JOZSA ZOLTAN

Szervezet és hatékonysag az 6nkormanyzati
szféraban

A magyar 6nkormanyzati rendszer eljutott fejlddésének abba a szakaszdba, amikor
mar nem az intézményesiilés alapkérdéseiben (egy- vagy kétszintii rendszer, kis vagy
nagyméretii onkormanyzat stb.) kell 4llast foglalni, hanem a létez6 struktira miik6désé-
nek fejlesztése, a hatékonysag javitasa a legfontosabb feladat. Az eréforrasok korlato-
zottsaga, a szolgaltatasok mindségi jellegének erdsitése, a ndvekvé lakossagi elvarasok
egyenként €s osszességiikben is olyan tényezok, amelyek kozvetlenill vagy kézvetve a
figyelem kozéppontjaba allitjak a mitkodés kérdéseit.

Mindazonaltal a jelentkezd probléma kezelése korantsem egyszerii. Mig a gazdasagi
szervezeteknél teljesen természetes €s allandoan napirenden levd igény a hatékonysag
Jjavitasa, addig a kozszféraban ennek a kritériumnak nincsenek meg az ismert, széles
korben alkalmazott technikdi. Pedig mar Magyary' felhivta a figyelmet ara, hogy ,,a
XIX. szazadi allamban a fokovetelmény a kozigazgatassal szemben a jogallam megva-
16sitasa volt, a XX. szdzadi allam viszont a kozxgazgatas eredményességét el nem ha-
nyagolhaté kovetelménynek tekinti.”

A fentiek ellenére nemcsak a gyakorlatban, de a kézigazgatis-tudomanyban sem tu-
~ dott a Magyary iskola 6ta gyokeret verni a kozigazgatas szervezetszemléletii megkozeli-
tése, igy a mikodés kiilonboz6 vonatkozasai, mint pl. az énkormanyzati hatékonyséag
hazankban kevésbé kutatott teriilet. Talan ezzel is magyarazhatd, hogy mig Nyugat-
Eurépéban napjainkban az onkormanyzatokkal kapcsolatos szakmai vitdk egyik koz-
ponti témaja a hatékonysag,’ a felelésség, a beszamoltathatsag,’ addig nalunk az on-
korméanyzatokat illetden els6dlegesen az intézményszervezés restanciait (a megye szere-
pének tisztadzdsa, optimalis tarsuldsi mddok keresése, a miikodoképes méret
meghatarozasa stb.) prébaljuk-felszamolni.

A kozigazgatas fejlesztésének korménybiztosa a kozelmultban kozzétett jelentésé-
ben' az 6nkormdanyzati miikddés korszeriisitésére is kitér. Nem szerepel a reformok
kozott azonban olyan elképzelés, amely teljesitményértékeld eljarasok bevezetését szor-
galmaznd a kozigazgatasban, s azon beliil a helyhatésagok gyakorlatdban. Marpedig —
allaspontunk szerint — miikodésrdl, annak szinvonalardl csak a teljesitmények egzakt

' Magyary Zoltan: Magyar Kozigazgatas, Bp., 1942. 75-76. p.

? Lasd pl. R. Ball-C. Monaghan: Performance review. The British Experience. Local Government
Studies. 1996. Spring.

¥ A kozszolgilati feleldsség és beszamoltathatosag osszefuggéseit targyalja J. Stewart: Innovation in
Democratic practice. INLOGOV.University of Birmingham. 1995,

* Verebélyi Imre: Magyar Kozigazgatés, 1998. 6. és 7. szam
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mérését kovetden lehet hiteles allaspontot kialakitani. A kapott adatok, informaciok
birtokdban van ugyanis mod reformprogramok kidolgozasara, fejlesztési koncepcidk
megfogalmazasara.

A magyar 6nkorményzati rendszerben — néhany kivételtdl eltekintve’ — nem jellemzé
sem szervezeti, sem egyéni szinten objektiv, kidolgozott teljesitményértékeld rendszerek
alkalmazasa. Nem valt a helyhatdsagok gyakorlatava olyan dokumentumok, tajékoztatok
publikaldsa sem (pl. éves, negyedéves jelentés, Citizen Charter, szolgaltatasi specifika-
cidk® stb.), amelyek egyrészt a miikodés ,,atlathatosagat” tennék lehetdvé, masrészt pe-
dig a hivatal és a polgar viszonyat is javitandk. Nem tilz4s azt allitani, hogy a miik6dés
dontd Osszetevoivel (pénziigyi alapok, kozponti tdmogatasok, dontési preferencidk,
szolgaltatasi mutatdk stb.) kapcsolatos alapvetd informéciok tovabbra is politikusok és a
hivatal ,,beliigye” maradt.

" Ez a helyzet nemcsak azért elfogadhatatlan, mert a tandcsrendszer méar meghaladott-
nak vélt gyakorlatat idézi, hanem azért is, mert ellentétes az 6nkormanyzatok alkotma-
nyos szerepével, és gatjat képezi a demokratikus helyi kézélet, valamint az allam és a
polgarok kozvetlen dialégusa kialakuldsanak.

Erdemes a szamunkra sokszor modellként szolgalé nyugati orszigok gyakorlatara
egy pillantast vetni. Felfedezhetjiik hogy milyen lényegi, mélyrehaté valtozdsok kovet-
keztek be a fejlett polgari dllamokban az 6nkormdanyzatok tarsadalmi helyét, szerepét is
illetéen. A hetvenes évek ,felelotlen” kozszolgalati biirokraciajat a nyolcvanas évek
meghatarozé tendencidi (kiterjedt piac, Uj szervezési, vezetési formak megjelenése és
alkalmazasa, ¢s legfoképpen a demokracia kiteljesedése) gyokeresen éatalakitottdk, s a
kilencvenes években megjelentek az 1j, meger6s6dott egyéni stratégiak, kifejezésre
juttatva a véleménynyilvanitas, a valasztas szabadsagénak értékeit. A hangsuly az egyén-
re helyez6dott, akinek fogyasztdi, vasarloi, polgéri mivolta felértékel6dott, €s meghata-
rozéva vélt a tarsadalom életében.

A tanulmany nem vallalkozhat a felmeriilt témakor kimeritd vizsgalatara. A dolgozat
inkabb 1j szempontokat vet fel, s lehetséges adaptaciés varidciokat mutat be, amelyek
reményeink szerint hozzajarulhatnak a magyar 6nkormanyzati rendszer korantsem befe-
jezett fejlesztéséhez.

