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Required performance? The diagnosis

of the personal performance evaluation

system used in public administration
ZOLTAN FELMERY

The overall competitiveness of Hungary has shown a negative tendency
in the last decade. The reason of that — among other phenomenons - is the
decreasing competitiveness of public administration. The role of public
administration in overall competitiveness is significant, turning back the
negative tendency — increasing the typical low performance orientation — is a
key factor in the catching up and convergence process. To increase the
performance of public administration, appropriate performance management
methods are necessary to be applied. Based on document analysis, this study
reviews the process of performance evaluation used in Hungarian public
administration and concludes that, although the applied methods are similar
to the ones used in the private sector, quantified indicators are still missing.
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Megkovetelt teljesitmény?

A kozigazgatasban alkalmazott egyéni
teljesitményértékelési rendszer diagnézisa
FELMERY ZOLTAN'

Magyarorszag versenyképességének megitélése az elmilt évtizedben meg-
lehetésen negativ tendenciat mutat, tobbek kozott a kozszektorra jellemzg ver-
senyképesség-romldsnak koszonhetéen. A kozszféra versenyképességben
betoltott szerepe megkérddjelezhetetlen, novelése — a Magyarorszagra jellemzé
alacsony teljesitményorientacioét legy6zve — az orszag felzarkdzéasa szempontja-
bél kulcskérdés. Ahhoz azonban, hogy a ,koz-teljesitmény” novekedésnek in-
dulhasson, megfeleld teljesitménymenedzsment-eszkozok alkalmazasara van
sziikség. Jelen tanulmédny a dokumentumelemzés eszkozrendszerén keresztiil
— a versenyszférara jellemz6 megoldasok érint6leges bemutatasa mellett — atte-
kinti a kozigazgatdsban hasznalt egyéni teljesitménymeérési és -értékelési gyakor-
latot, és arra a kovetkeztetésre jut, hogy béar a kozigazgatasban alkalmazott
gyakorlat célrendszerét tekintve egyre inkabb kozelit a versenyszférara jellemzd-
hoz, a megfelelen szamszerdsithetd értékelési mutatok tovabbra is hianyoznak.

Kulcsszavak: kozigazgatas, teljesitményértékelés, versenyképesség, rend-
szerszintl garanciak és kockazatok.

JEL kédok: H83, M50.

Bevezet6

A teljesitményorientdcié annak a mértéke, hogy egy szervezet,
illetve tarsadalom mennyire batoritja tagjait teljesitménytk novelésére
(Bakacsi 2012). A teljesitményorientaci6 egy kulturalis sajatosséag, egy
adott pillanatban a tarsadalomban fennall6 adottsdg, nem megfelelG ér-
téke szitkségszertien felértékeli a teljesitmény novelésére iranyulo kiilsé
0sztonzdk hasznalatat. A Global Leadership and Organizational Beha-
viour Effectiveness — koznapi nevén GLOBE - kutatas eredményei azt
mutatjak, hogy a teljesitménycentrikussig alapjan Magyarorszag az 58.
helyet foglalja el a 61 orszagot tartalmazo rangsorban (Jarjabka 2010).
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A magyar tarsadalmat jellemz6 alacsony teljesitményorientaci6 az
orszag versenyképességének megitélésében is visszakdszon. A verseny-
képesség a nemzetkozi versenynek tartésan kitett vallalatok, iparagak,
régiok, nemzetek és nemzetek feletti régiok képessége viszonylag magas
tényezgjovedelem és viszonylag magas foglalkoztatasi szint létrehozésa-
ra (Framework Conditions for Industrial Competitiveness 1994, idézi
Némethné Gél 2010). A 2000-es években végzett Allami SzamvevGszéki
vizsgalatok, az Institute of Management Development (IMD) World
Competitiveness Center versenyképességi évkonyvei, valamint a Vilag-
gazdaséagi Férum versenyképességi jelentései egyarant romlo versenyké-
pességi mutatészamokrél szdmolnak be Magyarorszag tekintetében
(Allami Szamvevdszék Kutatéintézete 2010). Kijelenthetd tovabba, hogy
a 2000-es évek kozepétbl az Osszesitett versenyképességi mutatdsza-
moknal, valamint az tzleti szektor versenyképességénél egyarant na-
gyobb mértékben romlott a korményzati szektor versenyképessége. A
kozszektor teljesitménye az elmilt évtized tavlatdban nemhogy nem se-
gitette Magyarorszag versenyképességének javulasat, hanem jelenté-
keny szerepet vallalt a visszaes6 nemzeti versenyképességi
mutatészamok kialakuldsaban (Felméry 2014).

A fentiekbdl kovetkezik, hogy az allami szektor teljesitményének
novelése nélkiil az 6sszesitett versenyképességi mutatészdmokban sem
fog szignifikdns javulas bekovetkezni. A rendelkezésre all6 statisztikak
alapjan nem felfejthetd, hogy a romlé versenyképesség milyen ardnyban
tudhaté be az allami munkavéllalok teljesitményromlasanak, illetve mi-
lyen aranyban az alkalmazott intézményi megoldasok eredménytelen-
ségének. Egy azonban biztos: a teljesitmény novelésének egyik
lehetséges mddja az alkalmazott intézményi megoldasok eredményessé-
gének és hatékonysdgénak novelése (Acemoglu—Robinson 2013).

Jelen tanulmény arra kivan koncentralni, hogy napirendre vegye az
allami foglalkoztatottaktél elvart teljesitménykovetelmények kérdését.
Magyarorszagon minden 6todik foglalkoztatott allami munkavallalé, a
2011. évi adatok értelmében — a kozfoglalkoztatottakat nem szamitva —
682 ezer f6 dolgozik a kozszektorban (Kozponti Statisztikai Hivatal
2011). Az allami munkavéllalok tekintetében legfontosabb harom nem-
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zetgazdaséagi dgazatrél — kozigazgatas, védelem, kotelez6 tarsadalombiz-
tositas; oktatas; human-egészségligyi, szocialis ellatas — egyarant kije-
lenthetd, hogy az ott foglalkoztatottak legalabb haromnegyede éallami
alkalmazott. Annak készonhet6en pedig, hogy a kozép-kelet-eurépai ré-
gién beliil Magyarorszagon az egyik legmagasabb az allami foglalkozta-
tottak osszfoglalkoztatottakhoz viszonyitott ardnya — a 22,4 szazalékos
arany szazalékpontokkal el6zi meg a szomszédos orszagokra jellemzd
18,4 szédzalékos atlagos értéket (International Labour Office 2007) —, kii-
lonosen felértékelddik az allami alkalmazottak éltal leadott teljesitmény
megitélésének a kérdése.

