VALLALATI HATEKONYSAG MERES KRITIKAJA A
KOZSZFERABAN

Pankotay Fruzsina Magda
Soproni Egyetem, Lamfalussy Sandor Kozgazdasdagtudomanyi Kar, PhD hallgato,
Pankotay Fruzsina, Magda@phd.uni-sopron.hu

Absztrakt

Az évrdl évre gyorsuld gazdasagi vildgban a vallalati folyamatok is véaltoznak, egyre kevésbé
atlathatok. A hétkdznapi életben is tapasztaljuk, egyre erdsebb a ,globalitastol” wvalo
fliggdségiink. Kovetkezményeként nagyobb hangstly keriill a rugalmas, hatékony
vallalatvezetésre.

A vallalati hatékonysag novelésére tobb féle megkozelités, modszer €s modell 1étezik.

A hatékonysagot klasszikus értelemben a termelt mennyiség €s a kapacitas tiikrében
vizsgaljuk. Mas megkozelités a vevoigények €s a termelt mennyiség kapcsolataval irja le a
hatékonysagot. Ez a megkozelités sok esetben valosaghii képed ad, hiszen akkor lesz
hatékony a vallalatunk, ha minél inkabb sikertiilt annyit termelniink amennyire a piacon igény
van, ezzel maximalizalva az elérhetd nyereséget.

A nem klasszikus vallalatoknal, a kozszféraban €s a hozza kapcsolodo intézményekben sem a
kapacitas - termelékenység, sem a vevoi igény - termelékenység tiikkrében alkalmazott
modellek nem adnak reélis képet. Tobb féle teljesitménymérést és értékelést alkalmaznak.
Ennek okan sorra veszek kiprobalt és innovativ modelleket, vizsgalom ezek kritikajat.
Keresem azt a ko6z0s nevezot, - okokat - melyek a modellek sikertelenségét okozzak, hogy ez
elvezessen a megfeleld modszer alkalmazasdhoz és erre alapozva 1j, hatékony modellt
lehessen alkalmazni a teriileten. A lean eszkoztarat alkalmazom a kérdés megvalaszolasédhoz.
Az éltalam vizsgalt allami szervezet esetén az ismert vevdi igények nem a ,,nyereséget”
jelentik a vallalat szamara, mert olyan szolgaltatasokat is tartalmaz, melyért a megrendeld
nem fizet - azt ,bedrazni” nem tudja, viszont a vallalatnak tulajdonosi utasitasra el kell
végeznie. Kutatdsomban arra keresem a valaszt, hogy létezik-e olyan mutatd, mellyel az 6
esetiikben is redlisan mérhetd a hatékonysdg. A vallalati kritikdkra alapozva keresem azt a
modellt, mely az ingadozd mennyiségli kotelezd teljesités €s a piaci alapon nytjtott
szolgaltatasok hatékonysagat képes kifejezni, eldre vinni. Végiil a lean eszkoztaraval
modellezem az allami vallalatnal és a kovetkeztetéseket 6sszegzem.

Kulcsszavak: termelékenység, lean, kozszféra, allami vallalati modell,

1. Bevezetés, célok

A globalizalodo vilag folyamatai az IT térhoditasaval egyre inkabb gyorsulnak, a gazdasagi
folyamatok egyre kevésbé atlathatéak. Ma mar - ha csak nem rendelkeziink megfeleld hatalmi
hattérrel - csak a rugalmas, a piaci valtozdsokra gyorsan reagald vallalatok maradnak
versenyképesek.

Dolgozatomban ravilagitok a hatékonysag mérés problematikajara egy specialis szolgaltato
szektorban, azon belill a kozszféraban. Megvizsgalom a lean nyujtotta lehetOségeket a
hatékonysag elemzésére és/vagy novelésére, majd értékelem azokat.

A munka azzal a céllal sziiletett, hogy bemutassa a szellemi munka teljesitménymérésének
csoportjait, napjainkban hasznalt modszereit, illetve megoldasi javaslatokat kinaljon a
termelékenységgel kapcsolatban felmeriilé problémakra a lean eszkdzrendszerével.

Jelen dolgozat célja, hogy megvilagitsa a szellemi dolgozok termelékenysége mérhetd-e a lean
eszkozeivel fizikai dolgozokéhoz hasonloan, illetve hogy milyen - fejlesztést igényld -
modszerek vannak a szellemi dolgozok termelékenység mérésére.
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1.1 A feldolgozas metodikaja

A téma feldolgozasat torténeti kitekintéssel, majd a szellemi munka meghatarozasanak és
csoportositasanak irodalmi feldolgozasaval kezdtem. A hatékonysag vs. hatasossag, szellemi
munka, mint érték, teljesitmény témakorok érintése utdn a szellemi munkdhoz kapcsolhatd
mérési modszereket roviden ismertetem annak tlikrében, hogy a szellemi munka 6nallo
munka-e, és meddig tart az autonodmia. A 21. szédzad szellemi munka kihivasait, modszereit
Osszevetem a lean moddszerek szellemi munkanal (is) alkalmazhato eszkozeivel. Kitérek a
szellemi munka barhol, barmikor kérdés elonyeire ¢€s hatranyaira.  Ezek alapjan
megallapitasokat teszek a specidlis szolgaltatdas, a kozszféra szellemi munka
hatékonysagmérésének lehetdségeire. Kovetkeztetéssel és Osszegzéssel zarom a munkat.

1.2 A téma felvezetése, torténeti attekintése

A hatékonysag mérésének elsd nyomai mar a gérog €s romai idokben is megjelentek, azonban
a mai értelemben vett vallalati hatékonysag mérés elsé mérfoldkove Taylor volt. A mult
szazad elején Frederick Winslow Taylor a tudomanyos menedzsmentrdl sz6l6 munkéjaban
értekezik a fizikai dolgozok termelékenységének megnovelésérsl. [1] O dolgozta ki a
mozdulatok vizsgalatdnak fontossagat, lejegyzetelt minden mozdulatot és a teljesitéshez
sziikséges 1dot. Kiszelektalta a felesleges mozdulatokat, a megfelelonek itélteket logikai
sorrendbe allitotta, és fejlesztette a sziikséges mozdulatokra. Hitte, hogy ha a munkat az elvei
alapjan szervezik at, az magasabb termelékenységet ¢és nagyobb elégedettséget fog
eredményezni a vallalatok vezetdi és ez altal a dolgozok szamara.