1

,,Hatékony szervezet kialakitasa és fenntartasa életfontossagi a helyi politikai prog-
ram sikeres megvalositasa szempontjabol” irta két neves angolszasz kutaté’ néhéany
évvel ezelott publikélt konyvében. Ez a megéllapitas is rairanyitja a figyelmet arra a
koriilményre, hogy az onkormanyzatok két alapveté funkcidja a helyi politikai érdekek
kifejezése, valamint a kiilonb6z6 szolgditatdsok biztositdsa is szervezeti keretek kozott
valésul meg, igy az emlitett feladatokkal leginkabb adekvat szervezeti forma megtalala-
sa alapvetd jelentdségii.

Az el6bbi vitathatatlan gondolat ellenére az 6nkormanyzati szervezetekrdl val6 gon-
dolkodas gyakran megreked a jogi, normativ megkozelitésnél, amely csak azokat az

* Sikeres kezdeményezés zajlik a fovaros egyes kertleteiben, Székesfehérvarott, Tatabanyan.

¢ Az snkormanyzati informaciés rendszer egy modelljét mutatja be Kovdes Tibor: A helyi 6nkormanyzat
f6bb adatait tartalmazé évkonyv megjelentetésének és lehetséges adattartalmanak vizsgalata. MAKI Kozigaz-
gatasi Fuzetek. 10. sz. 1993. .

7 ). Baratt andJ. Dows: Organising for Local Government. Logman 1988. 3. p.
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alapvetd torvényi kereteket hatdrozza meg, amelyen belill a helyhatésagok miikodnek.
Ugyanakkor ez az aspektus nem titkrdzi, mert nem is tiikrozheti vissza a helyi onkor-
ményzatok strukturadlis valtozatossdgdt, sokszinliségét, a miikédés soran nyert tapaszta-
latokat.

Az onkormanyzati torvény szémos mas alapjog mellett emliti az n. szervezetalaki-
tdsi szabadsdgot, mint olyan jogositvanyt, mellyel valé kizarélagos rendelkezés a helyi
autonoémia egyik megnyilvénulasa. Szintén az alapjogok k6zott szerepel az a lehetoség,
hogy a helyhatésagok vagyonukkal szabadon gazddlkodhatnak, azt megfelelé médon a
koz javéra gyarapithatjak, hasznosithatjak.

. A kovetkezdkben a fenti torvényi lehetdségek alapjan megprobalunk vélaszt adni ar-
ra a kérdésre hogy a minéségileg 0j paradigma mentén (minden telepiilés jogosult a sajat
helyhatésaganak a megalakitasdra) 1990-ben kialakitott onkorményzati rendszer szerve-
zeti vonatkozasai tikrozik-e a korabbihoz képest alapveten mas helyi igazgatds meg-
hatérozé értékeit, vagy csupan részleges paradigmavaltds valdsult meg, azaz a tanacs-
rendszer hivatali biirokracidja sok tekintetben érintetlen maradt, s ehhez rendeltek 1j
funkcidkat. S ennek kovetkeztében nem, vagy csak részlegesen érzékelhetok azok a
valtozasok, amelyek tobbek kozott a mitkidés eredménye tekintetében is bizonyithatndk
a rendszer alapvetéen megvaltozott jellegét.

Ugyancsak kisérletet tesziink az ©Onkormanyzati miikédés egy aspektusanak
(teljesitmény értékelés) elméleti vizsgalatara is azon megfontolas alapjan, hogy ennek a
tényezonek a felvetése eldsegitheti a hatékonysdgi kovetelmények kiemelt kezelését.

Miel6tt az elsé felevetésre megkisérelnénk valaszt adni, érdemes réviden éttekinteni
a szervezetalakitds, valtoztatas néhany térvényszeriiségét.

,»A szervezet, igy az onkormdnyzati struktira felépitését alapvetéen akkor kell meg-
valtoztatni, ha:

o dontéen megvaltoznak a kornyezeti elvardsok, uj feladatok, teljesitménykovetel-
mények fogalmazédnak meg,

e ha mer&ben Uj célok vannak kitlizve, amelyek a kordbbiaktdl eltérd miikodési
mddokat feltételeznek, '

® ha gyokeresen valtozas sziikséges a menedzsment, valamint a munka- és felelds-
ség-megosztas rendszerében és ebbol fakaddéan a koordinaciés mechanizmusokat illetd-
en is,

® ha a szervezeti kultirdban és a személyzeti politikdban mélyrehaté véltozas ko-
vetkezik be vagy ilyet szandékozunk végrehajtani, igy médositani kell a szervezeti sze-
repet és a strukturat is.?

Minden tulzas nélkiil allithat6, hogy a tanacsrendszerrél az dnkormanyzati szisztémara
torténd valtas mind a négy szervezeti valtozast indukalé feltétel teljesiilését eredményez-
te. Vizsgaljuk meg ezeket egyenként.

1. ,A jogallam megfelelé onallésaggal rendelkez6, demokratikusan megalakitott €s
miik6do helyi onkormanyzatokban lelheti meg tartdpilléreit.

Onkormanyzati rendszerben a helyi kozosségek demokratikusan gyakoroljak jogai-
kat. A helyi 6nallésagot anyagilag-szervezetileg-jogilag biztositd onkormanyzatbarat
kérnyezetben a helyi 6nkormanyzatok képessé valnak arra, hogy helyben onfejlédési
folyamatokat inditsanak el, a kéz megelégedésére hatékonyan igazodjanak a helyi sajé-

8 Gaspdar Matyas: Az dbnkormanyzatok mitkodésének szervezése és szervezetének fejlesztése. Budapest,
1993.249. p.
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tossagok €s igények sokszinliségéhez, onkormanyzati mindségben és o6nalldsagukkal
kapcsolédjanak az orszagos kozfeladatok helyi érdekti megvalésitasahoz.™

Az eldbbi emelkedett stilusi mondatok explicit médon megfogalmazzak azokat a
kérnyezeti elvardsokat és értékeket, amelyek az 0j struktiira megteremtéséhez kotdédnek:
demokratizmus, 6nallésag, hatékonysag, polgarkézpontisag, nyitottsag, partnerség stb.