Vizsgalati eszkozrendszer

A fentiek alapjan a kérdéskor vizsgalata érdemi kutatéi figyelmet igé-
nyel. Még akkor is, ha a kozszektorban nem egyszert olyan fogalmak de-
finidlasa, mint leadott teljesitmény, eredményesség vagy éppen
hatékonysag. A kozfeladatok ellatdsabol kovetkezéen ugyanis a ver-
senyszféraban hasznélt hagyomanyos mutatészamok és szamviteli kate-
goriak, valamint azok alapértelmezett kovetkezményei csak korlatozottan
értelmezhetGek/értelmezendéek. Nem is beszélve arrél, hogy a definicios
korlatok oly médon is jelentkeznek, hogy a kozszféra teriileti sokszintisé-
gébdl kifolyblag az egyes agazati teriiletek kiillonboz6 teljesitmény- és
eredményfogalmakat igényelhetnek. Altaldnosithaté, minden teriiletre
kiterjed6 — ugyanakkor a kozhelyeken tilmutaté — modellek életképessé-
ge ezért tobb mint kérdéses. A kialakult helyzet feloldasara az elemzés a
kovetkez6 eszkozrendszerrel él. Az agazati specifikumokbél addddan
nem kivénja a kozszolgalati szektor egészének teljesitményértékelési mo-
dozatait megvizsgalni, hanem kizarélag egy dgazati teriiletre koncentral, a
kozigazgatasi dgazatban alkalmazott egyéni teljesitményelvarasok kitiizé-
sének és azok szamonkérésének gyakorlatét tekinti a vizsgélat targyanak.
A vizsgélati fokusz sziikitésének indoka az aktualitas. A 2013. januér 21-
én kibocsatott, a kozszolgélati tisztvisel6k egyéni teljesitményértékelésé-
r6l sz6l6 korményrendelet, valamint az ezt kovet§ miniszteri rendeletek
olyan megujult, egységes értékelési rendszert vezetnek be a kozigazgatés-
ba, amely alapjan mintegy 175 ezer — a civil kozigazgatasban, a rendvéde-
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lemben, illetve a honvédelemben dolgozé — munkavallalé teljesitményé-
nek értékelése valik lehetévé (Kormany 2013). A kiadott korméanyrendelet
el6zménye a Magyary Zoltan Kozigazgatéas-fejlesztési Program, melyben a
kozigazgatas személyzeti igazgatasi tevékenységének meguhjitasi igényét
megfogalmaztak. A dokumentum a teljesitményértékelési rendszer re-
formja sordn misszidként kifejezi egy olyan rendszer kiépitésének és be-
vezetésének igényét, amely a tisztvisel6k teljesitményének meérése,
értékelése, valamint az ebbdl kovetkezd javitdsa révén a szervezeti célok
elérését nagyobb mértékben tdmogatja, ezéltal pedig a Kormanyzat altal
,J6 Allam” néven megfogalmazott, a hatékonyabb és eredményesebb ko-
zigazgatasi feladatellatast szimbolizalé koncepcié kialakitasahoz egya-
rant hozzdjarul (Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program 11.0 és
12.0,2011 és 2012).

A diagnézis felallitasdhoz a tanulmany a dokumentumelemzés esz-
kozrendszerét valasztja. Egyrészt az elmult években médositésra kertilt
szabalyozdi kornyezetet kivanja ismertetni. Mésrészt, a versenyszféra,
valamint a kozigazgatas kordbbi teljesitményértékelési gyakorlatét vizs-
gélé szakirodalmakon keresztiil, a kiilonb6z6 rendszerekkel szemben ta-
masztott célokat kivdnja bemutatni. A bevezetésre keriilé rendszer,
valamint az egyéni teljesitményértékelési rendszerek bevezetésétdl el-
vart altalanos célok 6sszevetésével arra a kutatési kérdésre kivan vala-
szolni, hogy a kozigazgatasban Magyarorszagon tGjonnan bevezetésre
kertil6 rendszer mennyiben valthatja be a stratégiai dokumentumokban
megfogalmazott reményeket, az értékelt koztisztvisel6k munkamingsé-
gének javitasa révén mennyiben tud hozzajarulni a kozszektor — egy ré-
szének - teljesitménybdvitéséhez, ezaltal pedig kozvetve az orszag
versenyképességének novekedéséhez. A parhuzamossagok, valamint a
kilonbségek felismerése révén — hatastanulmanyok hidnyaban az intui-
ci6 szintjén — megprobalja felbecsiilni a kialakitott kozigazgatasi egyéni
teljesitményértékelési rendszer célelérésének esélyeit, s egytttal kozvet-
ve hozza kivéan jarulni a rendszer esetleges tovabbfejlesztési igényeinek
megfogalmazasahoz — ezzel mintegy elémozditva a k6zosen kimondott
célokat: a kozszektor teljesitményének javitasan keresztiil Magyarorszag
felzark6zasanak felgyorsitasat.
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Egyéni teljesitményértékelés a vallalati gyakorlatban

A versenyszféra vallalatai kiemelt figyelmet forditanak a teljesit-
mény mérésére és értékelésére. Az tizleti gyakorlatban mind szervezeti,
mind funkcionélis, mind egyéni szinten egyarant jelen van a leadott
teljesitmény szamszer(sitésének az igénye. Igaz ugyan, hogy a gyakor-
latban alkalmazott rendszerek tudomanyos keretek kozotti dokumenta-
lasdban a szervezeti és funkcionalis szintd teljesitményértékelés keriilt
talsdlyba, a szakirodalom azonban az egyéni szinten értelmezett telje-
sitményértékeléssel is behatéan foglalkozik — mégpedig annak a felis-
merésnek kdszonhetben, hogy az alkalmazott — egyéni szinten egyarant
értelmezett — rendszerek léte jelentékeny hatassal van az egyén munka-
végzésének eredményességére, ezaltal pedig a szervezeti célok elérésé-
nek képességére. A témakor — az elméleti mihelyekben kutatokat,
valamint a vallalati gyakorlatban érintett szakembereket egyarant foglal-
koztaté mivolta indokan — szdmos publikaciot termelt ki az elmult évek-
ben. Ezek teljes korti bemutataséra a terjedelmi korlatokbol kovetkezéen
nyilvanvaléan nincs lehetéség, a tendencidk érzékeltetésére azonban ki-
sérletet kivanunk tenni.

