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Bevezetés

A stratégiai alapu, integralt emberi eréforrds gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljének
egyik legnagyobb jelentdséggel bird eleme a teljesitménymenedzsment huménfolyamata és az
ehhez a humanfolyamathoz tartoz6 human funkcidok kore. A teljesitménymenedzsmentet
olyan komplex, dsszetett humanfolyamatként értékelhetjiik, amely a kozszolgalati szervezetek
teljesitményének a javitasat célozza meg az egyének és a csoportok, illetve a szervezeti
egységek teljesitményének fejlesztésén keresztiil.® A teljesitménymenedzsment masik fontos
kiildetése a szervezeti stratégiai célok ¢és a személyi allomany egyéni céljai kdzotti 6sszhang
megteremtése. A teljesitménymenedzsment és az ennek részeként miikodtetett egyéni
teljesitményértékelés — a kozszolgéalatban dolgozok tilnyomd tobbsége szerint — ma mar
nélkiilozhetetlen eleme a vezetésnek, a feladatelldtasnak, ugyanakkor a haszndlatat viszonylag

sokan idegenkedve fogadjak.

A jegyzet attanulmanyozasasval az olvaso6:

- attekintést kap a teljesitménymenedzsment kdzszolgélaton beliili fejlodéstorténetérdl;

- megismerheti a teljesitménymenedzsment fogalom 4ltalanos értelmezését, valamint a
teljesitménymenedzsment  filozofia  Iényegét, alkalmazasi  lehetdségét a
kozszolgalatban,

- ismereteket szerezhet a teljesitménymenedzsment struktirajarol és kapcsolatardl az
egyéb menedzsmentalkalmazasokhoz;

- bepillantast nyer a kozszolgalat szervezeti szintll teljesitményértékeléséinél is
alkalmazhat6 EFQM és a CAF modellekrodl, valamint a Balanced Scorecard modellrdl;

- megismerheti az egyéni teljesitményértékelés fogalmat ¢és alkalmazasanak
kritériumait, a teljesitmény dimenzioit;

- attekintést kap a formalis és az informalis értékelés jellemzo6irdl, az értekelés céljaral,
a célmeghatarozas, a kdvetelménytadmasztas szabalyairdl, modszereirdl,

- elsajatitja a mérés, az értékelés és az onértékelés helyét, szerepét, betekintést kap az
értékelés  szubjektivitasdval és  igazsagossagaval  kapcsolatos  nézetekrdl,

allaspontokrol;

1 ARMSTRONG, Michael: Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice. Kogan Page,
London 2009
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- attekintést kap a kozszolgalati egyéni teljesitményértékelés folyamatarol, szereploirdl,
az ¢értékelés menetérdl, a vezetdi visszacsatolds jelentdségérdl, az értékelés
kovetkezményeirdl és a dokumentélésa szabalyairol,

- rovid betekintést nyer az értékeld beszélgetés kommunikacids szabalyairol.

1. A teljesitménymenedzsment torténeti elézményei a magyar

kozszolgalatban

A teljesitménymenedzsment humdanfolyamatdnak rendszerszeri mukddtetése a magyar
kozszolgalatban ezekben az években kezd kibontakozni, és a legtobb huméan funkcigjat
illetéen megvalosulni. Szamos elézmény jelzi, hogy a kérdéssel viszonylag hosszabb ideje
foglalkoznak a szakteriilet kutatoi, szakemberei, valamint a kozszolgalat hivatalos apparatusa,
¢s természetesen a torvényalkotok is. A személyi allomany egyéni értékelését mindsités
forméjaban 1884-ben kezdték meg, amikor is rendszeres id6kozonként — jorészt a pénziigyi
szolgdlat mindsitési nyomtatvanyanak felhasznédldsdval — az egyén magatartdsanak ¢és
teljesitményének megallapitasat végezték el az értékeld vezetdk (az akkori széhasznalatnak
megfeleléen) a fonokok. Ez a kezdetleges értékelés hat tényezd vizsgélatara terjedt ki:
felfogas, itéld tehetség, szorgalom, el6adas, szakképzettség és magaviselet. Ennél a
megoldasnal joval fejlettebb ,,szolgalati jelentést” — az amerikai Probst-rendszert — 1940-ben
vezették be Budapest székesfovarosanal, amely 1ényegében a mindsités funkcidjat toltotte be,
¢és évente kétszeri alkalmazéasaval igen kedvezd eredményeket értek el. Az emlitett rendszer
mar pszichologiai szempontokat is jelentds sullyal figyelembe vett és Osszetett, ugyanakkor
differencialt kép kialakitasra nyujtott lehetdséget az értékelést végzd fondkok szamara.? A II.
vilaghaborat kovetden a mindsités, a munkavégzés idO0szakos értékelése kiilonbozo
formakban tovabb ¢€lt, azonban a vezetdk értékelésének eredményérdl az értékelt hivatalosan
nem kaphatott visszajelzést. Ezért ezt a megoldast a titkos mindsitési gyakorlat korszakanak is
hivhatjuk. Az 1956-ot kdvetd idészakban csak néhany mindsitési alapelvet fogalmaztak meg
minisztertandcsi hatarozatban, a részletesebb szabalyokat pedig miniszteri normativ
utasitdsokba foglaltak. A mindsités kotelezd alkalmazasanak bevezetésére az 1990-es

¢vekben, a rendszervaltds utdn tértek vissza, amikor sorra jelentek meg a kiilonb6z6

hivatasrendek allomanyviszonyat rendezd torvények és a végrehajtasukra kiadott kormany és

2 Bovebben lasd: MAGYARY Zoltan: A hivatdsos kézszolgalat megoldatlan kérdései. Erdélyi Muzeum -
Egyesiilet Kolozsvar, 1944 pp. 11-12; MAGYARY Zoltan: Amerikai allamelmélet — A kézigazgatas utja az Eszak-
amerikai Egyesiilt Allamokban Kiralyi Magyar Egyetemi Nyomda, Budapest, 1934 pp. 170-210



miniszteri rendeletek.® A fejlett nyugati orszagokban elsésorban a New Public Management
mozgalom hatdsara, egyre tobb human menedzsment technika, eszkdz, modszer kezdett
beépiilni a kozszolgalatok hagyoméanyosnak nevezhetd miikodési rendjébe. Mindenekeldtt
ezek koz¢ soroljuk az egyéni teljesitményértékelést, tovabba a szervezeti és a csoport szintli
teljesitmények mérését, a szervezeti miikodés onértékelését, a dolgozok elkotelezodésének és
a kiilsd tligyfelek elégedettségének mérését egyiittesen magaba foglald, ezért komplexnek és

folyamatjelleglinek szamito teljesitménymenedzsment rendszer alkalmazésa.

Magyarorszagon az egyéni teljesitményértékelés gyakorlati bevezetését a XXI. szdzad elsd
évei hoztak el. Ekkor a vonatkozo torvényi felhatalmazasok alapjan — amelyek keretjelleggel,
egységes értelmezés nélkiill hatdroztdk meg a targykorre esd feladatokat — a szorosan
értelmezett  kozszolgalatot érintéen  (kOzigazgatds, rendvédelem, honvédelem) a
belliigyminiszter altal kiadott modszertani Utmutatds alapjan kezdték meg a — mindsités
fenntartasa mellett — az egyéni teljesitmények értékelését.* A modszertani ajanlas — jellegébol
adodoan — kevés kézzelfoghatd, azonnal felhasznalhatd utmutatast adott a felhasznaloknak.
Nem foglalkozott példaul a szervezeti célmeghatarozas lebontisanak, vagy a kompetenciak
alkalmazasdnak kérdésével, a vezetdi visszacsatolas jelentdségével, de az Onértékelés
szerepével sem. Ennek megfelelden a teljesitményértékelés bevezetése elhuzodott, valtozo
szinvonalon és hatékonysaggal valosult meg. Altalanossagban megallapithato, hogy a 2002 és
a 2006 kozotti idoszakban a legtobb kozigazgatasi szervezetnél csak formalisan tettek eleget a
torvényi eldirasnak. A megvaldsitast a biirokratikus és adminisztrativ jelleg uralta. A
szervezetenként  kialakitott megolddsok  nélkiilozték az  egységességet ¢€s a
transzparencidjukkal, a megismerhetdségiikkel szemben is komoly aggilyok mertiltek fel.
Ebbdl adddodan is a teljesitményértékelés elfogadottsagat, igazsdgossagadnak megitélését a
szubjektivitas vagy annak érzete jelentdsen athatotta. A vezetok nem szivesen vallaltak fel a
munkatarsaiknak szolo visszacsatolast, a jo, de még inkabb a rossz teljesitmény kozlését, a
munka-magatartas teriiletén jelentkez6 problémakat. Az értékeld vezeték — hivatkozva a napi
munkaterhekre és egyéb problémakra — nem éreztek ra arra, hogy a teljesitményértékelést
kiemelten fontos vezetési eszkdzként hasznalhatndk fel sajat tevékenységiik és szervezeti

miikddésiik javitasdhoz, eredményességiik fokozasdhoz. A kozszolgalat kultaraja, valamint a

31992, évi XXII. térvény a Munka Toérvénykonyvérdl; 1992. évi XXIIL. torvény a koztisztvisel8k jogallasarol
(Ktv.); 1996. évi XLIII. torvény a fegyveres szervek hivatasos allomanyu tagjainak szolgalati viszonyarol
(Hszt.); 2001. évi XCV. torvény a Magyar Honvédség hivatasos és szerzddéses allomanyu katondinak
jogallasarol (Hjt.); 1992. évi XXXIII. torvény a kozalkalmazottak jogallasarol (Kjt.)

4 A beliigyminiszter modszertani ajanlasa a koztisztviseldk egyéni munkateljesitményének értékeléséhez.
Magyar K6z16ny 2002/17. szam pp. 891-901



vezetdk, ¢és a beosztott személyi allomany tobbsége szadmara szokatlan volt a
teljesitményértékelés altal tdmasztott kovetelmények betartdsa. Ezért vagy ellenallas, vagy
passzivitas Ovezte az évente ismétlodd kotelezd penzum teljesitését. Az érintettek zome
felesleges teherként ¢lte meg ennek az 1j jogintézménynek az alkalmazasat, hisz kimutathato
hatdsa a szervezeti és az egyéni teljesitmények novelésére alig volt, és az értékeléshez
kapcsolodo teljesitményaranyos bérezésnek sem volt meg a legtobb szervezetnél a
koltségvetési fedezete. A teljesitményértékelésnek szinte semmilyen kapcsolata nem volt az
egyéb emberi erdforras gazdalkodasi humanfolyamatokhoz ¢és human funkcidhoz. A
teljesitményértékelés bevezetését nem kisérte megfeleldé kommunikéicid, szakmai PR és
felkészités. A fenti negativumok miatt a teljesitményértékelés nem valt a valtozasok
motorjava, a teljesitményelviiség elfogadtatasanak eszkozévé, a személyi allomany
gondolkoddsmod valtozasat sem sikeriilt segitségével a kivant iranyba forditani. Néhany év
elteltével azonban — az ismert problémak ellenére — a teljesitményértékelés lassan-lassan
mégis az emberi eréforras gazdalkodas részévé valt. A kozszolgalatban dolgozok koziil egyre
tobben elfogadtak, hogy nélkiilozhetetlen eleme a munkavégzésnek, a vezetdi funkcidk
ellatasanak. Szamos kozigazgatasi szervnél az iigy irant elkotelezett vezetdk és személyzeti
szakemberek ugy gondoltdk, hogy a teljesitményértékelés megfeleld eszkoz lehet az
eredményesség fokozasdhoz, a szervezeti kultaravaltds felgyorsitasdhoz és a tarsadalmi

reformok tamogatasahoz.

Az egyéni teljesitményértékelés kozszolgalaton beliili megujitasara elsd izben 2006-ban kertilt
sor.> Ebben az évben vezették be az 1j tipusti, kompetencia alap egyéni teljesitményértékelés
(TER) rendszerét. Az elézd iddszakhoz képest a legfontosabbnak tartott véltozasokat az
alabbiakban lehet roviden dsszefoglalni:

- a hazai és a nemzetkdzi kozszolgalati, valamint iizleti tapasztalatokat felmérve, a
hasznalhatd megoldasokat adaptidlva egységes, rendszerszerlien miikddtethetd
teljesitményértékelést dolgoztak ki és vezettek be;

- egységes értelmezését adtdk a szervezeti és az egyéni teljesitménycélok, illetve
teljesitménykovetelmeények meghatirozasanak, azok lebontasanak, meérésének, €és a

célok fajtainak is;

®301/2006. (XII. 23.) Korm. rendelet a kdztisztviseldi teljesitményértékelés és jutalmazas szabalyairol



kiemelt figyelmet forditottak arra, hogy a szervezeti és az egyéni célok,
teljesitménykovetelmények 6sszhangja — az alkalmazok altal - megvaldsithato legyen;
a TER-t két pillére helyezték: a ,MIT” értékelésére, amely sordn az elvégzett
munkamennyiségi, és mindségi mutatdinak beazonositasara keriil sor, valamint a
~HOGYAN” ¢értékelésére, amikor a munka-magatartds, a tanusitott viselkedés,
hozzaallas kompetenciakkal torténd megallapitasa tortént meg;

kialakitottak a kozszolgalat egységes kompetencia szotarat, tovabba a kompetenciadk
fogalmi meghatarozésat ¢és az értékelési szintek definidlasat is;

a teljesitményértékelés részéve tették az értékeltek kotelezd onértékelését és a vezetdk
eléértékelési feladatat;

a visszacsatolds kultardjanak erdsitése, tovabba a vezetd és a munkatars kozotti
kommunikécio és munkakapcsolat fejlesztése érdekében az év végi komplex értékelés
mellett a féléves értékeld megbeszElést is a rendszerbe épitették;

az ¢év végi komplex teljesitményértékelés eredményei alapjan a szervezetek altal
meghatarozott eloszlasi szintekbe sorolt személyi dllomany tagjait a kotelezd eloszlasi
szabalyok szerint kellett besorolni az egyes értékelési fokozatokba;

a TER alapvetéen nem a munkabérek alakulasara gyakorolt pozitiv vagy negativ
hatast, hanem a koztisztviselOk szdmara adhato jutalomkeret elosztasat hatarozta meg;
a TER alkalmazasahoz egységes informatikai alkalmazas késziilt a célmeghatarozas
lebonyolitasara, valamint a papir alapt értékeldlap elektronikus kivaltasara;

0ij elemként szerepelt az is, hogy a TER folyamatainak figyelemmel kiséréséhez
egységes monitoringot vezettek be;

a TER életre hivasat széleskorti sajto hirverés, a teriiletért feleld allamtitkar altal tartott
bels6 roadshow, a vezetok és a koztisztviselok differencialt tartalmu felkészitése,
valamint moddszertani kézikonyvek (értékeld vezetdknek és az értékelteknek)

kibocsatasa kisérte.

Az Osszegylilt tapasztalatok és monitoring eredmények alapjan, valamint a 2008. év 8szén

megkezdddott gazdasagi vildgvalsdg hatdsara a rendszeren kisebb mérvii atalakitdsokat

hajtottak végre ¢és annak jogi szabalyozasat is — viszonylag rovid idon beliil - néhanyszor

moédositottak.® Rovid Osszegzésként megallapithatd, hogy a TER elfogadasa, illetve az

6 31/2008 (II. 31.) Korm. rendelet a koztisztviseldi teljesitményértékelés és jutalmazas szabdlyairdl szolo
31/2006 (XII. 23.) Korm. rendelet modositasarol; 240/2009 (X. 20.) Korm. rendelet a koztisztviselok
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alkalmazasa koriil tapasztalt vihar, értetlenség, stb. tovabbra sem jutott nyugvopontra. Ennek
egyik kiemelt okaként a teljesitményhez kotédé jutalmak kotelezd eloszlas szerinti
megitélése, valamint a — 2008. év 6szén hozott kényszerintézkedések miatti — pénzelvonas
jelolhetd meg. A kotelezod eloszlas alkalmazésa teljesen idegen volt a kdzszfératol. A magyar
tarsadalom tobbségében is — torténelmi és egyéb tényezok miatt — inkabb a kiegyenlitédésre
val6 torekvés a jellemz0. A rendszer bevezetése soran elkovetett hibak is visszaiitottek, mert a
fokuszba allitott jutalmazas és kotelezd eloszlas érvényre juttatdsa mellett az indokoltnal
kevesebb figyelem esett, illetve érv hangzott el a TER egyéb teriiletekre hatd, mas
tevékenységeket pozitivan befolyasold szerepére. Ezek kdzé sorolhato, példaul:
- avezetd széleskorli informalddasa, az altala iranyitott szervezet, illetve a munkatarsak
jobb megismerése;
- avezetd és a munkatars kozotti kapcsolat optimalizalésa;
- avisszacsatolas kultirdjanak altalanossa és kolcsonossé tétele;
- aszervezeti kultira fejlesztésében betdltott szerepe;
- a szervezeti és az egyéni teljesitménycélok beazonositasan, dsszehangolasan keresztiil
a szakmai feladatellatds mindségi javitasa;
- avalddi teljesitmények — nem csak pénzbeli — elismerése;
- az egyéni fejlesztési célok meghatarozasa, valamint;

- aszakértdi €s a vezetdi utdnpotlasi kor kialakitasa.

Az elfogadast akadalyozo kovetkezd kiemelt ok a vezetdk, kiilondsen a felsGvezetdk
hozzaallasdban, szemléletében volt kereshetd. Viszonylag kevesen alltak latvadnyosan,
példamutatéan a TER alkalmazasa mellé. A személyi allomany részérél a kovetés ebben az
esetben aligha volt elvarhat6, illetve szdmon kérhetd. Sokszor a vezetdk, kiillondsen a
munkaltatéi jogkorrel rendelkez6k nem tartottdk magukat a teriilet legfontosabb
humanerdforras menedzserének, ezért az e korbe tartozd feladatokat, igy a TER-t is
,albérletbe” kiadtdk masoknak, nem ritkin az értékelteknek. A TER széleskord,
formalitasoktol mentes alkalmazasat az értékeltek — vezetdk €s nem vezetd koztisztviselok —
hozzéaallasa is erdsen akadalyozta. A felkinalt rendszerek szinte mindegyikét szubjektivnek
tartottak, kiilonosen akkor, ha kisebb vagy nagyobb onértékelési zavarokkal kiiszkodtek, vagy
ha a vezetd ténylegesen elfogultan, szubjektiven értékelt. Ez utobbira féleg akkor keriilt sor,

ha az érté¢keld az értékelési idoszak egésze alatt elmulasztotta figyelemmel kisérni munkatarsa

jutalmazasanak egyes atmeneti szabalyairol; 207/2010 (VI. 30.) Korm. rendelet egyes kozszolgalati
jogviszonnyal 6sszefiiggd kormanyrendeletek modositasarol



tevékenységét és nem adott szdmara folyamatos visszajelzést. A valddi versenyhelyzetet, az
érdemi megmérettetést, a teljesitményelv érvényre juttatisanak fontossagat a kozigazgatasban
tovabbra is sokan megkérddjelezték, rendszer-idegennek, illetve igazsagtalannak tartottak.
Sokak véleménye szerint az altaluk betoltott feladatrendszer, illetve munkakor jellege, a
szervezeti hierarchidban elfoglalt helyiik eleve predesztinalja értékelésiik végeredményét.
Olyanok is szamosan voltak, akik féltve allasukat, elért pozicidjukat nem szivesen ,tartak fel

lapjaikat”, nem akartak szembe keriilni értékeld vezetdjiik véleményével, értékitéletével.