A kérdés csupan az, hogy mennyire tudatosultak, s valtak az egyéni és a kozosségi
cselekvés meghatarozé motivumaiva az uj kiovetelmények. Ebben a tekintetben az a
feltételezés latszik igazolédni,' hogy sokkal erésebbek voltak a tanacsrendszertél valo
eltavolodas, s az azzal valé gyokeres szakitds emociondlis inditékai, mint a tudatos,
koncepci6zus valtas sziikségszeriien hiivosebb professzionalis, pragmatikus szempontjai.
Azaz az dnkormanyzatisaghoz valé visszatérés politikai, jogi (normativ) szinten még
nem jelentette automatikusan az uj értékek mentén miikodd gyakorlatot is. '

2. A helyhatésagi rendszer 1j céljai is rogzitést nyertek az Otv. indokolasaban, ami-
kor a jogalkoté részletesen sz6lt a meghaladni kivant tanacsrendszer sajatossagairél.”A
szovjet tipust allamszervezet megoldasaihoz hasonlé magyar tanicsrendszer a talkoz-
pontositott, valamint adminisztrativ modszereket elényben részesitd tarsadalmi és gaz-
dasagszervezés helyi kiszolgaldja volt. A talzott centralizacié kevés teret adott a helyi
onéllésagnak. A helyi cselekvések demokratikus iranyitéi ténylegesen nem a valasztott
testiiletek, hanem a tanacsi vezetdk voltak, akiket fels6bb allami szervek kézi vezérléssel
kivantak mozgatni, és akik egyben ald voltak rendelve a szintén feliilr6! vezérelt mono-
litikus allampért helyi szervezetének is.”'"

Az 0 célok tehat korabbiaktol eltéré kapcsolatrendszerek, egyiittmiikodési formak
kialakit4sanak a sziikségességét vetették fel. Mindenekeldtt a kozponti és a helyi igazga-
tas, a dekoncentralt szervek és az onkormanyzatok, az egyes onkormanyzati szintek,
valamint a helyhatésagok €s mas szervezddések v1szonylatamak az atstrukturalasa vailt
indokoltta.

Ebben a vizsgalati korben is ellentmonddasos a kep A kozponti és a helyi igazgatas
viszonya folyamatos vitak, kisérletek targya.'> A Nyugat-Eurépaban oly markénsan
jelenlevd altaldnos decentralizacios trend” hazankban is érzékelhetd, folyamatban van a
dekoncentralt szervek reformja'® és allandé szakmai és politikai vitdk dvezik a megye
szerepének feliilvizsgalatat és korrekciojat.

A vérakozasokkal szemben az 6nkormanyzatok nem kaptak meg azt a szint{i timoga-
tast a helyi civil szféra szereplditdl (egyesiiletektdl, mozgalmaktol, alapitvanyoktol stb.),
amelyet 1990 elétt joggal feltételeztek, igy ez a viszonyrendszer sem konfliktusmentes.
Nem kis mértékben annak koszonhetden, hogy a helyhatésdgok tilpolitizaltsdga egé-
szében akadalyét képezi a helyi tarsadalommal valé szoros és sokszélu kapcsolatrend-
szer kialakitdsanak. Mindezen folyamatok legfobb vesztese a magat sok tekintetben

® Indoklas a helyi énkorméanyzatokr6l szolé torvényjavaslathoz. Onkormanyzati jogszabalyok. KIJK.
1991. 136. P.

19 painé Kovacs llona: A lokalis autonémia anatémiaja. In: A helyi dnkormanyzatokrol. MTA Regionalis
Kutatasok Kozpontja. 1993.

'! Lasd 6nkormanyzati torvény indoklasa 137. p.

12 Szemléletesen illusztralja az ellentmondésokat Pdiné Kovécs llona: Lokalis és regionalis politika cimii
tanulmanya. 59-60. p. Politikatudomanyi Szemle, 1997. 2. sz.

'* A kozigazgatas reformjanak programja errél a kovetkezoket mondja: "A kozigazgatast érintd jogi el6-
irasok attekintése soran kovetendd 6 irany: az indokolt esetekben a lehetd legkisebb és legegyszeriibb olyan
allam kialakitasa, amely a szubszidiaritds kovetelménye szerint erSteljesen decentralizalt allam.” Budapest,
1996. Szeptember 5. p.

4 Ennek részleteit a Terileti dllamigazgatasi szervek reformjanak fo irdnyai cimii eloterjesztés targyalja.
Budapest, 1995. november.
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becsapottnak, magarahagyottnak érzett valasztopolgar, aki a keserii tapasztalatok birto-
kaban az elfordulé, passziv, k6zombos szemléld stratégidjat valasztja, vagy nosztalgia-
val gondol a régi id6kre."*

3. Az bnkorményzati szervezeti forméra val6 attérés elengedhetetlenné tette a hely-
hatésagok bels6 munkamegosztasanak a reformjat is, a képviseld-testiilet, a polgarmes-
ter és a hivatal lehetd leghatékonyabb egyiittmiik6dési formédinak a megtalalasat és a
helyi igényekhez illeszked® alkalmazasat.

Az egy telepiilés egy onkormdnyzat szervezési elv konzekvens megvalositasa elapro-
zott, ugyanakkor strukturdlisan sematikus, miikodésében alacsony hatékonysagi rend-
szert eredményezett, mely kevésbé vette figyelembe az egyes régiok, megyék, varosok,
kozségek lényegesen eltérd torténelmi, gazdasagi, kulturalis stb. adottsagait.

Nemcsak az 6nkormdnyzati szintek kozotti feladat és hataskdrmegosztas nem sike-
rilt tokéletesre, hanem az Onkormanyzatokon belséi munkamegosztdsa sem a kivana-
tosnak megfelelden alakult. A képviselbtestiiletek dvakodtak feladataikat akar csak sze-
rény mértékben is megosztani a bizottsagokkal, a hivatali szervezet egyes részlegeivel,
részben tulflitott politikai ambicioknak, részben pedig a tisztviselokkel szembeni bizal-
matlansagnak koszonhetden. Hidnyoznak azok a szervezeti modellek'é amelyek az egyes
telepiiléstipusok vonatkozasaban a helyi sajdtossdgok érvényesitésére nyijtananak lehe-
tséget, s egyben a kozigazgatas-szervezés tudoméanyos eredményeinek gyakorlati meg-
valgsitasat is reprezentalnak. Az iranyitas reformja pedig gyakran kimeriilt a polgarmes-
ter altali kézi vezérlésben, stratégiai pozicidk inkabb politikai mintsem szakmai alapon
torténé betoltésében, amely gyakorlat tovabb rontotta a struktira egészének amigy is
valtoz6 hatékonysagat.