A napjainkban alkalmazott egyéni értékelési eszkoztar komoly torté-
nelmi maulttal biiszkélkedhet. Az elsé teljesitményértékeléshez kothetd
példéaval az id6szamitas kezdetét kovetd harmadik szazadban talalkozha-
tunk, irdsos emlékek igazoljak szdmunkra, hogy ekkoriban a Wei-dinasz-
tia mar értékelte a munkasokat (Nagy 2007). Az els6 modern kori
teljesitményértékelésre pedig — a szakirodalom 4&ltal is szivesen hivatko-
zott — példa a Robert Owen tulajdonaban 1év4 skéciai vaszoniizemben az
1800-as évek elején alkalmazott megoldas (Bakacsi et al. 2005). A munka-
padok felett 16g6 farudacskak szinéb6l mind maga a munkas, mind a tel-
jes tizem képet kaphatott az ott dolgoz6 aznapi teljesitményérél. A
teljesitményértékelés rohamos elterjedése azonban a 20. szazadra tehetd.
A pszicholégia tudomanytertletének fejlédésével az értékelésben megje-
lend, a személyiségjegyekre épitd értékel6 modszerek honosodtak meg a
vallalati gyakorlatban. A témakdrben készitett vizsgalatok szerint 1961-
ben az amerikai vallalatok 61 szazaléka, 1977-ben pedig 95 szazaléka
rendelkezett valamilyen értékelési rendszerrel (Bakacsi et al. 2005).
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Vallalati célok és elvardsok

Az egyéni teljesitményértékelési rendszerek gyakorlati bevezetésé-
nek elterjedésével a tudomanyos kozosség is napirendre vette a kérdés-
kor vizsgalatat, s a vallalatok altal meghatarozott céloknak megfelel6
rendszerek leirdsa markans kutatasi irdnnya valt. Ennek keretében meg-
fogalmazték azokat a véllalati célokat és elvarasokat, amelyeket egy be-
vezetésre keriil6 teljesitményértékelési rendszernek el kell mozditania.
Bakacsi és szerzétarsai (2005) Cleveland és Murphy kutatasara hivat-
kozva kozzéteszik az egyéni teljesitményértékeléstél elvart legfontosabb
vallalati célokat: visszajelzés az egyénnek a teljesitményérél, informécié
a fizetési dontésekhez, az egyén erGsségeinek és gyengeségeinek beazo-
nositdsa, a személyzeti dontések dokumentécidja, az egyéni teljesit-
mény elismerése, a nem megfelel§ teljesitmény beazonositasi
lehet6sége, valamint hozzajarulas a szervezeti célok definidlasdhoz. Ezt
John Storey-ra valé hivatkozassal — a célokat az értékelési folyamatban
részt vevl személyek szerint tipologizalva — kiegészitik azzal, hogy az
értékeléshez nyilvanos és magancélok egyarant tarsithatéak. Az értéke-
16k szamara a teljesitmény javitasa, az egyéni és szervezeti célok dssze-
kapcsolasa, valamint a fizetési dontések meghozatala, az értékeltek
szamadra a sajat teljesitményrdl kapott visszajelzés, a vezetGvel torténd
kapcsolat kialakitadsa, valamint a képzési sziikségletek feltardsa mind-
siilnek nyilvanos céloknak. Az értékelés folyamatat azonban — a nyilva-
nos célok mellett — magancélok halézata veszi kortil. Az értékeld esetén
a vezetdi pozicié erdsitése, a devians munkatarsak megfegyelmezése, az
elhallgatott problémakrél informéacidk szerzése, a szervezeti fesziiltsé-
gek csokkentése, az értékeltek szamara a vezetGvel torténd személyes
kapcsolat kialakitasa, a sajat elfogadottsag minél nagyobb mértékd erd-
sitése, valamint specialis elbanas és jutalmak kialkudasa sorolhatéak a
magénjellegi célok kozé (Storey 1995, idézi Bakacsi et al. 2005).

Az egyéni teljesitményértékelési rendszerekkel kapcsolatos célok
meghatdrozasanak témajaban sziiletett publikaciék tobbségiikben a
tisztdn elméleti modellek felallitdsaval operalnak, azonban arra is
talalhatunk példéat, hogy valamilyen vallalati korbél vett empiriaval
tdmogatva fejtik ki érveiket. A glasgowi Strathclyde Business School
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munkatérsai irdsukban a teljesitményorientaciot timogato teljesitmény-
értékelési rendszer jellemzgit gytGjtotték ossze. 64 skét — a European
Foundation for Quality Management Kival6sag modelljét alkalmazo6 —
szervezet elemzése alapjan arra a megéllapitasra jutott, hogy egy ideal-
tipikus egyéni teljesitményértékeld rendszer a kovetkezd iranyelvekkel
jellemezhetd: a vallalat minéségre valé torekvésének egyik szimbdluma,
célja az egyéni teljesitmény novelése, elGsegiti a vasarléi igények kielé-
gitését, valamint megteremti a munkavallalék aktiv részvételét az érté-
kelési folyamatban. Amennyiben egy vallalatnal ezen irdnyelvek
alapjan keriil kialakitasra a teljesitményértékelés rendszere, az hozzaja-
rulhat mind a szervezeti, mind a vevdi értékteremtési folyamathoz (Sol-
tani et al. 2003).

Az egyéni teljesitményértékelési rendszerrel szemben elvart
vallalati célokat az 1. tdblazat szemlélteti.

1. tablazat. Az egyéni teljesitményértékelési rendszerektél
elvart legfontosabb vallalati célok

Az egyéni teljesitményértékelési rendszerektol elvart legfontosabb vallalati célok
Cleveland e'.s’Mul phy _ ’Stm 3\ d]dp‘](ll”l _ Soltani et al. alapjan
alapjan Nyilvanos célok Magincélok
= visszajelzés az egyénnek a | Ertékeld: Ertékelo: = az egyéni teljesitmény
teljesitményérol = a teljesitmény javitdsa | = a vezetdi pozicio novelése
= informéci6 a fizetési * az egyéni és erositése = a vevoigények
dontésekhez szervezeti célok = a devidns munkatarsak kielégitésének
= erdsségek és gyengeségek osszekapcsolasa megfegyelmezése elosegitése
beazonositasa = fizetési dontések = informaciok szerzése = munkavallalok aktiv
= a személyzeti dontések meghozatala az elhallgatott részvételének
dokumentacioja Ertékelt: problémékrol elosegitése
= az egyéni teljesitmény = teljesitményrol kapott | = szervezeti fesziiltségek
elismerése visszajelzés csokkentése
= a nem megfelel6 = vezetovel torténd Ertékelt:
teljesitmény beazonositasi kapcsolat kialakitasa | = vezetovel torténd
lehetosége = képzési sziikségletek személyes kapcsolat
= hozzajarulas a szervezeti feltarasa kialakitasa
célok definidlasahoz = a sajat elfogadottsag
minél nagyobb mértéki
erbsitése]
= specialis elbands és
jutalmak kialkudésa

Forras: sajat szerkesztés Bakacsi et al. 2005
és Soltani et al. 2003 alapjdan
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Az alkalmazas és az iizleti sikeresség kapcsolata