A teljesitményértékelés elfogadasat akadalyozo tovabbi kiemelt okként jelolhetjiik meg, hogy
a szervezeti stratégiai célok egyéni célokka torténd lebontasa, valamint a mérést biztositd
megfeleld6 mérdszamok, indikatorok, vagy aranyszamok meghatarozasa sok esetben
megoldhatatlan probléma forrdsava valt. A kompetenciaértékelés alkalmazasa tovabbra is
nehézséget jelentett, mert azt bonyolultnak és talsagosan szubjektiv elemnek tartottdk. A
kompetenciaértékelés szakszerti felhasznalasat az is nehezitette, hogy a koztisztviseldk
jogallasardl szold torvény nem alkalmazta a munkakort, a munkakorok egymasra épiild
rendszerét. Bizonyos esetekben a kozigazgatasi szervek iranyitasi, miikodési zavarai, féleg a
kozponti kdzigazgatasban bekdvetkezett gyakori atszervezések, vezetdvaltasok, a fluktuacio,
a permanens létszamleépitések és egyéb tényezOk is nehezitették a TER megfeleld
hatékonysadgii megvalOsitasat. A szervezeti strukturdban kimutathaté egyenetlenségek 1is
akadalyoztak a teljesitményértékelés megfeleld végrehajtasit. Ha egy vezetonek 15-20
munkatarsnal tobbet kellett értékelnie, kevés volt az esélye annak, hogy a TER alkalmazasa
ne csapjon at formalitdsba. A megoldast az értékelési feladat delegalasa jelentette volna,
azonban ennek jogi és szemléletbeli korlatai is voltak. Nem kedvezett a TER szélesebb korii
elfogadasanak az sem, ha egy szervezet miikodése az ott dolgozok szdmara kevéssé vagy
egyaltalan nem volt atlithatd, megismerhetd. Gyengitette a TER jelentdségét, hogy a
kozigazgatdsi szervek zOme nem alkalmazott mindségbiztositdsi eljarast, nem végzett

szervezeti onértékelést és nem készitett szervezeti teljesitményértékelést sem.

A kiemelt problémak, nehézségek ellenére szdmos lényegi teriileten egyértelmii eldrelépés
volt megfigyelhetd. Ezek koziil az alabbiak tlinnek meghatarozonak:
- ateljesitményértékelés sziikségességét a személyi allomany tobbsége, foleg a fiatalabb
generaciok tagjai elismerték, nem vitattak;

- fontosnak tartottak a visszacsatolast, a vezetd rajuk iranyul6 figyelmét,
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- egyet értettek a jutalomalapok nagysagrendjének szervezetek kozotti kiegyenlitésével,
az elosztas atlathatova tételével,

- fokozatosan — igaz nem széles korben — kezdték felismerni a kompetenciaértékelés
fontossagat, 1étjogosultsagat;

- pozitivan ¢lték meg az egyéni fejlesztési célok meghatdrozésa révén szamukra
megnyilo tovabbképzési és egyéb lehetdségeket,

- sokan, elsésorban a fiatalabbak igényt tartottak arra, hogy teljesitményiikkel aranyos

legyen elismerésiik, karrierlehetdségiik stb..

Az egyéni teljesitményértékelés masodik, nagy volumenii tovabbfejlesztéséhez az utat a
Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program és a Kormanyzati Személyzeti Stratégiaban
foglaltak nyitottdk meg.” A programhoz és a stratégidhoz igazoddan Uj szabalyozasi tartalmak
lattak napvildgot, amelyek alapjan 2013-ban indult meg valamennyi hivatasrendnél az ismét
Gjnak nevezett kozszolgilati egyéni teljesitményértékelési rendszer. ® A kialakitisnal a
kovetkezd fobb szempontokra voltak a rendszerfejlesztok tekintettel:

- az 0j kdzszolgalati TER foglalja magaba a korabbi rendszer/ek felhasznalhaté elemeit,
épitkezzen az értékeld vezetdk és az értékeltek altal mar megismert, megtapasztalt és
tobbé-keveésbé elfogadott megoldasokra, az Osszegytlt tapasztalatokra, ugyanakkor
tegye lehetdvé a majdani rendszerfejlesztés lehetdségét is;

- egyszerre biztositson bizonyos foku egységességet (kotelezden, valamennyi €rintett
szervezet altal hasznalandd rendszerelemek eldirasaval) ¢€s a szervezetek
sajatossadgaihoz igazodd differencidlt (ajanlott, ezért valaszthatd elemek) alkalmazast
is;

- ateljesitményértékelés elsdésorban a szervezet €s az egyén fejlesztését szolgalja;

- az 1) megoldas rendszeres, illetve folyamatos értékelést tegyen lehetove;

" MAGYARY Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0) — ,, 4 haza iidvére és a koz szolgdlatiban™
Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium Budapest, 2011. junius 10. p. 47 ; MAGYARY Zoltan
Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 12.0) ,,4 haza iidvére és a koz szolgdalataban” KoOzigazgatasi €s
Igazsagiigyi Minisztérium Budapest, 2012. augusztus 31. pp. 64-66; A Kormany 1336/2011. (X. 14.) Korm.
hatarozata a Kormanyzati Személyzeti Stratégiarol. Magyar Koézlony 2011. évi 119. szam p. 30360

8 A kozszolgalati tisztviselokrdl szolo 2011. évi CXCIX. torvény (Kttv.); A fegyveres szervek hivatasos
allomanyu tagjainak szolgalati viszonyardl sz6l6 1996. évi XLIII. torvény (Hszt.); A honvédek jogallasardl szolo
2012. évi CCV. térvény (Hjt.); 10/2013. (I1.21.) Korm. rendelet A kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrol;
10/2013. (VI. 30.) KIM rendelet A kozszolgalati tisztviselok egyéni teljesitményértékelésrol; 26/2013. (VI. 26.)
BM rendelet A beliigyminiszter iranyitasa alatt allo egyes fegyveres szervek hivatasos allomanyu tagjai
teljesitményértékelésének ajanlott elemeirdl, az ajanlott elemek alkalmazasahoz kapcsolodo eljarasi
szabalyokrol, a mindsités rendjérdl és a szervezeti teljesitményértékelésrdl; 9/2013. (VIIL. 12.) HM rendelet a
honvédek jogallasarol szolo 2012. évi CCV. torvény egyes rendelkezéseinek végrehajtasarol
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- egyszeriien, gyorsan, munkaidé-alapot kiméléen, a lehetd legkevesebb biirokratikus
eloirast teljesitve lehessen miikodtetni;

- az uj rendszer egyszerre legyen alkalmas a kiillonb6zé alloményviszonyban dolgozok
egyéni teljesitményértékelésének végrehajtasara;

- az 0j megoldas tegye lehetévé a parhuzamosan miikodoé jogintézmények — szakmai
munka értékelése, egyéni teljesitményértékelés és mindsités — Gsszevonasat a TER
keretein beliil;

- a kozszolgalati TER valjon a stratégiai alapt, integralt emberi eréforras gazdalkodas
egyik kozponti human funkciojava, a teljesitménymenedzsment huménfolyamatanak
meghataroz6 elemévé;

- a félévi és az év végi teljesitményértékelést és a hozza rendelt mindsitést — a
korabbinal  korszerlibb  és  felhasznald6  tamogatobb  —  informatikai
rendszeralkalmazassal lehessen kiszolgalni.

Ezen elvek figyelembevételével dolgoztak ki az 0j rendszert, amelynek bevezetése 2013.
évben tortént meg. ° Az egyéni teljesitményértékelés mellett a kozszolgalat meghatérozhato
teriileteinél az ezredforduld6 kornyékén fokozatosan kezdtek teret nyerni a
teljesitménymenedzsmenthez tartozd olyan egyéb human funkciok, mint a TQM alapt
szervezeti szintfi értékelési és dnértékelési rendszeralkalmazasok,'® a kozigazgatason beliili
elkdtelez6dés-mérések!, vagy a tarsadalmi, illetve az iigyfél elégedettséget beazonositani
hivatott kozvélemény-kutatasok'?, valamint a 360 fokos teljesitményértékelések.’> A
rendvédelmi teriiletet érintéen a jogalkotd6 2013-ban a vonatkozd torvénnyel (Hszt.) és a
miniszteri rendelettel (26/2013.) rendszerbe emelte a szervezeti szintii teljesitményértékelés
kotelezd alkalmazasat is. Mindezek ellenére a teljesitménymenedzsment felfogas a
kozszolgélaton beliil jelenleg még csak szigetszerlien van jelen, altalanossa tételéért vezetdi
eltokéltségre, a személyi alloméany befogadd készségére, valamint szisztematikus, egyben

kitarto fejleszté munkara és a jogszabalyi kornyezet rendezésére van sziikség.

® Az 0j kdzszolgalati teljesitményértékelési rendszerrél bévebben lesz még sz6 a jegyzet tovabbi részeiben.

10 A beliigyminisztérium és az ORFK kidolgozta és bevezette az EFQM alapu kivalésagi mindségfejlesztési
programjat (2001). Zémében az 6nkormanyzati szektorban elkezdték alkalmazni a CAF (Common Assessment
Framework/ Eurépai Kozos Ertékelési Keretrendszer) rendszert (2002) és szamos kozszolgalati szervezet
bevezette az ISO korabbi és az érvényes 9001 -es verziojat (2001-t61 folyamatosan).

1 A kozigazgatasban két alkalommal 2008-ben és 2011-ben végeztek dolgozoi elkitelezddés-mérést.

12 A rendvédelmi szervek évente készittetnek — kiilsé szakértokkel — kozvélemény-kutatast, tevékenységiik
tarsadalmi megitélésének megismerése miatt (2007-t61).

13 A kozigazgatas vezetdi korében - onkéntes alapon — végeztek 360 fokos értékeléseket (2008-2009).
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Osszefoglal6 — ellen6rzé kérdések

- Az ezredforduléig milyen jellemzdé értékelési megoldasokat alkalmaztak a
nagyvilagban és Magyarorszagon?

- Roviden foglalja 0ssze a 2002 ¢és 2006 kozotti idészakban alkalmazott egyéni
teljesitményértékelés jellegzetességeit, erényeit és tipushibait!

- Mennyiben jelentett j megoldast a kozszolgalatban 2006-ban bevezetett TER
rendszer?

- A 2013-ban bevezetett j kdzszolgalati egyéni teljesitményértékelési megoldas miben

valtoztatott a korabbi rendszeren?

2. A teljesitménymenedzsment részét alkotd szervezeti teljesitmény

filozofiak és modellek, alkalmazasuk a kozszolgalatban

2.1. A teljesitménymenedzsment fogalmanak dltalanos értelmezése

A teljesitménymenedzsment és a teljesitményértékelés fogalmara tobbféle meghatarozas
sziiletett, amelyek koziil, az aldbbiakat emeljiik ki: ,,A teljesitménymenedzsment egy olyan
fogalom, amelyet az é¢€lenjar6d vallalatok felsdvezetdi gyakran hasznalnak azon vezetési
folyamatok ¢és rendszerek leirasara, amelyek célja a teljesitmény fokozasa ¢és a
teljesitményszamitds, a  teljesitménnyel  kapcsolatos  kimutatdsok  javitdsa.”*
,» Leljesitményértékelési rendszer alatt legszélesebb értelemben a szervezeti teljesitményhez
torténd egyéni, csoportos €s szervezeti egység szintli hozzéjarulasok mértékének és modjanak
tervezésére, méreésre €s értekelésére vonatkozd emberi eréforrds menedzsment politikédkat,
személyzeti iranyelveket, modszertani eszkozoket, technikakat, illetve a szervezet altal
alkalmazott gyakorlatot értjiik.”™® A teljesitménymenedzsmenttel valé foglalkozds, a
teljesitménymenedzsment elvei €és az éltala kozvetitett gondolkoddsmod elfogadésa, annak a
vezetés, illetve a napi munkavégzés részévé tétele, mara mar nem csak a versenyszféra, de a
kozszolgalat szdmara is relevans, megoldasra var6 feladatta Iépett el6. A
teljesitménymenedzsment fogalma lényegében két f6 kérdéssel foglalkozik és ugyancsak

kétféle tevékenységet foglal magaba. Egyrészt a teljesitmény folyamatos fokozaséaval,

14 MARR Bernard: Centre for Business Performance, Business Performance Management: Current State of the
Art, 2004

15 BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-KOVATS-TAKACS:  Stratégiai emberi erdforrds menedzsment KJIK
KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft. Budapest, 2000. p. 181
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masrészt a teljesitmény megragadasara, mérésére szolgald legalkalmasabbnak mutatkozo
eszkozkészlet fejlesztésével foglalkozik. A teljesitménymenedzsment kifejezés, mint dsszetett
sz6 is kétféle tartalmat hordoz, mégpedig a teljesitményt és a menedzsmentet (vezetést). A
teljesitmény kifejezés legelterjedtebb altalanos szotari jelentése: valamilyen tevékenység
(cselekedet) lemérheté eredménye, valaminek az elérése.'® Ebbdl is kideriil, hogy maga a
teljesitmény tobb tényez6t foglal magaba:

- egy adott tevékenység (cselekedet) eredményét;

- azt a vilagosan kimondott allitast, hogy ez az eredmény mérhetd; valamint;

- azt arejtett, burkolt allitast, hogy erre vonatkozdan 1étezik egy elvards, egy cél, amit el

kell érni ahhoz, hogy teljesitményrdl beszélhessiink.

A teljesitmény kifejezés hasznalatahoz még hozzatehetjiik azt is, hogy:

- atevékenység (cselekedet) maga is mérheto;

- az output (eredmény) mellett az input (felhasznalt eréforras) is konkrét mértékekben

kifejezhetd, azaz szintén mérheto.

A teljesitmény fogalmatol tehat eleve elvalaszthatatlan a mérés és a célszerliség. A
menedzsment (vezetés) altalanos jelentése: a szervezet céljainak megvalositdsa masok altal. A
teljesitménymenedzsment szo6dsszetétel tehat arra utal, hogy a szervezet alapvetd kiildetése a
teljesitmény kivant szintli és mennyiségili elérése, amelyet a vezetOknek kell kézben tartaniuk
azzal, hogy a célok elérése érdekében iranyitjak a szervezetet és az elvart teljesitmény elérését
i1s. Megallapithatd az is, hogy a vezetOk, ha csak ugy ,altalaban” vezetnek, vagy ha
teljesitményt menedzselnek, egyarant a célok elérése érdekében irdnyitjak, és befolyasoljak a
kozszolgalatban dolgozokat. A vezetdk, amikor menedzselnek, tehat altalanos értelemben
vezetnek: akkor terveznek, szerveznek, dontéseket hoznak, iranyitjdk a munkatéarsakat, és
kontrollt gyakorolnak a miikddés felett. A teljesitménymenedzsment soran is gyakorlatilag az
altalanos vezetdi funkcidkat latjdk el egy specialis cél elérése érdekében. Meghatarozzak a
teljesitménycélokat, ellatjdk a teljesitményt Ilétrehozo tevékenység (cselekedet)
megszervezését, az emberek hozzarendelését a tevékenységekhez, a végrehajtas iranyitasat,
valamint a teljesitménycélok konkrét elvardsokka (keretekké, standardokkd) konvertalasat,
tovabba a teljesitmény létrehozatala szempontjabol kulcsfontossagu paraméterek (input,

folyamat, output) mérését és az ezzel kapcsolatos visszacsatolas teljesitését.

16 Magyar értelmez6 kéziszotar. Akadémia Kiad6 Budapest, 1992. p. 1354.
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A teljesitménymenedzsment szempontjabol a szervezetek mukodését kétféle paraméterrel
irhatjuk le: mégpedig azzal, hogy elérik-e a céljaikat, tehat eredményesek-e, és azzal, hogy a
létrehozott output (az elért eredmény) érdekében mekkora erdforrast hasznaltak fel, tehat
mennyire voltak hatékonyak. A személyi allomdnynak a megfeleld teljesitmény iranyaba
torténd ,terelését” a vezetdk a tervezés €s a kontroll egyiittes alkalmazasaval tudjak
biztositani. Ezek figyelembevételével a teljesitménymenedzsment egyenld: stratégiai tervezés,
menedzsment és tevékenységkontroll.}” A szervezet stratégiai céljai elsésorban az érintettek
teljesitménnyel kapcsolatos elvarasait tartalmazzak. A célkijelolés és a tervezés soran a
vezetok a szervezet teljesitményére vonatkoz6 kovetelményeiket konkretizaljadk, a mérési
rendszereket arra hozzdk létre, hogy a teljesitmény kiilonb6zé elemeirdl folyamatosan
informaciot gyijtsenek, végilil a beszamolasi rendszer adja meg a keretét a teljesitményrol
vald rendszeres visszacsatolasnak. A kontrolling részeként kialakitott ¢és milkddtetett
szervezeti teljesitményértékelésnek és az egyéni teljesitményértékelésnek konzisztens
rendszert kell alkotnia, ahol a kiindulépontot a szervezet egésze, és abbol levezetve a
szervezeti  egységek  szintjén  értelmezhetd  teljesitmény  jelenti. Az  egyéni
teljesitményértékelési rendszer kialakitdsa soran arra a kérdésre kell valaszt adni, hogy az
egyén feladatat és hataskorét figyelembe véve, a szervezeti egység szintli teljesitménynek

melyek azok az 6sszetevoi, amelyek az adott egyén hozzajarulasat a legjobban kifejezik.

A szervezeti egység szintli és az egyéni teljesitmény kozott a legkdzvetlenebb kapcsolat a
szervezeti egységek vezetdi esetében van, hiszen a vezetd feleldssége teljes korli az altala
iranyitott szervezeti egység teljesitményét illetden. Azonban még ebben az esetben sem
mondhatjuk, hogy a szervezeti egység teljesitménye és az egyén teljesitménye teljesen
egybeesik, hiszen a vezetd nem maga végzi el az egység feladatat, hanem iranyitja és értékeli
a feladatok végrehajtasat. Ez azt jelenti, hogy a vezetdi teljesitményértékelésben az iranyitott
szervezeti egység teljesitménye mellett meg kell, hogy jelenjenek azok az elemek is, amelyek
a vezetd irdnyitasi feladatai ellatdsanak mindségét mutatjak. Ilyen lehet példdul a munkatarsak
motivalasanak, vagy éppen megtartasanak képessége, a szervezeti egységen beliili

kommunikécio mindsége, és egyéb, vezetdi teljesitményelemek.