4. A legcsekélyebb valtozasok a szervezeti kultira teriiletén kovetkeztek be. Mivel
kulturdja csak hosszabb ideje létez6 szervezetnek van, a mai dnkorményzatok sziikség-
szerlien tovdbbvitték, illetdleg fenntartottak azokat a kulturélis elemeket (attitlidoket,
normakat, értékeket, szimbdélumokat, eljarasokat stb.), amelyek még a tanacsrendszer
idején intézményesiiltek. Ennek a jelenségnek a kontinuitdsat biztositotta az a tény, hogy
a személyi dllomény tilnyomoé tobbségének a szervezeti szocializdciéja még a korabbi
politikai rendszer ideje alatt tortént meg. igy 4llhatott el az a paradox helyzet, hogy a
szervezet és a személyzet 6sszhangjanak hidnya 6nmagat demokratikusnak aposztrofélo,
de val6jaban gyakran pejorativ biirokracia képét eredményezte a kiviilall6 szdmara.

Milyen korkluziok vonhatdk le a fenti elméleti tételeknek a gyakorlati tapasztalatok-
kal val6 szembesitését kovetéen?

e A szervezeti struktlra csak a miikodés valamennyi tényezdjével egyiitt, azokkal
osszhangban valtoztathat6 eredményesen.

o A sikeres véltoztatas csak fokozatos, tobblépcsos lehet, ahol az egyes tényezok
egymast kolcsdnosen tdmogatjak, erositik.

® Az egyes tényezok koziil is dontd jelent6ségil a szervezet és a személyzet 0ssz-
hangja.

15 wSzivem szerint, az irdasztal mellett iilve liberalis vagyok. Amikor egy anarchiaba fulo testiileti alésrol
kell tudésitanom, akkor este tiz ora felé kezdek etatistava valni." irja maliciaval Tandcs Istvan On kormanyzé
cimii szociografiajaban. T-Twins Kiado, Bp. 1993. 343. p. vagy Gajduschik Gyorgy: Az dnkormanyzat ¢s a
lakossag kapcsolata. MAKI 1994. 3145, p.

' A kormanyzat a helyhatésagi rendszer tovabbfejlesztése kapcsan felismerte a strukturalis viszonyok re-
formjanak szikségességét. Erre utal az a megallapitas, amely szerint: "Feltétleniil szitkséges — joszerével még
1995-ben — a polgarmesteri hivatalokra vonatkozé fobb tipusmodellek kidolgozasa. Ennek alapjan lehet
foglalkozni minimalis vagy kotelez6 hivatali létszam problematikaval”. Az Allamhéztartasi reform kozigaz-
gatast érintd 1996-ban tervezett intézkedései. Budapest, 1995. julius 17.
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® A szervezettervezés nem egyszeri, ad hoc jellegii, hanem hosszi tavra sz6l6,

szisztematikusan megtervezett tevékenység, amelynek megvannak a sajat térvényszerii-
ségei."

Az cl6bbiekre figyelemmel egyet kell érteniink Gaspar Matyas' megallapitasaval,
aki szerint: ,,A teleptilési 6nkorményzatisig megteremtése, a kzigazgatas ennek megfe-
lel6 atalakitasa a hivatal tekintetében nem kozonséges atszervezés, és foleg nem korsze-
riisités. Egy #j kozigazgatdsi intézmény megteremtésérdl van szo6, ami gydkeres valtozdst
jelent. Ez egy — mondhatni — ,,nulla bazisi” szervezés, azaz mindet feliil kell vizsgalni,
minden tevékenység sziikségességét bizonyitani kell, semmit nem szabad automatikusan
elfogadni a régibol, de ami az uj kovetelmények szerint is érték, azt viszont meg kell
Orizni.”

A fentiek alapjan a vizsgélati hipotézisre adott valaszunk csak az lehet, hogy a para-
digmavaltas szervezeti aspektusa ellentmonddsosan valdsult meg, azaz egyrészrél egy 0j
helyhat6ségi struktura intézményesiilt, de ezzel nem jéart egyiitt a miik6dés més tényezs-
inek (személyzet, finanszirozds, miikddés stb.) hasonlé mértékii korszeriisitése, igy a
rendszer egésze egyenetlen, abban korszerii és elavult osszetevék, elemek keverednek.
Mindez végsé soron funkciondlis zavarokban nyilvanul meg, amely kezelése csak rend-
szerszemléletii fejlesztés és komplex eszkozok igénybevétele révén érheto el.

I

Struktira és miikodés oly szorosan kapcsolédnak egyméshoz, hogy ezek a fogalmak
onmagukban szinte értelmezhetetlenek.

Ugyanigy a mitkodés vonatkozasaban alapvet6 jelentdsége van annak, hogy a miiko-
dés eredményét, kovetkezményét mennyire vagyunk képesek mérni, szdmba venni, hi-
szen az igy nyert informaciok alapjan lehetséges annak megallapitasa, hogy szervezeti
tevékenység a szandékolt hatdsokkal jart vagy sem. Tagabb Osszefliggésben tehét itt a
kozszolgdlati szféra teriiletén alkalmazhat6 értékeld rendszerek probléméja vetddik fel,
amelyek vonatkozasidban korantsem beszélhetiink .egységes, altaldnosan elfogadott .
szakmai nézetekr6l.

Elmondhat6 hogy abban a tekintetben ma mar nincs vita, hogy sziikséges és elkeriil-
hetetlen a kozigazgatds minden teriiletén is a mikoédés eredményének egzakt modsze-
rekkel torténd szambavétele.

A gyakorlatban lehetséges a szervezet egészének, egyes részlegeinek a miikodését
mérni, tovabba az egyéni teljesitményeket szamba venni.