A célok azonositdsa sordn az egyéni teljesitmény novelésének igé-
nye mindharom fenti tipolégidban megjelenik. Az elképzeléssel azon-
ban, hogy az egyéni teljesitményértékelési rendszerek alkalmazésa és az
tizleti sikeresség kozott egyértelmtien kimutathaté a kapcsolat, nem
minden szerzg ért egyet. Az egyéni értékelési rendszerek alkalmazasa és
a vallalati sikeresség kozotti kapcsolat kutatasa kozkedvelt téma, még
akkor is, ha — vagy talan éppen azért, mert — a kozvetlen kapcsolatot ed-
dig nem sikeriilt minden kétséget kizarélag bizonyitani. So6s Rébert At-
tila, a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutaté Kozpontja
altal készitett, Versenyben a vilaggal cimet visel6 kutatas adatait felhasz-
nalva, a véllalatok &ltal alkalmazott egyéni teljesitményértékelési meg-
oldasok, valamint a vallalati sikeresség kapcsolatrendszerét vizsgélva
példaul arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a kutatas soran nyert adatok-
bél nem igazolhato, hogy az egyéni teljesitményértékelési rendszert kia-
lakité véllalatok nagyobb mértékid tizleti sikerességgel lennének
jellemezhetéek (So6s 2001).

A sikerességhez torténd hozzdjarulds hiatusanak egyik oka lehet az
alkalmazott teljesitményértékelési rendszerek kulturalis kiillonbségek-
nek torténé megfeleltetésének a hianya. Takacs Sdndor — a mar szintén
hivatkozott — GLOBE-kutatas orszagprofiljainak attekintése soran, a k-
l6nboz6 kulturélis jellemvonasokbél kiindulva megallapitotta, hogy az
anyavallalatok altal kifejlesztett teljesitményértékelési rendszerek
wrancfelvarras” nélkili alkalmazasa nem biztos, hogy a kilfoldi leany-
véllalatok esetén is mtikodik. A szerzé irdsdban attekinti az amerikai
(mennyiségi szemlélet, er6s eredményorientacio, rovid tava célkitiizé-
sek), a francia (erds biirokratizmus, nagy hatalmi tavolsag, alacsony bi-
zonytalansagkeriilés, személyes szabadsag tiszteletben tartasa,
nagymeértéki felelGsségvallalas), a német (erds biirokratizmus, jelent6s
asszertivitas, alacsony humanisztikus értékrend), valamint a holland
(alacsony hatalmi tavolsag, nagyobb mértékd bizonytalansagkerilés,
kozepes teljesitményorientacio, kismértékd asszertivitds, hosszu tava
idGorientacid) nemzeti és szervezeti kultirara jellemzdé ismérveket.
Egyuttal a hazai jellemzdkkel torténd o6sszehasonlitasban kisérletet tesz
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a hazai szervezeti keretek kozott kialakitand6 szervezeti kultira — és az
ahhoz szorosan illeszkedd teljesitményértékelési rendszer — irdnyelvei-
nek megfogalmazésara. Ennek meghatarozasa soran felhivja a figyelmet
arra a nehézségre, hogy a ténylegesen 1étezd kulturalis értékek, valamint
az elérni vagyott kulturélis értékek kozotti killonbségek mas-mas jellem-
vonasokkal bir6 szervezeti kultarét sziikségeltethetnek. A 1étezé kultu-
ralis értékek alapjan Magyarorszagon egy ramends, nagy hatalmi
tavolsaggal és alacsony bizonytalansagkeriiléssel jellemezhet6 versengd
csoportkultiréra sziikséges épiteni a vezetési és értékelési modelleket, a
vagyott kulturalis értékek alapjan pedig egy j6l szabalyozott, hosszabb
idGorientaciéval jellemezhetd, kisebb hatalmi tavolsaggal és magasabb
bizonytalansagkeriiléssel jellemezhetd kultirara. A teljesitményértéke-
l1ési rendszerek szintjén ez a kovetkezGket jelenti: ma valahol a francia
és a német modellek kozott elhelyezkedd, a jov6ben pedig valahol a né-
met és a holland modell k6zott elhelyezkedd kevert rendszereket célsze-
ri alkalmazni (Takdcs 2001).

Emlitésre érdemes tovabba az a jelenség, hogy az egyéni
teljesitményértékelési rendszerek megitélése szervezeten beliil is jelen-
tésen eltérhet. McClean a legnagyobb skot 6néll6 kiskereskedelmi szo-
vetkezetben, a Scotmidben kutatta a HR-funkcié és az éltala nyujtott
tevékenység-portf6lio szervezeti fontossagat. Ennek keretében — tébbek
kozott — a teljesitménymenedzsment mint HR-tevékenység szervezeti
elfogadottsagat is vizsgalta. Az eredmények értelmében az alkalmazott
négyfokozati skalan a HR-vezetSk 3,03 atlagos értékkel, az egyéb miiko-
dési teriiletek vezetdi 2,83-as atlagos értékkel jellemezték a teljesit-
ménymenedzsment uzleti fontossdgat. A tevékenység aktuédlis
teljesitményét pedig a HR-vezet6k 3,71 atlagos értékkel, az egyéb miiko-
dési teriiletek vezet6i pedig 2,92 atlagos értékkel honoraltak. Az érté-
kekbdl két felismerés egyértelmtien észrevehetd. Egyrészt a HR-vezet6k
tevékenység iranti elfogultséga (ezaltal pedig a tevékenység kielégitének
val6 megitélése)’, masrészt a vonalbéli vezetSk altal adott értékekbél ko-

* Az értékek értelmezésének irdnyelve a kovetkezd: 3,0 felett egy tevékenység kie-
légitd, 2,5 és 3,0 kozott figyelmet kell forditani ra, 2,5 alatt nem kielégité.
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vetkez6 fejlesztési sziikségszertiség. A teljesitménymenedzsment tevé-
kenység megitélése sordn adott érték azt szimbolizalja, hogy a teriilet
fejlesztésére kiemelt figyelmet kell forditani, akkor is, ha a képet némi-
leg 4rnyalja, hogy megitélésiik szerint nem létfontossagti HR-tevékeny-
ségrél van sz6 (McClean 20086).

