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BEVEZETES

A stratégiai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljének egyik
meghatarozo jelentdséggel bird eleme a teljesitménymenedzsment human folyamata és az ehhez a
human folyamathoz tartoz6 humén funkciok kore. A teljesitménymenedzsmentet altalanossagban
olyan komplex, 0sszetett human folyamatként értékelhetjiik, amely a szervezetek teljesitményének
javitasat célozza meg az egyének €s a csoportok, illetve a szervezeti egységek teljesitményének fej-
lesztésén keresztiil.! A teljesitménymenedzsment masik fontos kiildetése a szervezeti stratégiai célok
¢s a személyi allomany egyéni céljai kozotti 6sszhang megteremtése. Erre figyelemmel a kozszolga-
latra érvényes teljesitménymenedzsment humdn folyamatdinak fogalmat az alabbiak szerint hataroz-
hatjuk meg: A kozszolgalati agazat, valamint a kdzszolgalati szervezetek teljesitménypolitikdjanak,
a teljesitménymenedzsment-rendszer kiépitésének, a teljesitmény értelmezésének, a szervezeti, az
egységszintll és az egyéni teljesitményértékelésnek (beleértve a mindsitést is), valamint a teljesit-
ménymenedzsment-rendszer megujitasat szolgalé human funkciok egységes strukturaja.

A teljesitménymenedzsment human folyamatanak miikodtetéséhez felhasznalhatd a mindségme-
nedzsment eszkozrendszere, a human kontrolling, a kozvélemény-kutatas és a kozszolgalaton beliili
elégedettségvizsgalatok eredménye. Ez a humén folyamat az emberieréforras-gazdalkodas kozszol-
gélati rendszermodelljének egyik kozponti eleme, amely jelentds hatast gyakorol az egyéb human
folyamatokra és szamos humén funkci6 alkalmazésara is. A teljesitménymenedzsment €s az ennek
részeként miikddtetett egyéni teljesitményértékelés — a kozszolgalatban dolgozok tilnyomo tobbsége
szerint — ma mar nélkiilozhetetlen eleme a vezetésnek, a feladatellatasnak, a szervezeti kulttra fej-
lesztésének, ugyanakkor a hasznalatat még mindig viszonylag sokan idegenkedve fogadjak.

A jegyzet attanulmanyozéasaval az olvaso:

— attekintést kap a teljesitménymenedzsment kdzszolgalaton beliili fejlodéstorténetérol;

— megismerheti a teljesitménymenedzsment fogalom altalanos értelmezését, valamint a teljesit-
ménymenedzsment-filozofia 1ényegét, alkalmazasi lehetdségét a kozszolgalatban;

— ismereteket szerezhet a teljesitménymenedzsment struktarajardl és kapcsolatardl az egyéb
menedzsmentalkalmazasokhoz;

— Dbepillantast nyer a kozszolgalat szervezeti szintii teljesitményértékeléseinél is alkalmazhato
teljesitményprizma, EFQM, CAF és a Balanced Scorecard modellekrol;

— megismerheti az egyéni teljesitményértékelés fogalmat és alkalmazasanak kritériumait, a tel-
jesitmény dimenzidit;

— attekintést kap a formalis és az informalis értékelés jellemz6irdl, az értékelés céljarol, a cél-
meghatarozas, a kovetelménytamasztas szabalyairol, médszereirdl;

— elsajatitja a mérés, az értékelés és az onértékelés helyét, szerepét, betekintést kap az értékelés
szubjektivitasaval és igazsagossagaval kapcsolatos nézetekrol, allaspontokrol;

— attekintést kap a kozszolgalati egyéni teljesitményértékelés szerepldirdl, folyamatarodl, az ér-
tékelés menetérdl, a vezetdi visszacsatolds jelentdségérol, az értékelés kovetkezményeirdl és
a dokumentalasa szabalyairol,

— rovid betekintést nyer az értékeld beszeélgetés kommunikacids szabalyaiba;

— ismereteket szerezhet a teljesitményértékelés vizsgalataval kapcsolatban inditott kutatasok
eredményeirdl.

ARMSTRONG, Michael: Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice. Kogan Page, London,
20009.



1. ATELJESITMENYMENEDZSMENT TORTENETI
ELOZMENYEI A MAGYAR KOZSZOLGALATBAN

A teljesitménymenedzsment human folyamatanak rendszerszerii miikddtetése a magyar kdzszol-
gélatban fokozatosan kezdett kibontakozni, ¢€s a legtobb humén funkcigjat illetden megvalosulni.
Szamos elézmény jelzi, hogy a kérdéssel viszonylag hosszabb ideje foglalkoztak a szaktertiilet kuta-
to1, elméleti és gyakorlati szakemberei, valamint a kdzszolgalat hivatalos apparatusa, illetve a jog-
alkotok is. A személyi allomany egyéni értékelését mindsités formdjaban 1884-ben kezdték meg,
amikor is rendszeres id6kozonként — jorészt a pénziigyi szolgalat mindsitési nyomtatvanyanak fel-
hasznalasaval — az egyén magatartasanak és teljesitményének megallapitasat végezték el az értékeld
vezetdk (az akkori szohasznalatnak megfelelden), a fénokok. Ez a kezdetleges értékelés hat tényezd
vizsgalatara terjedt ki, Ggymint: az értelmi felfogésra, az itéldtehetségre, a szorgalomra, az eldadasi
készségre, a szakképzettségre és a magaviseletre. Az ennél a megoldéasnal joval fejlettebb ,,szolgalati
jelentést” — az amerikai Probst-rendszert — 1940-ben vezették be Budapest székesfdvarosanal, ez
lényegében a mindsités funkcidjat toltotte be, évente kétszeri alkalmazasaval igen kedvezd eredmé-
nyeket értek el. Az emlitett rendszer jelentds stullyal mar pszichologiai szempontokat is figyelembe
vett, és Osszetett, ugyanakkor differencialt kép kialakitasara nyujtott lehetdséget az értékelést végzo
fonokok szamara.? A II. vilaghaborut kovetdéen a mindsités, a munkavégzés idoszakos értékelése
kiilonbozo forméakban tovabb ¢€lt, azonban a vezetdk értékelésének eredményérol az értékelt hivata-
losan nem kaphatott visszajelzést, ezért ezt a megoldast a titkos mindsitési gyakorlat korszakénak is
hivhatjuk. Az 1956-ot kovetd idoszakban csak néhany mindsitési alapelvet fogalmaztak meg minisz-
tertanacsi hatarozatban, a részletesebb szabalyokat pedig miniszteri normativ utasitdsokba foglaltak
0ssze. A min0sités kotelezd alkalmazasanak bevezetésére az 1990-es években, a rendszervaltas utan
tértek vissza, amikor sorra jelentek meg a kiilonboz6 hivatasrendek allomanyviszonyat rendezo torvé-
nyek és a végrehajtasukra kiadott kormany- és miniszteri rendeletek.® A kezdeti id6szakban az egyéni
teljesitményértékelés valdsagos tartalommal és jogi forméban még nem kapott szerepet az emberierd-
forras-gazdalkodasban, a kozszolgalati szervezetek miikddtetésében.* A fejlett nyugati orszagokban,
elsésorban a New Public Management mozgalom hatasara, egyre t6bb humdanmenedzsment-technika,
-eszkoz, -modszer kezdett beépiilni a kozszolgalatok hagyomanyosnak nevezhetdé miikodési rendjébe.
Mindenekel6tt ezek kozé soroljuk az egyéni teljesitményértékelést, tovabba a szervezeti és a csoport
szintii teljesitmények mérését, a szervezeti miikodés onértékelését, a dolgozok elkotelezdodésének és
a kiilsé tigyfelek elégedettségének mérését egyiittesen magédban foglalo, ezért komplexnek és folya-
matjelleglinek szamito teljesitménymenedzsment-rendszer alkalmazésat.

2 BoOvebben lasd: MAGYARY Zoltan: A hivatdsos kozszolgdlat megoldatlan kérdései. Erdélyi Muzeum Egyesiilet,
Kolozsvar, 1944, pp. 11-12.; MAGYARY Zoltan: Amerikai dllamelmélet — A kizigazgatds tjia az Eszakamerikai
Egyesiilt Allamokban. Kiralyi Magyar Egyetemi Nyomda, Budapest, 1934, pp. 170-210.

1992. évi XXII. torvény a Munka Torvénykonyvérdl; 1992. évi XXIII. torvény a koztisztviselok jogallasarol (Ktv.);
1996. évi XLIII. torvény a fegyveres szervek hivatasos allomanyu tagjainak szolgalati viszonyarol (Hszt.); 2001.
évi XCV. torvény a Magyar Honvédség hivatasos és szerzodéses allomanyu katondinak jogallasarol (Hjt.); 1992.
évi XXXIII. térvény a kozalkalmazottak jogallasarol (Kjt.) Az Mt. és a Kjt. hatdlya ala tartozok szamara az egyéni
teljesitményértékelés jogintézményét nem vezették be, kizadrolag a mindsitést szerepeltették.

Az 1j jogallasi torvények bevezetéséhez készitett szakmai koncepcid a mindsités jogintézménye mellett megemliti
a teljesitményértékelést is, amely azonban nem kap kiemelt figyelmet. Lasd: Egy koncepcio a kézszolgalatrol.
Budapest, 1990, pp. 21-25.



KOZSZOLGALATI TELJESITMENYMENEDZSMENT — A TELJESITMENYMENEDZSMENT HUMAN FOLYAMATA

Magyarorszagon az egyéni teljesitményértékelés gyakorlati bevezetését a 21. szazad elsé évei
hoztdk el. Ekkor a vonatkoz6 torvényi felhatalmazasok alapjan — amelyek keretjelleggel, egységes
ertelmezés nélkiil hataroztak meg a targykorre eso feladatokat — a szorosan értelmezett kozszolga-
latot érintéen (kOzigazgatas, rendészet, honvédelem) a beliigyminiszter altal kiadott mddszertani
utmutatas alapjan kezdték meg a — mindsités jogintézményének fenntartasa mellett — az egyéni tel-
Jesitmények értékelését.’> A modszertani ajanlas — jellegébdl adodoan — kevés kézzelfoghato, azonnal
felhasznalhato utmutatast adott a felhasznaloknak. Nem foglalkozott példaul a szervezeti célmeg-
hatarozas lebontasanak vagy a kompetencidk alkalmazédsanak kérdésével, a vezetdi visszacsatolas
jelentdségével, de az onértékelés szerepével sem. Ennek megfelelden a teljesitményértékelés beve-
zetése elhiizodott, valtozé szinvonalon és hatékonysdaggal valésult meg. Altalanossagban megallapit-
hatd, hogy a 2002 és 2006 kozotti idészakban a legtobb kozszolgalati szervezetnél csak formalisan
tettek eleget a torvényi eldirasnak. A megvaldsitast a bilirokratikus és adminisztrativ jelleg uralta.
A szervezetenként kialakitott megoldasok nélkiilozték az egységességet, emellett a transzparencia-
jukkal, a megismerhetdségiikkel szemben is komoly aggalyok mertiltek fel. Ebbdl adéddan is a tel-
jesitményértékelés elfogadottsagat, igazsagossaganak megitélését a szubjektivitdas vagy annak érzete
jelentosen athatotta, mégpedig negativ iranyba. A vezetok nem szivesen vallaltak fel a munkatarsa-
iknak sz616 visszacsatolast, a jo, de még inkabb a rossz teljesitmény kozlését, a munkamagatartas
tertiletén észlelt problémak orvoslasat. Az értékeld vezetok — hivatkozva a napi munkaterhekre és
egyéb problémakra — nem éreztek ra arra, hogy a teljesitményértékelést kiemelten fontos vezetési
eszkozként hasznalhatnak fel sajat tevékenységiik és szervezeti miikodésiik javitdsdhoz, eredmé-
nyességiik fokozasahoz. A kozszolgalat kultaraja, valamint a vezetok és a beosztott személyi allo-
many tobbsége szdmara szokatlan volt a teljesitményertékelés altal tamasztott kovetelmények betar-
tasa, ezért vagy ellendllas, vagy passzivitas ovezte az évente ismétlddo kotelezd penzum teljesitését.
Az érintettek zome felesleges teherként élte meg ennek az 11j jogintézménynek az alkalmazasat,
hisz kimutathat6 hatdsa a szervezeti és az egyéni teljesitmények ndvelésére alig volt, és az értéke-
1éshez kapcsolddo teljesitményaranyos bérezésnek sem volt meg a legtobb szervezetnél a koltség-
vetési fedezete. A teljesitményértékelésnek szinte semmilyen kapcsolata nem alakult ki az egyéb
emberieréforras-gazdalkodasi human folyamatokhoz és human funkciohoz. A teljesitményértékelés
bevezetését nem kisérte megfeleld szinvonalu és mértékli kommunikécid, illetve PR-tevékenység,
¢s elmaradtak a szlikséges felkészitések, tréningek is. A fenti negativumok miatt a teljesitményérté-
kelés nem valt a valtozasok motorjava, a teljesitményelviiség elfogadtatasanak eszkozéve, a szemé-
gondolkodasmdd valtozasat sem sikeriilt e human funkcié segitségével a kivant iranyba forditani.
Néhany év elteltével azonban — a jelzett problémak ellenére — a teljesitményértékelés lassan-lassan
mégis az emberierdforras-gazdalkodas részéve valt. A kdzszolgalatban dolgozok koziil egyre tobben
elfogadtak, hogy a targyalt human funkcié nélkiilozhetetlen eleme a munkavégzésnek, a vezetdk fel-
adatellatasanak. Szamos kozigazgatasi szervezetnél az iigy irant elkotelezett vezetok és személyzeti/
human szakemberek gy gondoltik, hogy a teljesitményértékelés megfeleld eszkoz lehet az ered-
ményesség fokozasahoz, a szervezeti kultaravaltas felgyorsitasahoz és a tarsadalom altal siirgetett
reformok, valtozasok bevezetéséhez.

Az egyéni teljesitményértékelés kozszolgalaton beliili megujitdsara elsé izben 2006-ban kertilt
sor.® Ebben az évben vezették be az ij tipusii, kompetenciaalapii egyéni teljesitményértékelés (TER)
rendszerét. Az el6z6 1doszakhoz képest a legfontosabbnak tartott valtozdsokat az alabbiakban lehet
roviden Osszefoglalni:

— ahazai és a nemzetkdzi kdzszolgalati, valamint lizleti tapasztalatokat felmérve, a hasznalhato

megoldasokat adaptalva egységes, rendszerszertien miikddtethetd teljesitményértékelést dol-
goztak ki és vezettek be;

5 A beliigyminiszter modszertani ajanlasa a koztisztvisel6k egyéni munkateljesitményének értékeléséhez. Magyar
Koz16ny 2002/17. szam, pp. 891-901.
¢ 301/2006. (XII. 23.) Korm. rendelet a koztisztviseli teljesitményértékelés és jutalmazas szabalyairol.
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— egységes értelmezését adtak a szervezeti €s az egyéni teljesitménycélok, illetve teljesitmény-
kovetelmények meghatarozasanak, azok lebontasdnak, mérésének ¢és a célok fajtainak is;

— kiemelt figyelmet forditottak arra, hogy a szervezeti és az egyéni célok, teljesitménykovetel-
mények Osszhangja — az alkalmazodk altal — megvalosithato legyen;

— aTER-t két pillére helyezték: a ,MIT” és a ,,HOGYAN” értékelésére. Az elobbinél az elvég-
zett munka mennyiségi és mindségi mutatdinak beazonositdsa, mig az utobbinal a munka-
magatartas, az értékelt altal tantsitott viselkedés, hozzaallas kompetenciakkal torténé meg-
allapitasa tortént meg;

— kialakitottak a kozszolgalat egységes kompetencia-szotarat, tovabba a kompetenciak fogalmi
meghatarozasat és az értékelési szintek definialasat is;

— ateljesitményértékelés részévé tették az értékeltek kotelezd onértékelését és a vezetdk eld-
értékelési feladatat;

— avisszacsatolas kulturajanak erdsitése, tovabba a vezetd ¢és a munkatars kozotti kommunika-
cié ¢és munkakapcsolat fejlesztése érdekében az év végi komplex értékelés mellett a féléves
értekeld megbeszElést is a rendszerbe épitették;

— az ¢év végi komplex teljesitményértékelés eredményei alapjan a szervezetek altal meghataro-
zott eloszlasi szintekbe sorolt személyi allomany tagjait a kitelezd eloszlasi szabalyok szerint
kellett besorolni az egyes értékelési fokozatokba;

— aTER alapvetden nem a munkabérek alakulasara gyakorolt pozitiv vagy negativ hatast, ha-
nem a koztisztvisel6k szamdara adhatd jutalomkeret elosztasat hatarozta meg;

— aTER alkalmazasahoz egységes informatikai alkalmazas késziilt a célmeghatérozas lebonyo-
litdsara, valamint a papiralapu értékeldlap elektronikus kivaltasara;

— 1jj elemként szerepelt az is, hogy a TER folyamatainak figyelemmel kiséréséhez egységes
monitoringot vezettek be;

— a TER bevezetését széles korti sajtohirverés, a teriiletért felelds allamtitkar altal tartott belsd
roadshow, a vezetok ¢€s a koztisztviselok differencialt tartalmu felkészitése, valamint mod-
szertani kézikonyvek (értékeld vezetdknek és az értékelteknek) kibocsatasa kisérte.

Az §sszegylilt tapasztalatok és monitoringeredmények alapjan, valamint a 2008. év 6szén megkez-
dodott gazdasagi vilagvalsag hatdsara a rendszeren kisebb mérvii atalakitasokat hajtottak végre, és
annak jogi szabalyozasat is — viszonylag rovid idon beliil — néhanyszor médositottak.’

Rovid sszegzésként megallapithato, hogy a TER elfogaddsa, illetve az alkalmazdsa koriil tapasz-
talt vihar, értetlenség, ellendllas stb. tovabbra sem jutott nyugvopontra. Ennek egyik kiemelt okaként
a teljesitményhez kétodo jutalmak kotelezo eloszlas szerinti megitélése, valamint a — 2008. év 0szén
hozott kényszerintézkedések miatti — pénzelvonas jelolhetd meg. A versenyszektorban bevalt kotele-
70 eloszlas alkalmazasa teljesen idegen volt a kozszolgalattol. A magyar tarsadalom tobbségében is
— torténelmi és egyéb tényezOk miatt — inkabb a kiegyenlitddésre valo torekvés a jellemzd. A rendszer
bevezetése soran elkdvetett hibak is visszaiitottek, mert a fokuszba allitott jutalmazés és kotelezd
eloszlas érvényre juttatdsa mellett az indokoltnal kevesebb figyelem esett, illetve érv hangzott el a
TER egyéb teriiletekre hatd, més tevékenységeket pozitivan befolyasold szerepére. Ezek kozé sorol-
hatd, példaul:

— avezetd széles kort informalddasa, az altala iranyitott szervezet, illetve a munkatarsak jobb
megismerése;

— avezetd és a munkatars kozotti kapcsolat optimalizalasa;

— avisszacsatolas kultirdjanak altalanossa és kolcsonossé tétele;

— aszervezeti kultara fejlesztésében betdltott szerepe;

7 31/2008 (II. 31.) Korm. rendelet a koztisztviselGi teljesitményértékelés és jutalmazas szabalyairdl sz6lo 31/2006
(XII. 23.) Korm. rendelet modositasarol; 240/2009 (X. 20.) Korm. rendelet a koztisztviselok jutalmazasanak egyes
atmeneti szabalyair6l; 207/2010 (V1. 30.) Korm. rendelet egyes kdzszolgalati jogviszonnyal 6sszefliggd kormanyren-
deletek modositasarol.
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— a szervezeti ¢€s az egyéni teljesitménycélok beazonositasan, dsszehangolasan keresztiil a
szakmai feladatellatds mindségi javitdsa, a stratégiai gondolkodas elterjesztése, illetve elfo-
gadtatésa;

— avalddi teljesitmények — nem csak pénzbeli — elismerése, a belsé motivacio erdsitése;

— azegyéni fejlesztési célok meghatarozésa, valamint

— aszakértdi és a vezetdi utanpotlasi kor kialakitasa.

Az elfogadést akadalyozé kovetkezd kiemelt ok a vezetdk, kiilondsen a felsd vezeték hozza-
allasaban, szemléletében volt kereshetd. Viszonylag kevesen dlltak latvanyosan, példamutatoan a
TER alkalmazdsa mellé, igy a személyi allomany részérél a kovetés aligha volt elvarhato, illetve
szamonkérhetd. Sokszor a vezetdk, kiilonosen a munkaltatdi jogkorrel rendelkezdk nem tartottak
magukat a teriilet legfontosabb humaneréforras-menedzserének, ezért az e korbe tartozo feladatokat,
igy a TER miikodtetését, az értékelés végrehajtasat is ,,albérletbe” kiadtdk masoknak, nemritkén az
értékelteknek. A TER széles korii, formalitasoktol mentes alkalmazasat az értékeltek — vezetdk és
nem vezetd koztisztviselok — hozzaallasa is erésen akadalyozta. A felkinalt rendszerek szinte mind-
egyikét szubjektivnek tartottak, kiilondsen akkor, ha kisebb vagy nagyobb onértékelési zavarokkal
kiiszkodtek, vagy ha a vezetd ténylegesen elfogultan, szubjektiven értékelt. Ez utdbbira féleg akkor
keriilt sor, ha az értékeld az értékelési idoszak egésze alatt elmulasztotta figyelemmel kisérni mun-
katarsai tevékenységét, és nem adott szdmara folyamatos visszajelzést. 4 valodi versenyhelyzetet,
az érdemi megmeérettetest, a teljesitményelv érvényre juttatisanak fontossagat a kézszolgalatban
tovabbra is sokan megkerdojelezték, rendszeridegennek, illetve igazsagtalannak tartottak. Sokak
véleménye szerint az altaluk betoltott feladatrendszer, illetve munkakor jellege, a szervezeti hierar-
chidban elfoglalt helyiik eleve predesztinalja értékelésiik végeredményét. Olyanok is szdmosan vol-
tak, akik féltve allasukat, elért pozicidjukat, nem szivesen ,tartak fel lapjaikat”, nem akartak szembe
keriilni értékeld vezetdjiik véleményével, értékitéletével.

A teljesitményertéekelés elfogadasat akadalyozo tovabbi kiemelt okként jelolhetjiik meg, hogy a
szervezeti stratégiai célok egyéni célokka torténd lebontasa, valamint a mérést biztositd megfeleld
mérdszamok, indikatorok vagy aranyszamok meghatarozasa sok esetben megoldhatatlan probléma
forrasava valt. A kompetenciaértékelés alkalmazasa tovabbra is nehézséget jelentett, mert azt bonyo-
lultnak és tulsdgosan szubjektiv elemnek tartottdk. A kompetenciaértékelés szakszerti felhasznalasat
az is nehezitette, hogy a koztisztviselOk jogallasarol szolo torvény nem alkalmazta a munkakdrt, a
munkakorok egymasra épiilé rendszerét. Bizonyos esetekben a kdzszolgalati szervezetek iranyitasi,
miikodési zavarai, foleg a kozponti kozigazgatasban bekovetkezett gyakori atszervezések, vezeto-
valtasok, a fluktuacié nagysagrendje, a permanens létszamleépitések, majd az ezeket kovetd felvé-
telek és egyéb tényezdk is nehezitették a TER megfelel hatékonysidgl megvalositasat. A szervezeti
struktiraban kimutathatd egyenetlenségek szintén akadalyoztak a teljesitményértékelés megfeleld
végrehajtasat. Ha egy vezetonek 20 fonél tobbet kellett értékelnie, kevés volt az esélye annak, hogy
a TER alkalmazasa ne legyen csupan formalis, adminisztrativ tevékenység. A megoldast az értéke-
1ési feladat delegélasa jelentette volna, azonban ennek jogi €s szemléletbeli korlatai is voltak. Nem
kedvezett a TER szélesebb korii elfogadasanak az sem, ha egy szervezet mitkodése az ott dolgozok
szamara kevéssé vagy egyaltalan nem volt atlathaté, megismerhetd. Gyengitette a TER jelentdségét,
hogy a kozszolgalati szervezetek zome tovabbra sem alkalmazott mindségbiztositasi eljarast, nem
végzett szervezeti onértékelést, és nem készitett szervezeti teljesitményértékelést sem, tehat nem €It
a teljesitménymenedzsment kinalta lehetdségek kiaknazasaval.

A kiemelt problémak, nehézségek ellenére szamos teriileten egyértelmii elorelépés volt megfi-
gyelheto. Ezek koziil az alabbiak tlinnek meghatarozonak:

— ateljesitményértékelés sziikségességét a személyi allomany tobbsége, foleg a fiatalabb gene-
raciok tagjai elismerték, nem vitattak;

— fontosnak tartottak a visszacsatolast, a vezetd rajuk iranyul6 figyelmét;

— egyetértettek a jutalomalapok nagysagrendjének szervezetek kozotti kiegyenlitésével, az el-
osztas atlathatova tételével;
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— fokozatosan kezdték felismerni a kompetenciaértékelés fontossagat, 1étjogosultsagat;

— pozitivan élték meg az egyéni fejlesztési célok meghatarozasa révén szamukra megnyilod
tovabbképzési és egyéb lehetoségeket;

— sokan — elsésorban a fiatalabbak — igényt tartottak arra, hogy teljesitményiikkel aranyos
legyen elismerésiik, karrierépitési lehetdségiik stb.

Az egyéni teljesitményértékelés mellett a kdzszolgalat szamos teriileténél az ezredforduld kor-
ny¢kén fokozatosan teret nyertek a teljesitménymenedzsmenthez tartozoé olyan egyéb human funkci-
0k, mint példaul a TQM-alapu szervezeti szintii értékelési és onértékelési rendszeralkalmazdasok,’
a kozigazgatdason beliili elkitelezodésmérések’ vagy a tarsadalmi, illetve az iigyfél-elégedettség
beazonositdsara szolgalo kiozvélemény-kutatisok.”” Kozel 5000 kozigazgatasi vezetd €s az alta-
luk iranyitott tobb ezer beosztott munkatars kozremiikodésével 360 fokos, fejleszto kézpontu telje-
sitményértékelést/visszajelzést bonyolitottak le.!! A humdn kontrolling biztositotta megoldasokat,
ugyanakkor nem hasznaltak fel a teljesitménymenedzsment humén folyamatdhoz tartozé human
funkciok gyakorlati alkalmazéasanal.

Az egyeéni teljesitményertékelés masodik, nagy volumenti tovabbfejlesztéséhez az utat a Magyary
Zoltan Kozigazgatds-fejlesztési Program és a Kormanyzati Személyzeti Stratégiaban foglaltak nyi-
tottak meg.”” A programhoz ¢és a stratégiahoz igazoddan 1ij szabalyozasi tartalmak lattak napvilagot,
amelyek alapjan 2013-ban indult meg valamennyi hivatasrendnél az ismét ujnak nevezett kozszolga-
lati egyéni teljesitményértékelési rendszer.”’

Az egyéni teljesitményértékelési és mindsitési rendszer kialakitasnal a fejlesztok a kdvetkezd fobb
szempontokra voltak tekintettel:

— az 0j kozszolgalati TER foglalja magaban a korabbi rendszer(ek) felhasznalhat6 elemeit,
épitkezzen az értékeld vezetok és az értékeltek altal mar megismert, megtapasztalt és tobbe-
kevésbé elfogadott megoldasokra, az 6sszegytilt tapasztalatokra, ugyanakkor tegye lehetévé a
majdani rendszerfejlesztés lehetoségét is;

§ A Beliigyminisztérium és az ORFK kidolgozta és bevezette az EFQM-alapti kivalosagi mindségfejlesztési program-
jat (2001). Zomében az dnkormanyzati szektorban elkezdték alkalmazni a CAF (Common Assessment Framework
— Eurdpai Kozos Ertékelési Keretrendszer) rendszert (2002), és szamos kozszolgalati szervezet bevezette az ISO
korabbi és az érvényes 9001-es verzidjat (2001-t61 folyamatosan).

A kozigazgatasban harom alkalommal, 2008-ban, 2011-ben és 2013-ban végeztek dolgozdi elkételez6désmérést.

0 A rendvédelmi szervek rendszeresen készittetnek — kiils6 szakért6kkel — kozvélemény-kutatast, tevékenységiik
tarsadalmi megitélésének megismerésére (2007-t0l). 4 kozigazgatdas képe és megitélése a lakossag kérében cim-
mel késziilt lakossagi véleményfelmérés 2017-ben, tovabba az Allam és kozintézmények véleményfelmérése cimmel
kozintézményi véleményfelmérés késziilt, szintén 2017-ben.

1 A kozigazgatas vezet6i korében — 6nkéntes alapon — végeztek 360 fokos értékeléseket (2008—2009).

2. MAGYARY Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0) — ,, 4 haza ididvére és a koz szolgdlataban”.
Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium, Budapest, 2011. janius 10. p. 47.; MAGYARY Zoltan Koézigazgatas-
fejlesztési Program (MP 12.0) ,,4 haza iidvére és a koz szolgalataban”. Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Miniszté-
rium Budapest, 2012. augusztus 31. pp. 64—66.; A Kormany 1336/2011. (X. 14.) Korm. hatarozata a Kormanyzati
Személyzeti Stratégiardl. Magyar Kozlony, 2011. évi 119. szam, p. 30360.

3 A kozszolgalati tisztvisel6krél szold 2011. évi CXCIX. torvény (Kttv.); A fegyveres szervek hivatasos alloma-
nyu tagjainak szolgélati viszonyarol szolo 1996. évi XLIII. torvény (Hszt.); A honvédek jogallasardl szolo 2012.
évi CCV. térvény (Hjt.); 10/2013. (I. 21.) Korm. rendelet a kdzszolgalati egyéni teljesitményértékelésrdl; 10/2013.
(VL. 30.) KIM rendelet A kozszolgalati tisztviselok egyéni teljesitményértékelésrol; 26/2013. (V1. 26.) BM rendelet
A beliigyminiszter irdnyitasa alatt all6 egyes fegyveres szervek hivatasos allomanyu tagjai teljesitményértékelésé-
nek ajanlott elemeirdl, az ajanlott elemek alkalmazéasahoz kapcsolodo eljarasi szabalyokrol, a mindsités rendjérdl
és a szervezeti teljesitményértékelésrdl; 46/2013. (VIIL. 16.) BM rendelet az Orszaggyiilési Orség hivatasos alloma-
nya egyéni teljesitményértékelésének ajanlott elemeirdl, a mindsités rendjérdl és a szervezeti teljesitményértékelés-
r6l 9/2013. (VIIL. 12.); HM rendelet a honvédek jogallasardl szold 2012. évi CCV. térvény egyes rendelkezéseinek
végrehajtasarol.



KOZSZOLGALATI TELJESITMENYMENEDZSMENT — A TELJESITMENYMENEDZSMENT HUMAN FOLYAMATA

— egyszerre biztositson bizonyos foku egységességet (kotelezoen, valamennyi érintett szervezet
altal hasznaland6 rendszerelemek eldirasaval) és a szervezetek sajatossagaihoz igazod¢ diffe-
rencialt (ajanlott, ezért valaszthato elemek) alkalmazast is;

— ateljesitményértékelés a szervezet és az egyén egyideju fejlesztését szolgalja;

— az 0j megoldas rendszeres, illetve folyamatos értékelést tegyen lehetéve;

— egyszerilien, gyorsan, munkaiddalapot kimélden, a lehetd legkevesebb biirokratikus eldirast
teljesitve lehessen mukodtetni;

— az Uj rendszer egyszerre legyen alkalmas a kiilonb6z6 allomanyviszonyban dolgozok egyéni
teljesitményértékelésének végrehajtasara;

— az 1j megoldas tegye lehetdvé a parhuzamosan miikodo jogintézmények — szakmai munka
értékelése, egyéni teljesitményértékelés és mindsités — Gsszevonasat a TER keretein beliil;

— a kozszolgalati TER véljon a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas egyik
kozponti human funkcidjava, a teljesitménymenedzsment human folyamatanak meghatarozo
elemévé;

— a félévi és az év végi teljesitményértékelést és a hozzarendelt mindsitést — a korabbinal kor-
szeribb ¢és felhasznalotdmogatobb — informatikai rendszeralkalmazassal lehessen kiszolgalni.

Ezen elvek figyelembevételével dolgoztak ki az j rendszert. Az egységes alapelvek szerint dssze-
allitott modularis, kompetenciaalapu és keretjellegii rendszeralkalmazds lehetoséget biztositott
arra, hogy a kozszolgalat kiillonbozd teriileteinél a szervezetek sajatossagaikat, feladatrendszeriiket,
prioritasaikat, feltételrendszeriiket stb. figyelembe véve, kisebb valtoztatasokat épithessenek a keret-
rendszerbe. Ezzel a lehetdséggel els6sorban a honvédelmi teriiletnél éltek, késébb a rendészetnél
is — az eredeti struktira és tartalmi kovetelmények megtartasa mellett — valtoztatasokat eszkdzoltek.

