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A teljesitménymenedzsment humanfolyamatarol szolo tanulmanyunk a kézszolgalat személyi
allomanyanak a kozszolgalati teljesitményértékeléssel kapcsolatos —attitidjét, a
teljesitményértékelés jelenlegi helyzetét és megitélését vizsgalja. Bemutatja, hogy a valaszaddk
szervezeteinél miikodott-e teljesitményértékelés az elmult években, és ha igen mire
kiterjedGen, mit, milyen gyakorisaggal és hogyan értékeltek. Ismerteti a valaszaddk véleményét
a teljesitményértékelés mint HR eszkoz szerepérdl, lehetdségeirll, pozitivumairol,
negativumairol, elfogadottsagardl és jovoképéradl.

Megjegyezziik, hogy a teljesitményértékelés keretében nem csak az egyén teljesitményét
értékelhetjik, hanem a csoport, vagy az egész szervezet teljesitményét is. Jelen tanulmany
foként az egyéni teljesitményértékelés kozszolgalati tapasztalatait vizsgalja, tekintve, hogy a
csoport és  szervezet szinti teljesitményértékelésnek, vagy a 360 fokos
teljesitményértékelésnek még nincs sok el6zménye és gyakorlata a kozszolgalatban.



AROP-2.2.17 | Ujkozszolgalati életpalya | Emberi eréforras gazdalkodas és kiozszolgalati életpalya kutatas

1. Bevezetés

A teljesitményértékelés meghatarozasara tobbféle fogalom is hasznalatos a szakirodalomban.
A definiciok lényegeként az ragadhatd meg, hogy a teljesitményértékelés legaltalanosabb célja
az alkalmazottak teljesitményének fokozdsa, eredményesebbé tétele. Ezen felil a
teljesitményértékelés hozzajarulhat a szervezet hatékonyabb miikodéséhez, megalapozottabb
létszamgazdalkodasahoz, mivel lehet8séget teremt a kivalasztasi gyakorlat korrigalasara, és a
munkakori elvarasok pontos meghatarozasahoz is informaciot szolgaltat. A jol miikodo
teljesitményértékelési rendszer lehet6vé teszi, hogy az allomany tagjai pontosan megismerjék a
szervezet céljait, sajat feladataikat és felel0sségiiket, megtudhassak miben kivaloak, és miben
kell valtoztatniuk, miben kell fejlédnitik.

A teljesitmény értékelése kulcselem a hatékonysag javitasaban, mind a szervezet mind az azt
alkotd egyének szempontjabol. Ezért nem véletlen, hogy a vilagon szinte mindenhol, a
maganszféraban és a kozszféraban egyarant kisérleteznek a teljesitményértékelés
bevezetésével, hiszen ha jol mikodik, nagyszeri eredmények érhetdk el segitségével, annak
ellenére, hogy a minden igényt kielégitd, megfelel6 mindségi és altalanos elfogadottsagnak
orvendo teljesitményértékelési rendszer kialakitasa osszetett feladat.
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2. Ateljesitményértékelés kozszolgalati alkalmazasanak hattere

A teljesitményértékelésnek nemzetkozi szintéren, de a hazai kézszolgalatban is igen kiterjedt
irodalma gyult 6ssze az utdbbi években, ezért a teljesitményértékelés elméleti alapjainak
bemutatasat jelen tanulmanyban mell6zziik. A teljesitményértékelés hazai, kozszolgalati
elézményeinek rovid végigkovetése keretében viszont érdemes néhany szot ejteni a
teljesitményértékelés torténetérol.

A teljesitmény mérésérdl és értékelésérdl vald gondolkodas tébb szazéves hagyomannyal
rendelkezik, nem emlitve az 0kori gyokereket. A HR szakirodalom szerint egyik kiemelkedd
4llomdsa XX. szdzad elején az Egyesiilt Allamok, ahol kiiléndsen Taylor médszereit alkalmazva,
a normaszeriuen megallapithatd teljesitmény mérésével az ipari szektor tekintetében a
tOmegtermelés hatékonysagat eredményezte. Ett6l kezdve toretlen az érdekldédés a
teljesitmény fokozasara alkalmas technikakat illeten, amelyekkel a HR szakma elé is allt,
eldsegitve ezzel a magan- és kozszféra szervezeteinek hatékony és eredményes miikodését. De
nem csak a kiilfoldi orszagok alkalmaztak a teljesitményértékelést, éppugy vannak
hagyomanyai ennek hazankban is, ahol a koztisztviselGk valamifajta értékelése tobb
szazéves multra tekint vissza, tehat senki ne gondolja azt, hogy ez egy teljes egészében uj
talalmany lenne Magyarorszagon. Nyugati mintakra 1883-ban vezették be az elsd allamilag
szabalyozott mindsitési rendszert. Ez a kozigazgatasi alkalmazottakra kidolgozott ugynevezett
,pénzigyi szolgalati és mindsitési szabalyzat” mar épitett a korabeli pszicholdgiai ismeretekre
is. Amindsitési rendszer, amely a szakhivatalnoki kar képesitési (kivalasztasi) és mindsitési
rendszerét szabalyozta, f§ vonalaiban a IT. vildghdboru végéig érvényben maradt.?

A harmincas években is szamos szakember foglalkozott a mindsitési rendszerek kérdéseivel.
E torekvések nyoman 1940-ben némi modositassal bevezették a févaros kozigazgatasi
apparatusanak valamennyi alkalmazottjara Probst amerikai pszichologus mindsitési
rendszerét.* E 1épés Magyary Zoltdan munkdssagdval fiigg 6ssze, aki a hagyomdnyos pénziigyi
mindsités rendszerének tulhaladottsdgaval indokolta az Uj tipusi megolddsok keresését.”
Mindsitési rendszer a szocializmus évtizedei alatt is létezett, ahol a minisztertanacsi
hatarozatok szabalyoztak a kaderpolitika alapvetd elveit.

A rendszervaltas utan az ezt a személyzeti tevékenységet kotelezden eldird rendeletet hatalyon
kiviil helyezték és ezzel megsziint a kényszer is, ami miatt a mindsitést el kellett késziteni, igy a
tovabbiakban a teljesitményértékelést csak onként végezte maroknyi vezetd.

A kozigazgatasban a teljesitményértékelési rendszer alapvetd célja, hogy a kozszolgalati
tisztviselGk teljesitményének javitasa révén, a munkajuk végzéséhez sziikséges kompetenciak
fejlesztésével, hathatosan hozzajaruljon a szervezet célkitiizéseinek eléréséhez. Ismeretes,
hogy a tipikus zart rendszerben a koztisztviseldnek munkaja mindségétdl, hatékonysagatol
fliggetleniil jar az illetmény. Ez viszont nem 6sztén6éz nagyobb teljesitményre. Ezért éri
kritika ezeket az illetményrendszereket, és sziiletett meg az az elgondolas, hogy a zart
rendszerekben is fokozottabb mértékben kell 0sztondzni a tisztviselGket a hatékonyabb
teljesitményre. Ez a tradicionalis keretek kozott nehézségekbe titkozik, ezért a 80-as-"90-es
évektll kezdédden a fejlett orszagok jo része, az illetmények rugalmasabba tétele és

® KAROLINY-LEVAI-POOR: Emberi erdforrds menedzsment a kézszolgdlatban, Médszertani kézikényv, Budapest,
Szokratész, 2005.

* Ebben mintegy széz tulajdonsdg szerepelt, amelyek koziil a jellemzd kritériumok kikeresésével és megjel5lésével
értékelték az alkalmazottakat.

® MAGYARY Zoltdn: A hivatésos kdzszolgdlat megoldatlan kérdései (eléadés), Kolozsvar, 1944.,12. oldal
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egyéniesitése céljabdl a koztisztviselok, s elsGsorban a fels6 vezetdk, f6tisztviselGk
illetményében megjelenitették a teljesitményelemet. Ha az Eurdpai Unio szinterét nézziik,
akkor megallapithatd, hogy teljesitményhez kotott dijazas valamilyen formajat az Eurdpai Unid
szinte minden orszdgdnak kozszférdjaban létrehoztdk mar.® Az USA-beli alkalmazds pedig
idében joval megel6zi az eurdpai gyakorlatot. A teljesitményértékelés és a pénzbeli
kompenzacio dsszekotésének modja és mértéke azonban igen valtozatosan érvényesil. Maga a
teljesitményfiiggs illetményrész az EU orszagaiban 2004-es adatok szerint atlagosan az éves
bértomeg 3-18%-4t tette ki, mig a vezetdi posztokon elérte a 40-60%-ot is.” Tehat lathatjuk,
hogy a beosztotti allomany esetében nem tul jelentds a teljesitményértékelés pénzbeli hatasa,
viszont annal inkabb az, a vezetdi posztokon. Az ilyesfajta differencialas a hazai gyakorlatban
egyelore ismeretlen, a teljesitményértékelés esetében hazank mindezidaig mindenkire
egységes megoldast alkalmazott.

Folytassuk tehat Magyarorszaggal, ahol a jellemzd eurdpai mintakkal ellentétben a
teljesitményértékelés mindenkire kotelezd érvényld bevezetése tortént meg, - hosszabb
teljesitményértékelés-mentes iddszakot kovetden — a jogalkotd 2002. januar 1-jei hatallyal — a
teljesitményértékelést jogszabalyi szinten koételezévé tette. Az akkor hatalyos
koztisztvisel6krdl szold torvény modositasa a teljesitményértékeléssel a felelGsségteljes,
szakszerd ugyintézést, a felkészultség folyamatos szinten tartasat és javitasat, a
teljesitményelvi dijazast kivanta 6sztonozni. Az Uj jogintézménytdl azt remélték, hogy hosszu
tavon a tudatos személyzetfejlesztés, karriertervezés, a vezetd és a beosztott kozotti
egyuttmiikodés fejlesztésének, valamint a kiemelt célok teljesitésének eszkozévé valik.
Mindemellett pedig hozzajarul a koztisztviselok hatékonyabb motivalasahoz, a
differencialtabb, teljesitményelvii alapilletmény megallapitasahoz, a megalapozottabb
mindsitéshez.

A 2002-ben, a kdzszférdban bevezetett egyéni teljesitményértékeléstsl (ETE) megalkotdi és
tamogatoi tehat szinte a teljesitményértékelés 6sszes potencidlis céljanak, lehetséges pozitiv
kimenetelének megvaldsulasat vartak, amely egyfajta naiv, am kétségteleniil nemes célokat
kitiz6 csodavarasnak tekinthetd. A teljesitményértékelés a teljes koztisztvisel6i kar
tekintetében kerult alkalmazasra, nélkiilozve a felalld rendszer alapos elGkészitését és az
allomany alapos felkészitését. A bevezetést kovetden igy nem meglepd, hogy tobb modositason
és korszerulsitésen is atesett, példaul 2006-ban. Egyrészt a kezdeti megoldasokban az
informatikai tamogatas kevésbé tudott hatékonyan miikédni (szinte puszta papirgyartassa
valt emiatt), masrészt a korabbi rendszert sok kritika érte, annak szubjektivitast magdban
hordozé hajlama miatt. Oridsi sértédéseket, és tobb munkaiigyi pert is eredményezett a
teljesitményértékelés akkori rendszere. Mivel minden embernek mas a nézdpontja, igy a
teljesitményértékelésnek lehetdleg nem szubjektiv véleményen, hanem elére meghatarozott
szempontok alapjan létrejott mérdszamokon kell alapulnia, ezek biztositjak ugyanis az
objektivitast. Ezt persze konnyd hangoztatni, de nehéz a gyakorlatban megvaldsitani.