Egyéni teljesitményértékelés a kozigazgatashan

A bevezet6ben leirtak értelmében napjainkra a kozigazgatési
tevékenység kiemelt teriiletévé valt a teljesitménymenedzsment. Nem
képzelhetd el olyan reformkoncepci6 ezen az dgazati tertileten, amely-
nek keretében a munkavallaldk teljesitményének mérési és novelési igé-
nyei meg ne fogalmazédnanak. A biirokratikus koordinaciot
megvaldsité intézményrendszeren beliili teljesitményelvarasok kittizé-
sérdl, ellenGrzésérdl és értékelésérdl, ezaltal pedig a munkavallaléi telje-
sitmény javitasar6l valé gondolkodas azonban egyaltalan nem 1j keletd
jelenség. Az 1800-as évek végén mar Max Weber — a porosz allamm1iko-
dés tapasztalataibdl kiindulva — is foglalkozott a biirokratikus szerveze-
tekben dolgozdk teljesitménykovetelményeivel. A joléti allamok
masodik vilaghéborut kovetd tomegesebb kialakulasa utan egyértelmd-
en felértékel6dott az allampolgarok altal elvart szolgéltatasi szinvonal
biztositasdhoz sziikséges munkavéllaléi teljesitményelvarasoknak a
kérdése. Az 1980-as években kialakul6 Gj kozmenedzsment iranyzat al-
tal a tevékenység végeredményére helyezett nagyobb hangsilyban, a
nagyobb mértékid hatékonysagra torekvésben, valamint a rugalmasabb
szervezeti megolddsokban 6sszegezhet6 iranyelvek pedig sziikségszert-
en az igazgatasi tevékenység fokuszaba helyezték a teljesitmény novelé-
sének kérdéskorét (Vassné 2001). Ennek koszonhetéen pedig a
kozigazgatasban egyre nagyobb mértékben terjedtek el a teljesitmény
mérését és értékelését lehet6vé teve eljarasok. Egy, az Amerikai Egyesiilt
Allamokban 1977-ben készitett felmérés szerint az 6nkormanyzatok 76
szazaléka, az allami intézményeknek pedig a 100 szazaléka rendelkezett
valamilyen teljesitményértékelési rendszerrel (Bakacsi et al. 2005). A
napjainkban tapasztalhaté lelkesedés tehat egy, a 19. szédzad végétél ten-
denciaszertien veliink él6 jelenség ismételt kiviragzasa. A kozszektor
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hazai versenyképességi deficite azonban sziikségszertien felértékeli sza-
munkra a jelentGségét.

A véllalati teljesitményértékelésnél elmondottakhoz hasonléan a koz-
igazgatasi agazat esetén is elmondhaté, hogy a teljesitmény értékelésével
foglalkoz6 publikacioknak kizarélag egy toredéke tér ki az egyéni teljesit-
ményértékelés témakorére. Altalanossagban az a jellemzd, hogy az elmult
években megjelent nemzetkozi publikaciok tobbségiikben egy adott nem-
zeti kozigazgatas altal alkalmazott reformgyakorlatra koncentralnak, és
ezen beliil a teljesitménynovelés keretében érint6legesen foglalkoznak a
teljesitményértékeléssel. A megval6sult reformok és az é4ltaluk megval-
toztatott kozigazgatasi intézmények teljesitményre gyakorolt hatdsanak
vizsgdalata mellett megjelennek azonban — volumeniiket tekintve nyilvan-
val6an lényegesen korlatozottabb szdmban — magihoz a szervezeti,
valamint a munkavallaléi teljesitmény méréséhez és értékeléséhez kots-
dé vizsgélatok és publikaciok. Svédorszdgban mar 1992-ben készitettek
szervezeti teljesitményt értékeld vizsgalatokat (Sandahl 1992), az évtized
kozepére pedig Eurépa szamos orszagaban kiterjesztésre keriilt a kozigaz-
gatési teljesitményértékeléshez — kiillonboz6 értékelési szinteken —
sziikséges modellek alkalmazasa. Laura Tampieri az Ausztridban, Olasz-
orszagban és Szlovénidban a kozszektor egészének teljesitményértéke-
lése soran alkalmazott indikatorokat elemzi (Tampieri 2005), Inesa
Vorontchuk pedig a lett kozponti kozigazgatasban alkalmazott egyéni tel-
jesitményértékelési moédszertant ismerteti (Vorontchuk 2004).

A nemzetkozi szakirodalomban jelentkez6 ardanyok a magyar publi-
kaciék esetén is visszakoszonnek. A reformfolyamatok bevalasdnak
elemzése mellett a kozigazgatas szervezeti rendszerében megvalésuld
egyéni teljesitményértékelési megoldasok vizsgélata is targya a hazai
publikacioknak. A kozigazgatasban alkalmazott egyéni teljesitményér-
tékelési megoldasok négy alaptipusba sorolhatéak. Major Laszlé (2003),
a nemzetkozi gyakorlatot attekintve, frasdban bemutatja a négy tipus
(személyiségprofil alapti, magatartds alapt, végzett teljesitmény alapn,
munkakor alapt értékelés) legfontosabb jellemvonasait. A teljesitmény-
valtozasok gyors nyomon kovetése, valamint a bizonyos — kiiléndsen az

sz

erdszakszervezeteknél jelen 1év6, kényszerits eszkozoket is alkalmazé —
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munkakorok altal igényelt személyes tulajdonsdgok folyamatos figye-
lemmel kisérése személyiségprofil alapi értékelést tesz sziikségessé. A
nagyobb mértékben alkalmazott magatartds alapu értékelés minden aga-
zati teriileten megvaldsithat6, hasznalataval konnyen meghatarozhato-
ak a teljesitmény noveléséhez sziikséges fejlesztési célok, bevezetésiik
és alkalmazasuk azonban koltségesebb, mint az alternativ mdodszereké.
A koltségkimélés, valamint a munkavallal6i 6sszehasonlitds indokan a
legelterjedtebb moédszertan a végzett teljesitmény alapt értékelés. Az
egzakt mérdszamok hasznalatat feltételezd eljarasok alkalmazasaval
rangsorolhatéak ugyan az érintettek, fennall azonban annak a problé-
méja, hogy a rendszer nem veszi figyelembe annak a tényét, hogy kiilsg
— az értékelt altal nem befolyasolhaté — tényezdk is alakithatjék a telje-
sitményt. A legtjabban alkalmazott értékelés pedig a munkakor alapt
értékelés, melynek soran munkakor-elemzési folyamat keretében meg-
hatarozott munkakori elvarasoknak val6 megfelelés alapjan itélik meg
egy munkavallal6 teljesitményét (Major 2003). A felsorolt médszerta-
nok kombindalédsara, egytuttal az ebbdl eredd szinergidk kialakitdsara —
minden esetben emelkedd koltségvonzatok mellett, de — nyilvanvaléan
van lehet6ség.

