ennek a kiemelése,

a mindségi mutatok fontossaga, illetve ezeknek az elemeknek a mérhetéve tétele,
minden modell célja a hatékonysag és eredményesség,

a teljesitménymenedzsment a stratégia egyik f6 eleme,

szervezet és az egyén kapcsolatdnak fontossaga,

ok-okozati 0sszefliggések feltarasa,

kvalitativ és kvantitativ indikatorok hasznalata.

A mérhetdség kérdése és ezen beliil a hatékonysag minden kdzszolgaltatd szervezet €letében
kiemelt jelentéségii. Hatékonysag szamtalan megkozelitéssel bir. Ahhoz, hogy egy
hatékonysagi fokot ki tudjak mutatni, a meghatarozasa az elsddleges, hogy mit is jelent az
adott specifikacios agazatnal és ez hogyan jelenik meg. Ha altalanossagban szeretnénk
vizsgalni, harom olyan tényez6t tudok felsorolni, ami meghatarozza a hatékonysagot, igy
mindenképpen érdemes ezeket bemutatni (Fodor, 2016).
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» A szolgaltatas hatékonysaga, ami azt jelenti, hogy az adott
szolgaltatds a sziikséges, de egyben a legkevesebb erdforras
felhasznalasaval kertiljon eldallitasra.

* Technikai hatékonysag: kiilonboz0 normakat alkalmazva,
ujszert, technologiai megoldéasokkal kifejezni.

= Allokacié hatékonysaga, amit az egyén vagy a tarsadalom a
legtobbre értékel. Ez oOnmagaban nem elegendd, hanem
hozzékapcsolodik az is, hogy az értékeléssel Osszefliggésben a
szervezet hatékonysagot mutat (Pulay, 2012, Pulay et al. 2020).

Mar ahogy ezt korabban emlitettem, a specifikacié hatdrozza meg, hogy adott szervezetben
mi nevezhetd hatékonysagnak. Azért, hogy jobban megértsiik ennek a fogalomnak a
jelentését, egy egészségiigyi példat szeretnék felhozni, ami a kdvetkezo:

e A szolgaltatas hatékonysaganadl a cél, hogy az intézményben egy szolgéltatas a
sziikkséges, de erdforrasok alkalmazasaval legalacsonyabb szinten keriiljon
felhasznalasra. Példaul egy miitét elvégzésénél tigyelni kell arra, hogy milyen
er6forrasokat hasznalunk fel, mind huméan téke, mind pénziigyi tekintetben.

o Technikai hatékonysdg, ahol elsddlegesen olyan mutaté szamokra van
sziikséglink, hogy az adott osztdlyokon milyen gépek, hany orat iizemelnek,
illetve hogy ne csak a technologiai értelemben vizsgaljuk ezen elemet, fontos az
apoloi 1étszam mutatokkal kifejezve egy adott osztalyon (Gaal, 2012).

e Allokacié hatékonysaga azt jelenti, hogy a korhaz olyan szolgaltatasokat nyujt,
amit a kozosség, tarsadalom a legjobban értékel. Példaul egy gyors ellatas vagy
egy jol elvégzett beavatkozas. Mindenképpen fontos, ha a tizenegy modell
Osszehasonlithatésagat fogom vizsgalni, hogy melyik modell tudja a legjobban
ezen tényezéket mérni, és melyik modell alkalmas ezen tényezOnek, mutatoknak
a meghatarozasara.

Els6 elemként a hatékonysdg kezelését hatarozom meg (Horvath, 2016). A hatékonysag
mellett fontos egy modszer relevancidja és az, hogy milyen elemek keriilnek el6térbe;
melyek a folyamat kulcselemei, és ezek koziil mi hangsulyos, igy a masodlagos
tényezOként ez, ami kiemelhetd a modszertanok Osszehasonlitisaban a korlatok
meghatarozasanal. Fontos tovabba a maodszer alkalmazhatosaganak lehetdségei, ez
talan az egyik legfontosabbnak emelném ki a kritériumok kozott, hiszen nem minden
modszertan alkalmas arra, hogy specidlis dgazatokban alkalmazni tudjuk.

Tovabba fontosnak tartom, hogy egy rendszer mindenki szamara legyen egyértelmii €s
kovetkezetes, igy erre az elemre is id6t kell szanni. Fontos, hogy az alkalmazottak
szdmara mennyire értelmezhetdek az adott munkafolyamatok és célkitlizések, illetve az
értekelés mennyire kovetkezetes és tarthatd. Egyértelmiiség és kiovetkezetesség a
kovetkezd Osszehasonlithatosagi szempontom. A kovetkezetesség kérdésbdl adodik a
modell korlatainak a megléte, igy mindenképpen ez a szempontot is fontos bevonni.
Példaul milyen kijatszhatésaga van a modellnek, illetve milyen olyan elemekkel
rendelkezik, amik a mérhetdséget eltorzitjak. Azt gondolom, szamos olyan elemet
felsorolhatnék, amik kapcsolédnak a kutataisomhoz, de a fo értékelési szempontjaim
tikrozik az egyes modellek hasznalhatosaganak a kihivasait, elsGssorban a
kozmenedzsmentbe valo adaptalhatosag teriiletén (Veresné Somosi, et al 2016).
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Osszehasonlithatdsagi kritériumként az alabbi elemeket fogalmaztam meg:
e hatékonysag
e modellek relevancidja és kozponti elemei
e modellek alkalmazhatosaga
o cgyértelmiiség és kovetkezetesség

Ezen elemek a vizsgélataim alapjan keriiltek megfogalmazésra, azonban kiegészitésre
szorulnak, a jobb Osszehasonlithatdosdg miatt. Ha a korlat sz6 fogalmaval taldlkozunk, azt
feltételezziik, hogy valami megvalosulasanak utjaban valamilyen elem, tényezo all. Mivel
az altalam hasznalt teljesitményértékelési modellek inkdbb az {izleti menedzsment teriiletrdl
szarmaznak, igy ez mar egy korlatot eredményez ¢€s atalakitast feltételez. A kovetkezokben
arra keresem a valaszt, ha egy modell-6sszehasonlithatosagot szeretnék vizsgalni, illetve
korlatot szeretnék meghatarozni, akkor milyen elemekkel kell kiegészitenem a mar fent
Osszefoglalt elemeim. Ha modell alkalmazast vizsgalunk, azt gondolom, az egyik alapvetd
elem a kijatszhatosdg kérdése, hogy az bevezetéssel és hasznalattal parhuzamosan ezen
tényez0 hogyan jelenik meg, mi az, amire figyelni sziikséges. Tehat ezen elemmel bovitem
az Osszehasonlitasi tényezdimet, és a kdvetkezokben megvizsgalom, hogy az altalam mar
korabban vizsgalt modelleknél hogyan jelennek meg ezen szempont. Az
Osszehasonlithatosagi tényezdket a 14. dbra mutatja be szamunkra.

Hatékonysag

Modellek relevanciaja
Osszehasonlithatosagi
tényezdk
elemei

Modell alkalmazhatdsaga
Egyértlemiiség ¢és kovetkezetesség

Kijatszhatosag

14. dbra Osszehasonlithat6sagi tényezok elemei
Forrds: Sajat szerkesztés kutatasaim alapjan
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7. tablazat : Teljesitményértékeld modellek dsszehasonlitdsa meghatarozott szempontok alapjan

Az érintettek altal,

Hatékonyag Modell relevancidja, Modell Egyértelmiiség és Kijatszhatosaga
kozponti elemei alkalmazhatosdga kovetkezetesség
Balanced Scorecard Egyre nagyobb A szervezet latja Az ,egyensulyi Mivel a teljesitmény A mérészamok
Modell hangsulyt kap a jol folyamatait, latja dimenzidkon” keresztiil értékelés hierarchia tokéletességének
strukturalt szervezet. milyen vevo vagy a vallalat fontos szintekhez kapcsolodik, kényszere
Sok elemet, folyamatot tigyfélkore van. teriileteinek és ezen szintekhez atlathatatlanna teheti a
képes kezelni, igy a Tisztaban van a teljesitménymutatoi tartoznak a teljesitmény rendszert.
hatékonysag kérdése is | humantoke értékévével, nem tarthatok elvarésok is, igy ez egy
kiemelkedd. illetve pénziigyi egyensulyban. bizonytalansagot mutat.
helyzetét is realisan Illetve az eredmények
latja, kezeli. rossz értékelése is
Perspektivak befolyasolja a
alkalmazasa, mint kovetkezetesség
pénziigyi, vevoi, kérdését. A stratégia
miikddési €s tanulasi leforditasa
perspektivak. mutatoszamokka. A
mutatoszamok kozotti
hatasbeli 6sszefliggések
feltarésa
Olyan mutatok

A teljesitménymutatok

Teljesitmény prizma

Erintettek elégettségén
van a hangsuly, igy a
hatékonysag
fokuszaban is ez
helyezkedik el.

Az érintetteket bevonja

a szervezeti

teljesitményértékelésbe.

Kozponti elemként
jelenik meg az
érintettek
elégedettsége,
folyamatok, stratégiak

illetve a veliik szemben

tamasztott igények és
elvarasok nem

kielégitd kezelése.

nincsenek 0sszhangban
az érintettek igényeivel,
de a folyamatokkal és
stratégiakkal szemben
sincs 0sszhang. A
teljesitménymutatok
véletlenszer(i valasztasa

alkalmazasa, mely nem
koveti nyomon a
kivéalasztott stratégiat,
nem tudja azt nyomon
kovetni. A mutatok
felhasznalasa igy a
stratégian beliil egy

és képességek.

torz képet jelenit meg.
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szervezetet. 3 f0 elem

helyett kulcsfontossagu
teljesitménymutatok

jatszik szerepet.

(menedzsment-)
rendszerének

megnevezes szerepel.

Hatékonydg Modell relevancidja, Modell Egyértelmiiség és Kijatszhatosaga
kozponti elemei alkalmazhatosdaga kovetkezetesség
a belsé folyamatokhoz
kapcsolodoan.
Hoshin Gyorsan tud reagalni 0j | Vallalati munkatarsak Mindig a vallalat Onértékelés ciklikussaga A célok/célértékek
helyzetekre, kornyezeti tevékenysége, rovid kritikus problémadira nem folyamatos lebontasanak nem
valtozasokra. reakcioid6 a kornyezeti | vonatkozik a Hoshin | teljesitési szintet feltétez. | megfelelésége a belsd
valtozasokra. Fontos a menedzsment. Periodikusan valtozo vertikalis és
reakcioidd tervezése és rendszer miatt nehezen | horizontalis hierarchia
az eszkozfelhasznalas nyomon kdvetheto. mentén.
IS.
EFQM Kozpontban a Leghatékonyabb Az elkdtelezettség nem Onértékelés ciklikus, Kérdéiv
hatékonysag, és ennek | felhasznalasa a f6 cél, | kialakult, igy a hianya ebbdl adéddan Osszeallitdsanal nagyon
érdekében probalnak érdekelt felek elérése, meglehetdsen rontja a idészakosan vannak szubjektiv tényezok
minden meglévo hatasossag novelése modell alkalmazasanak kimagaslo vesznek részt és a
er6forrast optimalisan érdekében az hatékonysagat. teljesitmények. szoveges értekelésben
felhasznalni. er6forrasok is.
Osszerendelése.
Kozpontban az
adottsagok és az
eredmények allnak.

CAF Mindség kiemelt Egyéni igényeikhez, Ko6zszféra minden T6bb szemszogbdl kell Bar a hibak az
szerepe. TOM szervezeti tertiletén, a értékelni: a szervezet onérétkelés kapcsan
bevezetése és sajatossagaikhoz kozszolgaltatasban és a | teljesitménye (kitlizott azonosithatok, de nem

hasznalata. Onértékelés szabhatjak a modell kozszolgalati céljai) alapjan, az minden esetben adnak
fontossaga €s alapjaul szolgalo szervezeteknél allampolgarok/iigyfelek valods képet, igy az
eldsegitése. kérdoivet (9 kritérium | egyarant alkalmazhatd szemszogébol, a akadalyok lekiizdése
és 28 alkritérium). legyen europai, allami, munkatarsak nehézkes.
regionalis és helyi nézopontjabol, valamint
szinten is. a tarsadalmi hatasok
alapjan.
RADAR Stratégia folyamat Uzleti teljesitmény Szervezet iranyitasi Startégiat megadott A szervezet altal
mentén elemzi a

szempontok alapjan
értekeli, igy egyes

megtervezesére.

intézmények ugyanazon

meghatarozott
kritérium lista alapjan
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Hatékonydg Modell relevancidja, Modell Egyértelmiiség és Kijatszhatosaga
kozponti elemei alkalmazhatosdaga kovetkezetesség
Megkozelités, kritérium mentén
alkalmazas és az Osszehasonlithatok.
értékelés.
DEA Minél alacsonyabb Szervezeti Viéllalati miikddés Stratégiai iranyelvekhez Input és output
input felhasznalassal a Osszehasonlithatosag eredményességének és | igazitott input és output kritériumok
lehet6 legmagasabb tekintetében gazdasagossaganak kritérium jellemzik, Osszehasonlithatosaga
output érték elérése. hasznalhat6. Szervezet folyamatos nyomon mely alapjaként miatt egy keretet kell
specifikalt elemekkel. kovetése, ami szolgalnak egy adni az elemzésnek.
informaciot szolgaltat a | dsszehasonlithatosagnak.
kiilonbo6z6 vallalati
dontésekhez.
Viriginia Konszenzus Adaptiv rendszer, Helyi szintek szamara Rendszer automatikusan Az eredményalapu
Performance kialakitasa. amely is elérhetoek beemeli a sziikséges megkdzelités alapvetd
Megterezett figyelembe veszi az legyenek, a lakossag adatokat szemléletvaltassal jar
startégiahoz valo egyes mutatoknal az és a jogalkotok is a Performance egylitt, ez a mindenkori
alkalmazkodas. allam jelentés vagy megfeleléen Budgeting rendszerbdl iranyitas feladata.
korlatozott tajékozodhassanak, és a | és mas adatbazisokbol.
befolyasolasi sziikséges informaciok
képességét. birtokaban
donthessenek a helyi
iigyekben.
Scotland Folyamatosan fejlodo, Csucsan egy atfogd Modszertani Az Az indikatorok
Performance mégis attekinthetd jOvokeép, vizid tekintetben fontos indikatorokhoz rendelt

forrasa legyen a
kormanyzati
teljesitmény

értékelésének.

helyezkedik el, amely
szerint a kormanyzati
intézkedéseknek és az
allam er6forrasainak
azt a célt kell
szolgalniuk, hogy még
sikeresebb orszagga
lehessen
valni.

megemliteni, hogy
mind az egyes
célkittizések (pl.
gazdasagi ndovekedés),
mind a nemzeti
indikatorok (pl. az
export novelése)
egységes szerkezetben
épiilnek fel.

értékfaktor (pozitiv vagy
negativ) a valtozas
iranyanak értékelését
fejezi ki.

validalasat egy vezetd

koztisztviselokbol és
elemzokbdl allo

értékeld csoport végzi.
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szervezet altal leirt
mutatdkkal szamol és
elemez.

Hatékonydg Modell relevancidja, Modell Egyértelmiiség és Kijatszhatosaga
kozponti elemei alkalmazhatosdaga kovetkezetesség
SZTER Szervezeti Szervezet alap Kozszféra és Szervezeti Hierarchia szintek
alapértékekhez valo, folyamataihoz versenyszféra bevalt teljesitményértékelésre szamat nem minden
alkalmazkodas , kapcsolhaté mutatok értékelési technikai hasznaljak, igy a esetben tudja
mutatoszamok. alkalmazasa. koz¢é tartozik.

megfelelden kezelni.

Célkitiiz-és Matrix

A célok lebontésa és az
azokkal kapcsolatos
tevékenységek végzése
soran egy teljes
teljesitményt tiikr6z6
pillanatnyi értékek
meghatarozasa.

Mutatokra megkapott
értékek sulyozott
Osszeadasa utan kapott
végeredmény
reprezentalja az adott
csoport vagy egyén a
vizsgalat idészakara
(pl. honap, év)
vonatkozo, teljes
teljesitményét.

Szervezet stratégia
céljai mérésére
alkalmas eszkoz
rendszer.

A matrix oszlopai egy-
egy csoport jellegli vagy
egyéni céllal vannak
kapcsolatban és minden
egyes célhoz tartozik
egy, a cél elérésének
fontossagat reprezentald
sulyfaktor.

Stratégiai cél kdzpontt,
az operativ
tevékenységeket nem
méri.

Forras: Sajat szerkesztés (Kucsma, 2017;Kucsma,2018;Kucsma,2019; Veresné Somosi,2006, Veresné Somosi,2013;Gaal,2012;Gyékér, Finna,
2008; Gary, 2001;Kaplan, Norton, 1998)
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Alapkutatasom fokuszaban az all, hogy egy olyan teljesitménymenedzsment modellt dolgozzak
ki, aminek alkalmazasa hatékony rendszert eredményez a kozszolgaltatdo szerveknél. Az
Osszefoglal6 tablazat bemutatasaval kettds célom volt, egyrészt a modellek tulajdonsagainak és
korlatainak megismertetése, masrészt pedig egy még részletesebb kép alakuljon ki az altalam
kivalasztott modellekrdl. A hatékonysag, a relevancia és az alkalmazhatosag kérdése inkabb a
masodlagos célom szolgalja, még ezzel ellentétben a korlatok keresésében a kovetkezetesség,
valamint a kijatszhatdsag kapott fokuszt. A hatékonysag kérésével kiemelten foglalkozom, mert
ez a kozszolgaltatd szervezet mikddésének f6 mércéje.

Valamennyi bemutatott modell alkalmazasa altalanos, és a korlatok kikiiszobolése utan sem
tudom azt mondani egyik modellre sem, hogy a szervezet szamara a legnagyobb hatékonysagot
nytjtja. Tehat mindenképpen szervezeti adaptaciot kell végeznem, azaz ugy kell 6sszeallitanom
egy keretmodellt, hogy ezen modellek elemeit keverten tartalmazza és hasznalja (Veresné
Somosi, 2017).

Egy olyan modszertani 0sszehasonlitas volt a célom, ami Ujszerti, hiszen a szakirodalmi
forrasok altaldban a legnépszeriibb modellek 6sszehasonlitasaval foglalkoznak. Szeretnék egy
olyan komplex modszertani Osszehasonlitast kivalasztani és bemutatni, ami Kifejezetten
kozszféraban és egészségiigyben is alkalmazhatd. A tovabbiakban az sszehasonlitas alapjan
kiemelem az egyes modszertanokbol az egyedi, illetve a céljabol relevans elemeket.

A Balanced Scorecard modszer elénye, hogy ez a modell egy nagyon jol kidolgozott
koncepcid, ami hierarchia szintekhez kotott, ezaltal ennél a modszertannal a legkonnyebb a
szervezeti elvardsok lebontdsa egyéni szintre. A koltségkontroll alkalmazésa jol tAmogatja a
modszer alkalmazasat, ami kiemelten fontos az egészségligyi terlilet finanszirozasa
szempontjabol.

Hatranyként sorolhato, hogy a Kidolgozott stratégiat lebontja mennyiségi és mindségi
mutatoszamokra, ami a gyakorlatban sokszor erdltetettnek bizonyul. A kijatszhatosag kérdése
IS relevans , mert a mérészamok kialakitasa eredményezhet torz adatokat, ami nem az aktualis
teljesitményt fogja mérni és mutatni szamunkra.

Kovetkez6 valasztasom a Teljesitményprizmadra esett, ami vevielégedettség szempontjabol
kiemelked6 szamunkra, tehat megprobal olyan elemekre fokuszalni, ami a vevd, vasarlo, iigyfél
igényeit egyidejlileg a lehetd legmagasabb szinten elégiti ki. A korlat kialakulasa kutatasnak
valé megfelelésbdl adodik, igy a mutatok nincsenek 0sszhangban az érintettek igényeivel, a
mutatok véletlenszerli kivalasztdsdn van a hangsuly, igy sok esetben nem illeszkedik az
elfogadott és kialakitott stratégidhoz. Ez nem csak a kozszolgaltatd szervezeteknél jelent
korlatot. A vevéknek vald megfelelés itt a legfobb cél, vagyis az hogy olyan szolgaltatast
nyujtson a szervezet, ami az €rintettek igényeit kielégiti.

A Hoshin mendzsment alkalmazasa is nagyon elterjedt modszertan, hiszen a gazdasag és a
kornyezet gyorsan valtozik, igy a modell alkalmazasaval a véllalat nagyon gyorsan tud reagélni.
Ez az iizleti modell talan a legkevésbé elterjedt kozszféraban, hiszen ebben a szektorban nem
jellemzék az olyan gyors valtoztatdsok, mint egy versenyszféraban. Korlatként kell
megemliteni, hogy a gyors reakci6idd miatt a vallalat kritikus problémaival foglalkozik, igy a
teljesitési szint nem folyamatos. A kdzmenedzsment elvardsa alapvetden a teljesitési szintek
megtartasa és az alapvetd igények kielégitése, igy ez a modell alkalmazésa nehézségeket von
magaval a kozszféra teriiletén.
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Az EFQM és CAF modszernek kozpontjaban a hatasossag all, és probalnak minden meglévo
er6forrast a lehetd leghatékonyabban felhasznalni. A hatasossag vizsgéalata nem egyszerii
dolog, azonban a kozszféra esetében is szokasos ezen elemzéseket elvégezni és hasznalni. Ami
a kozmenedzsmentben korlatot jelent, hogy a modellt ciklikussag jellemzi az 6nértékelés soran,
igy vannak kiugré teljesitmények, és vannak nagyon alacsony mutatok is. Egy kozszolgaltato
vallalat esetében, példaul egy korhazban nem megengedett, hogy egy munkatars
kampanyszertien dolgozzon jol, mindennap ugyanazt az ellatast kell biztositani a betegek
részére. A modell alkalmazasa soran egy kérddivet is hasznal, ami noveli a szubjektiv értékelés
mértékét. Egy olyan Osszetett szervezetnél, mint a korhdz, nehéz a kulcsfolyamatok
eredményének egyenszilardsagi meghatarozasa.

A RADAR méddszer elonye, hogy a szervezetet a stratégia folyamata mentén elemzi, és ehhez
kapcsolja a teljesitménymutatokat. F6 célja a szervezet iranyitasi rendszerének megtervezése,
a hatékony mukodés eléréséhez. Ugyanazon mutatok kialakitasa tobb szervezet
Osszehasonlitasat teszi lehetdvé, azonban ez meghatarozott kritériumlista alapjan torténik,
mellyel nem minden szervezet ugyaniugy mérhetd vissza, ez fiigg a szervezet adottsagaitol.

A DEA modell meghatdrozz egy olyan szinten, ahol az egyes szervezetek relativ hatékonysagot
mutatnak. Ugyancsak egy szervezeti 6sszehasonlithatosag a koncepci6 alapja, hiszen az egyes
intézmények méréséhez input és output mutatokat rendel, és ez alapjan definiadlhat6 a
hatékonysag. Segit a szervezetek eredményeinek nyomon kovetesében, és hozzajarul a vallalati
dontésekhez. Hatranya, hogy az Osszehasonlithatosag miatt egy keretet kell adni a
hasznalatanak, azonban a vizsgalt intézmények nem minden esetben azonosan felelnek meg e
keretfeltételeknek.

A VIRIGINIA Performance moédszer elsédlegesen a megtervezett startégiadhoz vald
alkalmazkodasra torekszik, ami egy célorientalt vezetéshez vezet. Aktualis mutatok, idészakos
feliilvizsgalat és frissités alkalmazdsa az egyik nagy elénye a modszertannak. Fontos az
elégedettség, igy a lakossag €s a helyi szervezet tajékoztatasa elsddleges feladatként jelenik
meg. Hatranya, hogy alapvetd szemléletvaltassal jar, ami a menedzsment szamdra jelentds
tobblet feladattal bir.

A SCOTLAND Performance Mddszer makroszinti sikerességhez valo alkalmazkodas az
elsddleges célja, illetve a magas szolgaltatdsi szinvonal elérése. Mind mikro, mind a
makroszinti mutatok hasznalata hozzéjarulnak a jovGorientalt startégiahoz. Hatranya, hogy a
validalasat koztisztviselokbol allo csoport késziti, €z az elemzésekben is megjelenik mint
egyoldalusag.

A SZTER szervezeti alapértékekhez valé alkalmazkodas az elsédleges, specifikaltan
szervezetekre szabhatd és az alapfolyamatokhoz illeszthetd. Hétranya, hogy az szervezeti
szintek szamat nem tudja megfeleléen alkalmazni a modelibe.

A Ceélkitiizés matrix a célok lebontasat kovetden egy pillanatnyi teljesitmény meghatarozasa az
elsddleges feladata. Illetve ezt kdvetden egyes fazisok sulyértékének Osszeadasa utan kapott
értékeket rangsorolja. Ugyancsak egy stratégiai eszkdz. Hatranya, hogy a stratégiai és az
operativ tevékenyégeket nem tudja kiilonvélasztani, igy az eredmények jovobeni adaptaldsa
nehézkes.

Meérési alapok egy teljesitménymenedzsment rendszerben

Az altalam bemutatott és Osszehasonlitott modelleknél 1athatd, hogy mindegyikben vannak
olyan elemek, melyek egy integralt teljesitménymenedzsment rendszerbe adaptalhatoak.
Szakirodalmi kutatdsaim alatamasztjak és bemutatjak, milyen lehet egy ilyen rendszer.
Veresegyhazy modelljét a 15. dbraban ismertetem, mely jo alapot teremt annak a megitélésére,
hogy minek kell megfelelni egy ilyen integralt rendszernek. Egy olyan folyamatot mutat be,
ami adalékul szolgal egy integralt rendszer kialakitdsadhoz.

46



DOI: 10.14750/ME.2024.037

Az érintettek igenyeingl, az
erfforrdsoknak ds
versenykamyezet elemress

B

B )

Strategia alkotasa

E
13

Teljesitmeny — Jutalom,
— elvirasok | ] giret

/

Eredmények mirése — tt-lrllr'_i'|'|'|",=-|'|.l'l¢'|.t-k:-|¢';. I Jutalmazas .
) I 1

Tervezgs
s

Végrehajtas

<

CACAY,

15. abra Integralt teljesitménymenedzsment rendszer
Forrds: Sajat szerkesztés (Veresegyhdazy 2005) alapjan

Ennek a rendszernek a miikodési feltételei
e FErdemes arra figyelni, hogy a szervezet tagjai, mind a munkavallaléi, mind a vezet6
szinten a célokat azonosan értelmezzek.
e Fontos, hogy ne csak értelmezzék ezeket a célokat, hanem azonosulni is tudjanak
ezekkel.
e Az elvarasok részletes ismertetése kiemelt, hiszen ekkor tudnak megfeleld teljesitmény
nyujtani az érdekeltek.
A tamogatas a cél eléréséhez elengedhetetlen.
Képességek és készségek parositasa az adott munkahoz sziikséges.
Eréforrés biztositott legyen, megfeleld szamu és mindségi.
A belsé folyamatok tervezése és optimalizalasa elengedhetetlen.

Ha a fent emlitett elemek kialakitasra kertlilnek, elkeriilhetetlen az integritds tartalmi
megkozelitését is bemutatni. F6 célom annak a bemutatdsa, hogy az integritds és egy
kozszolgaltato szervezetnél milyen forméaban jelenik meg.

Kozpénzeket felhaszndlo szervezeteknek a kiildetés megfogalmazasaval egyidejiileg meg kell
fogalmazni normakat, amik segitenek a milkddésiiket behatdrolni. A tarsadalmi
kozgondolkodas, a tarsadalom altal elvart értékek koziil az etikai elvardsoknak kiemelt
jelentésége van a kozszolgaltatd szervezetek kiildetésének megfogalmazasakor (Domokos
2019). A kiszolgaltatd szervezetek fenntarthatésaga sok mindent6l fiigg , példaul az etikus
magatartas is az egyik lényeges tényez0, ami az jelenti, hogy ugy hasznalja fel a szervezet a
kozpénzt, amire szolgdl az a forras , tehat nem ¢él vissza az intézményrendszer jogosultsdgaival
(Szendi, 2023). Az értékrend az a biztos tajékozodasi pont, amely alapjan kijeldlheto a kiildetés
¢s célrendszer.

Ahhoz, hogy a teljesitmény mérhetdé legyen, sziikséges, hogy informacidok alljanak
rendelkezésre az adott vizsgalt szervezet teljesitményérél . Ezért fontos a 15. szamu
folyamatabran osszekapcsolt harmas egység, a tervezés, a végrehajtas és az eredmények
mérése. Az informéacié megszerzése pedig a mérés és a mért adatok értékelése. Erdemes
azonban megemliteni, hogy a teljesitmény tobb dimenzié mentén torténd mérése értelmezhetd,
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igy kijelenthetd, hogy mind a teljesitménynek, mind egy integralt rendszer kialakitasanak
fontos elézménye a mérés.

Lazar 2002 megkozelitése alapjan ,,a mérés egy adott tapasztalati viszonyrendszer leképzése
egy szamszerl viszonyrendszerben”. Révész (2015) ezen az informéciok alapjan egy olyan
modellt abrazolt, mely normativ médon modellezi a teljesitménymenedzsment kozszférabeli
miikodését, korforgasat, amit a 16. abra mutat be szamunkra.

M1: KORNYEZETI TENYEZOK

M7
HATAS/OUTCOME

M2: INPUT/
EROFPRRAS

TRANSZFORMACIOS
FOLYAMAT
M3 M4 M5

M6 OUTPUT

16. abra Teljesitménymenedzsment koszférabeli korforgasa
Forras Sajat szerkesztés (Révész 2015) alapjan

Ennek a modellnek relevanciaja és ijdonsag tartalma a kiilonbdz6 mérési pontokban talalhato.
Meérési pontként jeleniti meg:
e az er6forras mennyiséget,
a transzformacios folyamatot,
az outputot,
a hatast,
a kornyezeti tényezoket.

A modellben lényeges elemként jelenik meg a gazdasagossag ¢és a hatékonysag, ami kiemelt
szerepet jatszik kutatasaim soran, és amihez természetesen az indikatorok is sziikségesek,
illetve a bementi és kimeneti tényezOk, amelyek alapként szolgalnak egy kozszervezet
hatékonysaganak  megitélésében. =~ A szakirodalomban a  szervezeti  szintli
teljesitménymenedzsmentrél sz6ldo publikdciokban is a teljesitmény leirdsakor a
gazdasagossag, a hatékonysag és az eredményesség nézépontja szerepel. (economy, efficiency,
effectiveness)

A modell fontos iizenete leginkabb az eredményesség, azaz a szervezeti output €s ennek
hatéséra 1étrejové eredmények. Nem csak az elért hatdsok vannak kiemelt szerepben, hanem
ezt kiegésziti a méltanyossadg vizsgalata a kozszektorban. Révész példajat bemutatva az
egészségiigy terlileten nagyon jol szemléleti ennek a tényezOnek is a kiemelt szerepét.
Egészségligyi ellatasok esetén ez azt jelenti, hogy ugyanazon betegség estén a biztositottak
egyforma esélyt kapnak arra, hogyan ugyanazon ellatast kapjanak a betegségiik kezelésére,
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minden specialis tényezdt (jovedelem, lakohely stb.) félretéve. Ez a tényez6 inkabb makro ¢és
mezo szinteken jelenik meg.

Mérhetdséghez kapcsoldddan érdemes az indikator tipusokra is kitérni, amik lehetévé teszik a
hibak kisziirését ¢s az elvart mutatok elérését. Bouckaert és Van Dooren (2006) eredményeinek
kiindulési alapjai az egyszerli indikatorok és az ezekbdl levezethetd hanyados indiktarok,
melyet a 17. abra mutat be. Ezen mutatok a DEA elemzés soran a gyakorlatban is megjelenitésre
fognak keriilni. Erdemes megemliteni, hogy mind az egyszerii, mind a hatdshanyados
indikatorok szerepe nagy, hiszen az elsdként az egyszerti mutatok felvazolasa elengedhetetlen
ahhoz, hogy a késObbiekben a komplexitas felé¢ haladjunk, és a hanyados indikatorok keriiljenek
definialésra, illetve gyakorlati alkalmazasra.

Egyrmtl indikidtorok Hilnyadosindildtor
I

INPUTINDIKATOR i EA.E‘.‘.#&&GUESAGIINPUU!NF’;}T]

FOLYAMATINDIKATOR HATERONYSAG {INFUT/QUTRUT)
OUTPUTINDIKATOR TERMELEKE NYSEG (OLUITPUTAINPLUT)
HATASINDIKATOR [ROZTES EREDMENY) I FREDMENYESSEG [OUTCOME//QUTPUT)
HATASINDIKATOR(VEGEREDMENY) . KOLTSEGEREDMENYESSEG
EORNYEZETI INDIKATOR (INCOME/OUTCOME]

17. 4bra Indikator tipusok bemutatasa
Forrds : Sajat szerkesztés(Van Dooren 2006 )alapjdn

A teljesitménymenedzsment kozszolgalaton beliili alkalmazasa még nem tekinthetd
altalanosnak. Ezért valt sziikségessé annak a kozszolgélat valamennyi teriileténél hasznéalhato
moddszerkombinacionak a kialakitdsa, amely alapjaul szolgalhat a szervezeti szintli, komplex
teljesitménymenedzsment  elvek  széles  korth  elterjesztéséhez. A szervezetek
teljesitménymenedzsment rendszerét a kozszolgalaton belill is, fentrdl lefelé haladva, a
stratégiai  céloktdol az operativ célokig ¢€és az egyén szintjén érvényesilod
teljesitménykovetelményekig eljutva kell kialakitani. Fontos a vizsgéalat megkezdése eldtt egy
néhany alapfogalmat tisztazni, amelyeket az értékelés empirikus vizsgalataiban is alkalmazok.

Az Input teljesitményt, mind indikator tipust az hatarozza meg, hogy a szervezet erdsforrasai
milyen mélységben allnak rendelkezésre a miikddéshez. Ennek a hatékonysagvizsgalatnal lesz
jelentdsége, hiszen az input tényezdk azon tényezdket mutatjdk a korhdzak vizsgélata soran,
amelyeket a jelenlegi eréforrasokbol képesek teljesiteni EQy hatékonysagvizsgalat soran pedig
az a feladat, hogy kiszdmitsuk ezen képesség kihasznaltsaga mekkora. Méasodik fogalom, ami
bemutatasra keriil az az output teljesitmény, ami pedig azt mutatja meg, hogy a szervezet altal

oy "o

eldallitott termék milyen mennyiségben és nem utols6 sorban mindségben keriil eldallitasra.
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Azaz a DEA vizsgalat soran azt mutatja, hogy mekkora a kapacitaskihasznalas, és mennyi az
ellatott betegek szama. A fogalmi magyarazat a mindségi jellemzdire is kitér, ez is mérhetd,
hiszen a betegek visszacsatolasa mutatja, azonban erre a kutatisom nem tér ki. Az outcome
teljesitmény pedig nem jelent mds, mint a szervezet altal kialakitott és teljesitett munka
végeredményét vagy eredményét. Tovabba érdemes részletezni a koltségvetési mutatokat vagy
masnéven gazdasagi mutatokat, hiszen olyan koltségeket jelenitenek meg az elemzés soran, ami
megmutatja az igénybe vett kiils6 és belsd erdforrasokhoz mekkora nagysaga koltségeket
hasznalnak fel. Mar kordbban is emlitettem, hatékonysag, eredményesség és hatdsossag
fogalma is meghatarozd. A hatasossag fogalmara térnék ki részletesen. Az a tényezé mutatja
meg a szervezet szamara mi a hatdsossag, melynek valtozasa az eredmények teljesitésének
mértékével megmutatja a kivant kozép- ¢és hosszutavi célok elérését. Tehat leegyszerisitve
azokat a tényezoket kell méri, amik hatassal vannak az eldiranyzott célokra, aminek a mértéke
leirja a hatasossagot a szervezetben.

Egy teljesitménymenedzsment-rendszer teljesitménymutatoirol a kKialakitds szempontjabol
kétfélét kiilonboztetiink meg: a stratégiai és az operativ idéhorizontot. Ha kdzép- és hosszatava
célokrdl beszéliink, akkor nyomon kdvetés szempontjabdl a kdzép- €s hosszutavu stratégai
célok a legjelentésebbek a felsdvezetés szamara. Fontos a visszajelzés, igy félévente, évente
egy feliilvizsgalatot kell elvégezni, igy téve lehetdvé a jovobeli beavatkozasok eldkészitését.