A problémak forrasa volt tovabba, hogy az értékelést végzd vezetSk felkészitése terén is
hidnyossagok mutatkoztak, a vezeték nagy része nem tudta hitelesen kozvetiteni a
teljesitményértékelés céljait, és értékeit. Vagy nem is mertek negativ visszajelzést adni. Ez
tovabbgytrizve a beosztottakbol is inkabb ellenérzéseket valtott ki, a blirokratikus tehernek,

¢ GyORGY-HAZAFI (Szerk.): Kozszolgdlati életpdlydk, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 20183.

" POOR-KAROLINY: A kozszféra hatékonysdgat befolydsold HR menedzsment technikék és mddszerek
http://www.nyme.hu/fileadmin/dokumentumok/atfk/tematikak/HUMAN/MA_any/EE-fogl szerv_felep_1.pdf
(2012.12.04.).
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vagy a kivételezés intézményesitett moddszerének tekintették. Valamint végsé soron a
teljesitményértékelés hatasara adhato eltéritések jelentds — valdszintileg a tervezéskor at nem
gondolt - terhet rottak az allami koltségvetésre. A 2006-ban bevezetett, az elmult években alig-
alig és elszortan miikodo rendszer formalisan 2010-ben sziint meg, amellyel parhuzamosan
mar megkezd4dott az uj értékelési rendszer kialakitasaval kapcsolatos gondolkodas és
elékészitd munka. Az Uj teljesitményértékelési rendszerrdl (tovébbiakban: TER) a
késbbbiekben szolunk részletesebben, tekintetbe véve, hogy a rendszer kritikai értékelése még
korai, hiszen miikdése még fél éve sem kezdddott meg. Azonban az tij TER révid bemutatdsat
megel6z6en még megvizsgaljuk, hogy a vonatkozo szakirodalom szerint miért olyan népszeri a
bevezetés gondolata és milyen feltételrendszer mentén teremthetd meg a
teljesitményértékelés, amellyel, mint lattuk folyamatos a kisérletezés a nemzetkozi és hazai
terepen egyarant.
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3. Ateljesitményértékelési rendszer szerepe és jelentosége
a kozszolgalat szervezeteiben

A teljesitményértékelés rendszerének bemutatasat tobb szerzé is az egyszerd, de jol érthetd:
ki, kit, mit, mikor, hogyan és miért értékel” kérdésekre valaszolva teszik meg, viszont a
tanulmany terjedelmi korlataira valé tekintettel ebben a fejezetben csak a
teljesitményértékelés f6 céljaira, és optimalis mikodési feltételeinek bemutatasara
koncentralunk.

Nézziik tehat el0szor vazlatosan az értékelt személy szempontjabodl a teljesitményértékelés
pozitiv szempontjait. Az értékelt szempontjabol lehetdséget biztosit az elvégzett munkaval
kapcsolatos visszajelzésekre, amely segiti a személyes fejlddést, 6nbizalom és 6nismeret néveld
hatasa van, emellett lehetdséget teremt a vezetével vald kozvetlen kommunikacidra, a
karriercélok és fejlesztési lehetdségek attekintésére, motival, 6sztonoz, noveli a lojalitast,
elkotelezddést, forumot biztosit az értékelttel szemben feltart hianyossagok orvoslasahoz.
Noveli az értékelt személy felelGsségérzetét, javitja elkotelezettségét, motivaciojat, és a sort
még tovabb is lehetne folytatni.

A teljesitményértékelési rendszer esetében kézenfekvs, hogy az értékelt személy
teljesitményének javitasa elsGdleges cél, azonban sokan megfeledkeznek arrdl, hogy az
értékelS személy fejlesztését is szolgalja! Az értékelést végzl vezetd az értékelés soran
rakényszeril az adott feladat, munkafolyamat jobb megismerésére, fejlédik a vezetdi stilusa,
gyakorlati emberismerete, arnyaltabb képet kap a beosztottrol és javulni fog a koztiikk meglévo
kommunikacio, konnyebbé valik a munka igazsagos elosztasa. Segithet novelni —~természetesen
a masik véglet is igaz lehet, ha rosszul értékel a vezetd — a vezetd elfogadottsagat, erdsiti a
kolesbnos  visszacsatolas kulturajat. Javitja a  vezetd-beosztott kommunikaciojat,
egyuttmuikodését, lehetGséget teremt az emberi erdforras tudatos, a szervezeti és egyéni
célokat egyarant szolgalo fejlesztésére.

De mit is profital mindebbdl maga a szervezet? Hiszen a kozszolgalat célja és értelme a
kozfeladatok minél hatékonyabb ellatasa és a feladatellatdas megszervezése.
A teljesitményértékelés elGsegiti a szervezet koltséghatékonysaganak, idégazdalkodasanak
fejlesztését, a hatékonyabb feladatkiosztast, ezaltal a szervezet eredményesebb mukodését.
Hozzajarul a kozszolgalati tevékenység eredményességét jelz6 minbségi és mennyiségi
mutatok javulasahoz, felkésziiltebbé teheti a kozszolgalati szervezeteket a valtozasok
kezelésére, a valddi teljesitmény elismerése révén hozzajarul az allomany bizalmanak
erositéséhez, motivaciojuk és elhivatottsag-tudatuk novekedéséhez. Alkalmas a
munkakapcsolatok javitasara a kiilonb6z6 egységek kozott, mert minél nagyobb egy szervezet,
annal jobban csokken a kooperacio.

Latjuk tehat a teljesitményértékelés pozitiv hozadékait, viszont az emberek jé része még ha
sziikségesnek is tartja, bizonyos mértékig szkeptikus vele kapcsolatban. Eloszor is azt kell
leszogezni és megérteni, hogy nincs egy idedlis teljesitményértékelési rendszer, minden
szervezetfliggd. Puha, a gyakorlatban inkabb managementeszkozrol van szo, és mivel emberek
mukodtetik, ezért a szubjektivitas kizarasa eleve lehetetlen, ennek minimalizalasara kell
torekedni.

A hagyomanyos értékelési rendszereket nagyon sok megalapozott kritika érte korabban,
ahogyan példaul az el6z6 részben is lathattuk. Ez azonban nem az értékelés létjogosultsagat
kérdGjelezi meg, hanem az értékelési magatartas hianyossagait biralja. A problémak
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altalaban arra vezethetdk vissza, hogy a vezetdk idegenkednek attdl, hogy javitd szandéku, de
leginkabb, hogy negativ visszacsatolast adjanak, és altalaban nem kapnak megfelelé
mennyiségi és mindségu felkészitést és képzést. Az alapos felkészités (nem csak technikai!)
révén érhetd el a TER igazi célja, az egyéni és a szervezeti teljesitmény ellendrzése, és
fejlesztése, amely akkor lesz igazan sikeres, ha a folyamat beépul és beagyazddik a
kozszolgalati kulturaba, szerves részét képezve a karriermenedzsment folyamatoknak.

A képzés hianya mellett a masik kulcsprobléma az értékelés javadalmazasi dontésekre és/vagy
elémenetelre, fejlesztésre valo hatasa. Ha nincs a ketté Osszekapcsolva és az értékelésnek
gyakorlatilag nincs tétje, sem az értékeldk, sem az értékeltek nem veszik komolyan.

Az értékelés kialakitasakor az els6dleges kérdés, hogy mit értékeljink? A leginkabb kézenfekvd
az eredmények értékelése, hiszen az eredmény sok munkakor esetében jol megfoghato és
kategoriakkal kifejezhetd, és viszonylag objektiven megragadhaté és mérhetd. Viszont a
kozszféraban (a maganszféraban sem) sok munkakor esetében ez nem valdsithato meg, ilyen
esetekben a vezetd feltételezett magatartasformakat, tevékenységeket és/vagy azt lehetévé
tévs személyiségjellemzdket, kompetencidkat értékelheti® A célok megvaldsitdsdhoz, a
teljesitményértékelési modszerekben rejlé elényok kiaknazasahoz azonban magas szintd
szervezeti kultura, a teljesitménynek kell6 mértékd fontossagot tulajdonité személyek, az
értékelésre ,fogaddkész” vezetbk és beosztottak sziikségesek. A szakirodalom szerint a
teljesitményértékelési rendszert csak koriiltekint6 moddon, és atgondoltan szabad
bevezetni, tehat nem varatlanul, meglepetésszertien, és eldzetes felkésziilés nélkil (mint a
magyar gyakorlatban a 2000-es évek elején). Altaldnos, mindenkire érvényes szabdlyokat kell
megfogalmazni vagyis azonos mércét kell alkalmazni, torekedni kell az objektivitasra. Olyan
modszert kell tehat kialakitani, amely nem csak a vezetdi dontések formalis megalapozasaul
szolgal, hanem a k6élesonos bizalomra épiil.

A korszerli személyzetmenedzselésnek, ezen belil a teljesitményértékelésnek is széleskorien
elfogadott jellemzGje a szituaciéfiiggéség. Ennek megfeleléen egy értékelési rendszer
hatékonysaga erdsen fiigg attol, hogy az értékelés tartalma, modszere, stilusa harmonidban all -e az
értékelSk és értékeltek tulajdonsdgaival, elvardsaival valamint a szervezeti kultiraval.®

A fentiek tikrében, a nehézségek ellenére mégis azt kell mondani, hogy a
teljesitményértékelési rendszer a k6zszolgdlat professziondlis mikodtetése iranyaba hat,
ezért érdemes vele megkiizdeni.