Ebben a periddusban tovabb folytatodtak a teljesitménymenedzsment-rendszer teljesebb korii
kiépitését eredményezé munkalatok. Munkacsoportok alakultak a korszerli mindségbiztositasi és
lesztésére. A szakért6i csoportok kidolgoztak azokat a koncepcidkat, amelyek alapjan lehetdség nyilt
a targykorbe es6 alkalmazasok kozszolgalaton beliili bevezetésére. '

A rendvédelmi teriiletet érinten a jogalkotd 2013-ban rendszerbe emelte a szervezeti szintii tel-
Jesitményértékelés kitelezd alkalmazasdt." A szervezeti szintl teljesitményértékelés bevezetésével,
— amelyet dsszekapcsoltak az egyes szakteriiletek és a személyi allomany egyéni teljesitményének
ertékelésével — azt kivantak elérni, hogy a rendészeti feladatokat ellatd szervezetek professzionalis,
jogszer és szakszerii miikodését ez a rendszermegoldas segitse eld. Javitsa tevékenységiik hatékony-
sagat, eredményességét, valamint timogassa a vezetdi dontés-elOkészitést, illetve a dontéshozatalt.
A kozponti, a teriileti és a helyi szervezetek munkajanak megitéléséhez a szervezeti teljesitménycélok
megvaldsuldsanak értékelését, a szervezeti miikodés teljesitménymutatdinak értékelését, tovabba a
szakmai teljesitménykovetelmény-minimumok teljesiilésének mérését végzik el — évi rendszeresség-
gel — az onértékelést teljesitd szervezetek ¢és az értékeldk. A szervezeti miikddés jelzett teljesitmény-
mutatoit a vezetoi, a funkcionalis és a szakmai (szakteriileti) tevékenységcesoportok bontasaban mérik
meg, illetve a tevékenység egészét Osszegzetten értékelik. A beliigyminiszter altal meghatarozott
agazati, az ezekbdl a rendvédelmi szervek szamara, majd ebbdl a teriileti, és a helyi szintli szerveze-
ti egységekre lebontott teljesitménycélokat, valamint a szakmai teljesitménykdvetelmény-minimu-
mokat ugy hatarozzadk meg, hogy azok igazodjanak az adott szervezet sajatossagaihoz, szervezeti
¢s miikodési allapotdhoz, az eltérd korliilményeikhez, feltételeikhez, tovabba a rendelkezésiikre 4llo
er6forrasaikhoz. Ezzel a célmeghatarozasi és céllebontasi technikaval kivanjak elérni azt, hogy olyan

Ezen rendszeralkalmazasok elméleti alapjainak rovid bemutatasara a 2. fejezetben tériink ki.

A beliigyminiszter iranyitasa alatt 4116 egyes fegyveres szervek hivatasos allomanyu tagjai teljesitményértékelésé-
nek ajanlott elemeirdl, az ajanlott elemek alkalmazasdhoz kapcsolodoé eljarasi szabalyokrol, a mindsités rendjérdl
¢s a szervezeti teljesitményértékelésrol szol6 26/2013. (V1. 26.) BM rendelet.
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realis, teljesithetd kovetelményeket timasszanak, amelyek végsd soron az érintett szervezetek fejlo-
dését, fejlesztését eredményezik. Valamennyi 0j rendszer bevezetésével torvényszerlien egylitt jard
kezdeti nehézségek és problémak ellenére megallapithatd, hogy a roviden bemutatott szervezeti tel-
jesitményértékelési rendszer bizonyitotta életképességét. Ennél fogva talan azt is ki lehet jelenteni,
hogy a kdzszolgalat egy¢b teriileteinél is megvan a lehetdsége hasonld szervezeti szintli értékelési
rendszer bevezetésének, illetve a teljesitménymenedzsment-elvek szélesebb korli alkalmazasanak.

Visszakanyarodva az egyéni teljesitményértékeléshez, felfedezhetd, hogy a rendészeti és a honveé-
delmi teriileten a 2013-ban életbe Iéptetett jogszabalyi keretek tobbszori, kisebb mértékii modositasa
tortént meg. Ezeket az atalakitasokat a teljesitményértékelés és a mindsités végrehajtasa soran dssze-
gyllt tapasztalatok, illetve az érintett szervezeteken beliili €s az azokon kiviili valtozasok generaltak.
A kozigazgatasban a targyalt idOszak alatt lezajlott strukturalis és szervezeti atalakitasok — kezdve az
allami tisztvisel6k jogallasardl szolo térvény 2016-ban,'® majd folytatva a kormanyzati igazgatasrol
sz0106 torvény 2018-ban!” tértént kihirdetésével — alaposan dtrendezték a kozigazgatas személyzetpo-
litikajat, emberieroforras-gazdalkoddasat, benne a teljesitményértékelés és a mindsités szabalyozasat,
gvakorlati megvalositasat is.

Az 1j eldirasok jogi aspektusait vizsgalva megallapithato, hogy formai szempontbol atfogo jel-
legti 4talakitasok kovetkeztek be mind a két kiemelt torvényt illetden. Azonban ezek a valtoztatasok
tartalmukat nézve jelentéktelennek mondhatok a kozszolgalati tisztviselok egyéni teljesitményérté-
kelési és mindsitési rendszeréhez viszonyitva.!® Amennyiben a humanmenedzsment-szempontokat
vessziik figyelembe, akkor mér arnyaltabb kép rajzolédik ki. A korabbi TER-megoldas kompeten-
ciaalapt, modularis modellje altal biztositott kdtelezd és ajanlott, tehat differencialtan, szabadon
alkalmazhat6 elemekbdl épitkez6 keretrendszerét!® az uj megoldasoknal is — kisebb-nagyobb atala-
kitasokkal, atnevezésekkel — 1ényegében megtartottdk. A kompetenciaalapti munkamagatartas és a
kiilonbozoképpen elnevezett kompetenciamegfelelés értékelését is meghagytak. Kiilonosen az allami
tisztviselok jogallasat szabalyozo torvényben talalhatunk olyan rendelkezéseket, amelyek a humdan-
menedzsment-szempontokat alapul véve 1ényegében kérdésessé teszik a teljesitményértékelés és
a mindsités valddi szerepét, a szervezeti miikddésben, illetve az emberier6forras-gazdalkodasban
elfoglalt helyét, jelentdségét. A kormanyzati igazgatasrol rendelkezd térvény igyekszik orvosolni a
jelzett problémat. Azonban ez a torvény a teljesitménymenedzsment elvei szerinti miikddtetés fej-
lesztése, erdsitése helyett akadalyokat gordit a pozitiv valtozasok lehetdsége elé azzal, hogy tovabb
erdsiti a formalisan teljesithetd, kevés hozzaadott értéket biztosito, alacsony hatasfoku, érdektelen-
ségbe torkollo, egyszeriibbnek latszo, ezért kevesebb konfliktussal, problémaval jaré végrehajtas
valasztasanak helyességét. (A teljesitménymenedzsment elveinek megfeleld egyéni teljesitmény-
értékelés €és mindsités megoldasat nehezitd, legjelentdsebbnek tartott tényezok bemutatdsara a 3.
fejezetben tériink ki.)

16 Az allami tisztvisel6k jogallasardl szold térvény és az ehhez kapcsolddd kormanyrendeletek 2019. 04. 24-t61
hatalyukat vesztették, ennek ellenére a szovegben szerepeltetjiik a teljesitménymenedzsmenttel osszefiiggd sza-
balyozasi tartalmakat a targykorre vonatkozo folyamat teljes korti bemutatésa érdekében.

17 2018. évi CXXV. torvény a kormanyzati igazgatasrol.

Lasd bovebben: GYORGY Istvan: A kozszolgalati alkalmazottak teljesitményértékelése és mindsitése. In GYORGY

Istvan — HAzAF1 Zoltan (szerk.): Kézszolgalati életpalyak jogi szabadlyozasa. Dialog Campus Kiadd, 2019, pp. 219—

229.

19 SzaKkAcs Gabor — Bokopl Mérta — SzakAcs Edua: 4 kozszolgdlat egyéni teljesitményértékelési rendszere. Mod-
szertani kézikonyv a rendszert alkalmazé személyzeti szakemberek részére. Az Allamreform Operativ Program
-2.2.5.-2008-001 tamogatasaval kiadja: A Kozigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium Személyiigyekért Felelos
Helyettes Allamtitkarsag, Budapest, 2012. februar 29. pp. 2—105.
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Osszefoglalo-ellenérzé kérdések

v’ Az ezredforduldig milyen jellemzd értékelési megoldasokat alkalmaztak a nagy-
vilagban és Magyarorszagon?

v’ Réviden foglalja dssze a 2002 és 2006 kozotti idészakban alkalmazott egyéni
teljesitményértékelées jellegzetességeit, erényeit és tipushibait!

v Mennyiben jelentett 1uj megoldast a kozszolgdlatbhan 2006-ban bevezetett
TER-rendszer?

v' A 2013-ban bevezetett uj kozszolgdlati egyéni teljesitményértékelési megoldds
miben valtoztatott a korabbi rendszeren?

v’ A 2016-ban, majd a 2018-ban hatdlyba léptetett 1ij TER-szabdlyozdsok milyen
formai és tartalmi valtozasokat hoztak a korabbiakhoz képest?

12



2. ATELJESITMENYMENEDZSMENT RESZET ALKOTO
SZERVEZETI TELJESITMENYFILOZOFIAK ES
-MODELLEK, ALKALMAZASUK A KOZSZOLGALATBAN

2.1. A teljesitménymenedzsment fogalmanak altalanos értelmezése

A teljesitménymenedzsment és a teljesitményértékelés fogalmara tobbféle meghatarozas sziiletett,
amelyek koziil az aldbbiakat emeljiik ki: ,,4 teljesitménymenedzsment egy olyan fogalom, amelyet
az ¢élenjard vallalatok felsé vezetdi gyakran hasznalnak azon vezetési folyamatok és rendszerek leira-
sara, amelyek célja a teljesitmény fokozasa €s a teljesitményszamitas, a teljesitménnyel kapcsolatos
kimutatasok javitasa.”” ,, Teljesitményértékelési rendszer alatt legszélesebb értelemben a szervezeti
teljesitményhez torténd egyéni, csoportos €s szervezeti egység szintli hozzajarulasok mértékének és
modjanak tervezésére, mérésére ¢s €rtékelésére vonatkozd emberierdforras-menedzsment politika-
kat, személyzeti irdnyelveket, mdodszertani eszkdzoket, technikékat, illetve a szervezet altal alkalma-
zott gyakorlatot értjiik.”?!

A teljesitménymenedzsmenttel valo foglalkozas, a teljesitménymenedzsment elvei és az altala
kozvetitett gondolkodasmod elfogaddsa, annak a vezetés, illetve a napi munkavégzés részévé téte-
le mara mar nemcsak a versenyszféra, de a kozszolgadlat szamara is relevans, megoldasra varo
feladatta lépett elo. A teljesitménymenedzsment fogalma Iényegében két f6 kérdéssel foglalkozik
¢s ugyancsak kétféle tevékenységet foglal magaban. Egyrészt a teljesitmény folyamatos fokozd-
saval, masrészt a teljesitmény megragaddsdra, mérésére szolgalo, legalkalmasabbnak mutatkozo
eszkozkészlet fejlesztésével foglalkozik. A teljesitménymenedzsment kifejezés mint dsszetett sz9 is
kétféle tartalmat hordoz, mégpedig a teljesitményt és a menedzsmentet (a vezetést). A teljesitmeény
kifejezés legelterjedtebb altalanos szétari jelentése: valamilyen tevékenység (cselekedet) lemérhetd
eredménye, valaminek az elérése.?? Ebbdl is kideriil, hogy maga a teljesitmény tobb tényez6t foglal
magaban:

— egy adott tevékenység (cselekedet) eredményét;

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

— azt a rejtett, burkolt allitast, hogy erre vonatkozodan 1étezik egy elvaras, egy cél, amit el kell
érni ahhoz, hogy teljesitményrodl beszélhessiink.

A teljesitmény kifejezés hasznalatdhoz még hozzatehetjiik azt is, hogy:
— atevékenység (cselekedet) maga is mérhetd;
— az output (eredmény) mellett az input (felhasznalt er6forras) is konkrét mértékekben kifejez-
het0, azaz szintén mérheto.

A teljesitmény fogalmatol tehat eleve elvalaszthatatlan a mérés és a célszeriiség.

20 MARR, Bernard: Business Performance Management: current state of the art, A survey report, 2004. Hyperion
Solutions; Cranfield School of Management.

2l BakAcst Gyula — Bokor Attila — CsAszAR Csaba — GELEI Andras —KovATs Klaudia ~-TakAcs Sandor: Stratégiai
emberi eréforras menedzsment. KIK KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado Kft., Budapest, 2000, p. 181.

2 Magyar értelmezd kéziszotdr. Akadémia Kiado, Budapest, 1992. p. 1354.
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A menedzsment (a vezetés) altalanos jelentése: a szervezet céljainak megvaldsitdsa masok altal.
A teljesitménymenedzsment szoOsszetétel tehat arra utal, hogy a szervezet alapvetd kiildetése a tel-
jesitmény kivant szintli és mennyiségii elérése, amelyet a vezetéknek kell kézben tartaniuk azzal,
hogy a célok elérése érdekében irdnyitjak a szervezetet és az elvart teljesitmény elérését is. Megal-
lapithat6 az is, hogy a vezetdk, ha csak gy ,,altalaban” vezetnek, vagy ha teljesitményt menedzsel-
nek, egyarant a célok elérése érdekében iranyitjak és befolyasoljak a dolgozokat. A vezetdk, amikor
menedzselnek, tehat altalanos értelemben vezetnek: akkor terveznek, szerveznek, dontéseket hoznak,
iranyitjak a munkatdrsakat, és kontrollt gyakorolnak a miikodés felett. A teljesitménymenedzsment
soran is gyakorlatilag az altalanos vezetdi funkcidkat latjak el egy specialis cél elérése érdekében.
Meghatarozzak a teljesitménycélokat, ellatjak a teljesitményt 1étrehozd tevékenység (cselekedet)
megszervezését, az emberek hozzarendelését a tevékenységekhez, a végrehajtas iranyitasat, vala-
mint a teljesitménycélok konkrét elvarasokka (keretekké, standardokkd) konvertalasat, tovabba a
teljesitmény elérése szempontjabdl kulcsfontossagli paraméterek (input, folyamat, output) mérését
¢s az ezzel kapcsolatos visszacsatolds teljesitését.

A teljesitménymenedzsment szempontjabol a szervezetek miikodését kétféle paraméterrel irhat-
juk le: mégpedig azzal, hogy elérik-e a céljaikat, tehat eredményesek-e, €és azzal, hogy a létreho-
zott output (az elért eredmény) érdekében mekkora erdforrast hasznaltak fel, tehat mennyire voltak
hatékonyak. A személyi allomanynak a megfeleld teljesitmény irdnyaba torténd ,terelését” a veze-
tok a tervezés és a kontroll egylittes alkalmazasaval tudjak biztositani. Ezek figyelembevételével
a teljesitménymenedzsment egyenlo: stratégiai tervezés, menedzsment és tevékenységkontroll.”
A szervezet stratégiai céljai elsdsorban az érintettek teljesitménnyel kapcsolatos elvarasait tartal-
mazzak. A célkijeldlés €s a tervezés soran a vezetok a szervezet teljesitményére vonatkozé kovetel-
ményeiket konkretizaljak, a mérési, értékelési rendszereket arra hozzéak létre, hogy a teljesitmény
kiilonbozo elemeirdl folyamatosan informacidt gyijtsenek, végiil a beszdmolasi rendszer adja meg
a keretét a teljesitményrdl torténd rendszeres visszacsatolasnak. A kontrolling részeként kialakitott
¢s miikodtetett szervezeti teljesitményértékelésnek és az egyéni teljesitményértékelésnek konzisz-
tens rendszert kell alkotnia, ahol a kiindulopontot a szervezet egésze, és abbol levezetve a szerve-
zeti egységek szintjén értelmezheto teljesitmény jelenti. Az egyéni teljesitményértékelési rendszer
kialakitdsa soran arra a kérdésre kell véalaszt adni, hogy az egyén feladatat és hataskorét figyelembe
véve, a szervezeti egység szintl teljesitménynek melyek azok az dsszetevoi, amelyek az adott egyén
hozzajarulasat a legjobban kifejezik.

A szervezeti egység szintli €s az egyéni teljesitmény kozott a legkdzvetlenebb kapcsolat a szerve-
zeti egységek vezetoi eseteben van, hiszen a vezeto feleldssége teljes korii az altala iranyitott szerveze-
ti egység teljesitményét illetden. Azonban még ebben az esetben sem mondhatjuk, hogy a szervezeti
egység teljesitménye €s 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 vezetd
teljesitményértékelésében az iranyitott szervezeti egység teljesitménye mellett meg kell jelenniiik
azoknak az elemeknek is, amelyek a vezetd iranyitasi feladatellatdsanak mindségét mutatjak. Ilyen
lehet példaul a munkatarsak motivalasanak, vagy éppen munkamegtartasanak képessége, a szerveze-
ti egységen beliili kommunikacio mindsége és egyéb, vezetoi teljesitményelemek.

A teljesitménymenedzsment targyat illetéen az utobbi két évtized fontos fejleménye, hogy a fej-
lett szervezeteket mikodtetd vezetok a szervezeti teljesitményt nem kizdarolag a felelosségi és elsza-
molasi egységek mentén konkretizaljak, hanem a folyamatok mentén is. A szervezet értéklancaban
Osszekapcsolddo alap- €s tdmogato folyamatok altaldban tobb szervezeti egység kozremiikodésében
valosulnak meg, ezért a folyamatokat jellemz6 teljesitmény nem feleltethetd meg egyértelmiien
a szervezeti egységek teljesitményének. A folyamati teljesitményértékelést a vezetok altalaban a
kontrollingtevékenység részeként értelmezik, bar az ezt szolgald mérési és értékelési rendszerek

3 ANTHONY, Robert N. — GOVINDARAIAN, Vijay: Management Control Systems. New York, McGraw-Hill/Irwin,
2003.
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kialakitasa és miikodtetése a szervezet kiilonb6zo szakteriileteinek feladatat jelentik (dgazati, szak-
mai teriiletek, mindségbiztositds, egyéb funkciondlis feladatellatok stb.). A folyamati teljesitmény-
értékelésnek fontos szerepe van a szervezeti teljesitmény egyéni szintre torténo lebontasaban is,
hiszen a munkatarsak szervezeti teljesitményhez vald hozzajarulasat sokszor az altaluk elvégzett
feladatok mentén lehet a legjobban megragadni. Vagyis ahhoz, hogy a teljesitménymenedzsment
rendszer alkalmas legyen a szervezet altal 1étrehozott komplex teljesitmény Osszetevoinek megra-
gadasara a szervezeti egységek, folyamatok €s egyének szintjén, szintén sziikség van a pénziigyi
teljesitmény mellett mds teljesitménydimenziokban is gondolkodni. 1deélis esetben egy teljesitmény-
értékelési rendszer képes leképezni a kiilonbozo érintettek elvardsainak teljesiilését, a szervezeti
egységek, folyamatok és egyének specifikus hozzéjarulasat a szervezet egészének teljesitményéhez
(vagyis az érintettek elvarasainak teljesiiléséhez), és azt is megmutatni, hogy az egyedi teljesit-
mény-0sszetevok, a teljesitmény egyes elemei hogyan kapcsolodnak egymashoz, hogyan erdsitik,
vagy gyengitik egymas hatasat. Bar a visszacsatolas legfontosabb tartalmi eleme a szervezet egésze
¢s egységei teljesitményérdl torténd informacid szolgaltatdsa a vezetdk és akar a szervezet tobbi
érintettje szamara, mégsem mondhatjuk azt, hogy a beszamolas kizarolag a teljesitményrdl vald
rendszeres visszacsatolast jelenti. Egyfeldl nem elegendd, hogy a szervezet, illetve az azon beliili
egységek teljesitményét onmagukban jellemezziik, hanem azt dssze kell hasonlitani az elore meg-
fogalmazott célokkal és elvarasokkal, valamint az dsszehasonlitas szempontjabol relevans egyéb
szervezetek, illetve egységek teljesitményével is. A beszamolo készitdjének feladata a teljesitmény
értekelése, ami ezen Osszehasonlitdsok megtételét, valamint a teljesitmény és az Osszehasonlitas
Iényegi elemeinek kiemelését is jelenti. Vagyis a beszamolok a teljesitményt jellemzé mutatokon
¢s esetleg mindségi leirasokon til tartalmaznak a célokkal és elvarasokkal, a multbeli teljesitmény-
nyel vagy mas, hasonl6 célokkal és feleldsséggel rendelkezd egységekkel vald Gsszehasonlitast, a
teljesitmény €s az 0sszehasonlitas 1ényegi elemeinek kiemelését, valamint javaslatokat az esetleges
beavatkozasi pontokra. A beszamoloknak fontos funkcioja ezen feliil a teljesitmény és az azt befo-
lyasolo kiilsd és belsd tényezdk varhatd alakuldsara vonatkozo6 informéciok szolgéltatasa a veze-
tok és a fenntartok, a tulajdonosok, illetve az allam szamara. Az eldrejelzésnek fontos szerepe van
abban, hogy a vezetdk ezen informaciok birtokaban felkésziilhessenek a kdrnyezetben varhatoan
bekovetkez6 valtozasokra, illetve olyan 1épéseket, intézkedéseket tehessenek, amelyek a kedvezot-
len valtozasok hatdsainak elkeriilését és a lehetdségek kihasznalasat szolgaljak.

Az eddigiekre figyelemmel tehat a teljesitménymenedzsmentet alapvetden kétféle modon értel-
mezhetjik. Egyrészt az egyéni teljesitményértékeléshez kotodoen, amikor is a tevékenységet ugy
szervezzlik meg, hogy a miikodtetés soran kovetkezetesen és hidnytalanul betartjuk azokat a tel-
jesitménymenedzsment altal eldirt 1épéseket, illetve rendszerelemeket, amelyekkel kikiiszobolhet-
jiik a hagyomanyosan értelmezett értékelési rendszerek hidnyossagait, a biirokratikus és a formalis
végrehajtas iranyaba mutatd megoldasokat.>* Az egyéni teljesitményértékelés folyamatat a PDCA-
ciklus® szerint értelmezve a kdvetkezé szerint indokolt kialakitani és miikodtetni:

24 Bévebben lasd: BAkAcst Gyula— BokoRr Attila— CsAszAR Csaba — GELEI Andras —KovAts Klaudia —TAk Acs Sandor
i.m. pp. 216-223.
% A PDCA-ciklus jellemzgit késdbb mutatjuk be.
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1. abra: A teljesitménymenedzsment elvei szerint miikodtetett egyéni teljesitményértékelés
Jfolyamata a PDCA-ciklus alapjan

Forras: DEMING, W. Edwards (1986): Out of the Crisis. Cambridge, MIT Center for Advanced
Engineering Study, p. 21. felhaszndldasa alapjan sajat szerkesztés

Masrészt a teljesitménymenedzsmentet mint komplex szervezeti menedzsmentrendszert értelmez-
hetjiik, amikor az egyéni teljesitményértékelés mellett a kozszolgalati szervezetek és az azokon beliili
szervezeti egységek (foosztalyok, osztalyok, alosztalyok, csoport stb.) teljesitményének — stratégiai
¢s operativ tervekhez, illetve célokhoz k6tddo — tervezését, nyomon kovetését, mérését, a tevékeny-
ségrol késziilo jelentések elkészitését, végiil a fejlesztés, a tovabblépés érdekében hozott intézkedése-
ket is egylitt alkalmazzuk. A teljesitménymenedzsment ilyen értelmezésében szorosan kapcsolodik a
szervezetfejlesztéshez, valamint ennek részeként a folyamatmenedzsmenthez, a tuddsmenedzsment-
hez, a mindségmenedzsmenthez, a valtozdsmenedzsmenthez ¢€s az 6sztonzésmenedzsmenthez is.
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2. dbra: A kozszolgalatban is alkalmazhato teljesitménymenedzsment struktirdja és kapcsolata
az egyéb menedzsmentalkalmazdsokhoz

Forrds: TELIESITMENYMENEDZSMENT FEJLESZTESI MUNKACSOPORT dltal készitett: Teljesitménymenedzsment fejlesztési
modszertan a szervezeti teljesitmény beszamolo elkészitésére 2013. majus 31. Budapest, Kozigazgatasi és Igazsagiigyi
Minisztérium, p. 6. (Letoltve: magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesi modszertanok. Letoltés ideje: 2014. 04.
25.) és BLANCHARD, Ken: Vezetés magasabb szinten. Eredményesség emberkozpontit modszerekkel. HVG Kiado Zrt.,
Budapest, 2010 pp. 119-122. felhaszndldsa alapjan sajat szerkesztés

A szervezetek a teljesitménymenedzsment részeként végzett méréshez szdmos adatot gytjtenek.
Ezek definidlasara kiilonb6z6 megnevezéseket hasznalnak. Az egyszeriiség kedvéért most kiilonboz-
tessilk meg a méroszamokat, amelyek az elsdédlegesen mért vagy gytijtott adatoknak felelnek meg
(példaul 1étszam), valamint az indikdtorokat vagy ardnyszamokat, amelyeket fel lehet hasznalni
— egyebek mellett — a szervezeti egységek 0sszehasonlitiasara (ezek tobbnyire hanyadosok, példaul
az egy munkatarsra jutd koltségvetési forras). Mutatoszam vagy mérce alatt barmelyik el6z6 kettd
érthetd.
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2.2. Teljesitménymenedzsment-filozofiak

A targyalt feladat komplex megoldéasat — figyelembe véve az adott szervezet sajatossagait és egyeb
tényezoit — kiilonbozo teljesitménymenedzsment-filozofidk alkalmazaséaval lehet realizalni . Az egyik
legatfogobb és legmodernebbnek szamito filozofia a teljesitményprizma.

3. abra: A teljesitményprizma ottényezos, haromdimenzios modellje

Forrds: NEELY — ADAMS — KENNERLY: Teljesitményprizma. Az iizleti siker mérése és menedzselése.
Alinea Kiado, Budapest, 2004, pp. 199-225.

A haromdimenzios struktira aljan az érintettek hozzajaruldsa, a tetején pedig az érintettek ige-
nyeinek kielégitése helyezkedik el. A teljesitményprizma harom hatarolé oldalan a stratégiak, a
folyamatok és a képességek talalhatok. A teljesitményprizma a korabbi teljesitménymenedzsment-
filozofidk altal kizarolagosan hasznalt pénziigyi mutatok helyett a fennmaradashoz és a sikeres
szervezeti mitkodéshez elengedhetetleniil sziikséges azon tényezoket épiti a komplex rendszerbe,
amelyek kifejezik, hogy a kiilonb6zo érintettek milyen igényeket, elvarasokat tdimasztanak a szer-
vezettel szemben, és hogy a szervezet cserébe milyen igényekkel és elvarasokkal ¢l az érintettjeivel
szemben. Ennek a sokféle elvarasnak ¢€s igénynek a kielégitéséhez ezeket dsszhangba kell hozni a
stratégiaval, a stratégia iranyaval, a folyamatokkal, valamint az egyes megoldasi lehetoségekkel. Az
érintettek (a stakeholderek) hagyomanyosan 6t csoportba sorolhatok.

— A versenyszféraban a tulajdonosok, a kdzszolgalatban az dllam, a fenntartok, illetve a mun-
kaltatok, akik a szervezet miikodéséhez szilikséges pénziigyi, anyagi forrasokat/koltségvetési
fedezetet biztositjak, vallaljak a miikodtetés kockazatait a vagyongyarapodas/a koz javanak
eredményes szolgalata érdekében.
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— Az alkalmazottak/a személyi allomany, akik munkaerejliket adjak a szervezetnek, a jovedel-
mezdségben, a profitban/az eredményes miikddésben, tovabba a szervezet munkahelymegtar-
to képességében érdekeltek, a menedzsment/a vezetdk az iranyitasi, a dolgozok/a beosztott
munkatarsak pedig jellemzden a végrehajtasi feladatokat latjak el.

— Avevok/az tigyfelek, akik a termékeket/szolgaltatdsokat megveszik/igénybe veszik.

— A szallitok, akiktdl a vallalat/a kozszolgalat szervezetei a termékeket és a szolgaltatasokat
megvasaroljak.

— A tarsadalmi kérnyezet, amely befolyést gyakorol a vallalat/a kozszolgalati szervezet miiko-
désére a szabalyozason, a jovedelem Ujraclosztasan, a szocialis és a kulturalis koriilményeken,
feltételrendszeren és szamos egyéb tényezon keresztiil.

A teljesitményprizma gyakorlati alkalmazédsa bizonyitja, hogy egy szervezet kizarolag akkor
lehet sikeres, ha egyszerre tobb érintett csoport igényeit, elvarasait is ki tudja elégiteni, mégpedig
ugy, hogy az egyes igények kozott meghuz6do dinamikus ellentéteket megfelelden tudja kezelni.
A stratégiaban megfogalmazott célok tobbségének 6sszhangban kell allniuk egymassal. A célokhoz
rendelt teljesitménymutatokra azért van sziikség, hogy a vezetok nyomon kdvethessék a végrehaj-
tast, biztosak lehessenek abban, hogy a stratégiai célokat valdéban megvaldsitottak-e, és azt milyen
eredményességgel tették. A teljesitménymutatdkat fel lehet hasznalni a stratégiai célok szervezeten
beliili kommunikalasara, e mellett ezek Osztondzhetik a stratégia teljesitését, ugyanakkor beépit-
hetdk az egyéni teljesitménykdvetelmények sordba is, és nem utolsdsorban a teljesitménymérési
adatok tovabbi elemzések targyaul is szolgalhatnak. A folyamatok alkalmazasara azért van sziikség,
mert ezek kiépitése teszi miikodoképessé a szervezeteket, tovabba ezek mutatjak meg, hogy mikor,
hol, milyen munkat végeztek, és milyen mindségben tették ezt. A folyamatoknal altaldban a kovet-
kezé dimenzidkat mérik: mindség (konzisztencia, megbizhatosag, megfelelés, pontossag), mennyi-
ség (volumen, atbocsatoképesség, késziiltségi fok), ido (gyorsasag, rendelkezésre allas, reagalasi
sebesség), pénz (koltség, ar, érték). A teljesitményprizma képességek oldala azt jeleniti meg, hogy
az érintettek igényeinek kielégitése érdekében a stratégia alapjan mukodtetett folyamatok megfe-
leléek-e, valamint hogy az elvart szervezeti szintli értékteremtéshez alkalmas személyi allomany,
eljarasrendek, szabalyozas, technologia és infrastruktira kombinacioja rendelkezésre all-e.

A teljesitménymenedzsment-rendszer és a teljesitménymenedzsment elveit a kdzismert PDCA-
ciklust kovetve is fel lehet épiteni. Ez a megoldas egy ismétlodo, négylépéses modszer, amelyet a
tevékenységek és folyamatok kontrolljara és permanens fejlesztésére hasznalnak.

4. abra: A PDCA-ciklus, vagy teljesitménymenedzsment-filozofia folyamatabraja
Forras: DEMING, W. Edwards: The New Economics. MIT Press. Cambridge, MA. 1993 p. 135.

26 Dr. GYOKER Irén — Dr. FINNA Henrietta — KRAJCSAK Zoltan: Emberi erdforrds menedzsment. Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem, Budapest, 2010 pp. 118—121.
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Az egymasba agyazott ciklusok az alabbi jelentést hordozzak:

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

— Do: a cselekvés a terv végrehajtasat, a folyamatok elinditasat és végigvitelét jelenti. Fontos
eleme az adatok Osszegytiijtése is, amelyek az ,.ellendrzés” és a ,,beavatkozas” 1épésekben
torténd elemzési és abrazolasi feladatokhoz sziikségesek.

— Check: az ellenorzés az aktualis eredmények tanulményozasa (amelyeket a ,,cselekvés” 1¢-
pésben mértiink és gylijtottiink Ossze) €s Osszevetése az elvart eredményekkel (amelyeket
a ,tervezés” 1épésben hataroztunk meg). E 1épés soran a tervezés és a végrehajtas kozotti
eltéréseket keressiik, valamint megvizsgaljuk a tervet abbol a szempontbol, hogy mennyire
megfeleld és teljes a megvaldsithatdsag oldalardl. Az 6sszegytijtott adatok dbrazolasaval a
folyamat egyszeriibbé tehetd, szemléletesen bemutathatok az ismételt PDCA-ciklusok trend-
jei. Az adatok igy informéciéva alakithatok, amire sziikség van a ,,beavatkozashoz”.

— Act: az aktualis és a tervezett eredmények kozti jelentds eltérések fennallasa esetén korrekcios
intézkedeseket kell bevezetni, ez a beavatkozas 1épése. A kiilonbségek vizsgalata soran meg
kell allapitani, hogy elsddlegesen mi okozza ezeket. Ezt kovetéen meg kell hatarozni, hogy
hol sziikséges a valtoztatasokat végrehajtani, ami magéaba foglalja a folyamat vagy a termék
fejlesztését is.

Amennyiben a négy 1épés végrehajtasa utan nem taldlunk fejleszteni val¢ tertiletet, a PDCA-ciklus
ismételt alkalmazasa tovabb finomithato, a I1épéseket egy magasabb mindségi szinvonalon végezziik
el. Néhany szakérto ujabban az ,,Adjust”, vagyis ,,Igazitas” szot hasznalja a negyedik 1épésre. A mdd-
szer alkalmazoi szdmdra ugyanis ez jobban érthetévé teszi, hogy a negyedik 1épés a jelenlegi és az
elvart helyzet kozotti kiilonbségek igazitasarol/korrekcidjarol szol, nem pedig a tervek megvaldsita-
sarol (amely a masodik 1épésben torténik).