A teljesitménymenedzsment targyat illetden az utdbbi két évtized fontos fejleménye, hogy a

fejlett szervezeteket miikodtetd vezetdk a szervezeti teljesitményt nem kizarolag a feleldsségi

17 ANTHONY, R. — GOVINDARAIJAN, V.: Management Control Systems. New York: McGraw-Hill/lrwin. 2003
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¢s elszamolasi egységek mentén konkretizaljak, hanem a folyamatok mentén is. A szervezet
értéklancaban 0sszekapcsolodo alap- és tamogatd folyamatok altaldban tobb szervezeti egység
kozremiikodésében valdsulnak meg, ezért a folyamatokat jellemzd teljesitmény nem
feleltethetd meg egyértelmiien a szervezeti egységek teljesitményének. A folyamati
teljesitményértékelést a vezetok altaldban a kontrolling tevékenység részeként értelmezik, bar
az ezt szolgdldé mérési és értékelési rendszerek kialakitdsa és miikodtetése a szervezet
kiilonb6z6 szakteriileteinek feladatat jelentik (dgazati, szakmai teriiletek, mindségbiztositas,
egyéb funkcionalis feladatellatok stb.). A folyamati teljesitményértékelésnek fontos szerepe
van a szervezeti teljesitmény egyéni szintre torténd lebontasaban is, hiszen a munkatirsak
szervezeti teljesitményhez vald hozzajarulasat sokszor az altaluk elvégzett feladatok mentén
lehet a legjobban megragadni. Vagyis ahhoz, hogy a teljesitménymenedzsment rendszer
alkalmas legyen a szervezet Aaltal Ilétrehozott komplex teljesitmény 0Osszetevdinek
megragadasara a szervezeti egységek, folyamatok €s egyének szintjén, szintén sziikség van a
pénziigyi teljesitmény mellett mas teljesitmény-dimenzidkban is gondolkodni. Ideélis esetben
egy teljesitményértékelési rendszer képes leképezni a kiilonbozd érintettek elvardsainak
teljesiilését, a szervezeti egységek, folyamatok ¢és egyének specifikus hozzajarulasat a
szervezet egészének teljesitményéhez (vagyis az érintettek elvardsainak teljesiiléséhez), és azt
1s megmutatja, hogy az egyedi teljesitmény-Osszetevok, a teljesitmény egyes elemei hogyan
kapcsolddnak egymdshoz, hogyan erdsitik, vagy gyengitik egymast. Bar a visszacsatolas
legfontosabb tartalmi eleme a szervezet egésze ¢és egységei teljesitményérdl torténd
informdci6 szolgaltatdsa a vezetdk és akar a szervezet tobbi érintettje szdmdara, mégsem
mondhatjuk azt, hogy a beszdmolas kizarolag a teljesitményrdl valo rendszeres visszacsatolast
jelenti. Egyfeldl nem elegendd, hogy a szervezet, illetve az azon beliili egységek
teljesitményét oOnmagukban jellemezziik, hanem azt Ossze kell hasonlitani az eldre
megfogalmazott célokkal és elvarasokkal, valamint az 6sszehasonlitas szempontjabodl relevans
egyéb szervezetek, illetve egységek teljesitményével is. A beszdmold készitdjének feladata a
teljesitmény értékelése, ami ezen Osszehasonlitdsok megtételét, valamint a teljesitmény €s az
Osszehasonlitas 1ényegi elemeinek kiemelését is jelenti. Vagyis a beszdmolok a teljesitményt
jellemzé mutatokon és esetleg mindségi leirasokon til tartalmaznak a célokkal és
elvarasokkal, a maultbeli teljesitménnyel, vagy mas, hasonld célokkal és feleldsséggel
rendelkezd egységekkel vald Osszehasonlitast, a teljesitmény és az Gsszehasonlitas 1ényegi
elemeinek kiemelését, valamint javaslatokat az esetleges beavatkozasi pontokra. A
beszamoloknak fontos funkciodja ezen feliil a teljesitmény, és az azt befolyasolo kiilsd és belsd

tényezOk varhato alakulasara vonatkozo informacid szolgéltatdsa a vezetdk és a fenntartok, a
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tulajdonosok, illetve az allam szamara. Az eldrejelzésnek fontos szerepe van abban, hogy a
vezetok ezen informacidok birtokaban felkésziilhessenek a kornyezetben varhatéan
bekovetkezd valtozasokra, illetve olyan lépéseket, intézkedéseket tehessenek, amelyek a

kedvezotlen valtozasok hatasainak elkertilését és a lehetdségek kihasznalasat szolgaljak.

Az eddigiekre figyelemmel tehat a teljesitménymenedzsmentet alapvetden kétféle modon
értelmezhetjiik. Egyrészt az egyéni teljesitményértékeléshez kotddden, amikor is a
tevékenységet ugy szervezziikk meg, hogy a miikddtetés soran kdvetkezetesen €s hianytalanul
betartjuk azokat a teljesitménymenedzsment altal eldirt 1épéseket, illetve rendszerelemeket,
amelyekkel kikiiszobolhetjik a hagyomanyosan értelmezett értékelési rendszerek
hianyossagait, a biirokratikus és a formalis végrehajtds iranyaba mutaté megoldasokat.®
Masrészt a teljesitménymenedzsmentet, mint komplex szervezeti menedzsmentrendszert
értelmezhetjiik, amikor az egyéni teljesitményértékelés mellett, a kozszolgalati szervezetek és
az azokon beliili szervezeti egységek (foosztalyok, osztalyok, alosztalyok, csoport stb.)
teljesitményének — stratégiai és operativ tervekhez, illetve célokhoz kotddo — tervezését,
nyomon kovetését, mérését, a tevékenységrdl késziild jelentések elkészitését, végiil a
fejlesztés, a tovabblépés érdekében hozott intézkedéseket is egylitt alkalmazzuk. A
teljesitménymenedzsment ilyen értelmezésében szorosan kapcsolodik a
szervezetfejlesztéshez, valamint ennek részeként a folyamatmenedzsmenthez, a
tuddsmenedzsmenthez, a mindségmenedzsmenthez, a valtozdsmenedzsmenthez ¢és az
Osztonzésmenedzsmenthez is.

(A teljesitménymenedzsment rendszer komplex értelmezését, illetve struktirdjat lasd az 1.
abran).

A szervezetek a teljesitménymenedzsment részeként végzett méréshez szamos adatot
gyljtenek. Ezek elnevezésére kiilonbozd megnevezéseket hasznilnak. Az egyszerliség
kedvéért most kiilonboztessiik meg a mérdszamokat, amelyek az elsddlegesen mért, vagy
gyljtott adatoknak felelnek meg (példaul 1étszam), valamint az indikatorokat, vagy
aranyszamokat, amelyeket fel lehet hasznalni — egyebek mellett — a szervezeti egységek
Osszehasonlitasara (ezek tobbnyire hanyadosok példaul az egy munkatarsa jutd koltségvetési

forrds). Mutatdszam, vagy mérce alatt barmelyik el6z6 kettd érthetd.

18 Bvebben lasd: Bakacsi-Bokor-Csaszar-Gelei-Kovats-Takacs: i.m. pp. 216-223.
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1. abra: A kozszolgélatban is alkalmazhat6 teljesitménymenedzsment struktaraja €s

kapcsolata az egyéb menedzsmentalkalmazasokhoz®

19 TELJESITMENYMENEDZSMENT FEJLESZTESI MUNKACSOPORT 4ltal készitett: , Teljesitménymenedzsment
fejlesztési modszertan a szervezeti teljesitmény beszamolo elkészitésére 2013. majus 31. Budapest, Kozigazgatasi
és Igazsagligyi Minisztérium p. 6. (Letdltve: magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesimodszertanok.
Letoltés datuma:2014. 04.25.) és BLANCHARD Ken: Vezetés magasabb szinten. Eredményesség emberkdzpontu
modszerekkel. HVG Kiado6 Zrt., Budapest, 2010 pp. 119-122 felhasznalasa alapjan sajat szerkesztés

18



2.2.  Teljesitménymenedzsment filozofiak

A targyalt feladat komplex megoldasat — figyelembe véve az adott szervezet sajatossagait és
egyéb tényezdket — kiillonbozo teljesitménymenedzsment filozofidk alkalmazasaval lehet

megoldani. Az egyik legatfogdobb és legmodernebbnek szamito filozofia a teljesitményprizma.

Az Az érintettek

Straté Kép Megol

Az

2. 4bra: A teljesitményprizma modellje®

A haromdimenzids struktira aljan az érintettek hozzéjaruldsa, a tetején pedig az érintettek
igényeinek kielégitése helyezkedik el. A teljesitményprizma harom hatarolé oldalan a
stratégidk, a folyamatok ¢és a képességek taldlhatdéak. A teljesitményprizma a korabbi
teljesitménymenedzsment filozofidk altal kizarolagosan hasznalt pénziigyi mutatok helyett a
fennmaradashoz ¢és a sikeres szervezeti miikodéshez elengedhetetleniil sziikséges azon
tényezoket épiti a komplex rendszerbe, amelyek kifejezik, hogy a kiilonbozo érintettek milyen
igényeket, elvarasokat tdmasztanak a szervezettel szemben, és hogy a szervezet cserébe
milyen igényekkel és elvarasokkal él. Ennek a sokféle elvarasnak és igénynek a kielégitéséhez
ezeket 0sszhangba kell hozni a stratégiaval, a stratégia irdnyaval, a folyamatokkal, valamint

az egyes megoldasi lehetdségekkel. Az ¢érintettek (a stakeholderek) hagyomanyosan ot

2 Forras: NEELY — ADAMS — KENNERLY: Teljesitményprizma. Az iizleti siker mérése és menedzselése. Alinea
Kiad6 Budapest, 2004
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csoportba sorolhatok. A versenyszféraban a tulajdonosok, a kozszolgdlatban az allam, a
fenntartok, illetve a munkaltatok, akik a szervezet miikodéséhez sziikséges pénziigyi, anyagi
forrasokat/koltségvetési fedezetet biztositjak, vallaljak a miikodtetés kockazatait a
vagyongyarapodas/a koz javanak eredményes szolgalata érdekében. Az alkalmazottak/a
személyi allomany, akik munkaerejliiket adjdk a szervezetnek, a jovedelmezdségben, a
profitban/az eredményes mitkddésben, tovabba a szervezet munkahelymegtartd képességében
érdekeltek, a menedzsment/a vezetOk az iranyitasi, a dolgozok/a beosztott munkatarsak pedig
jellemzéen a végrehajtasi feladatokat latjak el. A vevok/az Tligyfelek, akik a
termékeket/szolgaltatdsokat megveszik/igénybe veszik. A szallitok, akiktél a wvallalat/a
kozszolgalat szervezetei a termékeket és a szolgéltatdsokat megvasaroljak. A tarsadalmi
kornyezet, amely befolyast gyakorol a vallalat/a kozszolgélati szervezet mukddésére a
szabalyozason, a jovedelem ujraelosztasan, a szocidlis és a kulturdlis koriilményeken,
feltételrendszeren és szdmos egyéb tényezdn keresztiil. A teljesitményprizma gyakorlati
alkalmazésa bizonyitja, hogy egy szervezet kizardlag akkor lehet sikeres, ha egyszerre tobb
érintett csoport igényeit, elvarasait is ki tudja elégiteni, mégpedig ugy, hogy az egyes igények
kozott meghuzoédd dinamikus ellentéteket megfelelden tudja kezelni. A stratégiaban
megfogalmazott célok tobbségének osszhangban kell allniuk egymadssal. A célokhoz rendelt
teljesitménymutatokra azért van sziikség, hogy a vezetdk nyomon kovethessék a végrehajtast,
biztosak lehessenek abban, hogy a stratégiai célokat valoban megvalositottdk-e és ezt milyen
eredményességgel tették. A teljesitménymutatokat fel lehet hasznalni a stratégiai célok
szervezeten beliilli kommunikalasara, e mellett ezek Osztondzhetik a stratégia teljesitését,
ugyanakkor beépitheték az egyéni teljesitménykdvetelmények soraba is, és nem utolso sorban
a teljesitménymérési adatok tovabbi elemzések targydul is szolgdlhatnak. A folyamatok
alkalmazasara azért van sziikség, mert ezek kiépitése teszi mikodOképessé a szervezeteket,
tovabba ezek mutatjak meg, hogy mikor, hol, milyen munkat végeztek, és milyen mindségben
tettek ezt. A folyamatoknal altalaban a kévetkezd dimenzidkat mérik: mindség (konzisztencia,
megbizhatosag, megfelelés, pontossag), mennyiség (volumen, atbocsatoképesség, késziiltségi
fok), id6 (gyorsasag, rendelkezésre allas, reagélasi sebesség), pénz (koltség, ar, érték). A
teljesitményprizma képességek oldala azt jeleniti meg, hogy az érintettek igényeinek
kielégitése érdekében a stratégia alapjan mikodtetett folyamatok megfeleléek-e, valamint,
hogy az elvart szervezeti szintli értékteremtéshez alkalmas személyi allomany, eljarasrendek,

szabalyozas, technologia és infrastruktira kombinacidja all-e rendelkezésre.?:

21 Dr. GYOKER Irén — Dr. FINNA Hennrietta — KRAJCSAK Zoltan: Emberi erdforrdas menedzsment. Budapesti
Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Budapest, 2010 pp. 118-121
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A teljesitménymenedzsment rendszer €s a teljesitménymenedzsment elveit a kozismert PDCA

ciklust kovetve is fel lehet épiteni. Ez a megoldas egy ismétlddd, négylépéses modszer,

amelyet a tevékenységek és folyamatok kontrolljara és permanens fejlesztésére hasznalnak.??

3. ébra: A PDCA ciklus, vagy teljesitménymenedzsment filoz6fia folyamatabraja

Az egymasba agyazott ciklusok az alabbi jelentést hordozzak:

Plan: a tervezés az elvart teljesitmény, valamint az ennek eléréséhez sziikséges
célkitlizések és folyamatok meghatarozasa. Az elvart eredmény meghatarozasaval a
specifikacio teljessége €s pontossaga is a kitlizott fejlodés részévé valik. A meglévd
folyamat kulcsproblémainak ¢és a kijavitds lehetdségeinek meghatarozasa.
(Amennyiben lehetséges, érdemes kis 1épésekkel kezdeni a fejlesztést a lehetséges
hatasok tesztelése érdekében.)

Do: a cselekvés a terv végrehajtasat, a folyamatok elinditasat és végig vitelét jelenti.
Fontos eleme az adatok osszegytjtése is, amelyek az ,,ellenérzés” és a ,,beavatkozas”
Iépésekben torténd elemzési és abrazolasi feladatokhoz sziikségesek.

Check: az ellenérzés az aktualis eredmények tanulmanyozasa (amelyeket a
»cselekvés” 1épésben mértiink és gylijtottiink Ossze) €és Osszevetése az elvart
eredményekkel (amelyeket a ,tervezés” 1€pésben hataroztunk meg). E 1épés soran a
tervezés és a végrehajtas kozotti eltéréseket keressiik, valamint megvizsgaljuk a tervet

abbol a szempontbo6l, hogy mennyire megfeleld és teljes a megvaldsithatosag

22 A PDCA ciklust Dr. W. Edwards DEMING tette népszeriivé a viligon.
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szempontjabol. Az Osszegylijtott adatok abrazolasaval a folyamat egyszeriibbé tehetd,
szemléletesen bemutathatéak az ismételt PDCA ciklusok trendjei. Az adatok igy
informaciova alakithatok, amelyre sziikség van a ,,beavatkozashoz”.

- Act: az aktualis és a tervezett eredmények kozti jelentOs eltérések fennallasa esetén
korrekcids intézkedéseket kell bevezetni, ez a beavatkozas 1épése. A kiilonbségek
vizsgalata soran meg kell allapitani, hogy els6dlegesen mi okozza ezeket. Ezt
kovetden meg kell hatarozni, hogy hol sziikséges a valtoztatasokat végrehajtani, amely
magaban foglalja a folyamat vagy a termék fejlesztését is. Amennyiben a négy 1€pés
végrehajtasa utdn nem taldlunk fejleszteni valo teriiletet, a PDCA ciklus ismételt
alkalmazasa tovabb finomithato, a lépéseket egy magasabb mindségi szinvonalon
végezzik el. Néhany szakértd tijabban az ,,Adjust” vagyis ,,Igazitas” sz6t hasznalja a
negyedik 1épésre’ A modszer alkalmazdi szaméra ugyanis ez jobban érthetdvé teszi,
hogy a negyedik 1épés a jelenlegi és az elvart helyzet kozotti kiillonbségek
igazitasarol/korrekciojardl szol, nem pedig a tervek megvaldsitasardl (amely a

masodik 1épésben torténik).
2.3. Teljesitménymodellek és alkalmazdasuk a kozszolgadlatban

Ez esetben mar nem elmeéleti teljesitménymenedzsment filoz6fidkrél beszEliink, hanem a napi
problémdk megoldasahoz hasznalhatdé olyan modszerekrdl, amelyekkel megoldhaté a
kozszolgalati szervezetek teljesitményének mérése és az elért eredmények visszacsatolasat
kovetden mikodésiik javitdsa, versenyképességiik novelése. Lényegében két egymashoz
kapcsolhatd — TQM elven nyugvé (Total Quality Management = teljes kori
mindségiranyitds)?® — komplex értékelési modellmegoldasrol van szd. Az elsdbe a szervezeti
onértékelést biztosito EFQM?* és a CAF?® rendszeralkalmazasok, a mésodikba pedig a
szervezeti teljesitmény teljes korli mérésére és értékelésére szolgalé Balanced Scorecard

(BSc) modell?® tartoznak.

23 Qlyan vezetési modszer, filozofia és intézményi gyakorlat, amely a szervezet céljainak érdekében a
leghatékonyabb mddon hasznalja fel a szervezet rendelkezésére allo emberi és anyagi eréforrasokat.

2 Buropean Foundation for Quality Management = Eurdpai Mindségmenedzsment Alapitvany Kivaldsagi
Modellje.

%5 A kozos értékelési keretrendszer (angol roviditése: CAF—Common Assessment Framework) egy teljes korii

mindségiranyitasi eszkoz (angol roviditése: TQM —Total Quality Management), amelyet a kdzszféra képvisel6i
dolgoztak ki a kdzszféra szamara az Eurdpai Minéségiranyitasi Alapitvany (angol roviditése: EFQM —European
Foundation for Quality Management) Kivalosag Modelljét alapul véve.

26 Balanced Scorecard (réviditve: BSC, magyarul: kiegyensulyozott stratégiai mutatoszam-rendszer).
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4. abra: AZ EFQM Kivalosagi Modell struktiréja

Az EFQM Kivalésagi Modell egy nem eldird jellegii keretrendszer, amely &nértékelésen?’
alapul, magvat a RADAR?® elnevezésii koncepcié alkotja, amely a PDCA elvre épiil és 9
kritériumra tagolodik: ot ,,Adottsagok” és négy ,Eredmények” kritériumbdl all. Az
»Adottsagok™ kritériumok azt tartalmazzak, amit a szervezet tesz céljai elérésének érdekében.
Az ,Eredmények” kritériumok pedig azt mutatjdk meg, hogy mit ér(t) el a szervezet. Az
,Eredmények”-et az ,,Adottsagok” okozzdk, az ,,Adottsagok” pedig az ,,Eredmények”
visszacsatolasa révén javithatoak, fejleszthetbek. A Modell, amely elismeri, hogy a
fenntarthatd szervezeti Kivalosag elérésének szamos megkozelitése létezik a szervezeti
mikodés minden teriiletén, az alabbi alapgondolatbdl indul ki. A vevdi és dolgozoi
elégedettséget, a pozitiv tarsadalmi hatdst a vezetés megalapozott miitkodési politikaval és
stratégiaval, a dolgozokra épitve, valamint a partnerkapcsolatok, az erdforrdsok és a
folyamatok menedzselésével éri el, amely kivaldé eredményekhez vezet. Az EFQM Modell

szerint az innovacio és a tanulas segiti az Adottsagok javitasat, tovabbfejlesztését, amelyek

27 Az dnértékelés (angolul self-evaluation, self-assessment) az egész szervezet teljes tevékenységének rendszeres
belso, és esetenként a kiilsé értékeléshez készitett elemzés a belsé mindségbiztositasi rendszer keretében.