Taylor mddszerének terjedése okan a termelékenység novelésében és a munkafolyamatok
javitasaban hatalmas fejlodés kovetkezett be a fizikai munka teriiletén. Ebbdl kifinomodva, de
a taylori elvekre épiil a just in time — éppen idében (JIT), a halotervezés (CPM), a teljes korli
mindségbiztositds (TQM), lean production — karcsusitott termelés. A szalagoknal,
miiszakokban megjelentek a mindségellendrzé szakemberek.

2. Szellemi munka, a 21. szazad kihivasa

Régebben a termelés hatékonysaga foként a fizikai dolgozok termelékenységétdl fiiggott,
napjainkban viszont evidencia, hogy a termelést a szellemi dolgozok tevékenységének
eredményessége befolyasolja a legnagyobb mértékben. A gazdasagilag fejlett orszagokban
napjainkban a teljes munkaerd allomdny tobb mint kétharmadat képviselik a szellemi
dolgozok. [2]

A szellemi dolgozok termelékenységének novelése nagyobb elmélyiilést kovetel a
szervezettol, mint a fizikai dolgozok termelékenységének novelése. A fizikai dolgozoknal
altalaban elég az, ha pontosan elmagyardzzak, hogyan végezze munkajat. A szellemi
dolgozénal azonban ez mentalitds kérdése. Hozzaallasbeli valtoztatasokat kell elérni
egyrészrdl a dolgozonak, masrészrdl a vezetdnek, harmadrészrél magéanak a szervezetnek.
Drucker szerint a szellemi dolgozok termelékenységének mikéntje lesz a 21. szdzad egyik
legnagyobb kihivasa. Amig par tiz évvel ezel6tt azok az orszagok és vallalatok tudtak vezetd
szerepbe keriilni a vilagon, amelyek ¢élen jartak a fizikai dolgozok termelékenységének
novelésében — ilyen példaul az Amerikai Egyesiilt Allamok, majd Japan és Németorszag -, a
vezetd szerep a 21. szdzadban azoknal fog érvényesiilni, akik a legkdvetkezetesebben és
leghatékonyabban képesek végrehajtani a specializalodast, a szellemi dolgozok
termelékenységének novelését. [3]

A szellemi dolgozdk szama novekszik a fejlett orszagokban, (Magyarorszagon is) de e mellett
a fejlodé orszagok szamara is lehetdséget teremt a jovobeli felzarkozas érdekében.
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Magyarorszagon a vallalatok érzékelik, hogy megoldasra van sziikség a szellemi munka
mérésének teriiletén, de még nincsenek meg a kiforrott modszerek és a kelld hatarozottsag a
sziikséges 1épések bevezetésére. Ezek inkabb esetiek, szandék jellegiick, mint elterjedt és
bevalt gyakorlatok.

2.1 Szellemi munka definicioja

A ,,szellemi dolgozo™ kifejezést 1959-ben Drucker hasznalta eldszor a szakirodalomban, azt
megelozéen pedig foként ,fehérgallérosként” tettek emlitést roluk. [4] Tobbnyire azokat
értették alatta, akik irodai koryezetben végzik szellemi tevékenységre alapozott munkajukat.
Hammer a szellemi dolgozora a kdvetkezo definiciot hasznalja: |, az a dolgozo, aki tébbet tud
munkajarol, mint barki mds a szervezeten beliil”.[5] Az addig hagyomdanyosan szellemi
munkdénak tartott orvos, tanar, mérnok vagy jogasz foglalkozasok mellett ez a meghatarozas
tagabb értelmezési lehetdséget biztositott. Ezzel a definicioval az a gyari munkas is részévé
valik a szellemi dolgozdk ezen értelmezésének, aki termelési problémakat elemez és old meg.

A szellemi dolgozokat — a tagabb értelmezés és a fizikai munka csokkenése, valamint a
szellemi munka novekedése okan - ma mar nem kivételnek, hanem atlagos dolgozdéknak
tekinti a tarsadalom. A munkavallaloknak naprél napra egyre tobbréti tuddst igényld,
bonyolultabb feladatokat kell teljesiteniiik a munkahelyiikon. Az olyan szellemi
munkafolyamatok, amelyek csak rutinmiiveletekb6l allnak Ossze és kevés gondolkodast
igényelnek, egyre ritkdbbak. Ma mar a gyartdosori monoton, rutinszerii munkamiveletek is
gondolkodast és szellemi gondossagot, alapossagot igényelnek. (munkaeszkoz és termék
értéke)

A szellemi munkara szdmos definicio létezik, melyek nagyon eltéréek, de egy dologban a
legtobb egyetért: a szellemi munka kevésbé kézzelfoghatdo, mint a fizikai munka. A
termeléshez sziikséges feltétel a szellemi munka esetében a dolgozok gondolkodasi folyamata.
,,A szellemi dolgozo feladata nem az, hogy az anyagot egyik formajabol a masikba valtoztassa
at, hanem, hogy a sajat tudasat alakitsa at egyik formajabol a masikba”.[6]

2.2. Szellemi munka csoportositasa

A kutatok, koztiik Dove, Drucker és Ternovszky megkozelitései €s kategorizalasa pontos
leirast adnak a szellemi munkas sokféleségérol, ugyanakkor még mindig joval kevesebb az
irodalom, mint a fizikai munka mérések, leirasok esetében.

Dove harom kategoéridja: [7]

A szellemi munka létrehozoi, az ujitasokért felelds dolgozok.

Munkajuk az 0jitastol fiigg, mivel 6k maguk hozzék 1étre az altaluk elvégzendo feladatokat,
majd alkotjdk meg a munkaeszkozoket, amelyeket majd mas szellemi dolgozok fognak
hasznélni sajat munkajuk elvégzéséhez.

Szallithatd szellemi munkaval foglalkozok kore, amely munka azonnal, széles kdrben
felhasznalhato.

Ok olyan tudassal rendelkeznek, amely tobb helyzetben és tobbféle szervezetben is
alkalmazhato. Tobbféle munkakorben képesek hasznositani  tudasuk, ¢és olyan
munkaeszkozokkel dolgoznak, amelyeket masok mar elézéleg megterveztek a munkéhoz.
Specidlis szellemi munkat végzok.

Olyan specialis tudassal rendelkeznek, amely sziikséges a munka elvégzéséhez, ezért az adott
teriileten szakemberek. Mivel ismereteik az adott szakteriiletre koncentraldodnak, ezért nem is
tudjak mas, eltéré munkakdrokben alkalmazni dket.