® KAROLINY-LEVAI-POOR: Emberi Erdforrds menedzsment a kézszolgdlatban, Budapest, Székratész Kiilgazdaségi
Akadémia, 2005.
® KAROLINY-LEVAI-POOR: Emberi Eréforrds menedzsment a kézszolgdlatban, Budapest, Székratész Kiilgazdasagi
Akadémia, 2005.
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4. Integralt Kozszolgalati Teljesitménymenedzsment Rendszer
4.1. A harom hivatasrend kozos teljesitményértékelése

A Magyary Zoltan Kozigazgatds-fejlesztési Program célkitiizése a személyzeti politika
stratégiai tervezése és megvalositasa keretében a kozigazgatasi, rendvédelmi és honvédelmi
¢életpalyak kozos fejlesztése, 0sszehangolasa, az atjarhatosag és a mobilitas megteremtése.
Ennek érdekében a személyzeti politika 6sszehangolt miikodése, és az egyes életpalyaelemek és
HR funkciok kozos fejlesztése valosul meg. Ezt példazza a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
megalapitasa, illetve HR funkcidként a tartalékallomany (TARTINFO) rendszer kozos
hasznalata is. Mindennek szellemében fontos célkitiizés volt egy jol miikods, integralt
teljesitményértékelési rendszer kialakitasa, amely mindharom hivatasrend esetében k6zos
irdnyokat és értékeket teremt meg, tehdt az 4j TER rendszert mindhdrom jogéllas személyi
allomanyara kozosen kellett kifejleszteni (Kttv.,, Hszt., Hjt. hatdlya alatt allok).
A teljesitményértékelés kialakitasanak idedja, hogy szorosan Osszekapcsolddjon az egyéni
fejlesztéssel (képzés, tovabbképzés, vezetGképzés), a tehetség-menedzsmenttel és az életpalya
tervezésével (szakértdi és vezetdi utanpotlasi adatbankok kialakitasa), a jogkovetkezmények
alkalmazasaval (eldresorolas, cimadomanyozas elismerések, jutalmazas), indokolt esetben
pedig a jogviszony megszintetésével.

Egy egységes, am a hivatasrendek specifikumait is figyelembe vevd, korszerli informatikai
tamogatassal bir6 rendszer kialakitasa volt a cél. Az el6készité munka soran a fejlesztés kozos
modszertani alapokra torténd helyezése, és a kozjogi keretrendszer kialakitasa tortént meg.
Mindhérom térvényi szabdlyozdsba azonos elvek épiiltek be 2012 folyamén, a TER részletes
szabélyait kormanyrendeleti formdban adtdk ki.'°

A kozszolgdlati tisztviseldkrol szolo 2011. évi CXCIX. torvény (tovabbiakban Kttv.) szabalyai
szerint a kormanytisztvisel6 munkateljesitményét kotelezé és ajanlott elemek alapjan a
munkaltatdi jogkor gyakorldja mérlegelési jogkorében eljarva irasban  értékeli
(teljesitményértékelés) [130. § (1-2) bekezdés]. Legalabb kettd teljesitményértékelés
eredménye egylittesen adja a kormanytisztviseld mindsitését. Mindsiteni az elsé
teljesitményértékeléstdl szamitott egy évet kovetden kell. A teljesitményértékeléshez tobbféle
kovetkezmény is flizédhet, a teljesitményértékelés alapjan jutalom fizethetd, alapilletmény
eltérités alkalmazhatd, illetve a mindsités alapjan pedig szakértdi, illetve vezetdi utanpdtlas
adatbazisba helyezhetd a kormanytisztvisel6. A kormanytisztviselét védé intézkedésként a
teljesitményértékelés, mindsités tartalma hibas vagy valdtlan ténymegallapitasanak,
személyiségi jogat sértd megallapitasanak megsemmisitése irant a kormanytisztviseld
kozszolgalati jogvitat kezdeményezhet.

A fegyveres szervek hivatdsos dllomdnyu tagjainak szolgdlati viszonydrol szolo 1996. évi
XLIII torvény (tovabbiakban: Hszt.) szerint a hivatasos allomany tagjanak szolgalatellatasat,
magatartasat és a vele szemben tamasztott kovetelményekhez vald viszonyat évente két
alkalommal értékelni kell (teljesitményértékelés) [82. § (1) bekezdés]. A targyévet lezard
teljesitményértékelés - az értékelt képességeinek és szolgalatteljesitéssel Osszefiiggod
személyes tulajdonsagainak értékelését, valamint a beosztas ellatasara valo alkalmassagara,

10 10/2013. (I. 21.) Korm. rendelet a kdzszolgalati egyéni teljesitményértékelésrol
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tovabbi fejleszthetdségére és eldmenetelre vonatkozo kovetkeztetést is tartalmazd — széveges
indokolassal kiegészitve adja az értékelt targyévre szold mindsitését. Az értékeld vezetd a
mindsités alapjan kezdeményezheti az értékeltnek a vezetSi és utanpotlasi adatbankba vald
felvételét vagy az abbol valo torlését, tovabba a szolgalati viszony modositasat vagy
megsziintetését. A hivatasos allomany tagja kérésére az allomanyilletékes parancsnok koteles
lehetdvé tenni, hogy a szervezeti egységnél miikodd érdekképviseleti szerv vagy tisztségvisel§je
a mindsitésben foglalt megallapitasokra észrevételt tegyen. A mindsitést ismertetni kell a
hivatasos allomany tagjaval, aki arra irasban észrevételt tehet, és az ismertetés megtorténtét
alairasaval igazolja. A mindsités megallapitasai ellen a hivatasos allomany tagja szolgalati
panasszal élhet.

Kuriézumként jegyezhetjiik meg, hogy a rendészeti teriileten a teljesitményértékelés részletes
szabalyait tartalmazo rendelet mar a szervezeti teljesitményértékelésre is kiterjed, amely itt
jelenik meg elGszor jogszabalyi szinten.

A honvédek jogdlldsdrol szolo 2012. évi CCV. torvény (tovabbiakban: Hjt.) szerint a
teljesitményértékelés keretében az allomany tagjat a munkaltatdi jogkort gyakorld mérlegelési
jogkorében eljarva, irasban rendszeresen értékeli. A teljesitményértékelés célja az elémenetel
objektivitasanak biztositdsa, az egyéni kezdeményezésen és a vezetSi elgondolason alapuld
hatékony kivalasztasi rendszer miukodtetése [87. § (1) bekezdés]. A kozszolgalati
tisztviselGkkel és a rendészeti teriileten dolgozokkal ellentétben a tiszti és az altiszti allomany
tagjarol évente (legalabb) egyszer szikséges teljesitményértékelést késziteni. A torvény
kivételeket is tartalmaz, igy példaul a Tabori Lelkészi Szolgalat tagjat nem kell értékelni.
A teljesitményértékelésben csak kelléen alatamasztott, tényeken alapuld megallapitasok
szerepelhetnek, és az eredményeket az érintettel kozolni kell, aki az ismertetéskor azonnal, de
legkésSbb 3 napon beliil irasban észrevételt tehet.

A kozos értékeket tekintve az egyéni teljesitmény értékelése tehat mindharom szolgalati
tertiiletet atfogo, ugynevezett Integralt Kézszolgalati Teljesitménymenedzsment Rendszer
alapjan torténik. Ez biztositja, hogy az egyes szolgalati teriileteken elért teljesitmények
Osszehasonlithatéak legyenek, valamint az egyik jogviszonybol a masik jogviszonyba torténd
atlépés (jellemzGben athelyezés) esetén a korabban kapott teljesitményértékelés eredménye az
Uj jogviszonyban elvégzett teljesitményértékeléssel 6sszevonhatd legyen.! Az egységes kezelés
ellenére az uj teljesitményértékelési rendszer tekintettel van az egyes hivatasrendek szervezeti
és mukodési sajatossagaira, eltérl szervezeti és mindségugyi kulturajara, s ezért megadja a
lehet8séget az agazati specialitasok rugalmas érvényesitéséhez is. Ezeket mindharom
jogviszonyban kotelez6en alkalmazando, illetve opcionalisan valaszthatd modulok segitségével
ériel.

4.2. Az j TER rendszer szerepldi, jellemzdi és folyamata a kozszolgalati tisztviseldk
esetében

Az 4j TER rendszer bevezetése ismét kdzpontositott mddon tortént, orszégos szinten.
A harom hivatasrend allomanyat tekintve korulbelil kétszazezer ember érintett. A folyamatok
feltigyelete és koordinalasa érdekében ezért egy kozponti szerv kijelolése tortént meg. Az Uj

" GYORGY-HAZAFI (Szerk.): Kézszolgdlati életpdlydk, Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem, 2013.
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rendszer lzemeltetdje és modszertani kozpontja a Kozigazgatasi és Igazsagugyi Hivatal
(tovébbiakban: KIH), amely a TER orszdgos szinti mikodtetése kapcsdn mddszertani
tamogatast nyujt a teljesitményértékelések elvégzéséhez, monitoring tevékenységet végez a
folyamat tekintetében, szervezi az érintett agazatok és szervezetek szakembereinek
felkészitését, és ami szintén kiemelendd: informatikai hattértamogatast nyujt. A mostani
rendszer esetében a kormanyrendelet alapjan a KIH elektronikus formatumban biztositja a
teljesitményértékelés lebonyolitashoz sziikséges moddszertani anyagokat és rendelkezésre
bocsajtja a webes alkalmazast. Mindez azért is fontos, mert a korabbi értékelések esetében az
informatikai tamogatottsag részlegessége, igy a kozponti ellendérzés lehetdségének hianya
miatt nem volt kozpontikag ellendrizheté az értékelések hataridore torténé elkészitése.
A hataridék elmulasztasara most mar fény deriil, mivel a rendszer minden cselekményt naploz,
és amulasztas azonnal nyilvanvalova valik.

Az 4j TER rendszerre vald felkészités érdekében a KIH médszertani workshopokat
szervezett, azonban ezek leginkabb a rendszer operativ felhasznalasaval voltak kapcsolatosak,
a kulturavaltas elGsegitéséhez véleménylink szerint koncentraltabb képzésre van sziikség.
Teljesitményértékelések lebonyolitasat tekintve garancalis elvaras a kiszamithatd, és
rendszeres értékelés. Ha ez nincs meg, akkor ad hoc jellegtivé vélik, és komolytalannd. A TER a
vonatkozd kormanyrendelet szerint félévente ismétl6dd, formalis keretek kozott zajlo
vezetdi tevékenység, amelynek soran az értékelé vezets az értékelt személy részére
meghatarozza a teljesitményértékelés kotelezd, valamint ajanlott elemeit, valamint ezeket
méri, illetve értékeli, és errdl az értékelt személy részére érdemi visszajelzést ad.
A kozszolgalati egyéni teljesitményértékelés a kozszolgalati tisztviselGk esetében évente két
alkalommal (nem kizart tobb alkalommal sem, ha két értékelés kozott két honap eltelik)
elektronikus formaban torténik.

A targyévre vonatkozoan a teljesitményértékelési iddszak kezdete minden évben januar 1-je és
januar 31-e kozé esik. A kozszolgalati tisztviseld targyév januar 31-éig javaslatot tesz egyéni
fejlesztési céljaira, amelyek figyelembevételével az értékeld vezetS hatarozza meg a
kozszolgalati tisztvisel6 részére az adott félévi teljesitménykovetelményeit. A féléves
teljesitményértékelés soran az értékeld vezetonek értékeld megbeszélés keretében egyrészt
mérnie, illetve értékelnie kell beosztottja teljesitményét, és az értékelt személlyel tortént
elzetes meghbeszélést kovetben meg kell hataroznia az értékelt személy masodik féléves
munkakori egyéni teljesitménykovetelményeit. Fontos elGiras, bar gyakorlatilag
ellendrizhetetlen, hogy a teljesitmény év kdzbeni nyomon kovetése se maradjon el. Ez a
szabaly hivatott elméletben garantalni azt, hogy a teljesitményértékelés nem csak egy
formalisan ismétlddd aktus, hanem egy folyamatosan alkalmazandd, a teljesitményt edzé
eszkozzé valjon. Az évzaro teljesitményértékelést és mindsitést a targyévet kovetd januar 1-je
és 31-e kozott kell végrehajtani.