Célok és elvarasok a kézigazgatasban

Poér Jozsef, Barta Zsuzsanna és Karoliny Mértonné kozos cikke a
kozigazgatasi tevékenységet segité emberi eréforraismenedzsment-tech-
nikak szerepérdl értekezik, a teljesitményorientacié6 nagyobb mértékd
hangsilyét pedig a New Public Management iranyzat elterjedéséhez ko-
ti. A szerz6k a teljesitményértékelési rendszerek bevezetésének célja-
ként az egyéni teljesitmény javuldsat, a teljesitményelvii szemlélet
erdsodését, a szervezeti célok nagyobb mértékd megvaldsulasat, a tiszt-
visel6k munkavégzésével szemben tamasztott elvarasok megfogalmaza-
sanak szdmonkérhetGségét, a teljesitményt érint§ visszajelzések
rendszeressé valasat, valamint a szervezeti hatékonysag javulasat hata-
rozzdk meg. Amerikai kutatasok tapasztalataira hivatkozva fontosnak
tartjak hangstlyozni, hogy csak a szervezeti szinten testre szabott és az
érintettek altal elfogadott rendszer lehet sikeres a kozigazgatasban is
(Poér et al. 2006).
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Szakaly Bernadette irasaban a teljesitményértékelési rendszer beve-
zetését az intézményi feladatok oldalarél kozeliti meg, a rendszer altal
elvart célokhoz pedig a személyi dontések nagyobb mértékid megalapo-
zottsagat, a kivélasztashoz kotheté munkakori szempontok felvetését, a
munkahelyi bevalas elérejelzését, valamint a szervezetfejlesztési akciok
nagyobb mértékl eredményességéhez torténd hozzajarulasat is hozzate-
szi (Szakaly 2005).

Krasz Katalin nem a kozigazgatési szervezet, hanem az ott dolgo-
z6k szemszogébdl vizsgélja a rendszerrel kapcsolatos elvarasokat. Sajat
— kérdéivek és fokuszcsoportos interjuk hasznalatdval megvaldsitott,
268 vélaszad6t’ tomorits — kutatasa sordn azonositja, hogy melyek azok
a faktorok, amelyek okvetleniil sziikségesek egy, a kozigazgatasban (is)
alkalmazott teljesitményértékelési rendszer munkavallalok részérél
torténd elfogadasahoz. Ezek kozott az elvarasok pontos definialasat, az
értékelSk elfogulatlansagat és hozzaértését, a visszajelzések gyakorisé-
gat, az értékel6k magatartasat, az értékelési kritériumok jellegét, az ér-
tékeltek szamaéra létez6 véleménykifejezési lehetdséget, a fellebbezési
lehet6ségek meglétét, valamint azt a tényt tartja figyelembe veendd fak-
toroknak, hogy az értékelés alapja kizarélag a munkavégzés mindsége
legyen (Krasz 2008).

A kozigazgatasban az egyéni teljesitményértékelési rendszerrel
szemben elvart célokat a 2. tdblazat szemlélteti.

A célok megismerése alapjan kijelenthetd,* hogy bar léteznek hang-
sulykiillonbségek, a vallalatok, valamint a kozigazgatasi szervezetek &l-
tal az egyéni teljesitményértékelési rendszerek alkalmazaséval
kapcsolatban elvart altalanos célok mégis meglehetds hasonlésagot mu-
tatnak. A tovabbiakban ezeket az altaldnos célokat tekintjiuk osszeha-
sonlitasi alapnak.

* Ebbél 99 valaszadé kozszolgalati szervezetnél és 169 {6 a versenyszféraban dol-
gozott.

* A kézigazgatasban alkalmazott rendszerekkel kapcsolatban kevésbé erds elva-
rds a fizetési dontésekhez, valamint a vevdigények kielégitéséhez torténd
hozzajarulas.
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2. tablazat. Az egyéni teljesitményértékelési rendszerektél
elvart legfontosabb célok a kozigazgatasban

Az egyéni teljesitményértékelési rendszerektol elvart legfontosabb célok a kozigazgatisban

Poér—Barta—Karoliny alapjin Szakaly alapjin Krasz alapjin

A szervezet szemszGgebol: A szervezet szemszdgébol: A dolgozok szemsz6geébal:

= egyéni teljesitmény javulasa = személyi dontések nagyobb ® elvarasok pontos definialasa

* a teljesitményelvii szemlélet mértéki megalapozottsaga = értékeldk elfogulatlansaga
erosodése * munkakori jellemzok * visszajelzések gyakorisaga

= szervezeti célok nagyobb mértéki meghatarozasa = értékeltek véleménykifejezési
megvalosulasa = munkahelyi bevalas lehetdsége

» tisztvisel6k munkavégzésével el6rejelzése = fellebbezési lehetdségek
szemben tamasztott elvarasok » szervezetfejlesztéshez torténd megléte
szamonkérhetGsége hozzajarulas * munkavégzés mindségére

* teljesitményt érintd visszajelzések torténd koncentralas
rendszeressé valasa

» szervezeti hatékonysag javitasa

Sajat szerkesztés Podr et al. 20086,
Szakaly 2005 és Krasz 2008 alapjan

Bar a célok meghatarozasaval foglalkozo6 szakirodalom rendelkezés-
re all és elméletben pontosan koriilirja a tennivaldkat, a bevezetésre ke-
ril6 egyéni teljesitményértékelési rendszerek értékelt munkavallalok
altal tortén6 megitélése kivannivalét hagy maga utédn. Krasz Katalin az
elébbiekben emlitett cikkében Barrier kutatasaira hivatkozva kozzéte-
szi, hogy az amerikai kozszektorban dolgozé munkavallalok korében ké-
szitett felmérések eredményei szerint a megkérdezettek mindosszesen
20 szazaléka tartja sikeresnek a megvaldsitott értékelési programokat
(Krasz 2008). Gajduschek Gyorgy pedig az egyéni teljesitményértékelés
és a kovetkezményként hozza kapcsol6dé béreltérités vizsgalataval fog-
lalkozé publikéaciéjaban tobb kutatas negativ tapasztalatait is megosztja
veliink. Egy 2007-ben, véletlen mintavétel alapjan végzett kutatds 376
HR-specialista valaszaira épiil6 eredményei alapjan, a valaszaddk 33
szazaléka nevezte 0sztonzdének a szervezeténél miikodd teljesitményér-
tékelési rendszert (Gajduschek 2008). Ez valamivel jobb arany, mint a
korabban érzékeltek, sok 6romre azonban szintén nem ad okot. Kiilono-
sen abban az esetben, amennyiben felidéziink egy masik — szintén Gaj-
duschek 4ltal ugyanott kozolt — tovabbi szamadatot. Egy 2005-ben 1000
f6 beosztott kozremtikodésével végzett kutatds eredményei szerint




40 Felméry Zoltan

a munkavéllalok minddsszesen 18 szazaléka gondolta tigy, hogy a sza-
kértelem és a teljesitmény 6nmagéban elég ahhoz, hogy valaki maga-
sabb poziciéba keriilhessen egy szervezetnél (Gajduschek 2008). Ez
Gjabb bizonyitékot szolgaltat arra, hogy miért is ilyen alacsony Magya-
rorszagon a munkavallaloi teljesitményorientacié. Még akkor is, ha a ké-
pet némileg &arnyalja, hogy megfeleld teljesitménnyel és megfelels
kapcsolatokkal egyiittesen ez az arany 66 szazalékra emelkedik.