A szellemi dolgozok termelékenységének kérdéskorét tobb mint 40 éven at kutatta, tobb
munkdjaban is foglalkozik vele Drucker. [3] Hat legfontosabb tényezdje, amely a szellemi
dolgozdk termelékenységét befolyasolja:
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Az egyes szellemi munkasokat feleldssé kell tenni a sajat termelékenységiikért.

. Képesnek kell lennitik az 6nalld6 munkavégzésre, €s nekik kell a sajat maguk vezetdiveé

valniuk.

3. A folyamatos fejlesztés része kell hogy legyen a munkanak és a napi feladatoknak, és a
szellemi dolgozot ennek feleldsévé kell tenni.

4. A szellemi munkavégzés megkivanja, hogy a dolgozdk folyamatosan képezzék
magukat és informalédjanak az ujdonsagokrol, illetve hogy ezt masok részére is
lehetové tegyék, azaz munkatarsaikat rendszeresen 0j Otletekkel és informaciokkal
lasséak el.

5. A szellemi dolgozd termelékenysége elsddlegesen nem mennyiségi mutatokkal
mérhetd. Az elvégzett munka mindsége fontosabb, mint annak mennyisége.

6. A szellemi dolgoz6 termelékenysége szempontjabdl fontos, hogy értékként, ne pedig

koltségként tekintsék és kezeljék. Ennek elofeltétele, hogy a dolgozé minden mas

munkalehetdség ellenére a szervezet elhivatott munkavallalgjaként akarjon dolgozni.

N =

Ternovszky 6t tényez6 koré sorolja a szellemi dolgozé termelékenységét: [8]
1. munkafeladat
2. munkafeltételek: munkakdrnyezeti tényezok, kapcsolatok és tudasmenedzsment
3. autondmia
4. teljesitmény kovetelmények: munka mindsége, munka eredménye, annak
szellemi munkara gyakorolt hatasa
5. parbeszéd : vezetd felelossége, hogy nyiltsagaval és Oszinteségével képes legyen
olyan légkort teremteni a szellemi dolgozé szamara, hogy az munkajat szivesen
végezze még akkor is, ha kritikat fogalmaznak meg munkajarol.
Ternovszky szerint a véllalati csoportok kialakulasa, egymast tdmogaté hangulata segitdleg
hat a szervezeti munkara. ,,A megtermékenyito beszélgetések, a kritika stb. mind-mind
novelhetik az eredményességet”.[ 8]

2.3 Hatékonysag irodalmi ertelmezése

Ahhoz, hogy napjaink mérési szemléleteit megértsiik, tisztazni kell a szellemi munka fogalma
mellett azt is, mit is értiink vallalati hatékonysagon.

Az Andor és Ormos féle tanulmany kozeliti meg a legsoftabb mddon: A hatékonysag a
mikodés ,,josdganak”™ jellemzdje. [9] Tehat ami hatékonysag az pozitiv fogalom, valami
plusz.

Ha Paréto megkdzelitésébol indulunk ki, akkor a hatékonysagon a hasznossag
maximalizalasat értjik. A potencidlis Paréto-hatékonysag attol fiigg, hogy mi a kiinduld
allokacio, milyen status quo pontot tartalmaz. A hatékonysag okan vizsgalt szakirodalmak
helyenként a teljesitmény egyik dimenzioként kezelik, masutt egy aranyszam a teljesitmény
¢és a raforditasok kozott. Barmely fogalom is haszndlatos érezni, hogy mindegyik a véallalat
,Josagat leird tényezd”. [10] Kritikdja, hogy a Pareto hatékonysdga nem mond semmit az
elosztas igazsagossagarol. [11]

2.4. Hatékonysag vs. Hatasossdag

Milyen modszerek, fogalmak 1éteznek, amivel leirhato egy vallalat és az abban dolgozdk, -
azon beliil a szellemi dolgozok - eredményessége? Hatékonysag ? Hatasossag? Teljesitmény
mérés?

A lean filozofia kapcsan sziikséges mélyebben foglalkozni a hatékonysag kéréskorével. Mi az
amibol a hatékonysag ered? A hatasossag, vagy a hasznossag? A hatékonysag jo kiiszobértek a
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tevékenység méré mutatok szamara? A piaci alapon mitkddd vallalatoknal gyakori jelenség az
auditaci6. Ilyen alkalmakkor vizsgaljak a dolgozok, illetve a részlegek, a vallalat
hatékonysagat. Egyfajta visszajelzést kap a vallalatvezetés, hogy hatékony-e a vallalat.

A hatékony sz¢ alatt eredményes, hatasos, hasznos, célravezetd, gylimolcs6z6 fogalmakat érti
a koznyelv.[12] A kdzgazdasagtanban alapvetéen az output/input ardnyanak mérését jelenti.
Ehhez mérészam kapcsolodik, ami a vallalat eredményességérdl, jovedelmezdségérol,
termelékenységrol, megtériilésérdl stb. szolgal informacioval. A pénziigyi megkozelitésben a
hatékonysag megmutatja, hogy az er6forrasok mekkora eredmény elérését teszik lehetdveé.
Azaz, hogy egységnyi raforditassal mennyi tobblet érték allithato eld. Tehat a hatékonysag a
gazdalkodas eréforrasainak hozamtermeld képességét fejezi ki.

Gyulavari igy tesz kiilonbséget a hatékonysag és a hatasossag fogalma kozott. 4 hatékonysag
a cég teljesitménye és a teljesitmény elérésehez felhasznalt raforditasok kozotti dinamikus
viszonyszam. [13] A hatasossag pedig a vallalati teljesitmény (outcome) milyen mértékben
kozeliti meg az idealis célokat. Az iizleti vallalat alapvetd célja, a vevdi igények kielégitése
nyereség elérése mellett.[ 14] Tehat, hogy realis képet kapjunk, nem azt kell mérniink, mennyit
vagyunk képesek eldallitani, hanem hogy mennyi eladott terméket tudtunk eldallitani. Ez
utobbi megkdzelités az, ami az egyre nagyobb teret nyerd lean filozofiat kovetd vallalatok
szdmara is hasznos. A hatasossdg megallapitasanak kritikus pontja az idealis cél
megallapitasa. A vallalati hatékonysag mérésének kiillonb6z6é aspektusai lehetnek. Egy
megfelelden kialakitott vallalati teljesitménymérési rendszer visszacsatolast nyujt, informaciot
ad a teljesitményre hato tényezokrol, a vallalat altal kittizott célok elérésérol, vagy az azokhoz
vald viszonyulasrol. Megteremti az alapot egy eredményes és hatékony vallalati miikodéshez.
[15]

A fizikai dolgozok termelékenységének novelése érdekében tett fejlesztésekkel ellentétben
alig torténik eldrelépés a szellemi dolgozok munkaterhelésének, termelékenységének
fokozasa érdekében. Nem csak megoldando feladat, de egyben kihivas is a szellemi dolgozok
termelékenységének novelése.