28 A RADAR értékelési logika elemei: Results (Eredmények) — Approach (Megkozelités) — Deployment
(Alkalmazas) — Assessment (Ertékelés) — Review (Feliilvizsgalat). Az eredménykritériumok vonatkozasaban a
RADAR modszer az eredmények elérésének iranyat, az eredményeknek a célhoz vald viszonyat, a
benchmarkingb6l a szinvonal-Gsszehasonlitasbol eredd Osszefiiggéseit, a benchmarkingra visszavezethetd

kontextusait, valamint az eredmények kiterjedtségét vizsgalo eljarasrendszer.
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igy még jobb eredményekhez vezetnek és hozzdjarulnak az egyre kivalobba valashoz. A
Modell 9 6 egysége mutatja azokat a kritériumokat, amelyekhez mérten értékelni kell/lehet a
szervezet eldre haladdsat a Kivalosag felé vezetd uton. A 9 kritérium mindegyikéhez tartozik
egy definicio, meghatarozas, amely atfogdan értelmezi az adott kritérium tartalmat. Az egyes

kritériumok tartalma roviden a kovetkezo:

- Vezetés: ezzel a kritériummal bemutathatd, hogy a vezetés mennyire elkdtelezett a
mindségiranyitas terén, hogyan tamogatja a folyamatos fejlesztést, miként mitkodik
egyiitt az lgyfelekkel és egyéb kiilsd partnerekkel, milyen formaban ismeri el a
munkatarsak teljesitményét;

- Stratégia: azt mutatja be, hogy milyen informacidk alapjan, hogyan alakitja ki a
szervezet a kiildetését, a misszidjat, az értékrendjét, hosszi, kozép- és rovidtava
céljait, miként vonja be a célok realizdlasaba a személyi alloméanyt, milyen
rendszerességgel vizsgdlja feliil és aktualizalja a célokat, a terveket, a
teljesitménykovetelményeket;

- Dolgozok iranyitasa: ez a kritérium az emberi eréforrds gazdalkodashoz kapcsolodik,
arrol szol, hogy a szervezet mit, és hogyan tesz az emberi eréforras fejlesztéséért, a
vezetdk milyen forméaban egyeznek meg a munkatarsakkal a célok elérésében, hogyan
vizsgaljak felil a teljesitményeket, miként Osztonzik a munkatarsakat a permanens
fejlesztésre;

- Er6forrasok: a pénziigyi forrasok, az informdaciok, a beszallitdoi kapcsolatok, az
ingatlanok, a berendezések, az eszkozok, a technologia menedzselését mutatja be.

- Folyamatok: be kell azonositani a szervezet kulcsfolyamatait, ezeket hogyan tartjak
kézben és miként fejlesztik tovabb, hogyan vezetik be, végiil a folyamatvaltozasokat
hogyan ellenérzik és értékelik;

- Vevéi/Ugyfél elégedettség: a szervezettel kapcsolatban 4llo iigyfelek véleménye,
elégedettségének kifejezddése meghatarozott mutatok alapjan, tobb éves tendencia
felmérése, bemutatasa alapjan;

- Dolgozoi elégettség: a dolgozok elégedettségének felméréseit reprezentald mutatok és
ezek trendjeinek kozzététele, valamint a betegségek, a tdvolmaradasok, a balesetek és
a fluktudcio6 adatainak szerepeltetése;

- Tarsadalmi kihivas: fontos, hogy a szervezet a kivalé eredményeit kifelé is
megismertesse, figyeljen kornyezetése és miikodjon egyiitt az illetékes szervekkel,

hatosagokkal, helyi- és tarsadalmi szervezetekkel,
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- Eredmények: a szervezet eredményeinek bemutatisa a pénziigyi €és az egyéb

tertileteken.

Az egyes kritériumokhoz szamos alkritérium tartozik, amelyek segitik az atfogd
kovetelmények részletesebb kibontdsat. Az alkritériumok sok olyan kérdést vetnek fel,
amelyeket javasolt tekintetbe venni az Onértékelés soran. Végiil, minden alkritérium alatt
tovabbi listdk (gondolatébresztd, iranymutaté meniipontok, alpontok) taladlhatéak. Ezeknek az
alkalmazasa nem kotelezd, és maguk a listdk sem teljesek, kimeritéek. Szerepiik, hogy
tovabbi példakkal szemléltessék az alkritérium jelentését, azt, hogy az alkritériumok esetében

milyen tipikus szempontokra kell koncentralni.

A Kivalosag alapelvei barmely szervezetre vonatkoztathatoak, fiiggetleniil annak méretétdl
vagy agazati hovatartozasatol, miikddési teriiletétdl. Ezek az alapelvek képezik az EFQM
Kivalosag Modell alapjat és megjelennek, tiikkrozodnek a Modell kovetelményrendszerében is.
Az alapelvek (méar a 2010-es valtozasok tiikkrében a kovetkezok): kiegyensulyozott
eredményeket elérni; értéket teremteni az ligyfelek szamdra; vezetni jovdorientéltan,
inspiraltan és tisztességesen; folyamatokon alapulva; sikeresnek lenni az emberek 4altal;
taplalni a kreativitast €s az innovacidt; partnerkapcsolatokat épiteni; feleldsséget vallalni a

fenntarthat6 jovoeért.

A kozszolgélatban alkalmazasra javasolt CAF onértékelési modell lényegében az EFQM
modellnek a kozszolgalat sajatossadgaihoz igazitott valtozata. Alkalmazéasa eddig elsdsorban
az Onkormdanyzatok vilagdban terjedt el, de jelentds erdfeszitések torténtek a kozigazgatas
egyéb teriileteinél a bevezetés érdekében, s6t a rendvédelemre adaptalt verziot is tobb
szervezetnél eredménnyel kiprobaltdk. 2

A teljesitménymenedzsment kdzszolgélaton beliili elterjesztése érdekében — belsd szakértok —
elkészitették a Balanced Scorecard modell (BSC) koézigazgatasi adoptaciojat, amelyet a

szervezeti szintll teljesitmények teljes korli mérésére és értékelésére, valamint ezzel

2 A teljesitménymenedzsment alkalmazisanal is igénybe vehetd megoldis részletes leirasat lasd: 6/A
Minéségmenedzsment — CAF 2013 modell médszertani kézikdnyve munkacsoport: CAF 2013 modell fejlesztési
maodszertan. Szervezeti onértékeléshez kapcsolodo modszertani utmutato. A koncepcid egyeztetési munkaanyag,
az AROP-12.18 azonosito jelii ,Szervezetfejlesztési program”cimii kiemelt projekt keretében késziilt
Kozigazgatasi  és  Igazsagligyi  Minisztérium  2013.  4prilis 30  pp. 1-123  (Letdltve:
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/d/53/70000/6_A_CAF_modszertan.pdf; letoltés ideje: 2014. 04.
25.)
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egyetemben, egy integralt irdnyitasi €s vezetési rendszer bevezetésére kivannak a jovOben
felhaszndlni.*

A BSC modell — hasonldan az eddig bemutatott egyéb megoldasokhoz — a mult teljesitményét
kifejez0 pénziigyi mutatokat olyan mutatokkal egésziti ki, amelyek a jovo teljesitményét
atfogd mutatészam-rendszerre, amely egyben kijelol egy stratégiai teljesitményértékelési és
egy integralt vezetési rendszerkeretet is. A BSC négy egyenértékli szempontot vesz
figyelembe: a pénziigyi/koltségvetési teljesitményt, illetve nézdépontot, a vevok/iigyfelek
nézépontjat, a mikodési/belsé folyamatok nézdépontjdt, valamint a tanulas és fejlodés
nézOpontjat (lasd: 4. dbra). A BSC ezzel a megoldassal képessé teszi a szervezeteket arra,
hogy nyomon tudjak kovetni pénziigyi eredményeiket, és ezzel egyidejlileg figyelemmel
kisérhessék a jovobeli novekedésiikhoz sziikséges 1j képességeiket, tovabba a nem pénziigyi
er6forrasok kialakitasanak és biztositasanak folyamatat is. A BSC 4&ltalanosan elfogadotta
tette az egyensulyi dimenzidk fontossaganak elvét. Ezt elsdédlegesen a mutatok kivalasztasaval
¢s a meghatarozott teriiletekhez rendelésével érte el. A mutatok kozotti egyensuly f6 tertiletei:
arovid és a hosszu tavi mutatok; a pénziigyi €s a nem pénziigyi mutatok; a visszatekintd és az
elemzd mutatok, a kvalitativ és a kvantitativ mutatok; az eredménymutatok ¢és a
teljesitményokozok; az altalanosan hasznalt és az adott szervezetre érvényes specialis
mutatok. Ez utobbibdl is latszik, hogy a mutatok a szervezet stratégidjahoz igazithatok.

A BSC alkalmazasa a kovetkezd legfontosabbnak tekinthetd el6nydket biztositja a
felhasznalok szamdara. Az &ltaldban nagyszaml és attekinthetetlen szervezeti mutatokat
atlathatova, értékelhetdve teszi. A szervezeti stratégiat, a kiildetést megfoghatova, a szervezet
valamennyi szintjén és az egyén vonatkozasdban is konkrét célkitlizésekke,

teljesitménykovetelményekké képes atalakitani.

30 1/A Teljesitménymenedzsment Fejlesztési Munkacsoport altal készitett: Teljesitménymenedzsment fejlesztési
modszertan a szervezeti célok meghatarozasara, valamint a szervezeti teljesitmény indikatorok kidolgozdsanak
tamogatdsdra. A moédszertan az AROP-1.2.18 azonosito jelii ,,Szervezetfejlesztési program” cimii kiemelt
projekt keretében késziilt. Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium 2013. majus 31. pp. 1-58. (Letdltve:
magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesimodszertanok. Letoltés datuma:2014.04.25.); 2/A
Munkacsoport altal készitett: Teljesitménymenedzsment fejlesztési modszertan a szervezeti és egyéni célok
osszekapcsoldsdra A modszertan az AROP-1.2.18 azonosito jelii ,,Szervezetfejlesztési program” cimii kiemelt
projekt keretében késziilt. Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium 2013. méjus pp. 1-82. (Letoltve:
magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesimodszertanok.  Letoltés  datuma:2014.04.25.); 3A -
Teljesitménymenedzsment (szervezeti teljesitmény beszamold elkészitése) munkacsoport altal készitett:
Teljesitménymenedzsment fejlesztési modszertan a szervezeti teljesitmény beszamolo elkészitésére. A modszertan
az AROP-1.2.18 azonositd jelii ,Szervezetfejlesztési program” cimii kiemelt projekt keretében késziilt.
Koézigazgatasi  és  Igazsagiigyi  Minisztérium  2013.  majus  31.  pp. 1-62.  (Letoltve:
magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesimodszertanok. Letoltés datuma:2014.04.25.)
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MUTATOK

INTEZKEDESEK ELVARASOK

5. d4bra: A Balanced Scorecard alkalmazasa a kdzigazgatasban®!

A négy nagy csoportba rendezett mutatdoszamok segitségével a szervezet mitkodésén beliili
Osszefliggéseket segit feltarni, megérteni, ezzel tdmogatja a maximalis teljesitmény elérését is.
Tovabbi elénye, hogy minimalisra csokkenti az informacio6 tulterhelést és bepillantast enged
abba is, hogy az egyik szervezeti egység eredménye a masik rovasara kovetkezett-e be, vagy
sem. Ahogy jeleztiik, a BSC nemcsak egy teljesitményértékelési rendszer, hanem integralt
iranyitasi és vezetési rendszer is. A fentrdl lefelé (top-down) irdnyuld és valamennyi
szervezeti egységet, illetve az egyént is érintd stratégiai cél-meghatdrozési folyamat soran
kialakitott mutatészam-rendszert kiegyensulyozottnak tekinthetjiik, hisz egyarant tartalmazza
az eredménymutatokat (a multbeli eréfeszitéseket megjelenité eredményeket) és a jovobeli
teljesitményt jelzd elemeket. A rendszert azért is tekinthetjiik kiegyenstlyozottnak, mert az
objektiv, kdnnyen szamszerlsitheté eredménymutatokkal épp tigy operdl, mint a szubjektiv,

némileg egyéni megitéléstdl fiiggd, az eredményt befolyasold egyéb tényezdkkel (a

31 Forras: 1/A Teljesitménymenedzsment Fejlesztési Munkacsoport altal készitett: Teljesitménymenedzsment
fejlesztési modszertan a szervezeti célok meghatarozdasara, valamint a szervezeti teljesitmény indikatorok
kidolgozdsanak tamogatdsira. A modszertan az AROP-1.2.18 azonositd jelii ,,Szervezetfejlesztési program”
cimi kiemelt projekt keretében késziilt. Kozigazgatasi és Igazsagiligyi Minisztérium 2013. majus 31. p. 21
felhasznalasaval, sajat szerkesztés.
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teljesitményhordozokkal). A BSC méréskdzpontisaga segit a kritikus vezetési folyamatok
végrehajtasaban is. Ezek kozé tartozik a jovokép és a stratégia tisztazasa €s intézkedésekké
alakitasa, a stratégiai célok és mutatok dsszekapcsolasa és azok kommunikalasa, a tervezes, az
elvarasok rogzitése, 0Osszehangolasa a stratégiai intézkedésekkel, végiil a stratégiai

visszacsatolas és a tanulas eldsegitése.

c - Astratégiak és a

- Mozgasba hozas
- Irényitasi folyamat Iferettervek
- Stratégiavezetési osszgl{angolasa
rendszer - Analitika és
A viltozéast a L informacios
felsévezetés alflgitz;ség%g:n rendszerek
kezdeményezi v i - Stratégiai tanulas
tevékenység
- stratégiavezetési
rendszer
A stratégia A stratégia
leforditasa az legyen
operativ mindenki
miikodés mindennapi
- Stratégiai nyelvére feladata - Stratégiai tudatossag
térképek - Személyekre szabott
- Balanced A szervezet mutatok
Scorecard osszehango- - Kiegyensulyozott

lasa a
stratégiaval

fizetés

—_— =

- A szervezet szerepe
- A szervezeti egységek kozotti szinergiak
- A megosztott tevékenységekbdl eredd szinergiak

6. d4bra: A stratégiakdzponta szervezet alapelvei®

A kozigazgatasra kidolgozott rendszermegoldéas attanulmanyozasa alapjan egyértelmiien
kideriil, hogy ez a versenyszférara kidolgozott modell, a megfeleld testreszabast és atalakitast
kovetden alkalmas az elvarasok teljesitésére. Kiilonosen akkor, ha a modell alkalmazasat még
Osszekapcsoljdk valamely szervezeti Onértékelési rendszer folyamatos igénybevételével,
valamint a munkatarsak iddszakos elkotelezodésének mérésével, tovabba a kiilso

kozvélemény- kutatdsi eredmények figyelembe vételével.

32 Robert S. KAPLAN — David P. NORTON: Balanced Scorecard. Eszkdz, ami mozgasba hozza a stratégiat. KJK -
KERSZOV Kft., Budapest, 2000

33 Robert S. KAPLAN — David P. NORTON: 4 stratégiai kézpontii szervezet. Hogyan lesznek sikeresek a Balanced
Scorecard vallalatok az vj iizleti kérnyezetben? Panem Konyvkiadé Kft. Budapest, 2002 p. 23

28



Osszefoglalo — ellenérzo kérdések

Mit jelent a teljesitménymenedzsment kifejezés, mi az értelme, milyen teriileteken
lehet felhasznalni, mit jelent a mérés és a célszeriiség?

Milyen  elemekbdl  épil fel a  kozszolgdlatban is  alkalmazhato
teljesitménymenedzsment  struktirdja, milyen a  kapcsolata az  egyéb
menedzsmentalkalmazasokkal?

Milyen elemekbdl épiil fel a teljesitményprizma modellje, hogyan hasznalhato fel ez a
rendszeralkalmazaés a teljesitménymenedzsment miikodtetésé¢hez?

Mit jelent a PDCA elv és melyek az épitokdvei?

Milyen {6 strukturalis elemekbdl és hogyan épitkezik az EFQM és a kozszolgalatban
is alkalmazott CAF modell, milyen funkcidk betdltésére alkalmasok ezek a
megoldéasok?

A kozszolgalatra kidolgozott Balanced Scorecard rendszer hogyan épiil fel, milyen
médon  hasznalhatdo a  szervezeti és a  szervezeti  egység  szintll

teljesitményértékeléshez?

3. A teljesitménymenedzsment részét alkoto egyéni teljesitményértékelés és

alkalmazasa a kozszolgalatban

3.1.

A teljesitmény fogalma és kritériumai

A szervezet teljesitménye az ott dolgozok egyéni teljesitményébdl tevodik Ossze, vagyis a

személyi allomany egyes tagjainak a kozOs stratégiai €s operativ célok érdekében tett

er6feszitései eredményezik annak elérését. Ezek alapjan egyéni teljesitménynek tekinthetjiik —

a szervezeti teljesitménnyel foglalkozé fejezetben leirtakra is tekintettel — az elvégzett munka

eredményét, a kitlizott céloknak és teljesitménykovetelményeknek valdo megfelelését. Az

egyén teljesitményét altalaban a kovetkezé harom csoportba rendezhetd tényezd befolyasolja:

az egyén motivacioi, eréfeszitései (,,AKARIJA-E”): mennyire motivaljak a kitlizott célok,
a munkahely, a kapott feladatok; milyen szerepet jatszik €letében a munka; mennyire
elégedett onmagaval és elért eredményeivel, a kapott visszajelzésekkel; mennyire

tudja teljesiteni karrierterveit és érvényesiteni értékrendjét; hogyan viszonyul a
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munkahelyi konfliktusukhoz, alapvetden elégedettnek, vagy elégedetlennek tekinti-e
onmagat;

az egyén tudasa, képességei, készségei (,,TUDJA-E”): mennyiben relevansak a betdltott
munkakdrrel, munkakori specifikacidval, a kitizétt feladatokkal kapcsolatos ismereteli,
szaktudasa, kompetenciakészlete és annak szintje; milyen formaban tudja a jelentkezd
problémakat megoldani, a feleldsséget vallalni; a tarsas és kommunikacids készségeit
érvényre juttatni; milyen mértékben és formaban terhelhetd, milyenek a fizikai, a
pszichikai és az egészségi adottsagai;

a kornyezeti hatasok (,,HAGYJAK-E”): mennyiben tdmogatjak a teljesitményelérést a
munkahelyi feltételek, a munkakornyezet, maga a betoltdtt munkakor, a jogszabalyok
¢s a belsd rendelkezések, normék, a szervezet kulturdja; megkapja-e a sziikséges

vezetdi tamogatast; kedvezéek-e a gazdasagi, a trsadalmi és a politikai viszonyok.>*

Az egyéni munkateljesitmények megitélésekor az értékelést végzd vezetdk Aaltalaban a

kovetkez6 kérdésekre keresik a valaszt: Mit figyeljiink meg? Mit mérjiink, és mit értékeljiink?

Mit tekintsiink teljesitménynek?

A munkakor ismerete.

A szervezet és a szervezeti

tevékenység ismerete. N A tényleges teljesitmény

Ambicio, megbizhatdsag,
tisztesség, kreativitas.

Vezet&i kés7séoek.

Térvényes és professziondll

N
N ..
\{erulete

\
A

\
1

i | Feladatok elvégzése.
muikodés.
, . Utasitdsok betartdsa.
Az elvart mennyis
s Problémak jelzése.
teljesitése.

A kiszolgalt Ggyfelek szama.
Rontott, hibas munka.

Balesetek szama.

Feljegyzések,
Dokumentumok vezetése.