A rovidtavu, egy koltségvetési cikluson beliili célok, teljesitménymutatok széleskorii, elemi
informéciokat tartalmaznak, mindenekel6tt az operativ vezetést ellatdo dontéshozok szamara. Ez
esetben is kettds funkci6 teljesitésérdl beszéliink, mégpedig az ,,azonnalos” akciok, feladatok,
részfeladatok meghatarozasardl, illetve ezek folyamatos nyomon kovetésérdl. Ez esetben olyan
évkozi, rendszeres visszacsatolast célravezetd kialakitani, amellyel a silirgds, halaszthatatlan
beavatkozasok megtételére lehetdség nyilik.

A kozszolgaltatd szerveknél nem a pénziigyi nézOpont all a hierarchia tetején, hiszen itt nem a
pénziigyi siker az elsOdleges, hanem sokkal inkabb a kiildetésnek valé megfelelés és az
elégedettség elérése keriil fokuszba. Példaul az tigyfél és a bizalmi nézOpont érvényre juttatasa,
az itt meghatarozott teljesitményelvarasok és célok teljesitése. Kutatdsomban els6dlegesen ezt
szeretném igazolni, illetve azt, hogy egy kozszolgaltaté vallalatnal is van jelentdsége a
teljesitménymérésnek, és ehhez kapcsoldddan a stratégai kialakitasnak is.

I11.8. Mértékado fogalmak meghatarozasa

A szakirodalom strukturalt attekintése utan Osszefoglalom azokat a megkozelitéseket,
iranyzatokat, melyeket a kiilonb6z6 modszertani feldolgozasok soran alapnak tekintek.

A teljesitmény iranyzatainak vizsgalata soran szamtalan fogalom és dimenzi6 jelent meg,
amelyek kozil — értékitéletem szerint — a kozszolgaltatd szervezetek vizsgalatdhoz legjobban
illeszkedd megkozelitésre esett a valasztasom.

A teljesitmény, olyan kétdimenzids elmélet, ahol az egyik dimenzidé a célok eléréséhez,
valamilyen outputhoz, eredményhez kapcsolodik, mig a masik az outputok eléréséhez
sziikséges eroforras felhasznalasat elemzi. Tehat fontos az erdforrdsokat €s az outputokat
meghatdrozni €és ezekre Osszpontositani, igy ezt tekintem mértékadonak a késObbiekben”
(Wimmer, 2000. 24 pp.).

Barmilyen kozszolgéltatd szervezetrdl beszélink, fontos a kiilonb6zé iddhorizonta
célmeghatarozas a hozzakapcsolt felhasznalt eréforrasok és az ezekhez kapcsolhatd outputok

50



DOI: 10.14750/ME.2024.037

meghatarozasa. Kutatasomban ez kiegészitem a Kaplan és Atkinson (2000) altal meghatarozott
szolgaltatasi szinttel. Vizsgalataim soran egészségiigyi intézményekkel foglalkozom, ezért
mértékadd a Kaplan Atkinson megkozelitésével torténd kiegészités alkalmazasa, hiszen a
szakellatas, illetve az ellatds szinvonala az egyik legjelentdsebb output a koérhazi szervezet
szamara (Orosz, 2018).

A teljesitményirdnyzatok dimenzidinak vizsgélata soran két olyan elem kertilt eltérbe, ami egy
teljesitménymenedzsment rendszer kialakitasahoz és miikodtetéséhez nélkiilozhetetlen.

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

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

e Mit mériink és milyen eszkozokkel?

e Az eredményeknek milyen felhasznalhatésaga van?
Sok esetben az eredményesség kimeneteket mér, ebben az esetben mindig két allapot rogzitése
sziikséges. Elsddlegesen, hogy milyen a kiindul6 4llapot, illetve ehhez kapcsolododan a kitlizott
célok, masik allapot pedig egy lezart iddszak, ahol megvizsgalhato, hogy a lezajlott fejlédések
soran mennyire sikeres a kitlizott cél teljesitése. A szakirodalmakban val6 kutatas soran 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 meghatdrozdsa soran. A masik
tényez0, ami ugyancsak kutatdsom fokuszaban van az a hatékonysag.
Hatékonysag: az eredményeket milyen raforditassal érik el. Hatékonyabb egy tevékenység,
szervezet, ha azonos raforditassal nagyobb eredményt ér el, vagy kisebb raforditassal ér el
masokkal azonos eredményt. A réaforditdsokat és az eredményeket (inputokkal és
outputokkal) hatarozzuk meg a kozszféra esetében. Vannak olyan esetek, ahol fizikai
mennyiségben is meghatarozhatjuk (ellatott betege szdma - raforditott munkadrak szama)
(Gajduschek, 2011b).
Valasztasom azért erre a fogalomra esett, mert koriilirja, hogy a hatékonysagot tobb oldalrol
lehet figyelembe venni. A raforditas sz6 nem feltétleniil a pénzbeli mutatékon alapszik, lehet
egy befektetett tudas vagy akar a munkavallalok szama is, illetve vannak olyan esetek is, ami
az altalam vizsgalt 4gazathoz is illeszthetd, ahol fizikai mennyiségben is meghatarozhatoak az
egységek, példaul az ellatott betegek szama.
Tehat Osszegezve: fontos az, hogy milyen eredményeket tiiz ki a szervezet célul, milyen
eréforrasokat hasznal fel ehhez. Végiil a kimenet is 1ényeges, hogy milyen eredményességet
¢s hatékonysagot mérhet a szervezet. Természetesen ehhez kapcsolddnia 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 val6 kiegészités utan mégis csak egy komplex meghatarozast kapunk.
Mar csak egy olyan alapfogalom van, amit nem emlitettem a teljesitménymérési és
értékelérendszer, aminek jelentése szamomra egy eszkoz, amivel a fent emlitett célokat,
eredményességet és hatékonysagot mérni tudjuk, illetve hozz4jarul ahhoz a folyamathoz, ami a
teljesitmény szamszertsitésére szolgal.
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A kozgazdasagtanban a hatékonysag fogalmanak két oldalrol torténd vizsgalata értelmezhetd.
Az egészségligyi szektorban a hatékonysdg vizsgalhatdo makro szinten, melynek végrehajtasa
nem célja az értekezésnek, és mikro szinten, példaul konkrét betegek, konkrét szolgaltatok
vonatkozasdban, mely tartalmi eleme az értekezésnek. Fontosnak tartom hangstlyozni, hogy a
hatékonysag fogalma nem azonos a hatasossag fogalmaval. Mig a hatasossag az eredmények
mérésén alapul, addig a hatékonysag soran az eredmények és raforditasok mérése
egyiittesen torténik meg. Az egészséggazdasagtanban kiilonbozd  hatékonysagi
fogalomhasznalat valosul meg, technikai- és a koltséghatékonysag altalaban egészségiligyi
technoldgidkhoz kothetd, mig az allokativ és a makrogazdasagi hatékonysag kizarolagosan
rendszer szinten értelmezhetd.

e Technikai hatékonysag: tartalma egy konkrét eljaras soran a cél lehetd legkisebb
koltséggel torténd realizalasa. Akkor indokolt e teriilet vizsgalata, ha prioritast kell
meghataroznia 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 valtozasok soran a
nyereségek nagysaga rendszerszinten kompenzalja a veszteségeket tigy, hogy minél
nagyobb lakossagi szintli egészségnyereség termelddjon.

e A makrogazdasagi hatékonysag egy adott gazdalkodasi év teherbird képességét
jellemzi.
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IV. EMPRIKUS KUTATAS

IV.1  Teljesitménymenedzsment és modszertan

Téma lehatiarolisa Célok kijeldlése
L. Seakasz Egeseseglipsd intezminy ek :> Allnmi egénrigiipyi inteeminyvek contrilins
teljesitménymencdmmentjenek vissphlats

ylesgalata
Il Sekasz 1L Stru '““"__‘“_' s:mlr.lrm!nlum :> Teljesitménymenedmment alap

Earis definicid, mudellek
IT1. Seaknsz Konkrét kutatasi kérdések megfogalmagisa

hovaliany Madorriek
IV, Smkasz Pokumenium elemais, @letcikiuy elemi,
fl |'|III|._‘:|.'_I_|_ L'_L sy Iu_l ) Illl_ll.n:_.
Kvantitativ modszerek RADAR |
! Kvantitativ midszerck DEA i

‘ i KERETMODELL KIALAKITASA
V. Smkasz [

Kutatisi kérdések megvilaszolasa , Javaslatok

18. abra Kutatas folyamatdnak nyomkdovetése
Forrds: Sajat szerkesztés

A kutatas logikajat, felépitését mar a disszertacio elején a 7. abraban (12. oldal) bemutattam,
azonban a nyomon kovethet6ség érdekében a 18 abraval mutatom be, hogy az adott fejezet
keretei kozott mely fazisat ismertettem. A vizsgalatom kezdete eldtt a kutatasba beillesztett
szervezetek bemutatasa az elsédleges, ami a 600—1250 agyszammal rendelkez6 korhazak, az
1.2.1 fejezetben bemutatott sziirésekkel (specialis agazat, kevés osztallyal rendelkezd)
kiegészitve névszerint a kdvetkezok:

Csolnoky Ferenc Koérhaz

Dr. Kenessey Albert Koérhaz-Rendeldintézet
Eszak-Kozép-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és Szakrendelé
Grof Tisza Istvan Korhaz

Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendeldintézet

Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz

Soproni Erzsébet Oktatdo Korhaz és Rehabilitacids Intézet
Szent Borbala Korhaz

Szent Imre Egyetemi Oktatokorhaz

Szent Lazar Megyei Korhaz

Szent Pantaleon Koérhéz-Rendeldintézet

Toldy Ferenc Korhaz és Rendeldintézet

Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz

Uzsoki utcai Korhaz

Zala Megyei Szent Rafael Korhaz

Bajcsy-Zsilinszky Koérhaz és Rendeldintézet
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Az intézmények bemutatdsit kovetden alabbi logikat kovetve mutatom be a kutatdsi
kérdéseimet.

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

K2: A vizsgalt intzémények alkalmazzék-e a szakirodalom alapjan rendszerezett modszertani
ajanlasokat?

Egy jol bevezetett teljesitménymenedzsment rendszer nem csak vevoi elégedettséget
eredményez, hanem olyan versenyeldnyoket jelent a tarsakkal szemben, ami a gazdalkodasra
kulcsszerepét eldszor a nagyvallalatok korében tudatositottak, és az ehhez kapcsolhatd
folyamatok miikddtetésével, valamint megfeleld rendszerek bevezetésével jelentds sikereket,
eredményességet és hatékonysagot értek el. Ez a jelenség latvanyosan megmutatkozik az ezzel
foglalkozo hazai és nemzetkozi szakirodalom, publikaciok egyre novekv6é szamaban is
(szakirodalmi attekintés 10. abra, 22 oldal).

A kozszolgaltatd szervezetek korében azonban ezek a menedzsmentrendszerek hatékony
hasznalata kevésbé jellemzd. Ennek a hatterében szamos tényez6 all, példaul a jogszabalyokban
leirtaknak vald megfelelés, a kozszolgéltatd szervek specialis tulajdonsagai, és nem utolso
sorban a gazdalkodasa is. Szamos olyan kérdés meriil fel ezzel a témaval kapcsolatban, ami
ennek a fejezetnek alapjaként is szolgal. Mi lehet a siker kulcsa? Mely tényez6k azok, amik
hozzéjarulnak a kdzszolgaltatd szervezetek hatékony teljesitménymenedzsment bevezetéséhez
¢és hasznalatdhoz? Egy teljesitménymenedzsment rendszer valhat vezetési filozofiava? Ezeken
a kérdéseken gondolkodva mertiilt fel bennem a kérdés, hogy mekkora szerepe van egy
egészségiigyi szervezet €letében a teljesitménymenedzsmentnek, illetve hogyan kapcsolhato
Ossze a vevoOigényekkel ez a teriilet. Megvizsgaltam, hogy mely keretmodellek alkalmazhatdak
az egészségligyi szektorban, mely modelleknek milyen Gjszerii elemei vannak, illetve milyen
eldnyei €s hatranyai. Ezt a 7. tdblazatban részletes bemutatasra keriil a szakirodalmi kutatasok
alapjaként, azonban egy Osszefoglald dbraban érdemes attekinteni a mar altalam elemzett és
Osszehasonlitott modelleket.

Olyan elemeket foglal 6ssze a 19. abra, amik eldsegitették a valasztast, és egy olyan rendszer
lehetdségeit mutattdk be szamomra, ami a célteriilethez a legjobban illeszthetd. Kiemelt
jelentdségli volt szamomra a rugalmassag, a szervezeti és egyéni értékek parhuzamos kezelése,
illetve a bevezethetdség.
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Tébbedlii optimalizdlds f:fa.-'u need Szerquen_r‘ stratégia,
‘ Scorecard egyéni szintekre
végeén a képesség dll. (BSC) térténé bontisa

Ciklikus innovdciok

projektekkel Kritikusan
fejleszthetdek folyamatfokiiszii
Stratégia kozponti K&:zszfe'r&m tervezett
vezetés és miikidés sajatossagok
Relativ hatékonysaig Konszenzus a szervezet
mérése és felhasznalo kozatt

Célok részletes lebontasa

Folyamatok dllando
az egyes feladatokhoz

kontrollja — fejlédés ntja

Onértékelés fontossaga

19. ébra Teljesitménymenedzsment modellek 0sszehasonlitasa
Forrds: Sajat szerkesztés (Veresné- Hogya 2011, Czeglédi 2011, Wimmer

2000) alapjan
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Kitlinik az, hogy minden modell olyan tjdonsagtartalmakkal bir, amelyek szerint barmely
modell alkalmazhat6 lenne egy korhaz teljesitménymenedzsment rendszerében. Azonban ez a
valasztas tobb vizsgalatot igényelt, hiszen nem csak az eldnyok, hatranyok és ujdonsagtartalom
vizsgalata hatarozta meg a valasztast, hanem a j6 gyakorlatok is. Egy rendszer bevezetése, mind
idében, mind gazdasagilag magasszdmti mutatokat eredményez, igy nemzetkozi €és hazai
kitekintést is végeztem, hiszen a mar bevezetett rendszerek ¢s az ezekkel szemben
megfogalmazott kritikdk segitettek a végleges valasztasban.

IV.1.1. Teljesitmény modellek illesztése egy korhaz adottsagaihoz

Az altalam vizsgalt teljesitménymenedzsment modellek és modszertanoknak relevanciaja van
Elsédleges cél szamomra egy olyan modell kivalasztasa, ami a késébbiekben egy modszertani
kombinacio alapja lehet, mellyel az adott korhaz olyan teljesitménymutatokat valaszthat, ami
az intézmény jellegéhez illeszkedik. Igy elsédlegesen a Balanced Scorecard kiegyenstlyozott
mutatdészam rendszere keriilt kivalasztasra, mely egy jovobeli ,,mutatdoszam bank™ alapjaként
szolgal. Egy keretmodell kidolgozasa komplexitast is eredményez, igy a késdbbiekben tovabbi
modszertanokat is illesztek a keretmodellbe.

A BSC rendszer a célok és mutatoszamok megfeleld kivalasztasa esetén vilagos és egyidejlileg
mérhetdvé is teszi a szervezet stratégiai csapasiranyait (Liptak, Musinszki 2022). Ezzel
parhuzamosan hasznositja a motivacids elméletek altal alatdmasztott 6sszefliggéseket, hogy a
célok befolyasoljak a szervezet viselkedését (Horvath, Partners, 2007.). A stratégiai célok két
fontos elembdl tevédnek 0Ossze, ez a jovokép és alapvetd stratégiai célok, igy ezek a
szervezetben kulcsfontossagu és siker szempontjabol kritikus elemnek szamitanak. Ahhoz,
hogy ezek a célok teljesiiljenek, és nyomon kdvethetdek legyen, igy pénziigyi és nem pénziigyi
mutatokat rendelnek hozza, valamint a mutatok tervezett és tényleges értékeit szembeallitjak
egymassal. A Kaplan — Norton szerzdparos altal kialakitott modell neve is sokat arul el, hiszen
egy olyan kiegyensulyozott mutatoszam-rendszert feltételez, ami egyértelmilen arra
vallalkozik, hogy bemutassa egy szervezet eredményességét. A modszer négy nézdpontja:

* pénziigyi nézdpont,

* vevoi nézOpont,

» miitkddési folyamatok nézépont,
* tanulasi €s fejlédési nézdpont.

Alapvet6 kérdés, hogy mit varnak el a tulajdonosok a szervezettdl, tehat mit kell tenni annak
érdekében, hogy a vallalat a tulajdonosok megitélése szerint sikeres legyen. Illetve a mésik
kérdés, hogy a vevok milyen teljesitményt varnak el a szervezettdl, itt a vevok szemszdgébol
kell vizsgalni a sikerességet (Szivos, 2007). Tanulasi és fejlodési nézépont sem elhanyagolhato,
hiszen fontos arra is hangsulyt fektetniink, hogy a vevoéi elégedettséget, hogyan tudjuk elérni,
melyek azok a kulcsfolyamatok, amikben kiemelkedd teljesitményt kell nyujtania a
szervezetnek, melyek azok a teriiletek, ahol optimalizalasra van sziiksége a szervezetnek.
Illetve ezen nézdpont alatt értjiik azt is, hogy a jovoben a fejlddés, hogyan tarthatd fent, tehat
miben kell fejlédnie a véllalatnak, a szervezetnek mit kell tanulnia. A teljesitményjavulas és
menedzselés hangsulyos szerepet kap, hiszen ezen nézdpont segiti a szervezetet abban, hogy a
tobbi szegmensben is kivaldo eredményeket érjen el (Jarjabka, et al 2010). Ezaltal nemcsak a
szervezet szerepe kiemelt, hanem az egyén is hangsulyt kap, valamint a motivacio szerepe is
kiemeltté valik, hiszen a szervezeti hatékonysagot ez noveli. Mind a négy nézdpontnak
jelentdsége van, hiszen, ha egy eredményes szervezetet szeretnék definialni, akkor minden elem
hozzajarul ennek az eléréséhez, azonban, ha megnézziik, milyen teriileteket fed le és milyen
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mutatoszamokat tudunk az egyes pillérek ald helyezni, akkor a modell kiegészitésre szorul. Az
egészségiigyben a legnagyobb szerepe a tarsadalmi megfelelésnek van, igy a 20. abra ezt a
tarsadalmi innovacio definicios hatterét mutatja be, hiszen egy egészségiigyben értékvezérelt
proaktiv tevékenységként integralando.

Mumford D, Uj dtletek, kivedis cél

Hazel C. Tarsadalon problémak megoldisa az énntetiek bevondsaval

Pol. E.- Ville 5. ['.!clm:inn;'ttiég Javitasanak esskiee

20. abra Tarsadalmi Inovacié fogalmi hatterének bemutatasa
Forras: Sajat szerkesztés (Mumford, (2002)- Hazel, (2003)- Pol, (2009)- URBACT, (2015)-
Anthony, (2008), Kucsma, (2020) )alapjan

Az OECD 2010-ben fogalmazott nyilatkozata alapjan meghataroz6 szerepe van a tarsadalmi
innovacidnak a kozszféra eredményességének javitdsaban. (OECD, 2010) Illetve a 2018-as
évben egy olyan mutatoszamrendszer kidolgozasat vette feladatnak, ami segit a szolgaltatasok
¢és a szervezet teljesitményének értékelésében, ugyanakkor ez a mutatoszam-rendszer még
jelenleg is kialakitas alatt, azaz pilot szakaszban van. Szamos cikk és tanulmany megemliti
szamunkra, hogy a kozszféra folyamatai nem azonosak a versenyszféra folyamataival. Erdemes
megemliteni a teljesitmény, mind az egyén fejlédéséhez, mind a szervezeti célokhoz hozzajarul,
mind a verseny mind a kozszféraban (Dajnoki, 2007). A kozszféraban zajldé innovécios
vizsgalatok sordn sok esetben felmeriil a New Public Management fogalma, és ezen a teriileten
is eldkelld helyet kaptak a kovetkezd elemek: eredményesség, mindség, gazdasdgossag €s a
versenyképesség is (Halasz, 2016). A megfogalmazott elemek alapjan azt is elmondhatnank,
hogy egyszerli dolgunk van, hiszen ezen elemek alapjan egyszerli a mérdszdmokat
meghatarozni, azonban ez még sem annyira trivialis.

A legfébb cél a JoLéti Hatas, hiszen jo mindségli szolgaltatast sziikséges biztositani a
tarsadalom szamara, de ez mit is jelenthet. A kutatasom soran célul tiiztem ki, felmérem ez mit
jelenthet egy felhasznaldi vagy beteg oldalrdl, azonban tobbszori proba sem volt eredményes,
hiszen mindenki mashogyan definialta ezt az elem(ek)et. Véleményem szerint a legfontosabbak
a szinvonalas egészségmegOrzo és egészséghelyreallito 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 er6forrast tesznek a célokba, azaz milyen raforditassal jar
ezen célok megvalositisa. Igy a kutatdsomban is ezek a fogalmak a meghatarozoak
(Gajduschek, 2011).

A harmadik szint a puha és kemény tényezoket is tartalmazza, mely tarsithato egy
mutatdszam-rendszer kidolgozasahoz, igy ezen tényezOk is fontosak a cél hierarchidban.

e Korlatozott erdforrasok kihasznalasa: a kozszolgaltatd szervek lehetdsége
korlatozottak, hiszen kozpénzbdl gazdalkodnak, de érdemes megemliteni, hogy
ebben a szektorban nem a profit maximalizalas a végso cél, de mivel kozpénzzel
gazdalkodnak, igy a hatékony és gazdasagos miitkodésre 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 szdmara.
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e Szolgaltatasi szinvonal emelése: bar kozszolgaltatd szervezetrdl beszéliink, de
ennek az egyik ismérve, hogy a vevokore a teljes lakossag, igy a szolgaltatasokkal
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 elsésorban, igy ezt is kiemelten kell kezelni, hiszen
fontos a jovOkép meghatarozasaban ¢és az elsé két szinten meghatarozott elemek

elérése érdekében is.

Megkiséreltem egy olyan célhierarchiat felrajzolni, ami egy allami finanszirozasu kérhazban

egy lehetséges megoldas lehet, amit a 21. abra szemlélteti.

JoLéti Hatas Fokozasa

—
LJ‘\
Eredményesség Hatékonysag
~— N
N A~ @i Kor/li@mt
Lean szemlélet ’Szolgalta"tas: ) adottsigok erofoffrasok
szinvonal névelése kihaszndldsa hatékony
N~ N N kihaszndldsa

21. abra Kozszolgaltatd vallalatok lehetséges célhierarchiaja
Forras: Sajat Szerkesztés( Kocziszky-Veresné Somosi 2015) alapjan

IV.1.2. Keretmodell és stratégia kapcsolata

Egy keretrendszernek objektiv lehetséget kell teremtenie a korhaz vezetdi szamara a korhaz
teljesitményének méréséhez. Komplex feladat, amely tartalmai, mennyiségi és mindségi
mutatészamok egyarant. Ennek megvalositasahoz a keretrendszernek lehetévé kell tenni, hogy

crer

lebontani, a mutatok kiértékelésével pedig biztosithatd a visszacsatolds a korhaz vezetdi
szamara az egyes szervezeti egységek miikodésérdl. Ennek a hasznosulasa abban rejlik, hogy a
stratégia célok és mutatok segitenek abban, hogy a célokhoz szdmszeriisithetd eredmények

tartozzanak (Bako, 2021).
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Mit kell biztositania a keretrendszernek?

Az adofizetok €és a betegek szervezettel szemben tdmasztott igényeinek kiilonb6z6é mértéki
kielégitését mindenképpen tartalmaznia kell (Hollésy, 2017). Ebben a pontban is megjelenik a
mar kordbban emlitett hatékonysag és eredményesség kérdése, azaz milyen er6forrasokkal,
milyen eredményt érnek el. Minden adofizetd tudni szeretné, hogyan hasznosul az altala
befizetett ado, amihez még tarsul az atlathatésag fogalma, a mar fent emlitett hierarchia
masodik szintjén 1évo két kulcsdefinicié mellé. Tagabb tarsadalmi kovetelményként jelenhet
meg a fenntarthatd fejlodés, melynek elvalaszthatatlan részét képezi a kornyezettudatos, a
természeti kornyezetet a lehetdségekhez képest kimélé miikodés.

A betegek alapvet6 elvarasa egy korhazzal szemben, hogy az ott elérhetd magasszintii, korszert
ellatdsban részesiiljenek. Az esélyegyenldség biztositdsa, a betegjogok érvényesitése ¢és
védelme nem csak szakmai, de jogi kotelezettség is az egészségiigyrdl sz6l6 1997. évi CLIV.
torvény eloirdsai értelmében. A betegek lehetdség szerint minél kevesebb iddt szeretnének a
korhazban t6lteni, ott tartozkodasuk alatt pedig biztositani kell szamukra az alapvet6 kényelmi
szlikségleteik kielégitését.

A kérdés az, hogy miben segit a teljesitménymenedzsment, és hogyan tud ehhez hozzajarulni.
Az alkalmazott keretrendszernek valaszt kell adnia arra, hogy mely folyamatokat kell
kozéppontba helyezni, és milyen téren kell kiemelkedd teljesitményt nyujtania egy
intézménynek. A keretrendszernek figyelembe kell vennie a fejlodési lehetéségeket. Példaul a
korhaz altal a sajat dolgozoi részére szervezett képzések, illetdleg kiilonféle konferencidk
lebonyolitdsa, amely soran az orvosi szakma képviseldi oszthatjdk meg egymaéssal
szaktudasukat, tapasztalataikat (Takécs, 2014). Ide sorolhatd még a koérhdzban folytathatd
klinikai kutatasok lehetdsége, a digitalizacid eldtérbe keriilésével a folyamatos informatikai
fejlesztések sziikségessége, és a dolgozoi motivacid novelésének szempontjai is.

A stratégiai célrendszer meghatarozasahoz a napjainkban gyakran alkalmazott stratégiai térkép
alkalmazasat célszerlinek tartom, amit a 22. abra mutat be. Természetesen a vizualizacid
elényein tul, itt az altalam Osszehasonlitand6 térkép megmarad az altalanossag szintjén,
ugyanakkor relevans abbdl a szempontbol, hogy az attekintett stratégiai dokumentumok
felhasznalasaval készitettem el.

Az ellatando lalowag egesesegi allapotanak javitaws

Seolgaliatds
fgenybe veva Thefritiy Elldtnnds Inkossig Betcasbbandetin
s szolgaliael betegellutinh: reuz cRELTNERDEY e t‘fd o
E arsmyamak javitin wrilkssgletench bettdicsr iz
Flldrasi &= Ellatn batekonysig Korseri ellitis Betegellita
miikiidisi jovitasn formuk fejlesrigne birfonaiga
folyamatol
Kipudy s Husndnendformis buositing, Kemmmnimikbeid és E itk feléved:
ket dolgordn clégedetineg e mformeicidirmambis kanlakitasa, fejleztonenck
e lesetis mativicis nivelése fejlesritse Intositien
. 3
Gazdalkodas egyensuly biztositaia
. . : Allbeszktz-ll
Crardalkodas Tabbdetbevetzick n:&nl?; T rn::u::} Ldovubitas helyzet
nitelese u'u:ﬂ_ml—l::: Javitien

22. abra Egészségiigyi intézmények stratégiai térképe
Forras: sajat szerkesztés vizsgalt stratégiak alapjan
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Alapvetéen Van Helden (2007) leirasai alapjan, amit a szakirodalmi részben tiintettem fel, 5
dimenzié mentén fogalmaztam meg a stratégiai célokat, amelyeket:

e Kialakitas

e Implementacio

e Hasznalat

e Hatés(ok)

o Ertékelés
Osszedllitottam a teljesitménymenedzsment életciklus 1épéseit és a BSC nézépontjait
tartalmazo kapcsolati matrixot, mely a vizsgalt korhazakat hivatott timogatni stratégiai céljaik
meghatdrozasaban.

8. tablazat: BSC nézdpontok és ¢életciklus kapcsolat matrixa

R Zipank Ellatasi és mukodési , , Szolngaltatas 1g’enyl’)e Képesség és
folvamatok Gazdalkodas vevok / szolgaltatas szervezetfeilesztés
Y : )
Szakaszok szinvonala

Kialakitas Uj eljarasok Jelenlegi helyzet |Intézmény Motivacio és
fejlesztése, feltérképezése. szerkezetének ¢€s az human er6forras
protokollfejlesztés. ellatando teriilet feltarasa.

egészségligyi
allapotanak felmérése.

Implementacio | K orszerti ellatasi Az éves tervezés | Kommunikacio és Intézményen beliili
formak, ujszert elokészitése, informaciodsrendszer munkakoordinacio
ellatasok kialakitasa. |feliilvizsgalata.  |javitasa. fejlesztése.

Hasznalat A tervszerinti A tervszerinti A tervszerinti miikodés | A tervszerinti
mikodés miikddés megvalosulasa. mikodés
megvalosulasa. megvaldsulésa. megvaldsulasa.

Hatas (ok) Betegelégedettséga | Adossagok szint | Megfeleld mindségi és | Rendszerezett belsd
nyujtott egészségiigyi |vizsgalata. megfeleld szamu képzési rendszer.
ellatasok Osszefiiggd | Tartozasok szakellatas. Megfelel6 szakmai
betegellatas. csokkentése. hattér a

Eredményes szakellatasokhoz.
gazdalkodas.

Ertekelés Fejlodés vizsgalat, Eves Varakozasi id6 Eredményes
beteg visszajelzések. |feliilvizsgalat, csokkenése. szakképesitések, Uj

esetleges El6jegyzések technologia
idékdzbeni Gjra | racionalizalasa. alkalmazasa.
tervezes.

Forras: Sajat készités (Van Helden, 2007, Kaplan-Northon, 2002 stratégiai dokumentumok
alapjan Kucsma 2020) alapjan

A kapcsolat matrix segit a vizsgalt korhazaknak a fejlesztések beazonositasara abban a
vonatkozasban, hogy mely ciklusban kell beavatkozni és konkrét intézkedési terveket
kidolgozni (Ivanyos, et al 2016). Hozzajarul egy olyan teljesitménymenedzsment rendszer
megteremtéséhez, ami az adott intézményekrdl valos képet mutat, illetve felfedi azt, mely
folyamatokat sziikséges fejleszteni, illetve kontrollalni. Nehéz feladat egyetlen matrix
segitségével egy teljes képet Osszeallitani. A kovetkezo fejezetekben ismertetem majd a jelen
fejezetben részletesen bemutatasra keriild6 RADAR és DEA modszer megfeleld kiegészitését,
amely egy olyan teljesitménymenedzsment modell alapjainak megteremtésére ad lehetéséget,
ami egy allami finanszirozasu korhazban hasznalhato, €s nem csak ott hasznalhato, hanem egy
vezetési filozofia alapeleme is lehet.
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1IV.1.3. K1, K2 kutatasi kérdésre adott valasz

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

A stratégia tervezése nagyon fontos, hiszen fokuszaltabban lehet az er6forrasokat tervezni. A
stratégia  kidolgozasahoz  elengedhetetlen egy teljesitménymenedzsment-rendszer
megtervezése ¢és kialakitasa, amely egy komplex folyamat. A versenyszektorban is
alapmodellek hasznélata az els6dleges, azonban minden szervezet specifikus, igy ezeknél a
szervezeteknél is fontos a tesztreszabas, az allami finanszirozasi korhazak esetében pedig
szintén sincs masképpen, igy erre a kutatasi kérdésre a vélasz, hogy természetesen fontosak a
stratégia kidolgozas soran felmeriilt kérdések, ugyanakkor egy keretmodell kialakitasahoz,
vagy csak egy teljesitménymenedzsment-rendszer alkalmazasdhoz nem elegenddek. Az altalam
felvazolt célhierarchia (22. abra) is hozzajarul a teljesitménymenedzsment keretmodell
kialakitasahoz, illetve hasznalatdhoz, hiszen nem csak az lényeges, hogy egy intézmény
hatékonyan miikodjon, hanem a tarsadalmi igények kielégitése is els6dleges. A K1 kutatdsi
kérdést ebben a formaban nem teljes, hiszen még szamos tényezd Iétezik, ami a
teljesitménymenedzsmentet befolyasolja. Erdemes a kovetkezd kutatasi kérdésre is ratérniink,
ami a kovetkezd.

K2: A Vizsgalt intézmények alkalmazzak- e a szakirodalom alapjan rendszerezett modszertani
ajanlasokat?

A modszertani ajanlasokat, a keretmodellekbe vald illeszthetdség szempontjabol vizsgaltam, és
a szakirodalom bemutatasa soran megfeleléen alatamasztast jelent a kutatasomban. A 7.
tablazat részletesen bemutatta, hogy mely teljesitménymenedzsment modellnek milyen elényei
¢és hatranyai vannak. Az egyes keretmodellek megismerése nagyon hasznos, €s jo ajanlasnak
tekinthet6. Ezek altalanos teljesitménymenedzsment modellek, igy a szervezet specifikussagat
nem mindig veszik figyelme, igy a hasznalata soran egy alapos testreszabas minden esetben
szlikséges. Azonban modszertani kombinaciokkal kivalo alapot teremtenek egy keretmodell
elkészitéséhez, igy a K2 kutatdsi kérdésemre adott valasz tamogatia a modszertani elemek
beépitését a modellbe.
9. tablazat: K1, K2 kutatési kérdések dsszefoglalasa

Kutatasi Kérdés Indoklas

K2 A Vizsgalt intézmények alkalmazzak- e | Igen érvényesiilnek, hiszen a
a szakirodalom alapj an rendszerezett szakirodalomban hasznalt modellek kivalo
alapokat teremtenek egy-egy keretmodell
elkészitésének, igy a K2 kutatasi kérdésem
elfogadom.

modszertani ajanlasokat?

Forras: Sajat szerkesztés
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A szakirodalmi vizsgéalat mindig egy jo alapot ad arra vonatkozodan, hogy egy témaban
részletesebben elmélyedjiink, és szertedgazobb ismeretet szerezziink. A  strukturalt
szakirodalom feldolgozasanak eredményeként megallapitom, hogy a
teljesitménymenedzsment-rendszerek kialakitdsa bizonyitottan sziikséges, de nem elégséges
feltétele a startégia megléte. A szakirodalomban szereplé modellek adekvalt modon képesek
kezelni az alkalmazas soran felmeriilt kérdéseket. Ujszerii kovetkeztetésként levonhatd, hogy a
sikerességhez elengedhetetlen az oncélusag elkeriilését timogato stratégiai vezetés mellett a
rendszerek hatékonysdgaval torténd foglalkozéas. A T1 és T2 tézisem ehhez kapcsolhatdan a
kovetkezok:

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

T2: A szakirodalom kutatdasban feltart valamennyi modszer —a mintaban szereplo szervezetek
sajatossdgait figyelembevéve — alapot képezhet egy teljesitménymenedzselési rendszer
kidolgozdsdahoz. Az iranyelvekbe foglalt mutatoszamok megfelelé mennyiségi, mindségi
kivdlasztasdt az alkalmazott modszertan(ok) segitségével determindlhato.
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IV.2 Radar Modszer

Az empirikus kutatasi folyamatban a stratégia témakorét tekintem at elsédlegesen, melyhez a
modszer kombinaciombol a RADAR modszerét alkalmazom. Kutatasi folyamatomban ezt a
szakaszt a 23. abra szemlélteti.

Téma lehatdrolisa Célok kijelilése
- Fatasépiipyl Intérmenyek :> : Lo i -
I. Szkasz teljesiimeny menolavment jénck Allammi rmwnﬁﬁ:“:::::nm_rh cenirike
viewgalals
Il Smkasz il leuktun.ill szakirodalom :> Teljesitménymenedzsment alap
sziirés definicid, modeliek
1. Sekasz Konkrét kutatisi kérdesek meglogalmazisa
Kvalitntiv Modszerck
Pokumentum clemorés, dletciklus elemeds,
- modellek isszchasonlitisa
V. Saakiase Fyvantitativ mbdszerek RADAR
Kvantitativ mbdszerck DEA
KERETMODELL KIALAKITASA
V. Smbkasz
Kutatdasi kérdések megvalasenlisa , Javaslatok

23. 4dbra Kutatas folyamata az empirikus vizsgalathoz illesztve
Forrds: Sajat szerkesztés

Kutatdsomnak ezen részében a korhazak stratégiai kérdéseivel foglalkozom, igy a K3, K4,
kutatasi kérdéseket vizsgalom.