2.5. A szellemi munka

Az egyik legnagyobb kiilonbség a szellemi ¢és a fizikai dolgozok kozott, hogy a fizikai
dolgozok termeldeszkozei, - a gépek - nincsenek sajat tulajdonukban, mig a szellemi
dolgozok f6 ,termeldeszkozei” a megszerzett tudas €s tapasztalat, amelyeket 6k maguk
birtokolnak, és barhova magukkal tudnak vinni. Ez nem jelenti azt, hogy a szellemi munkasok
hatalmas befolyast tudnak gyakorolni egy szervezet mitkodésére, mivel a legtobb esetben dket
is lehet 0j dolgozokkal potolni. Azonban ez egyrészt tobbnyire iddigényes és kellemetlen a
szervezet szamara, masrészt a tudas mashol kamatozik. A szervezetek menedzsmentjének
egyik legfontosabb feladata, hogy a szervezet birtokaban 1évo értékeket, a szellemi munkast
megprobalja minél hatékonyabb moédon megtartani a szervezet szdmara. [3]

Drucker megfogalmazasaban ,,a dolgozo nem koltségnek, hanem értéknek érzi magat”az altala
szolgalt szervezetben. [3] A tudasmenedzsmentnek is alapvetd fontossagot tulajdonit, de nem
emliti meg a munkavégzés kornyezeti elemeinek szerepét, mig Ternovszky tényezdként
kezeli. A fizikai munkahoz viszonyitva ,,a szellemi munka nemegyszer tébb kovetelményt
tamaszt” [8]. Napjainkban a munkavégzés kornyezeti elemeinek szerepe inspirdld hatassal
bir, a szellemi munka esetén a szamitégép milyensége vagy mas IT munkaeszkoz, a
munkakornyezet fontos szereppel bir adott dontéseknél.

Altaldban véve jo az, ha egy tarsasdg noveli értékeit és csokkenti koltségeit. Mind a
kozgazdasagtanban, mind a legtobb miikodd Ttizleti vallalkozasban a fizikai dolgozot
koltségnek tekintik. [3] Ez a szemlélet Japanban is annak ellenére, hogy maig nagy hangsulyt
helyeznek a dolgozok élethosszig tartdé alkalmazéasara. Fontosnak tartjak, hogy allando,
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,hiiséges” munkaerdt épitsenek ki a szervezetekben. Drucker értekezését megcafolva
napjainkban a szellemi dolgozokkal kapcsolatos vélemény az, hogy fontos értékként kezelni
oket, nem pedig, mint koltséget.

Megallapithatd, hogy a termelékenységet meghatarozd tényezOkben nincs jelentds eltérések
szerzOk kozott. Kozds nevezd, hogy a munkafeladat pontos ismerete ¢és az Onallosag
elengedhetetlen fontossagi tényezok a szellemi dolgozd szaméra. A vezetésnek nagy a
felelossége abban, milyen képzést biztosit a dolgozonak. Inspirdlja-e a szervezet a dolgozdjat,
hogy tudasat teljes mértékben a szervezet szolgalatara akarja hasznositani, és értékesnek és
megbecsiilt dolgozonak érezze magat. Ehhez sziikség van a megfeleld6 munkakoriilmények
kialakitasara valamint a parbeszéd allando fenntartasara a dolgozokkal.

Olyan teriilet ez, ahol a fizikai munkaval ellentétben nincs pontosan koriilhatarolt feladat,
nincs (vagy nem érdemes) normahoz kothetd idokorlat, hogy mennyi id6 alatt kell a munkat
elvégezni, és szellemiségébdl addddan tobbféle j6 megoldas is lehet a teljesitésre.

3. A szellemi munka mérési modszerei

A hatékonysag vizsgalata stratégia szintek szempontjabol megkozelitve:

- A termelés szempontjabol fontos, hogy az eréforrasokat a lehetd legjobban
alkalmazzak, vagyis nem csak a kihasznalds mértéke, hanem annak hatékony
Osszeallitasa is hasznos. Mely er6forras kombindciobol lehet a legjobb eredmény
kihozni?

- Gazdasagi szinten mar az elézd szint eredményeit Ossze kell vetni annak
koltségvonzataval is, egyfajta fajlagos eredmeényt kell vizsgalni.

- A vallalat alapveto céljat figyelembe véve pedig az a vallalat hatékony, aki a
fogyasztoi igények kielégitését a gazdasagilag legkedvezOobb erdforras Osszetétel
mellett tudja megvalositani.

A hasznalhat6é mutatok, modszerek jelentds tobbsége a termeld iparra lett kidolgozva, azonban
a fejlodo piacon egyre magasabb szamban vannak jelen a szolgaltatok, azon beliil a szellemi
tevékenységet szolgaltatok. Konnyen belathaté, hogy a termeldvallalatoknal hasznalt
modszerek nem alkalmasak a szellemi munka mérésére.

Mi is az a szellemi munka? Miben mas a mérése?

3.1 Szellemi munka, onallo munka? Meddig tart az autonomia?

Amikor szellemi dolgozokat alkalmazunk, az egyik legnagyobb problémat épp az jelenti, ami
mashol eldny. Vagyis, hogy a szellemi munkaval foglalkozok szeretnek onalléan dolgozni.
Legtobbszor olyan emberekrdl van szo6, akik éveket forditottak tanulasra és szakképzettségiik
megszerzésére, hogy foglalkozasukat végezhessék. ,, Amikor beavatkozunk a szellemi munka
rendszereibe, a dolgozokat szembesitjiik gondolkodasmodjukkal, és gyakran arra hivjuk fel
figyelmiiket, hogy ellentmondasok és tokéletlenségek is eldfordulhatnak naluk, amelyek
korlatozzak a szellemi termelés volumenét vagy mindségét. Mivel erds személyiségekrol van
520, kénnyen meg lehet ket ezzel sérteni”. [16] Fontos, hogy amikor szellemi dolgozokkal
foglalkozunk, vagy befolyast probalunk gyakorolni rajuk, kiilonos tapintattal és odafigyeléssel
jarjunk el. A munkavallalokat arra kell 6sztondzni, minél effektivebben miikodjenek egyiitt a
kollégaikkal, hogy a munkéjuk soran fellépd kérdéseiket €s problémaikat egymas kdlcsonds
megelégedettségére meg tudjak oldani. Longenecker és Leffakis szerint a csapatépités
kellemes megoldasnak tiinik, mégis idépocséklas, a munkatarsak kozotti egyiittmiikodés a
nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a dolgozok termelékenysége novekedhessen. [17]