2.3. Teljesitménymodellek és alkalmazasuk a kozszolgalatban

Ez esetben mar nem elméleti teljesitménymenedzsment-filozofiakrol beszéeliink, hanem a napi prob-
1émak megoldasdhoz hasznalhaté olyan modszerekrdl, amelyekkel megoldhato a kozszolgalati szer-
vezetek teljesitményének mérése és az elért eredmények visszacsatolasa utan miikédesiik javitdsa,
versenykepessegiik novelése. Lényegében két, egymashoz kapcsolhaté — TQM elven nyugvo (Total
Quality Management = teljes kori mindségiranyitas)?’ — komplex értékelési modellmegoldasrol van
sz0. Az elsGbe a szervezeti onértékelést biztosito EFQM? és a CAF™ rendszeralkalmazasok, a maso-
dikba pedig a szervezeti teljesitmény teljes korii mérésére és értékelésére szolgdlo Balanced Score-
card (BSc) modell° tartoznak.

¥ QOlyan vezetési modszer, filozofia és intézményi gyakorlat, amely a szervezet céljainak érdekében a leghatékonyabb
modon hasznalja fel a szervezet rendelkezésére 4116 emberi és anyagi eréforrasokat.

% European Foundation for Quality Management = Eurdpai Mindségmenedzsment Alapitvany Kivalosagi Modellje.

2 A ko6zos értékelési keretrendszer (angol roviditése: CAF — Common Assessment Framework) egy teljes korli min6-
ségiranyitasi eszkoz (angol roviditése: TQM —Total Quality Management), amelyet a kdzszféra képviseldi dolgoztak
ki a kdzszféra szamara az Europai Mindségiranyitasi Alapitvany (angol roviditése: EFQM — European Foundation
for Quality Management) Kivalosag Modelljét alapul véve.

3 Balanced Scorecard (réviditve: BSC, magyarul: kiegyensulyozott stratégiai mutatoszam-rendszer).
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5 dabra: Az EFOM Kivalosagi Modell strukturdja
Forras: Elkotelezettség a CSR kivalosagért. http://csrkivalosag.blogspot.com/p/program-bemutatasa.html

Az EFQM Kivalosagi Modell egy nem ¢l6iro jellegli keretrendszer, amely onértékelésen’! alapul,
lényegét a RADAR™ elnevezésii koncepcio alkotja, amely a PDCA-elvre épiil, és 9 kritériumra
tagolodik. A modell 6t ,, Adottsagok™ és négy ,, Eredmények” kritériumbol all. Az ,,Adottsagok”
kritériumok azt tartalmazzak, amit a szervezet tesz céljai elérésének érdekében, Az ,, Eredmények”
kritériumok pedig azt mutatjadk meg, hogy mit ér(t) el a szervezet. Az ,,Eredmények”-et az ,,Adott-
sagok” okozzak, az ,,Adottsagok” pedig az ,,Eredmények” visszacsatolasa révén javithatok, fej-
leszthetok. A modell, amely elismeri, hogy a fenntarthatd szervezeti Kivaldsag elérésének szamos
megkozelitése 1étezik a szervezeti miikodés minden teriiletén, az alabbi alapgondolatbdl indul ki.
A vevoi és dolgozoi elégedettséget, a pozitiv tarsadalmi hatast a vezetés megalapozott mikodési
politikaval €s stratégiaval, a dolgozdkra épitve, valamint a partnerkapcsolatok, az er6forrasok és a
folyamatok menedzselésével éri el, ami kivalo eredményekhez vezet. Az EFQM szerint az innovdcio
és a tanulas segiti az Adottsagok javitasat, tovabbfejlesztését, amelyek igy még jobb eredmények-
hez vezetnek, és hozzajarulnak az egyre kivalobba valashoz. A modell 9 f6 egysége mutatja azokat
a kritériumokat, amelyekhez mérten értékelni kell/lehet a szervezet eldrehaladasat a Kivalosag felé
vezetd uton. A 9 kritérium mindegyikéhez tartozik egy definicid, meghatarozas, amely atfogdan értel-
mezi az adott kritérium tartalmat. Az egyes kritériumok tartalma roviden a kovetkezo:

— Vezetés: ezzel a kritériummal bemutathatd, hogy a vezetés mennyire elkotelezett a mindsé-
giranyitas terén, hogyan tdmogatja a folyamatos fejlesztést, miként miikodik egyiitt az tigyfe-
lekkel és egyéb kiilso partnerekkel, milyen formaban ismeri el a munkatarsak teljesitményét;

— Stratégia: azt mutatja be, hogy milyen informéciok alapjan, hogyan alakitja ki a szervezet a
kiildetését, a missziojat, az értékrendjét, hosszl, kdzeép- €s rovid tava céljait, miként vonja be
a célok realizalasaba a személyi allomanyt, milyen rendszerességgel vizsgalja feliil és aktua-
lizalja a célokat, a terveket, a teljesitménykovetelményeket;

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

32 ARADAR 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 benchmarkingboél, a szinvonal-
Osszehasonlitasbol eredd osszefiiggéseit, a benchmarkingra visszavezethet6 kontextusait, valamint az eredmények
kiterjedtségét vizsgald eljarasrendszer.
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— Dolgozok iranyitasa: ez a kritérium az emberieréforras-gazdalkodashoz kapcsolodik, arrol
sz0l, hogy a szervezet mit és hogyan tesz az emberi eréforras fejlesztéséért, a vezeték milyen
formaban egyeznek meg a munkatarsakkal a célok elérésében, hogyan vizsgaljak feliil a telje-
sitményeket, miként 6sztonzik a munkatarsakat a permanens fejlesztésre;

— Erdforrasok: a pénziigyi forrasok, az informaciok, a beszallitoi kapcsolatok, az ingatlanok, a
berendezések, az eszkozok, a technoldgia 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 ellendrzik
¢és értékelik;

—  Vevdi/Ugyfél-elégedettség: a szervezettel kapcsolatban 4116 iigyfelek véleménye, elégedettsé-
gének kifejezddése meghatarozott mutatdk szerint, tobbéves tendencia felmérése, bemutatasa
alapjan;

— Dolgozoi elégettség: a dolgozok elégedettségének felméréseit reprezentald mutatok és ezek
trendjeinek kozzététele, valamint a betegségek, a tavolmaradasok, a balesetek és a fluktudciod
adatainak bemutatasa;

— Tarsadalmi kihivas: fontos, hogy a szervezet a kivalo eredményeit kifel¢ is megismertesse,
figyeljen kornyezetére, és miikodjon egyiitt az illetékes intézményekkel, hatésdgokkal, helyi
¢és tarsadalmi szervezetekkel,

— Eredmények: a szervezet eredményeinek bemutatasa a pénziigyi és az egy¢b teriileteken.

Az egyes kritériumokhoz szamos alkritérium tartozik, amelyek segitik az atfogd kovetelmények
részletesebb kibontasat. Az alkritériumok sok olyan kérdést vetnek fel, amelyeket javasolt tekintetbe
venni az Onértékelés soran. Végiil, minden alkritérium alatt tovabbi listak (gondolatébresztd, irany-
mutatdé meniipontok, alpontok) taldlhatok. Ezeknek az alkalmazéasa nem kotelezd, és maguk a listak
sem teljesek, kimeritok. Szerepiik, hogy tovabbi példakkal szemléltessék az alkritérium jelentését,
azt, hogy az alkritériumok esetében milyen tipikus szempontokra kell koncentralni.

A Kivalosag alapelvei barmely szervezetre vonatkoztathatok, fiiggetleniil annak méretétdl vagy
agazati hovatartozasatol, mikodési teriiletétol. Ezek az alapelvek képezik az EFQM Kivalosag
Modell alapjat, és megjelennek, tiikr6zédnek a modell kdvetelményrendszerében is. Az alapelvek
(méar a 2010-es valtozasok tiikrében) a kovetkezok: kiegyensulyozott eredményeket elérni; értéket
teremteni az ligyfelek szamara; jovoorientaltan, inspiraltan és tisztességesen, folyamatokon alapulva
vezetni; sikeresnek lenni az emberek altal; taplalni a kreativitast és az innovaciot; partnerkapcsolato-
kat épiteni; felel6sséget vallalni a fenntarthato jovoért.*

A kézszolgalatban alkalmazasra javasolt CAF onértékelési modell 1ényegében az EFQM-mo-
dellnek a kozszolgalat sajatossdgaihoz igazitott valtozata. Alkalmazasa eddig els6sorban az 6nkor-
manyzatok vilagaban terjedt el, de jelentds eréfeszitések torténtek a kozigazgatas egyéb teriileteinél
a bevezetés érdekében, sot tobb szervezetnél eredménnyel kiprobaltak a rendvédelemre adaptalt
verziot is.** A CAF onértékelési keretrendszert 2013-ban, majd 2020-ban az EUPAN keretében, az

3 Az EFQM részletesebb bemutatasat lasd példaul a kovetkezd forrasmunkakban: SziNTAy Istvan: Mindségme-
nedzsment I-II1. Miskolci Egyetem, 2005; SZINTAY Istvan — VERESNE SOMOSI Mariann: Integrdlt vezetési modell a
Magyar Koztarsasag Rendorségnél. Miskolc, 2001; ToLpr Sandor: EFQM-modellel a kivalosagi kultaraért. Mind-
seg és Megbizhatosag, 2004. 2. szam, pp. 95-99.; KoCczor Zoltan: Bevezetés a mindségiigybe. A mindségiigy gya-
korlati kérdesei. 2. kiad. Miiszaki Konyvkiadd, Budapest, 2000; TENNER, Arthur R. — DETORO, Irving J.: Teljes korii
minoségmenedzsment. Miiszaki Konyvkiado, Budapest, 1997. GyurLay Tibor: Megtjult az EFQM modell. 2020.
(Letoltve: https:/kmexpert.hu/efqm/ Letoltés ideje: 2020. 05. 25.)

A teljesitménymenedzsment alkalmazasanal is igénybe vehetd megoldas részletes leirasat lasd: 6/A Mindségme-
nedzsment — CAF 2013 modell médszertani kézikonyve munkacsoport: CAF 2013 modell fejlesztési modszertan.
Szervezeti onértékeléshez kapcsolédé médszertani iitmutaté. A koncepcio egyeztetési munkaanyag, az AROP-1.2.18
azonositod jelll ,,Szervezetfejlesztési program” cimi kiemelt projekt keretében késziilt Kozigazgatasi és Igazsagiigyi
Minisztérium 2013. 4prilis 30 pp. 1-123. (Letoltve: http:/magyaryprogram.kormany.hu/download/d/53/70000/6_A_
CAF_modszertan.pdf Letdltés ideje: 2014. 04. 25.)
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Eurépai Kozigazgatasi Intézet (EIPA) és a nemzeti CAF-koordinatorok egyiittmiikodésével ujitot-
tak meg. A legiijabb rendszerfrissités célkeresztjébe a digitalizacio, a fenntarthatosag, a sokféleség,
az innovdcio és a tettrekészség (agilitas) kertilt. A 9 kritériumbol és 28 alkritériumbdl all6 strukti-
rahoz nem nyultak, viszont az alkritériumok Gsszetételét az 0j fokuszoknak megfeleléen némileg
atalakitottak.

6. dbra: A Kozos Ertékelési Keretrendszer i modellje, CAF 2020

Forrads: a szerzé sajat szerkesztése

A vaéltozasokhoz igazitott keretrendszer legfontosabb jellemzdit és eldnyeit az alabbiak jelentik:

a kozigazgatas, illetve a kozszolgalat igényeinek kielégitését szolgalja;

az allampolgarok szamara nyujtandé jobb kozszolgaltatasok biztositasdhoz jarul hozza;

a kozszolgalat szervezeteinek fejlesztése egységes eurdpai alapelvek mentén torténhet meg;
a kozos nyelv hasznalata eldsegiti a vezetdk €s a beosztott munkatarsak szamara a konstruktiv
egyiittmiikodést, a parbeszédet és a tanulast mas szervezetektol;

az Onértékelés modszerének alkalmazasa aktivizalja, bevonja a személyi allomany tagjait a
folyamatba;

a szervezet mikodésére jellemzo tények 0sszegyljtése a fejlodéshez jarul hozza;

a CAF alkalmazdsa ingyenesen elérhetd és a nemzeti koordinatorok altal timogatott;

,»A hatékony CAF felhasznald” cim elnyerése lehetdséget nyujt a kiilsé visszajelzésre, a szer-
vezet fejlesztésére.®

35 REINZINGER Zoltan: CAF 2020 — A Kozos Ertékelési Keretrendszer 1ij modellje. Magyar Mindség Téarsasag, 2020.
(Letdltve: https:/quality-mmt.hu/2020/02/03/caf-2020-a-kozos-ertekelesi-keretrendszer-uj-modellje/. Letoltés ideje:
2020. 05. 25))
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A teljesitménymenedzsment kdzszolgalaton beliili elterjesztése érdekében — belsd szakértok — elké-
teljesitmények teljes korti mérésére és értékelésére, valamint ezzel egyetemben egy integralt iranyi-
tasi és vezetési rendszer bevezetésére kivannak a jovoben felhasznalni.¢
A BSC-modell — hasonldan az eddig bemutatott egyéb megolddsokhoz — a mult teljesitményét

kifejezé pénziigyi mutatokat olyan mutatokkal egésziti ki, amelyek leginkabb befolydsoljik a jovo
rendszerre, amely egyben kijelol egy stratégiai teljesitményértékelési és egy integralt vezetési rend-
szerkeretet is. A BSC négy egyenértékli szempontot vesz figyelembe:

— apénziigyi/koltségvetési teljesitményt, illetve nézépontot;

— avevok/igyfelek nézépontjat;

— amikddési/belsd folyamatok nézépontjat; valamint

— atanulas és fejlodés nézépontjat (1asd: 7. abra).

A BSC ezzel a megoldassal képessé teszi a szervezeteket arra, hogy nyomon tudjak kévetni pénziigyi
eredményeiket, ¢és ezzel egyidejlileg figyelemmel kisérhessék a jovobeli ndvekedésiikhoz sziikséges
Uj képességeiket, tovabba a nem pénziigyi eréforrasok kialakitasanak és biztositasanak folyamatat is.
A BSC altalanosan elfogadotta tette az egyensulyi dimenziok fontossaganak elvét. Ezt els6dlegesen
a mutatok kivalasztasaval €és a meghatarozott teriiletekhez rendelésével érte el. A mutatok kozotti
egyensuly f0 teriiletei:

— arovid és a hossz tavu mutatok;

— apénziigyi és a nem pénziigyi mutatok;

— a visszatekinto és az elemz6 mutatok,

— akvalitativ és a kvantitativ mutatok;

— az eredménymutatok ¢€s a teljesitményokozok;

— az altalanosan hasznalt és az adott szervezetre érvényes specialis mutatok. Ez utdbbibdl is

latszik, hogy a mutatdk a szervezet stratégiajahoz igazithatok.

A BSC alkalmazasa a kovetkezd legfontosabbnak tekinthetd eldnydket biztositja a felhasznalok
szamara. Az altalaban nagyszamu és attekinthetetlen szervezeti mutatokat atlathatova, értékelhetoveé
teszi. A szervezeti stratégiat, a kiildetést megfoghatova, a szervezet valamennyi szintjén és az egyén
vonatkozasdban is konkrét célkittizésekké, teljesitménykovetelményekké képes atalakitani.

3% 1/A Teljesitménymenedzsment Fejlesztési Munkacsoport altal készitett: Teljesitménymenedzsment fejlesztési
modszertan a szervezeti célok meghatarozdsadra, valamint a szervezeti teljesitmény indikatorok kidolgozasanak
tamogatdsdra. A médszertan az AROP-1.2.18 azonosito jelii ,,Szervezetfejlesztési program” cimii kiemelt projekt
keretében késziilt. Kozigazgatasi €s Igazsagiigyi Minisztérium 2013. majus 31. pp. 1-58. (Letdltve: magyaryprog-
ram.kormany.hu/szervezetfejlesztesimodszertanok. Letoltés ideje: 2014. 04. 25.); 2/A Munkacsoport altal készitett:
Teljesitménymenedzsment fejlesztési modszertan a szervezeti és egyéni célok ésszekapcsolasdara. A modszertan az
AROP-1.2.18 azonosito jelii ,,Szervezetfejlesztési program” cimii kiemelt projekt keretében késziilt. Kozigazgatasi
¢és Igazsagligyi Minisztérium 2013. majus, pp. 1-82. (Letdltve: magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejleszte-
simodszertanok. Letoltés ideje: 2014. 04. 25.); 3A — Teljesitménymenedzsment (szervezeti teljesitmény beszamolo
elkészitése) munkacsoport altal készitett: Teljesitménymenedzsment fejlesztési modszertan a szervezeti teljesit-
mény beszdmolo elkészitésére. A modszertan az AROP-1.2.18 azonosité jelii ,,Szervezetfejlesztési program” cimii
kiemelt projekt keretében késziilt. Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium 2013. majus 31. pp. 1-62. (Letoltve:
magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesimodszertanok. Letoltés ideje: 2014. 04. 25.)
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7. abra: A Balanced Scorecard alkalmazadsa a kézigazgatdasban

Forras: 1/4 Teljesitménymenedzsment Fejlesztési Munkacsoport dltal készitett: Teljesitménymenedzsment
fejlesztési modszertan a szervezeti célok meghatdrozdasara, valamint a szervezeti teljesitmény indikatorok
kidolgozdsanak tamogatdsdra. A médszertan az AROP-1.2.18 azonosité jelii ,, Szervezetfejlesztési program”
cimii kiemelt projekt keretében késziilt. Kézigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium 2013. mdjus 31. p. 21.
felhaszndlasdval sajat szerkesztés

A négy nagy csoportba rendezett mutatészamok a szervezet miikodésén beliili osszefiiggéseket segitik

feltarni, megérteni, ezzel tamogatva a maximalis teljesitmény elérését is. A megoldas tovabbi eldnye,
hogy minimalisra csokkenti az informéciotalterhelést, 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 iranyitdsi és vezetési rendszer is. A fent-
ol lefelé (top-down) iranyuld és valamennyi szervezeti egységet, illetve az egyént is érintd stratégiai
célmeghatarozasi folyamata soran kialakitott mutatoszadmrendszert kiegyensulyozottnak tekinthetjiik,
hisz egyarant tartalmazza az eredménymutatdkat (a multbeli eréfeszitéseket megjelenitd eredménye-
ket) és a jovobeli teljesitményt jelzo elemeket. A rendszert azért is tekinthetjiik kiegyensulyozottnak,
mert az objektiv, konnyen szamszertisithetd eredménymutatokkal épplgy operal, mint a szubjektiv,
némileg egyéni megitéléstdl fliggd, az eredményt befolyasold egyéb tényezdkkel (a teljesitmény-
hordozokkal). A BSC méréskozpontisaga segit a kritikus vezetési folyamatok végrehajtasaban is.
Ezek koz¢ tartozik a jovOkeép €s a stratégia tisztazasa és intézkedésekké alakitasa, a stratégiai célok és
mutatok 0sszekapcsolésa és azok kommunikalasa, a tervezés, az elvardsok rogzitése, 6sszehangolasa
a stratégiai intézkedésekkel, végiil a stratégiai visszacsatolas és a tanulas eldsegitése.?’

37 KapLAN, Robert S. — NortoN, David P.: Balanced Scorecard. Eszkoz, ami mozgdsba hozza a stratégiat. KIK
KERSZOV Kft., Budapest, 2000.
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8. abra: A stratégiakézpontu szervezet alapelvei

Forrds: KAPLAN, Robert S. — NORTON, David P.: A stratégiai kozpontu szervezet. Hogyan lesznek sikeresek a
Balanced Scorecard vallalatok az uj iizleti kornyezetben? Panem Kéonyvkiado Kft., Budapest, 2002. p. 23.

A kozigazgatasra kidolgozott rendszermegoldas attanulmanyozéasa alapjan egyértelmiien kidertil,
hogy ez a versenyszférara kidolgozott modell a megfeleld adaptalast és atalakitast kovetden alkal-
mas a kozszolgalati elvarasok teljesitésére is. Kiilondsen akkor, ha a modell alkalmazasat még
Osszekapcsoljak valamely szervezeti onértékelési rendszer folyamatos igénybevételével, a human
kontrolling kinalta lehetdségek kiaknazasaval, valamint a munkatéarsak id6szakos elkotelezodésé-
nek mérésével, tovabba a kiilsé kozvélemény-kutatasi eredmények figyelembevételével is.
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Osszefoglalo-ellenérzé kérdések

v

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

Milyen elemekbol épiil fel a kozszolgalatban is alkalmazhato teljesitménymenedzs-
ment strukturdaja, milyen a kapcsolata az egyéb menedzsmentalkalmazasokkal?

Milyen elemekbdl épiil fel a teljesitményprizma modellje, hogyan hasznalhato fel
ez a rendszeralkalmazas a teljesitménymenedzsment miikodtetéséhez?

Mit jelent a PDCA-elv és melyek az épitokovei?

Milyen fo strukturdlis elemekbdl és hogyan épitkezik az EFQM és a kozszol-
galatban is alkalmazott CAF-modell, milyen funkciok betéltésére alkalmasok ezek
a megoldasok?

A kozszolgalatra kidolgozott Balanced Scorecard rendszer hogyan épiil fel,

milyen modon hasznalhato a szervezeti és a szervezeti egység szintii teljesitmeny-
értékeléshez?
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3. ATELJESITMENYMENEDZSMENT RESZET ALKOTO
EGYENI TELJESITMENYERTEKELES ES MINOSITES
ALKALMAZASA A KOZSZOLGALATBAN

3.1. A teljesitmény fogalma és kritériumai

A szervezet teljesitménye az ott dolgozok egyéni teljesitményébdl tevodik Gssze, vagyis a személyi
allomany egyes tagjainak a k6z0s stratégiai €s operativ célok teljesitése érdekében tett erdfeszitései
eredményezik annak elérését. Ezek alapjan egyéni teljesitménynek tekinthetjiik — a szervezeti telje-
sitménnyel foglalkozo fejezetben leirtakra is tekintettel — az elvégzett munka eredményét, a kitiizétt
céloknak és teljesitménykovetelményeknek valo megfelelését. Az egyén teljesitményét a Bohlander—
Snell-Sherman altal dsszefoglaltakat elfogadva,’® altalaban a kdvetkez6 harom csoportba rendezhetd
tényez0 befolyasolja:

— az egyén motivacioi, erOfeszitései (,AKARJA-E”): mennyire motivaljak a kitizott célok, a
munkahely, a kapott feladatok; milyen szerepet jatszik életében a munka; mennyire elége-
dett onmagaval és elért eredményeivel, a kapott visszajelzésekkel; mennyire tudja teljesiteni
karrierterveit és érvényesiteni értékrendjét; hogyan viszonyul a munkahelyi konfliktusokhoz,
alapvetden elégedettnek, vagy elégedetlennek tekinti-e onmagat;

— az egyeén tudasa, képességei, készségei (, TUDJA-E”): mennyiben relevansak a betoltott mun-
kakorrel/allashellyel, munkakori specifikacidval, a kittizott feladatokkal kapcsolatos ismere-
tei, szaktudasa, kompetenciakészlete és annak szintje; milyen formaban tudja a jelentkezd
problémakat megoldani, felelésséget vallalni; tarsas és kommunikacids készségeit érvény-
re juttatni; milyen mértékben és formaban terhelhetd, milyenek a fizikai, a pszichikai és az
egészségi adottsagai;

— a kornyezeti hatasok (,,HAGYJAK-E”): mennyiben timogatjak a teljesitményelérést a munka-
helyi feltételek, a munkakornyezet, maga a betoltott munkakor/allashely, a jogszabalyok és a
belsd rendelkezések, normak, a szervezet kulturdja; megkapja-e a sziikséges vezetdi tiamoga-
tast; kedvezok-e a gazdasagi, a tarsadalmi €s a politikai viszonyok.

Az egyéni munkateljesitmények megitélésekor az értékelést végzd vezetdk altaldban a kovetkezd
kérdésekre keresik a valaszt: Mit figyeljiink meg? Mit mérjiink, és mit értékeljiink? Mit tekintsiink
teljesitménynek?

3% BOHLANDER, G — SNELL, S. — SHERMAN, A.. Managing Human Resources. 12th ed. South Western College
Publishing, p. 349. felhasznaldsaval
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9. abra: A teljesitmény dimenzioi
Forras: NORBERT F., Elbert — KAROLINY Mdrtonné — FARKAS Ferenc — POOR Jozsef: Személyzeti/emberi erdforrds
menedzsment kézikonyv. KJIK KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado Kft., Budapest, 2001, p. 260.; Dr. GYOKER Irén —
Dr. FINNA Henrietta — KRAJICSAK Zoltdn: Emberi erdforras menedzsment. Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem, Budapest, 2010, p. 144

A kozszolgélat kiilonboz0 teriileteirdl szarmazo tapasztalatok alapjan azt lehet megéllapitani, hogy
a teljesitmény eredménye a legtobb munkakdr/allashely esetében jol megragadhatd kategériakkal
kifejezhetd, megfigyelhetd, ezért objektiven beazonosithatd, végsd soron mérheté. A munkakorok
kozott viszont sz€p szammal talalhatok olyanok is, amelyeknél az eredmény nem, vagy csak hosz-
szu tavon ragadhatd meg. Ezeknél az eseteknél a mérés helyett az értékelés veszi at a szerepet, hisz
ekkor a munkamagatartast, a hozzaallast, a kompetenciamegfelelést mindsitheti az értékelést végzo
vezetd. Ezekre tekintettel a munkakori teljesitményt harom kritériummal, a munkakorhoz/allas-
helyhez kapcsolodo tevekenységekkel, a munkakorhoz/allashelyhez kothetd tulajdonsagokkal és a
munkakorhoz/allashelyhez kapcsolddo eredményekkel tudjuk koriil irni. A kritériumok atfedésben
allnak egymassal, de sohasem mutatnak azonossdgot a masikkal és a tényleges teljesitmény valos
tertiletével. Ezért van az, hogy minél tobb kritériummal mériink és/vagy értékeliink, annal érvénye-
sebb (megbizhatobb), objektivebb, tehat elfogadhatobb lesz ez a tevékenységiink.

3.2. Az egyéni teljesitményértékelési rendszer kialakitasanak stratégiai valasztasi lehetoségei
3.2.1. Az egyéni teljesitményértékelés megfeleltetése a teljesitménymenedzsment elveknek

Az egyéni teljesitményértékelés igazan akkor tolti be szerepét, ha miikodtetésében érvényre jut a tel-
jesitménymenedzsmentre jellemz6 komplex problémamegkozelités, amikor olyan folyamatot sikeriil
kialakitani, ahol a célkitlizés, a teljesitménykdvetelmények meghatarozasa (teljesitménytervezeés), a
munkavégzés kdvetése (feljesitményedzés), a teljesitménymérés és értékelés, az onértékelés, a vissza-
csatolas (teljesitményértékelés), valamint a rendszermiikodés értékelése, majd a sziikséges fejlesztés
végrehajtasa egységes rendszert alkot. E rendszer miikddtetésének célja az egyéni teljesitmények és a
szervezet stratégiai céljai kozotti osszhang megteremtése.
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A teljesitmén

ymenedzsment-elvek koézszolgalaton beliili érvényre juttatdsanak helyzetét akkor

lehet realisan megitélni, ha dsszehasonlitjuk az emberier6forras-menedzsment altaldnosan érvé-
nyesnek tartott megoldasait, a kiilonb6z6 alloméanyviszonyokban foglalkoztatott kdzszolgalati tiszt-
viselok® értékelésének rendjét meghatarozo egyes jogszabalyok formai és tartalmi elemeit, vala-

mint a kozelmultban folytatott tudomanyos kutatdsok néhany, t¢émahoz kapcsolodo eredményeit. Az
egyéni teljesitményértékelési rendszerek vizsgalatakor altalaban a kdvetkezd kérdésekre keresik az

adekvat valaszokat: milyen értékelési célkategoriat alkalmaznak; mi az értékelés, a kdvetelmény-

tdmasztas célja;

mit értékelnek; ki értékel, kit értékelnek, hogyan értékelnek; milyen gyakran érté-

kelnek; milyen 6sztonzoket hasznalnak? Amennyiben — néhany kiegészitéssel — ezekre a kérdésekre

keressiik a valas

zokat, az alabbi képet kapjuk (lasd: az 1. tablazatot).

1. tablazat: A kézszolgalatban folyo egyéni teljesitményértékeléssel kapcsolatban
feltehet kérdések és az azokra adott rovid valaszok

Milyen értékelési célkategoriat alkalmaznak?

Kttv. jutalmazasi vagy adminisztrativ és részben fejlesztési

Attv. jutalmazasi vagy adminisztrativ

Kit. jutalmazasi vagy adminisztrativ és részben stratégiai

Hszt. jutalmazasi vagy adminisztrativ, fejlesztési, és részben stratégiai

Hjt. jutalmazasi vagy adminisztrativ és részben fejlesztési

Mi az értékelés célja?

Kttv. az adott munkakorben teljesitett feladatok, valamint az értékelt altal nyudjtott munka-
magatartas megitélése, a feladatellatds mindségi és mennyiségi mutatéinak indokolt
javitasa, az értékelt egyéni fejlesztése, az értékelt teljesitményéhez igazodd személyzeti
dontések meghozatala

Attv. az adott munkakorben teljesitett feladatok, valamint az ezekhez kapcsolodo alap- és
szakmai kompetenciak vezetdéi megitélése, az értékelt onértékelése, a feladatellatas
mindségi és mennyiségi mutatoinak indokolt javitasa, az értékelt teljesitményéhez iga-
zodo személyzeti dontések meghozatala

Kit. az adott allashelyen ellatando6 feladat, valamint az ezekhez kapcsolodo alap- és szak-
mai kompetenciak, a kivaldsagi elemek megitélése, a munkavégzés indokolt javitasa, az
értékelt teljesitményéhez igazodd személyzeti dontések meghozatala

Hszt. az adott munkakdrben teljesitett feladatok, valamint az értékelt altal nyGjtott munka-
magatartas megitélése, a szervezeti és az egyéni teljesitmény 0sszehangolasa, a feladat-
ellatas mindségi és mennyiségi mutatdinak indokolt javitasa, az értékelt egyéni fejlesz-
tése, az értekelt teljesitményéhez igazodo személyzeti dontések meghozatala

Hjt. az adott munkakdrben teljesitett feladatok, valamint az értékelt altal ny0jtott munka-
magatartas megitélése, a feladatellatds mindségi és mennyiségi mutatéinak indokolt
javitasa, az értékelt egyéni fejlesztése, az értékelt teljesitményéhez igazodd személyzeti
dontések meghozatala

Mit értékelnek?

Kttv. kotelez6 és ajanlott elemeket (az utdbbiak alkalmazasardl a kozigazgatasi szervezet
vezetdje dont)

Attv. kotelezo elemeket

¥ A bemutatand6

tablazatokban, folyamatabrakban az egyszeriibb abrazolas, illetve az attekinthet6ség érdekében a

hatalyos torvények hivatalosnak tekintheté roviditéseit hasznaljuk, um.: Kttv., Attv., Kit., Hszt., Hjt.
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Kit. kotelezo és két kivalosagi elemet (az utdbbiak értékelését az értékelt kezdeményezheti)

Hszt. kotelezd és ajanlott elemeket (az utobbiak alkalmazdsardl a rendészeti szervezet
parancsnoka dont)

Hjt. kotelezo elemeket

Milyen megoldassal végzik az értékelést?

Kttv. értékeléssel és méréssel
Attv. értékeléssel (normativ utasitasban hatarozhatjak meg a méréssel teljesitendd értékelési
tényezoket)
Kit. értékeléssel
Hszt. értékeléssel és méréssel
Hjt. értékeléssel és méréssel
Kit értékelnek?
Kttv. kormanytisztviseloket és koztisztviseloket
Attv. allami tisztviseloket
Kit. kormanytisztviseloket
Hszt. hivatasos allomanyuakat, rendvédelmi alkalmazottakat
Hjt. hivatasos allomanytakat
Ki értékel?
Kttv. értékeld vezetd (onértékelés opcionalis lehetdség)
Attv. értékeld vezetd (6nértékelés kotelezo értékelési elem)
Kit. értékeld vezetd (onértékelés opcionalis lehetdség)
Hszt. értékeld vezetd, értékelésre felhatalmazott nem vezet6 beosztasu (Onértékelés opcionalis
lehet6ség)
Hjt. értékeld vezetd, értékelésre felhatalmazott nem vezetd beosztasu (Onértékelés opcionalis

lehet6ség)

Hogyan tesznek eleget a visszacsatolasnak?

Kttv. az értékelés kozlése direkt, szoban, egyénileg + irasban
Attv. az értékelést irasban kozlik, kérésre direkt, szoban, egyénileg
Kit. az értékelés kozlése direkt, szoban, egyénileg + irasban
Hszt. az értékelés kozlése direkt, szoban, egyénileg + irasban
Hjt. az értékelés kozlése direkt, szoban, egyénileg + irasban

Milyen gyakran értékelnek?

Kttv. félévenként, januar 1-31. kozott; junius 15. és julius 15. kozott

Attv. félévenként, + lehetdség van két alkalommal rendkiviili értékelésre, janius 20. és julius
15. kozott; december 20. €s januar 15. kozott

Kit. évenként

Hszt. évenként, januar 1-31. kdzott (opcionalis értékelésre is van lehetdség)

Hjt. évenként, januar 1-31. kozott
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Milyen a kapcsolat az egyéni teljesitményértékelés és a mindsités kozott?