Lojalitds, elkotelezettség.
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7. abra: A teljesitmény dimenzioi

34 BOHLANDER, G — SNELL, S. — SHERMAN, A.: Managing Human Resources. 12th ed. South Western College
Publishing, p. 349 felhasznalasaval

% Forras: NORBERT F. Elbert — KAROLINY Martonné — FARKAS Ferenc — POOR Jozsef: Személyzeti/emberi
erdforras menedzsment kézikonyv KIK KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado Kft. Budapest, 2001. p. 260.; Dr.
GYOKER Irén — Dr. FINNA Hennrietta — KRAICSAK Zoltan: Emberi erdforras menedzsment. Budapesti Miiszaki
és Gazdasagtudomanyi Egyetem Budapest, 2010 p. 144

30



A kozszolgalat kiilonbozo teriileteirdl szarmazo tapasztalatok alapjan azt lehet megallapitani,
hogy a teljesitmény eredménye a legtobb munkakor esetében jol megragadhatéd kategdriakkal
kifejezhetd, megfigyelhetd, ezért objektiven beazonosithatd, tehat mérhetd. A munkakdrok
kozott viszont sz€p szammal taldlhatok olyanok is, amelyeknél az eredmény nem, vagy csak
tul hosszutavon ragadhat6 meg. Ezeknél az eseteknél a mérés helyett az értékelés veszi at a
szerepet, hisz ekkor a munka-magatartast, a hozzaallast, a kompetencia megfelelést
mindsitheti az értékelést végzd vezetd. Ezekre tekintettel a munkakori teljesitményt harom
kritériummal, a munkakoérhéz kapcsolédd tevékenységekkel, a munkakorhoz kothetd
tulajdonsagokkal ¢és a munkakorhoz kapcesolodd eredményekkel tudjuk koril irni. A
kritériumok atfedésben allnak egymassal, de sohasem mutatnak azonossagot a masikkal, és a
tényleges teljesitmény valos teriiletével. Ezért van az, hogy minél tobb kritériummal mériink

¢s/vagy értékeliink, annal érvényesebb, elfogadhatobb lesz ez a tevékenységiink.

3.2. Az egyéni teljesitményértékelési rendszer kialakitisanak stratégiai vdlasztdsi

lehetoségei

3.21. Az egyeéni teljesitményértékeles megfeleltetése a teljesitménymenedzsment

elveknek

Az egyéni teljesitményértékelés igazan akkor tolti be szerepét, ha miitkddtetésében érvényre
jut a teljesitménymenedzsmentre jellemz6 komplex probléma megkdzelitést, amikor olyan
folyamatot sikeriil kialakitani, ahol a célkitiizés, a teljesitménykdvetelmények meghatarozasa
(teljesitménytervezés) a munkavégzés kovetése (teljesitményedzés) a teljesitménymérés és
értékelés, az  Onértékelés, a visszacsatolds (teljesitményértékelés), valamint a
rendszermiikddés értékelése, majd a sziikséges fejlesztés végrehajtasa egységes rendszert
alkot. E rendszer mukodtetésének a célja az egyéni teljesitmények és a szervezet stratégiai

céljai kdzotti 0sszhang megteremtése.

3.2.2.  Formalis és informalis értékelés

A munkat végzd emberek életiik sordn tudatosan vagy Ontudatlanul, objektiven vagy
szubjektiven, gyakran értékelik onmaguk vagy masok tevékenységét, a munkahoz valo
hozzaallast, az elért eredményeket, az elszenvedett kudarcokat, a munkavégzés mindségét,

mennyiségét és szamos egyéb érdeklddésre szamot tartd kérdést. Ezért nyilvanvald, hogy az
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értékelés onmagaban sokkal tagabb kategoria, mint példaul az egyéni teljesitményértékelés. A
kozszolgalat egészére is az a jellemz6, hogy olyan formalizalt, szabalyokkal, belsd
rendelkezésekkel, és/vagy modszertani ttmutatokkal korilirt folyamatokat alakitanak ki,
amelyek révén a szervezet visszajelzést szerez ¢és ad a szervezetben dolgozdk egyéni,
csoportos, vagy szervezeti szintli teljesitményérdl. Az értékelésnek ezt a formdjat hivjuk
formalis visszajelzésnek. A formadlis teljesitményértékelés tehat olyan szabdlyozott human
tevékenység, amely segitségével — meghatarozott idokozonként, eldre kidolgozott mddszertan
alapjan — az ¢értékelés feladataval megbizott vezetOk megallapitjak, hogy az értékelt
munkatarsak milyen mértékben felelnek meg a stratégiai céloknak, az adott feladat/munkakdor
elvarasainak. Az altalanos tapasztalatok azt mutatjak, hogy a formalis visszajelzés 1ényegesen
kisebb hatasu és az értékeltek kevésbé tartjak igazsagosnak, objektivnek, ha a vezetd év
kozben szinte sohasem nem ¢l a kozvetlen, személyes hangvételli, azonnali, a kell¢ idoben
megtorténd, a jot és a rosszat, az elért eredményeket és a kudarcokat is magaba foglalo
informalis visszajelzés lehetdségével. Szdmos kutatd és szakember ezt az informalis
visszajelzést nagyon taldloan a teljesitmény edzésének, vagy menedzselésének nevezte el. Az
egyéni teljesitményértékelés akkor érheti el a céljat, ha a formalis és az informalis vezet6i
értekelés egyiittesen fejti ki az egyénre gyakorolt kozvetlen, valamint a szervezeti miikodésre
kifejtett kozvetett hatasat. A formalis és az informalis értékelést is magaba foglalo

teljesitményértékelést akkor tekintjiik jonak, megfelelonek, ha:

az 0sszhangban all a szervezet kulturdjaval, értékrendjével;

- azt a vezetdk, kiillondsen a felsdvezetdk példaértékiien tamogatjak;

- a meghatarozott teljesitménycélok és kovetelmények, a kialakitott mutatok szervesen
kapcsolodnak a szervezet stratégiai céljaihoz;

- az értekelés és a visszajelzés, tehat az egész folyamat atldthatéan, igazsadgosan €s a
szubjektivitast minimalis szintre csokkentve torténik meg;

- azértékeld vezetdk alaposan felkésziiltek a teljesitményértékelés valamennyi elemébdl
és készek a folyamatos visszajelzés adasara és az egyén, valamint a szervezet
fejlesztését szolgalod tamogatasra;

- a teljesitményértékeld rendszer mikodését értékelik és a sziikséges modositasokat
késlekedés nélkiil elvégzik;

- ateljesitményértékelés szoros kapcsolatban all az emberi eréforras gazdalkodas egyéb

humanfolyamataival ¢és humén funkcidival, kiilonésen a kivalasztassal, a

beillesztéssel, a kozszolgalati életpadlya menedzsmenttel, a karriertervezéssel, a karrier-

¢s utanpodtlas menedzseléssel, az emberi erdforras és a szervezetfejlesztéssel, a
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tehetséggondozassal, az 0sztonzésmenedzsmenttel, a kompetenciamenedzsmenttel, a

munkaerd-tervezéssel és gazdalkodassal.

3.2.3. A teljesitményertékelés céljai, a célkitiizés szabdlyai, modszerei

A teljesitményértékelési rendszer kialakitasanal mindenekel6tt azt kell eldonteni, hogy azt — a

személyi allomany teljesitményének javitasan, ellendrzésén és 6sztonzésén tul — milyen egyéb

célok érdekében kivanjuk létrehozni €s mire akarjuk hasznalni az értékelés eredményeit. A

célok egymassal Osszeiitkozésbe is keriilhetnek, ezért kiemelten fontos, hogy egyértelmi

prioritdsi sorrendet hatdrozzunk meg ezek kozott. A teljesitményértékelési rendszer

felépitésénél — funkcidjuk alapjan — haromféle célkategoria koziil valaszthatunk. Ezek az

alabbiak:

stratégiai célok: a szervezet stratégiai céljainak elérését segitd, a szervezeti kultlrat,
annak értékrendjét tdmogatd munka-magatartds tanlsitdsdra Osztonzi a személyi
allomany tagjait. Meghatarozza az elvarasokat, méri és értékeli ezek teljesiilését. A
rendszer kozvetleniil az éves munkatervhez/a munkakori leirasban foglalt
teljesitményelvarasokhoz kapcsolodik, és rajtuk keresztiil kotddik a hosszabb tavi, 3 —
5 évre sz010 stratégiai célokhoz. Ezek a célok akkor teljesithetdk, ha a rendszer egésze
kotédik a stratégiai célokhoz, mindenki tisztdban van a vele kapcsolatban
megfogalmazott célokkal, elvarasokkal €s az értékelés eredménye, indoklasa visszajut
az értékelthez. A szervezeti kommunikéacié optimalis miikodése kulcsfontossagi a
siker szempontjabol;

fejlesztési célok: a teljesitményértékelési ciklus folyaméan (informalis értékelés) és
annak végén (formalis értékelés) az értékelt visszajelzést kap multbeli
teljesitményérdl, eredményeirdl, erds és gyenge pontjairdl annak érdekében, hogy az
értekeldvel kozosen egyeztetett, jovOre vonatkozo fejlesztési célokat, irdnyokat meg
tudjak hatarozni (egyéni fejlesztési terv). Ezeket a célokat abban az esetben lehet
elérni, ha az értékeld €és az értekelt kozott nyilt, bizalomra épiilé légkor van, az
értékeld figyelme folyamatos, visszajelzései gyakoriak, az értékelt megitélésének
alapja a sajat szintjéhez képest mutatott fejlodés mértéke, iiteme — ennek megfeleléen

— az értékeltek nem egymassal, hanem onmagukkal &allnak versenyben, végiil az

3 BOKOR Attila — Sz6TS-KOVATS Klaudia — CSILLAG Sara — BAcsI Katalin — SzILAs Roland: Emberi erdforrds
menedzsment. AULA 2009 p. 244 felhasznalasaval
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értékeld szerepe a tanacsadas, a segités, a tamogatas techat a vezeté altal nyujtott
coaching;

- jutalmazasi, vagy adminisztrativ (személyzeti dontéseket megalapozo) célok: a
személyi allomany értékelése mogott az az elvaras huzodik meg, hogy a jobban
teljesitoket — teljesitményiik mértéke szerint — pozitiv formaban elismerje (jutalom,
béreltérités, béren kiviili juttatasok, eldléptetés stb.) az elvardsoknak megfelelni nem
tudokat pedig negativ kovetkezményekkel (visszavetés, lefokozas, elbocsatds stb.)
blintesse. Az ilyen adminisztrativnak is mondott célokat szolgald értékelés fobb
jellemz6i a kovetkezok: a teljesitménykovetelményeknek lehetéleg pontosaknak,
mérhetéeknek kell lenniiik, ezek alapjan az értékeltek kozott rangsor, egyfajta sorrend
alakithatd ki, ezért aki elérébb keriil a rangsorban, pozitivabb kovetkezményekre
szdmithat, igy az érintettek kozott verseny jon létre. Az értékelés a multban (az
értékelési idoszakban) megtortént dolgokra, adatokra, jellemzOkre alapszik, ezekre az
eredményekre a formalis értékelés idopontjaiban (pl. félév, év vége) van sziikség (pl.
szabadsagolas el6tti jutalom, vagy év végi bérfejlesztés). Az értékelést végzo vezetd
szerepe az itéletalkotds (rangsor kialakitdsa) és a dontObiraskodas (helyezések
kiosztasa, a kdvetkezmények hozzarendelése).®’

A fenti célok Osszeiitk6zésének elkeriilése érdekében a kozszolgalatnal 2013-ban bevezetett

egyéni teljesitményértékelés fokuszaban a fejlesztés all.

A vilagos célkitlizés, illetve kdvetelménytamasztas a legerdsebb motivacios eszkdz, mert ez
ad kiildetést, kihivast, értelmet a munkéanak. Akkor lehet a teljesitményt nyomon kovetni, ha
egyértelmiien ismertek a kovetelmények, és a normdk. A szervezeti stratégiai célokkal,
tovabba a kiemelt egyéni teljesitménykdvetelményekkel szembeni altaldnos elvarasok roviden
a kovetkezok:

- az egyéni teljesitménykdvetelmények legyenek konkrétak ¢és mérhetéek. A jo
teljesitményt pontosan definialni kell. Ha valamit nem tudunk mérni, azt iranyitani
sem tudjuk.

- az egyéni teljesitménykovetelmények legyenek elérhetdek. A kdzepesen nehéz, de

még elérhetd kdvetelmények inspiralnak a legjobban.

37 KAROLINY Martonné — POOR Jozsef: Emberi erdforrds menedzsment kézikonyv. Rendszerek és alkalmazasok
(5. atdolgozott kiadds) CompLex Kiado Jogi és Uzleti tartalomszolgaltaté Kft. Budapest, 2010 pp. 289-
293;BOKOR Attila — SzOTS-KOVATS Klaudia — CSILLAG Sara — BAcsT Katalin — SziLAS Roland: i.m. pp. 245-
247,
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- az egyéni teljesitménykovetelmények motivaljanak. Az értékelteknek tudniuk kell,
hogy miért fontos az 6 munkajuk és, hogy nagyon is szamit a szervezet szamara az,
amit csinalnak.

- az egyéni teljesitménykdvetelmények legyenek érdemiek. Az értékelt szervezetek és
egyének altalaban az elvart teljesitmény 80 %-at az altaluk végzett tevékenységek 20
%-val teljesitik. Az egyéni kiemelt teljesitménykdvetelményeknek is ebbe a 20%-ba
kell esniiik.

- az egyéni teljesitménykovetelmények legyenek nyomon kovethetoek ¢és 1d6hoz
kotottek. A vezetd kizarolag akkor tud dicsérni, megerdsiteni, vagy korrigélni, ha

rendszeressé tudja tenni a méréseket és az eredmények nyomon kovetését.3®

A teljesitménymérés fenti eszkozét roviden — az egyes tényezdk kezdbbetiiinek
osszeolvasasaval — ,, KEMENY” jelz6vel illetjiik. Ezzel egyezd célt szolgal példaul a SMART
(specific /pontosan meghatarozott/ measurable /mérhetd/ attainable /elérheté/ relevant
Irelevans/ time bound /id6hoz kotott) vagy a magyarul REMEK —nek nevezett (realis,

elérhetd, mérhetd, idében elosztott, konkrét) cél-meghatarozasi technika is.*

3.2.4. Meérés és/vagy értékelés, onértékelés, szubjektivitas, az értékelés igazsagossaga

Az egyéni teljesitményértékelés sordn — hasonléan a szervezeti értékeléshez — kétféle
megoldast alkalmazhatunk az értékelési idoszak alatt nyujtott teljesitmények megitélésére. Az
egyéni teljesitményértékelés alkalmazasa szempontjabol teljesitménymérésnek (vagy
eredményalaptl mérésnek) tekintjiik azon a tevékenységeket, ahol konkrét mérészamokkal,
indikatorokkal, vagy ardnyszamokkal lehet az egyéni teljesitménykovetelményeket

Ennek ellenére arra kell torekedni, hogy a stratégiai célmeghatarozas, a szervezeti, illetve
szervezeti egység szintli célok, a munkatervek és az ezekhez kapcsolodd egyéni
teljesitménykdvetelmények megallapitdsa soran a BSC elveit betartva egyre tobb teriileten,
minél nagyobb mértékben hasznaljak a teljesitménymérésére alkalmas mutatdkat.

Abban az esetben, ha az alapvetden mérésre alkalmas modulokat nem tudjak az alkalmazok
az eldirasoknak megfelelden felhasznalni, tehat nincs méd mérdszamokat, indikatorokat, vagy
viszonyszdmokat meghatarozni, akkor a mérés atalakul értékeléssé, ahol az értékeld vezetd

megitélése és nem a mérdeszkdzok szambavétele kapja a foszerepet.

38 Ken BLANCHARD: Vezetés magasabb szinten HVG Kiad6 Zrt., Budapest, 2010. pp. 146-148.
% KAROLINY Martonné — POOR Jozsef: i.m. 287-288
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Ezek alapjan az  egyéni  teljesitményértékelés  alkalmazdsa  szempontjabol
teljesitményértékelésnek (kompetencia alapu értékelésnek) tekintjiik azt a tevékenységet,
amikor nem lehet mérhetd mutatdékkal dolgozni, hanem az értékeld vezetd felelésségére,
felkésziltségére, tapasztalatdra, realitasérzékére, elfogulatlansagara kell épiteni a feladat
megoldasat. Ezek a ,lagy” elemek a teljesitményértékelés mindségi mutatoiként is
felfoghatok. Az értékeld vezetd esetleges szubjektivitasat azzal lehet csokkenteni, ha olyan
eszkozoket hasznalunk a mindségi mutatdk beazonositdsara, amelyek kategorizaltak,
mérbéskalahoz és egyértelmii fogalmi meghatarozasokhoz kotottek. Ilyen értékelésre alkalmas
modulok lehetnek a kozszolgdlati teljesitményértékelésnél a kompetencia alapti munka-
magatartds megallapitdsa, valamint a kompetencia megfelelés értékelése az erre a célra
kidolgozott — pontos fogalmi meghatarozasokat és szintbeli kiilonbségeket is tartalmazo —

értekeldlapok segitségével.

Egy korszertien és hatékonyan miikodtetett egyéni teljesitményértékelési rendszernek szerves
alkotod eleme az értékelt sajat feladatellatasarol, munkahelyi magatartasarol, hozzaallasarol,
kompetencia megfelelésérdl stb., tehat Osszteljesitményérdl kialakitott véleményének
onértékeléssel torténd kozreadasa az értékeld vezetd, illetve a szervezet szamara. Az eddigi
tapasztalatokra épitve a kozszolgalatra vonatkozdan a hatdlyos jogszabaly az értékelt
onértékelését kotelezd jelleggel nem irja eld. Viszont a tovabblépés, a mindségi fejlodés
biztositasa érdekében megteremtik annak a lehetdségét, hogy azoknal a kozszolgalati
szervezeteknél, ahol a munkaltatéi jogkorrel rendelkezd vezetdk (a hivatalvezetdk, az
allomanyilletékes parancsnokok) az értékelt onértékelését — elsddlegesen a szervezet hatékony
¢s eredményes miikodtetése szempontjabol — fontosnak tartjak és annak végrehajtasat el

akarjak rendelni, ezt jogszertien megtehessék.*

Legyen sz0, mérésrdl és/vagy értékelésrdl a teljesitményértékelés magaban hordozza a
szubjektivitas lehetdségét. Ezzel a ténnyel az értékelést végzo vezetdnek €s az értékeltnek is
tisztaban kell lennie. A kialakitott teljesitményértékelési rendszer jo esetben enyhiti, rossz
esetben noveli az értékeld szubjektivitdsanak lehetdségét, de azt sosem fogja teljes egészében
kiiktatni! A szubjektivitas lehetd legalacsonyabb szintre szoritdsat az értékeld vezetd tudja

elérni  hozzaalldsaval, egész ¢éves kovetkezetes vezetdi munkdjaval, a folyamatos

40 A 10/2013. (1. 21.) Korm. rendelet 16. § (1) bekezdése az alabbiak szerint rendelkezik: ,,A munkéltatoi jogkor
gyakorlgja irdsban rendelkezhet gy, hogy az értékeld vezetd altali teljesitményértékelés el6tt az értékelt
személy az értékeld lapon onértékelést végezzen. Ebben az esetben az értékelt személy az értékeld vezetd altal
végzett értékeléssel azonos modon méri, illetve értékeli a sajat teljesitményét.”
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visszajelzések biztositasaval, a munkatarsak egész éves tevékenységének maga szamara
torténd  ,,dokumentalasaval”, a Dbizalmi 1égkdér megteremtésével, a  sziikséges
konfliktushelyzetek felvallalasaval €s azok megoldasaval, illetve azzal, ha belatja, hogy a
teljesitményértékelés megfeleldé megoldasa az egyik legnehezebb és legfeleldsségteljesebb
vezetdi munka. A mérésre és az értékelésre alkalmas modulok kiegyenlitett és komplex
alkalmazdsa — ahogy mar korabban is jeleztik — jelentds mértékben javithatja a
teljesitményértékelés hatasfokat, eredményességét, a szervezeti mitkddésre gyakorolt pozitiv
kihatasat, ¢s nem utols6 sorban a rendszer elfogadottsagat is, az értékeld vezetok és az
értékeltek altal! Ennek a kovetelménynek igyekszik megfelelni a 2013-ban bevezetett
modularis rendszerti TER, a kotelez6 és a szabadon valaszthato értékelési modulok egyidejii

igénybe vételével.