Teljesitményértékelés a szabalyozok tiikrében

A teljesitményértékeléssel kapcsolatban megfogalmazott negativ
hangvételd vélemények mindenképpen arra 06sztonoznek benniinket,
hogy éttekintstik a kozigazgatasban alkalmazott gyakorlat miikodési irany-
elveit és operativ jellemzGit. Ehhez pedig a hatalyos torvényi és rendeleti
szabalyozokat kivanjuk segitségiil hivni. Miel6tt azonban ezt megtennénk,
mindenképpen le szeretnénk szogezni, hogy a fentiekben hivatkozott ku-
tatasi eredmények kivétel nélkiil a kordbbiakban alkalmazott gyakorlatot
mindsitik. Az elmult évben bevezetett rendeleti szabalyozdk altal az egyé-
ni teljesitményértékelés tekintetében bevezetésre keriild kovetelmények
valtozasokat hozhatnak a rendszer megitélésében is.

A jogszabalyi hattér attekintése soran értelemszertien a kézszolgd-
lati tisztvisel6krdl sz6l6 2011. évi CXCIX. torvény (Kttv.) jelenti a kiindu-
lasi alapot. A torvény egyrészt a kozponti dllamigazgatédsi szerveknél,
azok tertileti szerveinél, valamint a rendérség, a biintetés-végrehajtas,
illetve a hivatasos katasztréfavédelem koézponti és teriileti szerveinél
foglalkoztatott kormanytisztvisel6k és korményzati tigykezel6k, més-
részt a helyi 6nkorményzati szerveknél foglalkoztatott koztisztvisel6k és
kozszolgalati tigykezel6k kozszolgalati jogviszonyat szabélyozza. Sze-
mélyi hatalya nem terjed ki tehat minden kozigazgatasi szervnél foglal-
koztatott &llami alkalmazottra,” volumenét tekintve azonban igy is

° Egyrészt vannak teljes szervezetek, amelyeket nem érint (ilyenek példaul a Ma-
gyar Honvédség, a rendvédelmi szervek, illetve a kiilonbozé nemzetbiztonségi szol-
gélatok), masrészt nem terjed ki a fent nevesitett szerveknél més jogviszonyban
(példéaul kozalkalmazottként, kozfoglalkoztatottként vagy a Munka Torvénykonyve
szerinti jogviszonyban) foglalkoztatott munkavallal6kra.
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jelentékeny allami alkalmazotti 1étszam tartozik a torvény hatalya ala. A
torvény szamunkra azért kiemelten fontos, mert irdnyelveket tartalmaz
a koz- és kormanytisztvisel6k teljesitményértékelésével kapcsolatban.
Egyrészt az allamigazgatasi szervek kotelezettségeinél nevesiti a kor-
manytisztviseld teljesitményének értékelését és az értékelésen alapuld
minGsitését (75.§), mésrészt meghatarozza az értékelés éltaldnos ira-
nyelveit (130.§). Ezek kozott nevesitésre keriil, hogy a munkaltatéi jog-
kor gyakorléja irdsban értékeli a kormanytisztvisel§ teljesitményét, a
teljesitményértékelés kotelezd és ajanlott elemeket egyarant tartalmaz, a
teljesitményértékelés alapjan a kormanytisztviselének jutalom fizethe-
t6, az évente legalabb kétszer megvaldsulé értékelés képezi a mingsités
alapjat, a mindsités alapjan a korménytisztvisel6 szakértéi, illetve ve-
zet6i utanpoétlas adatbazisba helyezhetd, valamint a valétlan tartalmua
teljesitményértékelés soran tett ténymegallapitas megsemmisitése irant
a kormanytisztviseld jogvitat kezdeményezhet. A teljesitményértékelés
és a kormanytisztviseldi illetmény alakuldsa kozotti viszonyrendszer
irdnyelvei hasonléképpen megfogalmazzak (133.§). A hivatali szerv ve-
zetGje az adott év személyi juttatasokra fordithat6 eliranyzaton beliil a
megel6z6 év mindsitése — vagy ennek hidnyaban teljesitményértékelése
—alapjan a besorolas szerinti kormanytisztviseldi alapilletményének el-
téritésérdl donthet. A dontési intervallum két végpontjat a legfeljebb 20
szazalékos csokkentés és a legfeljebb 50 szazalékos emelés jelenti. A tel-
jesitményértékelés’ soran elért kiemelked§ eredmény azonban nem
csak az eltérités mértékében koszonhet vissza. A teljesitményértékelés
eredményei alapjdn a kormanytisztvisel§ jutalomban is részesithetd
(154.§). A fenti iranyelveken til tovabbi hdrom kiemelt — szdmunkra
azonban periférikusnak ting — kérdéskor esetén foglalkozik a torvény a
teljesitményértékeléssel. Egyrészt a személyi anyagban meg6rzésre ke-
riil6 dokumentumok kozott nevesiti a teljesitményértékeléshez és a mi-

% Az illetményeltéritéssel kapcsolatosan hozott déntés fél év miilva — a kovetkezé
teljesitményértékelés alapjan — egyszer feliilbiralhaté. Ebben az esetben azonban a
mar eltéritett illetmény jelenti a kiindulési alapot, amelyhez viszonyitva maximum
htisz szézalékos csokkentési korrekci6 valdsithaté meg.
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nésitéshez kothetd iratokat (184.§), masrészt meghatarozza, hogy a
kozszolgalati jogvita keretében kezelt, kormanytisztviseld altal benyj-
tott kozszolgalati panasz kiterjedhet a mingsitéssel és a teljesitményér-
tékeléssel kapcsolatos tigyekre (190.§), harmadrészt felhatalmazza a
Korményt, hogy rendeletben éallapitsa meg a teljesitményértékelés kote-
lez6 és ajanlott elemeit, valamint a teljesitményértékelés és -mindsités
rendjére, eljardsaira és szintjeire vonatkoz6 részletes szabalyokat
(259.8).