Véleményem szerint a csapatépités alapozza meg az egylittmiikodési képességet, igy ez a
felvetésiik mar nem helytallo.
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3.2. Szellemi munka meérési modszerek

Az utobbi években keriilt hangsuly a szellemi munka termelékenység mérési vizsgalataira.
Eddig kevésbé végezték a szellemi munka bonyolult természete miatt. Oka még, hogy a
szervezet Osszkoltségének elenyészo Osszetevojeként kezelték. Az volt eddig az altalanos
elfogadott, hogy a fizikai munka terén végzett fejlesztésekkel sokkal tobb eredményt lehet
elérni. A szellemi munkavégzés hatékonysag vizsgalata szempontjabol az aldbbi négy
tényezot és azok hatasat kell kiemelni:

- Munkakornyezet, belsé kapcsolat, kapcsolati rendszer.

- Mekkora autondémiaval rendelkezik a munkavallal6?

- Mit varunk el téle, realis ez? Mi alapjan?

- Légkor: hibaztatas mentes kornyezet.

A szellemi dolgozodk teljesitményét nem lehet altalanosan elfogadott kritériumok alapjan
értékelni. Minden munkakor mas-mas tényezoket tarthat fontosnak illetve kevésbé fontosnak.
Arnyalja még a besorolast az értékelést végz6 személy, vagy a vizsgalt szervezet is.

Azt eldonteni sem egyszerli, hogy melyik mérési modszer mikor €s kiknél alkalmazhato.
Szamos modszer hatékonyan alkalmazhaté a szellemi dolgozok termelékenységének
mérésére, ugyanakkor tudni kell, hogy koriiltekintdnek kell lenni az egyes modszerek
alkalmazasakor. Meg kell talalni, hogy melyik lehet eldnydsebb bizonyos tipust vallalati
tevékenységek és szellemi dolgozok esetén, mig mas helyeken masik modszer lehet az, ami
jobban bevalik. Belathatd, hogy mas az egészségiligyi mérés, mas a jogi, mas a felsdvezeto,
mas az irodai mérési modszer.

A szakirodalom alapjan a moddszerek alkalmazasat befolyasolja egyrészt a dolgozok
személyisége, masrészt a mérés célja. A mddszer valasztasahoz meg kell hatarozni, hogy a
dolgozok fejlesztése, potencialis lehetdségeik feltarasa illetve értékelésiik a cél, vagy példaul
az eldléptetésekrol és elbocsatasokrol kell hatarozatot hozni, és ezt a célt segiti el az egyes
szellemi dolgozok teljesitményének értekelése. A modszerek Osszefoglalasa az 1. tablazatban.

1. tablazat: Szellemi munkafolyamat mérési modszerek

Szerz6/évszam/ Név / leiras/rovidnév megjegyzés
Overby (1983) tobbszori pillanatnyi mérési modszer | elénye hogy egyszerti, sokféle
MMM [18] / Multi-Minute Measurement, MMM | kdrnyezetben hasznéalhat6
Ray és Sahu Szakmai id6felhasznalas/ elénye a hasznos 1d6

(1989) PTU [19]

Professional time utilisation Hasznos
feladatokra forditott id6 Osszevetése
a munkahelyen t61t6tt id6vel

felhasznalas kimutatasa

Ray és Sahu
(1989) OPMR;
OPMNR [19]

munkafolyamatokon alapul6
termelékenységi mérészam
rutinmunkékra (OPMR) és nem
rutinmunkékra (OPMNR

Munkatarsi értékelés: énképhez méri
a munkatarsat

hatranya, frissebb események
alapjan értékel, elonye a
munkatarsak kozotti megértés €s
egyiittmiikodés

Gazdasagi elemzés értékesitéssel €s
tanacsadassal foglalkozok
értékelésére

csak bizonyos szegmenshez
alkalmazhat6

Onértékelés

elénye koltségtakarékos,
hétranya :feltétellel kezelendd
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A szellemi dolgozok termelékenységének mérésére az egyén helyett a ,,fokuszban a
munkafolyamat” médszert javasolja Hammer. [5] Szerinte az egyes dolgozok altal megtermelt
értéket nem lehet megfelelden mérni, ezért az egyes dolgozok helyett inkabb a szervezetre,
mint egészre kell irdnyitani figyelmet. Barmilyen vallalatot is vizsgalunk, a szellemi dolgozok
tobbféle osztalyon dolgoznak, és szamtalan egymastol eltérd tevékenységet végeznek. Ennek
pedig velejardja, hogy nem lehet egyetlen altalanosan alkalmazott moédszerrel ndvelni
termelékenységiiket. Hammer abban latja a megoldast, ha ,,kivessziik a feladatok kérébol azt a
hatalmas mennyiségii  hatékony munkat gatlo dolgot, amelyek nem termelnek
ertéeket ”.Gyakran ezek olyan értéket nem termeld tevékenységek, melyekrol késobb kideriilt,
nem lehet nélkiiliik munkat végezni. Hammer szerint a folyamat résztevékenységeit kell
Hujratervezni, uj sorrendbe rakni valamint uj helyre athelyezni.”’[5] ,, A szellemi munka illetve
a szolgaltatasok szinvonalanak és termelékenységének novelése csak akkor valosulhat meg,
ha megfeleloen képzett és hozzaérté munkaerot alkalmazunk, és ezt a képzettséget és tudast
ertéekeljiik és tovabbfejlesztését tamogatjuk™. [5]

Amikor beavatkozunk a munkafolyamatokba, egyes szellemi dolgozok ellenallast tanusitanak
a valtozasokkal szemben, mert ugy érzik, az ¢ hataskoriikbe tartozo dolgokba avatkozunk
bele, és ezzel a szellemi alkotdsukat fojtjuk el. Ez az emberi természettel magyarazhato.
Hammer szerint ,,a munkafolyamatok meghatarozdsa csak azt korvonalazzak, mely lépéseket
kinek, hol, milyen sorrendben, stb. kell végrehajtania, azt viszont nem, hogy az egyes lépéseket
hogyan, milyen modszerekkel kell elvégezni”. [5] Tobb szerz6 egybehangzd véleménye, hogy
a kiillonboz6 mérési modszerek alkalmazasa elott fontos a vallalati szereploket alaposan
felkésziteni a mérések elvégzésére [20],[21],[22][30].