K3. Mértékadodak voltak az intézmények stratégiai tervezése soran az orszagos szintli
iranyelvek?

K4. Milyen mértékben tortént meg a bevezetése és alkalmazasa az orszagos szintli stratégiai
tervezési iranyelveknek?

Kutatisaim alatamasztasara a TAMOP 6.2.5.-B-13/1-2014-0001 Szervezeti hatékonysdig
fejlesztése az egeszsegiigyi ellatorendszerben cimii projekt szolgal segitségiil. Ez a projekt
elsddlegesen a stratégia tervezésében segiti az egyes egészségiigyi intézményeket, illetve egy
olyan kézikonyvet és modszertani ajanlast dolgozott ki, ami egy hatékonyabb szervezet
fejlesztéshez és tlizemeltetéshez vezethet. 2015-ben, az anyag sziiletéskor, az egyik
legjelentdsebb valtozas az volt, hogy 1étrejott az AEEK (Allami Egészségiigyi Ellato Kozpont),
melynek jogelédje a GYEMSZI (Gyogyszerészeti ¢és Egészségligyi Mindség- ¢és
Szervezetfejlesztési Intézet) (Joo 2016). Ezen szervezet feladata — agazati kozépiranyitd
szervként — a korhazak fenntartasa és iranyitasa. Ezért fogalmazodott meg az igény az egységes,
agazati szereplokon ativeld stratégiai modszertan kialakitasara. Ebben a projektben részt vett a
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Kockazat Kutato Intézet, melynek feladata volt, a projektet megel6z6en, a bevont kérhazak
elemzésem eldtt bemutatasra keriil azért, mert nem minden altalam kivalasztott intézmény
keriilt bevonasra. Az elemzés célja a stratégiali megfeleldségének vizsgalata volt. A korhazak
tekintetében pedig az elsédleges cél az intézmények megfeleld fejlesztéséhez a felmeriild
igények vagy hidnyok felmérése. Az elkésziilt stratégiai kézikdonyv az EU-s iranyelvekkel
konform. Osszegségében a projekt egy tudatos stratégiai tervezési folyamatot timogat, és ennek
az elkészitéséhez nyujt modszertani segitséget, igy irdnyelvként a disszertaciomban ezt
elfogadom. Az elemzéseimhez e modszertan segitségiil szolgal.

A startégiakdzpontu iranyelvek alapelveit a 24. dbra mutatja be, ami egy korkoros folyamatot
szemléltet, mely a vizsgalando szervezet minden elemében részt vesz, mind a folyamatokban,
mind a munkavallal6i, mind a munkaltatoi szinten megjelenik. Az 24. abra jol illusztralja, hogy
a szervezeti hatékonysag el0szobajaban a stratégiatervezés all, hiszen a stratégiaban foglalt
célok nélkiil, a szervezet hatékonysaganak a megitélése valik problematikussa.

BALANCED

STRATEGIA |

24. 4bra: A stratégiakdzponta szervezet alapelvei
Sajat szerkesztés: forras (Kaplan 2002)

A kozszolgaltatd szervezetek rendeltetése, hogy a jogszabalyokban meghatarozott
alaptevékenységnek leirtan miikodjenek, azaz eleget tegyenek azoknak. Minden esetben a
kiildetést kell kozéppontba helyezni, és ehhez kell kapcsolni a stratégiai célokat, majd a
feladatokat. A kovetkez6 részben e feladatokat a RADAR elemzésbe emelem be, illetve
elkészitem a vizsgalathoz sziikséges értékelési lapot.

Erdemes tisztazni, hogy a korhazak milyen kiildetéssel vannak jelen Magyarorszagon.
Altalanossagban elmondhat6, hogy elsddleges ez a kiildetés a korhaz teriiletéhez tartozd
lakossag gydgyitdsa, apoldsa és egészségének megdrzése. Nagy hangsulyt kell fektetni a
lakossagot leginkabb érintd betegségek diagnosztizalasara €s annak hatékony gyogyitésara.
Hangstlyos a szerepvallalds a megeldz0, sziirdrendszerekben és az egészséges életmodot
terjeszté programokban, ugyancsak fontos a kapcsolattartas egyesiiletekkel és tarsadalmi
szervezetekkel.
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Jovoképlik a magas szintli betegellatasra fokuszal. Fontos kérdés a korhazak reputacioja,
mindemellett meghatarozo szerepvallalonak kell lenni az adott régios teriileten a gyogyito,
apolo és rehabilitacios ellatas nyhjtasa soran a gazdasagi stabilitds megérzésével. A 2020-ban
kialakult vilagjarvany uj helyzet elé allitotta a korhazakat, amely a meglévd stratégiak
atgondolasat, Gjra tervezését indukalta.

IV.2.1. Stratégia a RADAR mddszertannal

Vizsgalatomban a kérhazak stratégia szempontu kvantitativ értékeléséhez a masokkal valo
Osszehasonlitast lehetdvé tevo szamszerli pontozasra van sziikség. Erre az egyik legelterjedtebb
modszertan a RADAR értékelési matrix. A modszer segitségével feltarhatd az
eredménykritériumok vonatkozasaban az eredmények elérésének iranya, az eredményeknek a
célhoz valo viszonya; a benchmarkingbol, a szinvonal 6sszehasonlitasbol ered6 6sszefliggések,
a benchmarkingra visszavezetheté kontextusok, valamint az eredmények Kkiterjedtsége.
Felhasznalhato tovabba a szervezet menedzsment rendszerének megtervezésére is. Elsésorban
az eredményekre torténd fokuszalds — szikitett megkozelités — biztositja a
teljesitménymenedzsment  vizsgalatdhoz torténd illesztés lehetségét (megkozelités,
alkalmazas, értékelés).
Megkozelités: elsésorban annak a vizsgalatat kell elvégezni, hogy maga a stratégia, illetve
annak alapvet6 részei megvannak az intézménynél. Ezt is két részre sziikséges bontani.

e Megalapozott megkdzelités: amiben a misszid, vizio €s a helyzetelemzés kap elsddleges

szerepet.
o Integralt megkdzelités: az idétav keriil fokuszba.

Alkalmazas: a mikddéshez sziikséges €s meghatarozo elemek felmérése az elsédleges. Az
alkalmazas is két teriiletre bonthato.
o Bevezetett: ebben a pontban az eréforrasok mértékét sziikséges vizsgalni, illetve a
meghatarozott célhoz vald hozzéjarulds mértékét.
e Szisztematikus: itt a kiils6é kommunikacio és a koordinaci6é a meghatarozo.

Ertékelés és finomitas: talan a hossztavi mitkodést a legjobban timogatja az utolso része a
RADAR vizsgalatnak, ugyanis a teljesitménymenedzsmenthez valé illeszkedést és a fejlesztési
folyamatot vizsgalja.
o Mérés: komplex  mutatoszam-rendszer  alapjainak  vizsgalata, mely a
teljesitménymenedzsmenthez valo illeszkedést mutatja.
o Fejlesztés ¢és tanulds: a kritikus esetek korrekciojara kérdez ra, illetve a
dokumentaltsagra, ami a hatékonysag alapja is lehet.

A RADAR elemzéshez értékelési lapot allitottam Ossze, mely a fent felsorolt folyamatokra
kérdez ra, és amelynek részletez6 magyarazatait is megfogalmaztam a 10. tablazatban. Ezt a
mindsités szinvonalanak tamogatasa érdekében allitottam &ssze, amely a 3. szamu mellékletben
érheté el. Fontosnak tartottam, hogy ez a tablazat elkésziiljon, hiszen a teljeskorii vizsgélathoz
ezeknek az elemeknek a vizsgalata elengedhetetlen.

Ennek a moddszernek a segitségével a meghatarozott eredménykritériumok mentén az elére
meghatdrozott és kialakitott célok, eredmények irdnya vizsgélhatd, illetve az is meghatarozhato,
hogy a cél eléréséhez mely tényezok azok, amelyek kiemelten fontosak (Haakenstad et al.
2022). Felhasznalhatd arra is, hogy a szervezeti menedzsment megtervezéséhez is
hozzajaruljon és nem utols6 sorban a teljesitménymenedzsment-rendszer megfeleld
kialakitasara is alkalmas. Egy egészségligyi rendszer iranyitasi modelljének 4talakitasa
hosszutavi és komplex folyamat, igy az ehhez kapcsolhatd vizsgélatokat is részletesen ki kell
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dolgozni, amelyhez teljes mértékben illeszkedik a RADAR modszer, hiszen a hasznalata
egyszer(, illetve a kivalasztott intézmények Osszehasonlitasat lehetové teszi. Az eredmény
kritériumok értékelésénél érdemes hangsulyt fektetni arra, hogy melyek a folyamatosan javulo
tendencidk, a mért eredmények tiikrozik-e az intézmény 4altal feldllitott célokat, mads
intézményekkel Osszehasonlitva milyen helyen szerepelnek, esetlegesen melyek azok az
elemek, amik korrekciora szorulnak. Az utols6 elem egy tanulasi folyamat, hiszen az
Osszehasonlitds mentén meg tudjuk azon elemeket hatarozni, amelyek a masik intézménynél
milkodnek, igy a vizsgalt intézménybe is adaptalhatok (Mihalik — Kucsma, 2023).
stratégiai vonatkozasu tevékenységeinek strukturalt értékelésére. Az Osszeallitasnal a
szempontok adaptacioja mellett, minden egyes tényezd tekintetében megfogalmaztam annak
tartalmi elemeit magyarazat formajaban. A lebontas elkészitése megkonnyitette szamomra a
dokumentum-vizsgalatok valds értékelését.

A megkozelités szempontjainak a meghatarozasakor a 11. abran (29. oldal) szerepld
valamennyi megkozelitést értelmeztem. Az alkalmazas vonatkozasaban azokat a Kritikus
folyamatokat, illetve folyamatelemeket ragadtam meg, amelyek véleményem szerint a sikeres
stratégia vezetés alapelemei. Ertékelés és finomitas teriiletén a stratégiai megfontolasokon tul
mar a teljesitménymenedzsment egyes elemeit is vizsgalom, annak érdekében, hogy a
stratégiabol bevezetve a teljesitménymenedzsment illesztését is megalapozzam.

10. tablazat : Eredménykritériumok bemutatdsa, értelmezése

Eredmény kritériumok
Szempont | Magyarazat
Megkozelités
Kiildetés, kiildetés nyilatkozat (amiért Kiildetés, kiildetésnyilatkozat, jovokeép
1éteziink), JOvOkép (ahova tartunk), meglétének koherencidja
Jovokép kapcesolata a stratégiaval Olyan intézkedések és folyamatok 0sszesége,
mely 0sszhangban vannak az eléiranyzott f6 és
mellékcélokkal.
Rogzitett-e a korhaz stratégiai Azaz idétartam, mely rendelkezésre all a
idéhorizontja stratégia megvalositasdhoz, a stratégiai
gondolkodés id6tényezdje.
A korhaz dokumentalt stratégidja Az intézmény rendelkezik irdsban foglalt
stratégiai tervvel.
Helyzetelemzés viszonya a stratégia Tortént-e kiilsé kornyezet, belsé mitkodés
kialakitasdhoz elemzése a stratégiakészitést megel6zden.
Részelem vizsgalatok: Emlitett elemek vizsgalata a stratégia készitését
- kiils6 tényezok megelézden.
- technologia
- er6forras sziikséglet
- erdforras rendelkezésreallas
- folyamat vizsgalat, folyamat
struktura attekintése
Kockézatelemzés Kockézati forrasok és kockazati tényezok
szambavétele, megjelenése a
helyzetvizsgalatban.(volt-e benne, illetve
modszertannal elemzett)
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Megjelennek idétavok a korhazak
kidolgozott stratégiai elemek
végrehajtasara és mérésére

Stratégiai idéhorizont belsé mérfoldkoveinek
meghatarozasa.(1-2-3-4 év stb.)

Stratégiai térkép megléte célokkal
bovitve (teljeskoriiség tamogatd
folyamatok és gyogyito folyamatok)

Megtortént-e a stratégiai célok vizualizalasa. A
stratégiaicélrendszer, az alap folyamatokra €s
vagy a tdmogat6 folyamatokra terjedt ki.

Erintettek elvarasainak vizsgalata
megtortént (minisztérium, OEP stb. )

Tartalmaz-¢ az anyag az érintettekt6l szarmazo
elvarasokat, kovetelményeket.

Alkalmazas

A stratégia kiilsé kommunikacioja,
érintettek tajékoztatasa

Kommunikacios csatorndk fajtai, nyomon
kovethetdsége és az elért célcsoportok szama,
nagysaga.

A stratégia belsd érintettjeinek a
tajékoztatasa

Kommunikacios csatorndk fajtai,
nyomon kovethetdsége €s az elért
munkatarsak, alkalmazottak szama.

A stratégia menedzsment folyamatok
koordinalasa

A funkciondlis és horizontalis részstratégidk
Osszeféstilése. A stratégia menedzselésében
résztvevok kozotti munka, hatas és feleldsség
megosztas.

Intézkedési tervek meghatarozasa

A stratégia megvalositasat timogato
intézkedési tervek osszeallitasa, realizalasa és
ennek dokumentalasa.

Ertékelés és finomitds

mutatészamrendszer kidolgozasa

A szervezet mérésére alkalmas komplex

A szervezet miikodésének jellemzésére
1éteznek kiilonbozo Gsszetettségii
mutatdszamok.

A szervezeti struktara vizsgalata
(lehetséges mozgastér)

Stratégia megvalositasa tartalmaz-e, a
rendelkezésre allo mozgéstéren beliil, szervezet
alakitasi elemeket ( Uj osztaly, ) betegellatasi
rendszer kialakitasa).

Teljesitménymenedzsment illeszkedése
stratégiahoz

A kialakitott szervezeti egység és egyéni szintli
teljesitmény mérési és értekelési mérdszamok
szolgaljak-e a stratégia megvaldsitasat.

Kritikus érintettekkel kapcsolatos
informaciok megjelenitése ,
problematikus intézkedések, kritikus
problémak becsatolasa a startégiaba

Kritikus helyzetek kezelésének integralasa a
stratégiai terv korrekciojaval. (pandémia,
fluktuacio, privatizacio)

Vannak-e a problematikus esetekhez
kapcsolhato korrekciok vagy beavatkozasok.

Meghatérozott a stratégia feliilvizsgélat
1dobelisége

Mérfoldkovek szerinti egységes szemléletii
feliilvizsgélat tervezettsége.

Torténik belsé személyi bevonas a
stratégia megvalositas értékelésében

Participacio elvének alkalmazésa a stratégia
értékelésében.

Eredmények validalasa

Stratégia teljesités eldre haladasanak az
értékelése, stratégia vezetést ellatok korrekcids
tevékenysége. (elégedett tulajdonos, elégedett
igyfél, eredményes €s hatékony folyamatok,
motivalt felkésziilt munkavallalok)

alapjan zajlik

Dokumentalas forméja rogzitett feltételek

Kialakitott mdédszertan alapjan torténik a
dokumentélés.

Forrdas: Sajat szerkesztés
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A 10. tablazatban jelolt eredménykritériumokat kiilonb6z6 szinekkel jeloltem a teriiletek
érzékeltetése érdekében.
A 2015-ben megvaldsult projekt TAMOP 6.2.5.-B-13/1-2014-0001 részeként kialakitott
kézikonyv adott egy iranymutatast az egészségiigyi Szervezetek szamdara a stratégiai
gondolkodas erdsitésére, a szervezeti kultura formaldsara és stratégiai menedzsment funkciok
kialakitasara. A projekt keretén beliil az eredmények visszamérésére a kialakitast kovetden nem
volt mod, hiszen a stratégia folyamatok szervezetbe torténd integraldsanak mérhet6 iddigénye
van. Az altalam vizsgalt id6 terminusban (2017-2022) érzékelhetd volt, hogy a nem kdotelez6
iranymutatasokat az intézmények egy része alkalmazta a miikddések fejlesztésének érdekében,
egy jelentésebb hanyada viszont nem integralta ezeket.
A RADAR eclemzésemet a kialakitott minta és az egyes koérhazak nyilvdnosan elérhetd
dokumentaciok alapjan volt médom elvégezni, mert a vizsgalt intézmények stratégia kezelése
eltéréen zajlott. Vannak olyan szerveztek, melyek a honlapon kozzéteszik eziranya
dokumentumaikat, de a tobbség nem teszi elérhetévé. Ez utdbbi kétféle helyzetet jelenthet: van
a szervezetnek kidogozott stratégiaja, de bizalmasan kezeli; vagy nem indult el az eziranya
fejlesztés.
Valamennyi vizsgalt koérhaz esetében azonban a Mikodési Rendjiiket leszabalyozo
dokumentum (SZMSZ) elérhetd. Ez ugyan kozvetett modon, de biztositja a stratégiaval valo
foglalkozds megitélhetdségét az 4altalam Osszedllitott szempontrendszer alapjan a
munkamegosztason keresztiil.
Azokndl a szervezeteknél, ahol fellelhetok voltak stratégiai tartalmi dokumentumok, a
vizsgalatok mélyebb elemzésre adtak lehetdséget, ilyen szervezetek alacsony szama okan az
értekelésem fokuszaban az SZMSZ-ek alapjan torténd mindsités maradt. Az értékelést két
fazisban hajtottam végre:

- meghatarozott szempontok szerinti (10. tablazat) SZMSZ validalas,

- stratégiai dokumentumok alapjan torténd értékelés.
Valamennyi esetben a stratégiai anyagok alapjan megerdsitheté volt az SZMSZ-ben alkotott
értekitélet helyessége, ebbdl azt a kdvetkeztetés vontam le, hogy a RADAR értékelés alkalmas
a minta vonatkozasdban megallapitasok megfogalmazasara.
A vizsgalt intézmények nevét betlikodokkal lattam el (mozaikroviditéseket hasznaltam),
amelyet a 11. tablazat ismertet.

11. tdblazat: Korhazak roviditése

Korhaz neve Rovidités
Csolnoky Ferenc Koérhaz CSFK
Dr. Kenessey Albert Korhaz-RendelGintézet KAK
Eszak-Ko6zép-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és Szakrendel6 SIK
Grof Tisza Istvan Koérhaz 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 Oktatokorhaz SIK
Szent Lazar Megyei Korhaz SLK
Szent Pantaleon Korhaz-Rendel6intézet SPK
Toldy Ferenc Koérhaz és RendelGintézet TFK
Tolna Megyei Balassa Janos Kérhaz TBIK
Uzsoki utcai Korhaz UK
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz SRK
Bajcsy-Zsilinszky Koérhaz és Rendel6intézet BK

Forras: Sajat szerkesztés
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Az RADAR elemzés elkészitéséhez a mar bemutatott eredmény feltételeket hasznaltam, és egy
5 fokozatu skala alapjan mindsitettem az egyes intézményeket, majd ez alapjan készitettem el
a radar képéket. Az 5 fokozata skala szazalékos értelmezése:

e 0 %: nincs bizonyiték vagy anekdotikus

e 25 9% kevés bizonyiték van

e 50% van bizonyiték

e 75% egyértelmii bizonyiték van

e 100 % széles korli bizonyiték van.
A 12. tablazatot tovabb kiegészitettem egy megjegyzés oszloppal, azzal a céllal, hogy az
intézményeknél megfogalmazott tényezoket figyelembe tudjam venni  késdbbi
modellalkotasnal.
Kutatasom egy meéretSzerinti csoportositasbol indult ki, és projekt regionalis vizsgalatokat
tartalmazott, ezaltal csak egyes intézmények egyezOsége mutathatd be a két minta
vonatkozasaban. Megallapitom, hogy azon intézmények, melyek nem keriiltek bevonasra a
projekt mintaba a kutatisomban, ugyanakkora relevanciajuk van, mint a bevont
intézményeknek, hiszen azonos modszertannal vizsgalom valamennyi kutatdsomba bevont
szervezetet. Az eredmények megfogalmazdsanal a megkiilonboztetést a differencialtsag
novelése érdekében teszem, de a teljes vizsgalt mintéra is levonok kovetkeztetéseket.
Egyez6 intézmények listaja, tehat azon korhazak, melyek résztvettek a TAMOP 6.2.5.-B-13/1-
2014-0001 Szervezeti hatékonysag fejlesztése az egészségiigyi ellatorendszerben projektben és
az altalam vizsgalt 600-1250 0sszdgyszammal rendelkezd intézmények listdjaban is, tehat ezt
komplemeter mintanak is nevezhetjiik:
Dr. Kenessey Albert Korhaz-Rendel6intézet (KAK)
Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendeldintézet (MFK)
Zala Megyei szent Rafael Korhaz (SRK)
Soproni Erzsébet Oktatdo Korhaz és Rehabilitacios Intézet (SEK)
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12. tablazat: RADAR elemzés paraméterei

RADAR ERTEKELESI ES VEZETESI ESZKOZ

Megkozelités 0% 25% kevés 50% 75% 100% |Megjegyzés
nincs bizonyiték vagy Bizonyiték | van bizonyiték | egyértelm | széleskor
anekdoktikus van il i
bizonyiték | bizonyité
ok vannak |  kok
vannak
Megalapozott
Kiildetés, kiildetésnyilatkozat, jovokép megléte | UK, BK, SBK, TBJK, SPK |SIK,SLK SJK, KAK, MFK TFK,PF |e részletesség hidnya
GTIK CSFK, T e misszio, vizio leiras
Jovokeép kapcesolata a stratégidval UK, BK, SBK, TBJK, SPK |SIK, SLK, SJIK, KAK, MFK, TFK,
GTIK CSFK, PFTK
SEK, SRK
Id6tavra szl kidolgozas észlelhet6 a korhaz  |UK,BK, SBK, TBJK, TFK, |GTIK,SIK,SP [SRK KAK, e nem részletes
Vizidjaban (jovokép) egy id6 horizont PFTK, CSFK, SIK 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
Megeldzte helyzetelemzés a stratégia BK, SBK, TBJK, PFTK, UK, CSFK, KAK, SLK, MFK,SRK | TFK e nincs
SIK GTIK, SEK |SIK, SPK kockazatelemzés
Kiilsé tényezdk BK, SBK, TBJK, PFTK, UK, CSFK, KAK, SLK, MFK, TFK e helyzetelemzés
SIK GTIK, SEK |SIK, SPK SRK e kornyezeti
tényezok
Technolégia BK, SBK, TBJK, PFTK, CSFK, UK, KAK, SLK, MFK, TFK e technoldgiai
SIK GTIK, SEK |SIK, SPK SRK tényezok
Erdforrdssziikséglet CSFK, MFK BK, SBK, GTIK,SIK, KAK, SEK SRK TFK e csak a létszamot
TBJK, PFTK, SIK, UK SLK, SPK tartalmazza

e akapcsolatok nem
azonosithatok
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Erdforras rendelkezésredllds BK, SBK, TBJK, PFTK, UK, SLK, CSFK, KAK, |MFK, TFK e humanerdforras
SIK SPK, GTIK  |SEK, SIK SRK helyzete
e munkaerd
csoportositas
e [étszam
Folyamat vizsgadlat folyamat struktura MFK, BK, SBK, TBJK, UK, SLK, CSFK, KAK, |MFK TFK e  Kérddiv kapcsan
PFTK, SJK SPK, GTIK  |SEK, SIK, SRK 3 id6sav
Tartalmaz kockdzatelemzést MFK, CSFK, BK, SBK, UK, SEK, KAK, GTIK, |TFK, e nincs ilyen utalas
TBJK, SRK, PFTK, SIK SLK, SPK SIK maximum az
tarsadalom
egészségligyi
helyzetére
vonatkozdan
Integralt
Megjelennek idétavok a korhazak kidolgozott | CSFK,SJK, PFTK, BK, KAK,GTIK, |MFK, SEK, e nincs idésav, GANTT
stratégiai elemek végrehajtasara és mérésére UK, SBK, TBJK, TFK, SIK, SPK SLK, SRK diagram
(mely elemek mikor szeretném végrehajtani)
Van kidolgozott stratégia térkép, stratégia CSFK SJK, PFTK, BK, GTIK, SIK KAK, SPK, MEK,TF | e stratégiai térkép
célokkal bévitve (teljeskoriiség tamogato UK, SBK, TBJK, MFK, SEK, K e komplexitas
folyamatok és gyogyitd folyamatok) SLK, SRK
Erintettek elvéarasainak vizsgalata megtortént CSFK,SIJK, PFTK, BK, MFK, KAK, |SLK, MFK, o Jogi megfelelGség,
(minisztérium, OEP stb. ) UK, SBK, TBJK, TFK, GTIK, SIK, SRK elvarasok nincsenek
SEK, SPK konkretizalva
Megkozelités Osszetett érteke
Alkalmazas 0% 25% kevés 50% 75% 100%
nincs bizonyiték vagy Bizonyiték | van bizonyiték | egyértelm |széleskor
anekdoktikus van i1 i1
bizonyiték | bizonyité
ok vannak |  kok
vannak
Bevezetett
Erdforras sziikségletek biztositottak a UK, BK, SBK, TBJK, GTIK, SEK, |KAK, SLK, MFK e csak human
végrehajtashoz TFK, PFTK, CSFK, SJK, |SPK SRK hozzarendelés

SIK,

kovetketd nyomon |
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Van a kialakitott startégianak megfeleld UK, BK, SBK, TBJK, GTIK, SEK, |KAK, SLK, MFK, kézikonyv
modszertana PFTK, CSFK, SJK, SIK SPK SRK TFK
Szisztematikus
Megtortént a stratégia kiilsé kommunikacioja, |SJIK, CSFK, PFTK, BK, GTIK, SEK, |SLK, SRK MFK, UK, nincs kiilsé
érintettek tajékoztatasa SBK, TBJK, SIK, SPK KAK TFK tajékoztatas
Megtortént a stratégia bels 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 UK, BK, SBK, CSFK, SRK MFK, TFK
folyamatok koordinalasa TBJK,PFTK, SPK SIK,GTIK, KAK,
SEK, SIK, SLK
Milyen mértékii a stratégia kidolgozasanak MFK, SJK, CSFK, PFTK, KAK, SLK, TFK iddsavok 3 tipus
folyamata Bels6 idébeli lebontottsag 1étezik-e | BK, UK, SBK, TBJK, SRK
GTIK, SEK, SIK, SPK
Intézkedési tervek meghatarozasa megtortént, |SIK, CSFK, PFTK, BK, SIK KAK, MFK, célok- er6forras id6
kidolgozott UK, SBK, TBJK, TFK, SLK, SRK |TFK Osszehang
SEK, GTIK,
Alkalmazas dsszesitése
Ertékelés és finomitas 0% 25% kevés 50% 75% 100%
nincs bizonyiték vagy Bizonyiték | van bizonyiték | egyértelm |széleskor
anekdoktikus van a i
bizonyiték | bizonyité
ok vannak kok
vannak
meérés
Szervezetmérésére alkalmas komplex CSFK, PFTK, BK, UK, SJK, SLK, KAK, SRK MEFK teljesitmény mérési
mutatoészam rendszer 1étezik, dokumentalt SBK, TBJK, TFK, GTIK, mutatoszamok (BSC)
SEK, SIK, SPK
Megfeleld szervezeti struktira vizsgalata SJK, CSFK, PFTK, BK, MFK, KAK, TFK, létszam vizsgalat
megtortént a stratégia elemzés soran (nem UK, SBK, TBIK,GTIK, SLK, SRK Struktira dbrazolas
szabadon valaszthato)lehetséges mozgastér) SEK, SIK, SPK nincs
Teljesitménymenedzsment része a stratégia UK, BK, SBK, TBIJK, CSFK, SJK, PFTK, SIK, KAK, MFK Teljesitmény mérés
megvaldsitasanak TFK, GTIK, SPK, [SRK SLK dimenzidi (BSC)
SEK kérd6ivben valo
emlités
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Fejlesztés, tanulds

kritikus probléméak becsatoldsa megtortént a UK, BK, SBK, TBJK, MFK, SJK, PFTK, SIK, KAK, TKF nincs kiemelve a
stratégia készitése soran CSFK, GTIK, SPK, [SRK SLK problematikus esetek
SEK szdma
vannak a problematikus esetekhez kapcsolhaté | MFK,CSFK, BK, UK, PFTK, SJK 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
iddbelisége BK, UK, SBK, TBJK, hianya
SRK, TFK, SPK, SIK,
SEK, GTIK
meglévo szervezeti folyamatok vizsgalata SJK, CSFK, PFTK, BK, UK,SIK, SPK | MFK, SLK, TFK kérdéiv visszacsatolas
megtorténtik a stratégidban SBK, TBJK, GTIK, SEK KAK, SRK
Torténik belsé személyi bevonas a stratégia SJK, CSFK, PFTK, BK, SEK, SIK SRK MFK, TFK rendszeres
megvalositas értékelésében UK, SBK, TBJK, GTIK, KAK, megbeszélések
SPK SLK megléte
Torténik kiilsé személyi bevonas a stratégia MFK, SJK, CSFK, PFTK, KAK, SLK, TFK kiils6 projekt
megvalositas értékelésében BK, UK, SBK, TBJK, SEK, SRK szakember emlitése
GTIK, SIK, SPK
Eredmények validalasa el6iranyzott SJK, CSFK, PFTK, BK, |SEK, SRK MFK, KEZIKONYV
UK, SBK, TBJK, TFK, alkalmazasa
SPK,GTIK, SIK KAK,
SLK
Dokumentélés forméaja rogzitett feltételek UK, BK, SBK, PFTK, SJK, |CSFK TBJK, SRK KAK, MFK, KEZIKONYV
alapjan zajlik GTIK, SEK, SPK SLK, SIK |TFK alkalmazasa

Ertékelés és finomitds osszesitése

Adottsagok dsszesitése

Forras: sajat szerkesztés
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A tovabbiakban a RADAR elemzés szempontjai szerint elemzem a vizsgalata bevont
koérhazakat.

Megkozelités

A Dr. Kenessey Albert Kérhaz-Rendeldintézet (KAK), Markhot Ferenc Oktatokérhaz és
Rendeldintézet (MFK), Zala Megyei Szent Rafael Korhaz (SRK), Soproni Erzsébet Oktatd
Koérhaz és Rehabilitacios Intézet (SEK), Szent Lazar Megyei Koérhaz (SLK) stratégiai
nyilatkozata a TAMOP anyagokbol rendelkezésemre allt. A Bajcsy-Zsilinszky Kérhaz és
Rendeldintézet (BK) és a Szent Borbala Korhaz(SBK), Grof Tisza Istvan Korhaz (GTIK), Szent
Imre Egyetemi Oktatd korhaz(SIK),Szent Patelon Korhaz (SPK) esetében nincs nyilvanosan
elérhetd stratégia, az SZMSZ képezte az elemzés alapjat. Az Uzsoki Utcai Korhaz (UK) a
kiildetése, jovOképe, vizidja nyilvanos forrasbol nem elérhetd, ezt az Uzsoki Utcai Korhaz
stratégidja sem tartalmazza. Osszességében elmondhatd az SZMSZ-ek alapjan, hogy a
foigazgatok feladatkorébe tartozik az intézmények stratégiai tervezésének és fejlesztésének
kialakitasa. A stratégia és az SZMSZ nem tartalmaz id6tavot egyik esetben sem. Nincs
nyilvanosan elérhet6 stratégia, igy stratégiai célok sem a Bajcsy-Zsilinszky Korhaz (BK) és
Rendeldintézet és a Szent Borbala Korhaz (SBK) tekintetében. A Stratégia ¢s SZMSZ nem
tartalmaz vizioét az Uzsoki Utcai Korhazndl sem, itt SWOT analizist tartalmaz a Stratégia,
azonban az eredmények megalapozasat illetden nem teljeskort. Egyik korhaznal sem
allapithato meg, hogy az iigyfélelvarasok vizsgélata megtortént-e. A belso technikai adottsagok
vizsgalatardl, illetve a rendelkezésre allo er6forrasok vizsgalatardl érint6legesen az Uzsoki
Utcai Korhaznal van sz6. A szervezeteknél a stratégia illeszkedése a megfelelés tekintetében
igen alacsony.

Az Eszak-Kozép-budai Centrum Uj Szent Janos Korhaz és Szakrendelé (SJK) altal leirt
kiildetés, jovokép, vizio nyilvanos forrasbol nem elérhetd, azonban az szervezet SZMSZ-ben
egy kiilon osztaly (Egészségfejlesztési Iroda) feladata a kormény altal meghatarozott jovokép
¢s kiildetés, valamint az ezekkel Osszhangban megfogalmazott &4gazati célkitlizések
megvalositasa: "Az Egészségfejlesztési Iroda miikddésének célja, hogy javuljon az Intézmény
ellatasi teriiletén €16 lakossag egészségi allapota, ndvekedjen a sziiletéskor varhato élettartam
¢és az egészségben eltoltott életévek szama, valamint a miikddése jaruljon hozzd az orszag
atfogd népegészségligylr haldzatanak kialakitasahoz, ¢€és ezen keresztil a lakossag
egészségtudatossaganak noveléséhez, egészségkultirdjanak javitasahoz, illetve a kronikus
nem-fert6z6 betegségek megelézéséhez." A stratégia meglétérdl bizonyossagot adhat, hogy a
stratégia kialakitdsanak kotelezettsége a stratégiai igazgatd feladatai kozott megjelenik az
SZMSZ-ben. A stratégiai igazgaté ellatja a stratégiai tervezési feladatokat, ennek keretében a
gazdasagi igazgatoval egyiittmiikddve folyamatos helyzetértékelést végez, kidolgozza a
stratégiai célallapot tervezetét és javaslatot tesz a stratégiai célok, valamint az eredmények
mérésére szolgald kulcsindikatorok meghatarozasara, kidolgozza az elfogadott stratégiai
célallapothoz sziikséges megvaldsitasi tervet (implementacios terv) és folyamosan figyelemmel
kiséri annak  megvalositasat, kozremikodik az  intézményfejlesztés  irdnyainak
meghatdrozasaban. A stratégia illeszkedésének a viziohoz az SZMSZ-ben fellelhetd
bizonyossaga, hogy az 4gazati célokhoz meghatarozott stratégiai prioritasok feladatként
megjelennek az SZMSZ-ben: Pl. A gazdalkodoi értekezlet feladata a gazdasagi igazgato
vezetésével a gazdalkodas havi rendszerességli figyelemmel kisérése és iranyitasa, valamint a
kiegyenstlyozott mikodtetés finanszirozasi feltételeinek biztositdsa. Finanszirozasi ¢és
Kontrolling Fosztaly heti rendszerességgel informaciot szolgaltat a menedzsment, a szakmai
osztalyok, a gazdaséagi, illetve a pénziigyi teriilet részére a végzett teljesitményekrél. Az
Informatikai és dokumentacidés fdosztalyvezetd az egyensulyi gazdalkodas fenntartdsa
érdekében ellendrzi a betegellatasi tevékenység monitorozésa, figyelemmel kisérése és
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elemzése utjan a betegellatd szervezeti egységek teljesitményadatait, ¢€s megfeleld
adatszolgaltatdsok rendelkezésre bocsatasaval javaslatot tesz a foigazgatd, orvosigazgatd és
gazdasagi igazgato, illetve az osztalyvezetok iranyaba, a betegellatas teljesitményadatainak
lehetséges optimalizalasara.