Kttv.

legalabb két TER-értékelés adja a mindsités eredményét

Attv.

legalabb két TER-értékelés automatikusan adja a mindsités eredményét

Kit.

a TER-értékelés automatikusan adja a mindsités eredményét

Hszt.

a mindsités értékelési szintje megegyezik a TER-rel, de kiilon értékelik

Hit.

mindsités helyett eldémeneteli mindsités van (teljesitményértékelések %-os értékeit és a
mindsitd vizsga %-os értekét dssze kell adni, a végeredménynél pedig a % jelet el kell
hagyni, ez hatdrozza meg az elémeneteli rangsorban elfoglalt helyet)

Mik lehetnek

az értékelés pozitiv jogi kovetkezményei?

Kttv.

jutalom fizethetd; targyévi illetmény megemelhetd (legfeljebb 50%); szakértoi, illetve
vezet6i utanpotlas adatbazisba helyezhetd; eldresorolhatd; cim adomanyozhato; jog-
szabalyban meghatarozott egyéb kedvezmény adhato

Attv.

jutalom fizethetd; targyévi illetménye felfelé modosithato; szakért6i, illetve vezet6i
utanpdtlas adatbazisba helyezhetd; eldresorolhato; cim adomanyozhato; jogszabalyban
meghatarozott egyéb kedvezmény adhatd

Kit.

teljesitményelismerés adhatd (legalabb ,,j0” szinti teljesitményértékelésnél); motiva-
cios elismerés adhatd (pénzbeli); az illetmény az adott besorolasi kategoridhoz tartozo
Osszeghataron beliil legfeljebb 30%-kal ndvelhetd; jogszabalyban meghatarozott egyéb
kedvezmény adhat6

Hszt.

évente két alkalommal, egyenld mértékii teljesitményjuttatdsban részesithet6 (az alap-
illetmény haromszorosaig); soron kiviil el6léptethetd, cim adomanyozhatd, jogszabaly-
ban meghatarozott egyéb kedvezmény adhatd; mindsités alapjan: vezetdi és utanpotlasi
adatbankba felvehet6;

Hit.

a személyi juttatasok eldiranyzaton beliil biztositott keret terhére teljesitményjuttatasban
részesithetd; soron kiviil el6léptethetd, cim adomanyozhatd, jogszabalyban meghataro-
zott egyéb kedvezmény adhatd

Mik lehetnek

az értékelés negativ jogi kovetkezményei?

Kttv.

targyévi illetmény csokkenthet6 (legfeljebb 20%); jogszabalyban meghatarozott egyéb
intézkedés ala vonhatd

Attv.

a kovetkezO eldmeneteli fokozathoz eldirt varakozasi id6 legfeljebb egy évvel meg-
hosszabbithato; elémeneteli fokozatabdl eggyel alacsonyabb eldmeneteli fokozatba
sorolhato, vagy kiemelt ligyintéz6i osztalybdl az altalanos ligyintézdi osztaly megfeleld
elémeneteli fokozataba sorolhatd; jogszabalyban meghatarozott egyéb intézkedés ala
vonhato

Kit.

az illetmény az adott besorolasi kategoridhoz tartozd Osszeghataron beliil legfeljebb
20%-kal csokkenthetd; jogszabalyban meghatarozott egyéb intézkedés ala vonhato

Hszt.

mindsités alapjan: modosithatd a szolgalati viszony; megallapithato a szolgalati beosztas
ellatasara valo alkalmatlansag vagy a hivatasos szolgalatra valé alkalmatlansag (felmen-
téssel zarulhat); jogszabalyban meghatarozott egyéb intézkedés ala vonhatd

Hit.

az elfogadhatatlanra értékelt, szolgalati beosztasara alkalmatlansag allapithatdé meg;
jogszabalyban meghatarozott egyéb intézkedés ala vonhato
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Milyen formaban kifogasolhatja meg az értékelt az értékelés eredményét?

Kttv.

a teljesitményértékelés, mindsités tartalma hibas vagy valotlan ténymegallapitasanak,
személyiségi jogat sértdé megallapitasanak megsemmisitése irant a kormanytisztviseld
kozszolgalati jogvitat kezdeményezhet

Attv.

az értékelt a teljesitményértékelésre és a mindsitésre vonatkozo eljarasi szabalyok meg-
sértése miatt, valamint a teljesitményértékelés és a mindsités tartalma hibas vagy valot-
lan ténymegallapitdsanak, személyiségi jogat sértd megallapitadsanak megsemmisitése
irant kozszolgalati jogvitat kezdeményezhet

Kit.

teljesitményértékelés megsemmisitése irant a kormanytisztviseld kozszolgalati jogvitat
kezdeményezhet

Hszt.

a mindsités megallapitasai ellen, a teljesitményértékelés egyes elemeire is kiterjedden, a
hivatasos allomany tagja szolgélati panasszal élhet.

Hit.

az értékelt a hibas, a valotlan vagy a személyiségi jogat sérté megallapités, észrevétel
ellen szolgalati panaszt terjeszthet eld

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése

3.2.2. A teljesitményértékelés célkategoriai, céljai, kovetelményelvarasai, a célkitiizés
szabalyai, modszerei

A teljesitményértékelési rendszer kialakitdsanal mindenekel6tt azt kell eldonteni, hogy azt — a sze-
mélyi allomany teljesitményének javitasan, ellendrzésén és osztonzésén tul — milyen egyéb célok
érdekében kivanjuk létrehozni, és mire akarjuk hasznalni. A célok egymassal Osszeiitkozésbe is

keriilhetnek, ezért kiemelten fontos, hogy egyértelmii prioritasi 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 kultarat, annak

értékrendjét tamogatd munkamagatartas tanusitasara 6sztonzi a személyi allomany tagjait.
Meghatarozza az elvarasokat, méri és értékeli ezek teljesiilését. A rendszer kozvetleniil az
éves munkatervhez/a munkakdri leirasban foglalt teljesitményelvarasokhoz kapcsoladik, és
rajtuk keresztiil kotédik a kozép- és a hosszabb tavu, 3—5 évre sz6l6 stratégiai célokhoz.
Ezek a célok akkor teljesithetok, ha a rendszer egésze kotodik a stratégiai célokhoz, minden-
ki tisztaban van a vele kapcsolatban megfogalmazott célokkal, elvarasokkal és az értékelés
eredménye, indoklasa visszajut az értékeltekhez. A szervezeti kommunikécio optimalis mi-
kodése kulcsfontossagu a siker szempontjabol;

— fejlesztési célok: a teljesitményértékelési ciklus folyaméan (informalis értékelés) és annak

végén (formalis értékelés) az értékelt visszajelzést kap multbeli teljesitményérol, eredmé-
nyeirdl, erds és gyenge pontjairodl annak érdekében, hogy az értékeldvel kdzosen egyezte-
tett, jovOre vonatkozo fejlesztési célokat, iranyokat meg tudjak hatarozni (egyéni fejlesztési
terv). Ezeket a célokat abban az esetben lehet elérni, ha az értékeld és az értékelt kdzott
nyilt, bizalomra €piil6 1égkdr van, az értékeld figyelme folyamatos, visszajelzései gyakoriak,
az értékelt megitélésének alapja a sajat szintjéhez képest mutatott fejlédés mértéke, iiteme
— ennek megfeleléen — az értékeltek nem egymassal, hanem 6nmagukkal allnak versenyben,
végiil az értékeld szerepe a tanacsadas, a segités, a timogatas tehat a vezetd altal nyujtott
coaching;

— jutalmazdsi vagy adminisztrativ (személyzeti dontéseket megalapozd) célok: a személyi

allomany értékelése mogott azon elvaras huzodik meg, hogy a jobban teljesitoket — telje-
sitményiik mértéke szerint — pozitiv formaban elismerje (jutalom, béreltérités, béren kiviili
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juttatasok, eldléptetés, karrierépités, kitiintetés stb.), az elvarasoknak megfelelni nem tudo-
kat pedig negativ kovetkezményekkel (visszavetés, lefokozas, elbocsatas stb.) biintesse. Az
ilyen adminisztrativnak is mondott célokat szolgald értékelés fobb jellemzdi a kdvetkezok:
a teljesitménykovetelményeknek lehetdleg pontosaknak, mérhetoknek kell lenniiik, ezek
alapjan az értékeltek kozott rangsor, egyfajta sorrend alakithat6 ki, ezért aki elérébb keriil
a rangsorban, pozitivabb kovetkezményekre szamithat, igy az érintettek kozott verseny jon
1étre. Az értékelés a multban (az értékelési idészakban) megtortént dolgokra, adatokra, jel-
lemzdkre alapszik, ezekre az eredményekre a formalis értékelés idopontjaiban (pl. félév, év
vége) van sziikség (pl. szabadsagolas elotti jutalom vagy év végi bérfejlesztés). Az értékelést
végzd vezetd szerepe az itéletalkotas (rangsor kialakitdsa) és a dontobiraskodas (helyezések
kiosztasa, a kovetkezmények hozzarendelése).*

A kozszolgalatban alkalmazott, jelenleg hatalyos egyéni teljesitményértékelési megoldasoknal a
kiemelt harom célkategoria mindegyike megtalalhato. A személyzeti dontéseket megalapozo6 jutal-
mazasi vagy adminisztrativ célok kizarélagosan az allami tisztviselékre vonatkozé TER-megol-
dasnal szerepelnek. Az egyéb kozszolgalati teriileteken ezek mellett megtalalhatok a fejlesztési és
— részlegesen — a stratégiai célkategoridk is. Remélhetdleg az egyes célkategoridk a napi gyakor-
latban nem keverednek Ossze, nem rontjak egymas hatasfokat. A teljesitménymenedzsment-elvek
érvényesitése szempontjabol természetesen szerencsésebb lenne, ha a stratégiai célkategoriak
elveznének elsobbséget, és ezek fiiggvényében kapndnak helyet a fejlesztési, illetve a jutalmazasi
vagy adminisztrativ célkategdoridk. A rendészeti terlileten bevezetett szervezeti teljesitményérté-
kelés nagymértékben eldsegiti, illetve jorészt nélkiilozhetetlenné is teszi a szervezeti €s az egyéni
célok lebontasat, ezek 6sszehangolt teljesitését, illetve értékelését, majd szamonkérését.

A vilagos célkitlizés, illetve kovetelménytamasztas a leger0sebb motivacios eszkoz, mert ez ad
kiildetést, kihivast, értelmet a munkénak. Akkor lehet a teljesitményt nyomon kovetni, ha egyértel-
miien ismertek a kovetelmények és a célok. A szervezeti stratégiai célokkal, tovabba az egyéni telje-
sitménykdvetelményekkel szembeni altalanos elvarasok réviden a kovetkezok:

— az egyéni teljesitménykovetelmények legyenek konkrétak és mérhetok. A jo teljesitményt
pontosan definidlni kell. Ha valamit nem tudunk mérni, azt irdnyitani sem tudjuk;

— az egyéni teljesitménykovetelmények legyenek elérhetok. A kozepesen nehéz, de még elér-
hetd kovetelmények inspiralnak a legjobban. Az egyéni teljesitménykovetelmények motival-
janak. Az értékelteknek tudniuk kell, hogy miért fontos az 6 munkdjuk, és hogy nagyon is
szamit a szervezet szamara az, amit elvégeznek, amit és ahogy tesznek;

— azegyéni teljesitménykovetelmények legyenek érdemick. Az értékelt szervezetek és egyének
altalaban az elvart teljesitmény 80%-4t az altaluk végzett tevékenységek 20%-aval teljesitik.
Az egyéni kiemelt teljesitménykovetelményeknek is ebbe a 20%-ba kell esniiik;

— az egyéni teljesitménykovetelmények legyenek nyomon kovethetok és idohoz kotottek.
A vezet0 kizarolag akkor tud dicsérni, megerdsiteni vagy korrigalni, ha rendszeressé tudja
tenni a méréseket és az eredmények nyomon kovetését.*!

A teljesitménymérés fenti eszkdzét roviden — az egyes tényezok kezddbetiiinek dsszeolvasasaval —
~KEMENY?” jelzbvel illetjiik. Ezzel egyez6 célt szolgal példaul a SMART (specific/pontosan meg-
hatarozott, measurable/mérhetd, attainable/elérhetd, relevant/relevans, time bound/id6héz kotott)
vagy a magyarul REMEK-nek nevezett (realis, elérhetd, mérhetd, iddben elosztott, konkrét) célmeg-
hatarozasi technika is.*

40 KAROLINY Martonné — POOR Jozsef: Emberi erdforrds menedzsment kézikonyv. Rendszerek és alkalmazasok (5.
4tdolgozott kiadas) CompLex Kiadé Jogi és Uzleti tartalomszolgaltato Kft., Budapest, 2010, pp. 289—293.; BOKOR
Attila — Sz6Ts-KovaTs Klaudia — CSILLAG Sara — BAcsi Katalin — SziLAs Roland: i. m. pp. 245-247.

4 BLANCHARD, Ken: Vezetés magasabb szinten. HVG Kiadoé Zrt., Budapest, 2010, pp. 146-148.

42 KAROLINY Martonné — PoOR Jozsef: i. m. 287-288.
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10. abra: A teljesitménykovetelményekkel szembeni elvarasrendszerek dltalanos jellemzoi

Forrds: BLANCHARD és KAROLINY-POOR nyomadn a szerzd sajdt szerkesztése

Az egyértelmii célmeghatarozas ¢és kovetelményallitds nehéz vezetdi feladat, amely koriiltekintd,
megfontolt hozzaallast, a szervezeti és a szervezeti egység célok (stratégiai, operativ) alapos ismere-
tét, az adott munkakor/allashely helyének, szerepének egyértelmi megitélését, tovabba az értékelt-
tol elvarhato teljesitmény (mindségi, mennyiségi) adottsagok, illetve hajlandosag beazonositasanak
képességét tételezi fel az értékeld vezetd részérdl. E mellett arra is szlikség van, hogy a szervezeti
¢és az egyéni célok, kovetelmények zokkendmentes dsszehangolasat a vezetd meg tudja oldani. Az
egyéni teljesitményértékelés megkezdésétdl eltelt két évtized tapasztalatai azt mutatjak, hogy ezen a
téren jelentds fejlesztésre lenne sziikség. A jelenlegi szabalyozasi kornyezet egy kivételével (Hszt.)
nem irja elo kotelezo jelleggel a szervezeti és az egyéni teljesitménycélok, teljesitménykovetelme-
nyek vertikalis, fontrol lefelé torténo lebontasat, ésszekapcsolasat. A munkakori kovetelményekhez,
a munkakori leirashoz, illetve az allashely feladataihoz kapcsolddd célok és kovetelmények még
akkor sem tudjak a teljesitménymenedzsmentre jellemzo jegyeket minden vonatkozasban kielégi-
teni, ha ezek mellett — 6rvendetes mdédon — a kompetenciaalapi munkamagatartassal kapcsolatos
elvarasok is az értékelési rendszer részévé valtak.

Megjegyzendd, hogy a kompetenciaalapi munkamagatartas korabbi egységes értelmezése az
1dok folyaman differencialdodott. A Kttv. és a Hszt. hatalya alé tartozé szervezetek kivételével, ahol
néhany apré valtoztatastol eltekintve jelenleg is az eredeti megoldast hasznaljék, az Attv.-nél kompe-
tenciaalapi munkamagatartasnak nevezett, de mas 6sszetételd, illetve tartalmu alap és szakmai kom-
petenciakkal dolgoznak. A Kit. elhagyta a kompetenciaalapi munkamagatartas értékelést €s helyette
szintén alap és szakmai kompetencidkat alkalmaz az Attv.-t6] eltérd tartalommal. A Hjt. meghagyta
a kompetenciaalapi munkamagatartas értékelését, mint kotelezd értékelési elemet és mellé egyéb
kompetencidk értékelését is a rendszer részEevé tett.

A teljesitménymenedzsment és a kompetenciamenedzsment elvei szerint alkalmazott munka-
magatartas értékelésénél, valamint a kompetenciamegfelelés céljabol igénybe vett egyéb kompe-
tencidk értékelésénél, az adott kompetenciak fogalman tul az egyes kompetenciaszintek definicioit
is meghataroztak és nyilvanossagra hozzak. Teszik ezt azért, hogy az értékeld és az értékelt is tudja
mi az értékelés targya, annak jellege, tartalmi 0sszetevoi, melyek az egyes értékelési szintek kozotti
kiilonbségek, mihez kell viszonyitani a meghatarozott kovetelményeket és azok teljesitésének mér-
tékét. Ezek meghatarozdsa és haszndlata nélkiil az értékelés teljesen dtcsuszhat a szubjektivnak,
igazsagtalannak tartott mezébe. Amennyiben az értékeld vezetok formalisan, rutinbdl tesznek eleget
ennek a feladatnak, akkor a vart hatds minden bizonnyal elmarad. Tovabb lehetne javitani a kom-
petenciaértékelések sulyat, jelentdségét, az értékelések elfogadottsagat, ha a rendszeresitett munka-
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korokhoz/allashelyekhez, vagy ezek nagyobb csoportjaihoz (munkakdrcsaladokhoz) differencialtan
hataroznak meg az értékelendd kompetenciakat.

3.2.3. Teljesitményértékelési technikdk, a TER struktirdja, kitelezé és ajdanlott, illetve kivdlésagi
moduljai

Az egyéni teljesitményértékelés végrehajtasara szamos technikai megoldast dolgoztak ki és vezettek
be a szakemberek. A jegyzet terjedelmi korlatjai nem teszik lehetdvé, hogy ezeket részletesen ismer-
tessiik. A 11. abraban szerepelnek azok az alkalmazasok, amelyeket a legtobbszor veszik igénybe a
felhasznalok. A kozszolgalaton beliil miikodtetett teljesitményértékelési megoldasok altalaban a stan-
dard jellegii értékeld technikak csoportjaba tartozo értékeld skalas metodikat részesitik elényben.*

11. abra: Teljesitményértékelési technikak
Forras: NEMESKERI Gyula — PATAKT Csilla: A HR gyakorlata. Ergofit Kft., Budapest, 2007, pp. 225-234.

Ahogy korabban mar volt rola sz6, a kozszolgélat szervezetei kompetencialapti modularis elemek-
bdl épitkezd keretrendszert haszndlnak az egyéni teljesitmények megitéléséhez — és ahol ennek még
kiilon jelentosége van, a mindsitések teljesitéséhez. A 2013-ban kialakitott két f6 kotelezd és ajdan-
lott modulbol épitkezd struktira belso tartalmat tekintve id6kézben némileg atalakult. 4 kételezo
modul jellemzden két f6 értékelési elemet tartalmaz:
— a munkakori egyeni teljesitménykovetelmenyeket (Kttv. Hszt. Hjt.), vagy mashogy nevezve a
munkakori kovetelményt (Attv.), illetve az allashelyen ellatandé feladatokat (Kit.);

4 Az értékelési technikak részletes leirasat 1asd: ELBERT, Norbert F. — KAROLINY Martonné — FARKAS Ferenc — POOR
Jozsef: Személyzeti/emberi erdforrdas menedzsment kézikonyv. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., Budapest,
2001, pp. 263-272.; KAROLINY Martonné — POOR Jozsef: i. m. pp. 296-306.
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— a kompetencialapu munkamagatartast (Kttv. Hszt. Hjt.), vagy mashogy nevezve az alap- ¢s
szakmai kompetenciat, amelyet egyébként kompetencialapti munkamagatartasként szerepel-
tetnek, annak ellenére, hogy annak tartalma az eredeti megoldastol eltér (Attv.), illetve az
allashelyen ellatandé feladatokhoz kapcsolodo alap- és szakmai kompetenciakat (Kit.);

— a katonakra vonatkozo6 értékelés (Hjt.) kotelezd elemei kdz¢ beemelték az egyéb kompeten-
cidk értékelését, a fizikai allapotfelmérést és az éves kiképzési feladatok teljesitését;

— arendészeti teriiletnél a kotelezo értékelési elemek részévé tették a szervezeti teljesitmény-
értekelés eredményeként megallapitott teljesitményszint figyelembevételét az egyéni teljesit-
ményértékelésnél.

Vannak olyan kdzszolgalati teriiletek, ahol az ajdnlott modul eredeti (Kttv. Hszt.) értékelési ele-
meit elhagytak (Attv. Hjt.), vagy az ajanlott modult kivalosagi névvel illeték, és ehhez igazodd
értékelési elemeket épitettek a rendszerbe (Kit.). Az ajanlott modul sulya — amellyel egyébkent az
ertékelés komplexitasat lehetne novelni, az értékelést igazsagosabba és objektivebbé tenni — az évek
soran fokozatosan csokkent. Ugyanis kiillonb6z6 okok miatt, a dontéshozok vagy nem kivantak élni
ezzel a lehetdséggel, vagy a felhatalmazassal rendelkez6 felsé vezetokre biztak, illetve bizzak annak
a megitélését, hogy az adott targyévben felhasznaljak-e az ajanlott modul elemeit, azt milyen for-
maban teszik meg, esetleg a standard elemeket kiegészitik-e egyebekkel, vagy teljesen elhagyjak
azokat. Ezt a tendenciat erdsiti az a megoldas is, amikor a kivalosadgi modul értékelését abban az
esetben végzi csak el az értékeld vezetd, ha azt az értékelt kiilon kéri (Kit.).

12. abra: Az egyéni teljesitményértékelés strukturdja, moduljai és értékelési elemei

Forras: a szerzo sajat szerkesztése
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3.2.4. Merés és/vagy értékelés, onértékelés, szubjektivitds, az értékelés igazsagossdga

Az egyéni teljesitményértékelés soran — hasonldan a szervezeti értékeléshez — kétféle megoldast
alkalmazhatunk az értékelési idoszak alatt nytujtott teljesitmények megitéléséhez. Az egyéni telje-
sitményértékelés felhasznalasa szempontjabol teljesitménymérésnek (vagy eredményalapi mérés-
nek) tekintjiik azokat a tevékenységeket, amikor konkrét mérdszamokkal, indikatorokkal, vagy
aranyszamokkal lehet az egyéni teljesitménykovetelményeket meghatarozni, illetve teljesiilésiiket
megallapitani.

Ezért arra kell torekedni, hogy a stratégiai célmeghatarozas, a szervezeti, illetve a szervezeti
egység szintli célok, a munkatervek ¢€s az ezekhez kapcsoldodo egyéni teljesitménykdvetelmények
megallapitasa sordn — a Balanced Scorecard elveit betartva — egyre tobb teriileten, minél nagyobb
mértékben hasznaljak a teljesitménymérésére alkalmas mutatokat.

Abban az esetben, ha az alapvetden mérésre alkalmas elemeket nem tudjak az alkalmazok az
eléirasoknak megfelelden felhaszndlni, tehat nincs moéd mérdszamokat, indikatorokat, hataridoket,
vagy viszonyszamokat meghatarozni, akkor a mérés atalakul értékeléssé, ahol az értékeld vezeto meg-
itélése és nem a mérdeszkozok szambavétele kapja a foszerepet. Ezek alapjan az egyéni értékelés
alkalmazésa szempontjabol teljesitményértékelésnek tekintjiik azt a tevékenységet, amikor nem lehet
mérheté mutatokkal dolgozni, hanem az értékeld vezetd felelosségére, felkésziiltségére, tapasztalata-
ra, realitasérzékére, elfogulatlansagara kell épiteni a feladat megoldasat. Ezek a ,,lagy” elemek a tel-
jesitményértékelés mindségi mutatoiként is felfoghatok. Az értékeld vezetd esetleges szubjektivitasat
azzal lehet csokkenteni, ha olyan eszkdzoket hasznalunk a mindségi mutatok beazonositasara, ame-
lyek kategorizaltak, mérdskalahoz €s egyértelmi fogalmi meghatarozasokhoz kotottek. Ilyen értéke-
lésre alkalmas elemek lehetnek a kompetenciaalapti munkamagatartas beazonositasa, a szakmai- €s
alapkompetenciak, valamint az egyéb kompetencidknak valdé megfelelés értékelése, mégpedig az erre
a célra kidolgozott — pontos fogalmi meghatarozasokat €s szintbeli kiilonbségeket is tartalmazo —
értékeldlapok segitségével.

2. tablazat: A teljesitménymeérés és a teljesitmenyértékelés kozotti kiilonbsegek

Teljesitménymérés Teljesitményértékelés

Az egyén, a csoport vagy a szervezet
tevékenységenek szamszertien nem meg-
ragadhato tényezdit vizsgaljuk. Példaul:

Az egyén, a csoport vagy a szervezet te-
vékenységének szamszerti mutatoit, ugy-
nevezett indikdtorait vizsgaljuk. Példaul:

Mit vizsgalunk?

— input adatok ¢és azok feldolgozasa | — a munkakorhoz kapcsolddo tulajdon-

(bejovo ligyszam)

output adatok és eredmények (lezart,
kimend {igyek szama)

elégedettségi adatok (ligyfél elége-
dettség mérdszamai)
hatékonysagi  adatok
felhasznalas)
mukodéssel kapcsolatos adatok (at-
futasi ido)

munkavégzéssel kapcsolatos adatok
(késések szama)

A vizsgalt tényezdk féként mennyi-
ségi szempontbol jellemzik a teljesit-
ményt.

(er6forras-

sagok értékelése (példaul: Mennyire
pontos?)

a munkakorh6z kapcsolodd kompe-
tencidk értékelése (példaul: Mennyire
igyfélorientalt?)

a munkakorh6z kapcsolodd viselke-
dési jegyek (példaul: Hogyan kezeli a
panaszokat?)

A vizsgalt tényezok mennyiségi szem-
pontbol ragadjak meg a teljesitményt.
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Teljesitménymérés

Teljesitményértékelés

Mikor
alkalmazzuk?

— Onalloan a szervezeti vagy a csoport-

szintll teljesitmény-menedzsmentben
alkalmazhat6 hatékonyan.

Az egyéni teljesitménymenedzsment
esetén célszeri az értékeléssel kom-
binalni, illetve akkor alkalmazhato
Onalléan, ha az egyéni teljesitmény
valéban megragadhaté szamszeri
adatokkal. Ez jellemzben az egysze-
ribb képességeket igényld, ipari jel-
legii tevékenységekre igaz.

Jellemzden az egyéni teljesitmény-
menedzsmentben alkalmazhato.

Az objektivitas novelése érdekében
célszerli mérési adatokkal kombinal-
ni.

Az Osszetettebb képességeket igénylo,
sokrétli munkakorokben elsésorban
az értékelési modszerek alkalmazasa
javasolt.

Milyen elényei
vannak?

Objektivebb, a mérést végzok szemé-
lyes benyomasait kevésbé tiikrozi.
Modszertani  szempontbol egysze-
riibb.

Az eredmények konnyebben elfogad-
tathatok az érintettekkel, még akkor
is, ha modszertani szempontbdl ke-
vésbé felkésziiltek.

Osszetettebb képet nytjt az értékelt-
r6l, ezaltal hatékonyabban szolgalja
annak fejlédését.

Alkalmasabb a tevékenység mindségi
jellemzdinek megragadésara.
Alkalmasabb a tevékenység finom, de
lényeges kiillonbségeinek kifejezésére.
A legtobb tevékenység esetében hasz-
nalhato.

Milyen hatra-
nyai vannak?

Egysikuva valhat, ezért sokszor nem
eredményez valodi fejlédést.

Nehéz megtaldlni a megfeleld mé-
rOszamokat, ¢és nagy a hibazas
lehetdsége.

Sok esetben egyaltalan nem hasznal-
hat6, mert a tevékenység lényege nem
irhaté le mennyiségi adatokkal.

Szubjektivebb, az értékelést végzdk
személyes benyomésai mindig befo-
lyasoljak az eredményt.

Osszetettebb modszertani felkészitést
igényelnek mind az értékeldk, mind
az értékeltek.

A rendszer mddszertani kidolgozéasa
is nehezebb feladat.

Az érintettek nehezebben fogadjak el
az eredményt, féleg, ha nincs megfe-
leléen végzett értékeld beszélgetés.

Forrds: Szakdcs Edua: A kozszolgdlati teljesitménymenedzsment és kapcsoloddsi lehetSségei a kormanyzati személyzet-
politikahoz. In HazaFr Zoltan (szerk.): Kormanyzati személyzetpolitika. Dialog Campus Kiado, Budapest, 2019, p. 193.

Egy korszertien és hatékonyan milkddtetett egyéni teljesitményértékelési rendszernek szerves
alkotéeleme az értékelt sajat feladatellatasarol, munkahelyi magatartasardl, hozzaallasarol, kompe-
tenciamegfelelésérdl stb., tehat dsszteljesitményérdl kialakitott véleményének dnértékeléssel torténd
kozreadasa az értékeld vezetd, illetve a szervezet szdmara. Az eddigi tapasztalatokra épitve a kozszol-
galatra vonatkozoan a hatalyos jogszabalyok egy kivételével (Attv.) az értékelt onértékelését kitelezd
jelleggel nem irjak eld. Viszont a tovabblépés, a mindségi fejlddés biztositasa érdekében megterem-
tik annak a lehetdségét, hogy azoknal a kdzszolgalati szervezeteknél, ahol a munkaltatoi jogkdorrel
rendelkezd vezetdk (a hivatalvezetdk, az alloményilletékes parancsnokok) az értékelt onértékelését
— elsddlegesen a szervezet hatékony ¢s eredményes miikodtetése szempontjabol — fontosnak tartjak
¢s annak végrehajtasat el akarjak rendelni, ezt jogszerlien megtehessék (Kttv., Kit., Hszt., Hjt.).

Legyen sz6 mérésrol és/vagy értékelésrol a teljesitményértékelés magaban hordozza a szubjek-
tivitdas lehetoségét. Ezzel a ténnyel az értékelést végzd vezetdnek és az értékeltnek is tisztaban kell
lennie. A kialakitott teljesitményértékelési rendszer jo esetben enyhiti, rossz esetben noveli az érté-
keld szubjektivitasanak lehetoségét, de azt sosem fogja teljes egészében kiiktatni! A szubjektivitas
lehetd legalacsonyabb szintre szoritasat az értékeld vezeto tudja elérni hozzaallasaval, kovetkezetes
vezetdi munkdjaval, a folyamatos visszajelzések biztositasaval, a munkatarsak egész éves tevékeny-
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ségének maga szamadra torténd ,,dokumentalasaval” (feljegyzésével, eseménynapld vezetésével), a
bizalmi légkdr megteremtésével, a sziikséges konfliktushelyzetek felvallaldsaval és azok megoldasa-
val, illetve azzal, ha belatja, hogy a teljesitményértékelés megfeleld megoldasa az egyik legnehezebb
¢és legfelelOsségteljesebb vezetdi munka. A mérésre és az ertékelésre alkalmas elemek kiegyenlitett
és komplex felhasznaldsa — ahogy méar kordbban is jeleztiik — jelentés mértéekben javithatia a telje-
sitményéertékelés hatasfokat, eredményességét, a szervezeti mitkédésre gyakorolt pozitiv kihatdsat, és
nem utolso sorban a rendszer elfogadottsagat is, az értékelo vezetok és az értékeltek altal! Ennek a
kovetelménynek igyekszik megfelelni a modularis rendszerii TER, a kotelez6 és a szabadon valaszt-
haté ajanlott/kivalosagi elemek egyidejii alkalmazhatdsagaval, amelyek kozott vannak mérhetd és
értékelhetd elemek is. Az nem szolgalja a kozszolgalati szervezetek versenyképességének novelését,
a személyi allomany elkdtelezddésének, lojalitdsanak, tenni akardsanak magas szinten tartasat, ha az
ertékelésre alkalmas elemek a méréssel teljesitheto elemekhez képest tulsulyba keriilnek.

Valamennyi értékelés, igy kiilondsen a teljesitményértékelés kapcesan tjra €s ujra felmertilo kérdés:
mennyire tekinthetd igazsagosnak, méltanyosnak maga a rendszer és a foszerepet jatszo vezetdé
tevékenysége. Osszetett, ezért nehezen megvalaszolhatd problematikaval allunk szembe. Ma mar
rendelkezésre allnak olyan vizsgalati eredmények, amelyeket érdemes figyelembe venni az elhamar-
kodott kinyilatkoztatdsok, vagy a teljesitményértékelés helyét és szerepét elutasito megfogalmaza-
sok megtétele eldtt. Bizonyosnak latszik, hogy az érintett kozeg, illetve a szervezet miikddési struk-
turaja, iranyitasi rendszere, kultardja, a vezetés stilusa, a vezetdk €és a beosztottak kdzotti kapesolat
milyensége mind-mind befolyasolo tényezdnek szamitanak. Az olyan kdzegben, mint a kozszolgalat,
ahol centralizalt, er0sen strukturalt a szervezetek felépitése, jelentds kontrollfunkcidkkal atitatott a
muikddeés, szamottevonek tekinthetd a vezetd €s a munkatarsak kozotti hatalmi tavolsag, ott nagyobb
eséllyel titheti fel a fejét a szervezeten beliili bizalmatlansag, tehat a bizalomra épiilé szervezeti
kultara és a bizalmi elvili vezetd és munkatarsi kapcsolatok hianya. Az ilyen kdzegben valdsziniisit-
hetd, hogy sem a vezetd, sem a beosztott munkatars nem lesz dszinte a teljesitményértékelés soran, a
kommunikacidjuk pedig inkabb negativ hatdssal lesz az egész folyamatra és annak végeredményére.
Viszont a bizalommal teli 1égkor kozvetleniil és kozvetett mddon is teljesitménybefolyasold hatés-
sal bir, mert eldsegiti a szervezettel valdo azonosulast, az 6nérdeken tili hozzajarulést és a vezetdi
dontések elfogadésat is. Ezek pedig a teljesitményértékeléssel kapcsolatba hozhato tényezdk észlelt
igazsagossagat is novelhetik. Nagy biztonsaggal megallapithatd , hogy a teljesitményorientalt szer-
vezeti mikddés, az emberi er6forras kdzéppontba allitasa, a jovOorientacid érvényesiilése, a meg-
felel6 banasmoddal parosulo kisebb hatalmi tavolsdg megteremtése, a folyamatos, gyors €és pontos
informalis visszajelzésre €piild, elfogulatlan formalis értékelés és a vélemény kifejtés (onértékelés)
lehetdségének biztositdsa mind-mind nagyon fontos feltétele annak, hogy a teljesitményértékelést
az érintettek inkabb igazsdgosnak és méltanyosnak tartsdk, ezért elfogadjdk azt. Anndl is inkéabb,
mert az igazsagossag észlelése igen szubjektiv dolog. Az értékeltek (legyenek azok beosztott mun-
katarsak vagy vezetok) megitélése alapjan a teljesitményértékelés igazsagossagat, vagy éppen annak
igazsagtalan voltat, pro és kontra, szinte barmikor be lehet bizonyitani.