Valamennyi értékelés, igy kiillondsen a teljesitményértékelés kapcsan ujra és ujra felmeriild
kérdés: mennyire tekinthetd igazsagosnak, méltanyosnak maga a rendszer ¢s a fOszerepet
jatszo vezetd tevékenysége. Osszetett, ezért nehezen megvélaszolhato problematikaval allunk
szembe. Ma mar rendelkezésre allnak olyan vizsgalati eredmények, amelyeket érdemes
figyelembe venni az elhamarkodott kinyilatkoztatasok, vagy a teljesitményértékelés helyét és
szerepét elutasitdé megfogalmazasok megtétele eldtt. Bizonyosnak latszik, hogy az érintett
kozeg, illetve a szervezet miikddési struktirdja, irdnyitasi rendszere, kultardja, a vezetés
stilusa, a vezetdk és a beosztottak kozotti kapcsolat milyensége mind-mind befolydsolo
tényezOnek szamitanak. Az olyan kdzegben, mint a kdzszolgalat, ahol centralizalt, erdsen
strukturalt a szervezetek felépitése, jelentdés kontrollfunkciokkal atitatott a miikodés,
szamottevonek tekinthetd a vezetd €s a munkatarsak kozotti hatalmi tavolsag, ott nagyobb
eséllyel iitheti fel a fejét a szervezeten beliili bizalmatlansag, tovabba a bizalomra épiild
szervezeti kultira, és a bizalmi elvli vezetd és munkatarsi kapcsolatok hidnya. Az ilyen
kozegben valdszintisithetd, hogy sem a vezetd, sem a beosztott munkatars nem lesz dszinte a
teljesitményértékelés soran, a kommunikaciojuk pedig inkabb negativ hatassal lesz az egész
folyamatra és annak végeredményére. Viszont a bizalommal teli légkor kozvetleniil és
kozvetett modon is teljesitménybefolyasold hatassal bir, mert eldsegiti a szervezettel valo
azonosulast, az dnérdeken tili hozzajarulast és a vezetdi dontések elfogadasat is. Ezek pedig a
teljesitményértékeléssel kapcsolatba hozhatd tényezok észlelt igazsagossagat is novelhetik.
Nagy biztonsaggal megallapithato tehat, hogy a teljesitményorientélt szervezeti mikodées, az
emberi er6forras kozéppontba allitasa, a jovOorientacid érvényesiilése, a megfeleld

banasmoddal péarosuld kisebb hatalmi tdvolsag megteremtése, a folyamatos, gyors és pontos
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informalis visszajelzésre ¢épiilo, elfogulatlan formalis értékelés €s a véleménykifejtés
(6nértékelés) lehetdségének biztositasa mind nagyon fontos feltétele annak, hogy a
teljesitményértékelést az érintettek inkdbb igazsdgosnak és méltanyosnak tartsak, ezért
elfogadjak azt. Annal is inkdbb, mert az igazsagossag ¢észlelése igen szubjektiv dolog. Az
értékeltek (legyenek azok beosztott munkatarsak, vagy vezetok) megitélése alapjan a
teljesitményértékelés igazsagossagat, vagy éppen annak igazsagtalan voltat, pro és kontra,
szinte barmikor be lehet bizonyitani. A kozszolgalaton beliill — az el6zé évek tapasztalata
alapjan — inkabb afelé hajlik a mérleg nyelve, hogy a mindenkor alkalmazott rendszertdl, az
elosztds mértékétdl és formdjatol, tovabba az egyének kozotti kapcsolat milyenségétol
fiiggetlentil, jellemzden igazsagtalannak tartottdk magat a teljesitményértékelést, de az
értékeld vezetdk nagyobb hanyadanak miikodését is. Ezekre is tekintettel, szembesiilni kell
azzal, hogy a vildgon még sehol nem sikeriilt olyan megoldast kitalalni, amely azt biztositana,
hogy a teljesitményértékelés mindenki szdmara igazsagos és méltanyolhato legyen, azonban
az ahhoz kozelitésr6l nem szabad lemondani. Meghatarozo6 jelentdséggel bir az is, hogy a
teljesitményértékelési rendszer bevezetése mogott milyen célok és inditékok huzodnak meg.
Léteznek olyan szervezetek, amelyek a teljesitménymenedzsment rendszer bevezetésétol
szervezeti problémaik megoldasat, az eredményesebb és a hatékonyabb mitkddést varjak el. A
kozszolgalaton beliil a fenti cél mellett megtaldlhaté a kiilsé kényszer is, hisz a térvény
erejénél fogva, kotelezOen alkalmazni kell az egyéni teljesitményértékelést. Ahhoz, hogy a
teljesitményértékelés révén az egyén és a szervezet teljesitménye is javuljon az értékelési
eredményeken alapuld Osztonzési és fejlesztési rendszer kialakitisara, a teljesitménycélok
pontos, egyeértelmii meghatarozasara, a végrehajtds kovetkezetes ellendrzésére, a tényleges
teljesitmény azonnali visszajelzésére, a tényeken alapulo értékelés megtételére, valamint a
tapasztalatokon nyugvo indokolt valtoztatdsok végrehajtasara van sziikség. A felsé vezetés
szerepe, hozzaallasa, példamutatasa — mint szinte minden egyéb szervezeti szintii tevékenység
elfogadasa szempontjabol — a teljesitménymenedzsment rendszer mitkddtetését illetden is
meghataroz6 jelentdséggel bir. Abban az esetben, ha a munkatarsak azt latjak, hogy a
dontéshozok a teljesitmény javitdsa kapcsédn kizardlag a személyi allomany feleldsségét
hangsulyozzdk, ugyanakkor a teljesitménynovelést akadalyozd szervezeti, szakmai
folyamatok miikddési problémait nem orvosoljak, a helyzet megoldasaig igazsagtalannak és

méltanytalannak tartjak a teljesitmény szdmonkérését.*

41 Lasd bévebben: GERAKNE KRASZ Katalin: A teljesitményértékelés igazsdgossaga (doktori disszertacio) Edtvos
Lorand Tudomanyegyetem Pszicholdgia Doktori Iskola. Budapest, 2008. pp. 76 — 85; 187 — 201
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3.3. A teljesitményértékelési technikak, az értékelés szerepldi

Az egyéni teljesitményértékelés végrehajtdsara szdmos technikai megoldast dolgoztak ki és
vezettek be a szakemberek. A jegyzet terjedelmi korlatai nem teszik lehetévé, hogy ezeket
részletesen ismertessiik, de a 8. 4braban szerepelnek azok a megoldasok, amelyeket a
legtobbszor alkalmaznak az érintett szervezetek. A kozszolgalaton beliill miikodtetett

teljesitményértékelés a standard szerinti értékeld technikak csoportjaba tartozo értékeld skalas

megoldast részesiti eldnyben.* o
‘ Ertékelési technikak ‘
!

Osszehasonlité technikak

Rangsorolas Kényszeritett
szétosztas

Paros 0sszehasonlitas

|
|
|

Standard szerinti értékel6 technikak

Ertékels skalak Leiro értekelés

Strukturalt esszé

Strukturalatlan esszé

Ertékelési tényezokre Magatartasra épit6 skalak
épit6 technikak > |

Magatartasformakkal > |

Folyamatos skala , : )
jellemzett osztalyozasi skala

Nem folyamatos skala

>

Pontos skala Magatartas-megfigyel6 skala + a felsorolt technikik kombinalt
alkalmazasai

8. d4bra: Teljesitményértékelési technikak*?

A teljesitményértékelés szerepldit a szerint osztilyozhatjuk, hogy a hagyomanyosnak
tekinthet6 értékelésrdl, vagy az Ujabbnak szamité 360 fokos értékelésrdl beszéliink-e. A
hagyomanyos értékelés lehet 45 fokos és 90 fokos. A 45 fokos értékelésnél a vezetd értékeli
beosztott munkatarsa teljesitményét. A 90 fokos értékelésnél a vezetd értékelése mellett
fontos szerepet kap a beosztott munkatars onértékelése is. Az onértékelés jelentdsen noveli az

értékelés demokratizmusat és az értékelt fokozottabb bevondsat a folyamatba. Az igynevezett

42 Az értékelési technikék részletes leirasat lasd: Norbert F. Elbert — Karoliny Martonné — Farkas Ferenc — Poor
Jozsef: Személyzeti/emberi eréforrds menedzsment kézikonyv. KIK-KERSZOV jogi és Uzleti Kiadé Kft.
Budapest 2001 pp. 263-272; KAROLINY Martonné — POOR Jézsef: i.m. pp. 296-306

43 Forras: NEMESKERI Gyula — PATAKI Csilla: A HR gyakorlata. Ergofit Kft. Budapest 2007 pp. 225-234
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180 fokos értékelés csoportos munkavégzések, példaul projektmunkak esetén hatékony
modszer, amikor a csoporttagok is értékelik egymas munkajat.

A hagyomanyos értékelésnél altalaban az értékeld vezetd, az értékelt munkatars (aki lehet
vezetd ¢s beosztott) és a HR teriilet delegalt szakembere vesz, illetve vehet részt. A
kozszolgalati teljesitményértékelésnél tobb szerepld kdzremuikodésével zajlik a folyamat. Az
egyéni teljesitményértékelés sikeres lebonyolitasa két kulcsszerepld, tovabba 6t funkcionalis
feladatellatasra hivatott kozremiikodd egylittes, O0sszehangolt, professzionalis és jogszerii
tevékenységét tételezi fel. A teljesitményértékelés folyamatdnak, valamint az év végi
mindsités végrehajtdsanak meghatirozé szerepldje és fo feleldse — beosztasabol adodoan,
vagy a munkaltatoi jogkort gyakorld vezet6tdl kapott kiilon e feladatteljesitésére vonatkozo
felhatalmazasa alapjan — az értékeld vezetd. A jogszabaly altal felmentett vezet6i kort
leszamitva az értékel6 vezetd nemcsak értékeloként, hanem értékeltként is koteles részt venni
a teljesitményértékelés és a mindsités folyamatdban. A teljesitményértékelés és a mindsités
masik kulcspozicioban 1évé alanya, a személyi allomany értékelt tagja. Az értékelt
teljesitményértékeléssel kapcsolatos jogait és kotelezettségeit a hatalyos jogszabalyok
hatarozzak meg. Ezek betartdsédn feliil az értékelt aktivitdsara, egyiittmiikodési készségére,
Oszinteségére, tenni akaraséara is sziikség van a sikeres teljesitményértékeléshez. Az egyéni
teljesitményértékelés ¢€s mindsités lebonyolitdsdban funkcionalis feladatokat ellatok

kovetkezok:

A munkaltatoi jogkorrel rendelkezd vezetd (a hivatalvezetd, vagy allomanyparancsnok). A
munkaltatoi jogkorrel rendelkezd vezetOnek az értékelési idOszak kezdetén — altaldban az
érintett szervezet hierarchidjat alapul véve — meg kell hataroznia azoknak a vezetd
kollégainak a korét, akik a hozzajuk rendelt munkatarsak vonatkozasaban kotelesek ellatni az
értekeld vezetd feladatait. A munkaltatoi jogkort gyakorld vezetdnek arra is figyelnie kell,
hogy egy-egy értékelé vezetének 15-20 fénél ne kelljen tobb munkatarsat értékelnie, mert
ennél nagyobb létszamu egység tevékenységét — a legfelkésziiltebb vezetd sem tud —
megnyugtatdan, feleldsségteljesen és problémamentesen elvégezni. A kdvetkezd funkcionalis
feladatokat ellatd szerepld az értékeld vezetd munkahelyi felettese, akit kontroll vezetdnek is
hivhatunk. F6 feladatai és jogkorei: felel0sséget vallalni az altala kdzvetleniil irdnyitott
értekeld vezetd teljesitményértékeléssel és mindsitéssel kapcsolatos munkajaért, a sziikséges
feltételek biztositasaért. Az értékelt vagy az értékeld vezetd kiilon kérésére részt venni az év
végi teljesitményértékeld és mindsitd megbeszélésen. A kontrollvezetd jogosult a kitdltott

web feliileti értékeld lap megtekintésére, indokolt esetben, megvaltoztathatja az értékeld
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vezetd irdsban elkészitett értékelését, mindsitését, tovabba jogosult az értékelési aktusok
jovahagyasara. A személyzeti munkatars ¢&s/vagy szervezeti egység fO feladatai a
teljesitményértékelés muikodtetéséhez sziikséges feltételek biztositdsa, az értékeld vezetdk
modszertani €és adminisztrativ tdmogatasa, az értékelok és az értékeltek felkésziilésének
segitése, az elkésziilt dokumentumok szakszerii, jogszerli - a személyiségi jogok betartasat
biztositd — kezelése. A human monitoring keretében a teljesitményértékelési rendszer
miikodtetési tapasztalatainak Osszegyujtése, elemzése, értékelése, az eldirt 6sszegzd jelentés
elkészitése, valamint — ez utdobbi részeként — az indokoltnak tartott moddositasok
kezdeményezése a rendszerfejlesztok, illetve a dontéshozok felé. Az értékelt vagy az értékeld
vezetd kérésére részt vehet a teljesitményértékeld, mindsitd megbeszélésen, de annak
kimenetét és végeredményét nem befolydsolhatja. Az informatikai munkatars és/vagy
szervezeti egység fO feladatai: a teljesitményértékelés miikodtetését tdmogatd informatikai
alkalmazas zavartalan ilizemeltetésének biztositdsa, a felhasznalok felkészitése és segitése a
rendszer alkalmazasara, az informatikai rendszer mukddtetése kapcsan 0Osszegyiilt
tapasztalatok értékelése, elemzése. A teljesitménymenedzsment rendszer feliigyelete,
orszagos szintli irdnyitasat ellatdo szervfelelds a rendszermiikodtetés soran Osszegytilt

tapasztalatok értékelésére, elemzésére, a sziikséges fejlesztések kezdeményezésére.

KOZSZOLGALATI-TER
orszagos rendszergazdaja

felettes vagy kontrollvezetd

9. éabra: A kozszolgalati teljesitményértékelés szerepldi
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A 360 fokos értékelést elsésorban a vezetk tobboldalu, tobb szempont teljesitményének két
— haromévente torténd megitélésére hasznaljak fel. Az értékelésben onkéntesen és név nélkiil
résztvevok, széles kort fognak at (lasd a 10. abrat). Egységes, kompetencia alapu kérdoiv
kitoltésével végzik el az értékelést és az értékelt vezetdk is ezek alapjan készitik el
onértékelésiiket. A szakemberek kiértékelik a kapott eredményeket és részletes visszajelzést
adnak az értékelt szamara, majd megbeszelik vele a sziikséges fejlesztési igényeket és
iranyokat. A 360 fokos értékelést fel lehet még hasznalni a vezetok belsé kivalasztasanal, a
vezetoknek, vagy meghatarozott kérnek nyljtandd coaching tevékenység megalapozasanal,

valamint a fejlesztési igények pontosabb meghatarozasanal is.

Ertékeld vezetd

Kozvetlen beosztott
munkatarsak

Kozvetlen beosztott
munkatarsak

Kiils6 és belso tigyfelek

10. abra: A 360 fokos értékelés szeploi

3.4. A kozszolgalati teljesitményértékelés strukturdja, az értékelés folyamata

A formalis keretek kozott zajlo egyéni teljesitményértékelést minden esetben az elfogadott
szabalyokban lefektetett eldirasok szerint kell bonyolitani. A kozszolgélat kiilonb6zo
hivatasrendjeire vonatkozo eldirasok alapvetden egységes megvalositast irnak eld, épp az
egyes teriiletek koOzotti atjaras megkonnyitése érdekében. A kotelezd — valamennyi
felhaszndlo szamara egységesen érvényes — értékelési modulokbol és az érintett szervezetek
sajatossagaihoz, céljaihoz, lehetdségeihez igazithatd, szabadon felhasznalhatd ajanlott
értékelési modulokbol all6 rendszer nagyon mobil és ,,testre” szabhaté megoldast biztosit a
felhasznalok szdmara. Az ajanlott értékelési elemeket akar évente is valtoztathatjdk az

illetékes vezetdk dontése és annak kozzététele utan. A két kotelezd és az 6t ajanlott modul
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felhasznalasanak szabalyait, modszertani jellemzdit, értékelésiik formajat és modjat, valamint
az erre a célra kifejlesztett webes értékeldlap felhasznalasdnak leirdsat a hatélyos
kormanyrendelet, valamint az annak mellékleteként kozreadott modszertani Gtmutatd, tovabba
a rendszeriizemeltetésért felelés személyiigyi szolgaltatdé kozpont (Kozigazgatasi ¢&s

Igazsagiigyi Hivatal) altal kiadott tajékoztatok és modszertani anyagok tartalmazzak.*

kotelezo
modulok

ajanlott
modulok

-

' ) egyéni kiemelt teljesitménykovetelmények
— céllebontassal torténé meghatarozasa,
egyéni kiemelt majd mérése és/vagy értékelése
teljesitménykovetelmények L

— munkakori leirasbél torténé
meghatarozasa, majd mérése
és/vagy értékelése —

év kozben kapott tobbletfeladatok
mérése és/vagy értékelése

- S

egyéb tartalmi modulok értékelése
és/vagy mérése

~

a kompetencia alapi munka- s )
magatartas értékelése

— a kompetencia megfelelés értékelése

\ J

~\

egyéni fejlesztési célok meghatarozasa,
majd mérése és/vagy értékelése

¥ ¥

11. dbra: A modularis rendszerti kozszolgalati TER kételezé és ajanlott értékelési

moduljai
Az egyéni teljesitményértékelés évente ismétlédd folyamat, amelynek van egy indito és egy
zard pontja. A kozszolgalati értékelési rendszer sajatossaga, hogy az inditd €s a zaré pont —
minden év januar O1. és 31. kozotti idészakban — lényegében egybe esik. A hatalyos jogi
szabalyozas eldirasainak megfelelden egy periddusban bonyolddik le az elézé évben elért
eredmények (kiemelt teljesitménycélok, kompetencia alapti munka-magatartési elvarasok és a
fejlesztési célok) feliilvizsgalata, az értekeld megbeszéElés, illetve a mindsités, valamint a

kovetkezd idészakra vonatkozd egyéni kiemelt teljesitménykdvetelmények egész évre, vagy

“4 A kozszolgalati egyéni teljesitményértékelési rendszer (TER) felhasznaldi kézikonyv. Ertékelé vezetok
részére. KIH Budapest, 2014. februar pp. 1-25; A kozszolgélati egyéni teljesitményértékelési rendszer (TER)
felhasznaloi kézikdnyv. Szervezeti Tamogatok részére. KIH Budapest, 2014. aprilis pp. 1-39; Lasd még:
SZAKACS Gabor: Teljesitménymenedzsment (tréning hattéranyag) NKE Vezetoképzd és Tovabbképzd Intézet.
AROP-2-2-13 Kézigazgatasi Vezetdi Akadémia cimii projekt részeként elkésziilt anyag Budapest, 2013 pp. 51-
74
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az elsd félévre sz616 meghatarozasa, végiil az egyéni fejlesztési célok kijeldlése is. Ez utobbi
értekelési modul igénybe vételére csak akkor keriil sor, ha a munkaltatéi jogkort gyakorld
vezetd, mint ajanlott elemet, a teljesitményértékelés részéveé tette. A zard és az inditd pont
kozott torténik meg az érdemi munka, melynek részeként — junius 15 és julius 15 kozotti
idében — folytatjdk le az év elején meghatarozott kiemelt teljesitménycélok teljesitésének
félévi értékelését, a kompetencia alapi munka-magatartas kovetelményeinek valé megfelelés
részértékelését, tovabba - ha indokolt - a masodik félévre szOolo 0j, vagy modositott
teljesitménycélok meghatdrozasat. A honvédelmi teriileten csak az év végi értékelést ¢€s
mindsitést kell a hatdlyos miniszteri rendelet szerint lefolytatni. Az elérni kivant eredmények
minél biztosabb teljesitése érdekében ebben az iddszakban kell az értékeld vezetdnek a

teljesitmény edzésé¢hez kapcsolddo vezetdi tevékenységek sorat folyamatosan ellatni.