‘Ugyanakkor a hasznalhaté mddszerek és eljarasok tekintetében méar meglehetsen
megoszlanak és ellentmondasosak a vélemények és az allaspontok. Henry'> munkdjaban
négy olyan mdédszertani korldtot emlit, amelyek gatoljak az un. objektiv standardok
kidolgozasat s a kozigazgatds egyéni teljesitményeinek a mérését. Utal arra, hogy az
ilyen metédusok elsdsorban hasonlé feladatot ellatok esetében eredményesek, foként a
szervezet alsobb szintjein rutinmunkat megvalésitok korében. Ahogy haladunk felfelé a
hierarchidn egyre inkabb eldtérbe keriil az adminisztracié ,,miivészet” jellege, igy itt

17 A sikeres szervezettervezés jovoképen alapul, iddbeli nyomas nélkiil végrehajthaté, elviselhetd a szer-
vezet tagjai szamara, sajatos, iterativ jellegii tanulasi folyamat és a varatlan helyzeteket is képes kezelni. Lasd
erre vonatkozoan Dobdk Miklos: Szervezetalakitas és szervezeti formak. KJK. 1988. 17-18. p.

'% Az onkormanyzatok miikodésének szervezése és szervezetének fejlesztése. Bp. 1993. 249. p.

!9 Nicolas Henry: Public Administration and Public Affairs. New Jersey. 1975. 223. p.
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inkabb a szubjektiv értékelés, mintsem a tudomany az ami képes a teljesitményeket
megragadni. Harmadszor talédlkozhatunk az tn. ,,clean record” vagy tiszta lap szindro-
mdval, ami a teljesitménymutatdk iranti tilzott megfelelési szdndék kovetkezménye, s
amelynek koszonhetben a kifogéstalan személyi lap elérése érdekében a hivatalnokok
inkabb a teljesitménymutatok kielégitésére, mintsem a szervezet altalanos céljainak a
realizalasara koncentralnak. Végiil a szerzo szerint az objektiv teljesitménymérés a koz-
szolgélatban, azért is rendkiviil nehéz, hanem lehetetlen, mivel bonyolult a korrelacio
megtaldlasa a teljesitmények és a szervezetek hivatalos céljai kozétt Robbins*® ujabb
szempontokra vilagit rd akkor, amikor a szervezeteken beliili teljesitményértékelés’'
tovabbi elényeire hivja fel a figyelmet. Az eljaras alkalmazasa révén informacié kaphaté
az eldléptetésekrol, athelyezésekrol, személyi valtozasokrol. Feltarhatok a belsé képzési,
fejlesztési igények, tovabba azok a szakmai hidnyossagok amelyek képzés révén orvo-
solhatok.

Az elsd 1épés egy teljesitményértékeld rendszer kifejlesztése irdnyaba annak eldonté-
se, hogy mit kivanunk mérni és milyen médszerekkel. Azok a tényezok, amelyeket
szamba kell venni, ebben a kritikus eljarasban Turner*? szerint a kovetkezok:

. a szervezet kiildetése és céljai,

. a teljesitményértékeld rendszerek meghatarozasa,

. a szisztematikus 0szt6nzok,

. a szervezet jellege,

. a szolgaltatdsok minGségi jellegének fontosséga a rendszerben,
. az Gn. indikéatorok terjedelme, kiterjedése.

AN AW N —

ad 1. Abbo! a célbdl, hogy egy szervezet meghatdrozza azt, hogy mit kivan mérni,
elséként sziikséges az ellatott tevékenység(ek) egyértelmii definidldsa. Ehhez kapcsolé-
dik szorosan a szervezet un. kiildetésének®® és céljainak kijelolése. A kiildetés tulajdon-
képpen rendeltetés, az alapvetd indok, amely miatt a szervezet intézményesiilt. Vilagos,
egyértelmii rendeltetés hianyaban a célok sokszor fedik egymast és logikailag is ellent-
mondésosak. Természetesen a ‘kiildetés megfogalmazasat gyakran 4thatjak politikai
elvarasok,* inditékok is, azok nem koncentralnak egy specidlis célra. Kulcsfontossagu
azonban, hogy a szervezeti miikodés fo6 iranyait az értékeld rendszerek meghatarozasan
keresztiil 6sszekapcsoljuk a mérhetd, mennyiségileg is szamba vehetd célokkal. A célok
esetében pedig szem elott kell tartani azt a koriilményt, hogy azok mennyiségi teljesit-
ménymutatok alapjaul kell hogy szolgaljanak. Ilyen médon a céloknak oly mértékben
specifikusnak kell lenniiik, hogy barmikor alkalmasnak bizonyuljanak a konkrét ered-
mények megallapitasara.

ad 2. Annak eldontése, hogy milyen korre terjedjen ki a teljesitmény értékeld eljaras
az egyik legkényesebb kérdés a modszer alkalmazasaval 6sszefliggésben.

20 Srephen P. Robbins: Essential of Organizational Behavior. New Yersey. 1994. 228. p.

21 1asd erre vonatkozéan Performance Evaluation. A guide for employees. Lucas Sounty Council. 1997.

22 M.G.Turner :Performance Measurement of Municipal Services. How are America's Cities Measuring
Up? University of Pennsylvania, 1995. September.

¥ Alexandria City Council 1997-ben a kovetkezOképpen deklaralta kiildetését: ,, The City of Alexandria
is dedicated to excellence. It strives to ensure the public’s safety and to enhance the quality of life by provid-
ing City services in a courteous, cost effective, efficent and responsive manner.” City of Alexandria, Virginia.

2 B4t R. Greenwood, K. Walsh, C.R. Hinings, S. Ranson a kovetkez6képpen fogalmazza meg: ,Local
authorities, on the other hand, are multi-functional organisations with a variable set of aims and goals. These
can be reconciled only through the value choises of the political process, and measurement of organizational
performance and success is an essentially contested procedure. Patterns of Management in Local Govern-
ment. Oxford. 1980. 9. p.
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Egyes részlegek, csoportok kimaradasa belso fesziiltségekkel jérhat, mig a tal széles
korii bevezetés tlilsdgosan altalanos, kevésbé hatasos indikatorokat eredményezhet. Egy
vérosi onkormanyzat példaul az alabbi hdrom alapvet6 forma koziil véalaszthat:

o afeliilrél lefelé épitkezd,

o alulrdl felfelé kialakitott

e targyalésos, csoport médszer.

Az elsé megoldas feltételez egy kozponti egységet, amelyik dént minden részleg te-
kintetében a bevezetésre keriild indikatorokrél. Ez a részleg lehet pl. a polgarmester
iroddja, jegyz6 vagy pénziigyi iroda vagy mas struktira. A donté az, hogy az iranyito
egység képes legyen hatékonyan megvalGsitani az értékelést és/vagy hogy autoritast
gyakoroljon a megfigyelt irodak felett.