A kozszolgalaton beliil — az el6z6 évek tapasztalatai alapjan — az allapithaté meg, hogy az érté-
keltek nagyobb hanyada inkabb igazsagtalannak, szubjektivnek tartotta a teljesitményértékelést és
a mindsitést, ezzel egyiitt az értékeld vezetdk munkajat. Szembesiilni kell azzal a tényszertiséggel
1s, hogy a vilagon még sehol sem sikeriilt olyan megoldast kitalalni, amely biztositana azt, hogy a
teljesitmenyertékelés és a mindsités mindenki szamdra igazsagos és méltanyolhato legyen. Termé-
szetesen a cél az, hogy ehhez az idealis dallapothoz kozeli helyzetet sikeriiljon kialakitani. Meghaté-
rozd jelentdséggel bir az is, hogy a teljesitményértékelési rendszer bevezetese mégott milyen celok
és inditékok huzodnak meg. Léteznek olyan szervezetek, amelyek a teljesitménymenedzsment rend-
szer bevezetésétdl szervezeti problémaik megoldasat, az eredményesebb és a hatékonyabb miiko-
dést varjak el. A kozszolgalaton beliil a fenti cél mellett megtalalhato a kiilsé kényszer is, hisz a
torvény erejénél fogva, kotelezOen alkalmazni kell az egyéni teljesitményértékelést. Ahhoz, hogy
a teljesitményértékelés révén az egyén és a szervezet teljesitménye is javuljon a mérési/értékelési
eredményeken alapuld 6sztonzési €s fejlesztési rendszer kialakitasara, a teljesitménycélok pontos,

40



A TELJESITMENYMENEDZSMENT RESZET ALKOTO EGYENI TELJESITMENYERTEKELES ES MINOSITES

egyértelmli meghatarozasara, a végrehajtas kovetkezetes ellendrzésére, a tényleges teljesitmény
azonnali visszajelzésére, a tényeken alapul6 értékelés megtételére, valamint a tapasztalatokon nyug-
v6 indokolt valtoztatasok végrehajtasara van sziikség. A fels6 vezetés szerepe, hozzaallasa, példa-
mutatdsa — mint szinte minden egyéb szervezeti szintli tevékenység elfogadtatasa szempontjabol — a
teljesitménymenedzsment rendszer miikodtetését illetden is meghatarozoé jelentdséggel bir. Abban
az esetben, ha a munkatarsak azt 1atjak, hogy a dontéshozok a teljesitmény javitasa kapcsan kizaro-
lag a személyi allomany feleldsségét hangsulyozzak, ugyanakkor a teljesitményndvelést akadalyozo
szervezeti, szakmai folyamatok miikddési problémait nem orvosoljak, a helyzet megoldasaig az
értékeltek igazsagtalannak és méltanytalannak tartjak a teljesitmény szamonkérését.*

3.2.5. Formalis és informalis értékelés

A munkat végzd emberek életiik soran tudatosan vagy Ontudatlanul, objektiven vagy szubjekti-
ven, gyakran értékelik 6nmaguk vagy masok tevékenységét, a munkahoz valo hozzaallast, az elért
eredményeket, sikereket, az elszenvedett kudarcokat, a munkavégzés mindségét, mennyiségét €s
szdmos egy¢b érdeklddésre szamot tartd kérdést. Ezért nyilvanvalo, hogy az értékelés onmagaban
sokkal tagabb kategoria, mint példaul az egyéni teljesitményértékelés. A kozszolgalat egészére is
az a jellemz0, hogy olyan formalizalt, szabalyokkal, belso rendelkezésekkel, €s/vagy modszertani
utmutatokkal koriilirt folyamatokat alakitanak ki, amelyek révén a szervezet visszajelzést szerez
¢s ad a szervezetben dolgozok egyéni, csoportos, vagy szervezeti szintli teljesitményérol. Az érté-
kelésnek ezt a forméajat hivjuk formalis visszajelzésnek, formalis értékelésnek. A formalis teljesit-
ményértékelés tehat olyan szabdlyozott human tevékenység, amely segitségével — meghatarozott
idokozonkent, elore kidolgozott modszertan alapjan — az értékelés feladatdval megbizott vezeto
megallapitja, hogy az értékelt munkatars milyen mértekben felel meg a stratégiai céloknak, az adott
feladat/munkakér/allashely elvardasainak. Az éltalanos tapasztalatok azt mutatjak, hogy a formalis
visszajelzés 1ényegesen kisebb hatasu, és az értékeltek kevésbé tartjak igazsagosnak, objektivnek,
ha a vezetd év kozben szinte sohasem ¢l a kozvetlen, személyes hangvételi, azonnali, a kell6 idében
megtorténd, a jot és a rosszat, az elért eredményeket és a kudarcokat is magaba foglal6 informalis
visszajelzés lehetoségével. Szamos kutato és szakember ezt az informadlis visszajelzést nagyon tala-
16an a teljesitmény edzésének vagy teljesitménymenedzselésének nevezte el.

Az egyéni teljesitményértékelés akkor érheti el a céljat, ha a formadlis és az informalis vezetdi
ertekelés egyiittesen fejti ki az egyénre gyakorolt kozvetlen, valamint a szervezeti miikodésre kifejtett
kozvetett hatasat. A formalis és az informalis értékelést is magaban foglalo teljesitményértékelést
akkor tekintjiik jonak, megfelelének, ha:

— az 0sszhangban all a szervezet kultirajaval, értékrendjével;

— azt a vezetdk, kiilondsen a felsé vezetok példamutatoan tamogatjak;

— ameghatarozott teljesitménycélok ¢és kovetelmények, a kialakitott mutatok szervesen kapcso-
lodnak a szervezet stratégiai céljaihoz;

— az értékelés €s a visszajelzés, tehat az egész folyamat atlathatdan, igazsagosan €s a szubjekti-
vitast minimalis szintre csokkentve torténik meg;

— az értékeld vezetOk alaposan felkésziiltek a teljesitményértékelés valamennyi elemébdl, és
készek a folyamatos visszajelzés adasara az értékelt, valamint a szervezet fejlesztését szolgalo
tamogatasra;

— a teljesitményértékeld rendszer mikodését értékelik, és a sziikséges moddositasokat késle-
kedés nélkiil elvégzik; a teljesitményértékelés szoros kapcsolatban 4all a stratégiai alapu,
integralt emberieréforras-gazdalkodas kdzszolgalati rendszermodelljét felépitd egyéb human
folyamatokkal €s az ezeket alkotd6 human funkciokkal.

4 Lasd bévebben: GERAKNE Krasz Katalin: A teljesitményértékelés igazsdgossdaga (doktori disszertdacid). E6tvos

Lorand Tudomanyegyetem Pszicholdgia Doktori Iskola, Budapest, 2008, pp. 76—85.; 187-201.
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3.3. A teljesitményértékelés szerepldi és fobb feladataik

A teljesitményértékelés szerepl6it aszerint osztalyozhatjuk, hogy a hagyomdnyosnak tekintheto
értékelésrol, vagy az ujabbnak szamito 360 fokos értékelésrol/visszajelzésrol beszéliink-e. A hagyo-
manyos értékelés lehet 45 és 90 fokos. A 45 fokos értékelésnél a vezetd értékeli beosztott munkatérsa
teljesitményét. A 90 fokos értékelésnél a vezetd értékelése mellett fontos szerepet kap a beosztott
munkatars onértékelése is. Az donértékelés jelentdsen ndveli az értékelés demokratizmusat €és az
értékelt fokozottabb bevonasat a folyamatba. A kdzszolgélatban a 45 és a 90 fokos értékelési formak
a jellemzok. Az ugynevezett 180 fokos értékelés csoportos munkavégzések, példaul projektmunkak
esetén bizonyulhat hatékony modszernek, amikor a csoporttagok is értékelik egymas tevékenységét.
A 360 fokos értékelést/visszajelzést elsosorban a vezetok tobboldalu, t6bb szempontu teljesitményé-
nek két—harom évente torténo megitélésére hasznaljak fel (1asd a 13. abrat). Egységes, kompetencia
alapu kérddiv kitoltésével végzik el az értékelést, €s az értékelt vezetok is ezek alapjan készitik el
onértékeléstiket. 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/visszajelzést fel lehet még hasznalni a vezetdk belsé kivalasztasanal, a vezetoknek
vagy meghatarozott kornek nyujtandoé coachingtevékenység megalapozasanal, valamint a fejlesztési
(képzési, tovabbképzési) igények pontosabb meghatarozasanal is.

13. abra: A 360 fokos értékelés/visszajelzés szerepldi

Forras: a szerzé sajat szerkesztése

A hagyomanyos ¢értékelésnél altalaban az értékeld vezetd, az értékelt (aki lehet vezetd és beosz-
tott is), tovabba a HR-teriilet kijeldlt szakembere és az érdekképviselet delegéltja vesz, illetve vehet
részt. A kozszolgalati teljesitményértékelés — torténjen az a hatalyos jogszabalyok altal meghatéaro-
zott, a kiilonboz6 allomanyviszonyok szerinti, egymastol némileg eltérd formaban — tobb szerepld
kozremiikodésével zajlo folyamat.

Az egyéni teljesitményértékelés sikeres lebonyolitasa jellemzden két kulcsszereplo, tovabba elte-
ro szamu funkcionalis feladatellatasra hivatott kézremiikodo egyiittes, 6sszehangolt, professziona-
lis és jogszeril tevékenységet tételezi fel. A teljesitményértékelés (beleértve az év végi mindsitést
is) végrehajtasanak meghatarozo szereploje és fo felelose a munkaltatoi jogkort gyakorlo vezeto,
vagy a munkaltatoi jogkort gyakorld vezet6tdl kapott kiilon e feladatteljesitésére vonatkozo felha-
talmazas alapjan az egyéb beosztasban lévo kozszolgalati tisztviselo, egylittesen az értékeld vezeto.
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A jogszabaly altal felmentett vezetoi kort leszamitva, az értékeld vezetd nemcsak értékeldként,
hanem értékeltként is koteles részt venni a teljesitményértékelésben. A munkaltatoi jogkorrel ren-
delkezo vezetonek az értékelési idoszak kezdetén — az érintett szervezet struktarajat, hierarchidjat,
eroforrasait, 1étszamviszonyait alapul véve — meg kell hataroznia azoknak a vezetd és egyéb beosz-
tasban 1évd kollégaknak a korét, akik a hozzajuk rendelt munkatarsak vonatkozasaban kotelesek
ellatni az értékeld vezeto feladatait. A munkaltatoi jogkort gyakorld vezetonek arra is figyelnie kell,
hogy egy-egy értékeld vezetonek lehetdség szerint 20 fonél ne kelljen tobb munkatarsat értékelnie,
mert ennél nagyobb létszdmu egység értékelését a legfelkésziiltebb vezetd sem tudja megnyugta-
toan, feleldsségteljesen és problémamentesen elvégezni. A rendészeti és a katonai teriileten ezért
tették lehetdvé azt, hogy a zaszlosi, tiszthelyettesi besorolasi osztalyba tartozok (rendészet) és a tisz-
tesi rendfokozatuak (honvédelem) értékelését a meghatarozott feltételeknek megfeleld, nem vezetd
beosztasu értékelo (tiszt, fotiszt, altiszt vagy iranyitdéi munkakorben tevékenykedo) is elvégezhesse.
A munkaltatoi jogkor gyakorlojanak jovahagyasaval az értékeld vezetd a targyévben tovabbi teljesit-
ményértékelést is végezhet, két teljesitményértékelés kozott azonban legalabb két honapnak el kell
telnie (Kttv., Attv.). A szervezeti egység vezet$jének javaslatara a munkaltatéi jogkor gyakorloja
dont a teljesitményelismerés, valamint a motivacios elismerés adomanyozasarol és annak mértékérdl
(Kit.). A munkaltatoi jogkor gyakorldja irdsban rendelkezhet arrol, hogy az értékeltek végezzenek
onértékelést is, tovabba neki kell a kompetenciamegfelelés megallapitasat biztosito kompetenciak
korét — a jogszabalyban meghatarozott mértékben és formaban — kijeldlnie (Kttv.).

A hatalyos jogszabalyok — némileg eltérd formai és tartalmi megoldasokat alkalmazva — meg-
hatarozzak, hogy ki, milyen feltételek alapjan lehet értékeld vezeto, illetve hogy mikor sziikséges 1)
értékelot kijeldlni. A szabalyzok arrdl is rendelkeznek, hogy kit, milyen eloirasok teljesiilésekor lehet
ertékelni, illetve ki nem vehet részt a folyamatban, tovabba kiilonleges esetekben (példaul atiranyi-
taskor, ideiglenes foglalkoztataskor, vezényléskor, munkahelyvaltaskor) ki lehet értékeld. Az egyes
rendelkezések — eltéré formaban — azt is meghatarozzak, hogy mikor kell, illetve milyen esetekben
lehet az értékelést megismételni, annak eredményét modositani.

A teljesitményértékelés masik kulcspozicioban lévé alanya a személyi dallomdny értékelt tagja.
Az értékelt teljesitményértékeléssel kapcsolatos jogait és kotelezettségeit a hatalyos jogszabalyok
hatarozzak meg. Ezek betartasan feliil az értékelt aktivitasara, egyiittmiikodesi készségere, Oszin-
teségere, tenni akardsdara is sziikség van a sikeres teljesitményértékeléshez. Az értékelt a teljesit-
ményértékelés és a mindsités eredményével kapcsolatban irdasban észrevételt, javaslatot tehet (ezt a
teljesitményértékelésnek tartalmaznia kell). Kezdeményezheti — a vezetd értékelésének megkezdése
elétt — az irasban teljesithetd onértékelés végrehajtasat (kivéve az allami tisztviseloket, mert ott az
onértékelés kotelezd elemként szerepel). Ez a méshol kotelezé penzumként nem szereplé megoldas
— feleldsségteljes megvalosités, koriiltekintd vezetdi értékelés esetén — jelentdsen javithatja a telje-
sitmenyértékelés elfogadottsagat, komolysagat, és semmivel nem poétolhatd visszajelzést adhat az
értékelo vezeto szamara. Megjegyzendod, hogy az onértékelés eredményét az értékeld vezetonek nem
kell figyelembe vennie, ha az nem egyezik meg a sajat véleményével.

Az értékelt ugyszintén irasban kezdeményezheti a kivalosagi modulba tartozo legfeljebb két elem
ertékeleset (Kit.). Ez az eloiras azért egyediilallo, mert az értékelt a kivalosagi elemek értékelése nél-
kiil nem kaphat kivételes, vagy jo teljesitményszintli értékelést, ennek hianyaban pedig megfosztja
magat a teljesitményelismeréssel jard pénzbeli juttatas lehetdségétol. A Kit. hatalybalépésétol eltelt
viszonylag rovid 1d6 miatt, még nem lehet felelosségteljesen megitélni azt, hogy a jelzett megoldas-
nak milyen kovetkezményei, pozitiv és negativ hatdsai lesznek. Az értékeltnek arra is lehetdsége
nyilik, ha a teljesitményértékelés és a mindsités egészével vagy valamely elemével kapcsolatban
hibas, esetleg valdtlan ténymegallapitas, személyiségi jogat sértdé megallapitas észlelése esetén koz-
szolgdlati jogvitit kezdeményezzen (Kttv., Attv., Kit.), illetve szolgdlati panasszal éljen (Hszt., Hijt.).

A teljesitményértékelés és a mindsités két kulcsszerepldje mellett szolni kell a rendszer eredmé-
nyes mikddtetése szempontjabol meghatarozo szerepet jatszo egyeb szereplokrol is. A targyalt jog-
szabalyok kiillonbozd jogositvanyokat biztositanak €s kotelezettségeket irnak el6 a kozszolgalati szer-
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vezet vezetdje szamara. Példaul a kézszolgalati szabalyzatban rendelkezhet ujabb kivalosagi elemek
alkalmazdasardl (Attv.), a jogszabalyban meghatarozott mértékben és forméaban dontést hoz a kom-
petencia megfelelés megallapitasat biztositd kompetenciak korérdl, elvégzi a tabornoki rendfokozati
allomanycsoportba tartozok értékelését, jovahagyja a mindsités eredmeényét (Hszt.), biztositja, hogy
az allomany tagja az értékelés részeként meghatarozott fizikai allapotfelmérésen, valamint az éves
képzési feladatokon, illetve az értékeld felkészitése érdekében tartott teljesitményértékelési képzésen
részt vegyen (Hjt.).

Egyediiliként a rendészeti teriileten maradt meg az értékeld vezetd munkahelyi felettes vezetd-
jének a szerepe, akit kontroll vezetoként nevesit a jogszabaly (Hszt.). F6 feladatai és jogkorei:
felel0sséget vallal az altala kozvetleniil iranyitott értékeld vezetd teljesitményértékeléséért €s mind-
sitéséért, a sziikséges feltételek biztositasaért. Az értékelt vagy az értékeld vezetd kiilon kérésére részt
vehet az év végi teljesitményértékeld és mindsité megbeszélésen. A kontrollvezetd jogosult a kitoltott
webes TER értékelSlap megtekintésére, indokolt esetben, megvaltoztathatja az értékelé vezetd iras-
ban elkészitett értékelését, mindsitését, tovabba jogosult az értékelési aktusok jovahagyasara.

Az egyéni teljesitményértékelés lebonyolitasdban funkcionalis feladatokat ellatok a kovetkezok
lehetnek:

—  a helyi szervezeti timogaté (Kttv., Attv., Kit.), valamint a kozponti feladatokat ellaté személy-
iigyi szervezet és a HRtertilet kijelolt munkatarsa (Hszt., Hjt.). F6 feladatuk a teljesitmény-
értékelés mikodtetéséhez sziikséges feltételek biztositasa, az értékeld és az értékelt felkészii-
1ésének segitése, az értékeld vezetok modszertani és adminisztrativ tamogatasa, az értékelés
zavartalan lebonyolitasaban val6 kézremtkodés, az elkésziilt dokumentumok szakszeri, jog-
szerli — a személyiségi jogok betartasat biztositd — kezelése. A human monitoring keretében a
teljesitményértékelési rendszer miikodtetési tapasztalatainak dsszegyljtése, elemzése, értéke-
1ése, az eldirt 0sszegzo jelentés elkészitése, valamint — ez utdbbi részeként — az indokoltnak
tartott modositasok kezdeményezése a rendszerfejlesztok, illetve a dontéshozok felé. Folya-
matos kapcsolattartas a személytigyi kozponttal és az informatikai munkatarssal. A helyi szer-
vezeti tamogato az értékelt vagy az értékelo vezeto kérésére reszt vehet a teljesitményértékelo,
mindsité megbeszélésen, de annak kimenetelét és végeredményét nem befolyasolhatja.

— az informatikai munkatdrs és/vagy szervezeti egység 6 feladata: a teljesitményértékelés
mukddtetését tamogatod informatikai alkalmazas zavartalan iizemeltetésének biztositasa, a
felhasznalok (értékeld vezetd, kozszolgalati tisztviseld, helyi szervezeti tamogatd) felkészi-
tése és segitése a rendszer alkalmazésara, az informatikai rendszer mitkodtetése kapcsan
Osszegyult tapasztalatok értékelése, elemzése. Amennyiben a kdzigazgatasi szervezet a sze-
mélyiigyi kozpont altal iizemeltetett TER Centrumhoz kapcsolodik, nem sziikséges infor-
matikai munkatarsat és/vagy szervezeti egységet kijelolni a fenti feladatok ellatasara (Kttv.).

— aszemélyiigyi kozpont targykorbe eso feladatai: modszertani tamogatdst nyajt a teljesitmény-
értékelések elvégzéséhez, eldkésziti a mddszertan sziikséges modositasat, monitoringteve-
kenyseget végez, lefolytatja a kozigazgatasi szerv értékeld vezetdinek, helyi szervezeti tdmo-
gatoinak a felkészitését, informatikai hattértamogatdst nyijt, mitkédteti a TER Centrumot,
a felelds miniszter altal meghatarozott szempontrendszer alapjan minden év marcius 31-ig
Jelentest keszit a targyévet megeldzo év teljesitményértékelésének tapasztalatairdl.

Az egyéni teljesitményértékelési €s mindsitési rendszer irdnyitisaban kézremiikodok és fobb fel-
adataik:

— akozszolgalati életpalya kidolgozasaert felelos miniszter egyetértést gyakorol a teljesitmény-
értékelés szabdlyainak alkalmazasdhoz a kozigazgatasi mindségpolitikaért és személyzet-
politikaért felelés miniszter altal kiadott modszertani ajanlashoz, illetve maga is mddszertani
ajanlast ad ki. A helyi 6nkormanyzatok tekintetében a megyei, févarosi kormanyhivatalok
utjan ellendrzi a teljesitményértékelésre, mindsitésre vonatkozd szabalyok és modszertan
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betartasat, tovabba az elektronikus formaban torténd teljesitményértékelés lebonyolitasahoz
sziikséges értékeldlapokat a minisztérium honlapjan kozzéteszi. Az informatikai rendszer
miukddtetését az altala kijelolt személyiigyi kozpont utjan latja el. Jovahagyja a teljesitmény-
mérés elvégzéséhez sziikséges normativ utasitdsban foglaltakat kiadasat;

— a kozigazgatasi mindségpolitikaert és személyzetpolitikaért felelés miniszter a kdzszolgalati
¢letpalya kidolgozasaért felelds miniszter jovahagyasa mellett modszertani ajanlast ad ki,
ellendrzi a teljesitményértékelésre, a mindsitésre vonatkozd szabalyok és modszertani eld-
irasok betartasat;

— az illetékes miniszter megallapitja az egyéni teljesitményértékelés és mindsités (Hszt.), az
egyéni teljesitményértékelés €s az eldmeneteli mindsités (Hjt.), valamint a szervezeti telje-
sitményértékelés, tovabba a vonatkozd tovabbképzés részletes szabalyait (Hszt.). A rend-
védelmi feladatokat ellatd szerv szdmara agazati célkitiizéseket, illetve, ha indokoltnak tartja
uj célkitizéseket hataroz meg (Hszt.). Az orszagos parancsnok eldterjesztése alapjan értéke-
li a rendvédelmi feladatokat ellatd szerv és az orszagos parancsnok teljesitményét (Hszt.).
Ko6zz¢ teszi az alap- és szakmai kompetencidkat (Kit.). Téjékoztatast kérhet a kdzszolgalati
életpalya kidolgozasaért felelds minisztertél a teljesitményértékelés tapasztalatairol (Attv.).

A teljesitményértékelés felkért kozremiikodoi és jogositvanyaik:

— az értekelt kérésére a szervezetnél mikodé munkavallaldi érdekképviseleti szerv, illetve a
teriileti szinten eljar6 Magyar Kormanytisztvisel6i Kar a teljesitményértékelésre irdsban ész-
revételt tehet és delegaltjait be kell vonni az értékeld megbeszélésbe, ahol észrevételt tehet
(Kttv., Attv.)

14. abra: A kozszolgalati teljesitményértékelés iranyitoi, kulcs- és funkciondlis szerepldi, kozremiikédoi

Forras: a szerzé sajat szerkesztése
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3.4. A kozszolgalati teljesitményértékelés és a minésités folyamata

A formalis keretek kozott zajlo egyéni teljesitményértékelést €s mindsitést — természetes modon — az
elfogadott jogszabalyokban lefektetett eldirasok szerint kell bonyolitani. A kozszolgalat kiilonbo-
z0 hivatasrendjeire vonatkozo eldirasok a teljesitményértékelés folyamatanak, a lebonyolitas egyes
mozzanatainak /lényegérdl kozel azonos modon rendelkeznek. Ennek figyelembevételével az értékelés
évente ismétlodo gyakorlatat az alabbi dbra mutatja be.

15. abra: A teljesitményertékelés és a mindsités folyamata

Forrads: a szerzo sajat szerkesztése

Az eddig kozreadott informaciokbol is kovetkeztetni lehet arra, hogy szdmos ponton, a feladat
felfogasat, értelmezését tekintve taldlhatunk a jogszabalyok kozott formai és tartalmi kiilonbségeket.
A folyamat kiinduldsi pontjanak szamito, a targyévre vonatkozo egyéni célok és kovetelmények
meghatarozasaban kétféle megoldassal szembesiilhetiink. Az egyikben — a hatékonynak ¢és eredmé-
nyesnek szamitoban — az értékeld vezetd és az értékelt személyesen egyeztetnek az eldttiik allo év
feladatair6l, a mérés, illetve az értékelés targyava teendd kovetelményekrol, az értékelt munkama-
gatartasarol, valamint az eldirt kotelezo és ajanlott/kivalosagi modulok egyéb elemeirdl. Ez esetben
az értékelési folyamat elején tisztazhatdk a gyakran eléforduld félreértések. Az értékelt javaslatokat
terjeszthet eld, ismertetheti sajat szempontjait, elvarasait az értékeld vezetovel, ugyanakkor mod-
jaban all megismerni a szervezet elvarasait, stratégiai céljait, azok mogottes tartalmat, az értékeld
vezetd prioritasait. {gy nagyobb lehet az esélye annak, hogy az értékel vezeté dontése konszenzusra
fog épiilni, amely révén egyszeriibben, kdnnyebben vonhatja be az értékeltet a folyamatba, teheti 6t
aktivva, motivaltta, elkotelezetté munkavégzésében, munkamagatartasaval kapcsolatban. Ez a meg-
oldas kétségteleniil eldsegiti a bizalomra épiilé kapcsolat kialakulasat, illetve annak megerdsitését,
az értekeld vezetd €s az értékelt kozotti kommunikacio és egyiittmiikodés fokozatos fejlesztését.
A masik megoldasnal, amikor a célok, kovetelmények meghatdrozasa nincs személyes taldlkozohoz,
megbeszéléshez kotve, mindossze a TER szoftveren keresztiili irasbeli informacidcsere van eldirva,
a fenti elényok tobbségét nem lehet érvényesiteni. Kiilondsen akkor, ha sem az értékeld vezetdt, sem
az értékeltet nem kotelezik arra a vonatkozé szabalyok, hogy az értékeld legalabb irasban megismer-
je az értékelt véleményét, esetleges javaslatat, allaspontjat. Az ilyen formaban elinditott folyamat azt
a nézetet erOsitheti meg, hogy a teljesitményértékelést egyik szereplonek sem kell igazdn komolyan
vennie, csupan formalisan kell eleget tenniiik az eldirasoknak.
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Az igazan hatékonyan és hatdsosan mikodtetett teljesitményértékelési rendszerek egyike sem
nélkiilozheti az értékeld vezetd év kdzben végzendd myomon koveté munkdjdt, amikor perma-
nensen figyeli az értékelt tevékenységét, munkamagatartasat, kompetenciamegfelelését. Amikor
szisztematikusan és faradhatatlanul informaciokat gytijt az elvarasok, a kdvetelmények és a mun-
kavégzés, a teljesités aktualis allapotardl, azok egyiittmozgasardl vagy a kozottiik meglévd ,,szaka-
dékrol”. A tapasztalatok alapjan pedig azonnali informalis, személyes visszajelzést ad az értékelt
szamara a jO, ezért er0sitendod, illetve a rossz, ezért elhagyanddé munkavégzési gyakorlatrol. Az ilyen
informalis jellegli visszajelzésekkel és az értékeltnek sziikséges segitség adasaval, az elvarhato
eroforrasok, munkakoriilmények biztositasaval, sajat tevékenysége, vezetoi magatartdasa indokolt
valtoztatasaval, az adott helyzethez igazitasaval tudja az értékeld vezeto a teljesitmény folyamatos
edzését, menedzselését sikeresen megvalositani. Abban az esetben, ha az értékelt munkdjanak nyo-
mon kovetése, a teljesitmény edzése, menedzselése elmarad, vagy csak id6kozonként realizalodik,
akkor szdmithatunk arra, hogy a teljesitmény idokozi vagy év végi értékelése a formalitasba csuszik
at, a valdsagtol eltéré eredményhez vezet. Ilyenkor taldlkozhatunk az értékelt munkaveégzésének
alulértékelésével, vagy a kozszolgalati gyakorlatra inkabb jellemzo feliilértékelésével. Ezek a meg-
oldasok egyarant hiteltelenné teszik az értékeld vezetdt, magat a teljesitményértékelést és a mino-
sitést is. Tovabba kedvezdtlen képet alakithatnak ki az adott szervezet irdnyitasarol, kultarajarol, a
szervezeten beliili viszonyokrol, 1égkorrdl és mindenekeldtt az elvégzett munka mindségi, mennyi-
ségi mutatoinak valdsagos allapotarol.

A korabban koételezd jelleggel eldirt féléves értékelést a kozszolgalat nagyobbik hanyadaban
— kiilonb6z6 okokra hivatkozva — fokozatosan kivezették a rendszerbdl, ennek ellenére néhol — épp
az imént taglalt folyamatos értékelés biztositasa érdekében —, meghatarozott feltételek betartasa-
val, a dontéshozok lehetdvé tették az év kozbeni, rendkiviili, formalis keretek kozotti értékelések
elvégzését.

A teljesitmények értékelése és mérése, a kozszolgdlat egészénél, egyéves periodust fog dt, ame-
lyet meghatarozott esetekben (Kttv., Attv.) — ahogy jeleztiik — féléves idébontassal kell teljesiteni.
Egyes szabalyzok azt is lehetové teszik, hogy rovidebb idészakokra nézve is sort kerithessenek
részértékelésekre (Kttv., Attv., Hszt.) A magyar hagyomanyokban mélyen gyokeret vert mindsités
jogintézmeényének kiilonallasat az egyéni teljesitményértékelés rendszerbe épitésének hatisdara — a
kozszolgalat nagyobbik hanyadaban — fokozatosan felszamoltak. A teljesitménymenedzsment-elvek
érvényre juttatasa szempontjabol kozel sem mindegy, hogy az értékeltek szamara atlathato, egy aktus
alapjan sziiletett ,,eredményhirdetés” torténik-e, vagy tobb elembdl allo, ezért nehezebben kovethe-
td, nehezebben megmagyarazhato, illetve indokolhatdé megoldasnak kell az értékelteknek magukat
alavetniiik. Arrél nem is beszélve, hogy a teljesen kiilon kezelt értékelés €és mindsités az értékeld
vezetok szamara is problémas lehet. Kiilondsen akkor, ha a sulyosabb jogkdvetkezményeket ered-
ményez0, hagyomanyos formaban alkalmazott minosités jorészt szubjektiv értékelési elemekre épiil,
ellentétben a TER komplexebb és objektivabb értékelési rendszerénél. A TER értékelésébdl automa-
tikusan kovetkezé mindsités eredménye mara mar altalaban nem jelenti a tevékenység indokolatlan
megismétlését. Az értékelések eredményéhez kapcsolddo jogi kdvetkezmények, személyzeti donte-
sek — formai szempontbol — szamos teriileten azonban tovabbra is a mindsitéshez kétodnek, ezért
kiilon értékeldlap szolgal az eredmények dokumentalasara. A rendészetnél, annak ellenére, hogy
itt is a TER eredményeit hasznaljék fel a mindsitéshez, az utobbit mégis eltérd szempontok szerint
allapitjak meg és elkiilonitve is kezelik azt. A masik végletet az jelenti, amikor a mindsitéshez egydal-
talan nem hasznalnak kiilon értékeldlapot, mert az teljesen beolvad a teljesitményértékelésbe (Kit.).
A katonai teriileten a hagyomanyosan értelmezett mindsitést pedig felvaltotta az elomeneteli mino-
sités, amely a személyi allomany karrierépitésének, életpalya-tervezésének meghatarozo eleme.
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Az értékelési ciklus végen esedékes teljesitményértékelés és mindsités lebonyolitasanak szintén
keétféle megoldasa lehetséges. Az elsonél — a korabban kiemelt célmeghatdrozassal egyezden — nincs
kotelezoen eldirva az értékeld vezetd €s az értékelt személyes jelenléte a teljesitményértékelé meg-
besz¢lés megtartasanal. Erre kizarolag vagy az értékelt, vagy az értékeld kérése, kezdeményezése
alapjan kertilhet sor. Nem sziikséges tjfent leirni az eldzéleg mar felsorolt negativ kovetkezménye-
ket, amelyek ennek a metddusnak az eredményeként [ényegében értéktelenné, hiabavalova teszik
az egész folyamatot. A mdsodik megoldasi mdd valasztasanal nélkiilozhetetlen az érintett felek
személyes taldlkozasa. Ekkor nyilik lehetdség a tapasztalatok kicserélésére, a felmeriilt problémak
kozos megvitatasara, azok lehetdség szerinti orvoslasara, az egyéni fejlesztések értékelésére és a
tovabbra is sziikségesnek tartott képzések, tovabbképzések, a munkavégzéshez kotodo felkészite-
sek meghatarozasara.