A Csolnoky Ferenc Korhaz (CSF) féigazgatd koszontdje tartalmazza, hogy az intézmény célja
a mindségi betegellatds, a magas szakmai szinvonalon torténd gyogyitas mellett a megel6zés,
a digitalizacio, a kornyezeti fenntarthatdsag, a jovobe vald befektetés. A korhaznak nincs
nyilvadnosan elérhetd irott stratégidja, de a foigazgatd altal megfogalmazott célok
megvalositasahoz sziikséges feladatkiosztas fellelhetd az szervezet SZMSZ-ében. Az
orvosigazgatd feladatkorébe tartozik az intézmény orvos-szakmai ¢és gyogyszerellatasi
tevékenységének feliigyelete, valamint e tevékenységek fejlesztése, az egyes
résztevékenységek dsszhangjanak folyamatos monitorozasa, a mindségi ellatas biztositasahoz
sziikséges intézkedések meghozatala. A gazdasagi igazgatd feladatkorébe tartoznak az
intézmény muikodésével Osszefiiggd gazdasagi, pénziigyi, keretgazdalkodasi feladatok. A
stratégiai igazgatd egylittmiikodve az intézmény vezetOhelyetteseivel, ellatja és kialakitja az
Intézmény stratégiai, fejlesztési, tervezési céljait, feladatait, valamint az intézmény dolgozoinak
oktatdsaval és tovabbképzésével Osszefiiggd tevékenységet. A Mindségiranyitdsi osztaly
feladata a szolgaltatasok mindségének folyamatos fejlesztése, a szolgaltatds soran felmeriilo
hianyossagok iddben torténd felismerése, azok megsziintetéséhez sziikséges intézkedések
megtétele és ezek ellendrzése. A Kontrolling- és finanszirozasi osztaly heti rendszerességgel
informéciot szolgéltat a menedzsment, a szakmai osztalyok, a gazdasagi, illetve a pénziigyi
teriilet részére a végzett teljesitményekr6él. A Humanpolitikai csoport az dgazati igazgatok
bevonasaval, a meghatarozott kulcsindikatorok alapjan, az orvos-szakmai programhoz
illeszkedve kidolgozza és folyamatosan karban tartja a teljesitményértékelési rendszert.

A Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz (PFFK) honlapjan megtalalhaté a szervezet kiildetése:
egészség megorzes, a betegségek megeldzése, megfeleld és hatékony gyogyitas, munkatarsaink
jol képzettek legyenek, human erdforrds megtartasdra ¢s fejlesztésére, tudomdanyos
eredményeket ¢és modszereket felhaszndlva gyogyitunk, és 1j technoldgiat képviseld
eszkozokkel. Mottonk: ,, Tevékenységilink eredménye: betegeink elégedettsége”. Jovokép:
Elismert, egészségmegdrz0, gyogyitd, apold, ¢és rehabiliticidos szolgaltatast nyujto,
gazdasagilag stabil korhaz, korszerli kornyezetben, megujulo szervezeti rendszerben, a modern
technoldgiai fejlettség magas szintjén allo eljarasok alkalmazasaval. Intézményi stratégia nem
talalhat6 a szervezet honlapjan, azonban az SZMSZ-ben talalhato feladat meghatarozasokban
megtalalhato a kiildetésnyilatkozatban szerepl6 célok megvaldsitasanak kotelezettsége.

A Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz (TBJK) és a Zala Megyei Szent Rafael Korhaz korhazak
esetében a szervezet altal leirt kiildetés, misszid, jovOkép nyilvanos forrasbol érhetd el a vizsgalt
1d6szakban.

A Toldy Ferenc Korhaz és Rendel6intézet(TFK) SWOT analizist készitett, felmérte erésségeit,
gyengeségeit, lehetdségeit és a lehetséges veszélyeket. A Stratégiaban a célok ¢€s akciok a BSC
dimenziok szerint kidolgozasra keriiltek. A stratégiai célok teljes mértékben illeszkednek a
dolgoznak ki, és feleldsek az iitemezésért. A BSC 4 dimenzidi: vevdi nézdpontbdl a megfelelés
a szolgaltatast igénybe vevok részEérdl torténd elvasaroknak, ellatasi és miikddési folyamatok
(miikodési folyamatok), tanulds és fejlddés szempontbol képesség és szervezetfejlesztés,
valamint pénziigyi dimenzidban a gazdalkodas. Valamennyi dimenzion beliil stratégiai célok
megfogalmazésa, tovabba a cél megvalositasa érdekében sziikséges akciok megfogalmazasa
megtortént.
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Alkalmazds

Az Uzsoki Utcai Korhaz, a Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és Rendeldintézet és a Szent Borbala
Korhaz tekintetében a stratégia megfelelése az alkalmazas tekintetében igen alacsony. A
Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és Rendeldintézet és a Szent Borbala Korhaz nem tett kozzé
nyilvanosan stratégiat. Az Uzsoki Utcai Korhaz stratégiaja nyilvanos, a honlapon kozzétételre
kertilt, azonban az alkalmazasara nem 4ll rendelkezésre bizonyiték.

A Csolnoky Ferenc Kérhaznal és az Eszak-Kozép-budai Centrum Uj Szent Janos Korhaz és
Szakrendelénél a stratégia alkalmazasara csak a mar emlitett SZMSZ-ben kialakitott
feladatrendszer all bizonyitékként rendelkezésre, de azt, hogy ez ténylegesen mukodik-e, arra
korlatozott, nyilvanos forrasbodl elérhetd informécidink vannak. PI. a kérhaz honlapjan elérhetd
pénziigyi beszamoldbol lathato, hogy a 2021. évben a korhaz modositott kiadasai és bevételei
alapvetden egyensulyban voltak.

A Pest Megyei Flor Ferenc Korhaznal a stratégia alkalmazasara csak a mar emlitett SZMSZ-
ben kialakitott feladatrendszer all bizonyitékként rendelkezésre, de azt, hogy ez ténylegesen
miikodik-e, arra korlatozott, nyilvanos forrasbol elérhetd informdacioink vannak. Pl. a kérhaz
honlapjan elérhetd pénziigyi beszamolobol lathatd, hogy a 2021. évben a kérhaz modositott
kiadésai és bevételei nem voltak egyenstulyban, koltségvetési tamogatést kellett igénybe venni,
ezt a célt nem sikertilt elérni.

A Toldy Ferenc Korhaz és Rendel6intézet, a Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz és a Zala
Megyei Szent Rafael Korhazak esetében stratégia a honlapon kizardlag a Toldy Ferenc Korhaz
esetében talalhato, amely barki szdmara hozzaférhetd, azonban arrdl nincs rendelkezésre allo
adat, hogy azt a belsd érintettek megismerték. A Toldy Ferenc Korhdz és Rendel6intézet
stratégidja teljeskorlien kidolgozott, megtortént benne a menedzsment folyamatok koordinalasa
iS. A Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz és a Zala Megyei Szent Rafael Korhaz esetében nem
all rendelkezésre bizonyiték a stratégia 1étezését illetden.

Ertékelés és finomitds

Az Uzsoki Utcai Korhaz, a Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és Rendeldintézet és a Szent Borbala
Korhaz tekintetében a stratégia értékelése, finomitasa az, aminek a legkevésbé feleltek meg a
korhazak az alkalmazéds utan. A mérés, fejlesztés, tanulas tekintetében egyediil a meglévo
szervezeti folyamatok vizsgélata, amirdl kevés bizonyiték rendelkezésre all az Uzsoki Utcai
Korhaz tekintetében.

A Csolnoky Ferenc Korhaznél és az Eszak-Kozép-budai Centrum Uj Szent Janos Koérhaz és
Szakrendel6nél komplex mutatoszam rendszer 1étezésére ad bizonyossagot, hogy a stratégiai
igazgato feladata ezek kialakitasa a gazdasagi igazgatoval egyiittmiikédve. Az SZMSZ-ben
talalhat6, mar emlitett feladatrendszer alapjan elmondhato, hogy a teljesitménymenedzsment
része a stratégia megvaldsitasanak, de ennek tényleges megvalosuldsa adatok hianydban nem
alatamasztott. A kritikus érintettekkel kapcsolatos informaciok megjelennek az SZMSZ-ben,
pl. hogy az Intézmény tevékenységével kapcsolatosan benyujtott panaszok iigyintézése az
Intézmény Panaszkezelési Szabalyzata szerint torténik (problematikus esetek). A
problematikus esetekhez kapcsolodo beavatkozasi kotelezettség megjelenik a kockazatkezelési
bizottsag feladatai kozott.

A Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz szervezet honlapjan a betegek jelezhetik, hogy mennyire
voltak elégedettek a szolgaltatdsokkal. A kritikus érintettekkel kapcsolatos informaciok
megjelennek az SZMSZ-ben, pl. hogy az Intézmény tevékenységével kapcsolatosan benyujtott
panaszok ligyintézése az Intézmény Panaszkezelési Szabalyzata szerint torténik (problematikus
esetek). A problematikus esetekhez kapcsolodd beavatkozasi kotelezettség megjelenik a
kockazatkezelési bizottsag feladatai kozott. A Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz és a Zala
Megyei Szent Rafael Korhaz esetében nincs bizonyossag arra, hogy létezik egyaltalan
szervezetmérésre alkalmas komplex mutatészam-rendszer. A Tolna Megyei Balassa Janos
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Korhdz SZMSZ-ében talalhatd egy melléklet a teljesitménydokumentacio ellendrzése kapcsan,
igy vélhetden létezik, de teljes bizonyossadg nincs réla. A Toldy Ferenc Korhaz és
Rendel6intézet esetében a stratégia tartalmazza a gradualis, posztgradualis képzések, gyakorlati
oktatok folyamatos képzését, szakdolgozok kotelezé szakmacsoportos tovabbképzését, beteg
¢és hozzatartozo pszichés bevonasat, tamogatasat. Kijelolésre keriilt a menedzsment, valamint
az akciofeleldsok.

A tablazatok attekintéséhez az operacionalizalast a 13. tdblazat tartalmazza

13. tablazat: Ertékelés magyarazata

0% 25% 50% 75% 100 %
0 1 2 3 4

Forrds: Sajat készités

A hozzarendelések alapjan Osszesitettem az egyes intézményekhez tartozo értékeket, melyeket
a 14. tablazatban mutatok be.

Az egyes eredményekhez vald hozzarendelést kovetden sulyozatlan atlagokat szamoltam a
harom f6 ismérv alapjan, megkdzelités, alkalmazés és értékelés, finomitds tekintetében. A
tablazatban szerepl6 nulla értékek egyértelmiien utalnak arra, hogy a vizsgalt korhazaknal nem
volt mindsithetd az altalam vizsgéalt dokumentéciod alapjan. A tablazat hattérszdmitasai a 4.
szamu mellékletben talalhatok.

14. tablazat: RADAR atlagérték eredményei

Megkozelités Alkalmazas 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 készités az elemzések alapjan

Az értékek ismertetését kovetéen a RADAR képet mutatom be, amely jol szemlélteti, mely
intézmény illeszkedik az altalam meghatarozott RADAR feltételekhez a leginkabb. Erdemes
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azt is kiemelten kezelni, hogy azon korhazak, melyek bevonasra keriiltek a TAMOP projektbe,
mennyivel kaptak magasabb pontszamot az elemzések alapjan. 25. abra mutatja be a teljes
RADAR képet. Részeletes, szamszerli eredményeket az 5 szdmui mellékiet tartalmazza.

megkozelités
3,5 SIK

CSFK

PFTK

BK
—0— UK
—0—SBK
—o—TBIK
—o—TFK

—o—SRK

—0— MFK

értéklés, finomitas Alkalmazas —o— KAK
—0—GTIK

SEK

SIK

25. dbra RADAR elemzés eredményei
Forras: sajat szerkesztés

Az altalam végzett elemzés alapjan megallapithato, ha a harom f6 szempontot vizsgaljuk —
megkozelithetdség, alkalmazas, értékelés —, akkor a leger6sebben a megkozelités dominal,
hiszen a legmagasabb pontszamok itt jelennek meg. Ez a szempont a legfontosabb a
vizsgalataim szempontjabol, mert a stratégia meglétének alapjaira terjed ki. Altalanossagban
ennek a teriiletnek a gyenge pontjai kdz¢ tartozik, hogy az intézmények nagy szézalékanak
nincsen az altalam vizsgalt dokumentacidok alapjan megfogalmazott részletes vizidja és a
stratégiakban is hidnyzik a hosszl tavl tervhez kapcsolhato intézkedések leirasa. Ezek a részek
a jobb szemléltetés érdekében barackszinnel vannak jeldlve az 12. értékel6tablazatban. Itt két
szempont, ami kevés pontot kapott a mintavizsgalat esetében, a helyzetelemzés és a
kockézatelemzés. Ha egy szervezet nem végzi el e tevékenységeket, akkor a jovokép kialakitasa
is nehézkes, igy megallapithatd, hogy erds kapcsolat van a jovokép és a helyzetelemzés kozott.
Viszont az mindenképpen dicséretes, hogy a vizsgalati minta intézményeinek van elfogadott
startégiaja — zOldszinnel jelolt a tablazatban—, hiszen a rendelkezésrealld dokumentumok
alapjan ez megallapithato.

Az alkalmazas kérdése volt a kdvetkezd vizsgalati szempont, ezek az értékek joval alacsonyabb
pontokat kaptak, mint a megkozelités. A nézOpont a stratégia alkalmazasanak kérdésére
fokuszalt. Az altalam Gsszeallitott kritérium mentén a legalacsonyabb értéket a stratégia belsd
idoébeli lebontottsaga kapta, igy a szervezeteknek erre az idébeliségre érdemes lenne hangsulyt
fektetni, hiszen a végrehajtas hatékonysagaban novekedést mutathat. Itt kapcsolat mutathato Ki
a megkdzelités elemzésekor megfogalmazott kritikdkkal. A kialakitott modszertan kérdése is
magyarazatra szorul, hiszen a meglévé dokumentaciok alapjan a 16 darab szervezetbdl a
felének van csak irasban is nyoma. Egy részletesen leirt modszertan nem csak a szervezetnek
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egy elérejelzés, hanem a szervezet ,, felhasznaldinak™ is egy iranymutatasként szolgal. Tovabba
az érintettek elvarasaira is nagy figyelmet kell forditani, hiszen ezek a szervezet feladatait
nagyban befolyasolhatjak. A bevezetett modszertan alapjai is kevés intézmény esetén jelennek
meg irdsos formaban, igy ez is egy részletesebb dokumentaltsagra szorul. A stratégia térképekre
iranyul6 kérdésemre az intézmények tobbsége esetében pozitiv a valasz.

Az értékelés és finomitds kérdése bir a kutatdsban a legnagyobb dominancidval, hiszen ez
indokolja a korhazak esetében a hatékonysaggal, illetve a teljesitménnyel valo foglalkozas
iranyaban a tovabb 1épést. Amit érdemes kiemelni gyengeségként, hogy a komplex mutatoszam
rendszer hianyos az intézményeknél. T6bb oldalrdl is relevancidja van ennek az elemnek,
hiszen egy intézmény akkor valik fejleszthetdvé, illetve akkor lehet egyes moddszertani
kidolgozasokkal tdimogatni, ha a gyenge pontjaira fény deriil. Amennyiben a mérés alkalméval
kideriil, milyen hidnyossagai vannak az intézményeknek, érdemes egy olyan moddszertani
ajanlast kidolgozni, amivel a konnyebb mérhet6ség biztosithato az egyes intézmények
profiljdhoz. A validalas eldirdnyzasa mar egy pozitiv visszacsatolasnak szamit, igy ezt a
tablazatban zold szinnel jeloltem.

Osszeségében elmondhatd, hogy a RADAR elemzés szdmai az egyes intézmények
stratégiajarol egy pontosabb képet adtak, azonban az is megallapithatd, hogy a részletességrol
minden intézménynek érdemes gondoskodni, igy biztositva egy jobb mérhetdséget és nem
utolso sorban fejlédési lehetdséget.

1IV.2.2. K3, K4 kutatasi kérdésre adott valasz

K3: Meértekadoak voltak az intézmények stratégiai tervezése soran az orszagos szintll
iranyelvek?

K4: Milyen mértékben tortént meg a bevezetése és alkalmazéasa az orszadgos szintli stratégiai
tervezési iranyelveknek?

A RADAR moédszer hozzajarul a Kutatasi kérdések megvalaszolasahoz. A nyilvanosan
rendelkezésre 4ll6 dokumentumok adta korlatok jelentdsen nehezitették a kutatasi kérdés
igazolasat. Azoknal az intézményeknél, ahol nem volt elérheto stratégia fejlesztési terv, az
SZMSZ-ben foglalt feladatok alapjan alkottam véleményt a szervezet stratégiai
tevekénységérol. Azzal a feltételezéssel éltem, ha a szabalyzatban megjelenik a tevekénység,
akkor az a mitkddésben is beazonosithatd. A vizsgalat relevancidjat adja, hogy a stratégia
minden intézményi muikodés alapja, és hogy a kitlizott célokat milyen er6forrasok és
folyamatok segitségével lehetséges megvalositani. A 26. abra bemutatja, hogy milyen szinti
stratégial menedzsment van az altalam vizsgalt korhazakban, igy az abra segitségével kapunk
egy altalanos képet arr6l, hogy a vizsgalatba bevont intézmények ko6zott milyen jelentds
kiilonbségek vannak stratégiai miikodés szempontjabol. Az altalam megjelolt harom
azonositott teriilet-megkozelités, értékelés, alkalmazas 6sszegének atlagait mértem intézményi
szinten, igy a legmagasabb értéket a Toldy Ferenc Korhaz és Rendeldintézet (TFK) a
legalacsonyabb pontszamot a Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz (TBJK) intézmény kapta.
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Radar eredményatlagai
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26. abra RADAR elemzés atlag eredményei
Forras sajat szerkesztés

A Markoth Ferenc Oktatdé és Rendeldintézet (MFK), a Dr. Kenessey Albert Korhaz és
Rendeldintézet (KAK), valamint a Zala Megyei Szent Rafael Korhaz (SRK) kapta a legjobb
eredményeket ebben a mindsitésben. A részletes RADAR szamok attekintését kovetden
elmondhat6, hogy a ceglédi székhelyll intézmény, mar a megkozelitési teriiletet vizsgalva
magas értékeket kapott, hiszen a dokumentacio attanulmanyozasat kovetden megallapithato,
hogy részletes startégiaval rendelkezik, mely tartalmazza az intézmény kiildetését az ahhoz
kapcsolhaté eréforrasokat, ami a tervezés — hossza tavu stratégia — kidolgozasaban
nélkiilozhetetlen. Az értékelés teriiletén is a legmagasabb pontszamot kapta, hiszen a
dokumentéicié alapjan kijelenthetd, hogy intézkedési tervvel rendelkezik, valamint a
folyamatok optimalizaldsa is kiemelt szerepet kap az intézmény miikodésében. Alkalmazas
teriiletén parhuzam vonhat6 — az altalam képzett mindsités alapjan — a ceglédi és Zala Megyei
Szent Rafael Korhazzal (SRK), azaz megfelelé monitoring rendszerrel rendelkeznek és a
szervezeti szinten torténd ellendrzések megfelel6 ezen intézményekben.

A K3 kutatasi kérdés az orszagos szintii iranyelvek vizsgalatara tér ki. A TAMOP 6.2.5.-B-
13/1-2014-0001 Szervezeti hatékonysdg fejlesztése az egészségiigyi elldtorendszerben cimii
projekt az, stratégiai tervezési kézikonyv részeként dsszeallitasra keriilt egy stratégiai tervezési
kézikonyv, amely alapul szolgdl ezen kutatdsi kérdésem megvalaszolasdhoz. A RADAR
elemzéseim egyes pontjai is ezekhez a dokumentumokhoz kapcsolddtak, ami az intézmények
szdmara egy olyan iranyelv, mely alapjan sikeresen képesek megteremteni a stratégiai vezetés
alapjait. Mar a kézikonyv célja és modszertana kozott is egyértelmiien megfogalmazott elv,
hogy egy iranymutatas legyen az allami fenntartasti korhazak részére. Egy olyan gyakorlati
utmutato, illetve eljarasi utasitas, melynek a célja, hogy a hasznalok szamara érhetd és logikus
legyen, illetve adjon egy 1épésrdl 1épésre iranymutatast, ami nem csak a kijelolt feladatokat
mutatja be, hanem hasznos tanacsokkal, illetve gyakorlati tapasztalatokkal latja el a kézikonyv
hasznalojat. A kézikonyv az altalam mar a szakirodalmi részben bemutatott Balanced Scorecard
modszertan logikajat koveti. Erdemes megemliteni, hogy a kézikonyvhoz tartozik egy
intézményfejlesztési és modszertani dokumentum is, ami részletesen bemutatja a
kiegyenstlyozott mutatdoszam-rendszer modszertanat, és azon stratégiai eszkozoket, amik
hasznalata segitség, mind a bevezetésben, mind pedig az alkalmazés kdzbeni iddszakban. De
térjlink vissza az eredeti kérdésiinkre, hogy mennyire voltak mértékadok a fogalmak.
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Erre a kérdésre a valasz egyszerii. Az Gsszegzésben is latjuk, a projektben résztvevd korhazak
RADAR elemzés alapjan kiszamitott eredményeit vizsgalva, hogy jobb pozicidkat szereztek.
gy megallapitom, hogy minden tekintetben hasznos a korhazak szamara ez a kézikonyv, hiszen
ez altal egy sokkal részletesebben €s pontosabban kidogozott startégiat tudtak megjeleniteni,
illetve leirni, igy a folyamataik is ehhez kapcsoldodva keriiltek kialakitasra.

A K3 és K4 kutatasi kérdések kapcsolodasi pontjait vizsgalva nem kétséges, hogy egy kdzponti
iranymutatassal és fellilvizsgalattal eredményesebb ¢€s atlathatobb stratégai tervezés lehetséges
a korhazakban. Vannak olyan vizsgalt intézmények, melyek ugyan nem vettek részt a
projektben, mégis magas pontszamu értékelést kaptak a RADAR elemzésben. Igy kijelenthetd,
hogy a nevesitett irdnyelv olyan kereteket ad a stratégia elkészitéséhez, mellyel sokkal
egyszeriibb a folyamat tervezés, mind az egyes menedzsment feladatok €s nem utolsé sorban a
hatékony vezetés ¢és a teljesitménymenedzsment tervezése és megvalositasa is.

K3 és K4 kutatasi kérdésekre, igy mivel a kérdésben az all, hogy ezen iranyelveknek milyen
mértékben sikeriilt a megvalositisa, igy ennek megvalaszolasdhoz, 0Osszeallitottam 15.
tablazatot, melyben azon intézményeket helyezem a fokuszba, melyek a projekt résztvevoi
voltak.

15. tablazat: TAMOP kézikényvet alkalmazé intézmények RADAR eredményei

SRK MFK KAK SEK Atlag

kapott érték 2,59375 2,46875 2,34375 1,28125

% érték 64,84375 61,71875 58,59375 32,03125 46,28906
Forrds sajat készités

A 15. tablazatot elemezve, a kérhazak atlagosan 46,3 %-ot tudtak elérni, azonban ha az
intézményeket kiilon-kiilon vizsgaljuk, akkor latjuk azt, hogy a 4 intézménybdl 3 intézmény
50 % feletti eredmény kapott. Ugy itélem meg, ez nem tekinthetd alacsony szazaléknak.
Amennyiben a teljes vizsgalati mintdhoz hasonlitjuk, a korabbi allitdsaimat erdsitd
eredményeket fogunk taldlni. Hangstlyozni kivdnom, hogy az é&bran talalhaté szigoruan
monoton sorrendbe bemutatott RADAR eredmény nem a kézikonyvnek valdé megfelelést
vizsgalta, hanem az altalam §sszeallitott szempontoknak valdé megfelelést szemlélteti.
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Radar elemzés szazalékos megoszlasa
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27. abra RADAR elemzés szazalékos megoszlasa
Forras sajat szerkesztés

A 27 abra grafikusan azt mutatja be, hogy a projektben résztvevd korhazak elokeld helyen
vannak. Igy a K4 kutatdsi kérdésemre, hogy milyen mértékben torténtek meg az egyes
iranyelvek végrehajtasa, azt tudom mondani, hogy nem teljes mértékben, hiszen az atlag
szazalék a 100 %-os megvalositohoz viszonyitva alacsonyabb szinten van, de kozel 50 %-ban
megtortént az iranyelvek integralasa a startégidba. Erdemes megemliteni, ha a tobbi
intézményhez viszonyitunk, akkor az mondhato el, hogy az elsé 1épés elvégzése nagyon
hatékonyan tortént, hiszen kialakitdsra keriilt az irdnyelv szerinti stratégia az egyes
intézményekben, azonban a végrehajtasban sziikséges még finomitani.

Osszefoglalasképpen megéllapithatd, hogy az iranyelveket nyitottsaggal fogadé 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. A vizsgalt korhazi mintdm alapjan az irdnyelveknek a
bevezetését és a kézikonyv altal biztositott modszertani tdmogatéast alkalmazasat elégtelennek
tartom, azaz a K4 kutatasi kérdésem nem igazolhato.

Ezen részében a korhdz startégiaval foglalkoztam, hiszen a stratégia megléte nem csak a
hatékony vezetés egyik alapeleme lehet, hanem a teljesitménymenedzsmentnek az alapja is, igy
a K3, K4 kutatasi kérdésem is ennek a teriiletnek a vizsgalatara iranyult. Azonban nem csak a
kézikonyv altal leirt javaslatok és iranyelvek azok, amelyeket az egyes intézményeknek
kovetnie kell, hanem sziikséges kiegésziteni a jogszabalyi kotelezettséggel és tarsadalmi
elvarasokkal. Az eredményesség teljesitmény indikatorai azonban jogszabalyban, rendeletben
nincsenek eldirva, ezeket az adott intézményekre bizza a jogalkotd. Az eredményesség
bizonyitasara szolgélna a teljesitmény elvardsok és ezek megvaldsitdsanak nyilvanossag elotti
megjelenitése, azonban mivel nem jogszabalyi kotelezettség, ezért ezeket nem alkalmazzak az
intézmények. Ezen a teriileten még alapvetd hianyossdgok vannak, igy erre a teriiletre is
sziikséges a stratégiaalkotas soran figyelni. Osszegzésként az 16. tabldzatomban mutatom be az
egyes kutatési kérdésekre adott valaszaimat az altalam elvégzett RADAR elemzés alapjan.

82



DOI: 10.14750/ME.2024.037

16. tablazat K3, K4 kutatési kérdésem eredményei

Kérdések Valaszok

K3: Mértékadoak voltak az intézmények lgen, egyértelmiien kijelenthetd, hogy

stratégiai tervezése soran az orszagos szintli | mértekadok voltak, hiszen azok a korhazak

iranyelvek? melyek alkalmaztak, sokkal jobb
eredményeket kaptak.

Forras sajat szerkesztés

A 16. tablazatban zold szinnel jeloltem, ami elfogadasra keriilt és piros szinnel, ami csak
részleges elfogadasra vagy elutasitasra kerilt a kutatasaim alapjan.
Az altalam megfogalmazott Tézisek a kdvetkezdk:

T3a: A RADAR mddszertan mérhetévé teszi az dllami finanszirozdsu korhdzak stratégiai
menedzsmentjének jellemzését, valamint hozzdjarul az orszagos Szintii irdnyelvek alapjin
torténo miikodés bevezetésnek és fejlesztésének a tamogatdasahoz.

T3b: A RADAR mddszer alkalmas az eqyes vizsgalt korhdazak stratégiai értékelései alapjin
az orszdgos szintii irdnyelvek szervezeti szintii adaptdciojanak timogatasdra.

Azt gondolom, dolgozatomnak ez a része elokészitette az értekezés tovabbi részét, hiszen
érdemes megvizsgalni, hogy a korhazi hatékonysag Osszefliggésben van-e a jol el6készitett
startégiaval vagy sem. A kovetkezd fejezetben a DEA modszertant fogom segitségiil hivni,
illetve azzal mérni az egyes intézmények hatékonysagat.
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IV.3 Hatékonysagvizsgalat az allami korhazaknal
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28. dbra Kutatas folyamata az empirikus vizsgalathoz illesztve
Forrds: Sajat szerkesztés

A kutatasi folyamatom kovetkezé szakaszaban ismételten egy kvantitativ modszer all a
foszerepben, ami a Data Envelopment Analysis (DEA). Ez egy igen sajatos eljaras, mely
alkalmas a dontés szempontjabol hasznos informaciok feltarasara olyan egészségiigyi
intézményeknél, melyek tobb dontéshozo egység integralt miikodését foglaljak magukba
(Iberhalt, 2016).

K5. Hogyan jellemezhetdk hatékonysagi kiillonbségek a 600-1250 agyszammal rendelkezd
magyarorszagi allami fenntartast korhazakban?

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

Jelen fejezet keretei kozott a hatékonysagvizsgalat 2017-2021. év kozti idészakra vonatkozo
lefolytatasat, fobb eredményeit ismertetem.

A vizsgalatba bevont intézményeknél olyan nehézségek adddtak a szakirodalmi feldolgozas
alapjan, mint a korlatozott forrassal valé gazdalkodas, igy érdemes a hatékonysag soran egy un.
best practice-t meghatarozni, és ehhez viszonyitani. Ezen 1épés tamogatja, hogy az intézmények
szamadra ismertté valjon egy olyan jo gyakorlat, amely segitségével a hatékonysagi folyamatok
modellezhetdk és bevezethetok sajat intézményeikbe.

A vizsgalatot input-orientalt megkdzelitéssel végeztem, ahol az inputok minimalizalasara
torekedtem az adott output-szint mellett. A skala-érzéketlen CRS-modell az er6forrasok azonos
beépiilési ratajat feltételezi (output/input arany valtozatlan). A tanulmanyban bemutatott
modszer allando skdlahozadékot, azaz az outputok egymassal torténd fix arany melletti
tokéletes helyettesithetdségét feltételezi. A szakirodalom ezt a feltételt CRS (constant return on
scale) vagy CCR (Charnes-Cooper-Rhodes 1978) betiiszoval emliti (Nemnezti Fejlesztési
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Ugyndkség). A modszer egyik leghangstilyosabb elénye, hogy a csdkkentett input értékek
meghatarozasa nem 6nkényes (Ddzsa-Ecseki, 2012).

A modszer alkalmazasa soran kiinduld 1épésként input és output mutatokat kerestem, melyeket
a 17. tablazat ismerteti. A mutatok elsésorban a modszer tesztelésére valasztottam ki a
szakirodalom és a feldolgozott esettanulmanyok alapjan. A tényleges hatékonysagvizsgalat
elétt még alaposabb kutatas indokolt a megfeleld mutatok kivalasztidsa érdekében, hogy ezt
kovetden véglegesitsem az input paramétereimet. Jelen kivalasztdas soran f6 célként
azonositottam, hogy egyrészt a felhasznalt mutatok szignifikansak legyenek, masrészt pedig
elkeriiljiik a multikollinearitast. A kivalasztas feltételei ezen tl a rendelkezésre allas, az adott
célnak valo megfeleltethetdség és a relevancia. A nemzetkozi kitekintés eredményeként feltart
valtozok jelentO0s része a hazai kdzponti statisztikai nyilvantartasban csak korlatozottan all
rendelkezésre, ami az elemzés korlatjat is jelenti.

17. tablazat: A vizsgalatba bevonhat6 potencialis mutatok kore

Input Output

— agyszam (darab) — jarobeteg (f6)

— orvosszam (f6) — apolasi napok szama (darab)

— apoloszam (f6) — egyé€b eset (ellatas) (darab)

— nem orvosi személyzet (adminisztrativ — Osszes eset (ellatas) (darab)
munkavallalok, karbantartok és — miitétek szama (darab)
gyogyszerészek) (f0) — fekvébeteg ellatas (forint)

— teljes személyzet (f0) — egy fore esO sebészeti ellatas

— eszko6zok (darab) (forint)

— teljes koltség (forint) — egyéb szolgaltatas (darab)

— egyéb koltség (forint) — bevétel (forint)

— egy fore esd egészségligyi kiadasok
(forint)

Forras: Sajat szerkesztés (epartners.hu, korhazi agyszam és betegforgalmi kimutatis KSH
adatbazis)

A fenti tényezok figyelembevétele mellett a hazai korhazakra vonatkozo hatékonysagi elemzés
alabbi korlatai azonosithatok:

— arendelkezésre allo statisztikai adatok alapjan bevonhato valtozok alacsony szdma,

— astandardizalas hianya (pl. munkakori sziikités),

— ateljesitmény volumen korlat (azon el6irds, ami megszabja, hogy egy korhaz egy adott
egészsegligyl ellatasbol egy honapban mennyit végezhet el. Az allam évente
meghatarozza, hogy egy korhaz mekkora 6sszeget kaphat havonta a kiillonbozd ellatasi
formakra, illetve, hogy ha valaki tullépi a keretet, akkor annak mekkora részét fizeti ki
a Nemzeti Egészségbiztositasi Alap Kezelé (NEAK) a korhaz szamara),

— atulajdonviszonyok komplexitasa (4llami €s magantulajdon).

Mindezek alapjan a vizsgalatomba a 18 tablazatban szereplé input és output mutatokat
valasztottam ki a szamitasaimhoz. A feldolgozott szakirodalmi forrasokban vannak olyan
esetek, amelyek magasabb input- output mutatészammal dolgoznak, és szerepelnek olyanok is,
amelyek alacsonyabbal ( 2 input/output ). E tekintetben az altalam nyilvanos adatbazisbol
elérhetd és megfeleld részletezettségli eredményeket biztositd mutatdoszdm 4 input és 4 output
mutatoszammal jellemezhetd.
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18. tablazat: A vizsgélatba bevont mutatok

INPUT mutatok OUTPUT mutatok

— aktiv korhazi 4gyszam (db) ténylegesen miikddo agyak szama (db)
— teljes személyzet (f0) — elbocsatott betegek szama (£6)?

— teljesithetd apolési napok szama (db) teljesitett apolasi napok szama (db)

— teljes rafordités (forint) — teljes bevétel (forint)

Forras: Sajat szerkesztés

Els6 1épésben minden teriiletre kerestiink indikatort, valamint az alabbi javaslatokat tettem:

- a mutatok forrasa a Kozponti Statisztikai Hivatal adatbazisa (2017-2021), valamint az
egyes intézmények koltségvetési beszamoloi (a koltségvetési beszamoldk a CrefoPort
adatbazisabol keriiltek feldolgozasra),

- amutatok vonatkozasaban 5 év atlaga keriilt be az elemzésbe, igy lehetové valt az évrol
évre torténd ingadozasok kisziirése (a szerkezeti valtozasok figyelembevétele mellett),
Itt érdemes megemliteni, hogy a 2022-es adatok még nagyon frissek, varhatéan az
adatbazisban augusztusban kertiltek feltiintetésre, igy ezekkel az adatokkal mar nem
dolgoztam.

- az elemzés soran kapcsolatot Kkerestem a teljesitoképesség és a tényleges
teljesitoképesség kozott (a szervezet adottsagaihoz képest az elvart maximum és a
jelenlegi értékek kozotti kiilonbség). (Barnum, 2009)

A korhazak  hatékonysagvizsgalatinak tamogatasira  meghatarozhaté  egy
indikatorrendszer, amely — a DEA mddszerének megfeleléen — input és output
indikatorokra bonthaté. A korhazak vizsgalata soran 4 mutatét vontam be az egyes
indikatorcsoportokba.

A vizsgalatba bevont korhazak listajat a 11. tablazat ismerteti (66 oldal). A DEA elemzés
egységel magyarorszagi allami fenntartast intézmények, az egyes egységek az dsszes agyszam
alapjan keriiltek tipologizalasra. A vizsgalatba azon megyei korhazakat vontam be, melyek
agyszamai 600 és 1250 darab agy kozott helyezkednek el. A korhazi lista nem teljes, hiszen
nem vizsgaltam azon intézményeket, melyek jellemzden egy specialis teriiletet latnak el (pl.
pszichiatria). A korhazak neve mellett az 4gyszam szerepel, amelyet a KSH adatbazis alapjan
hatdroztam meg (2021. évre vonatkozoan). Az altalam vizsgalt korhdzak osszetétele 1d6rdl-
iddre ellendrzést igényel, hiszen ahogy a tarsadalom szerkezete, Gigy a korhazak agyszama is
valtozik. Fontos megemliteni azt is, hogy a 2019 és 2020 év az egészségiigy életében egy
fordulopont volt, hiszen a Covid 19 jarvany ekkor tort ki, és nem csak a mindennapjainkra,
hanem a korhazakban is nagy valtozast hozott.(ENSZ, 2015, lyengar et al 2020) Kiemelten
fontosnak tartom, hogy bemutassam milyen hatassal volt az agyszdm valtozasokra a
vilagjarvany, igy ez is megjelenik az elemzésemben. Ahogy a dolgozatom kutatasi el6zményei
kozott is megjelent, a Magyarorszagon 1€év6 korhdzak koziil tobb intézmény felel meg a 600 és
1250 4gyszammal rendelkezd intézménynek, azonban az osztdlyok szdma is fontos, hiszen
hasonlo6 Gsszetételli ellato egységek vizsgalata volt az elsddleges célom, igy a mintambol volt
olyan intézmény, ami kizarasra keriilt. A masik kizar6 ok a pénziigyi dnallésag volt. Szamos
intézmény integracion ment keresztiil, igy Egyetemi Oktatdo Korhaz Tagintézményei lettek,
ezért a vizsgalataimba ezeket az intézményeket sem vontam be. A teljes minta a dolgozatom

2 Az elbocsatott betegek szama: eltdvozott, mas osztalyra athelyezett és elhaldlozott betegek dsszesen.
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elején az 5. abraban tekintheté meg (8. oldal). A 29. abra pedig a vizsgalatba bevont teljes
mintat mutatja.