—

Az értékeld és az
értékeles,
mindsités, ill.

teljesitmény célok

edzése meghata-

rozasa (januar
1-31)

értékelt felkésziilése az év végi

teljesitmény
edzése

teljesitmény
edzése

teljesitmény
edzése

teljesitmény
adzése
Az értékeld és az
értékelés,
meghatarozas értékelt felkésziilése a félévi
(junius 15 -

‘ jalius 15) ' \ értékelésre

12. 4bra: A kozszolgalati teljesitményértékelés folyamata
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3.5. A teljesitményértékelés kommunikdcioja

Az értékelési idOponthoz érve az értékeld vezetdnek és az értékeltnek kotelezd aktusként le
kell folytatniuk a teljesitményértékeld és mindsitdé megbeszélést. A megbeszélést minden
esetben az ¢értékeld vezetének kell kezdeményeznie és iranyitania. Az ¢év  végi
teljesitményértékeld és mindsité megbeszélés elott az értékeld vezetdnek €s az értékeltnek is
ajanlott atgondolnia egész évi tevékenységet, a megbeszélés menetét, hangsulyait, stilusat, az
alkalmazand6 modszert és végeéljat. Az értékeld sorakoztasson fel tényeket, adatokat és
érveket értékelése alatdmasztasahoz és allaspontja hitelessé, objektivvé tételéhez. Tekintse at,
hogy vezet6i munkdjaval, magatartasaval mennyiben segitette, vagy esetleg gatolta az értékelt
sikeres, hatékony és motivalt feladatellatasat. Alaposan tekintse at és mérlegelje az értékelt
valamennyi eredményét, esetleges kudarcait. Az értékelonek figyelemmel kell lennie arra is,
hogyha nem tudta az értékelt valamennyi egyéni kiemelt teljesitménykovetelményét,
fejlesztési céljat teljesiiltnek elfogadni, az minek, illetve kinek ,,k6szonhetd”.

Az értékeld vezetOnek tisztdban kell lennie azzal, hogy eltér6 megbeszélésre célszerii
felkésziilnie, ha:

- az értékelt anyagi Osztonzését (jutalmazasat, fizetésemelés mértékét) akarja, illetve
kell megoldania, vagy ha;

- az ¢értékelt jovobeni eldléptetési lehetdségeirdl, a jelenleginél nagyobb feleldsséggel
jar6 és mas elvarasokkal jellemezheté munkakorbe vald alkalmassagarol szeretne,
illetve kell dontenie, vagy ha;

- ajelenlegi munkakdrben torténd fejlddési lehetdségeit szeretné az értékelttel tisztazni,
a fejlodeési célkitiizéseket megfogalmazni, motivalni és egy hosszabb tavra szo6l6
tamogatasi folyamat alapjait lerakni.

A legtobb haszon ettdl a fejlesztd tipust harmadik beszélgetéstdl remélhetd. Kedvezd tehat,
hogy ha a teljesitményértékelés célkeresztjébe a fejlesztés keriil. Ennek megfeleléen az
értékeld vezetd is a fejlesztd tipusu teljesitményértékeld €s mindsitd megbeszélésre

fokuszalhat.*

A teljesitményértékelésnek nem az a célja, hogy a vezetd keményen kritizdlja, megroja,

megalazza munkatarsat, sokkal inkabb az, hogy kozosen tarjak fel a problémakat, és keressék

45 A fejleszté tipusi megbeszélés harom fajtajanak részletes leirasat 1asd: BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-
KOVATS-TAKACS: Stratégiai emberi erdforrdas menedzsment. KIK KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft.
Budapest, 2000.pp. 229-230
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a megoldasi lehetdségeket, a vezetd tamogassa munkatarsat a fejlddésben, teljesitménye
javitasadban, hogy egyre hasznosabb tagjava valjon a szervezetnek. Ezért fontos, hogy az
értékelés soran ne a nyertes-vesztes megkozelitést alkalmazza, mert ebbdl a megkdzelitésbol
val6jaban senki sem lehet gydztes, €s hosszl tdvon a csapatnak és a szervezetnek is artalmas.
gy a vezetd ellenségévé teszi munkatarsat, aki megalazottnak érzi magat, és konfliktust
okozhat a vezetett csapatban, rontja a munkahelyi 1égkort. Egyik kovetkezmény sem kedvez a
csapat és a szervezeti teljesitmény alakulasanak. A nyertes-nyertes megkdzelitést célszerii
alkalmazni, amely konstruktiv viselkedést, pozitiv hozzaallast feltételez, és mindkét fél
szdmara pozitiv eredményeket hoz. A munkatarssal végig éreztetni kell, hogy ,,a kocka nincs
elvetve”, és a jelenléte nemcsak formalis, valamint azt, hogy a jatszmaban nincs egy gyoztes,
aki semmilyen kockazatot nem vallal, és egy vesztes, aki kénytelen elfogadni az eldre
eldontott, visszavonhatatlan itéletet. A vezetének el kell ismernie sajat felel@sségét
munkatérsai sikereiben és foleg sikertelenségeiben. Ilyen hozzaallds mellett a vezetd és a
munkatarsa kozotti kapcsolat nem valik konfliktusossa, mert mindkét fél részt vallal a
sikerekbdl és a kockazatokbodl. A vezetd kezelje egyenld félként az értékeltet. A vezetd kikéri
¢s meghallgatja munkatarsa véleményét, igényeit, és megfeleld komolysaggal kezeli azokat,
még akkor is, ha gy latja, hogy nem mindegyik megalapozott vagy megvaldsithato.
Torekednie kell a masik fél nézdpontjdnak megertésére, és meg kell probalnia ravezetni
munkatarsat  tévedéseinek felismerésére, valamint arra, hogy egyes elvarasai
megvaldsithatatlanok. Az értékelés sordn nem szabad kioktatni az értékeltet, vagy lenézden
banni vele. A kérdezés és a kozlés stilusa, mdodja nagymértékben befolyasolja az értékeld
megbeszélés eredményességét. Az a helyes, ha vezetd a strukturdlt visszacsatolds szabalyai
szerint vezeti a beszélgetést. Lehetdleg nyitott kérdéseket kell hasznalni: mi? miért? hogyan?
mikor? hol? Keriilni kell a személytelen kifejezéseket, amelyek a szervezetet teszik meg
értekeldnek. Az értékeléskor a vezetd a sajat véleményét, meglatasait, tapasztalatait kozli
munkatarsaval. Mindig tényekre, eseményekre, konkrét elemekre kell tamaszkodni, kiilénben
az értékelés személyeskedes felé fog elcstiszni. Nem szabad a munkatars személyiségére
vonatkoz6 megjegyzéseket tenni, csak a munkahelyi teljesitményét és magatartasat kell
értékelni. Elni kell az aktiv hallgatds ,fegyverével”. Az értékelé vezetdnek nyugodt,
érdeklddo, pozitiv magatartast kell tanusitania. Keriilnie kell barmely olyan megnyilvanulast,
amely a tiirelmetlenség latszatat, vagy benyomasat keltené az értékeltben. A beszélgetést a
vezetd irdnyitja, figyelve arra, hogy az mindig a kivant mederben maradjon, ne térjen el a
targytol, és a lényeges megbeszélendd pontokhoz igazodjon. Az értékeld vezetdnek figyelnie

kell arra, hogy a visszacsatolas teljes idejének tobb mint a felében az értékelt fejthesse ki
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allaspontjat. A vezetonek tudatnia, érzékeltetnie kell munkatarsaval, hogy figyel. A figyelést
testbeszéddel is jelezni kell, példaul elérehajolva a beszélgetOpartner szemébe nézni, idonként
bolintva és példaul ,.értem” szavakkal megerdsitve. Ha igy érzi, hogy a beszélgetd partnernek
nincs igaza, nagy a kisértés, hogy félbeszakitsa. Ezt azonban nem szabad megtenni. Végig
kell hallgatni a munkatarsat, st batoritania kell, hogy mindent mondjon el. Ha befejezte, még
egyszer megkérdezi tdle, van-e még valami, amit el szeretne mondani. Minden esetben meg
kell bizonyosodnia arrdl, hogy tényleg azt hallotta és értette, amit az értékelt mondott. A
meghallgatas utan kovetkezo 1épés a masik személy nézépontjanak elismerése. Ha a vezetd
sok kérdésben nem ért egyet vele, nem konnyii, hogy megértést mutasson. De a masik
nézépontjanak elismerése nem azt jelenti, hogy egyetértiink vele, csupan azt, hogy
nézépontjat megalapozottként kezeljiik. A lehetdséggel, hogy az értékelt elmondhatja
véleményét, és nézdpontja indokoltsdganak elismerésével az értékeld lelkileg elOkésziti
beszélgetdtarsat, hogy beldssa és elfogadja, hogy mas allaspont is lehetséges, és nem biztos,
hogy az 6vé a helyes. Nem lehet figyelmen kiviil hagyni a masik érzelmeit sem. Amig nem
sikeriil a masik fél er0s érzelmeit csillapitani, biztos, hogy a logikus érvek siiket fiilekre
talalnak. Ha ez nem jar szerencsével, akkor a beszélgetést inkabb el kell halasztani egy masik
iddpontra. Mindenkinek sziiksége van 0sztonzdkre, pozitiv visszajelzésekre, amelyek erdsitik
Onbecsiilését, és tudatjdk vele masok megbecsiilését. A vezetd barmilyen pozitiv
megnyilatkozasa ilyen jellegli Osztonzének szamit, amelyet a munkatars elraktaroz az
emlékezetében, és visszatérhet hozz4 barmikor, azzal a jolesd tudattal, hogy megvalositott
valami olyat, amit mésok értékeltek. Ezért nemcsak a kivételesen jo eredményeket kell
kiemelni, megdicsérni, hanem a jé teljesitményt is méltanyolni kell. Ha a teljesitményszint
megfeleld, akkor biztatni kell a munkatarsat, hogy ezt a szintet tovabbra is tartsa, ha
lehetséges, emelje is. A pozitiv gondolkodas alapjat az erdsségekbdl vald kiindulas képezi,
mert ezek tesznek képessé egy személyt, hogy gyengeségeit lekiizdje. Ezért nagyon fontos,
hogy a teljesitményértékelési megbeszélés soran, és a mindennapos visszajelzéseknél is, a
vezetd kiemelje a megvalositasokat, megdicsérje a jo teljesitményt, megerdsitse a megfeleld
magatartast. Vigyazni kell azonban a dicséret hangnemére, mert egy dicséretet is lehet gy

k6zolni, hogy negativ végkicsengése legyen, és a munkatars inkdbb kritikaként értelmezze.

A teljesitményértekelés egyik kulcsproblémdja a kritika adasa, hiszen nem megfeleld
alkalmazasa megronthatja a vezetd és a munkatéars kozotti kapcsolatot, lehetetlenné teheti az
értekeld  megbeszélést. A kritizalasnak  egyetlen  elfogadhato oka van a

teljesitményértékelésben: segiteni a munkatarsnak a fejlddésben és teljesitménye novelésében.
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A helyesen adott kritikdbol az értékelt sokat tanulhat. A vezetd f6 problémaja a kritizalassal
kapcsolatban az, hogy milyen médon mutasson rda a munka negativ oldalaira ugy, hogy ne
keltsen a munkatarsdban ellenérzéseket, ne valtson ki részérdl védekez6 magatartast, hanem
aktiv részvételre birja a problémak megkeresésében és a megoldasok feltarasaban, a fejlodési
lehetségei meghatarozasaban. A kritikanak minden esetben konstruktivnak kell lennie a
valtoztatasi és fejlddési iranyokra és lehetéségekre koncentrdlva. Ha a vezetd negativ
megjegyzéssel indit, a munkatarsat védekezd helyzetbe kényszeriti. Pozitiv allitdssal kell
kezdeni, vagy egy pozitiv hangvételli, altalanos alapokon nyugvd megaéllapitassal, ami a
tevékenység valamilyen pozitiv oldaldt emeli ki. Ezutan kell tényszerien elmondani a
kifogasolt teljesitményt, magatartast, majd a fejlodési irannyal és pozitiv hangvétellel zarni,
lehetdleg kdzos megoldaskereséssel. A kritikaban a hangsuly a fejlodés sziikségességén van,
ami lehetdvé teszi mindkét fél szdmara, hogy mérlegelje az eseményeket, elemezze Oket,
feltarja az ok-okozati Osszefliggéseket és a fejlddési lehetOségeket. A leggyakrabban
elkovetett értékelési hibak: szubjektivitas (szimpatia és ellenszenv); hasonlosagi hiba;
dicsfényhatas; az elsé benyomas csapdaja; a kozelmulthatas; kontraszthiba, az értékeld

szigortisaga/ engedékenysége, az attribticios hibak.*®

3.6. A teljesitmény értékelése és az eredmények dokumentdldsa

A teljesitményértékelés alkalmazédsanak, konkrétan az év végi mindsitésnek az értékeltre
nézve lehetnek kedvezd és kedvezdtlen kovetkezményei. A kiemelkeddre €s a jo szintlire
értekelt teljesitmény, illetve mindsités — az értékeld vezetd dontése és/vagy javaslata
eredményeként, valamint az érintett szervezet lehetdségei fiiggvényében — az értékelt
motivacidjat, elkotelezettségét, megelégedettségét, a teljesitményét tovabb nodveld pozitiv
kovetkezményekkel zarulhat. Ezek megnyilvanulhatnak az értékelt fejlesztésében, az
¢letpalya tervezésben és a kiilonbozd anyagi 6sztonzésekben. A megfeleld szintii teljesitmény
— amelyet a szervezet elvar a személyi dllomany valamennyi tagjatol — a fejlesztés valamely
formajanak alkalmazasan kiviill nem eredményezhet sem pozitiv, sem negativ eldjelil
kovetkezményt az értékeltre nézve. Az atlag alatti szinti teljesitmény alapot adhat a még
atgondoltabb és kovetkezetesebb, szorosabban szamon kért fejlesztés alkalmazasara, valamint

kisebb sulyu negativ jogkovetkezmények elrendelésére. Az elfogadhatatlan szintli

% A teljesitményértékelés kommunikaciojarol lasd részletesebben: BAKACSI — BOKOR — CSASZAR — GELEI —
KOVATS —TAKACS:i.m. pp. 229-234; MATISCSAKNE LIZAK Marianna (szerk.): Emberi er6forras gazdalkodas.
CompLex Jogi és Uzleti tartalomszolgaltaté Kft. Budapest, 2012 pp. 244-249; NEMESKERI Gyula — PATAKI
Csilla: i.m. pp. 249-252
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teljesitmény elsé izben torténd megitélése mar sulyosabb jogkdvetkezmények alkalmazésat

vonhatja maga utdn. Abban az esetben, ha az értékelt kettd vagy tobb éven keresztiil is

elfogadhatatlan teljesitményt nyajt — €s az értékeld vezetd, valamint a szervezet is megtett

mindent annak érdekében, hogy ez a helyzet megvaltozzon példaul fejlesztéssel, munkakori

feladatok megvaltozatasdval, mas munkakorbe helyezéssel, szervezeten beliili vagy kiviili

athelyezéssel — akkor a felmentéshez, a jogviszony megsziintetéséhez célszerti folyamodni.

A teljesitményértékelés technikai lebonyolitdsanak f6 eszkoze az értékeléshez és a

mindsitéshez (év végi komplex értékeléshez) hasznalatos webes feliiletli értékeld lap. Az

értékeld lap tartalmazza:

az értékeld vezetore, az értékeltre, a felettes vagy kontrollvezetdre, és ha indokoltnak
tartjak, a munkaltatoi jogkort gyakorlo vezetdre vonatkozoé személyes adatokat;

a teljesitményértékelés kotelezd és elrendelt ajanlott elemeit: az értékelési iddszak
elején meghatarozott egyéni kiemelt teljesitménykovetelményeket, és ha indokolt, az
egyéni fejlesztési célokat, valamint — ha ezeket a munkaltatéi jogkort gyakorld vezetd
elrendelte — az év kozben adott tobbletfeladatokat, tovabba az egyéb tartalmi
teljesitménykdvetelményekre vonatkozo6 informaciokat;

az ¢év kozbeni féléves és év végi értekelések eredményeit. Amennyiben elrendelték
valamely ajanlott kategoriaba sorolt értékelési modul értékelését, akkor az év végi
értekelésnél az év kozben kapott tobbletfeladatok, valamint az egyéb tartalmi
teljesitménykovetelmények részmérésének és/vagy részértékelésének az eredményeit;
az egyéni teljesitményértékelésben, a mindsitésben €rintettek sziikséges alairasait;

az értékeld vezetd és az értékelt indokoltnak tartott észrevételeit, irasos kiegészitéseit,
megjegyzéseit;

az év végi mindsités dsszesitett eredményét, tovabba az értékeld vezetd mindsitéshez
kotddé irasba foglalt intézkedéseit, dontéseit, a munkaltatéi jogkort gyakorlod

vezetdnek sz616 javaslatait.

A webes feliiletli értékeld lap tartalmat nyomtatott formdban is el lehet allitani és

nyilvantartasba lehet venni.

Osszefoglal6 — ellen6rzé kérdések

- Mit értiink a teljesitményfogalma alatt, milyen kritériumai és dimenzidi vannak ennek a

fogalomnak?
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A teljesitményértékelési rendszer kialakitdsanal milyen stratégiai szempontokat lehet
figyelembe venni, és melyeket kell érvényesiteni?

Mit neveziink formalis és informalis értékelésnek, milyen jellemzokkel irhatok le?
Melyek az egyéni teljesitményértékelés céljai, hogyan kell végrehajtani a kiemelt célok
meghatarozasat, milyen szabalyokat kell érvényesiteni a célok meghatarozasanal?

A kozszolgélati egyéni teljesitményértékelés kotelezd és ajanlott elemei koziil melyeknél
lehet a mérés ¢s melyeknél az értékelés modszerét hasznélni, mik a mérés és az értékelés
jellemz6i?

Milyen jelentdséggel bir az onértékelés az egyéni teljesitményértékelés soran?

Mit jelent a teljesitmény év kdzbeni edzése, milyen feladatai vannak ezzel kapcsolatban az
értékeld vezetonek?