Kiilon ki kell emelni, hogy az évkdzi, valamint az év végi teljesitményértékelo megbeszélés meg-
tervezése, megszervezése, az optimalis, zavarmentes feltételek biztositasa, arra az értékeld és az érté-
kelt felkésziilése mind-mind nélkiilozhetetlen feltételei az eredményesnek, kdlcsondsen elfogadottnak
nevezhetd, a kivant hatast elér6 értékelésnek. A kiemelt feltételeket egészitik ki a teljesitményértéke-
1ésnél alkalmazandé kommunikacios ajanlasok, amelyekre késébb visszatériink.

Az értékelési tevékenység zard aktusaként torténik meg az értékelt dltal nyujtott teljesitmény
megitélése, mindsitése ¢s az ennek kovetkezményeként adhatd pozitiv elismerések vagy negativ
elmarasztalasok realizdalasa. A vonatkoz6 jogszabalyok az egyes allomanyviszonyokra nézve eltéro
modon hatdrozzak meg az értékelési elemek beszamitasat, silyozasat, pontozasat, szazalékos meg-
oszlasat, a teljesitményfokozatok, illetve a teljesitményszintek kiszamitasat. A kovetkez6 tablazatok-
ban a hatalyos megoldasokat mutatjuk be.

3. tablazat: Az egyeéni teljesitményértékelés eredményének kiszamitdsi modozatai a kozigazgatdsndl és a honvédelemnél

Forras: a szerzd sajat szerkesztése
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4. tablazat: Az egyeni teljesitményértékelés eredményenek kiszamitasi gyakorlata a rendészetnél

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

5. tablazat: Az egyeni teljesitményértekelés teljesitményfokozatai/teljesitményszintjei

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A gyakorlat arrél arulkodik, hogy a teljesitményértékelések eredményének kiszamitdsara alkalmazott,
az egyes kozszolgalati teriiletek sajatossagaihoz igazitott eltérd modszertanok mindegyike alkalmas-
nak bizonyul a teljesitményfokozatok/teljesitményszintek megallapitisdara. Az mar mas kérdés, hogy
az 6tfokozatu, A, B, C, D, E szinteket tartalmazd, 0-100%-ig (Kttv., Attv., Hszt., Hjt.), illetve a 0-120
pontig terjedd értékeld skalak mennyiben alkalmasak a velilk szemben tamasztott kdvetelmények,
¢és a tolik remélt elvarasok teljesitésére, kielégitésére. Szdmos — jorészt ismert és a gyakorlati fel-
hasznalas soran beazonositott — problémaforras megsziintetése sziikséges ahhoz, hogy egy kdlcsonds
tanulasi folyamat és tapasztalatszerzés eredményeként, az értékelés koriil igen gyakran mutatkozo
elégedetlenség, értetlenség, vagy éppen az érdektelenség elmuljon, ezaltal a dolgok a helytikre kertil-
jenek. A mar szoba hozott feliilértékelési gyakorlat, amelyet a legtobb érintett joggal igazsagtalannak
tart, nem az alkalmazott értékelési rendszer, a teljesitményszintek/teljesitményfokozatok fiiggvénye.
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A teljesitményértékelésnek €s az értékelési ciklus lezarasaként dokumentalt eredményeknek
— ahogy jeleztiik — az értékeltre nézve lehetnek kedvezd és kedvezdtlen kdvetkezményei. A kivéte-
lesre/kimagaslora/kiemelkedore és a jora/jol megfeleltre besorolt teljesitmény — az értékeld vezetd
dontése és/vagy javaslata eredményeként, az €rintett szervezet lehetdségeinek fiiggvényében — az
kévetkezmeényekkel zarulhat. Ezek megnyilvanulhatnak az értékelt személyes fejlesztésében, az élet-
palya tervezésében (pl. rendkiviili eléresorolasban, magasabb értékii munkakorbe/allashelyre helye-
zésben, vezetdi és szakértdi utanpotlasi adatbankba felvétellel) €s a kiilonbozé formaban realizalddod
anyagi (pl. illetmény targyévre vonatkozé megemelésében, teljesitményelismerésben, motivacios
elismerésben, teljesitményjuttatasban, jutalmazasban), erkolcsi, egzisztencialis dszténzésben (pl.
cimadomanyozasban, kitiintetésben). A megfelelo szintii teljesitmény — amelyet a szervezet elvar a
személyi allomany valamennyi tagjatol — a fejlesztés valamely forméjanak alkalmazasan kiviil nem
eredményezhet sem pozitiv, sem negativ elojelii kévetkezményt az értékeltre nézve. Az dtlag alatti/
elfogadhato szintii teljesitmény alapot adhat a még atgondoltabb ¢és kovetkezetesebb, szorosabb
szamokérésre, erds figyelemmel kisért fejlesztés alkalmazasara, valamint kisebb stlyu negativ jog-
kovetkezmények elrendelésére (pl. az illetmény targyévi csokkentésére, cim visszavondsara, eldme-
netelben visszatartasra, varakozasi id6é meghosszabbitasara alacsonyabb beosztasba helyezésre). Az
elfogadhatatlan szintii teljesitmény elso izben torténd megitélése mar sulyosabb jogkdvetkezmények
alkalmazéasat vonhatja maga utan. Abban az esetben, ha az értékelt két vagy tobb éven keresztiil is
elfogadhatatlan teljesitményt nyjt — és az értékeld vezetd, valamint a szervezet is megtett mindent
annak érdekében, hogy ez a helyzet megvaltozzon, példaul fejlesztéssel, munkakdri feladatok meg-
valtoztatasaval, mas munkakorbe helyezéssel, szervezeten beliili vagy kiviili athelyezéssel — akkor
a felmentéshez, a jogviszony megsziintetésehez célszerli folyamodni.

Az egyéni teljesitményértékelés és a mindsités gyakorlati megvalositasanak helyzetét, jellem-
z0 jegyeit, a problémak, illetve az eléremutato jegyek feltdrasat a humdn monitoring eszkozrend-
szerének igénybevételével érdemes, sét indokolt folyamatosan nyomon kovetni, elemezni, értékelni,
a sziikséges fejlesztéseket megtenni. Ennek a mindségi €s hatékonysagi szempontok beazonositasat
eredményezd tevékenységsor sziikségességét a dontéshozok, a jogalkotok is felismerték, mert a
human monitoring megvalositdsat — kotelezo jelleggel — a teljesitményértékelési rendszer részéve
tették. A TER Centrumot miikodtetd személyiigyi kozpont — a teljesitmény iranyitasaért és ellendrzé-
séért felelds miniszterek, valamint a kozszolgalati szervezeteknél dolgozé helyi szervezeti timogatok,
informatikai szakszemélyzet aktiv kozremiikodésével — fogja Ossze ezt a munkat. ** Az éves rendsze-
reséggel elkésziilo monitoring jelentések — minden bizonnyal — kell6 alapot biztositanak ahhoz, hogy
az értékelési rendszer sziikségesnek tartott atalakitasara ne a politikai szempontok primatusa alap-
Jjén, hanem az Gsszegy(jtott szakmai tapasztalatok, a jogosnak, elfogadhatonak bizonyul6 igények,
elvarasok, a bevezetésre érdemes innovativ megoldasok alapjan keriiljon sor. A human monitoring
hathatos alkalmazésa nélkiil a teljesitménymenedzsment elvek szerinti egyéni teljesitményértékelés
megvalositasara nincs esély.

A teljesitményértékelés technikai lebonyolitisanak és dokumentdlasanak f6 eszkoze az érté-
keléshez €s a mindsitéshez (év végi komplex értékeléshez) hasznalatos webes feliiletii értekelolap.
Az értékeldlap tartalmazza:

— az értékeld vezetdre és az értékeltre vonatkozd személyes adatokat;
— ateljesitményértékelés kotelezo €s elrendelt ajanlott/kivalosagi modulok elemeit;
— az év kozbeni féléves, illetve rendkiviili és az év végi értékelések eredményeit;

A kozszolgdlati egyéni teljesitményértékelési rendszer (TER) felhaszndléi kézikonyv. Ertékeld vezetdk részére. KIH
Budapest, 2014. februar, pp. 1-25.; 4 kézszolgdlati egyéni teljesitményértékelési rendszer (TER) felhaszndldi kézi-
konyv. Szervezeti Tamogatok részére. KIH Budapest, 2014. aprilis pp. 1-39.; Lasd még: SzakAcs Gébor: Teljesit-
ménymenedzsment (tréning hattéranyag). NKE Vezetéképzo és Tovabbképzé Intézet. AROP-2-2-13 Kozigazgatasi
Vezetdi Akadémia cimi projekt részeként elkésziilt anyag. Budapest, 2013, pp. 51-74.
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— az egyéni teljesitményértékelésben, €s a mindsitésben érintettek sziikséges aldirasait;

— az értékeld vezetd és az értékelt indokoltnak tartott észrevételeit, irdsos kiegészitéseit, meg-
jegyzéseit;

— az év végi mindsités dsszesitett eredményét, tovabba az értékeld vezetd mindsitéshez kotddo
irasba foglalt intézkedéseit, dontéseit, a munkaltatoi jogkort gyakorld vezetdnek szol6 javas-
latait.

Az értékeldlapok tartalmat két példanyban nyomtatott formdban is eld kell allitani és nyilvantartas-
ba kell venni, hiszen a papiralapu értékel6lapot mind az értékeld vezetd, mind az értékelt alairasaval
hitelesiti. Ezt kovetden a papiralapu dokumentum tekintendd hiteles teljesitményértékelési és mind-
sitési eredménynek.

A személyligyi kozpont elektronikus formatumban biztositja a lebonyolitdshoz sziikséges mod-
szertani anyagokat ¢és rendelkezésre bocsajtja a webes alkalmazast, amelyet a személyiigyi kdzpont
szerverén keresztiil valamennyi kozszolgalati szervezet téritési dij nélkiil elérhet. 4 TER Centrum a
kozpontositott webes alkalmazas kézpontja. A kozszolgélatban a személyiligyi kdzpont funkcional
TER Centrumként. A személyiigyi kozpont szervezésében fejlesztett TER szoftvert a kozszolgalati
szervezetek harom formaban vehetik igénybe:

—  csatlakozhatnak a ,, TER Centrum”’ web szerveréhez (A TER folyamatainak tamogatasara egy
kozponti, webes rendszerl kiszolgalo a legmegfelelobb, mert ekkor az informatikai felszerelt-
ség, a megfeleld informatikai tAmogatas sem anyagi, sem emberi eréforras szempontb6l nem
jelent terhet a kisebb szervezetek szdmara.);

—  ondllban iizemeltethetnek webes TER rendszert (A kdzszolgélati szervezet dijmentesen meg-
kapja a webes TER szoftvert /és a késSbbi verziofrissitéseket/, amit a sajat szerverére telepit-
het. A kdzszolgalati szervezet sajat dontési jogkorében valaszthatja ezt a megoldast méretétol,
a szervezetben foglalkoztatottak 1étszamatol fiiggetleniil. A TER folyamat lezarasat kovetSen
a szolgaltatast igénybe vevd szervezetnek azonban adatszolgaltatasi kotelezettségének ebben
az esetben is eleget kell tennie. Az adatok megkiildését onalloan kell megszerveznie);

— a TER rendszer offline haszndlataval csatlakozhatnak a rendszerhez (Ez esetben a rendszer

crer

3.5. A teljesitményértékelés kommunikaciéja*’

Az értékeld vezetdnek és az értékeltnek egy kozszolgalati teriilet kivételével (Attv.) kotelezd aktus-
ként le kell folytatniuk a teljesitményértékelé és mindsito megbeszélést. A megbeszélést minden
esetben azg értékeld vezetonek kell kezdeményeznie és irdnyitania. Az év végi teljesitményértékeld
€s mindsitd megbeszElés eldtt az értékeld vezetdnek és az értékeltnek is ajanlott atgondolnia egész
évi tevékenységet, a megbeszélés menetét, hangsulyait, stilusat, az alkalmazandé modszert és vég-
céljat. Az értékeld sorakoztasson fel tényeket, adatokat és érveket értékelése alatdmasztasahoz és
allaspontja hitelessé, objektivvé tételéhez. Tekintse at, hogy vezetéi 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 érté-
keldnek figyelemmel kell lennie arra is, hogyha nem tudta az értékelt valamennyi meghatarozott
célt, kovetelményt teljesiiltnek elfogadni, az minek, illetve kinek ,,kdszonhetd”.

1. m.: A kézszolgdlati egyéni teljesitményértékelési rendszer (TER) felhaszndldi kézikonyv. Ertékeld vezetdk részére.
pp. 23-25.; A kézszolgdlati egyéni teljesitményértékelési rendszer (TER) felhasznaldi kézikonyv. Szervezeti tamoga-
tok részére. pp. 37-39.

A teljesitményértékelés kommunikaciojarol szolo fejezet az alabbi forrasmunkak felhasznalasaval késziilt: BAKACSI
—BOKOR — CSASZAR — GELEI — KOVATS —“TAKACS: i. m. pp. 229-234.; MATISCSAKNE LizAK Marianna (szerk.): Emberi
erdforras 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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Az értékeld vezetdnek tisztaban kell lennie azzal, hogy més-mas megbeszélésre célszert felké-
sziilnie, ha:

— az értékelt anyagi osztonzéset (jutalmazasat, fizetésemelés mértékét) akarja, illetve kell meg-
oldania;

— az értékelt jovobeni eldléptetési lehetoségeirol, a jelenleginél nagyobb feleldsséggel jaro
€s mas elvarasokkal jellemezhetd munkakorbe valé alkalmassagarol szeretne, illetve kell
dontenie;

— a jelenlegi munkakorben torténd fejlodeési lehetdségeit szeretné az értékelttel tisztazni, a
fejlodési celkitlizéseket megfogalmazni, motivalni és egy hosszabb tavra sz6l6 tdmogatasi
folyamat alapjait lerakni.

A legtobb haszon ettol a fejleszto tipusu harmadik beszélgetéstol remélheté. Kedvezd tehat,
hogy ha a teljesitményértékelés célkeresztjébe a fejlesztés keriil. Ennek megfeleléen az értékeld
vezetd is a fejlesztd tipust teljesitményértékeld €s mindsitd megbeszélésre fokuszalhat.

A teljesitményértékelésnek nem az a célja, hogy a vezetd keményen kritizalja, megrdja, megalaz-
za munkatarsat, sokkal inkabb az, hogy kozosen tarjak fel a problémakat, és keressék a megoldasi
lehetiségeket, a vezetd tamogassa munkatdrsat a fejlddésben, teljesitménye javitasaban, hogy egyre
hasznosabb tagjava valjon a szervezetnek. Ezért fontos, hogy az értékelés soran ne a nyertes-vesztes
megkdzelitést alkalmazza, mert ebbdl a megkozelitésbdl valdjaban senki sem lehet gydztes, és hosz-
sz tAvon a csapatnak és a szervezetnek is artalmas. Igy a vezeté ellenségévé teszi munkatarsat, aki
megaladzottnak 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-nyer-
tes megkozelitést célszerli szorgalmazni, amely konstruktiv viselkedést, pozitiv hozzaallast felté-
telez, és mindkét fél szamara kedvez6 eredményeket hoz. Az értékelttel 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 elére
eldontott, visszavonhatatlan itéletet. A vezetonek el kell ismernie sajat felelosségét munkatarsai sike-
reiben és foleg sikertelenségeiben. Ilyen hozzaallas mellett az értékeld vezetd és az értékelt kozotti
kapcsolat nem valik konfliktusossa, mert mindkét fél részt vallal a sikerekbdl és a kockazatokbol.

Az értékeld vezeto kezelje egyenld félkent az értékeltet. Az értékeld vezetd kikéri és meghallgatja
munkatarsa véleményét, igényeit, ¢s megfeleld komolysaggal kezeli azokat, még akkor is, ha tgy
latja, hogy nem mindegyik megalapozott vagy megvalosithato. Torekednie kell a masik fél nézo-
pontjanak megértésére, és meg kell probalnia ravezetni az értékeltet tévedéseinek felismerésére,
valamint arra, hogy egyes elvarasai megvalosithatatlanok. Az értékelés soran nem szabad kioktat-
ni az értékeltet, vagy lenézden banni vele. A kérdezés és a kozlés stilusa, modja nagymértékben
befolyasolja az értékel6 megbeszEélés eredményességét. Az a helyes, ha vezeto a strukturalt vissza-
csatolas szabalyai szerint vezeti a beszélgetést. Lehetdleg nyitott kérdéseket kell hasznalni: Mi?
Miért? Hogyan? Mikor? Hol? Kertilni kell a személytelen kifejezéseket, amelyek a szervezetet teszik
meg értékelonek. Az értékeléskor a vezetd a sajat véleményét, meglatasait, tapasztalatait kozolje
az értékelttel. Ahogy mar volt rola szo, az értékelonek mindig tényekre, eseményekre, konkrét ele-
mekre kell tamaszkodnia, kiilonben az értékelés a személyeskedes felé fog elcsuszni. Nem szabad
az értékelt személyiségére vonatkozd megjegyzéseket tenni, csak a munkahelyi teljesitményét és a
munkamagatartasat kell értékelni. Elni kell az aktiv hallgatds ,, fegyverével . Az értékeld vezetdnek
nyugodt, érdeklddd, pozitiv magatartast kell tantisitania az értékeld megbeszélés egésze alatt. Kertil-
nie kell barmely olyan megnyilvanulast, amely a tiirelmetlenség latszatat vagy benyomasat keltené
az értékeltben. A beszélgetést a vezeto irdanyitja, figyelve arra, hogy az mindig a kivant mederben
maradjon, ne térjenek el a targytol, és a 1ényeges megbeszélendd pontokhoz igazodjanak. Az érté-
keld vezetdnek figyelnie kell arra, hogy a visszacsatolas teljes idejének kozel a feleben az értékelt
fejthesse ki allaspontjat. A vezetdnek tudatnia, érzékeltetnie kell munkatarsaval, hogy figyel. A figye-
lést testbeszéddel is jelezni kell, példaul elérehajolva a beszélgetdpartner szemébe nézni, idénként
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bolintva és példaul ,,értem” szavakkal megerdsitve. Ha ugy érzi, hogy a beszélgetdpartnernek nincs
igaza, nagy a kisértés, hogy félbeszakitsa. Ezt azonban nem szabad megtenni. Végig kell hallgatni
az értékeltet, sOt batoritania kell, hogy mindent mondjon el. Ha befejezte, még egyszer érdemes
megkérdezi téle, hogy van-e még valami, amit el szeretne mondani. Minden esetben meg kell bizo-
nyosodnia arrol, hogy tényleg azt hallotta és értette, amit az értékelt mondott. A meghallgatas utan a
kovetkezd 1€pés az értékelt nézépontjanak elismerése. Ha a vezetd sok kérdésben nem ért egyet vele,
nem koénnyt, hogy megértést mutasson. De a mdsik nézopontjanak elismerése nem azt jelenti, hogy
egyetertiink vele, csupan azt, hogy nézopontjat megalapozottkeént kezeljiik. A lehetdséggel, hogy az
értékelt elmondhatja véleményét, és nézépontja indokoltsaganak elismerésével az értékeld lelkileg
elOkésziti beszélgetotarsat, hogy ennek révén beléassa €s elfogadja, hogy mas allaspont is lehetséges,
¢s nem biztos, hogy az 6v¢ a helyes. Nem lehet figyelmen kiviil hagyni a mésik érzelmeit sem. Amig
nem sikeriil az értékelt erds érzelmeit csillapitani, biztos, hogy a logikus érvek siket fiilekre taldlnak.

Mindenkinek szitksége van osztonzokre, pozitiv visszajelzésekre, amelyek erdsitik onbecsiilését,
¢és tudatjak vele masok megbecsiilését. A vezetd barmilyen pozitiv megnyilatkozasa ilyen jellegii
0sztonzonek szamit, amelyet a munkatars elraktaroz az emlékezetében, és visszatérhet hozza barmi-
kor, azzal a jolesO tudattal, hogy megvalositott valami olyat, amit masok értékeltek. Ezért nemcsak
a kivételesen jo eredményeket kell kiemelni, megdicsérni, hanem a jo teljesitményt is méltdnyolni
kell. Ha a teljesitményszint megfeleld, akkor biztatni kell az értékeltet, hogy ezt a szintet tovabbra is
tartsa, ha lehetséges, emelje is. A pozitiv gondolkodas alapjat az erdsségekbol valo kiindulas képezi,
mert ezek tesznek képessé egy személyt, hogy gyengeségeit lekiizdje. Ezért nagyon fontos, hogy a tel-
jesitményértékelési megbeszélés soran, €s a mindennapos, informalis visszajelzéseknél is, a vezetd
kiemelje a megvaldsitasokat, megdicsérje a jo teljesitményt, megerdsitse a megfelel0 magatartast.
Vigyazni kell azonban a dicséret hangnemére, mert egy dicséretet is lehet igy k6z6Ini, hogy negativ
végkicsengése legyen, és az értékelt inkabb kritikaként értelmezze azt.

A teljesitményértékelés egyik kulcsproblémadja a kritika addsa, hiszen a nem megfeleld alkal-
mazéasa megronthatja az értékeld vezetd és az értékelt kozotti kapcesolatot, lehetetlenné teheti a
teljesitményértékeld megbeszélés zokkendmentes lefolytatasat. A kritizalasnak egyetlen elfogad-
hato oka van a teljesitményértékelésben: segiteni a munkatarsnak a fejlodésben és teljesitménye
novelésében.

A helyesen adott kritikdbol az értékelt sokat tanulhat. A vezetd f6 problémaja a kritizalassal kap-
csolatban az, hogy milyen médon mutasson ra a munka negativ oldalaira ugy, hogy ne keltsen a
munkatarsaban ellenérzéseket, ne valtson ki részérdl védekezd magatartdst, hanem aktiv részvételre
birja a problémak megkeresésében és a megoldasok feltarasaban, a fejlodési lehetdségei meghataro-
zéasaban. A4 kritikanak minden esetben konstruktivnak kell lennie, a valtoztatasi és fejlodési iranyokra
¢s lehetdségekre koncentralva. Ha a vezetd negativ megjegyzéssel indit, a munkatarsat védekezo
helyzetbe kényszeriti. Pozitiv allitassal kell kezdeni, vagy egy pozitiv hangvételd, altalanos ala-
pokon nyugvo megallapitassal, ami a tevékenység valamilyen pozitiv oldalat emeli ki. Ezutan kell
tényszerlien elmondani a kifogésolt teljesitményt, magatartast, majd a fejlddési irannyal és pozitiv
hangvétellel zarni, lehetdleg k6zos megoldaskereséssel. A kritikdban a hangstly a fejlodés sziiksé-
gességén van, ami lehetévé teszi mindkét fél szamara, hogy mérlegelje az eseményeket, elemezze
Oket, feltarja az ok-okozati 6sszefliggéseket és a fejlddési lehetdségeket. A leggyakrabban elkovetett
értékelési hibak: szubjektivitas (szimpatia és ellenszenv); hasonldsagi hiba; dicsfényhatas; az elsé
benyomads csapdaja; a kozelmulthatas; kontraszthiba, az értékeld szigorusaga/engedékenysége, az
attribucios hibak.

— Szubjektivitas (szimpadtia és ellenszenv):
Az értékeld gyakran akarva-akaratlanul elfogult. Elfogultsaga kiilonboz6 jellemzokhoz kap-
csoladik, mint pl. a szimpatia, kozos érdeklddés, barati viszony a felsd vezetdvel. Az értékeld
egyéni értékrendje is befolyasolja az értékelést. Ez azt jelenti, hogy a kdrnyezet eseményeinek
¢észlelése torzul, a kornyezetbdl jovo informacidkat megsziirjiik sajat kordbbi élményeink,
tapasztalataink, az ezeket kisérd érzelmi megnyilvanuldsok, illetve értékrendiink alapjan.
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Hasonlosagi hiba:

Az értékeld vezetd masokat sajat jellemzdihez képest értékel, igy azok részesiilnek eldnyben,
akiknek hasonl¢ jellemzodik vannak, annak ellenére, hogy az értékelésnél a viszonyitas alapja-
nak mindig az adott munkakor kovetelményszintjének kellene lennie. Ilyenkor a torzitas tehat
a leggyakrabban pozitiv irdnyba mutat.

Dicsfényhatas (halo-hatds)

Az értékeld vezetd egyetlen tényezd hatasa alatt minden tényezo6t hasonldé médon értékel
(magasabbra vagy alacsonyabbra). Példaul, ha az értékelt mindig koran érkezik a munka-
helyére, és a vezetd fontosnak tartja a pontossagot, akkor az Osszesitett teljesitményét is
jobbnak itéli meg. Ugyanez a hatas ellentétes iranyba is érvényesiilhet: egy negativ tényezd
az egész teljesitményt kedvezdtlen fényben tiinteti fel.

Az elsé benyomads csapddja:

A szervezetbe Ujonnan bekeriilok esetében gyakran el6fordul, hogy az értékeltrdl adott tel-
jesitményértékelést az értékeld vezetdben hagyott elsd pozitiv vagy negativ benyomas hata-
rozza meg.

A kozelmult hatdsa:

Alapja az az emberi jellemz0, hogy az ijabb keletli eseményekre jobban emléksziink, mint
a régebben torténtekre. Ezért értékeléskor a hangsuly gyakran eltolédik az utolsé néhany
honap eseményeire €s teljesitményére, és nem vesszik figyelembe az utolso teljesitmény-
értékeléstol eltelt teljes idot.

Kontraszt hiba:

Ha az értékeltek kozotti 0sszehasonlitas felé csuszik a teljesitményértékelés, akkor az egy-
mas utan kovetkezd értékeltek esetében az el6zo értékelt teljesitménye befolyasolja a vezetd
értékelését: egy kivalo teljesitmény utan a kozepes teljesitmény mar rosszabbnak tiinik, illet-
ve a gyenge teljesitmény utan a kozepest felértékeli.

Az értékeld szigorusdga/engedékenysége:

Az értékeld tal szigortian vagy tul engedékenyen itéli meg valamennyi munkatdrsat, nem
vallalja fel a differencidlas felelosségét, igy a beosztottak valamennyien az értékelési skala
egy adott részén ,,tomoriilnek”. Az értékeltek negativ reakcidinak legegyszeriibb elkeriilé-
si modja a talértékelés, vagyis az értékeld vezetd engedékenysége. Azonban ez nem vezet
eredményre: az értékelt tovabbra sem fogja tudni, hogy hol kell teljesitményén, magatartasan
javitani, ugyanakkor a jol teljesitok motivacidja pedig csokken, hiszen ugy érzékelik, hogy
alacsonyabb teljesitmény is ugyanolyan eredményeket hozott volna szamukra. Frusztralva
érzik magukat, mert az altalanos értékelésiik alig lesz jobb az alacsony teljesitménytieknél.
Mivel az értékelésnek altalaban bér vonzata is lehet, komolyan megromolhat a munkacsopor-
ton beliili 1égkor, és a magasan teljesitok elhagyjak a szervezetet.

Kozponti vonzas:

Ez a megoldas altaldban akkor fordul eld, ha az értékeld vonakodik kimagasloan magas vagy
alacsony értékelést adni.

Attribucios hibalehetoségek:

A kutatasok két tipizalhato torzitast fedeztek fel ezzel kapcsolatban:

— Ha az értékelo az értékelt gyengébb teljesitményét belsé okoknak tulajdonitja (vagy-
is azt gondolja, hogy az érintett teljes mértékben befolyasolni tudja teljesitményét),
akkor a megitélés szigorubb, mint ha ugyanazt az alacsony teljesitményt kiils6 ténye-
zOkkel magyarazna;

— Haaz értékelt teljesitménye kielégito, akkor az értékeld vezetd kedvezdbben itéli meg,
ha azt az értékelt sajat eréfeszitésének tulajdonitja, mint ha kiils6 er6knek tudna be.
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3.6. A teljesitménymenedzsment human folyamatanak kapcsolata az egyéb human
folyamatokhoz és azok human funkcioihoz

Abban az esetben, ha az egyéni teljesitményértékelésnél elmulasztiak a teljesitménymenedzsment
elveinek és gyakorlatanak betartasat, példaul nem megfeleld a felsé vezetdk és az értékeld vezetdk
hozzaallasa, felkésziiltségiikben hidnyossagok mutatkoznak, a tevékenység komolysagahoz méltat-
lan elkotelezddéssel, felelosségvallalassal allnak a feladatok teljesitéséhez, a szervezet és az értékelt
érdekeinek Osszhangba hozasat figyelmen kiviil hagyjak, akkor az integraltan végzett emberiero-
forras-gazdalkodassal szemben tamasztott kovetelményeknek, illetve elvardsoknak sem lehet eleget
tenni. A kozszolgalat szamara kidolgozott stratégiai alapu, integralt emberierdforras-gazdalkodas hat
human folyamatot és kozel szdz human funkciot foglal keretrendszerbe. A teljesitménymenedzsment
humadan folyamata és az ennek részeként végzett egyéni teljesitményértékelés és mindsités human
funkcioi kedvez6 esetben szdmos ponton érintkeznek az egyeb human folyamatokkal, azok human
funkcidival, vagy szoros kapcsolatot kiépitve, egymas hatdsat kdlesondsen felerdsitve fejtik ki fel-
adatukat. A teljesitményértékelés és a mindsités mitkodtetésének jellemzdi, a tevékenység eredménye
jelentds hatast gyakorol példaul:

— a human stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés human folyamatahoz tartozd huméanstraté-
giai tervek és humanpolitika kialakitasara, az allomanyviszonyok szabalyozasara, a szerve-
zeti miikddésre, a munkavégzési folyamatok értékelésére, indokolt modositasara, a szerve-
zeti kultara és a vezetési gyakorlat fejlesztésére, a munkamagatartasi €s az etikai elvarasok
kontrollalasara, a szervezeten beliili egylittmiikddés, kommunikaci6 javitdsara, a vezetok
modszertani timogatasara, a személyi allomany permanens tajékoztatasara, informalasara;

— a munkavégzeési rendszer human folyamatahoz tartozd rendszerek kialakitdsara és mitkddte-
tésére, a munkakortervezésre, a kozpontositott allashely gazdalkodésra, a munkakori leirasok/
allashelyi feladatleirasok és a munkakori specifikaciok kézbentartasara, a munkaidérendszer
felépitéséhez és mikodtetéshez kapcsolodd human funkcidk rendezésére, a munkakdr/az
allashely valtozatossaganak, gazdagitdsanak kialakitasara, az alternativ munkaidérendszerek
megitélésére, a munkamagatartasi kovetelmények meghatarozasara, az érdekegyeztetésre, a
human kontrolling és a human monitoring tevékenységek felhasznéalasara;

— az emberierdforras-aramlas-és fejlesztés human folyamatdahoz tartozd a kozszolgalati élet-
palya-menedzsment rendszer szinte valamennyi elemére, igy a toborzasra, a kivalasztasra,
a beillesztésre, az eldmenetelre, az utdnpotlas tervezésére, a tehetséggondozasra, az eltérd
foglalkoztatasra, a munkavégzésen kiviili és a munkavégzéshez kotddo fejlesztésekre, a fel-
készitések tervezésére, a képesitési kovetelményekre, a kompetenciamenedzsmentre, a tudas-
menedzsmentre, a jogviszony megsziintetésére;

— az Osztonzésmenedzsment human folyamatahoz tartozé javadalmazasra, kompenzaciora, a
munkakor értékelésre, a kompetenciaértékelésre, a motivalasra, a motivaciora, a bér- és be-
sorolasi rendszerre, a cim- és eldmeneteli rendszerre;

— a személyiigyi szolgaltatasok és tevékenységek human folyamatdahoz tartozé ligykezelési,
tigyintézési, nyilvantartasi, tajékoztatasi feladatellatasokra, a TER Centrum adminisztrativ
¢s informatikai rendszer mikodtetésére.
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16. abra: A teljesitménymenedzsment human folyamatanak és human funkcioinak kapcsolata a kozszolgalati
emberierdforras-gazdalkodas egyéb humdan folyamataihoz, human funkcioihoz

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

Ki kell emelni, hogy a lényegében egymastol fiiggetleniil, izolaltan miikddtetett human folyamatok
¢s human funkcidk, példaul a ,,csak legyiink tal rajta” tipusu, formalisan lebonyolitott teljesitményér-
tékelések, nem tudjak a szervezet versenyképességét érdemben befolyasolni, az elvarhato hozzaadott
értéket a kozszolgalat szereploi szamara biztositani. Ugyanakkor az értékeltek motivaltsagat sem
képesek az elvart szintre hozni, illetve ott allanddsitani, tudasukat folyamatosan fejleszteni, karrierjiik
épitését megfeleléen menedzselni, munkavégzésiik mindségi és mennyiségi mutatdoinak megitéléseé-
hez biztos alapot szolgaltatni, ezzel — a tilnyomo tobbség szdmara — elfogadhato, jorészt igazsagos-
nak tartott anyagi és egyéb jellegli 6sztonzést nyujtani.
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Osszefoglalo-ellenérzé kérdések

v

Mit értiink a teljesitményfogalma alatt, milyen kritériumai és dimenzioi vannak
ennek a fogalomnak?