A teljesitményértékelés folyamatanak, valamint az évzaré mindsités végrehajtasanak
meghatdrozé szerepldje és £6 feleldse az értékeld vezetd. Ertékels vezets a munkaltatdi jogkdr
gyakorldja, illetve akire a munkaltatoi jogkor gyakorldja a teljesitményértékeléssel kapcsolatos
jogkort atruhazza. Feladata, hogy a teljesitményértékelés folyamataban a beosztott
munkatarsai bevondsaval meghatarozza résziikkre az adott iddszakra vonatkozo
teljesitménykovetelményiik elemeit. Fontos kovetelmény, hogy folyamatosan kovesse nyomon
a teljesitményeket, és ezek alakulasardl Dbiztositson visszajelzést 1is, hiszen a
teljesitményértékelés nem csak pusztan egy formalis értékelési mechanizmus, hanem a
tisztvisel6k teljesitményének javitasat, motivaciojuk fenntartasat biztositdé eszkozzé kell
valnia. Az értékels felelGssége igen nagy, ezért sziikséges, hogy objektiv értékelést tudjon adni,
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tartozkodva az elditéletektdl, sztereotipiaktdl. Masik szempont, hogy a vezetd megfeleléen
tudja kommunikalni az értékelés eredményét.

A teljesitményértékelés és a mindsités masik meghatarozo szerepldje és alanya az értékelt
személy. Az értékelt személy teljesitményértékeléssel kapcsolatos jogait és kotelezettségeit a
Kttv. a Hszt.,, a Hjt. rendelkezései hatarozzak meg. Ezek betartasan feliil az értékelt személy
aktivitasara, egyluttmikodési készségére, Gszinteségére, tenni akarasara is sziikség van a
sikeres teljesitményértékeléshez.

A teljesitményértékelés helyi, szervezeti folyamatanak 0Osszefogdja és koordinaldja a
szervezeti tamogatd munkatars, aki értelemszeriien leggyakrabban a HR teriiletrdl keriil
kijelolésre. Egy adott szervezet munkatarsainak nyilvantartasa, értékeld vezetOk-értékelt
személyek Osszerendelése, a szervezeti egységek hierarchikus Osszeallitasa és az értékeld
vezetOk értékelési folyamatainak moddszertani tamogatasa is a feladatai kozott szerepel.
Figyelemmel kiséri az értékeld vezet6k munkajat és sziikség esetén figyelmezteti Gket a
hataridékre, a lezaratlan feladatokra stb. Elkésziti az eredménylistakat, a statisztikai
lekérdezéseket és ezekrdl tdjékoztatja a szervezet vezetSjét. Osszegyljti a rendszer
hasznalataval kapcsolatos tapasztalatokat és azokat tovabbitja a KIH felé.

A mindsités a magyar gyakorlatban a teljesitményértékeléshez kapcsolodo eszkoz. Az értékeld
vezetonek az év kozbeni teljesitményértékelés(ek) és az évzard teljesitményértékelés
eredményeinek sulyozott 0sszegzése alapjan — az informatikai rendszer segitségével — el kell
készitenie a kozszolglati tisztviseld évzaré mindsitését. A TER informatikai rendszer a
mindsités eredményeinek kiszamitasat automatikusan elvégzd funkcidval is rendelkezik,
jelentésen megkonnyitve ezzel a folyamatot tamogatd szervezeti munkatarsak munkajat.
Ahogyan azt mar emlitettiik, a mindsités az el0menetel és esetlegesen az alapilletmény
eltérités alapjaul szolgal(hat), illetve vezetéi utanpotlas adatbazisba helyezhetd a
kormanytisztviseld. Ezen utdbbi szabaly az elémenetel és a tovabbi karrierpalya felrajzolasat
célozza.

Természetesen a masik két hivatasrend esetében is megvan a teljesitményértékelés felépitett
kovetkezményrendszere, de ennek részletes ismertetésétdl eltekintiink, és attériink jelen
kutatds eredményeinek bemutatasara.
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5. Ateljesitménymenedzsment humanfolyamata
5.1. Ateljesitménymenedzsment humanfolyamat miikodéstetésének megitélése

A teljesitménymenedzsment humanfolyamataval kapcsolatos vélemények vizsgalata
keretében els6ként azt kérdeztik, hogy a wvdlaszadok sziikségesnek tartjdk-e, hogy a
kozszolgdlatban ténylegesen és ne csak formdlisan az aldbbi rendszereket miikddtessék:

e egyéniteljesitményértékelés;

csoportos teljesitményértékelés (pl. csoport, alosztaly, osztaly szint);

szervezeti szintl teljesitményértékelés;

mindsités;

a 360 fokos értékelést (az értékelt onértékelését, a felettes vezets, az egy szinten 1évo
munkatarsak és az tigyfelek egyideji értékelését magaban foglal6 aktus).

Ebben a tekintetben a kérdSiv nagyon komplex volt, hiszen az 0Osszes létezd
teljesitményértékelési modszerre rakérdezett, igy vélhetbleg volt olyan ezek kozott, amelyekkel
avalaszadok nem feltétleniil talalkoztak még.

Harom valaszlehetdséget adtunk meg, igy az: ,igen, nem, nem tudom megitélni” kategoriakbol
lehetett valasztani.

80,00%

70,00% 67,50% 67,40% 67,60%

60,00%

Higen

50,00%
Hnem

40,00% ¥ nem tudom megitélni

30,00%

20,00%

10,00% -

0,00% -

allamigazgatas Onkormaényzat rendvédelem

1. abra: Az egyéni teljesitményértékelés tényleges miikodésének sziikségessége
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Az abran lathato adatok tanubizonysaga szerint a valaszaddk igen nagy aranya, 67%
mindharom hivatasrend esetében szinte teljesen megegyezé mértékben tamogatja az egyéni
teljesitményértékelés koézszolgalaton belili mikodését. Az ellenz6k aranya az
allamigazgatasban a legalacsonyabb, az 6nkormanyzatok és a rendvédelem esetében szinte
azonos, 20% korilli értéket mutat. Erdekes moédon a bizonytalanok csoportja az
allamigazgatasban nagyobb, ott 20% valasztotta a ,,nem tudom megitélni” opciot, mig a masik
két szféra esetében ez az arany csak 10% koril van. Az aranyok pozitivak, ezek szerint az
allomany majdnem haromnegyede elismeri a teljesitményértékelés létjogosultsagat.

A valaszadok atlagban fele aranyban tamogatnak a csoport szintii teljesitményértékelések
bevezetését is, amely ugyan még nem alkalmazott gyakorlat a kdzszolgdlatban. Atlagban 30%-
uk ellenezné ezt, a kérdést pedig a fennmarado 20% nem tudta megitélni.

A szervezeti teljesitményértékelés tamogatottsaga is magas volna, a valaszadok tobb mint fele,
az allamigazgatas valaszadoinak 50%-a, az dnkormanyzatok 56%-a és a rendvédelem 57%-a
udvozilné ezt az értékelési format.

A kovetkezokben a mindsités elfogadottsagara voltunk kivancsiak. Az aranyok hasonldak, az
allamigazgatas valaszadoinak 56%-a, az Onkormanyzatok 61%-a és a rendvédelem 63%-a
egyetért a minosités jogintézményével. Ez abbol a szempontbdl teljesen érthetd is, hogy a
mindsitési rendszer indukalja az eldmeneteli lehetdségeket.

A valaszadok, nem véletleniil, a 360 fokos értékelés megitélésekor voltak a legbizonytalanabbak.
Az ,igen” és a ,nem” valaszok aranya 25-25% koril alakul, a ,nem tudom megitélni” kategoriat
pedig atlagban a valaszaddk fele jelolte be.

Az el6z6 kérdéscsoportot ezutan tovabb arnyaltuk, és megkérdeztiik, hogy ,ha sziikségesnek
tartja, hogy a kézszolgalaton beliil mukddtessenek teljesitményértékelést, akkor ezeket mely
dllomdnycsoportokra nézve tartand célszervunek alkalmazni?” A kategériak a fentiekkel
megegyeztek, a valaszlehet8ségek pedig: ,,csak felsévezetdkre nézve, csak kozépvezetdkre nézve,
csak vezetokre nézve, csak beosztottakra nézve, mindenkire egységesen, nem tudom megitélni”.
Avalaszaddk tul nagy differencialast nem végeztek, a legtobb valasz a ,mindenkire
egységesen” kategdridba érkezett, az esetek korulbelil 50%-aban, a masik kiugrd
eredménycsoportot a ,nem tudom megitélni” jelentette, atlagosan a valaszok 30%-aval.
A bizonytalansag a beosztotti allomany valaszaibol adddott, akik hangsulyos aranyban toltotték
ki a kérddéivet. A tobbi kategoria elenyész6, néhany szazalékos eredményt kapott
(részletesebben: 1. sz. mellékletben).

Ezt kovetben azt kérdeztik, hogy ,a teljesitményértékelés eldirdsszerii és komolyan vett
alkalmazdsdval a valaszadok megitélése szerint a kozszolgdlaton beltil javithato -e”:

a szervezeti mikodés hatékonysaga, eredményessége;

a személyi allomanyt érint6 adminisztrativ dontések meghozatala;

a szervezet Ugyfélk6zpontusaga, szolgaltato jellege;

a szervezet és az ott dolgozdok szakmai és altalanos professzidjanak emelése;

a szervezet kulturaja;

a vezet8k és a beosztott munkatarsak kozotti viszony, a kolesonds megbecsiiltség és az
egyuttmuikodés;

o azértékeltek (vezetdk és beosztott munkatarsak) anyagi megbecsiiltsége, motivacidja;
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e az értékeltek (vezetSk és beosztott munkatarsak) erkodlcsi megbecsiiltsége, motivacioja
(pl. eloléptetés, elismerések);

a szervezeten beliili bizalmilégkor er6sodése;

abelsé kommunikacio;

az értékelS vezetdk elfogadottsaga;

az eldmenetel teljesitményhez kotottsége, érdemeken alapuldva valasa;

az egyén fejlesztését szolgald képzési, tovabbképzési rendszer célorientaltsaga, gazdasagos
muikodése;

e amunkakorileirasok és a munkakori specifikaciok aktualissa tétele.