3.3.,,Szamitogépnél barhol, barmikor”

A ,,szamitogépnél barhol, barmikor” alapgondolata nagy jelentdséggel fog birni a jovoben a
szellemi dolgozok termelékenységének kérdésében. A szellemi dolgozok pedig eddigi példa
nélkiili mobilitassal rendelkeznek a mobil szamitastechnikai eszk6zok megjelenésének
koszonhetden. [23] A gondolat 15 éves, de ma is aktualisak tézisei:

Négy 16 elonye ,,szamitdgépnél barhol, barmikor” elvnek.

1. Nagyobb lehetdség a kommunikaciora, a kozos munkara, a tudascserére. Mobil
szamitogépek elott a tevékenységek a szervezet teriiletére és munkaidore korlatozodtak.
A ,,szamitogépnél barhol, barmikor” képes ezeket a korlatokat feloldani. Létjogosultsaga
van azok szdmara, akiknek nagy tavolsagokat és kiilonbozd id6zondkat kell athidalniuk
munkdjukkal. Azonnali tény- és szamadatcserére ad lehetdséget, a dolgozd barhol és
barmikor hozz4 tud jutni a szdmara sziikséges informaciokhoz.

2. Eltavolitja az id6 és a tér akadalyat. Elétte a hivatali munkaidd, valamint a szervezet
székhelye hatarozta meg, mikor és hol végezzék a szellemi dolgozok munkajukat. Ezek
a korlatok hasznosak lehetnek abban, hogy a dolgozd egyarant adhat és kaphat
segitséget a szervezeti kornyezetben - irja Davis - , viszont a termelékenység
szempontjabol nem mindig optimalisak ezek a feltételek”. A korlatlan hozzaférés és a
mobil szamitogépes munka lehetévé teszi a dolgozo szdmara, hogy tullépje a munkaido
¢s a munkahely kereteit. (Az az alkoto, akinek ¢jfél utan tdmad egy zsenidlis Gtlete a
vallalata szamara, rogton munkahoz tud latni.)

3. A f6 dontéshozok barmikor €s barhonnan elérhetévé valnak. A szellemi munkavégzés
gyakran azért jut holtpontra, mert a dolgozok nem tudjak a sziikséges informaciot
idében megszerezni a fo dontéshozotol. A ,,szamitdogépnél barhol, barmikor” esetén
mindig be lehet szerezni a fontos adatokat, dokumentumokat a megfeleld személyektol,
illetve hozzajuk is el lehet juttatni barmilyen sziikséges informéciot a legrovidebb idén
beliil.

389



4. Az a képesség, hogy allanddan jelzéseket illetve visszajelzéseket kaphatunk a
szervezetrol és kornyezetérOl. Davis szerint az, hogy a szervezet vezetdi képesek
barmikor informaciot kapni és adni, lehetové teszi szamukra, hogy koran értesiiljenck a
szervezetet €s kornyezetét érintd vagy szdmara fontos hirekrdl, amelyekhez késéssel
tudnanak hozzajutni a hagyomanyos, bizonyos iddszakonkeént elkészitett jelentésekbdl.

Davis felsorol a korlatlan hozzaférés négy lehetséges negativ, de legalabb is nemkivanatos
hatésat a szellemi dolgozokra.

1. A szellemi munka sajat személyes vezetésének hatdsa. A korlatlan hozzaférés magaban
hordozza a munkavégzés indokolatlan megszakitasanak lehetdségét, ezaltal csokkentve
a termelékenységet. A korlatlan hozzaférés miatt a szervezet elvarhatja a dolgozotol,
hogy mindig azonnal reagaljon a kérésekre, és rogton lasson hozza a problémak
megoldasdhoz. Ez a termelékenység csokkenését eredményezi, mivel a szellemi
dolgozok munkéval toltott ideje szétforgacsolodik, igy nincs elmélyiilt idejiik arra, hogy
egy problémaval behatéan foglalkozzanak.

2. A munka és a maganélet hataranak elmosodasa. A munka csaladi életben valo allandd
jelenléte rombol6 hatasu, negativ hatasu a termelékenységre.

3. Dontések elott sziikség van arra, hogy bizonyos 1d6 elteljen. A sok €s azonnali
informacié hatasara gyors dontések hozhatok, melyek nem kelléen koriiljartak, nincs
mas informaciod, vagy sok informaci6 all rendelkezésiinkre, mely torzithatja a dontést.

4. Dontési hierarchia felsé szintre keriil a gyors informécidaramlds okan, igy a dontési
szintek torzulnak, felesleges informéciok dramolnak.

A fenti megallapitdsokbol kovetkezik, hogy jelen van a szellemi dolgozdok informacids
tulterheltség problémaja. Amikor a szamitastechnika bevezetésre keriilt a munkahelyeken, azt
vartak tole, hogy majd megkonnyiti a szellemi dolgozok munkéjat. Mara viszont egyre
jellemzobb és tetten érhetdbb, hogy ,,a szervezetek informdaciotermel6 képessége meghaladja
az ember informaciofeldolgozasi képesseget”.[24]

4. A szellemi munka lean vonatkozasai
4.1 Lean torténeti betekintés

A lean menedzsmentben hatalmas potencial rejlik a szellemi munka okan is.

A Taylor modszerek elterjedése és a szintén Amerikaban kidolgozott Deming Total Quality
Control elsé elmélete ellenére, ennek térnyerése mégis Japanhoz, a Toyota vallalathoz
kothetd. A lean menedzsment gyokerei a Toyota termelési rendszeréhez (TPS) nytlnak vissza.
A tavolkeleti gyar ndvekvd versenyképessége a nyugati kutatokat is foglalkoztatta,
ugyanakkor jelentés id6 telt el, mig teljes kortien és mikddoképesen sikeriilt atiiltetni a
gyakorlatba. A veszteségek megsziintetése és az emberek tisztelete a két alapgondolat, melyre
a rendszer épiil. Utobbi azonban teljesen mas gyokerekre épiil a japan kulturaban, igy magat a
szemléletet is at kellett {iltetni, melyre az eszkdzrendszer alapul. Az emberekben rejlo erd az
egyik mozgatdrugd, ami a leant hajtja. A dolgozdkra épit és azok dtleteire, ebbdl ered az egyik
kritikus pontja. Hogyan érjiikk el egy olyan tarsadalomban, ahol nem természetes az
operatorok szintjén valo ,,6tletelés”, hogy azt mégis megtegyek? [25]