A visszacsatolas ,,kultirdja” milyen szerepe jatszik az egyéni teljesitményértékelésben és
a vezetésben?

Melyek a kozszolgalati egyéni teljesitményértékelés kotelezé €s ajanlott elmei, mik a
jellemzdik?

Mutassa be az egyéni teljesitményértékelés folyamatat az értékeld vezetd szemszogébol!
Milyen feladatai vannak az értékeltnek az egyéni teljesitményértékelésben?

Ismertesse az egyéni teljesitményértékelés lebonyolitdsdban kozremiikodoket és
feladataikat!

Mi a véleménye az értékelés igazsagossagarol és az értékelés szubjektivitdsarol, hogyan
lehet az igazsagossagot biztositani és a szubjektivitast a minimalis szintre csokkenteni?
Milyen pozitiv és negativ kovetkezményei lehetnek a teljesitményértékelésnek és az ehhez

kotodo mindsitésnek?
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Osszefoglalas

A teljesitménymenedzsment rendszer teljes korti kiépitése (szervezeti, szervezeti egység
szintli és egyéni) még sok munkat fog adni a kozszolgalatban dolgozoknak, az értékeld
vezetOknek és az emberi erdforrds gazdalkodasban tevékenykeddknek. Tulajdon képen a
kozszolgalat egész személyi allomanyanak, kiilondsen a vezetOknek alapvetéen masként kell
ehhez a humdanfolyamathoz allniuk. Meg kell érteniiik, és el kell fogadniuk, hogy ez a
tevékenység meghatarozoé jelentdséggel bir:

- a szervezet sikeressége, tarsadalmi megbecsiiltsége,

- a szervezetben dolgozok motivalasa, elismertsége,

- a megkdvetelt, illetve elvart teljesitménykdvetelmények beazonositasa,

- az emberi erdforras fejlesztése,

- az kozszolgalati életpalya hatékony miikodtetése,

- az utanpotlas- €s a tehetséggondozas magas szintli megvalositasa,

- az 0sztOnzésmenedzsment hathatos miukodtetése,

- a vezetés stilusanak folyamatos fejlesztése, a vezetdk €s a beosztott munkatirsak

kozotti kommunikécio és egytittmiikodés optimalizalasa,

- a szervezeti kultara atalakitasa,

- ¢s egyebek mellett az elvégezett munka értékén kezelése, a valds teljesitmény

becsiiletének kialakitasa szempontjabol.

A teljesitménymenedzsment filozéfia érvényre juttatdsa jelentdsen eldsegitheti azt, hogy a
kozszolgélatban is dsszekapcsoljak, egységes, egymast funkciojadban kiegészitd rendszerként
kezeljék a szervezeti és az egyéni teljesitményértékelést, a szervezeti onértékelést, a dolgozoi

elégedettségvizsgalatokat és az idonkénti kozvélemény kutatasokat.
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Fogalomtar*’
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stratégiai vallalatiranyitasi és teljesitménymérési modszer, mely a szervezet teljesitményét
négy szempontbdl kozeliti meg €s rendezi dsszefliggd, logikai rendszerré:

1) multbeli teljesitményen alapuld pénziigyi szempont,
2) az tigyfélszempont,
3) bels6 szervezeti iizleti folyamatok,

4) tanulés és fejlddés szempontja,
A kialakitds sordn a modszer ravilagit a kozottik 1évé Osszefiiggésekre, €s lehetove teszi,
hogy a szervezet kiildetése €s stratégiai c€ljai - a kialakitds mélységétdl fliggden - az egyes
szervezeti egységek, s ezaltal az alkalmazottak szdmara érthetdvé ¢és végrehajthatova

valjanak.

CAF - Onértékelési modell, amely lehetdséget nyuljt a szervezetek szdmara, hogy tobbet
tudjanak meg Onmagukrol. Common Assessment Framework (CAF) az EU tagdllamai
kozigazgatasért felelés minisztériumai altal kidolgozott, az EFQM modellre felépitett
onértékelési rendszer, amelyet kifejezetten a kozigazgatds szdmara dolgoztak ki, és amely
alkalmas modszer a miikddtetett mindségiligyi rendszerek tovabbfejlesztésére. Eldsegiti a
kozigazgatasi szerveknél a teljesitmény- és a hatékonysagorientdlt mindségfejlesztést a
korszerli mindségmenedzsment technikak alkalmazdsidval. A CAF-nak négy f6 célkitiizése
van:

1) Kezelje a kozigazgatast jellemz0 egyedi sajatossagokat.

47 A fogalomtar 6sszeallitdsahoz felhasznélt irodalom: Dr. Bokodi Marta — Nagy Zoltan — Dr. Szabé Szilvia: HR
Fogalomtar (K6zszolgalati Human Tiikor 2013) KIM
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2) A kozigazgatasi szervek szamadra, a teljesitmény fokozéasara alkalmas eszkozként

szolgéljon.
3) Hid szerepet t6ltson be a kiilonféle mindségmenedzsment modellek kozott.

4) Megkonnyitse a mindségi Osszehasonlitd értékeléseket a kozigazgatasi

(kozintézményi) szervezetek kozott.

Emberi eroforras fejlesztés - Magaba foglalja az alkalmazottak képzését, atképzését,
kiképzését, tovabbképzését, valamint készségeinek, képességeinek fejlesztését, valamint a
jovore valo felkészitést, vagy a képzettségbeli hianyok megsziintetését.

EFQM - Az EFQM (European Foundation for Quality Management) Kivalosdg Modell egy
nem el6ird jellegli keretrendszer, amely 9 kritériumra tagolédik. A modell Onértékelésen
alapul, nincs kiils6 auditalds, magvat a RADAR elnevezésii koncepcid alkotja, mely a PDCA
elvre (tervezés - megvalositas - ellendrzés - beavatkozas) épiil. A modellben szerepld elsé 6t
kritériumot adottsagoknak nevezziik, és azt mutatjdk meg, hogyan éri el az intézmény az
eredményeit, melyek a modszerei, és hogyan alkalmazza azokat. A kovetkezd négy
kritériumot eredményeknek nevezziik, €s azt mutatjak, amit a szervezet elért. Az adottsagok
vezetnek az eredményekhez, az eredmények visszacsatoldsa révén pedig fejleszthetoek az

adottsagok.

Elomeneteli rendszer —Az eldmeneteli rendszer lehet tisztan automatikus (az 1d6 mulasaval),
tisztdn érdemeken alapuld, vagy a kettd kombindcidja. A tisztan érdemeken alapulo
elémeneteli rendszernek az a valtozata, amelyben nincs jogilag szabalyozott palyafutds, nem
foghato fel elémeneteli rendszernek, bar eldmenetel ebben is 1étezik. A masik valtozatban
nincs alanyi jog, az elémenetel a szerzett érdemek fliggvénye azok értékelése. Az eldmeneteli
rendszer akkor mikodik jol, ha eldmozditja a személyi 4allomany mindségének,

teljesitményének, motivaltsaganak, valamint stabilitdsanak javitasat.

Eletpalya és karriertervezés - Olyan tervezet, melyben a szervezet és az egyén kozdsen azt
vazoljdk fel, hogy az adott személy milyen palyat futhat be a rendszeren beliil. A
karriertervezést az életpalya-tervezés részének tekintjiik, mivel a karriertervezést altalaban
azzal parhuzamosan végzik. Az emberi erdforrds fejlesztés egyik eszkdze. Arra iranyul a
figyelem, hogyan lehet tudatosan valakit képessé tenni mas, egyre bonyolultabb

munkatartalmit. munkakor betoltésére. A karriertervezés nem csak egy specialis
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személyzetfejlesztési feladat. Osszefoglalja mindazokat az egyénre megallapitott céliranyos,
emberierdforras-fejlesztési feladatokat, melyek elvégzése az egyén fejlesztésén keresztiil a
szervezet eredményes miikodését is tamogatja. A karrierfejlesztésnek nincsenek specialis
modszerei, inkabb a személyzetfejlesztés altalanosan haszndlt modszereinek egyiittes

alkalmazasarol beszélhetiink 1 megkozelitésben.

Erkolcsi megbecsiilés - A munkaltatd altal hasznalt 6sztonzési forma, melynek f6 célja a

munkavallalo lojalitdsanak, kivalo teljesitményének szimbolikus elismerése.

Fejlesztési és tovabbképzési terv — Amikor a szervezet személyi allomanya és annak
szakmai Osszetétele nem megfeleld a feladatok hatékony ellatasra, akkor van sziikség a
fejlesztésre és a képzésre. Ez a folyamatot meg kell tervezni. A kozszolgalaton beliil
megkiilonboztetiink egyéni és szervezeti szintli fejlesztési terveket, egy évre szolokat és

kozéptavuakat.

Indikator — jelz6szam, paraméter, érték, a statisztikai adatokban torténd eligazodast segiti

HR informatika - Nagy Ilétszam esetén az emberi eréforras gazdalkodas hatalmas
adminisztraciés terhet 16 a szervezetekre, kiilondsen fontos tehat, hogy az effajta
tevékenységeket egy korszerli informatikai rendszerrel tamogassuk. A HR-es informatikai
megoldasok egyrészt a mindennapos adminisztrativ ligyekben nyujthatnak segitséget,
masrészt a szervezetfejlesztési teendOkben is (példaul: személyzeti ligyek elektronikus
lebonyolitasa, a bér ¢és juttatdsi rendszerek integralt kezelése, az alkalmazottak
idégazdalkodasanak  megtervezése, illetve feliigyelete; a  szervezetfejlesztés az
Osszehasonlitast lehetévé tevd tudasbazis felallitasa, a naprakész szervezeti hierarchia
megjelenitése, a teljesitményértékelés, az emberi eréforras fejlesztés menedzselése, valamint

az utanpotlasrendszer miikodtetése).

HR kontrolling — Stratégiai folyamat: integrativ, értékelé gondolkodas és szamitas a
humanpolitikai dontések megitéléséhez, kiilonos tekintettel azok kozgazdasagi és szocidlis
kovetkezményeire. Egy olyan eszkoz, amely segit szervezeti szinten megvaldsitani egy
racionalis, koltségérzékeny emberi erOforras gazdalkodast. Felméri az er6forrasok
felhaszndlasat a menedzsment szamara, és folyamatos visszajelzést biztosit a valtozasokrol a

vezetés részére. A human kontrolling a klasszikus kontrolling miikodés alapjan és a specidlis
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tertiletekre torténd tovabbfejlesztés alapjan elégiti ki a human erdéforras gazdalkodassal

szemben tamasztott kdvetelményeket.

HR monitoring —-Ez a tevékenység a HR munkavégzés mindségi megfeleléségének
megallapitasara fokuszal. (példaul a kozszolgalatban hogyan, miként tartjak be a Kttv. és
egyéb torvényi eldirasokat; a mikodtetett HR folyamatok és HR funkciok milyen

eredményeket hoznak, egyes teriiletek javitasi és fejlesztési lehetéségeinek megallapitasa)

Karrierépités — A szervezeten beliil az egyéni karrier és életut tudatos és tervszerii alakitasa.

Karriermenedzsment — Az életpalya egészére Kkiterjedd erdforras gazdalkodas, amely a
dolgozok szervezeten beliili elémenetelét segiti, timogatja.

Karrier menedzsment rendszer- Az életpalya egészére kiterjedd eréforras gazdalkodas,
amelyet a dolgozok a szervezeten beliili eldmenetelilk sordn hasznalnak. Ennek tervezett,

rendszer szemléletli mukodtetése a szervezet részérol.

Kompetencia — Készségek, képességek, jartassagok sszessége. A fogalom magaban foglalja
az illetd tudasat, tapasztalatait éppugy, mint személyes adottsdgait. A kompetencia jelentése
osszetett. Egyrészrdl a tanult ismertek gyakorlati alkalmazasa €s felhasznalasdnak képessége,
de ezen t0l velesziiletett adottsagok, ¢élettapasztalat és egyéb tényezdk, Osztonds
mechanizmusok Osszetett miikodése. Masképp fogalmazva a tanult ismeretek: tudas és az az
egyén altal megszerzett ismeretek Osszessége az ¢élet kiilonbozd teriileteirdl. A
kompetencianak tobb Osszetevdje van, az emlitett tudason és jartassagokon kiviil a személyes
értékek, attitlid, személyiségvonasok és motivaciok is az egyénre jellemzd kompetencidk

szerves €s meghatarozo részei.

Kulcskompetencia - A munkaszervezet produktumai, tudasbeli, személyiségre jellemz6

tényezOk, amelyek a stratégiai célok megvalositast biztositjak.

Kompetenciakészlet - Azon készségek, képességek Osszessége, amely az egyén
rendelkezésére all, amelyek megtaldlhatok nala, amelyekben erds. Ezek a készségek,
képességek teszik 6t alkalmassa bizonyos feladatok elvégzésére, kiilonb6zo helyzetekben valo

megfeleld reagalasra, cselekvésre.
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Kompetenciakozponti — Az egyéni képességeket és készségeket helyezi a kdzéppontba. (A
képesség vellink sziiletett, a személyiség része. A képességek aktivaljak a készségeket, igy

biztositjak a mindennapi tevékenységeket €s a sikeres munkat.)

Kompetencia térkép - Egy-egy foglalkozas sikeres tizéséhez sziikséges kompetenciakat irjak
le, vagyis azon kompetencidk Osszessége, amelyek egy adott munka hatékony elvégzéséhez
sziikségesek. A kompetencia-térkép hasznalhato toborzas, kivalasztds, teljesitményértékelés,

karriertervezés vagy barmilyen mas szervezet specifikus feladatra.

Komplex értékelés — Teljesitményértékelés: a szervezet stratégiai céljainak elérését tamogato
HR-eszkdz, mely a szervezet hatékony miikodését legjobban  befolyasold
kulcstevékenységekre koncentral. Célja a teljesitmény-orientalt szervezeti és vezetési kultara
megerdsitése, a szervezet altal értékként megfogalmazott kulcs-kompetencidk,
magatartdsformak ¢és viselkedésmintadk elfogadtatisa és fejlesztése; motivald 1égkor
kialakitasa. Az eszkdz lényegi eleme, hogy horizontdlis és vertikalis kommunikacid
segitségével folyamatos visszajelzést, és ezaltal fejlddést biztosit mind az egyén, mind a
szervezet szamdra. A teljesitményértékelés szoros Osszefiiggésben van mas HR-

rendszerekkel: a javadalmazéssal, a képzéssel, a karrierfejlesztéssel, utodlassal.

Kozvélemény kutatis — A kozvélemény nagyobb kozdsség vagy a tarsadalom nagyjabol
egységes véleménye a kozOsségre tartozd kozérdekii kérdésekkel kapcsolatban, ennek
feltérképezése.

Méroszam — mérés soran a mennyiséget jellemzi

Mindségbiztositasi rendszer - A mindségbiztositds a mindségiranyitasi rendszeren beliil
alkalmazott tervezett és moddszeres tevékenység, amely 0sszhangban all a szervezeti és az
egyéni célokkal. (Mindségiranyitds: a szervezeti fels0 vezetés altal szervezett és tervezett,

eréforrasokkal tdmogatott, mindségiranyitasi rendszer stratégiai kialakitasa és miitkddtetése.)
Mindségiranyitas — A kozszolgalati szervezet felsd vezetése altal szervezett és tervezett,

er6forrasokkal tamogatott, a belsd ¢és a kiilsd iigyfelek megelégedettségét célzo

mindségiranyitasi rendszer stratégiai kialakitasa és miikodtetése.
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Motivaciés rendszer - A motivacio a célok vagy jutalom elérése érdekében energia
befektetésre iranyuld akarat. A motivacids rendszer meghatarozza a szervezet aktivitdsanak
mértékét, a viselkedés szervezettségét és hatékonysagat. A motivacid a pszicholdgia egyik
fontos kérdése, azt vizsgalja, milyen késztetésekbdl fakad, valamint milyen erék allnak a
viselkedés hatterében. Miért tudunk bizonyos cselekvésekre hatalmas energidkat mozgodsitani,

mig masokra viszont nem.

Szervezeti kultira — A szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott,
kozosen értelmezett eléfeltevések, meggydzddések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet
tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik s az 0 tagoknak is atadjak, mint a problémak

megoldasanak kovetendd mintdit, és mint kivanatos gondolkodasi és magatartasmodokat.

Osztonzé kompenzacié — Befolyasolas meghatarozott munkahelyi magatartas fenntartasara,
modositasara illetve megsziintetésére. Szabalyok, eljarasok és modszerek dsszessége, amelyek

alapjan a szervezeti egységek és dolgozoinak javadalmazasat megéallapitja.

Utanpotlasi és vezet6i adatbank - Bizonyos (vezetdi, kozépvezetdi, szakértdi, kiemelt)
poziciok, munkakorok esetében eldre tervezés a lehetséges megiiresedésre. Az utddlas

tervezés adatbazisa.

Tanulé szervezet — Olyan kozdsséget jelent, ahol az egyének torekszenek képességeik
folyamatos kiterjesztésére, az 1) gondolkoddsmodok taptalajra taldlnak és tamogatasban
részesiilnek, a kollektiv elképzeléseknek tag teret biztositanak, és az emberek a kozds tanulas
képességének elsajatitdsdban is motivaltak. A tanuld szervezet lényegileg tehat olyan
szervezetet jelent, amely jovdjének kialakitdsa érdekében folyamatosan noveli, erdsiti

alkotokedvét és tehetségét.

Teljesitmény kozpontusag — A kdzszolgalaton beliili munkavégzés mindségi és mennyiségi
tényezdinek eldtérbe allitasa, a teljesités szintjének megallapitdsa a szervezeti, a szervezeti
egység és az egyéni teljesitményértékelés, a teljesitménymenedzsment rendszer miikodtetése
altal.

Teljesitménymenedzsment — Az a folyamat, amelynek soran a szervezet vezet6i

meghatarozzak, hogy az egyes szereploknek mit kell tenni ahhoz, hogy a szervezet stratégiai
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céljai megvalosuljanak. Ebbdl kifolydlag nem csupan az egyéni, hanem a szervezeti
teljesitményeket is igyekszik novelni, egy olyan komplex rendszert alkotva, amely a
teljesitményértékelést 6sszekapcesolja a motivacids rendszerrel, a kompetenciafejlesztéssel, a

mindségbiztositassal, illetve a javadalmazasi dontésekkel.

Teljesitményértékelés - A munkavallalo munkakori feladatainak ellatasara ¢és a
munkavégzésére iranyuld értékeld rendszer. Segiti a szervezetet céljai elérésében azaltal,

hogy produktiv alkalmazottat fejleszt. (produktiv — alkotd, eredményes)

360 fokos értékelés - A 360 fokos értékelés teljesitményértékelési, belsd kivalasztasi,
coachingot ¢s emberi eréforras fejlesztést timogatdé modszer, melynek sordn a hagyomanyos,
hierarchiara épiild értékeléssel szemben nemcsak a felettes végez értékelést, hanem az értékelt
is elkésziti onértékelését. A folyamat oldaliranyban (munkatarsak) és visszafelé (a beosztottak

értékelik a vezetdt) is mikodik.
Tehetség menedzsment - A tehetség menedzselése feltételezi a tervezést, a szervezést, az
iranyitast és a kontrollingot, vagyis a tehetségekkel vald tudatos gazdalkodast. A

tehetségmenedzsment a sikeres szervezetek esetében kiemelt HR feladat, és a stratégia része.

Tehetséggondozas — A tehetségmenedzsment részeként a kiemelt munkavéllalokkal valo

specialis foglalkozas.
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