2

A valaszokat négyes skalan hataroztuk meg: ,igen, nem, csak részben, nem tudom megitélni”.
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2. dbra: A teljesitményértékelés hatdsai

Fenti tablazatban atlagoltuk a harom szféra valaszaddinak az egyes kategoriakra adott ,,igen”
valaszait. Mint lathatd, hogy a valaszadok a teljesitményértékelés szervezeten beliili bizalmi
légkér  kialakitasara  gyakorolt pozitiv hatasaval kapcsolatban voltak a
legszkeptikusabbak. Hasonld értékelést kapott még a vezetd elfogadottsaga, és a belsé
kommunikacio javitasa. A teljesitményértékelési rendszer a vezetSk és beosztottak kozti
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viszonyt 28% szerint javitja. A személyi allomanyt érinté dontésekben sem latjak
kiemelkeddnek a teljesitményértékelés szerepét, valamint a képzési, tovabbképzési rendszer
célorientaltsaga is kozepes, 34%-o0s eredményt mutat. Kicsit kedvezébb értékeket kapott a
teljesitményértékelés a szervezet ugyfélkozpontusagara gyakorolt hatasa, a szervezet
kulturaja, a munkakori leirasok aktualissa tétele és az egyéni és szervezeti professzionalizmus
emelése. A valaszadok bizakoddk a teljesitményértékelés eldmenetelre gyakorolt hatasaval
kapcsolatban, 40%-uk szerint érdemeken alapuldva valik altala. A szervezet hatékony és
eredményes mukodésére 42%-uk szerint hat a teljesitményértékelés. A valaszaddk
legfontosabbnak azonban a teljesitményértékelés anyagi és erkdlcsi megbecsiilésben
betoltott szerepét érezték. ElGbbi 42% utobbi 43% eredményt ért el. Egyébként a
teljesitményértékelés anyagiakra gyakorolt hatasarol az Onkormanyzatok vélekedtek a
legpozitivabban, 55% aranyban.

A ,nem” valaszok aranya atlagban 15% koriil mozog, mig a ,,csak részben” kategoria atlagban
26%-ot képvisel.

Osszességében az eredmények alapjan elmondhatjuk, hogy a vdlaszaddk a
teljesitményértékelés lehetséges hatasait elismerik, és fontosnak tartjak. Véleménytlink szerint
a teljesitményértékelési rendszer fejlesztése soran érdemes lenne arra odafigyelni, hogy a
jévében a TER a munkatdrsak kozti kooperdcidt, igy a vezetdk és a beosztott munkatdrsak
kozotti viszonyt, a kolesonds megbecsiiltséget, az egylttmikodést, a szervezeten belili
kommunikaciét és a bizalmi 1légkor erdsodését is nagyobb mértékben tamogassa.
A fejlesztéskozpontu teljesitményértékelés ezen elemek altal valosithatd meg.
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5.2. Az elmult évek teljesitményértékelésével kapcsolatos tapasztalatok

Gajduschek Gorgy 2007-es vizsgalata szerint a kOztisztvisel6k mintegy 14%-a esetében nem
kerult sor teljesitményértékelésre. A HR vezetdk szerint a szervek 8%-aban egyaltalan nem,
6%-dban pedig csak egyes koztisztviselSkre végzik a teljesitményértékelést.® A jelen
kutatasban arra a kérdésre hogy az elmult évben a teljesitményértékelés mely tipusai mikodtek
az adott szervezetnél, az alabbi valaszok sziilettek:
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70%
M egyéni teljesitményértékelés
60%
M csoportos teljesitményértékelés
50%
W szervezeti szint
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allamigazgatas Onkormanyzat rendvédelem

3. dbra: A teljesitményértékelés egyes tipusainak miikodése a kozszolgdlati szervezetekben

Lathatd, hogy az egyéni teljesitményértékelés aranya kiugrd értéket mutat, a valaszadok
atlag 82%-a szerint mikodott az elmult évben. Ez minden bizonnyal a kozos integralt
teljesitményértékelési rendszer bevezetésének hatasa, amely kotelezd jelleggel irja el6 a
teljesitményértékelést. Rendészeti teriileten a szervezeti teljesitményértékelés kapott
kiugré6 20%-os eredményt, amely a korabbiakban emlitett szervezeti szintd
teljesitményértékelés jogszabalyi elbirasa miatt valdszini. Az 6nkormanyzati teriilet 14%-a
szerint csoportszintl teljesitményértékelés mukodott a szervezetiikkben az elmult években,
amely nem lehetetlen, hiszen ezt semmilyen szabalyozas nem teszi kotelezévé, viszont nem is

¥ GAJDUSCHEK Gyorgy: Kozszolgdlat. A magyar kézigazgatds személyi dllomdnya és személyzeti rendszere az
empirikus adatok tiikrében, Budapest, KSZK, 2008.
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tiltja meg. A tObbi 7% alatti valaszt hibaszazaléknak tekinthetjiik, hiszen egyértelmiien
kimutathatd, hogy 360 fokos értékelés egyik teruleten sem mukodik, a csoportos
teljesitményértékelés az allamigazgatas és a rendédelem esetében egyaltalan nem jellemzé.
A fenti adatok tiikrozik varakozasunkat, és feltételezésiink szerint realis képet mutatnak a
teljesitményértékelés kozszolgalati alkalmazasanak jelenlegi helyzetérol.

Ezutan azt kérdeztik, ,ha az elmult évben wvdlaszadok szervezeténél mukodott egyeni

teljesitmenyértékelés, akkor az illetékesek milyen formdban és milyen jellegu

teljesitmenycélokat, kovetelményeket hatdroztak meg?”:

e aszervezeticélokbdl lebontott egyéni célokat és kovetelményeket hataroztak meg;

e a munkakori leirasban szereplé feladatokbol hataroztak meg a kiemelt egyéni
teljesitménycélokat és kovetelményelvarasokat;

e évkozbenitobbletfeladatokat is meghataroztak;

e meghataroztak az egyéni fejlesztési célokat (a képzési, tovabbképzési jelleglieket és/vagy a
munkavégzéshez kotoddeket);

e a cél- és kovetelménymeghatarozasokat mérészamokhoz és/vagy indikatorokhoz, és/vagy
hatarid6ékhoz és/vagy eredményekhez kotottek;

e a cél- és kovetelményelvarasokhoz nem rendeltek mérdszamokat és/vagy indikatorokat,
és/vagy hataridoket és/vagy eredményeket;

A fentilehetdségek koziil egyet vagy tobbet jelolhettek meg a valaszadok.

A legmagasasabb aranyt - varakozasainknak megfeleléen - az kapta, hogy a munkakori
leirasban szereplé feladatokbdl hataroztak meg a kiemelt egyéni teljesitménycélokat és
kévetelményelvarasokat. Ez atlagban 42% esetében tortént igy. Ezt kovette atlagban 28%-kal
az a kategoria, amely szerint a szervezeti célokbdl lebontott egyéni célokat és kovetelményeket
hataroztak meg a teljesitményértékelés soran. Ezutan kovetkezett az év kozbeni
tobbletfeladatok meghatdrozdsa 10%-os eredménnyel. Erdekes, hogy egyéni fejlesztési
célokat (a képzési, tovabbképzési jellegiieket és/vagy a munkavégzéshez kotdddeket) a
rendvédelem esetében 19%-ban hataroztak meg, viszont az allamigazgatas esetében csak 8%-
ban az 6nkormanyzatok esetében pedig csak 5%-ban.(részletesebben: 2. sz. mellékletben).

A kovetkezd kérdésiink az volt: ,Ha az elmult évben az On szervezeténél miikoditt egyéni

teljesitmenyértékelés, akkor hdanyszor keriilt sor értékeld megbeszélésre?”

e egyszer volt formalis (a szabalyokban elGirtak szerinti) vezetdi értékelés;

e kétszer volt formalis (a szabalyokban elGirtak szerinti) vezetdi értékelés;

e tObbszor volt formalis (a szabalyokban elGirtak szerinti) vezetoi értékelés;

e az értékeld vezetd, a formalis értékeléseken tul rendszeresen adott informalis (nem
szabalyozott keretek kozott zajlo) visszajelzést, vezetoi értékelést.

A fentilehet8ségek koziil egyet vagy tobbet jelolhettek meg a valaszadok.
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Az alabbi tablazat mutatja a harom hivatdsrend valaszait. Az elemzés készitésekor a ,kétszer
volt formalis értékelés” kategoriat Osszevontuk a ,tObbszor volt formalis értékelés”
kategoriaval, mert el6bbiben elenyészd szamu valaszok sziilettek, igy nem indokolt ezt a
megbontast is feltintetni.
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4. abra: Az értékeld megbeszélések gyakorisdgardl és jellemzdirdl

Amint lathato, az évente egyszeri formalis vezet8i értékelések gyakorisaga a
legmeghatarozdbb, atlag 62%. Alacsonyabb, 10% koriili aranyban tartottak évente tobbszor is
értékel6 megbeszélést. Az értékeld vezetd, a formalis értékeléseken tul az allamigazgatas
valaszadoinak 21%-andal, az Onkormanyzatok 34%-anal és a rendvédelem 28%-anal
rendszeresen adott informalis (nem szabalyozott keretek kozott zajlo) visszajelzést, vezetdi
értékelést. A 2011-ben késziilt kormanytisztviseldi elkotelezettségmérés adatai szerint az
allamigazgatasi szervek valaszadoi ugy vélekedtek, hogy 46%-uk rendszeresen kap a
teljesitménye javitdsat segitd visszajelzést munkajardl, 16% pedig egyaltalan nem.”® Lathatd,
hogy jelenlegi felmérésink eredményei alapjan ez a kép negativabb, amely feltételezésiink
szerint a valdsaghoz kozelebb all. Véleményiink szerint a vezetSk altal adott informalis
visszajelzések szama igen alacsony, a munkatarsak folyamatos fejlesztéséhez, a teljesitmény
edzéséhez nem jarul hozza kelld mértékben. Bizakodunk, hogy ez a szdm az 4j TER rendszer
bevezetésével novekedni fog az elkovetkezendd években. Természetesen arrdl sem szabad
elfeledkezni, hogy a teljesitményértékelés mindségi elvégzése nem pusztan a rendszer

¥ Az 4llamigazgatdsban kétévente kotelezd végrehajtani az elkdtelez8dés mérést. Elkotelezddés mérés 2011.
http://www.nki.gov.hu/files/elkotelezettseg_meres2011_allamigazgatas.pdf (2013.12.05.).
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milyenségétdl fliigg. Barmilyen is legyen értékelési rendszer, az csak a keretet biztositja,
amelyet az értékelés részt vevoi toltenek fel tartalommal, ilyenforman a teljesitményértékelés
sikeressége a vezet8k hozzddallasatdl, valamint az 6sszes érintett viszonyulasatdl fugg.