Ennek a megoldasnak a legfobb elénye a rendszer kohézidja. Az indikatorok centra-
lizélt meghatarozasa noveli a valésziniiségét annak, hogy azok konzisztensek lesznek az
egyes megfigyelt egységek tekintetében és kialakul a lehet6sége az egyes irodak telje-
sitménye kozotti 6sszehasonlitdsnak. Ezen feliil a hierarchia biztositja az eljaras gyors
alkalmazésat. Egyébirant a kozponti részleg fontos feladata a folyamat felgyorsitasaval
uj kovetelmények definidlasa az egyes irodak szamadra, valamint a kapott adatok elemzé-
se.

A masodik eljaras a teljesitmény indikatorokat a hierarchiaban alulrél felfelé haladva
hatarozza meg. Itt az egyes részlegek, irodak a sajat maguk altal kijelolt célokat, kove-
telményeket valdsitjdk meg. A dontéshozo szerv ezeken kiviil helyezkedik el, igy az
egyes csoportok sajat teljesitményiiket kisérik figyelemmel.

Ennél a megoldasnal megbomlik az elsé valtozatot jellemzd kohézid, figyelemmel a
dontési jogositvanyok szétszortsagéra, megosztottsagara. Felvetddhet a rendszer hiteles-
ségének a kérdése is, mivel ugyanaz az egység végzi a teljesitmény szambavételét,
amely egyben az indikatorok tervezéséért és bevezetéséért is felelds volt. Jelentkezhet az
an. alacsony labda (law ball) effektus,”” ami az indikatorok alultervezését jelenti, s igy
azok konnylszerrel teljesithetok.

Ugyanakkor ez a technika elkeriili a feliilr6l lefelé operald eljarasnal jelentkezd
esetleges ellenallast, valamint az érintett dolgozok apatidjat a teljesitményméréssel
szemben. A hivatalnokok megvaltoztathatjdk attitidjeiket, mondvén: ,ha tényeket akar-
nak, én biztositom azokat”, igy kovetkezetesen megvaltoztatjak magatartasukat, ami jo
szinvonald teljesitménymutatdkban is kifejezésre juthat. Ugyanakkor latni kell azt, hogy
ez nem sziikségszerlien jelent egyben hatékony, mindségi szolgéltatasszervezést is.

A harmadik bevezethet eljaras a csoport vagy targyalasos moédszer. Ennek révén az
elézéekben bemutatott két megoldas hatranyai csokkenthetok, illetéleg megelozhetok. A
helyhat6sag szamtalan variaciojat alkalmazhatja a targyaldsos formanak. El6szor az
dnkormanyzat kozponti egysége a rendszer egészének struktirgjarol donthet. A részleg
meghatdrozhat néhany vezetd szempontot mint pl. teljesitendd idokeret, elérendé meny-
nyiség stb. A bazis specifikaciok rogzitését kovetheti az egyes irodak, osztalyok sajat
specifikacioinak a kidolgozasa a megszerzett tapasztalatok alapjan. Az eljaréas a csoport-
technikat reprezentalja, melynek sordn a kozponti részleg, az egyes departmentek, va-
lamint az értékeld szakemberek kolcsonos véleménycseréje és alkuja révén formalodnak
az indikatorok, a mutaték. Minden csoport kifejezésre juttathatja a sajat elképzeléseit az
altala kivanatosnak tartott megoldasrol. A dialdgus csokkentheti a tévedéseket. Ugyan-
akkor a végs6 dontést annak az egységnek sziikséges meghozni, amely a rendszer egé-

23 Turner hivatkozott munkdja 3. p.
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széért viseli a felelosséget. A team modszer legfobb hétranya idoigényessége és a rend-
szer alacsony kohézidja.

Fiiggetleniil att6l, hogy melyik megoldas mellett sziiletik dontés az egyes alternati-
vék eldnyei €s hatranyai minden esetben mérlegelésre kell hogy keriiljenek.

ad 3. Minden teljesitményértékeld rendszer befolyasolja a szervezet tagjainak maga-
tartsat. Végso soron ez a célja az eljarasnak, felhivni a figyelmet a hatékonysag fontos-
sagdra, valamint az ennek megfeleld gyakorlatra. Ha az indikatorok jo! vannak kialakit-
va, a vezetdk és a hivatalnokok megvaltoztatjdk a szolgaltatasok biztositasanak
modozatait €s maximalis produktivitasra térekszenek.

Ha azonban az indikéatorok nem megfelel6ek, akkor a szervezeten beliili cselekvések
nem a kitlizott célok irdnyaba mutatnak, illetdleg csak az indikatorok formalis teljesitése
a cél.

Még a kelld koriltekintéssel bevezetett mutatok esetében is jelentkezhet az a
,Jjatszma” (gaming) néven ismert jelenség, amikor a végrehajtok tudatosan lassitjak a
teljesitményiiket, illetdleg igyekeznek meggy6zni feletteseiket, hogy a kitlizott
standardok tul magasak. Kiilondsen gondot okozhat ez azoknal a szervezeteknél, ame-
lyek folyamatosan ugyanazt a feladatot valdsitjak meg, szemben azokkal a részlegekkel,
amelyek egy konkrét dolog kivitelezéséért felelosek, amelyhez specifikacio és hataridd
is kotddik. Példaul egy szocidlis munkas alapvetden ugyanazt a feladatot végzi heteken
keresztiil. Ha hirtelen teljesitményjavulds mutatkozik egy bizonyos idészakban, akkor az
értékeloben felvetddhet a kérdés: vajon miért nem érvényesiil ez a szint folyamatosan.

Szamos énkormanyzat Eurépaban és a tengerentilon®® is Ggy talalta, hogy a jol ki-
motivacio altalaban emelkedik, ha kreativ 6sztonzési program épiil be a szervezet mi-
kodésébe.
definialaséra vallalkozik.

Teljesitmény (output) a szervezet kozvetlen cselekvéseinek, eljarasanak stb. az sz-
szefoglald neve, mig az eredmény (outcome) a végsd kovetkezménye a miikodésnek.
Steve Rogers?* elemzésében tovabbi alapfogalmak tisztazasara is véllalkozik az alabbi
séma segitségével.

Economy Efficiency Effectiveness

COST RESOURCES OUTPUTS
OUTCOMES

Service level Take up
TARGET POPULATION

Forras: S. Rogers: Performance Manegement in Local Goverment. 1990. 55. p.