Vizsgalatba bevont intézmények
agyszamai (2021)
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29. 4dbra Vizsgalatba bevont atalanos profila 600-1250 4gyszammal
rendelkezd korhazak
Forrds Sajat szerkesztés KSH alapjan

A mar korabban emlitett Covid iddszak valtozasait is sziikséges megvizsgélni, hiszen az
egészségiigy volt a fokuszban, igy a valtozas is mérhetdvé valt tobbek kozott az dgyszdmok
novekedésében is, melyet a 31. dbra szemléltet. Az elsé adatsor a 2019-es évet jeleniti meg, a
masodik pedig a 2020-as évet. Az abraba a jol lathatosag érdekében ezt a két évet emeltem ki,
amibol megallapithatd, hogy a pandémia jelentdés agyszam ndvekedést okozott. A 19.
tablazatban pedig lathatok a 2018-2021. évi valtozasok. Itt azért 4 évet vizsgaltam, mert igy
arnyaltabban tudom bemutatni a Covid 19 jarvany kitorése el6tti allapotot, illetve azt, hogyan
alltak vissza a szamok a Covid csokkenésével. Ami érdekes, hogy vannak olyan korhdzak, ahol
visszatértek a 2018-as értékek, van olyan, ahol pedig megmaradt a ndvekedett agyszam. A DEA
elemzés értékekkel jellemzett input és output mutatok adatbazisa a 6-10. szamu mellékletben
olvashato.
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KORHAZAK AGYSZAMAINAK
VALTOZASA 2019-2020

w2020 m 2019

Zala Megyei Szent Rafael Kérhaz

Toldy Ferenc Kérhaz és RendelGintézet,...

E Szent Imre Egyetemi Oktatokdrhaz
:5 Pest Megyei Flor Ferenc Kérhaz, Kistarcsa
Eszak-Kozép-budai Centrum, Uj Szent...
Bajcsy-Zsilinszky Kérhaz és Rendelbintézet
0 200 400 600 800 1000 1200 1400
Kérhazi agyak szama
30. abra Korhaz agyszamainak valtozasa 2019-2020
Forras: Sajat szerkesztés (KSH adatbazis) alapjan
19. tablazat: Koérhazi 4gyszamok valtozésa 2018-2021
Agyszam id3szakonként (db)
Korhazak 2018 | 2019| 2020| 2021
Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és Rendel6éintézet 804 804 989 989
Csolnoky Ferenc Kérhaz, Veszprém 1125| 1125! 1133| 1133
Dr. Kenessey Albert Korhaz-Rendeldintézet, Balassagyarmat 617 624 624 624
Eszak-Kozép-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és
Szakrendel6 1089| 1089 | 1249| 1249
Grof Tisza Istvan Korhaz, Berettyoujfalu 666 666 666 666
Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendeldintézet, Eger 990 990 990 990
Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz, Kistarcsa 772 772 894 772
Soproni Erzsébet Oktatdo Korhaz és Rehabilitacios Intézet 1001| 1001| 1001!| 1001
Szent Borbala Korhdz, Tatabanya 871 871 871 871
Szent Imre Egyetemi Oktatokorhaz 678| 678| 708| 708
Szent Lazar Megyei Korhaz, Salgotarjan 687| 680| 680 680
Szent Pantaleon Korhaz-Rendeldintézet Dunatjvaros 681 681 681 681
Toldy Ferenc Korhaz és RendelGintézet, Cegléd 740 740 740 740
Tolna Megyei Balassa Janos Kérhaz 062| 962| 1140| 1140
Uzsoki utcai Korhaz 858 858 858 858
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz 10161 1016!| 1046| 1046

Forras : Sajat szerkesztés KSH adatbazis alapjan.

A 2019-ben kitort vilagjarvany alapjan lathat6, hogy vannak olyan intézmények, ahol a
rendelkezésre allo adatok szerint nem tortént valtozas, amit a tablazatban sarga szinnel jeloltem.
Ez a mintdam 38 %-a, tehat 7 intézmény. A tovabbi 10 intézménynél tortént valtozas, a
Balassagyarmati Korhazban és salgotarjani Szent Lazar Korhazban a novekedés a Covid elétti
idészakban kovetkezett be, igy a Covid alatti vizsgalatba ezeket a koérhazakat sem tudom
bevonni. A tobbi korhaz esetén viszont a pandémia hozott valtozasokat. Atlagosan 11 %-0s az
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agyszam novekedés, ami a DEA hatékonysag vizsgalat szempontjabol az input szamok
novekedését eredményezte. A legnagyobb ndvekedés a Bajesy-Zsilinszky Korhdzban volt,
23 %-0s, ami a Covid utani idészakban is megmaradt. A legkisebb mértékii novekedés a Szent
Rafael Korhazban (+1 %) és Csolnoky Ferenc Korhazban (+ 2%) tortént. A Pest Megyei Flor
Ferenc Korhazban a jarvany enyhiilésével a szamok visszatértek a korabbi agyszamhoz, ez a
vizsgalati mintdmban egyediilallé volt.

DEA celemzésem alapjat az elézetesen megadott mutatok értékei alapjan meghatarozott
adatbazis képezte. A vizsgalat elsddlegesen a hatékony miikddést elemzi, ahol az egyes
egységekhez rendelt értékek maximuma 1 (100%). Az eljarés a legjobb, azaz az 1 értéket felvett
hatékonysagu dontéshozo egységek adatai alapjan szamit egy un. jogyakorlat (best practice)
hatart, majd szazalékos aranyban adja meg a gyengébben miikodo korhdzak hatékonysagi
tartalékait. (Johnes 2006, Koltai et,al 2019)) Mindezek alapjan megallapithato, hogy az 1-es
értéklt  hatékonysdgi mutatoval rendelkezd intézmények megbizhaté hatékonysaggal
miikddnek. Azon koérhazak esetében, amelyek nem érik el a mutatészam legjobb értékhez
viszonyitott maximalis értékét, érdemes egy mélyebb vizsgalatot is késziteni, hiszen a
muikodésiikben kiilonbség érzékelhetd a tobbi intézményhez képest, amit a 32. abram is mutat.
Mivel az adatbazisomat évenkénti lebontasban alakitottam ki, igy mind az éves értékeléseket,
mind az évek atlagainak a DEA elemzését elkészitettem. A tovabbiakban az éves értékelésekkel
foglalkozom, amely pontosabb eredményt fog megmutatni, illetve évrdl évre lehetéség van
attekinteni, hogy az egyes intézmények milyen mutatokkal rendelkeznek. A 32. 4bra
megmutatja évrél évre milyen valtozasokon mentek végiil a korhazak
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31. abra Relativ hatékonysag vizsgalatanak eredményei (600-1250 4gyszdmmal rendelkezd
intézményekben)
Forras:Sajat szerkesztés
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A 31. abran az intézmények sorrendje valtozatlan, igy érdemes megtekinteni, hogy évrol évre
az egyes korhazak milyen hatékonysaggal mikodtek. A 20. tdblazatban részletesen ismertetem
azokat az intézményeket, melyek évrdl évre nem az 1 értéket kaptak, ugyanis az az egység nem
hatékony, amelyiknek a hatékonysagi mutat6 értéke 1-nél kisebb.

20. tablazat: Intézmények hatékonysagi mutatdja

2017

Csolnoky Ferenc Korhaz, Veszprém 0,9969| 0,99111

Eszak-Kozép-budai Centrum, Uj Szent
Janos Korhaz és Szakrendeld 0,99461 | 0,98049 0,93683

Grof Tisza Istvan Korhaz, Berettyoujfalu
Soproni Erzsébet Oktatéo Korhaz és
Rehabilitacios Intézet

2018| 2019 2020
0,971580,90299

0,96641|0,98475|0,99641
Szent Borbala Korhaz, Tatabanya 0,98151(0,98149| 0,9977
Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz 0,9948| 0,984410,90435|0,92715
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz 0,99406 0,992110,94931|0,96372|0,99943

Forras:Sajat szerkesztés

A 20. tablazat jol illusztrélja az alacsonyabb hatékonysagl intézmények hatékonysag valtozasat
onmagukhoz és egymashoz képest. Jol érzékelhetd, hogy a (CSFK) Csolnoky Ferenc Korhaz
minimalis hatékonysagvaltozas mentén 202 1-re érte el az elvart hatékonysagi miikodési szintet.
Az Eszak-Kozép Budai Centrum esetében jelentds hullamzas tapasztalhato, és romlo tendencia
érzékelhetd. A Soproni Korhaz a vizsgalt idétartamban az elsd két évben megfelelt a
hatékonysagi elvarasoknak, a COVID idején problematikussa valt ezen kérdés, ami javitasa
folyamatosan zajlik. A Szent Borbala Korhaz tevékenysége hasonloan jellemezhet$ a soproni
intézményhez, itt is hatékonysagi visszaesést eredményezett a pandémia okozta valtozas. A
Balassa Janos Korhdz estében a legszignifikdnsabb a COVID miatti hatékonyag visszaesés,
amelynek a kivant szintre torténd emelése az intézménynek mintegy 2 évébe keriilt. A Szent
Raffael Korhaz hatékonysaga a 2019. és 2020. évek kivételével homogénnek tekinthetd,
nyilvan a jarvany kezelés negativan befolyasolta az eréforrasok hatékony felhasznalasat.
Osszeségében megallapithatd, hogy két tipus azonosithaté be a hatékonysagi tendenciak
tekintetében:

e a hatékonysagi mutatok néhany éves tendencia utan hirtelen megvaltoznak (Eszak-
Ko6z¢p budai Centrum),

e illetve a COVID hatasara a helyzet kezelése lathatd mértékii hatékonysag visszaesést
eredményezett.
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21. tablazat: 2017 DEA vizsgalat hattér adatai a nem elvart hatékonysagu intézményeknél

APOLASI
OSSZES a NAPOK
KORHAZI AGY SZﬁZ’:Jf:\;f)ET SZAMA RAFORDITAS (Ft)
(db) ’ (teljesithetd;
db)
Csolnoky Ferenc Korhaz, Veszprém 1125 1935 406975 13496388497
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz 1016 1613 368090 16695640779
Tolna Megyei Balassa Janos Ko6rhaz 962 1773 351870 11162161888
OUTPUT MUTATOK
TENYLEGES . APOLASI
MUKODO ELBOCSATOTT NAPOK z
AGYAK SZAMA SEE;EGE;; SZAMA BEVETEL (Ft)
(db) (teljesitett; db)
Csolnoky Ferenc Korhaz, Veszprém 1115 33234 293235 13949382885
Zala Megyei Szent Rafael Korhdz 1006 36735 236090 15024154645
Tolna Megyei Balassa Janos Ko6rhaz 957 28801 199737 11051333902

Forras sajat szerkesztés

A hattér informacid alapjan tobb kovetkeztetés is megallapithatd a Crefoportbdl és a KSH
adatbazisbol nyert informéciok alapjan. Az elemzés elkészitésének a hatterében olyan input és
output mutatok voltak (21. tablazat), amiket parba lehet allitani, igy a megallapitasokat
egyszerlibb megtenni. A Szent Rafael Korhaz elemzésével szeretném kezdeni, hiszen a
legalacsonyabb értéket ez az intézmény érte el. Lathatd, hogy a raforditds nagyobb, mint a
bevétel, ez mar alapvetden nem vezet hatékony miikddéshez, azonban azt is meg kell allapitani,
hogy egy kozintézmény esetében nem a profitszerzés az elsddleges, hanem a fenntarthato
gazdalkodas. Az okok vizsgalatanal célszerli az apolasi napok attekintése. A Szent Rafael
Korhaz esetében 368 090-236 090 ez a szampar, ami azt jelenti, hogy az dgyak csupéan 64, 1 %-
a kihasznalt. A masik két intézmény estében a raforditas €s bevétel kiillonbsége nem annyira
jelentds, mint a Szent Rafael esetében, azonban itt is vannak eltérések, viszont az dpoléasi napok
szamanak kihasznaltsaga ezekben az intézményekben is jelentds valtozdson ment at.

A 31. abra alapjan megallapithatd, hogy az 1 vagy ehhez kozeli értékek talsulya jellemzd, ami
megkoveteli a modszertan gyakorlati oldalanak bemutatasat is. A DEA 0Osszehasonlitast is
végez, igy a megadott mutatok koziil kiemeli a legjobb értéket. A DEA mddszer az adott mutato
legjobb értékéhez viszonyit. Ezen viszonyitas lehetdvé teszi az eltérések feltarasat, igy ennek
megfelelden az egymashoz viszonyitott értékek alapjan feltételezhetd a hatékonysag mértéke.
A 22. tablazat az G6sszehasonlitdsokat ismerteti, amelyek alapja, hogy mely intézmények
esetében kalkulalt a DEA modszer az adatbazisunk altal megadott mutatok alapjan 1 értéket
(hatékonysagot), és mely intézmények voltak, amelyek ettdl eltérd értéket kaptak (kevésbé
hatékonyak). Amely intézmények esetében a legjobb intézményhez val6 hasonlitas alapjan nem
feltételezhetd a kivant hatékonysag, azok dsszehasonlitasra keriiltek mas intézményekkel is.
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22. tablazat: Korhazak 6sszehasonlitdsanak eljarasi modszere (2017)

Rovidités |Kérhdzak 1 tarsitds |2 tarsitds [3 tarsitds |4 tarsitds |5 trsitds
BK  [Bajcsy-Zsilinszky K 6rhdz és Rendelomntézet BK - - - -
CSFK |Csolnoky Ferenc K6rhaz, Veszprém SIK SEK SLK SPK UK
KAK |Dr. Kenessey Albert Korhaz-Rendeléintézet, Balassagyarmat KAK - - - -
SJIK  |Eszak-K6z¢p-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és Szakrendeld| SIK PFFK |- - -
GTIK [Grof Tisza Istvan Korhaz, Berettyotjfalu GTIK - - - -
MFK  [Markhot Ferenc Oktatokorhdz és Rendeléintézet, Eger MFK - - - -
PFFK |Pest Megyei Flor Ferenc K 6rhaz, Kistarcsa PFFK |- - - -
SEK [Soproni Erzsébet Oktatd Korhaz és Rehabilitacios Intézet SEK - - - -
SBK |Szent Borbala Ko6rhaz, Tatabanya SEK SBK SIK UK -
SIK  [Szent Imre Egyetemi Oktatokorhaz SIK - - - -
SLK  [Szent Lazar Megyei K 6rhdz, Salgétarjan SLK TFK - - -
SPK  [Szent Pantaleon K 6rhaz-Rendel6intézet Dunatjvaros BK PFFK |SEK SIK SPK
TFK  [Toldy Ferenc Kérhaz és Rendeléintézet, Cegléd GTIK [PFFK  [SEK SPK TFK
TBJK [Tolna Megyei Balassa Janos K 6rhaz PFFK |SPK - - -
UK |Uzsoki utcai Koérhaz UK - - - -
SRK  [Zala Megyei Szent Rafael K6rhaz PFFK  |SEK SLK UK -

Forras: Sajat szamitdas (DEA software alapjan)

A téblazat alapjan megallapithato, hogy a CSFK jelli korhaz 6sszehasonlitdsa tortént meg a
legmagasabb szamban (5 tarsitds), amit alatdmasztanak a 22. tablazatban olvashato
eredmények. 2017 volt a kezdeti idGszak, igy ennek a bemutatasat végeztem el, azonban
fontosnak tartom a 2018-2021 tarsitasokat is bemutatni, melyeket a 11-18. mellékletben lehet
megtekinteni. Célszer(i a parositasok darabszamat is megvizsgalni, hiszen ez valtozo, attol
fliggden, hogy az adott intézmények szamai mennyire kozelitenek egymashoz. Ennek
eredményeként vannak évek, ahol 6sszesen 4 darab tarsitas lathatd, és vannak olyan iddszakok,
mikor 6 darab.

A tobbi korhdz esetében, amelyek 1 alatti értékeket kaptak, a péaros Osszehasonlitds soran
hamarabb befejezddott a vizsgalatuk, mint az 5 tarsitasi kor, aminek az oka, hogy az adott
0sszehasonlitadsok sordn mar nem volt olyan érték, ami 6sszehasonlithato lett volna ebben a
sorrendben. Részletes vizsgalatban érdemes egy olyan dsszehasonlitast is végezni és elemezni,
ami megmutatja, melyek azok az input értékek, melyeknek mas értéket kell felvenniiik a kivant
hatékonysag elérése érdekében. Ezen kérdés esetében a 23. tablazatban ismertetett elvart szint
alatti hatékonysagu korhazak vizsgalata sziikséges. Vizsgalataink input orientaltak, vagyis az
input minimalizalasara torekedtiink az adott output szint mellett. A moddszer allando
skalahozadékot, azaz az outputok egymassal torténd fix arany melletti tokéletes
helyettesithetOségét feltételezi. A 23. tablazat az input és az output értékeket is mutatja.
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23. tablazat: Az elvart szint alatti hatékonyagnak bizonyult korhazak vizsgalatba bevont input
¢és output mutatoi értékeinek dsszehasonlitasa a célértékekkel

Input Osszes Személyzet Apolasi Napok Réforditds (Ft)
Kérhazi Agy (teljes szama
(db) |étszam FG) ( teljesitett
dbszam.)

Bazis érték Csolnoky 1125 1935 408975 13498388497

Cél érték Ilzeorrre;;Z 1121,515 1572,226 405714,107 13454573888
(Veszprém)

Bazis érték Tolna Megyei 982 1773 351870 11162161888
Balassa Janos

Cél érték Korhaz 982 1773 351870 11162161888

Bazis érték Zala Megyei 1016 1613 388090 16695840779
Szent Rafael

Cél érték Koérhaz 1009, 967 1402,789 385904,358 14918470156
Output

Bazis érték Csolnoky 1115 33234 293235 13949382885
Ferenc

Cél érték Korhaz ( 1115 38171,34 293235 1394382885
Veszprém)

Bazis érték Tolna Megyei | 957 28801 199737 11051333902
Balassa Janos

Cél érték Kérhaz 957 38250,083 259787,44 11051333902

Bazis érték Zala Megyei 1008 36735 238090 15024154645
Szent Raffael

Cél érték Korhéz 1008 36735 249798,793 15024154645

Forras: sajat szerkesztés (KSH adatok és koltségvetési beszamolok alapjan)

Megfigyelhet6, hogy a 23. tablazatban a célértékek a tényleges értékhez képest mas értéket
vesznek fel A célérték azt a mutatdoszamot jeleniti meg, amely a magas hatékonysaggal
rendelkezd intézmény mutatdihoz viszonyitva az optimalis értékként azonosithatd. Ez azzal
magyarazhato, hogy a hatékony miikodés mutatdihoz képest aranyosit a program. Mindezek
alapjan kijelenthetd, ha a célértékhez igazodnanak az egyes intézmények, akkor a jelenlegi
szinttdl hatékonyabban miikodnének.

Erdemes megfigyelni, hogy a Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz esetében az input értékek
alapjan elvart hatékonysag all fenn, ezért nem kell valtoztatni a bazisértéken, hogy elérje a
célértéket. Ha az output oldalrol vizsgaljuk az intézményt, akkor megfigyelhet, hogy az
agyszamok tekintetében nem indokolt a valtoztatds, azonban a személyzet létszama a
hatékonysag eléréséhez valtoztatast igényel, tovabba az apolasi napok szama, ami szintén
eltérés mutat, egy olyan érték, ami a korhaz teljesitményétdl csak részben fiiggd tényezd.

A DEA modell alapjan megallapitott eltérések csupan az elvart szint alatti hatékonyan teljesitd
egységek bizonyos problémaira, az alacsonyabb hatékonysagi miikodés okaira deritenek fényt,
valamint, hogy a kritikus tényezokben milyen mértékli az eltérés az optimalistol. Ennek
megfelelden ezen elemzési modszer altal feltart informaciok hasznos gyakorlatként
szolgalhatnak a szervezeti menedzsment szamara, hogy mely teriileteken, és milyen iranyba
tervezzen, és valositson meg modositast a hatékonysag fejlesztése érdekében.
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A 24. tablazat alapjan lathato, hogy a 2018-as évben csupan csak 2 intézmény nem volt
megfeleld hatékonysagi: a Csolnoky Ferenc és az uj Szent Janos Koérhaz. Erdemes
Osszefiiggéseiben is attekinteni az altalam elemzett informéacidkat, hiszen a Csolnoky Ferenc
Korhaz és a Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz 2017-2020 k6zott azon korhazakhoz tartozott
a vizsgalataimban, akiknél a hatékonysag nem volt definialhatd, viszont a 2021-es évre a
hatékony korhazak koz¢é sorolta a lefutatott elemzés. A 24. tablazat alapjan lathatd, hogy a Zala
Megyei Koérhaz az utolsé helyen all, hiszen a vizsgalt idészakban nem érte el az elvart
hatékonysagot.
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24. tablazat: 2017-2021 hatékonysagi rata alatti korhdzak adatai

o AL TENYLEGES % 7 %
OSSZES . NAPOK ‘ P e ELBOCSATOTT APOLASI NAPOK
KORHAZAK KV(')RHAZI sz:iszjf:\;)z;aT SZ'AMA RAF()(E:; LEas M;gigl)(o BETEGEK SZAMA SZAMA (teljesitett; ~ BEVETEL (Ft)
AGY (db) (te{]esnthet SZAMA (db) (f6)* db)
6; db)
Csolnoky Ferenc Korhiz, Veszprém
2017 804 1413 282480 14454675245 764 31757 212759 14836391005|
célérték input 1125 1935 406975 13496388497
célérték output 1121515 1572,226 405714,107 13454573888
2018 804 1413 274446 15968031659 742 32315 210748 18437173152
célérték input 1125 1935 406975 14945773072
célérték output 1115 1530,188 403357,444 14544937171
2019 804 1357 275745 16996782570 781 32326 211862 15912837924
célérték input 1125 1935 399293 15452465323
célérték output 1093,027 1430,896 387945,053 14634338297
2020 989 1349 286922 192221946623 802 26225 175912 22343197724
célérték input 1133 1789 365578 18936377846
célérték output 951,721 1384,271 330111,6 17099272913
2021 989 1348 292730 22410804718 802 25175 148267 21511151020]
célérték input 915,126 1414,964 332150 22263484437
célérték output 910 26816 178643 22428860038
Eszak-K 6zép-budai Centrum,
Uj Szent Janos Korhéz és Szakrendelé
2017 1089 1564 397905 13813169971 1083 36210 283047 14782278204}
célérték input 1089 1564 397905 13813169971
célérték output 1089 1564 397905 13813169971
2018 1089 1564 388470 16359920378 1070 35606 271691 16685956240
célérték input 1089 1564 388470 16359920378
célérték output 1083,135 1515,386 386377,978 16271817539
2019 1089 1564 389372 18426271013 1067 36123 269304 18981878508
célérték input 1089 1564 389372 18426271013
célérték output 1067,753 1476,743 381775,243 17759232338
2020 1249 1664 404137 21048124815 1249 28932 213891 29656003350
célérték input 1249 1664 404137 21048124815
célérték output 1249 1664 404137 21048124815
2021 1249 1961 419125 28594408019 1085 27197 191860 20952595734
célérték input 1249 1961 419125 28594408019
célérték output 1170,107 1837,133 392650,835 20830878771
Tolna Megyei Balassa Janos K orhaz
2017 962 1773 351870 11162161888 957 28801 199737 11051333902
célérték input 962 1773 351870 11162161888
célérték output 957 1303,784 349305 10832831422
2018 962 1773 344385 12606856069 947 27788 182715 12286362014
célérték input 962 1773 344385 12606856069
célérték output 947 1287,434 339015,172 12410283469
2019 962 1773 312874 13435491999 866 27868 177255 12421510395
célérték input 962 1773 312874 13435491999
célérték output 869,288 1112,707 282947558 12150385285
2020 1140 1668 299192 15552703637 901 19118 116488 18620829942
célérték input 1140 1668 299192 15552703637
célérték output 851,475 1144817 277395,287 14388445610
2021 1140 1911 319245 18566723627 901 19118 116488 18620829942]
célérték input 1140 1911 319245 18566723627
célérték output 901 19118 116488 18620829942
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz
2017 1016 1613 368090 16695640779 1006 36735 236090 15024154645|
célérték input 1016 1613 368090 16695640779
célérték output 1009,967 1402,788 365904,358 14918470156
2018 1016 1614 364038 15921448079 996 37258 238256 16462008956
célérték input 1016 1614 364038 15921448079
célérték output 1007,977 1475,642 361163,145 15795714353
2019 1016 1749 354345 16976731166 963 36475 234440 17051636159
célérték input 1016 1749 354345 16976731166
célérték output 964,496 1332,048 336382,079 16069538301
2020 1046 1738 355828 18691641619 1003 29007 189699 19084607112
célérték input 1046 1738 355828 18691641619
célérték output 1007,283 1435,975 342919,24 17329996349
2021 1046 1954 364695 22890583889 1003 27545 172489 23022528405]
célérték input 1045,399 1638,945 364485553 22877437640
célérték output 1003 27545 172489 23022528405

Forras sajat szerkesztés
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Ebben a tablazatban lathatd az évrol évre torténd valtozas, nem csak az adott év bazisadatait
jeleniti meg, hanem a célértékeket is mind input, mind output oldalon. Ennek jelent6sége abban
all, hogy a 2017-es adatok utan érdemes a folyamatossagot is elemezni. A 23. szamu
tablazatban csak azon intézmények szerepelnek, melyek nem csak egy évben, hanem vagy
folyamatosan, vagy kihagyasokkal nem hatékony értéket kaptak az elemzésemben. Kiemelendd
korhaz a Zala Megyei, mert nem éri el egyik évben sem a hatékonysagi szintet, viszont, ha
jobban megnézziikk a szamokat, lathatd, hogy csak nagyon alacsonyszintli lemaradasa van.
Erdekes megnézni az input értékeket is, hiszen azon az oldalon a valtoztatas csak a 2021-€s
évben jelenik meg, és az is csak minimalis kiilonbségekkel;, azonban az output oldalon
olvashatd bazis- €és célértékek nem ennyire egyformak, mint az input oldalon. Itt mind az
elbocsatott betegek szamaban, mind az agyszamokban ¢€s a bevétel 6sszegében is eltérés van.
Azaz, a bejovo értékek a Kimend értékeket nem valtoztatjak meg. Lathato, hogy a korhdznak
egyfajta teljesitménymenedzsmentje és stratégidja van, igy 2021-re az output értékek mar a
célérétkekhez igazodtak, ott az input értékekben jelent meg egyfajta korrekcid lehet6sége.
Mindezek alapjan érdemes megemliteni, hogy a DEA modszer bevezetése ¢és futtatdsa
sziikséges 1épés egy szervezet szadmara, hiszen ezaltal képessé valik a szervezet annak a
mérésére, hogy a kordbban megfogalmazott stratégiai célokat sikeriilt-e teljesiteni, azaz a
szervezet hatékonyan mitkddik- € vagy sem. Azonban ez nem elegendd egy szervezet teljeskorii
vizsgalatahoz, hiszen, ha egy szervezet a nem kivant eredményt kapja, akkor sziikséges tovabbi
modelleket, mddszereket beépiteni ahhoz, hogy ezek a hibdk javitasra keriiljenek. A hibdk
feltarasahoz vagy definialasahoz ugyanakkor egy nagyon rugalmas moédszertan a DEA, hiszen
meghatarozott specifikus mutatészamok alapjan képes intézmények dsszehasonlitasara, illetve
egy-egy jo gyakorlat kiemelésére.

Disszertaciom ezen a részéhez 2 kutatasi kérdés kapcsolodik, amit a fent elemzett adatok
alapjan, illetve ezeket kiegészitve kivinom megvalaszolni.

1IV.3.1. K5, K6 kutatasi kérdés adott valasz

K5: Hogyan jellemezhetdk a hatékonyséagi kiilonbségek a 600-1250 agyszammal rendelkezd
magyarorszagi allami fenntartasi kérhazakban?

A DEA elemzés eredményei bebizonyitottak, hogy a vizsgalt korhazak k6zott szamszer(sithetd
hatékonysagi kiilonbségek vannak. A DEA elemzés a valasztott mutatok segitségével
meghatarozta, hogy mely intézmény milyen hatékonysaggal teljesitette feladatait a 2017-2021
idészakban. Az elemzés érdekessége viszont nem csupadn a hatékonysagi értékek
kiszamitasaban rejlik, hanem abban, hogy az adott hatékonysag milyen paraméterekkel
befolyasolhatd, azaz a bazis- és a célértékek kiilonbségei fogjak a korrekcids lehetdséget
megjeleniteni. Erdemes tovabba az input és output értékekre is fokuszalni, hiszen egy korhaz
eredményeit nem csupan a kiadas és bevétel kiilonbsége fogja adni, hanem az, hogy az adott
meghatarozni. Megallapitom, hogy a vizsgalt minta tekintetében a DEA moddszer megfeleld
eszkoz a hatékonysagi kiilonbségek szdmszerlisitésére. A K6 kutatasi kérdésemben erre térek
Ki.
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K6. Milyen kapcsolat van a kutatasba bevont korhazak célorientalt gondolkodasa és a hatékonysag kozott?

Ezen kutatasi kérdés megvalaszolashoz az ¢l6z6 fejezetben ismertetett a RADAR elemzést is segitségiil kell hivni, illetve 6sszehasonlitast kell
végeznem.
25. tablazat: DEA és RADAR 06sszehasonlitasi eredmények

Forras : Sajat szerkesztés DEA és RADAR adatbazis alapjan

98

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 Oktatd 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 1 alatti érték alacsony érték
egy évben sem az igazolja a K5 1- 1,8 kozott kozép érték
4 évben nem részben igazolja 3|1, 8 felett magas érték
3 évben nem nem igazolja _
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A K6 kutatasi kérdésem alapelvének fogadom el, hogy egy szervezet akkor eredményes, ha
hatékony miikddést realizal, igy aminek a komplex vizsgalata végrehajthaté a RADAR és DEA
eredményeinek egyiittes attekintésével.

A RADAR ¢s a DEA 0sszevetését tartalmazza a 25. tdblazat.

A tablazat fontos feladata, hogy bemutassa a K7 kutatasi kérdésem hatterét, melyben els6
sorban a stratégiai és operativ miikodés hatékonysag vizsgalatanak osszefiiggéseire fokuszalok.
A stratégia alapjaul a kdzponti irdnyelvek alkalmazasa szolgal, igy érdekes ebben a tabldzatban
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 sdrgaszinnel jelolt
intézmények részben igazoltnak tekinthetdek, lehetséges, hogy a hatékonysaga magas, azonban
a stratégiai eredményei nem érik el a megfelel6 szintet. A pirossal jelolt intézmények, pedig
sem a hatékonysag, 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 stlyos irdnyitasi problémat vet fel.

STRATEGIAL SZINT i OPERATIV SZINT
\.
N
- : " \.'\-
N RADAR ' N\,
-y i d I o e
Ininyebvkeralkalwazd Whalmazdsa Hzré ﬁﬂrl_il.hir,!,. meres .
megirélese
./..
KOMPLEMENTER J
MINTA | -
MFK, SPE. KAK

" SBK, SIK, FRAR CSFR,

GTIK, SLKk, TFK
SLK, 5PK. MFE, 'th
TFK, TBJK, SRE. GTIK,
| UK BK SPK PFFK

32. dbra RADAR ¢és DEA logikai 6sszekapcsolasa
Forras: Sajat szerkesztés
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Hangstlyozni kivanom az eredmények tipuséat is, hiszen 3 intézmény esetén célvezérelt
eredmény all fenn, tehat a stratégia irdnyelvek megvalositasa torténik az elvart hatékonysaggal,
ez a mutatokban is jol illusztralt. Azon intézményekben, melyben csak részben vagy egyaltalan
nem teljestil a kapcsolat, az eredmény nem feltétleniil célvezérelt, azaz a hatékonysag nem
kapcsolhat6 6ssze a hosszu tavu célok realizalasaval.

26. tablazat: K5, K6 kutatasi kérdések osszegzése

K5, K6

Indoklas

K6 Hogyan jellemezhetdk hatékonysagi
kiilonbségek a 600-1250 4agyszammal
rendelkezé magyarorszagi allami fenntartasa
kérhazakban?

Jellemezhetok a kiilonbségek az intézmények
kozott, hiszen a DEA elemzés segitségével az
intézmények kozott egységes mutatok
hasznalataval tudunk rangsort felallitani.

Forras: Sajat szerkesztés

A feltett kutatasi kérdésem koziil a K5-ra pozitiv megerdsitést kaptam, a K6-et nem fogadtam
el, hiszen a kutatasom keretei alapjan ez a kérdés nem megvalaszolhato.

T4a: Az orszagos szinti iranyelvek alkalmasak a korhdazak miikodési hatékonysag

fejlesztésere.

T4b: A vizsgalt szervezetben, melyben részletesen kidolgozott, orszagos 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.
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IV.4 Keretmodell kialakitasa

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

A kutatdsom utolso és egyben legfontosabb szakaszahoz értem, amit a 33. abra jelenit meg.

Téma lehatdarolasa Célok kiji."tﬁ‘lil’ﬂl.‘
g, Egriseslglipy] inteaminyvek E> _ P L —
1. Semkasz iy rentiénck \ﬂumimnrwum:::wn}rk centriku
virsgilata )
Il Szikasz 11, StruMur#[t g}:ékjrudnlnm [:> Teljesitménymenedzsment alap
Solres definicia, modellek
1. Seakase Konkrét kutatiasi kérdések megfogalmazisa

Kvalitativ Madszerck
Dokumentum elemeés, ¢leteiklus clemees,
modellek Basechasonditisa

Kvantitativ modszerek RADAR

IV, Stakesz Kvantitativ mddszerek DEA
V. Smbasz | _ KERETMODELL KIALAKITASA
Kutatasi kérdésck megvilasenlasa , Javaslatok

33. abra A Kutatasi folyamat jelenlegi fejezetben bemutatott szakasza
Forras: Sajat szerkesztés

A kozszféra szervezetei részben mas jellemzdkkel birnak, mint a versenyszektor, ezért
kijelenthetd, hogy a teljesitménymenedzsment folyamataikban is mas/j elemek valnak
hangsulyosabba. Ennek a teriiletnek a szakirodalma sokszini, igy egy-egy mutatdészam-
rendszer kiemelése is hasznos lehet egy rendszer bevezetése kapcsan, azonban érdemes a
szervezet specialis elemeinek mérésére is kitérni. Egy kozszolgaltatd szervezet esetében — a
szolgaltatasi kotelezettség okan — altaldban magas igénybe vevoi szamrol lehet beszélni, igy a
megfelelés is nehezebb. Fontos cél az, hogy a szolgaltatasi szinvonal ndovekedésére és az ehhez
kapcsolhatd folyamatok fejlesztésére a szervezet nagy hangsulyt fektessen. Szakirodalmi
vizsgélataim aldtdmasztjadk, hogy a teriilet vizsgalatara a legalkalmasabb modszer a
Kaplan—Norton altal publikalt Balanced ScoreCard (BSC) modell, hiszen négy olyan teriiletre
fokuszal, ami egy ilyen szervezet mérésére is alkalmas. Azonban a szektor vizsgalata soran
felmeriiltek olyan tovabbi tényezOk is, mint a tarsadalmi innovacio, bizalom, amelyek
relevansak lehetnek egy korhaz teljesitményének mérésében és a modellbe val6 adaptalasra is.
Célom egy olyan teljesitménymenedzselési és ezen beliil mutatdszam-keretrendszer alapjait
kialakitani, ami alapul szolgalhat egy korhdz szamara a hatékony visszajelzésben és egy olyan
irdny mutatdsaban, ami a szolgaltatds megitélésében és fejlesztésében fontos, s vezetési
filozo6fiava valhat.
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IV.4.1. Teljesitményértékelési modell illesztése és ujragondolasa

A 19. abrahoz (53 oldal) visszatérve a teljesitménymenedzsment modellek tipologizalasaval az
volt a célom, hogy egy altalanos képet adjak a kivalasztott modellekrdl és a hatékonysag, a
relevancia, illetve az alkalmazhatosag tényezéinek bemutatasat is elvégeztem. A Korlatok
megfogalmazasaban az egyértelmiiség és kiovetkezetesség, valamint a kijatszhatosdg elemei
voltak segitségemre. Még a kovetkeztetések elott ki kell arra térnem, hogy bar mindegyik
modell alkalmazasa altalanos, viszont a korlatok kikiiszobolése utan sem tudjuk azt mondani
egyik modellre sem, hogy a szervezet szamara a mar korrigalt forma ellenére a legnagyobb
hatékonysagot nytjtjia. Igy mindenképpen egy adaptaciot sziikséges végeznem, azaz Ugy
Osszeallitani a modellt, ami mar a jol ismert szakirodalmi javaslatok altal bemutatott
keretmodellek elemeit keverten tartalmazza ¢s hasznalja (Veresné Somosi, 2013).