Tovabbmenve az irant érdeklodtink, ,ha az elmult évben a szervezetnél mukodott egyéni

teljesitmeényeértéekelés, akkor az értékeld vezetd az értékelések sordn hogyan és mit értékelt?”

e azértékeld vezets lathatoan felkésziilt az értékelésre;

e az értékell vezetl felkészitette az értékeltett az értékelésre, és elore megbeszélte vele az
értékelés idopontjat;

e azértékelésre nyugodt korulmények kozott, jo hangulatban kerult sor;

e ateljesitményértékelés eredményét az értékelt irasban megkapta, de értékels beszélgetésre
— az értékell vezetd és az értékelt kozott — nem kertilt sor;

e az értékelt — az értékeld vezetd utasitasara — dnmaga készitette el sajat értékelését, ezért
értékel6 meghbeszélésre nem keriilt sor;

e ateljesitményértékel beszélgetésen csak az értékeld vezetd és az értékelt vett részt;

e a teljesitményértékels beszélgetésen — vagy az értékeld vezetd, vagy az értékelt kérésére —
masok is részt vettek (pl. HR-es, kontrollvezetd, érdekképviselet);

e a teljesitményértékeld beszélgetésen alapvetéen az értékel6 vezets fejtette ki az
allaspontjat, illetve ismertette értékelése eredmeényét;

e a teljesitményértékels beszélgetésen az értékeld kivancsi volt az értékelt onértékelésére,

véleményére is, mielGtt ismertette volna sajat allaspontjat, az értékelés eredményét;

az értékeld vezetd értékelte a teljesitménycélok és kovetelmények teljesitését;

az értekelS vezets értékelte az év kozben adott tobbletfeladatok teljesitését;

az értékelS vezetd értékelte az értékelt év kozbeni munkamagatartasat;

az értékel6 vezets értékelte az értékelt betoltott munkakoréhez koté6dd kompetencia-

megfelelését;

e azértékell vezetd értékelte az értékelt szamara meghatarozott fejlesztési célok teljesitését.

A valaszkategoriak: ,jigen, nem” voltak. Az egyes kategoriakra érkezett ,igen” valaszokat
atlagoltuk, amely alapjan a kovetkez6 eredmények sziiletettek.

A harom célcsoport valaszadoinak 50%-a vélekedett ugy, hogy teljesitményértékelo
beszélgetés lefolytatasara nem keriilt sor, hanem az értékelt irasban kapta meg az eredményt
(ez az Uuj TER rendszerre nem vontkozhatott, hiszen ott az elsé, féléves értékelések el8szor
2014. januar 1.-2014. januar 31. kozott kellett elvégezni). Mindennek tetejében a valaszaddk
60%-a szerint az értékeld vezetd utasitasara az értékelét onmaga készitette el sajat
értékelését. Ebbol arra kovetkeztetiink, hogy a ,formalis” vagyis a csak pusztan papir alapu
értékelések jellemzdbbek jelenleg, mintsem a k6zos konstruktiv értékel6 meghbeszélések.

Tehat ezek utan a valaszaddk 40%-a lett volna elméletileg az, akik esetében az értékeld
megbeszélés lebonyolitasanak korilményeit vizsgalni tudjuk.
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alapvetden az értékeld az értékeld kivancsi az értékeld az értékeld lathatéan az értékelésre
vezetd fejtette ki az volt az értékelt felkészitette az felkésziilt az nyugodt kériilmények
allaspontjat Onértékelésére, értékeltett az értékelésre kozott, j6 hangulatban
véleményére értékelésre kertilt sor

5. dbra: Az értékeld beszélgetés jellemzbi

A valaszaddk azokban az esetekben, amikor lezajlott értékel6 megbeszélés igen pozitivan
élték meg azt, a valaszadok 18%-a allitotta, hogy az értékel6 megbeszélésen alapvetden az
értékeld vezetd fejtette ki allaspontjat, és nem zajlott le érdemi parbeszéd, 52% szerint pedig az
értékeld vezetd kivancsi volt az értékelt onértékelésére. Az értékeld a valaszadok 60%-a szerint
felkészitette az értékeltet a beszélgetésre. Legjobbnak az értékel6 beszélgetésre valo
felkésziiltségét, és a nyugodt, kellemes légkor megteremtését tartottak a valaszadok.
Vélelmezzik, hogy az értékels felkésziltségére adott magas értékek Osszefliggésben allnak az
allasféltés jelenségével, amely miatt tartézkodnak a kozvetlen vezetd negativabb megitélésétdl.

Magas értékeket, azaz hangsulyosan ,igen” valaszokat kaptak az értékelt tényezok.
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Az értékelés hatdkore:

az  értékel6 értékelte a teljesitménycélok és
kovetelmények teljesitését

az értékeld értékelte az értékelt év kozbeni munka-
magatartasat

értékelték az  értékelt munkakoréhez kotdds
kompetencia-megfelelését

az értékeld vezetd értékelte az értékelt szamara
meghatdrozott fejlesztési célok teljesitését

az  értékeld értékelte az év  kozben adott
tobbletfeladatok teljesitését

]

6. dbra: A teljesitményértékelés keretében értékelt tényezdk

A legszerényebb mértékben a tobbletfeladatok, majd a fejlesztési célok és a munkakorhoz
kapcsolodd kompetenciamegfelelés értékelése tortént meg, legmagasabb aranyban pedig a
teljesitménycélok és kovetelmények értékelése zajlott le, mintegy 80%-ban.

A teljesitményértékeld beszélgetés részt veviivel kapcsolatban a valaszok atlaganak 56%-a
szerint vettek részt masok is (pl. HR-es, kontrollvezetd, érdekképviselet). Jellemzd6bb, hogy a
beszélgetésen csak az értékeld és az értékelt vett részt, a valaszok 71%-a szerint.

Ezutan azt vizsgaltuk, hogy ,az elmult hdrom évet alapul véve, a végrehajtott egyéni
teljesitmeényértékeléseknek és mindsitéseknek milyen pozitiv és negativ kdvetkezményei voltak a
vdlaszadora nézve?”

nem volt értékelés, igy nem volt kovetkezmény sem;

volt értékelés, de nem volt semmilyen kovetkezménye;

szakért6i és/vagy vezet6i utanpotlasi adatbankba kertiltem;

eléresoroltak;

jutalomban, elismerésben, dicséretben részesitettek;

emelték az alapilletményemet;

cimet kaptam;

kitintettek;

munkavégzéshez kot6ds fejlesztésben részesiiltem (pl. mentori megbizas, rotacio,
munkakor-gazdagitas, bevonas, delegalas, felhatalmazas, projektmunka, szakértoi felkérés);
munkavégzésen kiviili fejlesztésben részesultem (képzés, tovabbképzés);

az értékelG vezetom szobeli és/vagy irasbeli dicséretben részesitett;

személyes coachingot biztositottak szamomra;

csokkentették az alapilletményemet;

azt tapasztaltam, hogy a kozvetlen munkatarsamnak megsziintették a jogviszonyat;

az értékeld vezetom szobeli és/vagy irasbeli elmarasztalasban részesitett.
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B volt értékelés, de nem volt
kovetkezménye

W szdbeli és/vagy irasbeli dicséretet
kaptam

¥ nem volt értékelés, igy nem volt
kovetkezmény

B emelték az alapilletményemet

M jutalomban, elismerésben,
dicséretben részesitettek

m eldresoroltak

® munkavégzéshez kot8d4 fejlesztést
kaptam

M munkavégzésen kiviili fejlesztést
kaptam

cimet kaptam

m kitiintettek

szobeli és/vagy irasbeli
elmarasztaldst kaptam

7. abra: A teljesitményértékelés kovetkezményei

ElGszor is a valaszadok atlag 12%-a szerint nem volt értékelés, igy nem volt kovetkezmény
sem. Ezt elfogadhaténak tartjuk, hiszen korabbi kérdésiinkre a valaszadok tobb mint 80%-a
allitotta, hogy a szervezetnél miikodott egyéni teljesitményértékelés az el6z6 évben. Viszont az
islehet, hogy a 12% valaszado szervezeténél ugyan elvileg mikodhetett a teljesitményértékelés,
de lehet, hogy nem mindenkit értékeltek ennek keretében, vagy csak formalisan, vagy
rendszertelentil mikodott az el6z6 évben.

Az eredmények alapjan kibontakozd kép kozelit varakozasainkhoz. A harom célcsoport
atlaganak 50%-a szerint ugyan volt értékelés, de ez semmilyen kovetkezménnyel nem
jart. A szobeli vagy irasbeli dicséretben részesitettek aranya 15%.

Ez hasonldsagot mutat a Hewitt Human Tanacsado Kft. Legjobb Munkahely Felmérésének
(2012) eredményeivel, amely ravilagitott arra, hogy a munkatarsak fele ugy latja, hogy a
teljesitmény semmiféle hatassal nincs a fizetésre. A dolgozdk csupan 20%-a kap teljesitménye
javitasat célzd visszajelzést munkajarol kozvetlen vezetdjétdl, és tiz dolgozobol harom csak
évente vagy ritkdbban kap visszajelzést teljesitményérél'® A mér kordbban hivatkozott
elkotelez6dés mérés eredményei szerint a valaszadok 50%-a a kozvetlen felettesétdl
rendszeresen kap dicséretet, ha jol végzi a munkajat, 19% nem kap. A mi eredményeink ennél

" https://ceplb03.hewitt.com/bestemployers/hungary/mag/pages/index.htm (2013.12.05)
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joval szerényebbek lettek, mindossze az allamigazgatasban dolgozd valaszaddk 12,5%-a
allitotta azt, hogy szdbeli vagy irasbeli dicséretet kapott a kivalo teljesitményért cserébe az
értékeld vezetd (tehat a kozvetlen felettes) altal.

Gajduschek Gyorgy Kozszolgalati cimi konyvében olvashatd az a 2005-0s adat, amely szerint a
koztisztviselOk 18%-anak téritették el a bérét, és ebbdl kevesebb mint 1%-nak negativ iranyba.
A mi kutatasunk szerint ennél joval kevesebb, a vdlaszaddk mindossze 7%-a esetében okozott
a teljesitményértékelés alapilletmény novekedést, és 6%-uk részesiilt valamilyen
jutalomban, elismerésben. Eldresorolast a valaszadok mindosszesen 2,5%-a kapott.
Munkavégzéshez sziikséges és azon kiviili fejlesztésben elenyészé 2% részesiilt, cimet kapott
1,5%. A valaszadok 1%-at tuntették ki, és barmilyen szdébeli vagy irasbeli elmarasztalast
szintén 1%-uk kapott, amely utobbi eredmény szerint tehat az allomanybdl alig akad valaki, aki
fejlesztésre szorulna — amely gyanunk szerint nem fedi a valdsagot — vagy inkabb a vezetdk
nem akarnak/mernek élni a negativ kritikaval, és/vagy maga az értékelési rendszer miikédik
hibasan.

Az ezt kovetd kategorakra adott valaszok szama olyan alacsony, hogy az 1% alatti eredmények
feltiintetését a diagramban nem is tudtuk volna szemléletesen feltiinteni. Tehat 1% alatti
eredményeket kapott: a szakértdi és/vagy vezet6i utanpotlas adatbankba vald bekeriilés, az
alapilletmény csokkentés, a kozvetlen munkatars jogviszonyanak megsziintetése és a
személyes coaching, amely konkrétan 0%-ot kapott.