36 Az amerikai nagyvéarosok jelentds része a hetvenes évektdl alkalmazza az un. performance
measurement system kilonbozd valtozatait. Lasd erre vonatkozoan pl. Chicago, Memphis, Dallas,
Philadelphia, Indianapolis, New York stb. gyakorlatat. A brit tapasztalatokat foglalja 6ssze Rob Ball and
Claire Monagham: Performance Review: The British Experience. Local Government Studies. Spring, 1996.
40-59. p. .

7 James Q. Vilson: Bureaucracy: What Government Agencies Do and Why They Do it. New York, NY:
Basic Books, 1989. 158. p.

¥ Steve Rogers: Performance Management in Local Government. 1990. 61. p.
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in put = er6forrasok

economy: a koltségek minimalizalasa az eréforrasok (staff, eszkozok stb. ) tekinteté-
ben

efficiency: a bemenet és a kimenet kozotti kapcsolat

effectiveness: a biztositott szolgaltatasok és a miikodés eredményének a viszonya,
pontosabban a megvalésitott cél(ok) kiterjedésének mértéke.

Az dbra anndl is inkabb hasznos, mert rdmutat arra, hogy a teljesitmények szambavé-
tele a szervezet mely pontjain lehetséges és az egyes pontokon milyen tényezdk
(gazdasagossag, hatékonysag, hatasossag) mérésére van lehetdség.

A ‘mér hivatkozott Wilson? a teljesitmény értékelés szempontjabol négy féle koz-
igazgatasi szervezetr6! beszél: egyrészt emlitést tesz a termék (production) és az eljaras
(procedural) révén jellemezhetd, valamint a mesterség (craft) és a kiizdelem (coping)
fogalmak révén leirhaté strukturakrol.

Az Un. termék szervezetek esetében mind a teljesitmények, mind pedig az eredmé-
nyek nehézség nélkiil megfigyelhetok. A legjobb példa erre egy dnkormanyzati adétigyi
iroda, ahol a cél a helyi bevételek biztositisa, valamint mint eredmeny az ad6bevétel
mértékének folyamatos emelése.

Az eljarasra koncentral6 szervezetnél konnyen mérhetdek a miikodési mechamzmu-
sok, de gyakran homalyos a teljesitmény. Konnyili meghatarozni €s szamba venni a napi
feladatokat, de végsd célok kevésbé egyértelmilek. Az ilyen tipusnal a feladatok megva-
16sitdsanak a mikéntje sokkal fontosabb, mint az amit ténylegesen tenni kell.

Az 0n. mesterség tipusu szervezeteknél a folyamatok, eljarasok nehezen azonositha-
toak, ezzel szemben a végeredmény, a teljesitmény egyértelmil, mérhetd.

Végiil a kiizdelem révén leirhaté szervezeteknek sem a belsé mechanizmusai, sem
pedig teljesitményei nem mérheték egzakt médon. Legjobb példa erre az oktatasiigyi
szervezetek esete, ahol pl. csak néhany bizonytalan mddszer all rendelkezésre annak
eldontésére hogy vajon a tanar mit és hogyan teljesit. '

Wilson értelmezése alkalmas kiindulépont annak megértésére, hogy a szervezetek
Jjellege milyen mértékben befolydsolja a teljesitményértékeld rendszerek alkalmazasat.

Ugyanakkor két faktor, a szervezet 4ltal a tevékenység felett gyakorolt kontroll és
megval6sitott szolgaltatis jellege bevezetésével egy folytonos vonal /in. kontinuum
/mentén kiilonbozo tipusu szervezetek helye jelslhetd ki.

Nem definialhaté
Definialhato szervezet
szervezet

GYERMEKGONDOZAS OKTATAS GAZDASAGI FEJLESZTES
UTCAK ADOK

Forrés:Turner hivatkozott cikk 7.p.

2% Wilson i. m. 155-160. p.
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Szamos tényez6 befolyasolja azt, hogy adott szervezet hol helyezkedik el ezen a
kontinuomon. igy tobbek kozott jelentdsége van a kiilsd korillményeknek, vagy a szer-
vezeti milkodés kozvetlen eredményének. J6 példa erre az oktatds, ahol a tanulok koz-
vetlen életkoriilményei legalabb annyira meghatarozzak, mint az iskolai tanitds szinvo-
nala az iskolai szervezet eredményességét.

Uj tevékenységek jelentkezése esetén gyakran hianyoznak a megfelel6 mérési mod-
szerek. Igy példaul a kornyezetvédelemmel foglalkoz6 szervezetek miikodési eredmé-
nyességének a feltarasat nemcsak az adekvat metodologia gatolja, hanem az igen gyak-
ran valtozé jogalkotas is.

Kiemelendd, hogy a meghatarozhat6 kontinuum egyéltalan nem sematikus. Gyakran
ugyanaz a vizsgalt egység kiilonbozé helyekre keriil kiilonb6z6 koriilményeknek ko-
szonhetden. Példaul a katonai szervezetek békeidében gyakorlatilag nem produkalnak
mérhetd eredményeket, mig rendkivilli helyzetben a védelmi funkciét szokés a miikddés
eredményeként megjeldlni. Ugyanakkor kérdés az, hogy ez a funkci6é milyen formaban
értékelhetd, hogy lehetséges-e metodikailag kifogastalan mérésrél ebben az esetben
beszélni.

A fenti kétségek ellenére vitathatatlan, hogy minél jobbra haladunk ezen a skaldn,
annal inkabb né a lehetdsége a mennyiségi mutatok alkalmazasanak, figyelemmel az
adott szervezet céljaira. Ugyanakkor még ebben az esetben is torekedni kell komplex
indikatorok és elemzések haszndlatara.

ad. 5. Minden szervezetben a mindség komplex probléma. A hatékonysaggal, hata-
sossaggal kapcsolatos felfogds meghatarozo az alkalmazott teljesitményértékeld rend-
szert illet6en.

Miért okoz problémat a kozigazgatasi szervezeteknél a miikodés mérése? Legtobb
helyhatosagnal a hivatalnokok nincsenek hozzaszokva ahhoz, hogy mindségi kategori-
dkban gondolkodjanak. A tradicionalis megkozelités csak arra 6sszpontosit, hogy a
szolgaltatas a rendelkezésre allo pénziigyi kereteken beliil legyen megvalodsitva. Egy
masfajta, fogyasztéorientalt felfogas mar differencidltabb megkdzelitést igényel a szol-
galtatasok biztositasa tekintetében. Egyrészt mert a hatékonysag kiilonboz6 szintjeinek a
szamszeriisitése nehéz feladat, masrészt mert a médszer alkalmazédséhoz sziikséges ada-
tok 6sszegyiijtése, elemzése, feldolgozédsa koltségigényes.