Womack, Jones és Roos (1990) ,,The Machine That Changed the World” cimii kdnyve volt a
fordulépont, mely utan a nyugati kulturdban is egyre jobban meg tudott honosodni
szemléletmod.[34] A lean megmutatja, hogyan tehetiink szert a folyamatos fejlesztés
képességére, hogyan alakithatjuk folyamatainkat a valos vevdi igényekhez, és hogyan
teremthetlink mindségorientalt és rugalmas szervezetet, amely érték teremtésére fokuszal. A
lean az a rendszer, amely kevesebb erdforrasbol ugyanolyan, vagy jobb mindségli outputot
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allit eld, magasabb vevoéi értéket biztositva. A lean alapu vallalatiranyitds az elmult két
évtizedben népszeriivé valt, bar kutatasok szerint a kiilonbdzo szektorokban és szervezeteknél
az eredményesség eltérd lehet. Szervezeti tényezok, mint a szervezet mérete, a szallitok és
vevOk tipusa, az automatizaltsag foka, valamint a termékek tipusa és mindségbiztositasi
kovetelmények is meghatarozoak. A struktira, a dontéshozatali eljarasok, az erdforras-
hasznositds, a kultura és tdmogatas szintén befolyasolja lean szemléletii vallalatiranyitas
bevezetését. [26]

4.2 Relevans lean elemek

Az 58 mddszere az idealis, megfelel6 munkahely, munkakornyezet kialakitasat segiti eld. Az
5S elnevezés a kialakitdsi mechanizmus 6t elemének japadn nevébdl ered. A modszer
alkalmazasabol a vallalatnak és a dolgozdknak is tobb elénye szarmazik. A koévetkezd 5
folyamatot értjiik az 5S alatt: Seiri-Szelektalds; Seiton-Elrendezés; Seiso-Takaritas; Seiketsu-
Standardizalas; Shitsuke-Fenntartas.

A szellemi munkat végzok esetén a Standardizalas az egyik leghangstlyosabb 1épés. Alatta
azokat a szabalyozasokat kell érteni, melyek vilagosan leszabalyozzak az egyes
munkafolyamatok eljarasrendjét, modszerét, vagyis a ,,mikéntjét”. A vallalati standardok
teszik egyértelmiivé és szamon kérhetévé, hogy mi a feladata a dolgozonak. fgy mérhetévé és
Osszehasonlithatobba valik a dolgozok munkdja. Ha a kiindulasi alap azonos, akkor
lehetdségiink van auditokat tartani, fejleszteni egy folyamaton.[27]

A vizudalis iranyitas az informacidé gyors aramlasat timogatja mind ember és ember kozott,
mind ember és gép kozott. Sok féle lehet, ilyen példaul a kiillonbozo orak, mérdeszkozok, gép
vagy folyamat allapotat jelz6 szines fények, vagy épp a szines kupakok a vizes palackokon.
Az ember szamara gyorsabban, konnyebben azonosithatéoak azok az informaciok, amit
lat,(vagy tanult hangjelzést hall) mint amit szoban, olvaséassal értelmez. Ilyen a (szellemi)
dolgozok ruhdjanak szine/jellege — szolgaltatd irodak tligyfélszolgalatan dolgozd/menedzser,
haldzati (elérési) hasznalati abra, leterheltség jelzo szines labda.[33]

Kaizen japan sz6 folyamatos tokéletesitést jelent: "valtoztatas (kai) a jo (zen) iranyaba" [28]
"A kaizen jobbitast jelent. Tovabba a kaizen javulast jelent a személyes, az otthoni, tarsadalmi
¢s munkahelyi ¢€letiinkben. A munkahelyi alkalmazéas soran a kaizen a javitdsok mindenki
bevonasaval torténd folytatasat jelenti - a menedzsereket €s a dolgozokat is beleértve" [29] A
kaizen tekintheté gondolkodasi mddnak és modszerek gyljteményének is. Egy biztos, sok
tekintetben paradigmavaltast kdvetel meg (bar a TQM-et bevezetd és mikodtetd szervezetek
szdmara sok minden nem jelent jdonsagot, inkdbb finomhangolast). Ezek koziil érdemes
megemliteni a kaizen megkdzelités viszonyat a problémakhoz, veszteségekhez. Mig a nyugati
vilagban az elébbi szavakhoz gyakran biintudat tarsul és elindul a feleldsok megkeresése,
gyakran megbiintetése, addig a japan megkdzelités a problémaban javitando lehetdséget lat, s
az embereket nem a problémak forrasanak, hanem kikiiszoboldjének tekinti.

A JIT azt tizi ki célul, hogy a megfeleld termék a megfelelé idében, mennyiségben és helyen
legyen. A JIT célja, hogy a szolgaltatas (vallalaton beliili) atfutasi idejét csokkentsiik. Atfutasi
id6 alatt az input megérkezeésétol az output tavozasaig tartdo idoszakot értjiik. [33] Az a
szellemi munkavégzésre szintén értelmezheto.

Az Obervy altal leirt MMM (Multi Minute Mesuzerment) modszer [18] tovabbgondolt lean
folyamat megfigyelési modszere az MMA, azaz a Multi Moments Analysis, mely
megfigyelési modszerrel mérhetd, hogy mit ¢és milyen idéaranyban végeznek a
munkavallalok.[31] Arra alkalmas, hogy mérni lehessen a megoldasok, dontések josaganak
fokat, paraméterezze a vallalatiranyitasi rendszert. Ott van a sulypont ahol szeretnék? J6 ez
igy? kérdésekre adhat valaszt. Makigarni a Six Sigman beliil a termelésben hasznalatos
informaci6 és anyagaramlas térképhez hasonlithatd. A Makigarni ennek irodai, adminisztrativ
megfeleldje. [32]
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5. Kovetkeztetések

A felvazolt hatékonysagmérési munkamodszerek jelentds része alkalmazhatdo a szellemi
munka terén. Ugyanakkor az alkalmazhatosag €s hatékonysdg nem azonosan kezelenddk e
teriileten. Az irodalomban fellelt modszerek a lean szemlélet eszkozeivel is csoportosithatok,
a lean menedzsment alkalmazza Oket. A lean szemlélet €pp az emberi tudasra, elhivatottsagra,
belsé motivacios erdre épit, igy a szellemi munka mérések teriiletén helye és szerepe van.
Szellemi munka terén a vizualizacio a terheltséget, melyik fazisba tart a munka, eljarasokat,
terveket jelezheti. Az andon a problémak kivédésének vizualis eszkoze. Standardizalassal a
legjobb gyakorlat szabvanyositasa torténhet, ,,sablonizalnak™ szellemi folyamatokhoz eljaras
rendet tarsitanak. A szellemi munka is lehet monoton, igy a rotacidval a monotonitds
elkertilhetd egyéb elonyei mellett, hiba megeldzésre, motivaciora is alkalmas.