Egy allami finanszirozasu korhaz értékelésére egy modszertani kombinécid, ami a legjobban
illeszthetd, igy az altalam vizsgalt teljesitménymenedzsment modelleknek helyiik van a
keretmodellben is. Mig a BSC egy mutatészambank alapja, a CAF, az EFQM, a Scotland
Performance, a PDCA, a Teljesitmény Prizma és a Virginia Performance az elégedettségi hatas
tamogatasara illeszthetd be az egyes intézmények teljesitménymenedzsmentjébe.

Azonban mieldtt a modell bemutatdsra keriilne, érdemes megemliteni, hogy a
teljesitménymenedzsment bevezetése sordn vannak olyan teriiletek, amiket specifikusan kell
kezelni, hiszen ezek a teriiletek az esetleges kdzszektorbeli versenyképességhez vezethetnek.
Bér az el6z0 részben mar megemlitettem, azonban most részletesen szeretném bemutatni a
tarsadalmi innovacio és teljesitménymenedzsment parhuzamait. Kitiné kérdés lehet az, milyen
modon tud hozzajarulni a tarsadalmi innovacié egy modell felépitéshez, illetve ezen a teriileten
sziikség van-e ra. A kérdésre nagyon egyszerii valaszt tudunk adni, hiszen az tarsadalmi
innovacios torekvések olyan szolgéltatasokat szeretnének eldsegiteni, amik hatékonyabba,
olcsobba és a tarsadalmi kohézidt erdsitve versenyképessebbé teszik a szolgaltatasokat. A 27.
tablazat mutatja be a parhuzamot a tarsadalmi innovacio és a teljesitménymenedzsment kozott,
¢és egy definicios idévonalat is megjelenit.

27. tablazat: Tarsadalmi innovacio és teljesitménymenedzsment Gsszefiiggései

Tarsadalmi innovacio Iddszak Teljesitménymenedzsment

Tarde: tarsadalom, mint b6viilé halozatos gazdasag 1899
(Nemes; Varga 2015)

Hoggan: tarsadalmi helyettesités (Balaton; Varga | 1909
2017)

Gabor: a technikai innovaciok jelentSsen 1970
elszakadtak a tarsadalmi Wjitasoktol. Véleménye
szerint ~a  miszaki  innovaciok  talsulya
aranytalansagokat  okozott = az  innovaciok
folyamataban, mivel a tarsadalmi jolét ndvelése
érdekében tett erofeszitések lemaradtak, a perifériara
szorultak. Ebben az értelemben a tarsadalmi
innovacio olyan atfog6 keretprogram, ami
els6sorban nem a technikai innovacidk mellett
parhuzamosan  tevékenykedé  kezdeményezés,
hanem az innovaciok Osszességét ellendrzé és
szabalyoz6 ,,reform”. (Balaton; Varga 2017)
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Tarsadalmi innovacio Teljesitménymenedzsment
Drucker: A tarsadalmi innovacio elméleti | 1980
meghatarozasa soran hangsulyossa valik, hogy
ujitasra az élet minden teriiletén sziikség van, az
Ujitdo kezdeményezeések nem korlatozoédhatnak
csak a muszaki és gazdasagi szinterekre.
(Kucsma — Varga 2017)

1989 | Sink és Tuttle: A teljesitményhez
kiilonb6z6 kritériumokat kell
hozzarendeli, amiket ki kell elégiteni.
Eredményesség, gazdasagossag,
mindség, termelékenység, munkaerd
mindsége, innovacid és nyereségesség.
(Bakacsi 1988)

1995 | Neely, Gregory ¢és Platts: A
teljesitménymenedzsment,  valamely
tevékenység eredményességének ¢€s
gazdasagossaganak a mérési folyamata.
(Veresné Somosi-Hogya 2011)
Randell: A teljesitménymérés és
menedzsment, olyan eszkéz, ami a
bérezés alapjat képezi, illetve a jovobeli
potencidlok felmérésére is szolgal.
Olyan folyamat, melynek soran a
munkavallalé altal elvégzett munkat
megfigyelik, felmérik, rogzitik és
jelentést készitenek rola. (Veresné
Somosi- Hogya 2011)

Mumford: A tarsadalmi innovacié egy masik | 2000
megkdzelitése szerint a tarsadalmi 1jitas uj

otletek generaldsat és megvalositasat jelenti,

ami soran az emberek tarsadalmi interakcidikat
szervezik egy kozos cél érdekében. (Kucsma;

Varga 2021)

2008 | Gyokér-Finna:

Szervezet teljesitményéhez  torténd
hozzajarulas mértékének és modjanak a
mérése. (Gyokér 2008)

Benedek et. a 1(2015): mértékadénak tartjuk azon | 2015

megkdzelitést, amely fokuszba helyezi a torekvések

tarsadalmi jolét novelést eredményez6 folyamatat.

Kutatasunk soran a tarsadalmi innovacioét ugy

azonositjuk, mint ami ,,4j vagy Ujszerd valaszokat ad

egy kozosség problémaira azzal a céllal, hogy

novelje a kozosség jolétét. (Kocziszky 2015)

Balaton — Varga :

Az életszinvonal emelése mellett hangsulyos az

Ujszeri struktirak megjelenése, valamint a

tarsadalom  cselekvOképességének  Osztonzése.

Normativ megkdzelitésében a , tarsadalmi innovacid

olyan folyamat, amely 0j vagy ujszerii

egylttmiikodésnek a formajaban noveli a cselekvési

hajlandésagot. (Balaton — Varga 2017)

Forras: sajat szerkesztés
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Az Osszefoglalast kovetden elmondhatd, hogy mindkét teriiletnek mind hazai, mind nemzetkozi
szakért6i vannak. Eloszor a tarsadalmi innovécido fogalmaival foglalkozok bdvebben. A
tarsadalmi innovacié elméleti megkozelitései eltérdek, jelenleg nincs olyan fogalom, ami
egyseégesen elfogadott. Lathatjuk, hogy a 2017-2018-as évek soran is sziilettek megkdozelitések,
amik probalnak minél pontosabb képet adni, illetve egy olyan értelmezési lehetdséget nyujtani,
ami id6tol fiiggetlen, ez fontos, hiszen talan itt ezen tényezd szerepe a leghangsulyosabb
(Kocziszky 2015). Illetve itt megemlithetd a helytdl valo fiiggetlenség, valamint a jovedelmi
helyezettdl valo fiiggetlenség is. Az megallapithat6, hogy a kiilonbség, ami a fogalmak kozott
van, az a megkozelitésekben fedezhetd fel, hiszen a tarsadalmi problémak nem ugyanazok adott
1d6szakokban, igy mindig az aktualis problémak megoldasara kell reagalni, illetve egy esetleges
megoldést javasolni. Erdemes megemliteni, hogy mig az 1899-es évektsl kezdve inkabb a
kilfoldi szakirodalmi forrdsok foglalkoznak ennek a teriiletnek a jelentdségével, a hazai
szakirodalmi forrasok csak az utoébbi 10 évben kezdtek el publikalni, ekkor kertiilt fokuszba a
kozosségi jolét fogalma is. Fejlodéstorténete az innovacio szo jelentdsébdl indult ki, ami elsd
sorban technikai innovaciés alapokkal rendelkezik, azonban Gébor Dénes ravilagitott arra,
hogy ezek az innovacids folyamatok azért jottek 1étre, hogy a tarsadalmi jollét egyre magasabb
szintli legyen (Balaton-Varga 2017, Hortovanyi- Balaton 2016). Ebben a fogalomban jelent
meg eldszor kapcesolat a targyiasult vildg és a tarsadalom kozott. Drucker kimondja, hogy
ujitdsra az élet minden teriiletén sziikség van, igy elkezdddtek a tarsadalmi innovacios
kezdeményezések (Kucsma-Varga 2017). Mumford megfogalmazasa szerint ezek 0 Otletek,
amelyek soran az emberek tarsadalmi interakciokat és kezdeményezéseket hoznak 1étre
(Kucsma-Varga2017). Mar emlitettem, hogy az elmult években hazankban is kiemelt szerepet
kapott ez a teriilet, olyan definicio is publikalasra keriilt, ami a fent emlitett korlatokat
megprobalja kikiiszobolni. Uj struktarak, uj 6tletek jelentek meg, valamint kibdviilt egy olyan
elemmel is, ami azt gondolom, a tovabbiakban mértékado lesz, és a szakirodalomban egy
mérfoldkdként fog megjelenni. Ez nem mas, mint az Gjszerti egyiittmiikodések, amik novelik a
cselekvoképességi hajlandosagot. Itt nem maga a folyamat, vagyis az egyiittmikodés, ami
meghatdrozo, hanem az, hogy a tarsadalomnak is mutatni kell egy nyitottsdgot és hajlandosagot
ebben az iranyban. Minden esetre elmondhato, hogy a tarsadalmi innovacio célja egy magasabb
¢letmindség elérése, a foglalkoztatasi szint novelése, valamint a kornyezeti feltételek javitasa
is. A célok megfogalmazasanal tudom Gsszekapcsolni az altalam vizsgalt két teriiletet, hiszen a
teljesitménymenedzsment nem egy tarsadalmi szintl tevékenység, de egy vallalat miitkodése is
hatdssal van a gazdasagra, illetve a foglalkoztatasi szint novelésében is jelentds szerepet kap.

A 27. szamu tablazatban lathatjuk, a teljesitménymenedzsment nem parhuzamosan alakult ki a
tarsadalmi innovacioval. Ha a szakirodalmat nézzik, késobb kezdték el ezt a teriiletet kutatni,
azonban ez nem azt jelenti, hogy nem volt a vallalatoknal teljesitményértékelés és
menedzsment. Az els6é fogalom megjelenésekor mar fokuszba keriil a gazdasagossag, hiszen
egy szervezet mikodésének talan ez a legmeghatdrozobb eleme ¢és célja. A
teljesitménymenedzsment, mint modszertan egy szervezet életében stratégiai szerepet kell,
hogy betoltson. Korabbi meghatarozasok soran is a kozpontban a gazdasagossag és
eredményesség allt, igy itt is kiemelt szerepet tolt be. Minden esetre fontos megemliteni, hogy
egy jo teljesitménymenedzsment rendszer az egyénre €s a szervezetre is 0sztonzéleg kell, hogy
hasson (Torok, 1997). Itt is egy hajlandosagot kell mutatni az egyénnek, hiszen egy jo
teljesitménymenedzsment-rendszer nem csak azt mutatja meg, hogy mit ért el a munkavallalo
¢s milyen teljesitménye van, hanem eldrejelzéseket is tesz, ami 6sztonzoéleg hathat a késdbbi
munkara. Mar korabban emlitettem, hogy a teljesitménymenedzsment nem egy tarsadalmi
szintll teriilet, azonban vannak olyan szervezetek, amik tarsadalmi szerepet toltenek be, igy
mindenképpen Ossze kell kapcsolddnia a tarsadalmi innovécioval. Ezek a kozszolgaltatd
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vallalatok, hiszen ezen a teriileten a szolgéltatasoknak torekedni kell a tarsadalmi innovacios
torekvésekre, amik hatékonyabbad, olcsdbba és a tdrsadalmi kohéziot erdsitve versenyképesebbé
teszik a kozszolgaltatast.

A kozszolgaltatd vallalatok stratégiai céljai eléréséhez nélkiilozhetetlen a gazdasagos és
kompetenciaalapu munkaerd kivalasztas, melynek egyik forendszere a
teljesitménymenedzsment. A teljesitménymenedzsment-rendszer a szervezeti, a csoport és az
egyéni teljesitmények elérésének olyan eszkdze, amely a teljesitmény megegyezéses keretek

kozott tervezett stratégiai, taktikai €s operativ céljain és szintjein alapul (Veresné Somosi,
2011).

Ehhez kapcsolhatd egy kormanyrendelet (10/2013. (1.23.)) is, ami el6térbe helyezi a
kozszolgaltatd vallatok teljesitménymenedzsmentjét. ,,A teljesitmény megallapitasara
vonatkoz6 folyamat, ami konkrét mérészamokon, eredményeken és indikatorokon alapszik.”
Fontos kiemelni, hogy az eredmények minden esetben ahhoz kapcsolodnak egy kozszolgaltato
vallalatnal, hogy a tarsadalmi igényeket kielégitsék, igy fontos tényez6 ebben az esetben a
hatékonysag. A hatékonysag fogalma viszont nem egyszeriien definidlhaté dolog, ebben az
esetben egy olyan kapcsolatot feltételez az intézmény és a tarsadalom kozott, ami egy
elégedettséget valdszintsit. A DEA elemzés hattérében is ez allt, hiszen egy hatékonysag az
er6forrasok megfelelé hasznalatat mutatja meg, amikor az input és az out értékek parhuzamos
eredményei ezt tiikrozik. Ehhez kapcsolodnak az elvarasok, amiket meg kell fogalmazni mind
a vallalatnak az alkalmazottakkal szemben, mind a vevéknek a vallalattal szemben is. Ez egy
nehéz 1€pés, hiszen a vilag és az innovacio kialakulasa, fejlodése nagy szerepet jatszik ebben a
folyamatban. Manapsag nem elegendd jo szolgaltatast nydjtani, hanem tigyelni kell a tarsadalmi
jolét kialakulasara is. Ebben a pontban megint csak egy olyan kapcsolatot kell bemutatni, ahol
a tarsadalmi innovacio és teljesitmény menedzsment pontjai talalkoznak.
Mar fentebb emlitettem, hogy a tarsadalmi innovaci6 szintjei nem feltétleniil egyeznek meg a
teljesitmény szintjeivel, azonban ez a teriilet nem csak makro szinten, azaz globalis szinten
jelenik meg, hanem lehet egy mikro, azaz szervezeti szintii megjelenése is. igy megallapithato,
hogy mikro szinten kapcsolodik az altalam vizsgalt két teriilet.
A szakirodalmi Osszefoglaloban leirtak alapjan a teljesitménymenedzsment f6 célja is a
gazdasagossag, azaz, hogy minél jobb szolgaltatast a lehetd legkedvezébb aron nyujtsanak;
illetve az eredményesség, ami ugyancsak a tarsadalmi innovacio egyik alappillérhez
kapcsolhato, hiszen probalnak olyan szolgaltatasokat nytjtani a kozszolgaltatd szervezetek (
vizsgalataimban a kérhazak), melyek a veliikk szemben megfogalmazott elvarasokat probaljak
teljesiteni. A bemeneti feltételeket, erdforrasokat probaljadk olyan modon hasznélni,
csoportositani, hogy a lehetd legjobb szamokat eredményezze. Ehhez kapcsolhat6 tényezok:

e aszolgaltatashoz valo hozzaférés €s a szolgaltatas mindség,

e tarsadalmi innovacids kutatasok, mi az, ami sziikséges a tarsadalmi jolét

eléréséhez.

Természetesen szamos tényezé befolyasolja ezeket az indikatorokat, példaul a foldrajzi
elhelyezkedés, igy a regionalis kiilonbségek is, a demografia mutatok €s természetesen a
szabadalmak is hatassal vannak ennek a teriiletnek a meghatarozasara, ez fontos a teljeskorii
elégedettség és a mérhetdség miatt. A civil szervezetek hatasara tarsadalmi valtozas torténik,
1étrejon a kozosség vezérelt kozszolgaltatds, ami egyben paradigmavaltast is eredményez. A
tarsadalmi innovacidé egy 2015-6s fogalom szerint, a kovetkez6 moddon definialhato: , A
tarsadalmi 0jitasok, amelyek a tarsadalom 1) megkozelitésii egyiittmiikddéseiben, strukturalis
atalakitasaban is tetten érhetdk, gyakran feliilrél, a makroszintii intézkedések hatasara jonnek
létre (Nemes — Varga, 2015). Hiszen ez jol Osszekapcsolhatd a teljesitménymenedzsment
fogalom rendszerével, ez is a tarsadalmi Ujitdsokhoz kapcsolddik, illetve ennek a tertiletnek
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azért van jelent0sége, mert egy szervezetnél az alkalmazottakkal jar6 koltség az egyik
legnagyobb kiadas, igy itt is elsdsorban a kornyezethez vald alkalmazkodas mellett az
eroforrasok hatékony kezelése is kiemelt szerepet kap.

Tovéabba Iényeges az i1d6, mint tényezO, mert a vildg valtozasaval egyre Gjabb és ujabb
folyamatok jonnek létre, amelyek a tarsadalom hatékony kiszolgalasat segitik el6. Ez mind a
két teriileten jellemzd. Fontos az eredményesség, hiszen ez segit abban, hogy egy adott
szervezet hossztavon a piacon maradjon és jo mutatokkal rendelkezzen. Itt nem csak
mennyiségi tényezOk prioritasa kiemelt, hanem a minbség is egy kulcselemként jelenik meg
ezen folyamatok soran (Paulik,2019).

Illetve az a tényez0 is kiemelt szerepet kap a két teriilet 6sszefiiggéseit vizsgalva, amit Balaton-
Varga 2017 definiciojaban jelenik meg, a hajlandosag (Balaton- Varga 2017). Talan ez az elem,
ami a legnagyobb szerepet t6lti be, hiszen, ha ez jelent van, akkor sokkal jobb mutatokat tud
egy szervezet produkalni.

A tarsadalmi innovacidé bemutatasa elengedhetetlen volt, hiszen ez az elem az, amivel a
keretmodellt kiegészitettem. Ha fontosak a szervezet belsé folyamatai, képességei ¢€s
felszereltsége, akkor fontos a felhasznaloknak — ez esetben a betegeknek — vald megfelelés is,
azaz pontosabban az erre valo lehetd legmagasabb szintli torekvés. Ez fontos, hogy a stratégia
¢s a szervezeti hatékonysag része is legyen, illetve az intézmények kdzotti versenyképességnek
is egy meghataroz6 eleme lehet. A 34. abra a HPSC (Hospital Public (Performance) Score Card
modellt mutatja be.
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Az empirikus kutatasok azt erdsitették meg, hogy a kérhazak esetében a stratégiatol kiindulva
a szervezeti teljesitménymenedzsment teriiletén egyetlen olyan modszer sem talalhatd, ami egy
komplex megkozelitést adna. Igy ennek ismeretében a kutatdsom kiterjedt a kozponti
iranyelvek és azok alkalmazéasanak elemeire, mert a vizsgalt allami tulajdont 600-1250
agyszamu korhazak mozgasterét, fo céljait ezek determinaljak. Elemzéseim ramutattak arra,
hogy kozponti iranyelvek hasznalata indokolt, de nem eredményezett elvart mitkodéseket,
elsésorban az 6nkéntesség okan. A vizsgalt minta intézményeinél eltéro stratégiai szemlélet és
megoldasok voltak azonosithatok, de ezen a teriileten az esetek tobbségében nem tolt be kellden
fontos szerepet a szervezet életében, igy az értelmezett mutatok is csak részben funkcionalnak.
A RADAR elemzés is jol abrazolja, a fejlesztés kell, hogy a jovo fokuszaban alljon.

A vizsgalt korhazak miikodésének korszerusitésére, jobbitasara az irdnyelvek szélesebb korben
torténo alkalmazésa lehetdséget teremthet a szinergidk magasabb szintli 6sszemérhetdségre. Ez
egy szétagazobb moddszertani igényt fogalmaz meg. A koérhazak mukodés-hatékonysaganak
mérése ¢és az intézmények ebbdl a szempontbdl térténd relativ rangsoranak képzésére a DEA
modszertan adekvat valaszt adhat, ami az er6forras allokéaciok tobb szinten torténd magasabb
szinvonali végrehajtasat tamogatja. A vizsgalt minta egységeir6l megallapithat6, hogy az
alkalmazott teljesitménymenedzsment-rendszereknek eltéré a tartalmi részletezettsége és a
mindségi fazisai. Ezért van relevancidja az életciklus szerinti vizsgalatnak.

Az egészségiigyi-ellatds sajatossdga indokolta, hogy a szervezeti teljesitményteriiletek
meghatdrozasakor eldtérbe keriiljon a bizalom és a tarsadalmi elfogadottsdg, ami modszertani
adaptaciot is eredményezett.

Azonosulok azzal a gondolattal, hogy egy korhdz szamara a szervezeti teljesitmény-mutatdinak
meghatarozasakor segitséget nyljt az altalam kidolgozott ,,mutatészdm bank”. Az altalam
l1étrehozott mutatészam-gyljtemény lehetdséget biztosit, illetve egyes intézmények szamara
testreszabast tesz lehetdve.

A vizsgalt egészségiigyi szolgaltatas jellegébdl adodoan teljesitménymenedzsment-rendszer
kialakitasa soran is kiemelt szerepet kap a tdrsadalmi elégedettségre val6 torekvés. Ez a vallalati
gyakorlathoz képest 0j elemek integralasat indokolja.

A szakirodalmi kovetkeztetéseim €s az empirikus vizsgalatok alapjan arra a kovetkeztetésre
jutottam, hogy ahhoz, hogy a teljesitménymenedzsment-rendszer vezetési filozofiava tudjon
valni, egy olyan keretmodell biztosithatja a korhdzak szdmaéra a tdmogatast, ami kiilonb6z6
modszerek kombinacidjaként épiil fel, amely keretmodellben jelenithetd meg strukturaltan.

A keretmodell lehetdséget biztosit az intézmény szdmara abban, hogy a mddszertani ajanlasbol
egyedi megoldast alakitson ki. Az intézmények ebben a logikdban akar eltér6 metodikak
integralasaval képesek kialakitani sajat rendszeriiket.

Véleményem alapjan a teljesitménymenedzsment vezetési filozofidva valasdhoz a tobbszintii
keretmodell mindkét szintjének egyiittes alkalmazasa indokolt.
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28.tablazat Kibdvitett BSC

i L 3 Folyamatos Tarsadalmi
Nézopontok Pénziigyi Vevoi Bels6 folyamatok fejlédés Innovacié/Hatés
Kérdései -Milyen az aktualis -Vevok elégedettek a - Szervezet képes - Mennyit fejlédott a | -Milyen Gjszerii
pénziigyi helyzete a szervezettel? megfeleléen termelni és szervezet? egylittmikodései vannak a
szervezetnek? - Mit kell tenni a szolgaltatni? -Milyen kompeten- szervezetnek?
- Mit kell tenni ahhoz,  |szervezetnek, hogy - Milyen folyamatokat kell | ciakat kell bviteni? - Milyen innovativ
hogy az aktualis szamukra tobb értéket jobba tenni? szolgaltatasai vannak a k6zjo
financidlis helyzet teremtstink? érdekében?
javuljon vagy stabil - Milyen bizalmi tényez6t tud
maradjon? egy intézmény biztositani?
Vizsgalt - pénziigyi - megfigyelt - ellatasi lanc menedzsment |- human eréforras - megfigyelt szolgaltatasok
teriiletek - szamviteli mutato szolgaltatasok - Folyamat menedzsment mutatoi - fogyasztokkal valo
- informacid kapcsolatot érint6
ellatottsag/ szolgalatasok
kommunikacio
Mutatdk - arbevétel - piaci részarany -folyamatok -képzéssel toltott orak |- fogyasztoi elégedettség
- miikddo toke -szolgalatas/ szabalyozottsaga szama
-koltségek termékvalaszték - kdrnyezet iranti feleldsség |-tudasbazis mérete
- Reklaméaciok mutatd szamai -fluktuacio
Mutatok az - raforditas -Osszes korhazi agyszam | - teljesitett apolasi napok -személyzet -alapbetegséggel visszatérd
egészségiigyben |- bevetelek -ténylegesen miikodo szama - tanfolyamok/ beteg szama (tobbszori
- egyéb koltségek agyszam -kihasznalt dgyak szama tovabbképzések szama | kezelés)
- egyéb bevételek - teljesithetd apolas napok |- egy napos ellatasi esetek | .- beteg informacios - kezelt, de 0j betegséggel
- eszkdz beszerzési szama szama rendszer elérhetdsége | visszatérd betegek szama
koltségek - tartosan sziinetel$ agyak |- mas osztalyra athelyezett |-hasznalt szoftverek -panaszok szama
- amortizacio szama beteg szama szama - prevencios kezelések szama
- beszerzések nagysaga |- agy kihasznaltsag - apolas atlagos tartdzkodasi | - eszk6z6k szama
- halalozasi arany ideje -miitétek szama
Mutato tipusai | mennyiségi mennyiségi és mindségi mennyiségi €s mindségi mennyiségi mindségi
Kiegyenstlyozo | Az érték Fenntarthato a Termelékenységi stratégia | Termelékenységi Novekedési stratégia
tt mutatdszam | kézzelfoghatova valik megkiilonboztethetd érték stratégia
rendszer (szamszer(sites)

Forras : Sajat szerkesztés

109




DOI: 10.14750/ME.2024.037

A keretmodellnek nem csak a nézdpontjait mutattam be az 28. tdblazatban, hanem préobaltam
olyan megkozelitéseiben is megmutatni, ami az utols6 kutatisai kérdésem is megvalaszolja.
Utolso6 kutatasai kérdésem meglehetésen komplex modon kozelitette meg a kutatdsom.

A K8 kutatasi kérdésemben elsd részében az vetddott fel, hogy ki lehet-e alakitani olyan
modellt, ami a mddszertani megoldasokra tamaszkodik. A valasz egyértelmiien igen, hiszen
ahogy a HPSC modellben lathato, alapjaiban a Balanced Scorecard nézdpontjait hasznalja,
azonban kiegésziil egy olyan elemmel, ami mind a hatékonysag, mind a megfelelést magasabb
szintli kielégitéséhez jarul hozza. Kutatadsom tervezésekor a bizalmat, mint tényezdt is szamba
vettem, hogy a modellnek még egy plusz pilléreként bevezetem, hiszen mar korabban volt ilyen
kisérlet, és az egészségligyben egy olyan tényezd, ami fontos. Azonban ezt a pillért elvetettem,
azaz pontosabban a tarsadalmi innovacié pillérében jelenitettem meg, hiszen, ha egy magas
szinti megfelelést szeretnék biztositani, akkor a bizalom kérdése is ehhez a teriilethez
kapcsolhato.

A modell bemutatasakor a 35. dbraban nem csak azt tartottam fontosnak, hogy a pilléreket
bemutassam, hanem azt is, hogy mely teriilet vizsgéalathoz jarul hozza, milyen esetleges
kérdésekben nyujt segitséget, és nem utolsd sorban milyen mutatok csoportosithatok az adott
pillér ald. Kiemelten fontosnak tartottam kiilon egy olyan sort is megjeleniteni, ami
specifikusan a korhazak mutatéihoz kapcsolhatd, hiszen ezen mutatok adnak egy olyan
lehetdséget, melyekkel egy egészségiigyi intézmény mérhetové valik.

Tobb tényezét kell megemlitenem egy ilyen modszer alkalmazéasanal, amit egy-egy
menedzsment-rendszer bevezetése esetén érdemes figyelembe venni, és ezzel valaszt is adok a
kutatasi kérdésem masodik részére is, mely a hatékonysaggal kapcsolatos kérdést teszi fel.
Elsddlegesen egy mutatészamrendszer feltétleniil kell, hogy az eredmények szamokkal
kifejezhetéek legyenek. Sok esetben egyszeriibb a szamok segitségével egy kimutatast vagy
kalkulaciot végezni, de a mindségi mutatok jelenléte is kiemelten fontos a kozszféraban. Sok
esetben a mindségi mutatdkat kérddivekkel mérik, hiszen az elégedettség mértékét egy
rangsoroldssal a legegyszerlibb értékelni. Az emberek, a kutatdisomban a betegek nagyon sok
esetben a személyes tapasztalatok vagy mas tapasztalatai alapjan valasztanak, igy az
eredmények nem mindig a valosagot tiikrozik. Azonban érdemes ezeket az eredmények is
értékelni, mert ha hatékonysagot szeretne az intézmény biztositani, akkor ez is hozzajarulhat a
magasabb szint eléréséhez.

Masodlagosan — bar a keretmodell szamos mutatokbol kinal lehetdséget,— azt az intézmény
vezetdjének vagy a teljesitménymenedzsment bevezetéséhez és alkalmazasdhoz kirendelt
szakembernek kell eldontenie, hogy milyen mutatokat hasznal a méréshez. A BSc rendszer
gyakorlatilag a szervezet stratégiai céljainak mutatokkd vald alakitdsa, a HPSc modell
alkalmazéséanak is ez az alapja, egy tarsadalmi pillérrel kiegészitve. Azonban a korlatokat is
figyelembe kell venni a haszndlata soran, hiszen minél tobb mutatd adaptalasa torténik meg a
rendszerbe, anndl Osszetettebb eredményeket fogunk kapni. és ez nem minden esetben jo egy
intézmény szamdara. A mutatokbol a valasztas lehetdsége meglehetdsen sokrétli, azonban ezt
mindig az aktualisan kitlizott stratégiai célhoz kell igazitani.
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1IV.4.2. K7 kutatasi kérdésre adott valasz

28. tablazat: K7 kutatasi kérdés 6sszefoglalas

Kutatasi kérdés Indoklas

K7: Létezik, olyan modszertani | Egy tobbszintli keretmodell kialakitasa
kombinécio, amely segitségével ki lehet | lehetséges ¢és indokolt a  komplex
alakitani korhazi teljesitménymenedzselési | modszerek vizsgalatdhoz. Igen, ki lehet
keretmodellt? alakitani olyan modellt, amit a korabbi
modszertanok tdmogatnak, illetve lehet
olyan mutatokat bevezetni, ami egy
magasabb szintli hatékonysagra torekszik
szintetizalva a szervezeti célokkal és a
startégiaval.

Forras: sajat szerkesztés

Egy modell kialakitasa korantsem annyira egyszerii feladat és vallalkozas, mint az elsd
gondolatainkban ez felmeriil. Ehhez kapcsolhatéan a bevezetése pedig nagyon nehéz, hiszen
minden szervezet mas €s mas paraméterekkel, illetve adottsagokkal rendelkezik.
Kutatdsom kezdetekor a K7 kutatési kérdés volt az elsd, ami miatt ezt a folyamatot elkezdtem,
de a kezdeti nehézségeket kdvetden ra kellett arra dobbenem, hogy a modell felallitasdhoz nem
csupan a mar meglévo modellek vizsgalata az elsdédleges, hanem ez sokkal tobb.

Egy jol bevezetett teljesitménymenedzsment-rendszer egy intézményben nem csak a mutatok
Osszegylijtésébdl és kiértekelésébdl tevddik Ossze, hanem egy sokkal komplexebb latdsmodot
feltételez. Nem elegendd az, ha egy szervezet vezetdje, menedzsmentje tisztdban van a
szervezet nehézségeivel, céljaival, korlataival; hanem fontos, hogy egy vezetési filozofia legyen
a teljesitménymenedzsment szervezet miikodésében. A HPSC modell egy jo példazata annak,
hogy ki lehet alakitani egy keretmodellt, ezért a K7 kutatdasi kérdésem megerdsitésnek
tekintem.

A disszertaciomban torekedtem bemutatni €s €rtelmezni ennek a teriiletnek a komplexitasat,
igy a HPSC modell tobbszintii kialakitasa lehetdvé teszi a vizsgalt minta, a 600-1250 dgyszam
kozotti allami finanszirozasu korhazak szaméra egy lehetséges iranymutatast.

T6: Az osszedllitott kétszintii keretmodell lehetdoséget teremt a vigsgalt intézmény esetében a
stratégiai célokbol levezetheto, hatékony miikédést biztosito teljesitménymenedzselési
modszerkombindcio, kialakitasdara. Az intézményi specifikdaciok a keretmodell kiegészito
maddszertani elemeibdl képezhetdk.
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V. AKUTATAS EREDMENYEINEK OSSZEFOGLALASA

}T_'-‘":;:“': szt Célok kijelalése

- i Xt 43 CITRETY i r :

1. Seakasz llosmdaytommadmeitinek :) Allami muﬂ:zf:umm centriliuy
viesgilain

Il Seakasz Il Htrukturﬁ[t!imkimdulnnl ::> Teljesitménymenedzsment alap
Ll definicid, modellek

1. Seakase Konkrét kutatdsi kérdések megfogalmazisa

[ Kvalitativ Mbdszerek |
Daokmmentum clomees, dletciklos elemzis,

muodellek Gsspehasonlitisn

i Kvantitativ modszerch RADAR j

phi— | Kvantitativ médszerek DEA |
I ; KERETMODELL KIALAKITASA |
V. Smkasz Kutatisi kerdésel meovalnszolisa , Jovaslaiok

35. abra Kutatas folyamata
Forrds Sajat szerkesztés

A teljesitménymenedzsment témakore egy olyan teriilet, amit nem csak elkezdeni, de befejezni
sem egyszeri. Manapsag minden szektorban érezziik a fontossagat, de a miértekre mar
nehezebben tudunk valaszt adni.

Célom a dolgozatom elkészitésével elsddlegesen az volt, hogy megmutassam, hogy a
teljesitménymenedzsment kozszféraban és kifejezetten az allami korhdzak életében is éppen
annyira hangsulyos teriilet, mint egy versenyszektorban. A kutatasi mintam a 600-1250
féréhelyes magyarorszagi allami korhazak képezték, melyeket a KSH adatbézisa alapjan
sztirtem le. Vizsgalati idészakom a 2017-2021, azaz 5 éves iddszak.

Ha sorra wvesszik 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. Valaszokat adjak arra, hogy mi az, ami egy
teljesitményt meghataroz. Mint ahogy a dolgozatom kezdeti részében is lattuk, szamtalan
definiciés megkozelités volt, ami az évek soran fejlédott, illetve atalakult. Ha egy szervezet
teljesitményét szeretnénk meghatirozni, szamtalan mutatd, illetve vizsgélati teriilet fog
felmeriilni. Igy els6dleges feladatom a szakirodalom bemutatasat kovetéen az volt, hogy
megvizsgaljam az intézményi stratégidkat, hiszen az ezekhez vald illeszkedés az egyik kiemelt
célja a keretrendszerbe vald adaptalasnak.
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K1: Kijelenthetd-e a vizsgalt korhazak esetében, hogy a teljesitménymenedzsment rendszernek
sziikséges ¢€s elégséges feltétele a stratégiabol torténd levezethetosége?

A stratégia tervezése nagyon fontos, hiszen fokuszaltabban lehet az eréforrasokat tervezni. A
stratégia  kidolgozasa soran elengedhetetlen egy teljesitménymenedzsment-rendszer
megtervezése. Az altalam felvazolt célhierarchia (22. 4bra) is hozzajarul a
teljesitménymenedzsment keretmodell kialakitdsdhoz, illetve hasznélatdhoz, hiszen nem csak
az a fontos, hogy egy intézmény hatékonyan miikodjon, hanem a tarsadalmi igények kielégitése
is els6dleges. A K1 kutatasi kérdést ebben a formaban nem teljes, hiszen még szamos tényezd
létezik, ami a teljesitménymenedzsmentet befolyasolja. Erdemes a kovetkezd kutatéasi kérdésre
is ratérniink.

K2: A Vizsgélt intézmények alkalmazzak- e a szakirodalom alapjan rendszerezett
modszertani ajanlasokat?

A modszertani ajanlasokat a keretmodellekbe val¢ illeszthetdség szempontjabol vizsgaltam, €s
a szakirodalom bemutatasa sordn megfeleld aldtdmasztast jelentett a kutatdsomban. A 7.
tablazat részletesen bemutatta, hogy mely teljesitménymenedzsment-modellnek milyen elonyei
¢s hatranyai vannak. Az egyes keretmodellek megismerése nagyon hasznos, €s jo ajanlasnak
tekinthetd. Ezek altalanos teljesitménymenedzsment modellek, a szervezet specifikussagat nem
mindig veszik figyelme, igy a haszndlatuk sordn egy alapos testreszabas minden esetben
szlikséges. Azonban modszertani kombinaciokkal kivalo alapot teremtenek egy keretmodell
elkészitéséhez, igy a K2 kutatdsi kérdésemre adott vilasz tamogatia a modszertani elemek
beépitését a modellbe.