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

Mit neveziink formdlis és informalis értékelésnek, milyen jellemzokkel irhatok le?
Melyek az egyeni teljesitményértékelés céljai, hogyan kell végrehajtani a kiemelt
célok meghatarozasat, milyen szabalyokat kell érvényesiteni a célok meghataro-
zasanal?

A kozszolgadlati egyéni teljesitményértékelés kotelezo és ajanlott/kivalosagi mo-
duljai kéziil melyeknél lehet a mérés és melyeknél az értékelés modszerét hasznal-
ni, mik a méreés és az értékelés jellemzoi?

Milyen jelentoséggel bir az onértékelés az egyeni teljesitményértékelés soran?

Mit jelent a teljesitmény év kozbeni edzése, milyen feladatai vannak ezzel kapcso-
latban az értékeld vezetonek?

A visszacsatolas ,, kulturaja’ milyen szerepet jatszik az egyéni teljesitményértéke-
lésben és a vezetésben?

Mutassa be az egyéni teljesitményértékelés folyamatat.
Milyen feladatai vannak az értékeltnek az egyéni teljesitményértékelésben?

Ismertesse az egyéni teljesitményértékelés lebonyolitasaban kozremiikodoket és
feladataikat!

Mi a véleménye az értekelés igazsagossagarol és az értékelés szubjektivitasarol,
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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4. AZ EGYENI TELJESITMENYERTEKELES ES A
MINOSITES EGYES SZEGMENSEINEK MEGITELESE A
KUTATASI EREDMENYEK ALAPJAN

A rendszervaltast kovetd idészakban tobb kutatd vizsgalta, illetve elemezte az egyéni teljesitmény-
értékelés, a mindsités magyar kdzszolgalatban foly6 rendszeralkalmazasanak fejlodését, tapaszta-
latait, az értékelések megitélését, annak gyakorlatat, jellemzoit, a teljesitményorientacio kérdését,
a vonatkoz6 nemzetkozi tapasztalatokat és egyéb szempontokat.*® Az uj tipusu, kompetenciaalapt
egyéni teljesitményértékelési rendszer 2006-ban tortént bevezetése és az els6 alkalommal 2013-ban
bekovetkezett rendszerfrissités kozotti iddszakra vonatkozd empirikus (interjus, kérddives) vizsgalat
eredményeinek atfogd elemzését adta a ,,K6zszolgalati Human Tiikdr 2013 cimi kutatas, amely a
stratégai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas kozszolgalati helyzetérol adott atfogd képet.
E vizsgalaton beliil kiilon elemzés targyat képezte a teljesitménymenedzsment human folyamatanak
bemutatasa, az egyéni teljesitményértékelés és a mindsités human funkcioinak elemzése. Az ismer-
tetett kutatasi eredmények a kozigazgatasban (allamigazgatas, onkormanyzati igazgatas), valamint a
rendészet teriiletén tevékenykedo civil és hivatasos allomanyu vezetok, illetve beosztott munkatarsak
véleményérdl, nézeteirdl adtak attekintést.*” A fentiekhez hasonlé céllal, az id6kdzben valdszinii-
sithetéen megtortént valtozasok feltarasanak szdndékaval, a 2013 és a 2018 kozotti periddusban
is lezajlott két kérddives vizsgalat. Az elsonél szintén a kozigazgatasban (allamigazgatas, onkor-
manyzati igazgatas) és a rendészetben dolgozokat,”® a masodiknal pedig az allamigazgatas és az
onkormanyzatok munkatarsait kérdezték meg — egyebek mellett — a teljesitményértékelésrol és a
mindsitésrél.’! A jelzett harom kutatas eredményeinek felhasznalasaval most réviden azokat az ered-
ményeket mutatjuk be, amelyeket meghatdrozonak tartunk témank szempontjabdl, amelyek alkal-

8 A teljesség igénye nélkiil 1asd példaul: GarpuscHEK Gyorgy: Egyéni teljesitményértékelés a magyar kozigazgatas-

ban — Egy funkcionalis elemzés. Vezetéstudomany, 2008. 39. évf. 1. sz. pp. 14-26.; HaAINAL Gyorgy: Teljesitmény-
orientacidé a kozigazgatdsi reformokban — Nemzetkozi tapasztalatok a masodik vilaghabort utani idészakban.
Magyar Kozigazgatas, 1999. 49. évf. 6. sz. pp. 426—435.; LINDER Viktoria: Egyéni teljesitményértékelés és kompe-
tencia-alapu emberi eréforras gazdalkodas a kdzszolgalatban. 1-2. rész. Humdanpolitikai Szemle, 2006. 17. évf. 10. sz.
pp. 30—45. és 11. sz. pp. 48-55.; BALAzs Istvan: A teljesitményhez kotott illetményrendszer bevezetésének helyzete
az Eurdpai Unio orszagaiban. Magyar Kézigazgatas, 2002. 52. évf. 10. sz. pp. 577-581.

SzaxAcs Gabor: Stratégiai alapu, integralt emberi erdforrds gazddlkodds a kozszolgdlatban. ,,Kozszolgalati
Humdan Tiikor 2013 (Agazati ésszefoglalé tanulmdany). Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiado, Budapest, 2014, pp.
114-130.; PETRO Csilla — STREHLI-KLOTZ Georgina: A teljesitménymenedzsment humdn folyamatinak a kozszolga-
lat szervezeteiben ,, Kozszolgalati Human Tiikor 2013”. Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiado, Budapest, 2014, pp.
4-38.

SzAxAcs Gabor: 4 kozszolgdlati szervezetek vezetési és irdnyitdsi rendszerei, miikodésiik sajatossdagai. In.: STREHLI-
Krotz Georgia — SzakAcs Gabor (szerk.): A kozszolgdlati tisztviseldk élet- és munkakdriilményei, tarsadalmi hely-
zete Magyarorszagon. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Kozigazgatasi Tovabbképzési Intézet, 2020. pp. 91-114.;
A kiadvany a KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001 azonositszdmu, ,,A j6 kormanyzast megalapozé kozszolgélat-
fejlesztés” cimii projekt keretében késziilt.

SzAxAcs Gabor: Az onkormadnyzatokndl folyé emberierdforrds-gazdalkodds helyzete. In SzaxAcs Gabor (szerk.):
A helyi 6nkormanyzatok emberierdforras-gazdalkodasanak, a személyi allomany helyzetének vizsgalata. Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem, Kozigazgatasi Tovdbbképzési Intézet, 2020, pp. 83—-105. A kiadvany a KOFOP-2.1.2-
VEKOP-15-2016-00001 azonositdészamu, ,,A jo kormanyzast megalapozd kozszolgalat-fejlesztés” ciml projekt
keretében késziilt.
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masak bizonyos folyamatok elemzésére, tendenciak feltdrasara, ¢s amelyek a human szakemberek
szamara munkavégzésiik szempontjabol talan érdekesek, tanulsagosak lehetnek.

A mért adatok alapjan ugy latszik, hogy a kozszolgalatban folyd értékelésekkel kapcsolatban
— korabban — jelzett bizonytalansag, kétkedes, ellenallas visszaszoruloban van. A teljesitmény-
értékelés kiilonb6z6 formainak alkalmazasa koziil a valaszadok a legnagyobb ardanyban (67,3%) az
egyeni teljesitményértékelés sziikségessége mellett foglaltak allast.

17. abra: A teljesitményértékelés kiilonbozé formdinak bevezetését sziikségesnek tartok és ezek
tenyleges miikodésérdl visszajelzést adok megoszldasa a kozszolgdlatban (n = 1598, n = 1213)

Forras: ,, Kozszolgdlati Humén Tiikor 2013”7 ,, Elet- és munkakériilmények...2018”
eredmenyeinek felhasznalasaval a szerzd sajat szerkesztése

A kdvetkezo helyre a teljesitményértékeléssel egylitt mozgod mindsités keriilt (56,9%), majd az egyé-
ni teljesitményértékelés és a mindsités egylittes alkalmazésat szorgalmazok (52,4%) is a tobbségi
allaspontot képviselték. Annak ellenére, hogy a vizsgélat iddpontjdban még egyetlen kdzszolgalati
szervezetnél sem folyt szervezeti vagy szervezeti egység (csoport) szintll teljesitményértékelés, a
megkérdezettek fele ezek bevezetésének sziikségességét is fontosnak tartotta. A 360 fokos értékelés
alkalmazasat viszonylag kevesen (29,2%) szorgalmaztak. Ugy latszik, hogy a 2006-ban a kozigaz-
gatas vezetoi korében lefolytatott 360 fokos értékelés — szamos ismert és ma még feltaratlan ok
miatt — nem eredményezte a mddszer szélesebb kort elfogadéasat. A kérdésre bizonytalan valaszt
adok tabora a 18,9% ¢és 41,9% -os savba esik, mig a teljesitményértékelés kiillonbozé formainak
sziikségességét elutasitok kore a 13,6, illetve a 24,6%-os savban talalhat6. A 2018-ban lefolytatott
vizsgalat résztvevOinek 84,6%-a az egyéni teljesitményértékelés alkalmazasarol szamolt be, ugyan-
akkor a valaszadok 15,4%-a szerint ez az értékelési forma nincs jelen a gyakorlatban, vagy annak
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megtartasat sziikségtelennek, esetleg formalisnak érzik. A mindsités kapcsan meglehetosen nagynak
latszik a bizonytalansag. Egyrészt az egyes allomanyviszonyok kozott bemutatott eltérd szabalyo-
zassal magyarazhato, hogy ennek az értékelési formanak az aktiv hasznalatarol csak a valaszadok
28,1%-adott visszajelzést. Masrészt talan sokan azt gondoljak, hogy felesleges a mindsitést és a tel-
jesitményértékelést egymastol elkiilonitve mitkddtetni, kiillondsen akkor, amikor a gyakorlat id6koz-
ben szamos helyen bizonyitotta az egyiittes felhasznalas életképességét. A szervezeti €s a szervezeti
egység szintll teljesitményértékelés alkalmazasarol — teljesen érthet6 modon — kevesen adtak hirt
(6,7%, és 4,2%), hisz ezt a két értékelési format kotelezd jelleggel kizardlag a rendvédelmi szer-
veknél hasznaljak. A 360 fokos értékelés széles korii igénybevételére minden bizonnyal még sokaig
varni kell. A kozszolgalati szervezetekre jellemz6 szervezeti kultara jegyei, értékrendje, a vezetok
¢s a beosztott munkatarsak kozotti viszonylag nagy hatalmi tdvolsaga, a szoros ala-folérendeltségi
viszonyrendszer és egyéb tényezOok miatt a személyi dllomany tulnyomé tobbsége nem tudja, nem
akarja elfogadni a 360 fokos értékelés adta lehetdségeket.

Azokndl a szervezeteknél, ahol a vezetés a teljesitményértékelés és/vagy a mindsités bevezetése
mellett szall sikra, ott ezeknek a human funkcidknak az alkalmazasatdl joggal varjak el, hogy az
ertékelések valamilyen hatast, a szervezet versenyképességét javito eredmény eleréset segitsék elo.
A felmérésben résztvevok zome — megszerzett tapasztalataira alapozva — az elére megadott valasz-
lehetdségek tobbségére inkabb bizakodo, mint elutasito valaszt adott. A 18. abran szerepld adatokbol
latszik, hogy a valaszadok az értékeléseknek a szervezeti miikodés hatékonysagara, eredményessé-
gére gyakorolt hatdsdban biztak a leginkabb (igen 40,9%, csak részben 26,5%).
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18. abra: A teljesitményértekeléstol vart hatasok a kézszolgalati szervezetek mitkodésére (n = 1591)

Forras: ,,Kozszolgalati Human Tiikér 2013 eredményeinek felhaszndlasdaval a szerzo sajat szerkesztése

Az adatkozlok kozel 36,9% teljesen, 22,4% csak részben bizott abban, hogy a személyi allomany
erkdlcsi megbecsiiltségére, motivacidjara kedvezd hatassal lesznek az értékelések. Itt érdemes
kiemelni, hogy az erkodlcsi megbecsiilést és a motivacidt a valaszadok — sok motivacids vizsgalat
eredményével egyezden — ez esetben is fontosabbnak tartottdk az anyagi megbecsiilésre gyakorolt
hatasnal (igen 34,7%, csak részben 21,1%). Az értékelések sziikségességét, fontossagat huztak ala
azok, akik azt szerették volna elérni, hogy a személyes elomeneteliik, életpalya- és karrierépitésiik
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érdemekhez, az dltaluk nyujtott teljesitményhez legyen kotve (igen 36,7%, csak részben 22,9%).
Ehhez az alapot — meglatasuk szerint — a redlis, igazsdgosnak tartott értékelések biztositjak. Az
értekelések soran kapott formalis és informalis visszajelzésektdl azt is sokan vartdk, hogy azok
kozvetett vagy kozvetlen formaban a szervezet és személyes professziojuk emeléséhez, szakmai
tudasuk gyarapoddsahoz jaruljanak hozza (igen 35,8%, 24,6%). Az erre az értékelési tényezore adott
valaszlehet6ség nagysagrendje is arra iranyitja a rendszermiikodtetok, a jogalkotok és a dontéshozok
figyelmét, hogy az értékelési célkategoridk koziil a fejlesztési célkategoridkat érdemes a rendszer-
miikodeés fokuszaba dllitani, tovabba az emberieréforras-gazdalkodast is ennek megfelelden indokolt
atalakitani. A fejleszt6 munka egyik fontos terepe a képzési, tovabbképzési rendszerek célorientalt,
a szervezeti €s az egyéni igények 0sszehangoltsagat biztositod, gazdasagos mitkddtetése, illetve az,
hogy ezek elérés¢hez az értékeléseknek is tevékenyen hozza kell jarulniuk (igen 30%, csak rész-
ben 24,3%). Viszonylag sokan voltak, akik az értékelésektdl azt vartak, hogy hatasukra a vezetok
¢s a HR-szakemberek aktualizaljak a munkakdri leirdsokat €s konkretizaljak a munkakori specifi-
kaciokat is (igen 35,4%, csak részben 25,1%). E latszélagosan adminisztrativ jellegli kivanalom
mogott a napi munkavégzést, a munkakori kovetelményeket, azok meghatarozasat és szamonké-
rését mélyen €rintd problémak huzdédnak meg. A valtozasok elfogadasara, a kdzszolgalat érdemi
atalakitasanak igényére utalt, hogy a valaszadok — az el6zdekkel kozel azonos nagysagrendben —
az értékelésektol a szervezeti miikddés szolgaltatd jellegének és ligyfélkozpontisaganak erdsitését
remélték megvalosulni (igen 34,3%, 25%). Az értékeléseknek a személyi dontések meghozatalara
gyakorolt hatasanak fontossagat is viszonylag sokan valasztottak (igen 30,4%, csak részben 28%).
Ebbdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy az értékeltek zome éves teljesitménye elismeréséért altalaban
semmi nemu adminisztrativ dontéshez kotddo elismerésben, illetve elmarasztalasban nem részesiilt.
A ,,megfelelden teljesitett” szintlire értékeltek — a rendszer mddszertani ajanlasa alapjan — egyébként
sem szamithattak semminemii adminisztrativ dontésre és az ehhez kapcsolodd kovetkezményre.
A ,,megfelelden teljesitett” szintnél jobban teljesitok koziil is szamosan kimaradhattak a szamukra
kedvezd kovetkezmények odaitélésébdl. A teljesitményértékelés és a mindsités kiilon hasznalata is
novelhette az értékelteknek azt az érzését, hogy az egyéni teljesitményértékelésnek szamukra dlta-
laban nincs kézzelfoghato kovetkezménye. Az értékelések jotékony hatasanak megitélése a fenn-
marado¢ valaszlehetdségeknél fokozatosan csokkent. Ezt bizonyitjdk a szervezeti kultura, a vezetdk
€s a beosztott munkatarsak kozotti viszony, a kolcsonds megbecsiilés, az egylittmiikodés javitasara,
a szervezeten beliili kommunikacidé mindségi, hatékonysagi mutatdinak emelésére, a bizalmi 1égkor
erdsitésére, valamint az értékeld vezetdk elfogadasara vonatkozdan mért adatok. A bemutatott kér-
désnél szerepld valaszlehetdségekre adott értékek megoszlasa, nagysagrendje és aranya 0sszessé-
gében azt jelzi, hogy a vizsgalt idészakban nem volt egy vagy t6bb olyan markansan kiugro teriilet,
amelyet a felmérés alanyai szoros osszefiiggésbe hoztak volna az értékelések szervezeti miikodésére
gyakorolt hatasaval.

A 2018-ban az allamigazgatast és az dnkormanyzati szektort érintd vizsgalat alabbi eredménye-
ibdl arra kaphatunk valaszt, hogy az értékeltek véleménye, dallasfoglalasa milyen valtozason ment
keresztiil a teljesitményértékelés szervezeti mitkodésre gyakorolt hatasanak megitélésében 2013 ota.
A kovetkezo grafikonon, az egyszeriibb 0sszehasonlitas érdekében egymas mellett szerepeltetjiik a
két tertilettdl kapott adatokat. JOI lathatd, hogy a korabbi vizsgalat eredményeihez képest érdemi
atrendezddések kovetkeztek be az egyes valaszlehetdségek megitélését illetden. Az is megallapithatd,
hogy néhany felvetés kivételével a 2018-as vizsgalatnal — a kordbbihoz képest — dltalaban magasabb
aranyban értettek (teljes és jelentds mértékben) egyet azzal a megkérdezettek, hogy a kérdés kapcsan
felvetett tényezokre az értékelések hatdssal voltak. A valtozast tamasztja ald, hogy ennél a felmé-
résnél, kiilondsen az dnkormanyzatokat érintéen, mar szerepelnek olyan negyven és 6tven szazalék
feletti egyetértést kifejezd értékek is, amelyek az el6z6 vizsgalatnal — egy kivételével —nem fordultak
els. Ugy latszik, hogy a munkakéri leirasok és a munkakéri specifikaciok korabban hianyolt rendezé-
sét a szervezetek nagyobbik hanyadaban sikeriilt megoldani. Tovabb er6sodott az értékelések kifejtett
hatasa a szervezetek szolgaltato jellegének erdsddése és ligyfélcentrikusabba tétele teriiletén csakugy,
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mint a szervezetek és munkatarsaik szakmai, valamint altalanos tudasgyarapodasaban, gyakorlati
tapasztalatszerzésében. Ez utobbinal minden bizonnyal a kdzigazgatdsi tovabbképzési rendszer fej-
lesztése, ezen belill is a helyi, szervezeti keretek kdzott zajlo, munkavégzéshez kotddo felkészitések
jatszhattak szerepet. A legnagyobb hatasnovekedést az értékelo vezetok elfogadottsaganak vissza-
Jjelzesenél figyelhetjiik meg. Ennek a tényezonek kiemelt jelentdsége van az értékelések elfogadasa,
szerepének kedvezd vagy kedvezdtlen megitélése szempontjabol. Ugyanis az egyéni teljesitmény-
értékelés és a mindsités legfobb letéteményese (iranyitoja, itésze, motivatora, mentora, coach-a) az
értékelo vezeto.

19. abra: A teljesitményertékelés szervezeti mitkédésre gyakorolt hatasanak megoszildsa az egyes
eértekelési tényezok szerint az allamigazgatasnal és az onkormanyzatoknal (n = 1090)

Forrds: Az Onkormanyzati projekt 2018 eredményeinek felhaszndldsaval a szerzé sajat szerkesztése
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Amennyiben az értékeld vezetd felkésziilt, elkotelezett, jo az Onismerete, redlisan és objektiven
értékel, tolerans, megfeleléen alkalmazza a motivacid, illetve a motivalas ,,fogésait”, bizalomra épi-
té egyiittmiikodésre torekszik, nyiltan kommunikal, szem el6tt tartja a szervezet érdekeit, kultura-
jat, teljesitménycéljait, akkor az értékeld vezetd elfogadottsaga koriil aligha meriilnek fel kérdések,
kételyek. Ez pedig a szervezeti és az egyéni szinteken elvart mindségi és mennyiségi teljesitmények
elérésének egyik, ha nem legfontosabb zaloga. Az értékeld vezetdk elfogadasanak novekedésébol
egyenesen kovetkezik, hogy az értékelések erdsebben hatottak, illetve befolyasoltak a vezetdk és a
beosztott munkatarsak kozotti optimalisnak tartott viszony kialakitasat, egytittmiikodéstik javitasat,
megbecsiiltségiik elérését. A jelenlegi felmérés adatai szerint — a korabbiakhoz képest — az értéke-
igazgatasban dolgozoknal helyet cserélt az anyagi megbecsiiléssel és motivalassal, mig az 6nkor-
manyzatoknal megmaradt a kiindul6 sorrend, de a két tényez6 kozotti kiilonbség alig érzékelhetd
szintre csokkent. EbbOl egyrészt arra lehet kovetkeztetni, hogy a személyi allomanynak biztositott
illetmények, illetményen kiviili és egyeb juttatasok kezdenek az altaluk elvart szint alad siillyedni,
ezért a megélhetésiik biztositdsa — természetes modon — feliilirja a magasabb rendi motivatorok,
sziikségletek szerepét.”> Masrészt az is felmeriilhet, hogy a teljesitményértékelés alapjan megitélt
illetményeltéritések, jutalmak, teljesitményelismerések, motivacios elismerések, teljesitményjutta-
tasok atlagos nagysagrendje, értéke elmarad a varakozastol, vagy ezek odaitélését viszonylag sokan
igazsagtalannak tartjak. A kozszolgalati tisztviseloket az értékelések kdvetkeztében érintd személy-
zeti dontések megitélése, elsésorban az allamigazgatdsban dolgozoknal — az el6zd felméréshez
képest — alig valtozott, ezért a korabban leirt észrevételt ez esetben is érvényesnek tartjuk.

Az eddig felsorolt, elorelépést reprezentald adatok adjak az érem egyik oldalat. Ezzel szemben az
érem mdsik oldalat vizsgalva azt kell megéllapitani, hogy a szervezeti szintii mitkédésre az értékeleé-
seknek — hasonloan a korabbi vizsgalat eredményéhez — tovabbra is csekély hatasuk volt. A szervezet
kultarajanak alakitasara, a kommunikacié €s az egylittmiikodés javitasara, a bizalmi 1égkor erdsité-
sére, a miikodés koltséghatékonysagara, eredményességére az értékelések kevés befolyassal birtak,
az elvarhat6 hatas kifejtését a valaszadok alig-alig érzékelték. Természetesen ezeket az elvarhatotol
tavol esO adatokat nem lehet és nem is szabad kizarolagosan az értékeléseknek betudni. A hosszu
ideje fennallo és csak nagyon lassan valtozo helyzetet rendszerhibakra, miikodési zavarokra, vezetési
problemdkra, forrashianyokra, szemléleti és gondolkodasi problémakra stb. is vissza lehet, illetve
kell vezetni. Kozel egyezd megallapitasra juthatunk, ha arra keressiik a valaszt, hogy a személyi
dllomany elomenetelének, karrierépitésének, anyagi, erkélcsi elismerésének teljesitményhez kotését
miért nem sikeriilt ebben az idészakban sem az elvarasok szerint alakitani.

Valamennyi értékelési rendszernél kiemelt jelentésége van annak, hogy azt elsédlegesen az érté-
keltek, masodsorban az egyéb érintettek mennyire tartjak elfogadhatonak, a kitiizott célok megvalo-
sitasat szolgalonak, illetve, hogy az elfogadasban vagy az elutasitasban a kiilonb6z6 tényezok milyen
szerepet jatszanak. A rendszer elfogadasara hato, azt befolyasolo tényezok kozil a 2013-as kutatasban
résztvevok Otven szazalékot meghalad6 ardnyban az alabbiakat emelték ki: az értékeltek mennyire
tartottak igazsagosnak vagy igazsagtalannak az értékelés kovetkezményeit (57,6%); valamint magéat
az értékelést (56,3%); és miként itélték meg az értékeld vezetd felkésziiltségét, hozzaallasat (53,2%).
Ennél a pontnal kell jelezni, hogy a felsé vezetdk altal a teljesitményértékelésre gyakorolt befolya-
sold hatast az értékeld vezetékhoz képest kisebb aranyban tartottdk meghatadrozonak a valaszadok
(45,1%). A kozel tizpontos kiilonbség bizonyos fokig érthetd, mert az értékeltek jellemzden a veliik
kozvetlen kapcsolatban 1év0 értékeld vezetdk tevékenységét ismerik jobbnak, ezért tartjak jelentd-
sebbnek. Ugyanakkor a viszonylag sokak altal tdmogatott tényezd azt is mutatja, hogy a felmérés
résztvevoi tisztdban vannak a felsé vezetok meghatarozo szerepével, az értékelési rendszer kialaki-
tasara, végrehajtasara ¢s elfogadtatasara. A valaszadok altal kiemelten kezelt befolyasold tényezdk,
a dolgok természetébdl adéddan szoros egyiitt mozgast mutatnak mindenhol, ahol alkalmazzak a

52 Ennél a résznél a kozismert Maslow-piramisra vagy Maslow sziikséglethierarchiajara utalunk.
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teljesitményértékelést. A kozszolgalati szervezetek és a személyi allomany tevékenységére a jogi
kornyezet, a torvények betartdsa és betartatasa jelentdsebb hatast gyakorol, mint az megfigyelhetd
példaul a versenyszektornal. Ezzel is magyarazhato, hogy a teljesitményértékelés és féleg a mind-
sités garantalt, jogszabalyok altal biztositott kovetkezményei kaptak a negyedik legtobb szavazatot
(48,7%). Az egyéni teljesitményértékelés és a mindsités tapasztalt ,,egybeolvadasi” folyamata egyre
stirgetébbé teszi azt, hogy az értékelések eredményétdl fliiggd személyi dontéseket egy ,,csomagban”
kezeljék, tovabba az egyes allomanykategoriakra vonatkozo eltérd eldirasokat, garancidkat koze-
litését egymashoz. Amikor a szakértk és a téma irant érdeklédo laikusok az értékelési rendszerek
elfogadasat befolyasolo tényezokrdl vitatkoznak a legnagyobb sullyal, illetve az esetek tobbségében
az alkalmazott modszereket, valamint a szabalyozas kérdéseit helyezik elotérbe. A felmérés eredmé-
nyei azt mutatjak, hogy a megkérdezetteknél a sorrend masként alakul. Az értékelések elfogadasa
szempontjabol az alkalmazott modszerek és a rendszersajatossagok ugyan tobb szavazatot kaptak
(42,4%), mint az értékelés szabalyozottsaga (38,3%), azonban ez a két tényezo joval az értékelé-
sek kovetkezmeénye, annak elfogadottsaga és az értékelésre hatdst gyakorlo vezetok tevékenységének
megitélése mogott maradt, ahogy ezt a bemutatott aranyok igazoljak. Megjegyzendo, hogy a valasz-
adok szerint az értékeltek felkésziiltsége, hozzaallasa is nagyobb sullyal bir (41,8%), mint a rendszer
szabalyozottsaga. Tehat az emberi tényezd szerepe, a felsd vezetdk és az értékeld vezetok dontései,
azok kovetkezményei és a dontéseikhez vezeto ut, az értékelés mikéntje, jellemzdi birnak kiemelke-
do jelentdséggel az eredményesnek, ezért elfogadottnak tartott rendszermiikddtetéseknél.

20. abra: A teljesitményértékelés és a mindsités elfogadasat befolydsolo tényezok (n = 1567)

Forrds: A Kézszolgadlati Human Tiikor 2013 felhaszndlasa alapjan a szerzé sajat szerkesztése
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A felmérés résztvevoi a targyalt kérdésnél szerepeltetett tényezokre adott valaszok sorrendjének
utols6 harmadéba soroltdk az értékeléseknek a szervezet miikodésére kifejtett (36,5%) és a szervezeti
kultarat meghataroz6 értékek, szokasok, hiedelmek, hagyomanyok stb. (36,2%) befolyasold hata-
sat. Némileg meglepd modon szintén ebbe a sdvba tartozonak érezték a HR-szakteriileten dolgo-
zok felkésziiltségének, hozzaallasanak (28,8%), és a TER-informatika alkalmazasanak az értékelé-
sek elfogadasara kifejtett befolyasat (28,5%). A HR-terliletre vonatkozé megallapitas azt itt folyo
adminisztrativ dominanciaju, az elvartnal valdsziniileg kevesebb személyes érintkezést, segitség-
¢s informdcidadast nyujté feladatellatdssal magyarazhato. A kordbbi idészakra jellemzd papiralapu
teljesitményértékelési folyamatot felvaltd webes informatikai rendszeralkalmazas, egyszerii és gyors
szolgaltatasainak koszonhetoen, kikeriilt az érdeklodés kozéppontjabol, a jelentésebb befolyas-
sal bird tényezdk korébdl. Ennek is kdszonhetéen a vélaszadok csak elenyészd hanyada gondol-
ja ugy, hogy a biirokratikus terhek kedvezotleniil hatnak az értékelési folyamat egészére (28,3%).
A 20. abran szerepld adatsorbol kideriil, hogy a feltett eldontendd tényezok zoménél a valaszadok
— viszonylag magas aranyban — a ,,kozepes mertekben” lehetoség mellett voksoltak. Ez egyrészt
jelezheti a bizonytalansagukat, az adott felvetés kapcsan megmutatkoz6 informaciohianyukat, mas-
részt az értékelésekkel kapcsolatos esetleges érdektelenségiiket, harmadrészt azt, hogy a kérdésben
szerepeltetett valaszlehetdségek koziil szamos valdban nem gyakorol meghatarozé befolyast az érté-
kelések elfogadasara.

Utolsoként az értékelések kovetkezmeényeirol kialakult képet mutatjuk be. Mint lattuk ezt a ténye-
z6t a felmérésekben résztvevok kiemelt jelentdségiinek tartottdk az értékelések elfogadasa, az altaluk
kivalthato hatas szempontjabol. Ez esetben is modunk nyilt arra, hogy kdzel hét év viszonylataban
felfedezhessiik a folyamat esetleges valtozasait. A kovetkezd grafikonrol leolvashatd, hogy 2013-hoz
képest 2018-ban valamennyi érintett alloméanycsoportban dolgoz6 kdrében csokkent azon értékeltek
szama, akik azt jelezték vissza, hogy az éves/féléves/rendkiviili értékelések ugyan megtorténtek,
de azok semmilyen kdvetkezményét nem észlelték. Ezzel szinkronban csokkent azok szamaranya
is, akik nem vettek részt értékelésen, és ennek kdvetkezményei sem érintették Oket. A bemutatott
aranyok és azok alakuldsanak tendencidja azt mutatja, hogy az egyéni teljesitményértékelés a napi
mitkodeés szerves, megkeriilhetetlen részéveé valt. Kiillondsen a legfiatalabb generaciokhoz tartozo
kozszolgalati tisztviselOk tartjak meghatarozonak az értékeléseket és szorgalmazzak azt, hogy alta-
lanos megitélésiik, elomeneteliik, dijazasuk a beazonositott (mért, értékelt) teljesitményiik fliggvé-
nye legyen. Azt is elére 1épésként kell kezelni, hogy az értékelések jelentés hanyada nem maradt
kovetkezmények nélkiil. Remélhetdleg ez elsddlegesen nem a feliilértékelések gyakori alkalmazéasa-
val hozhato Osszefliggésbe. A megitélt kovetkezményeket, a valaszok alapjan, harom nagy csoportba
lehet sorolni: a pozitiv, a fejlesztési jellegii és a negativ kévetkezmenyekkel jarokba. A tendencia
azt mutatja, hogy a pozitiv jellegli kovetkezmények (pl. az alapilletmény megemelése, az értékeld
vezetd szobeli, irdsbeli dicsérete, a jutalom és egyéb anyagi jellegli elismerés, a kitiintetés, a karrier-
épités) tulnyomo tobbségénél fokozatosan ndtt azok szdma, akiknél a kiils6 motivalas lehetdségével
¢éltek a dontéshozok. A kozigazgatasban inkabb az illetményemelés, a rendészeti teriileten pedig a
jutalmazas kapott elsébbséget. A fejlesztésben részesiiltek szama egy teriilet kivételével (rendészet,
munkavégzéshez kotddo fejlesztések) szintén kismértékben emelkedd tendenciat mutat. A fejleszté-
sek aranya a pozitiv jellegi kovetkezményekhez képest, alacsonyabb szintet foglal el. Ez a mutatd is
jelzi, hogy a fejlesztési célkategoria szerinti értékelések egyeldre hattérbe szorulnak.
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21. abra: Az egyeéni teljesitményértékelések és a mindsitések kovetkezményei
2013-ban és 2018-ban, szakteriileti bontasban (n = 1575, n = 1228)

Forrds: A Kézszolgalati Human Tiikor 2013 és az Onkormanyzati projekt
2018 eredményeinek felhaszndlasdval a szerzG sajat szerkesztése

A résztvevék visszajelzései alapjan a TER-értékelések negativ kovetkezményeinek aranya az
egészen belill, szinte figyelmen kiviil hagyhatd. A bemutatott adatok ismételten a feliilértékelések
tényére, a formalisan kezelt értékelések torzitd hatdsara iranyitjak az érdeklédok figyelmét.