5S alkalmazasa a szelektalas, elrendezés, takaritas, standardizalas, fenntartas teriileteken
noveli a hatékonysagot. Kaizennel a dolgozoi kreativitas és annak tdmogatadsa megalapozhato.
Makigarni: Ha talalkoztak mar az informacid és anyagaramlas térképpel a termelésben akkor
ismerhetik, hiszen a Makigarni ennek irodai, adminisztrativ megfelel6je.[32]

A JIT az informacié aramléasnal alkalmazhato. Mélységére, mennyisége, mindsége kihat a
vevljére, idOpontjara, hiszen a felesleges informacid veszteséget termel.

JIT és veszteségelemzés példa részleteiben: Sok informéciot kapunk sok csatornan,
fiiggetleniil attol, hogy a cimzetteknek sziiksége van ezekre vagy sem. Az informacios
tulterheltség csokkentésének egyik moddja az, ha a sziikségtelen informaciok szervezeten
beliili aramlasat kiszirjiik. Ennek elofeltétele, hogy a szervezeten beliill mindenki tudja,
hogyan kell helyesen hasznalni a belsé levelezést, és ki kell sztirni azokat a munkatarsakat,
akik sziikségtelen iizeneteket kiildenek mindenkinek a véllalaton beliil. Az informécios
tulterheltség csokkentésének masik lehetséges modja a beérkezd elektronikus levelek alapos
szlirése azaltal, hogy megvizsgaljuk az iizenetek forrasat. A dolgozok nagy segitséget tudnak
nyujtani a lehetséges informacioforrasokhoz.

6. Osszegzés

Annak ellenére, hogy a szolgaltatd szektor fejlesztési eszkozeinek tarhaza folyamatosan
boviil, ezek felhasznalasi lehetdségei igen korlatozottak a kozszféraban. (Kivétel lehet ez alol
az orvostudomany és ahhoz kapcsolddo szolgaltatasok.) Tobb szakirodalom is foglalkozik az
egészségligyben rejlé lehetoségekkel. Ez talan annak koszonhetd, hogy tobb helyen piaci
alapokra van helyezve a korhazak mikodtetésé. Ezzel el is érkeztink a hivatalok egyik
legnagyobb problémajahoz.

A vizsgalat kezdetén tett felvetéseimhez tobb tipusu koztisztviseldvel €s hivatali vezetdvel
korbe jartam a kérdést, a szellemi munka hatékonysdganak mérését, a kozigazgatas
milyenségét, alkalmazott mérési modszereit. Bar sokrétii és mélységli valaszokat kaptam, a
hivatalok és annak interjualanyai utélag mégsem jarultak hozza az informaciok kozléséhez.
Ennek okan dolgoztam fel a fellelheto irodalmat és modszereket mélyebben €s vetettem 0ssze
a lean eszkOzrendszerével. A hivatalok sok esetben tisztan allami fenntartastiak, de el6fordul
vegyes személetben vezetett hivatal, amikor is a hierarchikus feladatok és a piaci tevékenység
is jelen van, nehézséget okozva a JIT és gazdasagossagi szempontoknak, a prioritdsoknak.
Egy egy délutan teljes berendezkedések alakulnak 4t, akar évente tobb eltérd iranyitasu,
rendszerti feliigyelet ald tartoznak. Ennek okén (is) az 5S a folyamatossag érdekében
elengedhetetlen lenne. A folyamatok nem attekinthetok, mely a jo munkavégzés feltétele, de
ez nem is szem elott tartott érdek. Ennek okan a koltségek maximalis kihasznalasara és nem
csokkentésére torekednek. A meghozandd dontések azonos bemeneti ingerek esetén sem
egyértelmiiek, munkavégz6 fiiggd. Erds a motivacios hiany, és a folyamatos bizonytalansag,
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amely instabil kornyezetet teremt. A folyamatok standardizéldsa nehéz és tobb esetben
egészen Uj szemlélet modot kovetel, mert azonos problémak esetén egészen eltérd mélységii
lehet a feladat, amit el kell 1atni.

Egy az Gjra nyitott hivatalvezetd esetén lehetdség van a veszteségek azonositasara, és a
folyamatok beazonositasara. Azonban ez esetben Ujabb problémat okoz a biirokratikus
fiiggdség, ki kinek mért kell beszamolnia, honnan kap adatod, dontési jogkort. Egy lean
szemléletet kovetd vallalat beszallitoit is fejleszti, ezzel még magasabb szinvonalat elérve.
Osszességében kijelenthetd, hogy amig nem torténik szemléletvaltis a kozszféra
kulcsszerepl6inél, nem torténhet gyokeres valtozas.

A 21. széazad kiiszobén szédit6 ivii valtozasok prognosztizalhatok a piacgazdasagban, a civil
tarsadalomban, ¢és a globalizacioban. Ezek nyomdasgyakorlo tényezOk az 4allami
mitkddésekben is. Azonban mig az elébbiek probaljak felvenni az iitemet, az allam csak
nyomon koveti a valtozasokat, de még nem tud 1€pést tartani a folyamatokkal. Nincs altalanos
recept a kormanyzati tevékenység optimalizalasara.

Summa summarum a titoktartas és az informacioadas kotelezettsége kozott ésszerti mérték
megtalaldsara nem lehet univerzalis receptet alkotni. A kozintézmények miikodése
megkdvetel egyfajta biirokratikussadgot, centralizaltsdgot, informdacios korlatozasokat, és
forditva is igaz. A teljes korti nyilvanossag a hatékony miikodés ellen hat. A gazdasagi
racionalitds, a jog és titok kérdései az etikan tulmutatd tézisek. Olyan tényezdk, melyek a
hatékonysaggal szembe mennek, de minden racionalitds és humanus, etikus megoldas el6rébb
viszi a folyamatot. Alatdmasztja, hogy a gazdasagi 0sztonzé rendszerek, szervezetvezetési
modszerek elobb-utobb hatast gyakorolnak a kozigazgatasi rendszerre is. Amig politikusok és
a ,,kozszolgdk™ kozotti célellentét enyhitésre, felolddsra nem keriil, nem lehet kialakitani a
hatékony kozintézményt, szervezetet.
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