A kormanytisztviseldi elkotelezddésmérés eredményeit itt is érdemes eldvenni egy pillanatra,
ott a valaszadok 38%-a egyértelmien azt allitotta, hogy szervezeti egységiikben az elvartnal
rosszabb teljesitmény esetén megteszik a sziikséges 1épéseket, és csak 12% szerint nem. Ez az
eredmény oOsszekapcsolva példaul a mi kérdésiinkkel, ahol alapilletmény csokkentés vagy
jogviszony megsziintetés, és szobeli/irasbeli elmarasztalas néhany ezrelékes értékben volt
csak, szintén azt feltételezi, hogy a kozigazgatasban csak ,superman”-ek dolgoznak, vagy a
rossz teljesitmény esetében nem torténnek intézkedések a teljesitményértékelések hatasara.

Egyébirant visszatérve a szakértdi és/vagy vezetli utanpodtlas adatbankokra, kézponi jelleggel
jelenleg nem miikodik, azonban kivancsiak voltunk, hogy valahol a vizsgalt teriileteken vannak
-e ilyen jellegl 6nalléo megoldasok. A valaszok visszaigazoljak el6feltevéseinket, amely szerint a
kozigazgatasban nincsenek, ezek kialakitasa a jovo feladata.

5.3. Ateljesitményértékelés elfogadottsaga

A kovetkezd kérdéscsoport esetében a teljesitményértékelés elfogadottsagat vizsgaltuk.
Kérdésunk: ,kitdl, vagy mitdl fiigg az, hogy a kiilonbozd szinten és formdban meguvaldsitott
teljesitmeényértéekeléseket és a mindsitést, illetve azok eredményeit a kozszolgdlatban dolgozok
elfogadjdak-e?”

Valaszlehetdségek, amelyek kozil 1-5-ig kellett valasztaniuk a valaszaddknak: ,egydltaldn

nem, csak részben, kozepes mértékben, szinte teljes mértékben, teljes mértékben”.

Az allitasok:

e azértékelés szabalyozottsagatol;

e azértékelés garantalt kovetkezményeitdl (attol, hogy az értékelések hatassal vannak-e pl. az
utanpotlas, és karriertervezésre, a fejlesztésre, a vezetok kivalasztasara, az 0sztOnzési
rendszerre, a besorolasra és a javadalmazasra);

o azértékell vezetdk felkésziltségétol, hozzaallasatol;

e afelsGvezetdk hozzaallasatol;
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a HR szakteriileten tevékenykeddk felkésziiltségétdl, hozzaallasatol;

az értékeltek felkésziiltségétdl, hozzaallasatol;

az értékelések biirokratikus terheitdl;

attdl, hogy az értékeléseket jol mikodo és konnyen kezelheté informatikai alkalmazas

tamogatja-e;

a szervezeti kulturatol (pl. az értékrendtdl, a hagyomanyoktol);

e azértékeléseknek a szervezeti miikodésére gyakorolt hatasatol;

e attdl, hogy az értékeléseket az értékeltek mennyire tartjak objektivnek, illetve
szubjektivnek, igazsagosnak, illetve igazsagtalannak;

e attdl, hogy az értékelések kovetkezményeit az értékeltek mennyire tartjak objektivnek,

illetve szubjektivnek, igazsagosnak, illetve igazsagtalannak.

Az egyes kategoriakra adott legpozitivabb valaszok szazalékos aranyabdl atlagot szamoltunk,
majd az egyes tényezokre a kovetkezd tablazatban lathato fontossagi sorrendet allitottuk fel.

_61 00% 60.00%

8. dbra: A teljesitményértékelés elfogaddsdnak tényezdi

A valaszadok az értékelés kovetkezményének objektivitasat/szubjektivitasat,
igazsdgossagat/igazsagtalansagat tartjak a legfontosabb elemnek a teljesitményértékelés
elfogadasa szempontjabdl. Ezt koveti maga az értékelés objektiv/szubjektiv,
igazsagos/igazsagtalan volta. Harmadik legfontosabb szempontnak az értékelGk
felkésziiltségét tartjak a valaszadok, majd az értékelés garantalt kovetkezményeit 51%-ban.
Kozepes értékeket kapott az értékelés szabalyozottsaga, a felsGvezetd hozzaallasa, az
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értékelések szervezeti muikodésre gyakorolt hatasa, a HR felkészultsége és hozzaallasa, a
megfelel6 informatikai tamogatas. A valaszaddk véleménye szerint legkevésbé fontos a
teljesitményértékelés elfogadasa szempontjabdl a szervezeti kultura, és az értékelés
buirokratikus terhei, amely csak a valaszok 26%-a szerint fontos.

A fenti valaszok tukrozik azt a nyilvanvald tényt, hogy az allomany tagjai szamara a
legfontosabb szempont a teljesitményértékelés objektiv és igazsagos kovetkezményeinek
megteremtése.

5.4. Ateljesitménnyel valo elégedettség vizsgalata

A kivetkezd részben a belsé- és kiilsé elégedettséget vizsgdltuk meg. Igy elséként azt kérdeztiik,
hogy: ,Az elmult hdrom évben vizsgdltdk-e az On szervezeténél — a hatékonysdg névelése
érdekében - a munkatdrsak belsé elégedettséget?” A lehetséges valaszok: ,jigen, nem, nem
tudom”.

60%

50% 49%

40%

34% 34%

Higen

30%
Hnem

® nem tudom

20%

10%

0%
allamigazgatas onkormanyzat rendvédelem

9. dbra: A munkatdrsak belsd elégedettségének vizsgdlata

Az allamigazgatas valaszadoinak 25%-a szerint igen, 31%-a szerint nem, 44%-uk pedig
nem tudja megitélni. Az 6nkormanyzati szféra egy kissé negativabb, ott a valaszaddk 17%-a
szerint vizsgaltak a munkatarsak belsé elégedettségeét, 49%-uk szerint nem, 34%-uk nem tudta
ezt megitélni. A rendészeti teriilet valaszai hasonldak, 19% az igenek aranya, 47% a nemeké,
34% pedig nem tudott valaszolni a kérdésre.
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Véleménylink szerint a ,nem tudom” kategoriat, inkabb ,,nem”-nek kell tekinteni, hiszen ha lett
volna ilyen jellegii felmérés a szervezetben, akkor arrdl a valaszadok tobbségének tudnia kellett
volna errdl. Ha pedig mégsem az nem feltétleniil a valaszadd gyengeségét jelenti, hanem a
szervezeten beliili kommunikécié hidnyossdgait. Igy az ardnyok alapjan azt mondhatjuk, hogy a
belsé elégedettségmérés nem tulsagosan jellemz6. Az allamigazgatds, ahol az arany ugyan csak
hajszalnyival jobb, ez aldl kivételt képez annyiban, hogy a kétévente esedékes allamigazgatasi
elkotelezddés-mérést az elégedettségmérés kategoridjahoz sorolhatjuk itt, viszont tény, hogy
ezek a felmérések a szervezeti miikodés hatékonysaganak novelésére nem gyakoroltak hatast.

A gondolatsort tovabbflizve érdeklddtiunk: ,,Ha az elmult harom évben volt belsd elégedettségi
vizsgdlat, akkor annak eredményét”:

valamennyi dolgozo6 szamara, teljes egészében kozzétették;

az eredmények hatasara megvaltoztattak pl. az emberi er6forras gazdalkodasi stratégiat;
csak meghatarozott kor szamara tették megismerhetdvé a vizsgalat eredményét;

az eredmények nyoman intézkedéseket hoztak;

az eredményeket tudomasul vették, de uj intézkedéseket nem hoztak;

valamennyi dolgozd szamara, de csak egyes részeit tették kozzé;

nem tudom megitélni.

A valaszaddk egyet vagy tobbet valaszthattak a fenti kategoriakbol.

Az dnkormanyzati és rendészeti teriileten nagyon kevesen valaszoltak erre a kérdésre, amelyet
ezért az elemzés készitésekor figyelmen kiviil kell hagynunk.

Az allamigazgatasi valaszaddk mintegy 17%-a szerint tették kozzé az elégedettségi vizsgalat
eredményét, 8%-uk szerint csak meghatarozott kor ismerhette meg. A valaszaddk kevesebb
mint 2%-a szerint voltak ezek az eredmények hatassal pl. az emberi eréforras gazdalkodasi
stratégia megvaltoztatasara, és 3% szerint generalt intézkedéseket. A valaszadok 10%-a
szerint viszont 1) intézkedések nem sziilettek a felmérések nyoman. A kérdésre adott valaszok
kozott kiugrd értéket képvisel a ,nem tudom megitélni” kategoria (részletesebben: 3. sz.
mellékletben).

Véleménylink az adatok alapjan tehat az, hogyha véletlentil sor kerilt elégedettség vizsgalatra,
akkor az alig-alig jart kovetkezményekkel, nem generalt valds intézkedéseket.
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Ezt kovetden arra kerestiik a valaszt, hogy az elmult hdarom évben végeztek-e kozvélemény-
kutatdst a lakossdg korében azzal kapcsolatban, hogy mennyire elégedett a vdlaszadok dltal
képuiselt teriilet tevékenységével.

70%

63%

60%

50%

40%
migen

Hnem

30%

® nem tudom

20% -

10% -

0% -

allamigazgatas onkormanyzat rendvédelem

10. abra: Kiilsd kozvélemény kutatds a lakossdgi elégedettség felmérése érdekében

A valaszok alapjan az allamigazgatasban és az onkormanyzatoknal nem jellemzéek az ilyen
felmérések. Az allamigazgatas valaszadoi szerint 16%-ban igen, 21%-ban nem, 63%-uk pedig
nem tudja, hogy végeztek-e ilyen jellegli felméréseket. Az Onkormanyzatok valaszadoi
biztosabbak a dolgukban, 15% szerint igen, 37% szerint nem, és 49%-uk nem tudja a valaszt.
Arendvédelem ennél pozitivabb szinben tint fel, 51% szerint végeztek kiilsd elégedettséget
vizsgald felmérést, 13% szerint nem, 36%-nak pedig nincs errdl tudomasa. A ,nem tudom”
kategoriat itt is inkabb ,nem” valasznak tekinthetjiik, bar kevésbé bizonyosan, hiszen
elképzelhetd, hogy volt ilyen felmérés, és nem volna meglepd, ha errél nem értesiilne a
szervezet minden munkatarsa, ismerve a kozigazgatason beliili informacidéaramlas jellegét.
Mindenesetre az 6sszkép akkor is azt mutatja, hogy az ilyen kutatasok nem jellemzéek, amely
feltételezéstiink szerint egyrészt abbdl is adddik, hogy vannak olyan szervek, amelyek
tevékenysége annak kozhatalmi jellegébdl adodoan kevésbé alkalmasak kozvélemény kutatas
céljaul, masrészt, véleményiink szerint — inkdbb ez utdbbi jellemz6 — a szervezetek id4 és
koltségvetési megfontolasok alapjan nem végeznek ilyen felmérést, vagy egyenesen nem is
tartjak ezeket sziikségesnek.
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Ezutan kérdeztiik: ,, Ha tud ilyen jellegii kozvélemény-kutatdsrdl, akkor annak eredményét”

e valamennyi dolgozo szamara, teljes egészében kozzétették;

e valamennyi dolgozo szamara, de csak egyes részeit tették kozzé;

e csak meghatarozott koOor szamara tették megismerhetévé a kozvélemény-kutatas
eredményét;

az eredmények nyoman intézkedéseket hoztak;

az eredményeket tudomasul vették, de uj intézkedéseket nem hoztak;

az eredmények hatasara megvaltoztattak pl. az emberi eréforras gazdalkodasi stratégiat;

¢ nem tudom megitélni.