A K1 és K2 kutatasi kérdéseim és az arra adott valaszok segitettek a T1 és T2 megallapitdsaim
Osszeallitasahoz, melyek a kovetkezok:

T1: Egy allami finanszirozasu kérhéz teljesitménymenedzsment keretrendszere felépitésének
sziikséges eleme a célvezérelt stratégia iranyelvek és az ehhez kapcsolhatd hatékonysagi
mutatok kombinéciodja.

T2: A szakirodalom kutatasban feltart valamennyi mddszer — a mintaban szerepld szervezetek
sajatossagait figyelembevéve — alapot képezhet egy teljesitménymenedzselési rendszer
kidolgozéasdhoz. Az iranyelvekbe foglalt mutatészamok megfeleld mennyiségi, mindségi
kivalasztasa az alkalmazott médszertan(ok) segitségével determinalhato.

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

A K4 kutatasi kérdés, hogy egy kdzponti irdanymutatassal és feliilvizsgalattal eredményesebb és
atlathatobb stratégai tervezés lehetséges a korhazakban. Vannak olyan vizsgélt intézmények,
melyek ugyan nem vettek részt a projektben, mégis magas pontszamu értékelést kaptak a
RADAR elemzésben. Igy kijelenthetd, hogy a nevesitett iranyelv olyan kereteket ad a stratégia
elkészitéséhez, mellyel sokkal egyszeriibb a folyamattervezés, valamint az egyes menedzsment
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feladatok, és nem utols6 sorban a hatékony vezetés €s a teljesitménymenedzsment tervezése €s
megvalositasa is.

Osszefoglalasképpen megallapithato, hogy az irdnyelveket nyitottsaggal fogado és azok elemeit
alkalmazo intézmények sikeresebbek voltak a stratégiai menedzsment teriiletén, ugyanakkor
ezen iranyelvektdl eltéré megoldasokat gyakorlatilag parcialisan véltem felfedezni, ezért a K3
kutatasi kérdést igazoltnak tekintem.

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

fgy 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 %-os megvaldsitohoz viszonyitva alacsonyabb szinten van, de kézel 50 %-ban megtortént
az irdnyelvek integralasa a startégidba. Erdemes megemliteni, hogy ha a tobbi intézményhez
viszonyitunk, akkor az mondhat6, hogy az elsd 1épés elvégzése nagyon hatékonyan tortént,
hiszen kialakitasra keriilt az iranyelv szerinti stratégia az egyes intézményekben, azonban a
végrehajtasban sziikséges még finomitani. A vizsgalt korhdzi mintdm alapjan az irdnyelveknek
a bevezetését és a kézikonyv altal biztositott modszertani timogatas alkalmazasat elégtelennek
tartom, azaz a K4 kutatasi kérdésem nem igazolhato.

A K3, K4 kutatdsi kérdésem megvalaszoldsa vezetett a T3a ¢€s a T3b tézisekhez, melyek a
kovetkezok.

T3a: ARADAR modszertan mérhetdvé teszi az allami finanszirozasu korhazak stratégiai
menedzsmentjének jellemzését, valamint hozzajarul az orszagos szintli iranyelvek alapjan
torténd mitkodés bevezetésnek és fejlesztésének a timogatasadhoz.

T3b: A RADAR moddszer alkalmas az egyes vizsgalt korhazak stratégiai értékelései alapjan az

crer

Egy teljesitménymenedzsment hasznalatakor az egyik leggyakoribb fogalom a hatékonysag,
igy a K5, K6 kutatasi kérdésem ebbe a fokuszba helyeztem.

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

Jellemezhetdk a kiilonbségek az intézmények kozott, hiszen a DEA elemzés segitségével az
intézmények kozott egységes mutatok hasznalataval tudunk rangsort felallitani.

A hatékonysag kérdésében a DEA moddszertana adott iranymutatas, mely IV.3 fejezetben
részletes bemutatasra keriilt. A matematikai szamitasok alapjan egy kivant hatékonysag mérése
volt az elsddleges, aminek eredményei alapjan a K5 kutatdsi kérdés kapott valasz pozitiv
visszajelzés volt szamomra.

K6: Milyen kapcsolat van a kutatadsba bevont korhazak célorientalt gondolkodasa és a
hatékonysag kozott?

A K6 kutatasi kérdésem alapelvének fogadom el, hogy egy szervezet akkor eredményes, ha
hatékony mtikddést realizal, vagyis aminek a komplex vizsgalata végrehajthaté a RADAR ¢és
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DEA eredményeinek egyiittes attekintésével. Az alkalmazott modszertanok segitségével arra
van modom vélaszt adni, hogy az egyes korhdzak hatékonysagnoveld akcioi szolgaljak-e és
milyen mértékben a stratégia megvalositasat.

K6 kutatdsi kérdésem nem fogadtam el, hiszen a kutatasom keretei alapjan ez a kérdés nem
megvalaszolhatdo. A K5 ¢és K6 kutatasi kérdés alapjan a kovetkezd tézisek keriiltek
megfogalmazasra és elfogadasra.

T4a: Az orszéagos szintli irdnyelvek alkalmasak a korhdzak miikodési hatékonysag fejlesztésére.

T4b: A vizsgalt szervezetben, melyben részletesen kidolgozott, orszagos szintii iranyelvek
mentén megfogalmazott stratégia all fenn, akkor a hatékonysag és a teljesitmény kozott az
Osszehang megteremtése magasabb szintii.

T5: A RADAR ¢és DEA modszerek adott feltételek mellett torténd egyiittes alkalmazasa olyan
innovativ megkozelités, ami lehetOséget teremt, a stratégiabol kiinduldé miikodési
hatékonysagot magéaba foglalo szervezeti teljesitménymenedzsmentre.

Végiil a keretmodellhez kapcsolhatd kutatasi kérdéssel foglalkoztam.

K7: Létezik olyan modszertani kombinacid, amely segitségével ki lehet alakitani korhazi
teljesitménymenedzselési keretmodellt?

Kutatasom f6 célja egy keretmodell kialakitasa volt, igy a [V.4 fejezetben ezzel foglalkoztam.
A keretmodell lehetdséget biztosit az intézmény szdmara abban, hogy a mddszertani ajanlasbol
egyedi megoldast alakitson ki. Az intézmények ebben a logikaban akar eltéré metodikak
integralasdval képesek  kialakitani sajat rendszeriiket. Véleményem alapjan a
teljesitménymenedzsment vezetési filozofiava valasdhoz a tobbszintli keretmodell mindkét
szintjének egyiittes alkalmazasa indokolt. Igy a K7 kutatasi kérdésem elfogadésra keriilt, és ez
alapjan a kovetkez0 tézis keriilt megfogalmazasra és elfogadésra.

T6: Az 0sszedllitott kétszintli keretmodell lehetdséget teremt a vizsgalt intézmény esetében a
stratégiai célokbol levezethetd, hatékony miikodést biztositd teljesitménymenedzselési
modszerkombinacid, kialakitasara. Az intézményi specifikdciok a keretmodell kiegészitd
modszertani elemeibdl képezhetdk.

Dolgozatom elején két altalanos kutatasi kérést tettem fel, amik segitettek a kutatdsom
elinditasaban. Ezek a kovetkezd kérdések voltak:
Al: Hogyan jellemezhet6 a kozszféra teljesitménymenedzsmentjének specifikacioja?

A2: Hogyan és milyen modszerekkel mérhetd a kdzszféraban a szervezeti teljesitmény, valamit
hogyan jellemezhetd az egyes dgazatokban a méréseknek a hatékonysaga?

Dolgozatomban térekedtem ezeket az alapkutatasi kérdéseket kortil 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 altalanos modszertani ajdnlasokat is bemutattam, illetve munkam végére érve készitettem
egy ugy nevezetett HPSc modellt (Hospital Public Performance Scorecard). A 36. abra egy
Osszefoglalast mutat be dolgozatom kutatasi kérdéseibdl, valamint a megfogalmazott és altalam
elfogadott tézisekbdl.
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K1: Kijelentheto-¢ a vizsgalt korhdzak esetében,
hogy a teljesitmenvmenedzsment rendszemek
szilkséges és elégséges feltétele a stratégiabol tirténd
levezethelBsége?

K2: A Vizsgilt intézmények alkalmazzik- e a
szakirodalom alapjan rendszerezett modszertani
~apanlasokat?
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Tl: Egy allami finanszirozash korhiz teliesitménymenedzsment keretrendszere felépitésének

sritkséges eleme a cel vezérelt stratégin uﬁly'ﬂh"ak ¢és az ehhez kapesolhato hatekonysigh mutatok

kombinacioja,

T2: A szakwodalom kutatasban feltirt valamennyl modszer- a miniaban szerepld szerverzeiek
sajatossignit figyelembevéve- alapot képezhet egy tefjesitménymenedzselési rendszer kidolgozisihoe

Az irnyelvekben foglalt mutatoszanok. meglelels mennyisézi | mindségi kivilasztisa az alkalmazont

méﬁszmm{nl:} segltu:gﬁwl determmallin.

K3 Mértékaddak valtak az intézmények stratégal
tervezése sorin az orszagos santd ranyelvek?

Tia: A RADAR modszerian mérhetové teszi az allami finanszirozasu korhazak
stratégiai mencdzsmentjénck jellemzését, valamint hozzjirul az orszigos szinti
iranyelvek a.lapjan torténd mitkodés bevezetésnek és fejlesztésének a t:imag_;atésﬁhuz.
1'31: A RﬁDAR. m:'nr.isze: n]]mlmas a2 cgyes Vizbgﬂt karhizak sl:m'tégisi értéké!éﬁt_i

K4 Milyen meértékben tortént meg a bevezetése és
alkalmazisa az orszagos szinfl stratégial tervezesi
ranyelveknek?

KS: Heﬂmjdlmmhnﬁknlm&mysigl
kﬁﬁnhhé_g&k aﬁnﬂ-lziﬂ aig‘aziuuml reudelkéﬂ-

Ké:. !uh!gm hpemlm van a kutatisha bevont
korhazak célorientalt gondolkodasa és a hatckonysag

Tda: Az orszigos szintli iranyelvek alkalmasak a kérhazak mukodési hatékonysag
fejlesztésere.

Tdb: A vizsgalt szervezetben, melvben részletesen kidolgozott, orszagos szmti
rinvelvek mentén megfogalmazott  stratégia all fenn, akkor a hatékonysag és a
teljesitmény kézitt az dsszehang megteremtése magasabb szintil

T5: A RADAR és DEA modszerck adont feltételek mellett torénd egytittes
alkalmazasa olyan inmnovativ megkozelités, ami lehetoséget teremt, a stratégiabol
kiindulé ~ mikodési  hatékonysigot  magiba  foglald  szervezeti
teljesitménymenedzsmentre.

36. abra Kutatasi kérdések és Tézisek Osszegzése

Forras : Sajat szerkesztes
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Mint ahogyan lathato, a tobbség megvalaszolasra keriilt, azonban voltak olyan kutatasi
kérdéseim, amelyeket egyaltalan nem, vagy csak modositasokkal lehetett volna elfogadni.
Kutatési eredményeim felhasznalhatosaga, illetve a tovabbi kutatdsi irdnyaim bemutatasa a
kovetkez6 alfejezetben kertilnek kifejtésre.

V.1 Az eredmények felhasznalhatosaga, 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 értelmezhetok egyrészt elméleti modszertani
fejlesztés formajaban, masrészt a gyakorlatban torténd alkalmazas méodjan. Ennek megfeleléen
a jovobeli kutatasi irdnyaim a kovetkezok:

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

e A megalkotott teljesitménymenedzselést tamogatd keretmodell kiterjesztése
specialis tevékenységet végzO egészségligyi 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 meghatarozhatd hatékonysagi relativ rangsor, egy
homogén mintaban alkalmas lehet a célzott fejlesztések és erdforras allokacios
kérdések Wjtipust végig gondolasara.

e A korhdzakban alkalmazhato teljesitmény-indikatorok készletének bdvitése,
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 j6 gyakorlatok vizsgalata, mind
hazai, mind nemzetkdzi teriileten, illetve ezeknek a jo gyakorlatoknak egy
kézikonyvbe valo Osszegylijtése, hiszen ez egy olyan példatar lehet az
intézmények el6tt, amit mind a modell bevezetésében, mind pedig az esetleges
akadalyok legy6zésében megfeleld lehet.

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

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

For my dissertation | chose performance management at the organisational level of public
service organisations, with a focus on publicly funded health care institutions. My choice of
topic and its relevance is motivated by the importance of the sector, as performance
management is becoming increasingly important nowadays, the quality of services is also
becoming more and more important, so not only the business sector has to adapt to this, but
also the public sector. A well implemented performance management system not only results
in customer satisfaction, but also provides a competitive advantage over peers that has an
impact on the management and the market position of the organisation. In my view, the analysis
of this sector is an exciting area, which will provide the information from which a new
performance measurement framework model can be developed and the knowledge from which
performance measurement can become a management philosophy within the organisation.
The key role of performance assessment and management was first recognised by large
companies, which have achieved significant success, effectiveness and efficiency by operating
processes and implementing appropriate systems. This phenomenon is reflected in the growing
number of national and international literature and publications on the subject. The importance
of the topic is also shown by the fact that several dissertations have been published in this field,
most notably the research of Gergely (2011) and Révész (2015), who examined the performance
management systems and tools of the public service sector. In many cases | have taken their
work and results as a starting point for my thesis. However, the changes and actualities in the
health sector are the primary focus of my thesis, and Do6zsa (2010) is an outstanding work in
this sector, so this Pdh work was also used as a source of support in writing my thesis.
Furthermore, the relevance of my research lies in the fact that every performance appraisal
system has its advantages and limitations, but exploring these factors in the public sector can
also provide important results and be a starting point for a research question. In particular,
which elements of existing basic models are suitable for adaptation to a new model. Krasz's
2008 dissertation served as a good basis, as he focused on the existence of fairness in
performance systems and concluded that the role of trust and impartiality is important, so | will
also address this factor in my research.

The above mentioned reasons explain the novelty of the research - and the research gap - on the
other hand, | could not find any analysis in the literature that is specific to the organisational
performance management of healthcare institutions, nor a comprehensive summary study that
could have provided data for professionals in the sector to use for a comparative analysis of
organisational performance. There are, of course, some written materials describing the basis
for a possible system, but the full study is not presented. The framework model that will be
developed in this research will contribute to the development of the health sector and to the
improvement of the use of resources.

Performance management is an area that is not only difficult to start, but also to finish. Today,
we feel its importance in all sectors, but it's harder to answer the why.

My aim in writing this thesis was primarily to show that it is as much a focus area in the public
sector, and specifically in the life of a public hospital, as it is in a competitive sector. My
research sample consisted of Hungarian public hospitals with 600-1250 beds, which I filtered
from the KSH database. My study period is the 5-year period 2017- 2021, the year 2022 was
not included due to the lack of balance sheet data.

If you take the chapters of my thesis in order, you can see that | did not only deal with
performance management, because | think the design and adoption of a model is much more
complex than that. A public sector is more specific than that, so my primary task was definitely
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to look at the organisation itself. To provide answers to what it is that defines a performance,
because as we saw in the early part of my thesis there were a myriad of definitional approaches
that have evolved and changed over the years. If we want to define the performance of an
organisation, the more people we ask about it, the more indicators and areas of investigation
will emerge. Thus, my primary task, following a review of the literature, was to examine
institutional strategies.

In the future, | would like to continue my research in the following directions, because | think
there are still areas in this topic that need more in-depth research.

On the one hand, further studies are needed to ensure that a public institution of any size can
effectively use the model | have created, and personal consultations can be of great help in
selecting the right set of indicators.

Secondarily, further research is needed to examine good practices, both national and
international, and to compile these good practices into a handbook, as this could be an example
for institutions to follow, which could be useful both in implementing the model and in
overcoming possible obstacles.

Thirdly, reading the above, further studies are needed so that, in time, it can be said that a
framework model will be developed that can address the specifications of all sectors of the
public sector.

My further goals are to further extend the model and to incorporate specific indicators into the
model and to assign them to efficiency studies.
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(European Foundation for Quality
EFQM Management)
PLan — tervezés, do — cselekvés, check —
PDCA ellenorzés, act — beavatkozas.
BSC Balance Scorecard
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Forrds: Korhazi agyszam kimutatas 2021 Ksh adatbazis
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. melléklet Radar elemzés sablonja

RADAR ERTEKELESI ES VEZETESI ESZKOZ

Megkozelités 0% 25% kevés 50% 75% 100% széleskord
nincs Bizonyiték van egyértel bizonyitékok vannak
bizonyit van bizonyit m
ék vagy ék bizonyit
anekdo ékok
ktikus vannak
Megalapozott

Kaldetés, jov6kép,
misszio, vizid
megléte és
kapcsolata a
stratégiahoz

IdGtavra szolé
kidolgozas
észlelhet6 a korhaz
vizidjaban

Van a kérhaznak
leirt startégiaja

Megel6zte
helyzetelemzés a
stratégia
kidolgozdasat és
tartalmazott-e
kockdzatelemzést

Integralt

Milyen id6tavra
dolgoztak ki
startégiat az
intézmények

Van kidolgozott
stratégiatérkép,
stratégia célokkal
bdvitve
(teljeskordség
tdmogatd
folyamatok és
gyogyito
folyamatok)

Stratégiai célok
illeszkednek a
viziéhoz

Kils6 kornyezet
elemzése mennyire
jellemzé az
el6készités soran
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A vevéi elvardsok
vizsgalata
megtortént

A bels6 technikai
adottsagok
vizsgalata
megtortént

A rendelkezésre allé
er6forrasok
vizsgalata
megtortént

Megkozelités
Osszetett értéke

Alkalmazas 0% 25% kevés 50% 75% 100% széleskord
nincs Bizonyiték van egyértel bizonyitékok vannak
bizonyit van bizonyit md
ék vagy ék bizonyit
anekdo ékok
ktikus vannak
Bevezetett
Eréforrasok

megfelelnek,
biztositottak a
végrehajtdshoz

Van a kialakitott
startégianak
megfelel6
modszertana

Szisztematikus

Megtortént a
stratégia kiils6
kommunikacidja,
érintettek
tdjékoztatdsa

Megtortént a
stratégia belsd
érintettjeinek a
tdjékoztatdsa

Megtortént-e a
stratégia
menedzsment
folyamatok
koordinalasa

Milyen mértéki a
stratégia
kidolgozdsanak
folyamata

Intézkedési tervek
meghatdrozdasa
megtortént,
kidolgozott

142




DOI: 10.14750/ME.2024.037

Alkalmazads Gsszesitése

Ertékelés és 0% 25% kevés 50% 75% 100% széleskor
finomitds nincs Bizonyiték van egyértel bizonyitékok vannak
bizonyit van bizonyit m
ék vagy ék bizonyit
anekdo ékok
ktikus vannak
mérés

Szervezet mérésére
alkalmas komplex
mutatdszam-
rendszer létezik,
dokumentalt

Megfeleld
szervezeti struktura
vizsgalata
megtortént a
stratégia elemzés
soran

Teljesitménymened
zsment része a
stratégia
megvaldsitdsanak

Fejlesztés, tanulds

Kritikus
érintettekkel
kapcsolatos
informdaciok
megjelenitése ,
problematikus
intézkedések
vannak a
stratégiaban
el6iranyozva

Vannak a
problematikus
esetekhez
kapcsolhato
korrekciok vagy
beavatkozdsok

Meghatdrozott a
stratégia
felllvizsgalat
id6belisége

Meglévé szervezeti
folyamatok
vizsgalata
megtorténik a
stratégiaban

Torténik belsd
személyi bevonas a
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stratégia
megvaldsitdsa
értékelésében
Torténik kilsé
személyi bevonas a
stratégia
megvaldsitdsa
értékelésében
Eredmények
validalasa
el6iranyzott

Dokumentalas
formdja rogzitett
feltételek alapjan
zajlik

Forras: Sajat szerkesztés
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4. melléklet Radar elemzés teljes eredményei

Megkozelités

Megalapozott SIK |CSEK |PFTK |BK UK SBK |TBJK |TFK |SRK [MFK |KAK |GTIK |SEK |SIK |SLK |SPK

Kiildetés,
kiildetésnyilatkozat,

jovokép megléte 2 3 4 0 0 0 0 4 3 3 2 2 3 1 1 0

Jovokép kapcsolata a
stratégiaval 2 3 4 1 0 0 0 4 3 3 2 2 3 1 1 0

Id6tavra szol
kidolgozas észlelhetd

crer

(jovokép) egy
id6horizont 0 0 0 0 0 0 0 0 2 4 4 1 4 1 4 1
Van a korhaznak leirt
stratégiaja 2 2 3 0 4 1 0 4 2 4 4 2 2 2 4 1
Megeldzte
helyzetelemzés a
stratégiat 0 1 0 0 1 0 0 4 3 3 2 1 1 2 2 2
Kiilsd tényezdk 0 1 0 0 1 0 0 4 3 3 2 1 1 2 2 2
Technoldgia 0 1 0 0 1 0 0 4 3 3 2 1 1 2 2 2
Eroforras sziikséglet 0 0 0 0 0 0 0 4 3 0 2 1 2 1 1 1
Erdforras
rendelkezésredllds 0 2 0 0 1 0 0 4 2 3 2 1 2 2 1 1
Folyamat vizsgalat
Jolyamat struktira 0 2 0 0 1 0 0 4 0 3 2 1 2 2 1 1
Tartalmaz
kockazatelemzést 0 0 0 0 1 0 0 3 2 0 2 2 1 2 1 1
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Megjelennek idétavok
a korhazak kidolgozott
stratégiai elemek
végrehajtasara és
mérésére (mely
elemeket mikor
szeretném
végrehajtani) 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 1 1 2 1 2 1

Van kidolgozott
stratégia térkép,
stratégia célokkal
bovitve (teljeskort és
tamogat6 folyamatok
¢s gyogyito
folyamatok) 0 0 0 0 0 0 0 4 2 4 2 1 2 1 2 2

Erintettek
elvarasainak
vizsgalata megtortént
(minisztérium, OEP

sth. ) 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 1 1 1 1 2 1

Megkozelités 0sszetett

erteke 6 15 11 1 10 1 0 43 32 37 30 18 27 21 26 16

e 0,428| 1,071] 0,785| 0,071] 0,714] 0,071 3,071] 2,285] 2,642| 2,142] 1,285| 1,928 1,857 | 1,142
571| 429| 714| 429| 286| 429 o 429| 714| 857| 857| 714| 571 15| 143| 857

Bevezetett

Eréforras sziikségletek
biztositottak a

végrehajtashoz 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 2 1 1 0 2 1
Van a kialakitott

startégianak megfeleld

modszertana 0 0 0 0 0 0 0 4 3 4 2 1 1 0 2 1
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Megtortént a stratégia
kiils6
kommunikacidja,
érintettek
tajékoztatasa

Megtortént a stratégia
belsd érintettjeinek a
tajékoztatasa

Megtortént-e a
stratégia menedzsment
folyamatok
koordinalasa

Milyen mértékii a
stratégia
kidolgozasanak
folyamata Bels6
idébeli lebontottsag
1étezik-e

Intézkedési tervek
meghatarozasa
megtortént,
kidolgozott

Alkalmazas osszesitése

21

19

20

16

14

Ertékelés és finomitas

0,285
714

0,285
714

0,142
857

0,571
429

2,714
286

2,857
143

2,285
714

0,714
286

0,857
143

0,857
143

0,571
429

Szervezet mérésére
alkalmas komplex
mutatdszam-rendszer
l1étezik, dokumentaltt
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Megfeleld szervezeti
struktara vizsgalata
megtortént a stratégia
elemzés soran (nem
szabadon valaszthatd)
lehetséges mozgéstér)

Teljesitménymenedzs
ment része a stratégia
megvaldsitasanak

Kritikus problémak
becsatolasa megtortént
a stratégia készitése
soran

Vannak a
problematikus
esetekhez kapcsolhato
korrekciok vagy
beavatkozasok

Meghatarozott a
stratégia feliilvizsgalat
idébelisége

Meglévo szervezeti
folyamatok vizsgalata
megtortént a
stratégiaban

Torténik belso
személyi bevonas a
stratégia megvalositas
értékelésében

0 0 0 4 4
0 0 0 0 3
0 0 0 4 3
0 0 0 4 3
0 0 0 0 0
0 0 0 4 3
0 0 0 4 3
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Torténik kiilsé
személyi bevonas a
stratégia megvalositas

értékelésében 0 0 0 0 0 0 0 4 3 0 2 0 2 0 2 0
Eredmények
validalasa el6iranyzott 0 0 0 0 0 0 0 4 4 4 4 0 1 0 4 0
Dokumentalas formaja
rogzitett feltételek
alapjan zajlik 0 0 0 0 0 0 0 4 3 4 3 0 1 3 3 0
Summa(3) 4 1 5 0 0 0 0 32 32 22 29 2 8 9 27 3
12 18 17 1 14 1 0 96 83 79 75 25 41 36 67 23
Atlacok 0,562 | 0,531| 0,031| 0,437| 0,031 2,593 | 2,468| 2,343| 0,781| 1,281 2,093| 0,718
g 0,375 5 25 25 5 25 0 3 75 75 75 25 25| 1,125 75 75
0,363| 0,090| 0,454 2,909| 2,909 2,636| 0,181 0,727| 0,818| 2,454| 0,272
Summa (3) 636 909| 545 0 0 0 0] 091] 091 2| 364| 818 273 182| 545 727

Forras: Sajat szerkesztés
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SIK CSFK | PFTK BK UK SBK TBJK TFK SRK MFK KAK GTIK SEK SIK SLK SPK
0,5312 0,0312 0,0312 2,5937| 2,4687 | 2,3437| 0,7812| 1,2812 2,0937| 0,7187
atlagok 0,375 0,5625 5 51 0,4375 5 3 5 5 5 5 5| 1,125 5 5
Atlag 14,062 | 13,281 0,7812 | 10,937 | 0,7812 64,843 | 61,718 | 58,593 | 19,531| 32,031 52,343 | 17,968
szazalék 9,375 5 25 5 5 5 75 75 75 75 25 25| 28,125 75 75

Forras : Sajat szerkesztés
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6. melléklet DEA 2017 elemzés teljes adatbazisa

2017
KORHAZ (4gyszam) INPUT MUTATOK OUTPUT MUTATOK
APOLASI TEN\;LEGE APOLASI
OSSZES . NAPOK . o . ~.. . | ELBOCSATOT | NAPOK
KORHAZI AGY SZEN.'ELYZ,,E T SZAMA RAFORDITAS | MUKODO | = o ere GEk SZAMA | BEVETEL (Ft)
(teljes; f6) o (Ft) AGYAK . - A
(db) (teljesithetd; e SZAMA (f6)* | (teljesitett
db) SZAMA - db)
(db) ’
Bajcsy-Zsilinszky 1483639100
Kérhaz és RendelGintézet 804 1413 282480 | 14454675245 764 31757 212759 5
Csolnoky Ferenc 1394938288
Kérhaz, Veszprém 1125 1935 406975 | 13496388497 1115 33234 293235 5

Dél-pesti
Centrumkoérhaz - Orszagos
Hematoldgiai és Infektoldgiai
Intézet

1640

472719

1331

39606

343470

Dr. Kenessey Albert
Kérhdz-Rendelbintézet,
Balassagyarmat

617

742 224351

5147926289

617

12164

134952

5221389632

Eszak-K6zép-budai
Centrum, Uj Szent Janos
Korhaz és Szakrendel6

1089

1564 397905

13813169971

1083

36210

283047

1478227820
4

Grof Tisza Istvan
Korhdz, Berettyoujfalu

666

791 243090

5254241675

666

14860

192853

5267094566
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Markhot Ferenc

Oktatokorhaz és Rendeldintézet,

Eger 990 365445 10946876532 990 33940 262290 | 11576698645
Nyir6é Gyula Orszagos

Pszichiatriai és Addiktologiai

Intézet 654 228654 641 10057 184886
Pest Megyei Flor Ferenc

Korhaz, Kistarcsa 772 997 281780 7936423024 772 31952 192328 | 8194700377
Soproni Erzsébet Oktato

Korhaz és Rehabilitacios Intézet 1001 1398 348590 8264529848 976 26083 275790 | 9219041004
Szent Borbala Korhaz,

Tatabanya 886 301383 11558003489 831 31095 207662 | 11818508590
Szent Imre Egyetemi

Oktatokorhaz 678 1068 245552 9347412526 673 30844 185136 | 9257107124
Szent Lazar Megyei

Koérhaz, Salgoétarjan 667 946 242825 8094313651 667 19260 154701 | 8258236946
Szent Pantaleon Kérhaz-

Rendeldintézet Dunaujvaros 681 933 248565 7785258428 681 27114 186511 | 7932911074
Toldy Ferenc Korhaz és

Rendelbintézet, Cegléd 740 947 269510 7038869552 740 22912 205232 | 7190875896
Tolna Megyei Balassa

Janos Korhaz 962 1773 351870 11162161888 957 28801 199737 | 11051333902
Uzsoki utcai Korhaz 858 1229 313170 | 16727449047 858 32693 205870 | 16471666284
Zala Megyei Szent Rafael

Koérhaz 1016 1613 368090 16695640779 1006 36735 236090 | 15024154645
Kiskunhalas Semmelweis

Korhaz nem relevans szegedi

egyetem tagintézménye 485 177025 485 17229 88794

Forras: Sajat szerkesztés
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2018
KORHAZ (igysziam) INPUT MUTATOK OUTPUT MUTATOK
APOLASI . APOLASI
OSSZES | SZEMELY | NAPOK | oo oo Tﬁ\}jﬂ“gggs ELBOCSATOTT | NAPOK ,
KORHAZI | ZET (teljes; SZAMA (Ft) e BETEGEK SZAMA | BEVETEL (Ft)
AGY (db) o) (teljesz)theto; SZAMA (db) SZAMA (fo)* (te!Jes1tett
) ; db)
Bajcsy-Zsilinszky
Koérhaz és Rendeldintézet 804 1413 274446 15968031659 742 32315| 210748 18437173152
Csolnoky Ferenc
Korhaz, Veszprém 1125 1935 406975 14945773072 1115 32217 | 288942 | 14914160893

Dél-pesti
Centrumkoérhéz - Orszagos
Hematologiai és
Infektologiai Intézet

1395

Dr. Kenessey
Albert Korhaz-
Rendelointézet,
Balassagyarmat

617

Eszak-Kozép-
budai Centrum, Uj Szent
Janos Korhaz és
Szakrendeld

1089

1564

440835

1193

36289 | 320306

225205

5777475363

617

12295| 133674

5956629139

388470

16359920378

1070

35606 | 271691

16685956240

Grof Tisza Istvan
Koérhaz, Berettyoujfalu

666

791

241178

5731131908

666

14507 190941

5391682014
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Markhot Ferenc

Oktatokorhaz és

Rendelbintézet, Eger 990 1185 361350 12824766451 990 35338 248471 12724935365
Nyir6 Gyula Orszagos

Pszichiatriai és Addiktologiai

Intézet 654 233965 641 10515 182644
Pest Megyei Flor Ferenc

Korhaz, Kistarcsa 772 997 281780 9048806780 772 30482 184464 9022984520
Soproni Erzsébet Oktato

Korhaz és Rehabilitacids Intézet 1001 1398 356240 9394588739 976 25528 270820 10244080383
Szent Borbala Korhaz,

Tatabanya 871 1242 287585 13625612362 805 30169 200720 15769758843
Szent Imre Egyetemi

Oktatokorhaz 678 982 245445 10855343181 673 30681 181505 10322148653
Szent Lazar Megyei

Korhaz, Salgotarjan 687 946 244075 9471460647 687 19440 154553 10068502817
Szent Pantaleon Koérhaz-

Rendel@intézet Dunatjvaros 681 933 248565 8630493447 681 27090 188287 8981434415
Toldy Ferenc Korhaz és

Rendel@intézet, Cegléd 740 977 270100 8060792055 740 22161 203231 7971557653
Tolna Megyei Balassa

Janos Korhaz 962 1773 344385 12606856069 947 27788 182715 12286362014
Uzsoki utcai Korhaz 858 _I 313170 19688695063 858 33373| 204563 19013895218
Zala Megyei Szent

Rafael Korhaz 1016 1614 364038 15921448079 996 37258 238256 16462008956
Kiskunhalas

Semmelweis Korhaz nem

relevans szegedi egyetem

tagintézménye 485 177025 485 16994 88089

Forras Sajat szerkesztés KSH és Crefoport adatbazis alapjan
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2019
KORHAZ
(Agyszam) INPUT MUTATOK OUTPUT MUTATOK
APOLASI - APOLAS
s TENYLEGE ‘
OSSZES - NAPOK ‘ N ~ e« | ELBOCSATOT | | NAPOK -
KORMAZI| SZEMELYZE | 7y, | RAFORDITA|SMOKODO | "y perecer | szama | PEVETEL
AGY (db) ’ (teljesithet SZAMA (db) SZAMA (fé)* | (teljesitet
6; db) t; db)
Bajcsy-
Zsilinszky Korhaz és 1591283792
RendelGintézet 804 275745| 16996782570 781 32326 211862 4
Csolnoky
Ferenc Korhaz, 1456662159
Veszprém 1125 1935 399293 | 15452465323 1092 31175 274316 3

Dél-pesti
Centrumkoérhaz -
Orszagos
Hematologiai és
Infektologiai Intézet

Dr. Kenessey
Albert Koérhaz-
Rendelbintézet,
Balassagyarmat

393492

1001

33811

280278

227347

5665377755

624

12164

134490

5528367674
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Eszak-Kozép-
budai Centrum, Uj

Szent Janos Korhaz 1898187850

és Szakrendel6 1089 1564 389372 | 18426271013 1067 36123 269304 8
Grof Tisza

Istvan Korhaz,

Berettyoujfalu 666 791 243090 5941437528 666 13975 193527 | 5619061035
Markhot

Ferenc Oktatokorhaz

és Rendeldintézet, 1359998980

Eger 990 364065| 13187142059 990 35875 250783 3
Nyiré Gyula

Orszagos

Pszichiatriai és e

Addiktologiai Intézet 257345 711 11722 188052
Pest Megyei

Flor Ferenc Korhaz,

Kistarcsa 772 911 281120| 9576888418 772 28485 166525 | 9473314482
Soproni

Erzsébet Oktatod

Koérhaz és 1001564480

Rehabilitacios Intézet 1001 1398 353180 | 10683910859 966 25439 264034 9
Szent Borbala 1637440850

Korhaz, Tatabanya 871 1274 292365| 15645094815 801 29996 201316 7
Szent Imre

Egyetemi 1105297604

Oktatokorhaz 678 965 195640 | 11540134156 673 30234 142501 3
Szent Lazar

Megyei Korhaz, 1405443776

Salgotarjan 680 943 247848 | 10283792129 680 20340 154568 5
Szent

Pantaleon Korhaz- 681 933 248565| 8856015806 681 26870 198222 | 8634832415
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Rendeldintézet

Dunatjvaros
Toldy Ferenc

Korhaz és

Rendeldintézet,

Cegléd 740 977 270100 8325367178 740 22204 200983 | 7937372543
Tolna Megyei

Balassa Janos 1242151039

Korhaz 962 1773 312874 | 13435491999 866 27868 177255 5
Uzsoki utcai 2035999318

Korhaz 858 1188 313170| 20790930369 858 32792 198487 6
Zala Megyei 1705163615

Szent Rafael Korhaz 1016 1749 354345 | 16976731166 963 36475 234440 9
Kiskunhalas

Semmelweis Korhaz

nem relevéans szegedi

egyetem

tagintézménye 485 177025 485 18068 85916

Forras Sajat szerkesztés KSH és Crefoport adatbazis alapjan
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TENYLE

OS§ZE , APOILAS GES ELBOCSA APOILAS
KORH S%(E?SITEL NAPOK | RAFORD MUOKOD BETT%TGTEK NAPOK | BEVETEL
AZI . ~ | SZAMA | ITAS (Ft) | ‘ SZAMA (Ft)
< (teljes; f6) . . AGYAK | SZAMA .
AGY (teljesithe SZAMA (16)* (teljesitet
(db) t6; db) (db) t; db)
Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és 192221946
Rendelbintézet 989 1349 286922 623 802 26225 175912 | 22343197724
Csolnoky Ferenc Korhaz, 189363778
Veszprém 1133 1789 365578 910 27611 204030| 19024114802