A teljesitménymérés komplexitasa nehézzé teszi barmilyen mechanizmus kialakitasat
abban a kérdésben, hogy hogyan alakithat6 ki mennyiségi jellegii indikdtor rendszer.

ad 6. Bizonyos értelemben a kiilénbozd hatékonysagi mérések szervezeti tovdbbkép-
zési médoknak is tekintheték, A teljesitménymutatok ugyanis lehetdvé teszik a hivatal-
nokoknak azt, hogy megbaratkozzanak szamszeriisitett mutatokkal olyan tevékenységek
esetében, amelyeket korabban sohasem mértek szisztematikusan. A vezetdk tokéletesit-
hetik ezeket az eszkozoket mieldtt szélesitenék azon teljesitmény indikéatorok korét,
amelyek tervezése és végrehajtasa még bonyolultabb. Kiemelendd, hogy a teljesitmény-
értékeld rendszerek fokozatos bevezetése segithet legy6zni a hivatalnokok ellenallasat is.

Mivel legtobb helyhatésag még csak eshetdlegesen alkalmaz értékeld rendszereket,
érdemes vazlatosan attekinteni a legaltalanosabban hasznalt médszereket.

A leginkabb elterjedt megoldas a bemenet (input) és a kimenet (output) kapcsolat-
rendszer mérése. Legtobb esetben ez az els6 1épés bonyolultabb moédszerek alkalmazasa
el6tt. Ez a technika szamba veszi a kimeneten az eredményeket pl. az dsszegyiijtott
hulladék silya, a feltsltott katyuk szama stb. és szembe éllitja az er6forrasokkal pl. fel-
hasznalt koltség, eltoltott munkadra stb.
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A munkastandard és az egységnyi koltség révén miikodé technika szintén a fenti
megoldds egy varidnsa. A munkastandard megkozelités méri a megvalositott munkaegy-
ségek szamat, majd osszeveti ezt az atlagos munkadraval, amely a feladatok standard
megvalositdsadhoz sziikséges. Az eredmény jelzi, hogy melyik mutaté esetében van a
_standardokhoz képes tulteljesités vagy lemaradas.

Mas tipust hatékonysdgmérés az eszkozok, s a munkaerd felhasznalasanak a muta-
toit alkalmazza. Ez az eljaras szamba veszi a felhasznalt, vagy fel nem hasznalt eréforra-
sok mennyiségét a kiilonbozo tevékenységek vonatkozdsédban. A tapasztalatok szerint a
felhasznalasi mutatéknak velejar6 problémaja az eszkozokkel és a munkaerével kapcso-
latos fogalmak pontos definidlasdnak nehézsége.

Rosen™ fejlesztette ki azt a formulat, amely a szervezeti produktivitas szintjét a ko-
“vetkezd képlet alapjan szamolja ki :

Produktivitasi szint = output mennyiség x output mindség
input

Nem kivéanjuk a szervezeti teljesitménymérés tovabbi modszertani problémait részle-
tezni. Két lényeges 6sszefliggést szitkséges azonban leszogezni. Minden értékeld rend-
szernél egyrészt figyelembe kell venni az indikatorok szdmat, mésrészt pedig azt az
id6keretet, amely tekintetében a hatékonysagmérést meg kivanjuk valdsitani. Az indika-
torok szama minden esetben dontd fontossagili, amely szoros kapcsolatban van a begyiij-
tott adatok mennyiségével és mindségével. Nyilvanvald, hogy a tul sok és felesleges adat
un. informéciés zajt (information noise) okozhat, amely akadalyozhatja az objektiv
értékelést, mig az adathidny a médszer bevezetését teszi lehetetlenné.

Osszegezve azt mondhatjuk, hogy a kozszféraban alkalmazott teljesitményértékelés
visszajelzésként funkcional az adott szervezet vezet6i, munkatdrsai szaméra. Ennek
révén informacié kaphat6 a folyamatban levé programok megvalésitasarél, tovabba
arrél, hogy a kitizott célok iranyaba halad-e a szervezet. A kapott adatok alapjan vélik
lehetségessé, a nem kelloen hatékony politika és a gyakorlat korrigalasa, 1lletve megval-
toztatasa.

A 80-as évek Amerikdjaban Peters és Waterman®' kutatasai tették vilagossa, hogy a
gazdasagi vallalkozasok nem csupan profit novelésére torekszenek, hanem ezen talme-
nden fontos célnak tekintik a mindséget, a fogyasztok elégedettségét és az alkalmazottak
megbecsiilését. Ennek a tedrianak Ggy véljilk mintaértéke van a kozszféra tekintetében
- is. Ha a legjobb magéancégek nemcsak a profit altal vezéreltek, hanem mas értékeket is
probalnak megval6sitani, miért ne volna lehetséges ennek a megkozelitésnek az érvé-
nyesitése a kozszféra, a kézszolgaltatdsok teriiletén is, annal is inkabb mivel napjaink
egyik dominans tendenciaja a szolgéltato-szervezd kozigazgatds ugyanezen célok meg-
valdsitasara torekszik.

30FE D. Rosen: Improving Public Sector Productivity. Concepts and Practice. Newburg Park, CA. 1993.
31T J. Peters és B.H. Waterman: In Search of Excellence. New York. Harper and Row. 1982.
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ORGANISATION AND EFFECTIVENESS IN THE FIELD OF LOCAL
GOVERNMENT

(Summary)

In this paper the author try to examine some neglected aspects of the Hungarian local
government system, which was established in 1990.

There are quite a lot of evidence that the bureaucratlc side of the local government
remained the same as it was before 1990, and due to this fact the whole structure is still
unefficient and rigid especially in the field of service delivery.

To overcome this problem sooner or later unavoidable to introduce some kind of
performance measurement. This interest in performance has been supported by several
related developments. The continuing squeeze on municipal budgets has demanded
greater efficiency in service delivery and encouraged local governments to consider
mtroducmg competition into service delivery.

It is quite clear that the improvement of the service dehvery of local authority has
been a permanent challange nowadays. To fulfil this requirement we should pay more
attention to the question of performance measurement.