A valaszaddk egyet vagy tobbet valaszthattak a fenti kategoriakbol.

Az eredmények feldolgozasa soran az onkormanyzati szféra valaszait nem tudtuk figyelembe
venni, mert nagyon kevesen toltotték ki a kérddiv ezen részét. A masik két teriileten a
valaszadok atlaganak 24%-a szerint valamennyi dolgozo megismerhette ennek eredményeit,
8,5%-uk szerint csak egyes részeit ismerhették meg, 18,5%-uk pedig ugy gondolta, hogy csak
meghatarozott kor férhetett hozza az eredményekhez.

Az eredmények alapjan 13,5%-ban hoztak intézkedéseket, 6,5%-ban tudomasul vették az
eredményeket de nem hoztak 1) intézkedéseket. Az eredmények hatdrasa stratégiai
valtoztatas mindossze 1% szerint tortént. A valaszadok 29%-a pedig egyaltalan nem tudta
megitélni a kérdést (részletesebben: 4. sz. mellékletben).

Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy a szervezet tevékenységével kapcsolatos kiilsé
elégedettségmérés, kozvélemény-kutatas nem gyakori tevékenység a vizsgalt teriileteken.
IlletSleg, ha torténik is vizsgalat, annak hatdsai nyoman intézkedések alig torténnek. Lathato,
hogy ezen a tertileten fejlesztésre volna sziikség, hiszen jogos elvaras, hogy a kozszolgaltatasok
nyujtasat végzd szervezetek felmérjék az allampolgarok, a lakossag véleményét. Ennek
hazankban nincs kiterjedt és rendszerszerid kulturaja.
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6. Osszefoglalas

A teljesitménymenedzsment humanfolyamataval kapcsolatos kérdéscsoportra érkezett
valaszok alapjdn megallapithatjuk, hogy az uj, kotelezd TER rendszer bevezetését megelézden a
valaszadok szervezeteinek haromnegyedében mindharom teriileten muikodott valamilyen
formaban teljesitményértékelési rendszer, jellemzdéen birokratikus, formalis modon. Az
értékeltek a teljesitményértékelési rendszertdl azt varjak, hogy mindenek elétt legyen objektiv
és igazsagos, az értékelok legyenek felkésziiltek, az értékeléshez tarsuljanak garantalt
kovetkezmények, és legyen az értékelés szabalyozott.

De maga a teljesitményértékelés elfogadottsaga igen magas mindharom vizsgalt tertilet
esetében, bar az érintettek el6tt leginkabb a javadalmazasi céljai/funkcioi ismeretesek. Az
adatok azt tamasztjak ala, hogy a valaszadok nagy része nem tudja tagabb kontextusba helyezni
a teljesitményértékelés funkcioit, amely abbdl adddhat, hogy kiforrott, hosszu tavon jol és
kiegyensulyozottan muikodd rendszerrel nem talalkoztak, és az értékelések lebonyolitasa
kevésbé fejlesztd, mint inkabb formalis volt a korabbiakban. Az értékelések sok esetben tehat
csak papiron torténnek meg, altalaban évente egy alkalommal, és a vezet8k alig tobb mint
negyede ad év kozben folyamatos visszajelzést.

Ahol voltak valddi értékeld megbeszélések - és nem a dolgozoval készittette el a vezetd a
teljesitményértékeld lapot, amely 60%-ban tortént igy - ott az allomany tagjai elégedettek
voltak az értékelések lefolytatasaval. A valaszaddk tobb mint fele ugy élte meg, hogy
véleményét figyelembe vették az értékelés soran, a vezetd felkészult a beszélgetésre, és a
beszélgetés jo hangulatban zajlott le. Bar ez Osszefliggésben allhat azzal, hogy a kozvetlen
vezetordl a beosztottak nem mernek negativ véleményt megfogalmazni.

Az értékelési célokat dontd tobbségében a munkakori leiras alapjan hataroztak meg (42%-ban),
és ennél joval kisebb aranyban tortént a szervezeti célokbdl a lebontds. Az értékelés
kiterjedését tekintve a legjellemzdbb a teljesitménycélok és kovetelmények értékelése volt, a
fejlesztési jellegi célokat, és a munkakor betoltéséhez sziikséges kompetenciakat alacsonyabb
aranyban értékelték.

A teljesitményértékeléseknek 50%-ban egyaltalan nem volt kovetkezményiik, alacsony
aranyban tarsultak hozza illetményeltéritések, és elenyész6 mértékben jutalmazas, vagy
kitliintetés, egyéb szobeli, irasbeli elismerés. A negativ kovetkezmények sem voltak jellemzbek.
Negitiv visszajelzést rossz teljesitmény miatt a valaszadok 1%-a tapasztalt, a valaszadok
kozvetlen kornyezetében pedig a teljesitményértékelés hatasara tortént elbocsatasok aranya a
fél szazalékot sem érte el.

A teljesitményértékelés a fentieken kiviil egyéb fejleszt6 célokat sem szolgalt, az értékelés és az
egyéni fejlesztés, munkaerd-tervezés, toborzasi és kivalasztasi eljaras feliilvizsgalata,
munkakori jellemzok és kompetenciak meghatarozasaval nem allt kapcsolatban, ilyen
kapcsolat nem volt kimutathato.

A belsé- és kiilso elégedettségmérés nem jellemzdGje a kozszolgalati szervezeteknek. Az esetek
korulbelil negyedében torténnek ilyen jellegii felmérések, viszont a felmérések hatasara
elenyészd szamban torténnek intézkedések. A kiulsé elégedettségmérés a rendvédelmi
szféraban a legjellemzdbb, ott a valaszaddk 52%-a jelentette ki egyértelmien, hogy voltak ilyen
jellegl felmérések.

Utdészéként érdemes még elmondani, hogy a jovoben remélhetéleg, ha mar a

teljesitményértékelés rendszere gyokeret vert a kozigazgatasban, az integralt
teljesitménymenedzsment iranyaba is el tud majd indulni a kézigazgatas. Jelenleg azonban az
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4j TER megszildrditdsa az elsé 1épés, amely megitélésérdl és eredményeirdl még korai lenne
beszélni, viszont az egyértelmiien latszik, hogy a rendszer kialakitasa soran a
fejlesztéskozpontusagra torekedtek, tehat az uj rendszer kozéppontjaban a fejlesztés all, nem a
jutalmazas és nem buntetés. Személy szerint ezzel egyetértiink, azonban fontosnak tartjuk,
hogy megteremtddjon a lehet8ség a jol végzett munka elismerésére, és a masik oldalon a rossz
teljesitmény se maradhasson minden kovetkezmeény nélkiil, és teremtddjon meg a hatékony
szelekcios rendszer.

Amig a TER csupdn a szdmonkérést, a papirgyartast, vagy csak a jutalmazdst szolgdlja, és a
vezetd nem kezeli azt sulyanal fogva, akkor egyenesen veszélyes eszkoz, mert csokkenhet a
hatékonysag, nohet a fluktudcid, hiszen a megsértett dolgozé nem elkotelezett és nem a
munkajara, hanem az elvarasok teljesitésére torekszik. Amig az értékelés pusztan formalis
aktus, és nincs valddi, rendszeres visszajelzés a vezetl részérdl, addig a felek nem tudnak
szembekeriilni egymas nézdpontjaival, pedig a cél az elvarasok tisztazasa és a problémak
felszinre hozatala, megoldasa.

A vezet§ a teljesitménymutatok és ahhoz rendelt értékel6 kérdések mentén tud kozel férkézni
beosztottja realitasahoz, megérteni motivacidit, és tovabblépni a megoldas iranyaba,
megértetni vele, miben kell fejlddnie. Akkor j6 a teljesitményértékelés, ha alakithatd, és
egyuttmuiikodésre 0sztonoz. Ha csak a végeredményt értékeljik, akkor nem tudjuk
beazonositani a probléma gyokerét, és nem 6sztonoz fejlédésre.

Hosszabb tdvon a TER bedgyazéddsdt kovetSen teremthetSk meg a teljesitménymenedzsment
rendszer feltételei, amely az egyéni mellett a szervezeti teljesitményt is kozvetlenebb
rahatassal noveli, egy olyan komplex rendszert alkotva, amely a teljesitményértékelést
Osszekapcsolja a személyzetfejlesztéssel, a mindségbiztositassal, illetve a javadalmazasi
dontésekkel, a kivalasztassal, elbocsatassal kapcsolatos dontésekkel, az utanpotlas és
karriertervezés funkciokkal, a motivacios rendszerrel. Teljesitménymenedzment esetén mar a
kultura részeként valddi teret tud nyerni a teljesitmény edzése, vagyis a munkatars fejlesztése
és folyamatos nyomon kovetése. Teljesitménymenedzsment rendszerrdl akkor beszélhetiink,
ha a teljes HR folyamattal koherens egészet tud alkotni, és minden mas folyamatra is pozitiv
hatast tud gyakorolni. Ehhez természetesen a jogszabalyi kornyezet alakitasa is sziikséges, de
az érintettek felkészitése is legalabb ilyen fontos. Egyeldre ettdl az idealis allapottdl még
messze vagyunk, véleményiunk szerint az elkovetkezendé néhany évnek, a fokozatossag
jegyében a rendszer bejaratasanak, elfogadottsaganak novelése lenne a célja, hogy beépiiljon az
allomany tudataba, a szervezeti kulturaba.

Addig is a jovGbe vetett bizakodas részeként az uj teljesitményértékelési rendszerrel
kapcsolatos kivanalmak, hogy:

e azérintettek értsék meg a teljesitményértékelést, érezzék azt magukénak,

e rendszeres legyen az értékelés,

e kapcsolddjanak hozza tovabbi funkciok: tamogassa a személyzetbiztositast, egyéni
fejlesztést, elémenetelilehetGségeket,

e croisitse az értékelok értékelési hajlanddsagat, és értékelési képességeit,

e legyenrendszeres informalis értékelés is, folyamatos vezetdi visszajelzés,

e biztositsa a sziikséges pénzigyi fedezetet,

e legyen folyamatos a rendszer karbantartasa,

e ateljesitményértékelési rendszer mikodjon stabilan.
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8. Melléklet
1. szamu melléklet
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2. szdmu melléklet
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3. szamu melléklet
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4. szamu melléklet
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