Talan a bemutatott kutatasi eredmények is szolgaltattak annyi bizonyitékkal, hogy valamennyi
érdekelt el tudja fogadni, hogy a teljesitménymenedzsment human folyamatanak értéken kezelésé-
hez, az ide tartoz6 human funkciok (TER, mindsités, csoportos €s szervezeti szintli mérések, 360
fokos visszajelzés) hozzaadott értéket biztositdé megvaldsitdsahoz, az értékelési rendszerek, illetve
modszerek folyamatos fejlesztéséhez elengedhetetlen a kutatd munka teljesitése és a megsziiletd
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eredmények felhasznalasa. Az egyes kozszolgalati szervezeteken beliil — elsddlegesen az emberi-
eréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremiikodésével — célszerli kisebb jellegli felméréseket,
elemzéseket késziteni, a rendelkezésre all6 adatokat szisztematikusan feldolgozni, értékelni, a folya-
matokat, a valtozasokat, a tendencidkat pedig nyomon kovetni. A személytligyi kozpont altal 6ssze-
gyljtott, illetve dsszegylijtendd informacidkra, kutatasi eredményekre alapozva ajanlott az értékelések
szlikségesnek tartott modositasara javaslatokat, ajanlasokat kidolgozni, a tapasztalatokat kozkinccsé
tenni, a kozszolgalati tisztviselOk tovabbképzésébe és vezetoképzésébe azokat beépiteni.
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A teljesitménymenedzsment rendszer teljes korti kiépitése még sok munkat fog adni a kdzszol-
géalatban dolgozoknak, az értékeld vezetoknek és az emberieréforras-gazdalkodasban tevékeny-
kedoknek. ,,A teljesitménymenedzsment elvei szerint mukddtetett egyéni teljesitményértékelés
¢s mindsités — a vonatkozd torvényi eldirdsokkal bevezetett egyéb menedzsment megoldasokhoz
hasonléan — jelentdsen felforgatta a jellemzden adminisztrativ munkavégzésre berendezkedett
emberier6forras-gazdalkodas ,,allovizét”, a szervezetek ,,hagyomanyosnak” nevezhetd irdnyitasi,
miikddési rendszerét, szervezeti kulturajat, a kozmenedzsment egészét. Ezek a viszonylag lassan
beérd valtozasok fokozatosan arra késztették, illetve szoritjak ra a kozszolgalat vezetdit, hogy
érdemben valtoztassanak vezetdi stilusukon, szemléletiikon, gondolkodasukon, javitsak egyiittmii-
kodési, csoportépitési, konfliktuskezelési és kommunikécios készségiiket. Fokozottan és célirdnyo-
san munkalkodjanak azon, hogy a szervezeten beliil kialakulhasson, illetve uralkodéva valhasson
a bizalmi légkor. Munkatarsaikkal szemben a feladatelosztaskor, a kovetelménytamasztaskor és
az elvégzett tevékenységek értékelésekor az egyenld banasmadd elvét érvényesitsék. Torekedjenek
azoknak az értékkonfliktusoknak a megsziintetésére is, amelyek a munkatarsak elvei, nézetei, vala-
mint a szervezet kivanalmai kozott esetlegesen fennallnak. A térvények altal biztositott mértékig
noveljék a munkavégzés autonémidjat, a bevonas, a felhatalmazas kinélta lehetdségek kiaknazasat,
ezzel egyiitt pedig csokkentsék a mikromenedzsment megoldasokat, az indokolatlan talszabalyo-
zast. Teremtsenek egyensulyt a feleldsségvallalas nagysaga, mértéke vs. a dontések elokészitésébe, a
célok, a fejlesztési igények kialakitasaba torténd beleszolas, tovabba az elvégzendd munkak nagysag-
rendje, a feladatmegoldasok fajsulya €s az ezekre fordithat6 id6 hossza kozott. Tegyenek meg minden
toliik telhet6t azért, hogy az elvégzett munkdk mindségével és mennyiségével aranyos dijazdsban
részesiiljenek munkatarsaik. Talan az egyéni teljesitményértékelés vilagitott ra leginkabb arra, hogy
a kozszolgalati vezetok tulnyomo tobbsége az 0sztonzéssel dsszefiiggd kérdések megoldasat inkabb
a kiils6 motivalasban (jutalmazas, biintetés) és kevésbé a belsd motivacid kinalta lehetoségek széles
korii kihasznalasaban talalja meg. Az eredményesen végzett, ezért a kelld hatést biztosito értékelések,
mindsitések pedig arra szolgalnak bizonyitékul, hogy a folyamatosan adott informalis visszajelzések,
a teljesitmény év kozbeni ,,edzése”, a félévi, valamint az év végi — mddszertani szempontbol megala-
pozott, az értékelt onértékelésével kiegésziilo — formalis vezetdi visszajelzések, egylittesen adjak az
egyéni teljesitményértékelés és a mindsités 1ényegét, valodi értékét.”>

A kiilonb6z0 teriiletek vonatkozd gyakorlata és a megismert kutatasi eredmények dont6 hanyada
alapjan talan van létjogosultsaga a kovetkezé sommas megallapitasnak. Kijelentheté — kiillondsen
a magyar kozszolgalatnal lezajlott fejleményekre, illetve a jelen helyzetre tekintettel —, hogy az
értékelések sikere, elfogadottsaga €s az annak igénybevételétdl joggal elvart hatdsok bekovetkezése
elsésorban nem a mindenkori szabalyozas, nem az aktuadlisan alkalmazott eljarasmenet fiiggvénye.
A szabalyozas és az eljarasmenet megkonnyitheti vagy megnehezitheti az értékelés szerepldinek
¢letét, javithatja, vagy ronthatja az értékelés hatasfokat, de a probléma lényegét, az értékelések
formalitasba cstszasat alapvetden nem valtoztatja meg. Az orvossdgot az imént kiemelt tényezok
felelosségteljes betartasa és a teljesitménymenedzsment elveinek megfelelo modszertan kévetkeze-
tes, szakszerti betartdasa kindlja.

53 SzakAcs Gabor: A kozszolgalati vezet6k szerepe az egyéni teljesitményértékelésben. Taylor Gazddlkodds- és
szervezeéstudomanyi folydirat, 2017/2. sz. IX. évf. 2. sz. No. 28, Szeged, 2017, p. 150.
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Alapkompetencia — A feladatkor és munkakor ellatasahoz sziikséges altalanos felkésziiltség, tudas,
jartassag, készség, képesség, tovabba mindazon személyes jellemzok Gsszessége, amelyek hatnak a
munkateljesitményre.

Allashely — A korményzati igazgatasban rendelkezésre all6 huméaneréforras feladatkozponti elosz-
tasanak eszkoze.

Balanced Scorecard — Kiegyensulyozott célrendszeren és teljesitménymutatokon alapul6 stratégiai
vallalatiranyitasi €s teljesitménymérési modszer, mely a szervezet teljesitményét négy szempontbol
kozeliti meg és rendezi 6sszefiiggd, logikai rendszerré:

1) maltbeli teljesitményen alapuld pénziigyi szempont,

2) azigyfélszempont,

3) abelso szervezeti lizleti folyamatok,

4) atanulas és fejlodés szempontja.
A kialakitas soran a modszer ravilagit a kozottiik 1évo 6sszefiiggésekre, €s lehetdvé teszi, hogy a szer-
vezet kiildetése és stratégiai céljai — a kialakitas mélységétdl fliggden — az egyes szervezeti egységek,
¢s ezaltal az alkalmazottak szamara érthetové €s végrehajthatova valjanak.

CAF — Onértékelési modell, amely lehetéséget nyujt a szervezetek szdmara, hogy tébbet tudjanak
meg Onmagukrol. A Common Assessment Framework (CAF) az EU tagéallamai kozigazgatasért
felel0s minisztériumai altal kidolgozott, az EFQM-modellre felépitett onértékelési rendszer, ame-
lyet kifejezetten a kozigazgatds szamara dolgoztak ki, és amely alkalmas modszer a miikodtetett
mindségiigyi rendszerek tovabbfejlesztésére. Elosegiti a kozigazgatasi szerveknél a teljesitmény- és a
hatékonysagorientalt mindségfejlesztést a korszerii mindségmenedzsment technikak alkalmazasaval.
A CAF-nak négy 6 célkitiizése van:

— Kezelje a kdzigazgatast jellemz0 egyedi sajatossagokat;

— A kozigazgatasi szervek szamara a teljesitmény fokozasara alkalmas eszkozként szolgaljon;

— Hid szerepet t6ltson be a kiilonféle mindségmenedzsment modellek kozott;

— Megkonnyitse a mindségi 6sszehasonlito értékeléseket a kozigazgatasi (kozintézményi) szer-

vezetek kozott.

Emberieréforras-fejlesztés — Magaban foglalja az alkalmazottak képzését, atképzését, kiképzését,
tovabbképzését, valamint készségeinek, képességeinek fejlesztését, a jovore valo felkészitést vagy a
képzettségbeli hianyok megsziintetését.

EFQM — Az EFQM (European Foundation for Quality Management) Kivalésag Modell egy nem
eldiro jellegli keretrendszer, amely 9 kritériumra tagolodik. A modell 6nértékelésen alapul, nincs kiil-
s6 auditalas, magvat a RADAR elnevezési koncepcio alkotja, mely a PDCA-elvre (tervezés — meg-
valositas — ellendrzés — beavatkozas) épiil. A modellben szerepld elsé 6t kritériumot adottsagoknak
nevezziik, és azt mutatjadk meg, hogyan éri el az intézmény az eredményeit, melyek a modszerei, és
hogyan alkalmazza azokat. A kdvetkezd négy kritériumot eredményeknek nevezziik, és azt mutatjak
meg, amit a szervezet elért. Az adottsagok vezetnek az eredményekhez, az eredmények visszacsato-
lasa révén pedig fejleszthetdek az adottsagok.

54 A fogalomtar 6sszeallitdsahoz felhasznalt irodalom: Dr. Bokopr Marta — NAGY Zoltan — Dr. SzABO Szilvia:
HR Fogalomtar. Kézszolgdlati Human Tiikér, 2013. KIM.
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Egyéni teljesitményértékelés — Olyan, évente ismétlédo, formalizalt keretek kozott zajlo vezetdi
tevékenység, amelynek sordn az értékeld vezetd az értékelt kozszolgalati tisztviseld részére megha-
tarozza a teljesitményértékelés kotelezo, valamint — amennyiben a kdzigazgatasi szerv vezetdje az
ajanlott, illetve kivaldsagi elemek alkalmazasa mellett dontott — ajanlott, illetve kivalosagi elemeit,
valamint ezeket méri, értékeli, és errdl az érintett kozszolgalati tisztviselonek érdemi visszajelzést ad.

Elémeneteli rendszer — Az eldmeneteli rendszer lehet tisztan automatikus (az idé mulasaval), tisz-
tan érdemeken alapuld, vagy a kettd kombinacidja. A tisztan érdemeken alapuléd eldmeneteli rend-
szernek az a valtozata, amelyben nincs jogilag szabalyozott palyafutas, nem foghat6 fel eldémeneteli
rendszernek, bar eldmenetel ebben is 1étezik. A masik valtozatban nincs alanyi jog, az eldmenetel
a szerzett érdemek fliggvénye azok értékelése. Az elémeneteli rendszer akkor miikodik jol, ha elo-
mozditja a személyi allomany mindségének, teljesitményének, motivaltsdganak, valamint stabilita-
sanak javitasat.

Elémeneteli minésités — A honvédség hivatasos személyi allomanyanak elémenetelét, karrierépité-
sét biztositd human funkci6. Az elémeneteli mindsitést a teljesitményértékelés és a mindsitd vizsga
egylittes eredménye hatarozza meg. Ez az érték adja meg az eldmeneteli mindsités pontszamat, amely
alapjat adja az elomeneteli rangsornak. Ennek révén valik tervezhetdvé a hivatasos allomany elome-
netele, ¢letpalya-tervezése.

Eletpalya- és karriertervezés — Olyan tervezet, melyben a szervezet és az egyén kozdsen azt
vazoljak fel, hogy az adott személy milyen palyat futhat be a rendszeren beliil. A karriertervezést az
¢letpalya-tervezés részének tekintjiik, mivel a karriertervezést altalaban azzal parhuzamosan végzik.
Az emberierOforras-fejlesztés egyik eszkdze. Arra iranyul a figyelem, hogyan lehet tudatosan vala-
kit képessé tenni mas, egyre bonyolultabb munkatartalmi munkakdr betoltésére. A karriertervezés
nem csak egy specidlis személyzetfejlesztési feladat. Osszefoglalja mindazokat az egyénre megal-
lapitott, céliranyos emberieréforras-fejlesztési feladatokat, amelyek elvégzése az egyén fejlesztésén
keresztiil a szervezet eredményes miikodését is tamogatja. A karrierfejlesztésnek nincsenek specialis
modszerei, inkdbb a személyzetfejlesztés altaldnosan hasznalt mddszereinek egylittes alkalmazasa-
6l beszélhetiink 1j megkdzelitésben.

Erkolesi megbecsiilés — A munkaltato altal hasznalt 6sztonzési forma, amelynek {6 célja a munka-
vallal6 lojalitasanak, kivalo teljesitményének szimbolikus elismerése.

Ertékelés — A teljesitmény megallapitasara iranyul6 tevékenység, amikor — mérheté mutatok hianya-
ban — az értékeld vezetd megitélésén alapul a teljesitmény megallapitasa.

Ertékelé vezeté — A munkaltatdi jogkor gyakorloja vagy a munkéltatéi jogkor gyakorldja ltal atru-
hazott jogkorben eljard vezeto.

Ertékelt — Az egyéni teljesitményértékelés alanya, akinek a teljesitményét a meghatarozott szaba-
lyok szerint kell mérni €s értékelni.

Fejlesztési célok — Az egyén fejlodését és a munkavégzést egyiittesen tdmogatd olyan célok, amelyek
lehetnek a munkavégzéshez kotddok vagy a munkavégzésen kiviiliek.

Fejlesztési és tovabbképzési terv — Amikor a szervezet személyi dllomanya és annak szakmai Ossze-
tétele nem megfelel a feladatok hatékony ellatasra, sziikség van a fejlesztésre és a képzésre. Ezt a
folyamatot meg kell tervezni. A kozszolgalaton beliil megkiilonbdztetiink egyéni és szervezeti szintli
fejlesztési terveket, egy évre szolokat és kdzéptavuakat.
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Formalis teljesitményértékelés — Olyan szabalyozott humén tevékenység, amely segitségével
— meghatarozott id6kozonként, eldre kidolgozott modszertan alapjan — az értékelés feladataval meg-
bizott vezeté megallapitja, hogy az értékelt munkatarsak milyen mértékben felelnek meg a stratégiai
céloknak, az adott feladat/munkakor/allashely elvarasainak.

Informalis teljesitményértékelés — Az értékeld vezeto altal az értékelt szamara a teljesitményértéke-
1ési 1d6szak alatt folyamatosan adott kézvetlen, azonnali visszajelzések sorozata, amely soran meg-
beszélik a jo és rossz tapasztalatokat, az elért eredményeket, szamba veszik a kudarcokat, azok okait,
a munkavégzést 6vezo koriilményeket, a rendelkezésre allo eréforrasokat, a fejlesztés, az elérelépés
lehetdségeit, valamint az értékelt altal igényelt vezetdi hozzaallast, segitségadas, motivalas kérdéseit.
Ezt a fajta informalis értékelést nevezhetjiik a teljesitmény edzésének vagy menedzselésének.

Indikator — Jelz6szam, paraméter, érték, a statisztikai adatokban torténd eligazodast segiti.

HR-informatika — Nagy 1étszam esetén az emberier6forras-gazdalkodas hatalmas adminisztraci-
0s terhet r6 a szervezetekre, kiilondsen fontos tehat, hogy az effajta tevékenységeket egy korsze-
i informatikai rendszerrel tdmogassuk. A HR-es informatikai megolddsok egyrészt a mindennapos
adminisztrativ iigyekben nyujthatnak segitséget, masrészt a szervezetfejlesztési teendokben is (példa-
ul: személyzeti iigyek elektronikus lebonyolitasa, a bér és juttatasi rendszerek integralt kezelése, az
alkalmazottak id6gazdalkodasanak megtervezése, illetve feliigyelete; a szervezetfejlesztés az Gssze-
hasonlitast lehetové tevo tudasbazis felallitasa, a naprakész szervezeti hierarchia megjelenitése, a
teljesitményértékelés, az emberi eréforras fejlesztés menedzselése, valamint az utanpodtlasrendszer
mukaodtetése).

HR-kontrolling — Stratégiai folyamat: integrativ, értékeld gondolkodas €s szamitas a humanpoliti-
kai dontések megitéléséhez, kiilonods tekintettel azok kozgazdasagi és szocidlis kovetkezményeire.
Olyan eszkoz, amely segit szervezeti szinten megvalodsitani egy raciondlis, koltségérzékeny emberi
eroforras gazdalkodast. Felméri az er6forrasok felhasznaldsat a menedzsment szamara, és folyamatos
visszajelzést biztosit a valtozasokrol a vezetés részére. A human kontrolling a klasszikus kontrolling-
miikodés alapjan és a specialis teriiletekre torténd tovabbfejlesztés alapjan elégiti ki a huménerdfor-
ras-gazdalkodassal szemben tdmasztott kovetelményeket.

HR-monitoring — Ez a tevékenység a HR munkavégzés mindségi megfeleloségének megallapitasara
fokuszal (példaul a kozszolgalatban hogyan, miként tartjak be a Kttv. és egyéb térvényi eldirasokat;
a miikodtetett HR-folyamatok és HR-funkciok milyen eredményeket hoznak egyes teriiletek javitasi
¢s fejlesztési lehetdségeinek megallapitasa).

Karrierépités — A szervezeten beliil az egyéni karrier és életut tudatos és tervszerl alakitésa.

Karriermenedzsment — Az ¢letpalya egészére kiterjedd eréforras-gazdalkodas, amely a dolgozok
szervezeten beliili elémenetelét segiti, timogatja.

Karriermenedzsment-rendszer — Az ¢letpalya egészére kiterjed6 erdéforras-gazdalkodas, amelyet

a dolgozdk a szervezeten beliili eldémeneteliik soran hasznalnak, valamint ennek tervezett, rendszer
szemléletii mikodtetése a szervezet részeérol.
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Kompetencia — Készségek, képességek, jartassagok osszessége. A fogalom magéaban foglalja az
illetd tudasat, tapasztalatait éppugy, mint személyes adottsagait. A kompetencia jelentése 0sszetett.
Egyrészrdl a tanult ismertek gyakorlati alkalmazasa és felhasznalasanak képessége, de ezen tul vele-
sziiletett adottsagok, ¢lettapasztalat és egyéb tényezok, 0sztonds mechanizmusok Osszetett mikodé-
se. Masképp fogalmazva a tanult ismeretek: tudas és az egyén altal megszerzett ismeretek Osszes-
sége az ¢€let kiilonbozo teriileteirdl. A kompetencianak tobb Osszetevdje van, az emlitett tudason és
jartassagokon kiviil a személyes értékek, attitid, személyiségvonasok €s motivaciok is az egyénre
jellemzd kompetencidk szerves és meghatarozé részei.

Kontrollvezeté — Az értékeld vezeto legalabb osztalyvezetdi besorolasu szolgalati eldljaroja.

Kulcskompetencia — A munkaszervezet produktumai, tudéasbeli, személyiségre jellemzd tényezok,
amelyek a stratégiai célok megvalositast biztositjak.

Kompetenciakészlet — Azon készségek, képességek 0sszessége, amely az egyén rendelkezésére all,
amelyek megtalalhatok nala, amelyekben erds. Ezek a készségek, képességek teszik 6t alkalmassa
bizonyos feladatok elvégzésére, kiilonbozo helyzetekben valdé megfeleld reagélésra, cselekvésre.

Kompetenciaalapi munkamagatartas értékelési tényezok — A kozszolgalati egyéni teljesitmény-
értékelésrol szolo 10/2013. (1. 21.) Korm. rendelet (a tovabbiakban: Korm. rendelet) 5. § (1) bekezdés
a) pontjaban meghatarozott teljesitményértékelési kotelezo elem.

Kompetenciakozponti — Az egyéni képességeket és készségeket helyezi a kozéppontba. (A képes-
ség vellink sziiletett, a személyiség része. A képességek aktivaljak a készségeket, igy biztositjak a
mindennapi tevékenységeket és a sikeres munkat.)

Kompetencia-térkép — Egy-egy foglalkozas sikeres izéséhez sziikséges kompetencidkat irjak le,
vagyis azon kompetenciak osszessége, amelyek egy adott munka hatékony elvégzéséhez sziiksége-
sek. A kompetencia-térkép hasznalhatd toborzas, kivalasztas, teljesitményértékelés, karriertervezés
vagy barmilyen mas szervezet specifikus feladatra.

Komplex értékelés — Teljesitményértékelés: a szervezet stratégiai céljainak elérését tdmogatd
HR-eszkoz, mely a szervezet hatékony miikddését legjobban befolyasold kulcstevékenységekre
koncentral. Célja a teljesitmény-orientalt szervezeti és vezetési kultira megerdsitése, a szervezet
altal értékként megfogalmazott kulcskompetencidk, magatartasformdk és viselkedésmintdk elfo-
gadtatasa ¢€s fejlesztése; motivald légkor kialakitasa. Az eszkoz 1ényegi eleme, hogy horizontalis
¢és vertikalis kommunikacio segitségével folyamatos visszajelzést, és ezaltal fejlodést biztosit mind
az egyén, mind a szervezet szamara. A teljesitményértékelés szoros Osszefiiggésben van mas HR-
rendszerekkel: a javadalmazassal, a képzéssel, a karrierfejlesztéssel, utodlassal.

Kozvélemény-kutatas — A kozvélemény nagyobb kozdsség vagy a tdrsadalom nagyjabol egységes
véleménye a kozosségre tartozo kozérdekii kérdésekkel kapcsolatban, ennek feltérképezése.

Mérés — A teljesitmény megallapitasara iranyulo6 tevékenység, amikor konkrét eredményeken, hatér-
1dékon, mérészamokon alapul a teljesitmény megallapitasa.

Méroészam - A mérés soran a mennyiséget jellemzi.
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Minésités —

— A kozszolgalati tisztviseld targyévre vonatkozd, sulyozassal megéllapitott teljesitményérté-
kelései eredményeinek szdzalékban meghatarozott szamtani atlaga.

— Az éllami tisztviseld targyévre vonatkozo6 teljesitményértékelési eredményeinek szazalékban
meghatdrozott — az informatikai rendszer altal szamitott — szamtani atlaga.

— A targyévet lezard egyéni teljesitményértékelés — az értékelt képességeinek és szolgalat-
teljesitéssel Osszefiiggd személyes tulajdonsdgainak értékelését, valamint a szolgalati be-
osztas ellatasara valo alkalmassagara, tovabbi fejleszthetdségére és eldmenetelre vonatkozé
kovetkeztetést is tartalmazo — szoveges indokolassal kiegészitve adja az értékelt targyévre
sz0l6 mindsitését. A mindsités értékelési szintje megegyezik az egyéni teljesitményértékelés
szintjével.

Mindségbiztositasi rendszer — A mindségbiztositds a mindségiranyitasi rendszeren beliil alkalma-
zott tervezett és modszeres tevékenység, amely dsszhangban all a szervezeti és az egyéni célokkal.

Mindségiranyitas — A kozszolgalati szervezet fels6 vezetése altal szervezett és tervezett, eréforra-
sokkal tamogatott, a belsé ¢és a kiils6 iigyfelek megelégedettségét célz6 mindségiranyitasi rendszer
stratégiai kialakitasa és miikodtetése.

Motivacios elismerés — A kormanytisztviseld valamely kompetenciajara, specidlis képességére,
ismeretére, tudasara figyelemmel motivacids elismerésben részesithetd, amennyiben az adott allashe-
lyen torténd munkavégzése a munkaltatoi jogkdr gyakorlojanak kiemelt érdeke.

Motivacios rendszer — A motivacié a célok vagy jutalom elérése érdekében energia befektetésre
iranyulo akarat. A motivacios rendszer meghatarozza a szervezet aktivitasanak mértékét, a viselkedés
szervezettségét és hatékonysagat. A motivacid a pszichologia egyik fontos kérdése, azt vizsgalja,
milyen késztetésekbdl fakad, valamint milyen erdk allnak a viselkedés hatterében. Miért tudunk bizo-
nyos cselekvésekre hatalmas energidkat mozgositani, mig masokra viszont nem.

Munkakor — A munkafolyamat, a tevékenység alapegysége, amely a munkamegosztas alapjan elkii-
16niil, és meghatarozza az azt betoltd személy elvégzendd feladatait, jog- és hataskorét, felelosségét
¢s kotelezettségeit, valamint a sziikséges szakmai, pszichikai kdvetelményeket, illetve az egészségi
korlatozasokat.

Munkakori egyéni teljesitménykovetelmények — A kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrol
sz616 10/2013. (1. 21.) Korm. rendelet 5. § (1) bekezdés b) pontjaban meghatarozott teljesitményér-
tékelési kotelezo elem.

Munkakori kovetelmény — Az értékelt feladatkore €és munkakori leirasa alapjan megfogalmazott,
atfogo jellegli meghatarozas, amely lefedi az allami tisztvisel6 feladatait, munkakdorét.

Munkakori egyéni teljesitménykovetelmény — A kozszolgalati tisztviseld6 munkakdri leirdsaban
foglalt feladataibol kivalasztott, targyévben teljesitendd feladat.

Munkavégzésen Kiviili fejlesztési cél — Az intézményes keretek kozott zajlo iskolarendszerli vagy

iskolarendszeren kiviili képzések (példaul tovabbképzés, vezetoképzés, onképzés) eredményeként
elérendd cél.
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Munkavégzéshez kot6do fejlesztési cél — az értékeld vezetd altal iranyitott, timogatott, a munka-
végzéshez kapcsolodo tudatos egyéni fejlesztés (akciotanulas, mentoralds, coaching, projektmunka,
munkakor vagy feladatrotacio, szakmai tajékoztatd, konferencia, egyéb kozosségi és egyéni tanulasi
formak és tapasztalatszerzes).

Onértékelés
— Az ¢értékelt személyes megitélése — a munkakori kdvetelmény, valamint az alap- és szakmai
kompetencidk szazalékban meghatarozott teljes kort értékelésével — sajat munkateljesitmé-
nyérol, képességeirdl és készségeirdl, tevékenységérol, magatartasarol, elhivatottsagarol.
— Az onértékelést végzo személyes megitélésével szamot ad feladatai végrehajtasrol, az alap- és
szakmai kompetenciakrol, sajat munkateljesitményérdl, képességeirdl és készségeirdl, teve-
kenységérdl, magatartasarol, elhivatottsagarol.

Osztonzoé kompenzacié — Befolyasolas meghatérozott munkahelyi magatartas fenntartdséra, médo-
sitasara, illetve megsziintetésére. Szabalyok, eljardsok és modszerek dsszessége, amelyek alapjan a
szervezeti egységek és dolgozoinak javadalmazasat megallapitja.

Stratégiai egyéni teljesitménykovetelmény — A szervezet stratégiai célkitlizésébol lebontott
egyéni feladat, amelynek teljesitésével a hivatasos allomany vezetd beosztasu tagja a stratégiai célok
elérésére a munkavégzése soran befolyassal lehet, és amellyel el tudja mozditani a szervezet ered-
ményes €s hatékony munkajat.

Szakmai teljesitménykiévetelmény-minimumok — A szervezeti egységgel szemben a targyévre
meghatarozott és a belligyminiszter altal jovahagyott, a szervezeti egység szakmai tevékenysé-
gét jellemzd, a szakmai tevékenységhez kapcsolodo alapvetd, szamszertsithetd értékek, mutatok,
elvarasok.

Szakmai kompetencia — Az alapkompetenciatol eltérd, a kdzszolgalati tisztviseldi besorolashoz ren-
delt, a munkateljesitményre hatd specifikus jartassag, készség, képesség és személyes jellemzok.

Személyiigyi kozpont — A kormanytisztviselok kivalasztasaval, képesitésével, képzésével, tovabb-
képzésével, teljesitményértékelésével, illetmény- és feleldsségi rendszereivel kapcsolatos mddszerta-
ni tAmogatassal 0sszefiiggd feladatokat ellato és az e torvény szerinti nyilvantartasokat kezel6 szerv.

Szervezeti kultira — A szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, kozdsen
értelmezett elofeltevések, meggydzodések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényes-
nek fogadjak el, kovetik és az 0j tagoknak is atadjak, mint a probléméak megoldasanak kovetendo
mintait, és mint kivanatos gondolkodasi és magatartdsmodokat.

Szervezeti teljesitményértékelés — A rendvédelmi feladatokat ellaté szerv altal miikddtetett érté-
kelé rendszer, amely eldsegiti a rendvédelmi feladatokat ellaté szerv professziondlis, jogszerli és
szakszerti miikodését, javitja tevékenysége hatékonysagat és eredményességét, timogatja a vezetoi
dontés-elokészitést €s dontéshozatalt.

Szervezeti teljesitményértékelés értékelési elemei — A szervezeti teljesitménycélok megvaldsulasa-
nak értékelése, a szervezeti miikodés teljesitménymutatoinak értékelése, tovabba a szakmai teljesit-
ménykdvetelmény-minimumok teljesiilésének mérése.

Szervezeti miikodés teljesitménymutatoi — A szervezeti egység miikddése szakszerliségének, jog-
szeriiségének, eredményességének, hatékonysaganak és mindsége szintjének értékelésére szolgald

jellemzok.
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Szervezeti teljesitménycélok — Az dgazati célkitlizések és a rendvédelmi feladatokat ellatd szerv
alaptevékenysége alapjan a szervezeti egységek miikodésének fejlesztése érdekében, egyes kiemelten
fontos teriileten elérni kivant, és az adott évre megallapitott célmeghatarozas.

Szolgalati panasz — A mindsités megallapitasai ellen, a teljesitményértékelés egyes elemeire is kiter-
jedden, a hivatasos allomany tagja altal tett hivatalos beadvany. Amennyiben a szolgalati panaszt
elbiral6 eloljard azt allapitja meg, hogy a teljesitményértékelés egyes értékei vagy a mindsités meg-
allapitasai tényekkel nem tdmaszthatok ald, vagy a mérlegelési jogkor kereteit meghaladd mértékben
jelentésen eltér az értékelt altal valdsnak tartott értékektol, a teljesitményértékelés, a mindsités vagy
a teljesitményértékelés és mindsités ujboli elvégzését rendeli el. A megismételt teljesitményértékelés,
mindsités megallapitasaival szemben az értékelt kozvetleniil a birésdghoz fordulhat.

Tanulé szervezet — Olyan kozosséget jelent, ahol az egyének torekszenek képességeik folyamatos
kiterjesztésére, az uj gondolkoddsmodok taptalajra taldlnak és tamogatasban részesiilnek, a kollektiv
elképzeléseknek tag teret biztositanak, és az emberek a kdzos tanulas képességének elsajatitasaban is
motivaltak. A tanul6 szervezet 1ényegileg tehat olyan szervezetet jelent, amely jovOjének kialakitasa
érdekében folyamatosan noveli, erdsiti alkotokedvét és tehetségét.

Teljesitményelismerés — A kormanytisztviseld hosszabb idon at tartd kimagaslo teljesitményéért és
feladatainak eredményes ellatasaért adhato elismerés.

Teljesitmény-kozpontusag — A kozszolgalaton beliili munkavégzés mindségi és mennyiségi ténye-
z0inek eldtérbe allitasa, a teljesités szintjének megéllapitasa a szervezeti, a szervezeti egység €s az
egyéni teljesitményértékelés, a teljesitménymenedzsment rendszer miikodtetése altal.

Teljesitménymenedzsment — Az a folyamat, amelynek sordn a szervezet vezet6i meghatarozzak,
hogy az egyes szereploknek mit kell tenni ahhoz, hogy a szervezet stratégiai céljai megvalosuljanak.
Ebbdl kifolydlag nem csupan az egyéni, hanem a szervezeti teljesitményeket is igyekszik ndvelni,
egy olyan komplex rendszert alkotva, amely a teljesitményértékelést dsszekapcsolja a motivacios
rendszerrel, a kompetenciafejlesztéssel, a mindségbiztositassal, illetve a javadalmazasi dontésekkel.

Tehetségmenedzsment — A tehetség menedzselése feltételezi a tervezést, a szervezést, az iranyitast
¢s a kontrollingot, vagyis a tehetségekkel valo tudatos gazdalkodast. A tehetségmenedzsment a sike-
res szervezetek esetében kiemelt HR feladat, és a stratégia része.

Tehetséggondozas — A tehetségmenedzsment részeként a kiemelt munkavallalokkal vald specialis
foglalkozas.

TER Centrum — A személyiigyi kozpont altal a civil kozigazgatds szamara miikodtetett kozpon-
tositott webes alkalmazas. A TER-szoftvert a civil kozigazgatasi szervek harom formaban vehetik
igénybe: a.) csatlakozas a személyiigyi kozpont ltal iizemeltetett ,TER Centrum” web szerverhez;
b.) 6nalléan iizemeltetett webes TER rendszer; c.) a TER rendszer offline hasznalata.

Utanpotlasi és vezetdi adatbank — Bizonyos (vezetdi, kdzépvezetdi, szakértdi, kiemelt) poziciok,
munkakorok esetében elore tervezés a lehetséges megiiresedésre. Az utoédlastervezés adatbazisa.

360 fokos értékelés — A 360 fokos értékelés teljesitményértékelési, belsé kivalasztasi, coachingot
¢s emberier6forras-fejlesztést tamogatd modszer, melynek soran a hagyomanyos, hierarchiara épiilé
értékeléssel szemben nemcsak a felettes végez értékelést, hanem az értékelt is elkésziti onértékelését.
A folyamat oldaliranyban (munkatérsak) és visszafel¢ (a beosztottak értékelik a vezetdt) is mikodik.
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