I I I e

Dél-pesti Centrumkorhaz -
Orszagos Hematologiai és Infektologiai
Intézet

Dr. Kenessey Albert Korhaz- 672196116

Rendeldintézet, Balassagyarmat 624 629 228384 6 624 9384 228384 | 6995286481
Eszak-K&zép-budai Centrum, 1 166 40 | 210481248 12 2893 21 29656

Uj Szent Janos Korhaz és Szakrendelé | 249 4 4137 15|49 2 3891 003350
Grof Tisza Istvan Korhaz, 682854161

Berettyoujfalu 666 827 243756 4 666 10100 155674 | 7148869623
Markhot Ferenc Oktatokorhaz 161938055

¢és Rendeldintézet, Eger 990 1510 362340 43 990 29649 201427 | 15868043567
Nyiré Gyula Orszagos

Pszichiatriai és Addiktologiai Intézet
Pest Megyei Flor Ferenc 111379602

Korhéz, Kistarcsa 894 967 291375 52 772 22822 145103 | 11781732292
Soproni Erzsébet Oktato 121529678

Korhéaz és Rehabilitacios Intézet 1001 1428 | 357216 07 976 19242 189226 | 12489541296
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Szent Borbala Korhaz, 200230234

Tatabanya 871 1411 275714 18 686 21057 130066 | 20874861139
Szent Imre Egyetemi 123460160

Oktatokorhaz 708 1053 248928 19 703 23025 147096 | 12277672696
Szent Lazar Megyei Korhaz, 122872681

Salgotarjan 680 1059 248370 96 680 15914 112124 | 19430374722
Szent Pantaleon Korhaz- 969826607

Rendeldintézet Dunatijvaros 681 1036 249246 8 681 18654 | 249246| 10095717936
Toldy Ferenc Kérhéz és 972280431

Rendel6intézet, Cegléd 740 985 270840 3 740 16756 164093 | 10112621855
Tolna Megyei Balassa Janos 155527036

Korhaz 1140 1668 299192 37 851 20353 128006 | 17151635738
Uzsoki utcai Korhaz 240348493

858 1338| 314028 09 858 26575 153657 | 24111508700

Zala Megyei Szent Rafael 186916416

Korhaz 1046 1738| 355828 19 1003 29007 189699 | 19084607112
Kiskunhalas Semmelweis

Korhaz nem relevans szegedi egyetem

tagintézménye 635 214110 635 15455 74515

Forras Sajat szerkesztés KSH és Crefoport adatbazis alapjan
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2021
KORHAZ (4gyszam) INPUT MUTATOK OUTPUT MUTATOK
APOLASI TENYLEGE . APOLASI
OSSZES NAPOK S ELBOCSATO |\ apoK
KORHAZI SZEMELYZ,,E T SZAMA RAFORDITAS (Ft) MUKODO | TT BETEGEK | 7 41a BEVETEL (Ft)
. (teljes; f6) ., " AGYAK SZAMA .
AGY (db) (teljesithetd; e Ve (teljesitett;
db) SZAMA (f6)* db)
(db)
Bajcsy-
Zsilinszky Kérhaz és
Rendel8intézet 989 1348 292730 22410804718 802 25175 148267 21511151020
Csolnoky
Ferenc Kérhaz,
Veszprém 1133 1871 332150 22263484437 910 26816 178643 22428860038

Dél-pesti
Centrumkorhaz -
Orszagos
Hematoldgiai és

Infektolodgiai Intézet 860
Dr. Kenessey
Albert Kérhaz-
RendelGintézet,
Balassagyarmat 624 571 227760 7631503797 624 8051 94181 8216790035
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Eszak-K6zép-
budai Centrum, Uj
Szent Janos Kdrhaz
és Szakrendel6

1249

1961

125

419

2859440
8019

85

10

97

271

860

191

2095259
5734

Grof Tisza
Istvan Korhaz,
Berettydujfalu

666

917

243090

8676435790

666

9397

132740

8766117720

Markhot
Ferenc Oktatokorhaz
és RendelGintézet,
Eger

990

1850

361650

20680024019

990

29360

197909

20448079913

Nyir6é Gyula
Orszagos Pszichiatriai
és Addiktolégiai
Intézet

724

Pest Megyei
Flor Ferenc Kérhaz,
Kistarcsa

772

954

272213

12951148188

687

21165

133655

13682581307

Soproni
Erzsébet Oktatd
Korhaz és
Rehabilitacids Intézet

1001

1395

352590

14290089343

966

16817

145415

14131495041

Szent Borbala
Koérhaz, Tatabanya

871

1524

259585

21066714150

711

20705

121901

20814293653

Szent Imre
Egyetemi
Oktatokorhaz

708

1068

256595

15232004963

703

22887

151844

14789662847

Szent Lazar
Megyei Korhaz,
Salgétarjan

680

1214

248200

15289305747

680

14073

100360

18412444048
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Szent
Pantaleon Kérhaz-
RendelGintézet
Dunadjvaros 681 1063 248565 11661849040 681 16958 129756 11927780385

Toldy Ferenc
Korhaz és
RendelGintézet,
Cegléd 740 904 270100 11899444567 740 17284 146268 12068097096

Tolna Megyei
Balassa Janos Korhaz 1140 1911 319245 18566723627 901 19118 116488 18620829942

Uzsoki utcai
Korhaz 858 1318 313170 28333194041 858 24082 142787 28634450548

Zala Megyei
Szent Rafael Kérhaz 1046 1954 364695 22890583889 1003 27545 172489 23022528405

Kiskunhalas
Semmelweis Kérhaz
nem relevans szegedi
egyetem
tagintézménye 619 228351 619 15479 81537

Forras Sajat szerkesztés KSH és Crefoport adatbazis alapjan
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Atlag
KORHAZ (4gyszam) INPUT MUTATOK OUTPUT MUTATOK
APOLASI TENZLEGE ) APOLASI
. ez - NAPOK - P ... . | ELBOCSATOT | NAPOK
OSSZES KORHAZI AGY SZEIV.IELYZ,!E SZAMA RAFORDITA M}JKODO T BETEGEK SZAMA | BEVETEL (Ft)
(db) T (teljes; f6) o S (Ft) AGYAK " B o
(teljesithetd; < SZAMA (f6)* | (teljesitett
db) SZAMA : db)
(db)

Bajcsy-Zsilinszky 5241044816 1860815016
Korhaz és RendelGintézet 878 1376 282464,6 3 778,2 29559,6| 191909,6 5

Csolnoky Ferenc 1701889783 1697662804
Koérhdz, Veszprém 1128,2 1893 382194,2 5 1028,4 30210,6| 247833,2 2

Dr. Kenessey
Albert Kérhaz-
Rendel6intézet,
Balassagyarmat 621,2 616,8 226609,4 | 6188848874 621,2 10811,6 | 145136,2 | 6383692592

Eszak-Kdzép-budai
Centrum, Uj Szent Janos 1964837883 2021174240
Korhaz és Szakrendeld 1153 1663 399801,8 9 1110,8 32813,6| 245958,6 7

Grof Tisza Istvan
Koérhaz, Berettyoujfalu 666 823,4 242840,8 | 6486357703 666 12567,8 173147 | 6438564992

Markhot Ferenc
Oktatokoérhaz és 1476652292 1484354945
RendelGintézet, Eger 990 1542 362970 1 990 32832,4 232176 9

Pest Megyei Flor 1013024533 1043106259
Ferenc Kérhaz, Kistarcsa 796,4 965,2 281653,6 2 755 26981,2 164415 6
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Soproni Erzsébet

Oktatd Koérhaz és 1095721731 1121996050
Rehabilitacids Intézet 1001 1403 353563,2 9 972 22621,8 229057 7
Szent Borbala 1638368964 1713036614
Kérhaz, Tatabanya 874 1337 283326,4 7 766,8 26604,4 172333 6
Szent Imre 1186418216 1153991347
Egyetemi Oktatokoérhaz 690 1027 238432 9 685 27534,2 | 161616,4 3
Szent Lazadr Megyei 1108522807 1404479926
Kérhaz, Salgétarjan 678,8 1022 246263,6 4 678,8 17805,4 | 135261,2 0
Szent Pantaleon
Korhaz-RendelGintézet
Dunaujvaros 681 979,6 248701,2 | 9326376560 681 23337,2| 190404,4 | 9514535245
Toldy Ferenc
Korhaz és RendelGintézet,
Cegléd 740 958 270130 | 9009455533 740 20263,4| 183961,4 | 9056105009
Tolna Megyei 1426478744 1430633439
Balassa Janos Korhaz 1033,2 1780 325513,2 4 904,4 24785,6 | 160840,2 8
. e 2191502356 2171830278
Uzsoki utcai Korhaz 858 1289 313341,6 6 858 29903 | 181072,8 7
Zala Megyei Szent 1823520910 1812898705
Rafael Kérhaz 1028 1734 361399,2 6 994,2 33404 | 214194,8 5
2191502356 2171830278
858 1289 313341,6 6 858 29903 | 181072,8 7
1823520910 1812898705
1028 1734 361399,2 6 994,2 33404 | 214194,8 5

Forras Sajat szerkesztés KSH és Crefoport adatbazis alapjan
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10. melléklet Dea Osszehasonlito eljaras modszere 2018

Tarsit
Tarsiités 1 Tarsitas 2 | Tarsitas 3 | Tarsitas 4 | Tarsitas 5 |4s 6
Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és
Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és Rendeldintézet | Rendel6intézet - - - - -
Szent
Pantaleon
Korhaz-
Rendeldin
tézet
Szent Lazar Megyei Korhaz, Dunatjvar
Csolnoky Ferenc Korhaz, Veszprém Salgotarjan 0S - - - -
Dr. Kenessey Albert Koérhaz-Rendel6intézet, | Dr. Kenessey Albert Korhaz-
Balassagyarmat Rendeldintézet, Balassagyarmat - - - - -
Szent
Szent Pantaleon
Szent Lazar Koérhaz- | Uzso
Szent Imre Megyei Rendeldin |Ki
Borbala |Egyetemi |Korhaz, |tézet utcai
Eszak-Kozép-budai Centrum, Uj Szent Janos | Grof Tisza Istvan Korhaz, Korhaz, |Oktatokor |Salgotarja | Dunagjvar | Korh
Koérhéaz és Szakrendeld Berettyoujfalu Tatabanya | haz n 0S az
Grof Tisza Istvan Korhaz,
Grof Tisza Istvan Korhédz, Berettyoujfalu Berettyoujfalu - - - - -

Markhot Ferenc Oktatokorhaz és
Rendeldintézet, Eger

Markhot Ferenc Oktatokorhaz és
Rendeldintézet, Eger

Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz, Kistarcsa

Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz,
Kistarcsa

Soproni Erzsébet Oktato Korhaz €s
Rehabilitacids Intézet

Soproni Erzsébet Oktato Korhaz és
Rehabilitacios Intézet

Szent Borbéla Korhdz, Tatabanya

Szent Borbéla Korhdz, Tatabanya

Szent Imre Egyetemi Oktatokorhéaz

Szent Imre Egyetemi Oktatokorhéaz
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Szent Lazar Megyei Korhaz, Salgotarjan

Szent Lazar Megyei Korhaz,
Salgotarjan

Szent Pantaleon Korhaz-RendelGintézet
Dunatjvaros

Szent Pantaleon Korhaz-Rendeldintézet
Dunatijvaros

Szent
Pantaleon
Koérhaz-
Rendeldin
tézet
Toldy Ferenc Kérhaz és Rendeldintézet, Grof Tisza Istvan Korhéz, Dunatjvar
Cegléd Berettyoujfalu 0S - - -
Szent
Szent Pantaleon
Lazar Korhaz-
Megyei Rendel6in
Korhaz, |tézet
Grof Tisza Istvan Korhaz, Salgotarja | Dunatjvar
Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz Berettyoujfalu n 0S - -
Uzsoki
Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és utcai
Uzsoki utcai Korhaz Rendeldintézet Korhaz - - -
Szent
Szent Pantaleon
Szent Lazar Korhaz-
Imre Megyei Rendel6in
Egyetemi |Korhaz, |tézet Uzsoki
Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és Oktatokor |Salgoétarja | Dunatjvar | utcai
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz Rendeldintézet haz n 0S Korhaz

Forras Sajat szerkesztés Dea adatbdzis alapjan
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11. melléklet Dea Osszehasonlito eljards modszere 2019

Tarsitas 1 Tarsitas 2 Tarsitas 3 Tarsitas 4 Tarsitas 5
Szent

Bajcsy- Pantaleon

Zsilinszky Szent Imre Korhaz-

Koérhaz és Egyetemi Rendel6intéze | Uzsoki utcali
Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és Rendeldintézet Rendeldintézet | Oktatokérhaz |t Dunatjvéaros | Korhaz -

Szent

Pest Megyei Szent Lazar | Pantaleon

Flor Ferenc Szent Imre Megyei Korhaz-

Kérhaz, Egyetemi Koérhaz, Rendel6intéze
Csolnoky Ferenc Korhaz, Veszprém Kistarcsa Oktatokorhaz | Salgotarjan t Dunatjvaros |-

Dr. Kenessey

Albert Korhaz-

Rendeldintézet

Balassagyarma
Dr. Kenessey Albert Kérhaz-Rendeldintézet, Balassagyarmat |t - - - -

Szent
Szent Lazar | Pantaleon

Szent Imre Megyei Korhaz-
Eszak-Kozép-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és Egyetemi Korhaz, Rendeldintéze | Uzsoki utcai
Szakrendeld Oktatokorhdz | Salgdtarjan t Dunagjvéros | Korhaz -

Grof Tisza

Istvan Korhaz,
Grof Tisza Istvan Korhdz, Berettyoujfalu Berettyotjfalu |- - - -

Szent

Szent Lazar Pantaleon

Megyei Korhaz-

Koérhaz, Rendeldintéze
Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendel6intézet, Eger Salgotarjan t Dunatijvéros |- - -
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Szent
Pest Megyei Pantaleon
Flor Ferenc Korhaz-
Korhaz, Rendeldintéze
Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz, Kistarcsa Kistarcsa t Dunaujvaros |- - -
Szent
Pest Megyei Szent Lazar | Pantaleon
Grof Tisza Flor Ferenc Szent Imre Megyei Korhaz-
Istvan Korhaz, |Korhaz, Egyetemi Koérhaz, Rendel6intéze
Soproni Erzsébet Oktatdé Korhaz és Rehabilitacios Intézet Berettyoujfalu | Kistarcsa Oktatokorhaz | Salgdtarjan t Dunaujvaros
Szent
Bajcsy- Szent Lazar | Pantaleon
Zsilinszky Szent Imre Megyei Korhaz-
Korhaz és Egyetemi Koérhaz, Rendeldintéze | Uzsoki utcai
Szent Borbala Korhaz, Tatabanya Rendeldintézet | Oktatokorhdz | Salgdtarjan t Dunagjvéros | Korhaz
Szent Imre
Egyetemi
Szent Imre Egyetemi Oktatokorhéaz Oktatokorhaz | - - - -
Szent Lazar
Megyei
Korhaz,
Szent Lazar Megyei Korhaz, Salgotarjan Salgbtarjan - - - -
Szent
Pantaleon
Koérhaz-
Rendeldintézet
Szent Pantaleon Korhaz-Rendeldintézet Dunaujvaros Dunatgjvaros |- - - -
Szent
Pantaleon
Grof Tisza Korhaz-
Istvan Korhaz, |RendelOintéze
Toldy Ferenc Korhaz és Rendeldintézet, Cegléd Berettyoujfalu |t Dunatijvaros |- - -
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Dr. Kenessey

Albert Korhaz-

Rendeldintézet Szent Lazar

: Szent Imre Megyei

Balassagyarma | Egyetemi Koérhaz,
Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz t Oktatokorhaz | Salgdtarjan - -

Uzsoki utcali
Uzsoki utcai Korhaz Korhaz - - - -

Szent

Pest Megyei Szent Lazar | Pantaleon

Flor Ferenc Szent Imre Megyei Korhaz-

Korhaz, Egyetemi Koérhaz, Rendeldintéze | Uzsoki utcali
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz Kistarcsa Oktatokorhaz | Salgdtarjan t Dunatjvaros | Korhaz

Forrads Sajat szerkesztés Dea adatbazis alapjan
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12. melléklet Dea Osszehasonlito eljards modszere 2020

Tarsitas 1

Tarsitas 2

Tarsitas 3

Tarsitas 4

Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és Rendeldintézet

Bajcsy-
Zsilinszky
Korhaz és
Rendeldintézet

Eszak-Kozép- Szent

budai Centrum, Pantaleon

Uj Szent Janos |Szent Imre | Korhaz- Uzsoki

Korhaz és Egyetemi Rendeldintézet | utcali
Csolnoky Ferenc Korhdz, Veszprém Szakrendeld Oktatokorhdz | Dunatjvaros | Korhaz

Dr. Kenessey

Albert Korhaz-

Rendel6intézet,

Dr. Kenessey Albert Koérhaz-Rendel6intézet, Balassagyarmat

Balassagyarmat

Eszak-Kozép-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és
Szakrendeld

Eszak-Kozép-
budai Centrum,
Uj Szent Janos
Koérhaz és
Szakrendelo

Grof Tisza Istvan Korhdz, Berettyoujfalu

Grof Tisza
Istvan Korhaz,
Berettyoujfalu

Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendel6intézet, Eger

Markhot
Ferenc
Oktatokorhaz
és
Rendelointézet,
Eger

Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz, Kistarcsa

Pest Megyei
Flor Ferenc
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Koérhaz,
Kistarcsa
Eszak-Kozép- Szent
budai Centrum, | Grof Tisza Pantaleon
Uj Szent Janos |Istvan Korhaz-
Koérhaz és Koérhaz, Rendeldintézet
Soproni Erzsébet Oktatdo Korhaz és Rehabilitacids Intézet Szakrendeld Berettyoujfalu | Dunadjvaros
Bajcsy- Szent Lazar
Zsilinszky Megyei
Ko6rhaz és Koérhaz, Uzsoki utcai
Szent Borbala Korhdz, Tatabanya Rendeldintézet | Salgétarjan | Korhaz
Szent Imre
Egyetemi
Szent Imre Egyetemi Oktatokorhaz Oktatokoérhaz | - -
Eszak-Kozép-
budai Centrum, | Szent Lazar
Uj Szent Janos | Megyei
Korhaz és Korhaz,
Szent Lazar Megyei Korhaz, Salgoétarjan Szakrendeld Salgotarjdn |-
Szent
Pantaleon
Korhaz-
Rendeldintézet
Szent Pantaleon Korhaz-Rendeldintézet Dunatjvaros Dunatjvéros - -
Eszak-Kozép-
budai Szent
Dr. Kenessey |Centrum, Uj |Pantaleon
Albert Korhaz- | Szent Janos | Korhaz-
Rendel6intézet, | Korhaz és Rendel6intézet
Toldy Ferenc Korhaz és Rendeldintézet, Cegléd Balassagyarmat | Szakrendel6 | Dunatijvaros
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Eszak-Kozép-
budai Centrum,
Uj Szent Janos |Szent Imre
Koérhaz és Egyetemi
Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz Szakrendel6 Oktatokorhaz |-
Uzsoki utcai
Uzsoki utcai Korhaz Korhaz - -
Eszak-Kozép-
budai Centrum,
Uj Szent Janos | Szent Imre
Koérhaz és Egyetemi
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz Szakrendel6 Oktatokorhaz | -
Forras Sajat szerkesztés Dea adatbazis alapjan
13. melléklet Dea Osszehasonlito eljards modszere 2021
Tarsitasl Tarsitas 2 Tarsitas3 Tarsitas4 | Tarsitas5
Bajcsy-
Zsilinszky Szent Imre
Korhaz és Egyetemi
Rendeldintézet | Oktatokorhaz
Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és Rendeldintézet (804) (804) (678) - - -
Szent Lazar
Szent Imre Megyei Uzsoki
Egyetemi Korhaz, Tolna Megyei | utcai
Oktatokorhaz | Salgotarjan | Balassa Janos | Korhaz
Csolnoky Ferenc Korhaz, Veszprém (1125) (678) (680) Koérhaz (962) |(858) -
Dr. Kenessey
Albert Korhaz-
Dr. Kenessey Albert Korhaz-Rendeldintézet, Balassagyarmat (624) Rendeldintézet, |- - - -
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Balassagyarmat
(624)

Szent Tolna
Pantaleon Megyei
Szent Imre Koérhaz- Toldy Ferenc | Balassa | Uzsoki
Egyetemi Rendel6intézet | Korhaz és Janos utcai
Oktatokorhdz | Dunatjvaros | Rendeldintézet, | Kérhdz | Kérhaz
Eszak-K6zép-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és Szakrendeld (1089) | (678) (681) Cegléd (740) |(962) (858)
Grof Tisza
Istvan Korhaz,
Berettyoujfalu
Grof Tisza Istvan Kérhaz, Berettyoujfalu (666) (666) - - - -
Markhot Ferenc | Szent Imre Toldy Ferenc
Oktatokorhaz és | Egyetemi Koérhaz és
Rendeldintézet, | Oktatokorhaz | RendelGintézet,
Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendel6intézet, Eger (990) Eger (990) (678) Cegléd (740) |- -
Pest Megyei
Flor Ferenc
Korhaz,
Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz, Kistarcsa (772) Kistarcsa (772) | - - - -
Dr. Kenessey
Albert Korhaz- | Toldy Ferenc
Rendeldintézet, | Korhaz és Tolna Megyei
Balassagyarmat | Rendeldintézet, | Balassa Janos
Soproni Erzsébet Oktatdo Korhaz és Rehabilitacios Intézet (1001) (624) Cegléd (740) | Koérhaz (962) |- -
Bajcsy-
Zsilinszky Szent Imre Uzsoki
Koérhaz és Egyetemi Tolna Megyei | utcai
Rendeldintézet | Oktatokorhaz | Balassa Janos | Koérhaz
Szent Borbala Korhaz, Tatabanya (871) (804) (678) Koérhaz (962) | (858) -
Szent Imre
Egyetemi
Oktatokorhaz
Szent Imre Egyetemi Oktatokorhaz (678) (678) - - - -

173




DOI: 10.14750/ME.2024.037

Szent Lazér
Megyei Koérhaz,
Salgotarjan
Szent Lazar Megyei Korhaz, Salgotarjan (680) (680) - - - -
Szent
Pantaleon
Szent Lazar Korhaz- Toldy Ferenc
Megyei Korhaz, | Rendeldintézet | Korhaz és
Salgotarjan Dunatjvaros | Rendeldintézet,
Szent Pantaleon Koérhaz-Rendel6intézet Dunatjvaros (681) (680) (681) Cegléd (740) |- -
Toldy Ferenc
Korhaz és
Rendelbintézet,
Toldy Ferenc Koérhaz és Rendeldintézet, Cegléd (740) Cegléd (740) - - - -
Tolna Megyei
Balassa Janos
Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz (962) Koérhaz (962) - - - -
Uzsoki utcai
Uzsoki utcai Korhaz (858) Koérhaz (858) - - - -
Szent Tolna
Szent Lazar Pantaleon Megyei
Szent Imre Megyei Koérhaz- Balassa | Uzsoki
Egyetemi Koérhaz, Rendeldintézet |Janos utcai
Oktatokorhdz | Salgotarjan Dunaugjvaros | Korhaz | Korhaz
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz(1016) - mas néven (678) (680) (681) (962) (858)

Forras Sajat szerkesztés Dea adatbazis alapjan
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14. melléklet Dea hatékonysag szamitott értékek 2017

Hatékonysagi érték

Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és Rendeldintézet 1| Efficient |Efficient= Hatékony
Nem

Csolnoky Ferenc Korhaz, Veszprém 0,996901793 | Inefficient | Inefficient= Hatékony

Dr. Kenessey Albert Korhaz-Rendel6intézet, Balassagyarmat 1| Efficient

Eszak-Kozép-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és

Szakrendel6 1 | Efficient

Grof Tisza Istvan Korhdz, Berettyoujfalu 1| Efficient

Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendeldintézet, Eger 1| Efficient

Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz, Kistarcsa 1| Efficient

Soproni Erzsébet Oktatdo Korhaz és Rehabilitacios Intézet 1| Efficient

Szent Borbala Korhaz, Tatabanya 1 | Efficient

Szent Imre Egyetemi Oktatokorhaz 1| Efficient

Szent Lazar Megyei Korhaz, Salgotarjan 1 | Efficient

Szent Pantaleon Koérhaz-Rendeldintézet Dunaujvaros 1 | Efficient

Toldy Ferenc Korhaz és Rendeldintézet, Cegléd 1| Efficient

Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz 0,994802495 | Inefficient

Uzsoki utcai Kérhaz 1| Efficient

Zala Megyei Szent Rafael Korhaz 0,994062208 | Inefficient

Forras Sajat szerkesztés Dea adatbazis alapjan
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15. melléklet Dea hatékonysag szamitott értékek 2018

Hatékonysag
Efficient

Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és RendelGintézet 1| Efficient |= hatékony

Inefficien
Csolnoky Ferenc Korhaz, Veszprém 0,991111111 |t
Dr. Kenessey Albert Korhaz-RendelGintézet, Inefficien nem
Balassagyarmat 1| Efficient |t= hatékony
Eszak-K&zép-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és Inefficien
Szakrendeld 0,994614715 |t

gyenge
weak hatékonysa

Grof Tisza Istvan Korhaz, Berettyoujfalu 1| Efficient |efficient= g
Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendel6intézet, Eger 1| Efficient
Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz, Kistarcsa 1| Efficient
Soproni Erzsébet Oktatdo Korhaz és Rehabilitacios
Intézet 1| Efficient
Szent Borbala Korhaz, Tatabanya 1 | Efficient
Szent Imre Egyetemi Oktatokorhaz 1| Efficient
Szent Lazar Megyei Korhaz, Salgdtarjan 1 | Efficient
Szent Pantaleon Koérhaz-Rendeldintézet Dunatdjvaros 1| Efficient
Toldy Ferenc Koérhaz és Rendeldintézet, Cegléd 1 Weak efficient

Inefficien
Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz 0,984407484 |t
Uzsoki utcai Korhaz 1| Efficient

Inefficien
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz 0,992102871 |t

Forras Sajat szerkesztés Dea adatbazis alapjan
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16. melléklet Dea hatékonysag szamitott értékek 2019

Tablel: Efficiency

Hatékonysag
Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és Rendeldintézet 1| Efficient Efficient = hatékony
Csolnoky Ferenc Korhaz, Veszprém 0,97158 | Inefficient
Dr. Kenessey Albert Kérhaz-Rendel6intézet, nem
Balassagyarmat 1| Efficient Inefficient = hatékony
Eszak-Kozép-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és
Szakrendeld 0,98049 | Inefficient

gyenge

Grof Tisza Istvan Korhaz, Berettyoujfalu 1| Efficient weak efficient= hatékonysag
Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendel6intézet, Eger 1 Weak efficient
Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz, Kistarcsa 1| Efficient
Soproni Erzsébet Oktatdé Koérhaz és Rehabilitacios
Intézet 0,966408 | Inefficient
Szent Borbala Korhaz, Tatabanya 0,981511 | Inefficient
Szent Imre Egyetemi Oktatokorhaz 1| Efficient
Szent Lazar Megyei Korhaz, Salgdtarjan 1 | Efficient
Szent Pantaleon Korhaz-Rendel6intézet Dunatjvaros 1| Efficient
Toldy Ferenc Korhaz és Rendeldintézet, Cegléd 1 Weak efficient
Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz 0,90435 | Inefficient
Uzsoki utcai Kérhaz 1| Efficient
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz 0,949307 | Inefficient

Forras Sajat szerkesztés Dea adatbazis alapjan
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17. melléklet Dea hatékonysag szamitott értékek 2020

Hatékonysag

Efficient
Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és RendelGintézet 1| Efficient |= hatékony
Csolnoky Ferenc Korhaz, Veszprém 0,90298541 | Inefficient

Inefficient nem
Dr. Kenessey Albert Korhaz-Rendel6intézet, Balassagyarmat 1| Efficient |= hatékony
Eszak-Kozép-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és
Szakrendel6 1 | Efficient

weak gyenge
Grof Tisza Istvan Korhaz, Berettyoujfalu 1| Efficient |efficient= hatékonysag
Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendeldintézet, Eger 1| Efficient
Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz, Kistarcsa 1| Efficient
Soproni Erzsébet Oktatdo Korhaz és Rehabilitacios Intézet 0,98475173 | Inefficient
Szent Borbala Korhaz, Tatabanya 0,981490876 | Inefficient
Szent Imre Egyetemi Oktatokorhaz 1 | Efficient
Szent Lazar Megyei Korhaz, Salgotarjan 1| Efficient
Szent Pantaleon Koérhaz-Rendeldintézet Dunaujvaros 1| Efficient
Toldy Ferenc Korhaz és Rendeldintézet, Cegléd 1 Weak efficient
Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz 0,927148075 | Inefficient
Uzsoki utcai Korhaz 1| Efficient
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz 0,96372191 | Inefficient
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18. melléklet Dea hatékonysag szamitott érté¢kek 2021

Hatékonysag
Efficient
Bajcsy-Zsilinszky Korhaz és Rendeldintézet (804) 1| Efficient = hatékony
Csolnoky Ferenc Korhaz, Veszprém (1125) 1| Weak efficient |
Inefficient nem
Dr. Kenessey Albert Korhaz-Rendel6intézet, Balassagyarmat (624) 1| Efficient = hatékony
Eszak-Kozép-budai Centrum, Uj Szent Janos Korhaz és Szakrendeld
(1089) 0,93683468 | Inefficient
weak gyenge
Grof Tisza Istvan Korhaz, Berettyoujfalu (666) 1| Efficient efficient= hatékonysag
Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendeldintézet, Eger (990) 1| Efficient
Pest Megyei Flor Ferenc Korhaz, Kistarcsa (772) 1| Efficient
Soproni Erzsébet Oktatdo Korhaz és Rehabilitacios Intézet (1001) 0,996414218 | Inefficient
Szent Borbala Korhaz, Tatabanya (871) 0,99770351 | Inefficient
Szent Imre Egyetemi Oktatokorhaz (678) 1 | Efficient
Szent Lazar Megyei Korhaz, Salgotarjan (680) 1| Efficient
Szent Pantaleon Korhaz-RendelGintézet Dunatijvaros (681) 1 | Efficient
Toldy Ferenc Korhaz és Rendel6intézet, Cegléd (740) 1| Efficient
Tolna Megyei Balassa Janos Korhaz (962) 1 | Efficient
Uzsoki utcai Korhaz (858) 1| Efficient
Zala Megyei Szent Rafael Korhaz(1016) - mas néven 0,999425692 | Inefficient
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19. melléklet Teljesitménymenedzsment versus menedzsment kontroll

A menedzsmentkontroll — bar a rendszerck felépitése kiilonboz6é — 6 feladata az, hogy a
szervezet altal felhasznalt er6forrasokat szamszerlsitse, és az ezekhez kapcsolodo
tevékenységeket, mint a tervezést, a mérést és az értékelést biztositsa, tovabba az altalam
el6zéekben kiemelt tényezOkre, azaz eredményességre és a hatékonysagra vald torekvést is
tamogassa. Anthony és Govindarajan szerzéparos szerint a menedzsmentkontroll
mechanizmusok Osszegét jelenti. Ezek a mechanizmusok pedig olyan eszk6zok, melyek
biztositjak a kitizott stratégiai célok elérését. (Anthony- Govindarahan 2006, 2009). Simon
megfogalmazasa szerint a menedzsmentkontroll rendszer nem mas, mint a formalis adatokon
alapulé rutinok, folyamatok, melyeket a vezetok annak érdekében hasznalnak, hogy a
tevékenységnek ezen mintait fenntartsak vagy fejlesszék. (Simon, 1994) A szervezeti
teljesitményértékelés €és a menedzsment kontroll értelmezésében nagyon sok atfedés van. A
fokusz minden esetben a szervezeti eredményesség és hatékonysag elérésén van. Székely a két
rendszer kapcsolatardl tgy vélekedik, hogy a teljesitménymérési és értékelési rendszerek a
menedzsment kontroll rendszereknek egyfajta kibovitett valtozatai. (Székely, 2005) Ebbdl a
kapcsolatbodl pedig azt kdvetkezik, hogy az egyik a masikra tdmaszkodva teszi teljesebbé, jobba
a rendszerét. Anthony a két teriilettel Osszefiiggéseivel is foglalkozott, igy indokolt ennek
részletes bemutatasa.

Mivei inkabb a menedzsmentkontroll teriiletével foglalkoznak, azonban vannak olyan
kapcsolodasi pontok, amik teljesitményméréssel és értékeléssel is Osszevethetdek. Fobb
megallapitasai kozé tartozik, amit munkassaga egy korai szakaszaban ir le, hogy a
menedzsmentkontroll-rendszerek funkcidi tobbek kozott a tervek kommunikaldsa, a
munkatarsak motivalasa és a teljesitményrdl szold beszamolo készitése. (Anthony,1957). Ez
ugyancsak bemutatja szamunkra, hogy nem csak a koltségekkel vald gazdalkodas jelenti az
eredményes miikodést, hanem a munkatarsak irdnyitdsa is éppen annyira hozzajarult az
eredményességhez, mint a koltségek tervezése. Anthony rendszerében a teljesitményt
alapvetden egy pénziigyi kategdrianak tekinti, azonban minden esetben egy szervezeti egységre
vonatkoznak ezek a mutatok. Munkai alapvetden koltségcentrikusak, azonban megjelenik az a
gondolat is, hogy a pénzben nem kifejezhetd elemek ismerete és rendszeres elemzése is
elengedhetetlen. A 11. abra szemlélteti szamunkra, hogy Anthony teljesitmény felfogasa
milyen tovabbi elemeket tartalmaz.

Teljesitménymenedzsment modellje

Forras Anthony (1957) alapjan sajat szerkesztés

A 11. ébra jol szemlélteti a folyamatorientalt gazdalkodast a motivacio és az érdekeltségi
decentrumok integralasat a folyamatokban, tovabba a stratégidhoz valo illeszkedés fontossagat.
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Halas Szivvel mondok koszonetet témavezetknek, Veresné Prof. Dr. Somosi Mariannak, aki
iranytmutatott, motivalt, szakmai tanacsaival, tiirelmével, valamint segitd szandéku kritikaival
elkisért, ezen az olykor nem egyszeri tton. Koszontettel tartozom a doktori iskolai vezetdinek
eldszor Balaton Karolynak, majd Sikos T. Tamés és Toth Géza Professzor Uraknak, hogy a
kutatasom kezdeti szakaszaitol mellettem alltak és segitettek a szamomra néha megoldhatatlan
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Ko6sz6nom opponenseimnek Dr. Jo6 Taméasnak, Professzor. Dr. Takécs Istvannak és Dr. Szendi
Doranak, akik javaslataikkal és észrevételeikkel a munkdm mindségét emelték.

Koszonettel tartozom a Gazdasagtudomanyi Kar oktatdinak €s munkatarsainak, valamint
egykori doktorandusz tarsaimnak, akik mara nagyon j6 barataim, szakmai segitségeim lettek.
Szeretném kiemelni a Vezetéstudomanyi Intézet minden egyes oktatdjat, akik segitsége fontos
volt szdmomra.

Végiil, de nem utolsé sorban koszondm Csaldadomnak és barataimnak a mindenkori biztatast.
Férjemnek, aki a legkritikusabb pillanatokban is éppen olyan tiirelmes volt velem, mint a
legjobb pillanatokba és folyamatosan motivalt. Sokat jelentett szamomra minden olyan
mondata, ami ugy kezd6dott, ha kész lesz, én annyira biiszke leszek rad. Halas szivvel mondok
koszonetet Edesanyamnak és testvéremnek Lucénak, akik biztatasa, segitsége, folyamatos
érdeklédése valamint, hogy mindig meghallgatak motivaltak ezen az ton. Nagymamam is
fontos szerepet kapott a tAmogatoi csapatban, hiszen mar gyermekkorom ota figyelt rdm ¢és a
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Végiil szeretném hdlam kifejezni Demeter Péternek, aki ma mar nem lehet mellettem
személyesen, de életem végig halas szivvel 6rzom az emlékét, hiszen 6 inditott el ezen a palyan.

Halas vagyok, mert e megértd tamogatas eredményeként sziiletett meg az értekezés.
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