A részletes szabalyozas legfontosabb dokumentuma a kézszolgdlati
egyéni teljesitményértékelésrdl sz6l6 10/2013. (I. 21.) Kormdnyrendelet.
A korméanyrendelet a Kttv. 4ltal nevesitetteken tul kijelol tovabbi, az ér-
tékelésben részt vevd szervezeteket. A fegyveres szervekre — illetve az
altaluk foglalkoztatott hivatasos alloméanyu tagjaikra —, valamint a hon-
védelmi szervekre — illetve az 4ltaluk foglalkoztatott szerzédéses tisz-
tekre és altisztekre — vonatkozé teljesitményértékelési rendszer
ismertetésétdl eltekintiink. Az egyszertsitésnek két oka van. Egyrészt a
kozszolgélati tisztvisel6kr6l szol6 torvény hatédlya ala tartozo tisztvise-
16knél ismertetésre keriilé teljesitményértékelési gyakorlat — a kozos
kormanyrendeletbdl is lathatéan — az irdnyelvek és a megvaldsitas szint-
jén is érdemi hasonl6sagokat mutat, masrészt a 1étezd killonbségek érzé-
keltetése érdekében szitkség lenne a hivatdsos allomany jogéllasardl
sz616 torvények és a teljesitményértékelés kapcsan sziiletett miniszteri
rendeletek ismertetésére, ami meghaladna jelen tanulmany kereteit.

A kormanyrendelet értelmezd rendelkezései kozott (4.§) szokasos
modon definidlja a hasznélt fogalmakat, melyekbdl egyet mindenkép-
pen szitkségesnek tartunk kiemelni. Az értékelést ugyanis a kovetkez6-
képpen definidlja: a teljesitmény értékelésére irdnyulé tevékenység,
amikor — mérhetd mutaték hianydban — az értékeld vezeld megitélésén
alapul a teljesitmény megdllapitdsa. A definiciéban érvényesiil6 hozza-
allas ugyanis megitélésiink szerint némi kockazatot hordoz magaban.
Nyilvanvaléan alkalmazkodik ahhoz a jelenséghez, mely szerint a kozi-
gazgatasi tevékenységhez nem egyértelmtiien rendelheték hozza megfe-
lel6en kvantifikalhaté mutaték, ugyanakkor az értékelés rendszerét
kiteszi annak, hogy az ezek meghatarozasahoz sziikséges energia meg-
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spérolésa érdekében az értékeld vezets — abbdl adéddan, hogy kizardlag
~puha” tényezdk is képezhetik az értékelés alapjat — ne is torekedjen
szamszer(sithet6 elvarasok megfogalmazaséra, illetve ezek visszaméré-
sére. Ez pedig a kotelez6 teljesitményértékelési elemek meghatarozasa
esetén is visszakoszon (5.§). A rendelet 4ltal nevesitett, az értékels veze-
t6 altal az értékelési idGszak elején meghatarozott legfeljebb négy egyéni
teljesitménykritériumnak ugyanis nem kell kiéllnia a szdmszerd mérhe-
t6ség probdjat. Akar teljes egészében olyan egyéni teljesitménykovetel-
ményeket is kijelolhetnek, amelyek kizardlag a vezet6i megitélés
alapjan keriilnek értékelésre. Az egyéni teljesitménykovetelmények
meghatarozasa (6.§) évente kétszer, minden esetben az értékelt munka-
tarssal kozosen torténik. Ha a meghatarozott kévetelményekben a mun-
kafeladatok atszervezése indokan valtozas kovetkezik be, az
értékeléshez szitkséges kovetelmények is értelemszertien moédositasra
kertilnek. A médositdshoz méar nem sziikséges az értékelttel torténd
konzultacid, a médositas tényét — valamint annak indoklaséat — azonban
az értékelttel minden esetben kozolni sziikséges. Az egyéni teljesit-
ménykovetelmények meghatarozasakor értelemszertien meg kell adni a
kovetelményekhez tarsithaté kimeneteket, eredményeket, teljesiilési
id6pontokat és — amennyiben mérhetd kritériumokkal van dolgunk — a
mérés soran hasznalt indikatorokat egyarant.

Az egyéni teljesitménykovetelmények meghatarozdsa mellett az ér-
tékelés kotelezben egy tovabbi elembdl, a munkamagatartas értékelésé-
b6l all (5.§). A kompetencia alapi munka-magatartasi tényezdk
értékelése sordn olyan tényezdk (és altényezdk) vezet6i megitélésére ke-
riil sor, mint szakmai (figyelem a feladatok végrehajtasara, hataridék be-
tartdsa, jogszertliség betartdsa, fejl6dés igénye), rendezettségi
(magatartasi, viselkedési, 6ltozkodési szabalyok betartdsa), terhelhetd-
ségi (munkatempo és feladatvallalas, aktivitas, stressztlirés és pszichés
terhelhetdség), munkaidé-kihasznalasi, személyes és szocidlis
(eredményorientacié és motivaltsag, kommunikacié, csapatmunka és
egytittmiikodés, problémamegoldés), valamint vezet6k esetén eréforras-
gazdalkodasi tényezdk. A teljesitményértékelés kotelezd elemeihez kap-
csoléd6 dokumentaciés sablonokat a rendelet melléklete tartalmazza.
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A kotelezd elemek mellett a szervezeti vezet§ dontése alapjan az ér-
tékelés részét képezhetik tigynevezett ajanlott elemek (8.§). Ezek kozé
stratégiai egyéni teljesitménykovetelmények, egyéni fejlesztési célok, év
kozbeni tobbletfeladatok, valamint értékelendé kompetencidk tartoz-
hatnak. Az utébbi harom meghatarozéasa értelemszerd, a szimpla, vala-
mint a stratégiai egyéni teljesitménykovetelmények kozotti killonbség
azonban — 6nmagébdl — a rendeleti szévegbsl nem deriil ki szamunkra.”
Amennyiben a kotelezé elemek mellett ajanlott elemek alkalmazasara is
sor kertil, azokat minden esetben belsé szabalyzatban szitkséges rogzite-
ni (9.§). Az értékelési szempontokat — legyenek azok akar kotelezd, akar
ajanlott elemek — értékelési savok alkalmazasédval szitkséges értékelni.
Az értékelési sdvokat 6t teljesitményfokozatba (kivételes teljesitmény
[91-100 szazalék], jo teljesitmény [71-90 szazalék], megfelel6 telje-
sitmény [51-70 szazalék], atlag alatti teljesitmény [41-50 szazalék],
elfogadhatatlan teljesitmény [0-40 szazalék]) Osszegezték. A teljesit-
ményfokozatok alapjan a médszertan készitGjét nem érheti a keményke-
zliség vadja, az egyes sdvokhoz rendelt szazalékos értékek megitélésiink
szerint kell§ joindulatrél tantiskodnak. Talan tilsagosan is.

Az egyes tényezdk szintjén elért szazalékos értékek alapjan — szdm-
tani atlagszamitassal — keriil az 6sszesitett teljesitményszint megallapi-
tasra. E tekintetben is 6t szint értelmezhetd (A-E szint), a szintekhez
rendelt szazalékos értékek pedig a teljesitményfokozatoknal latott érté-

2

kekkel megegyezbek (11.§). Az egyes értékelési tényezdk kozotti ara-

7 Még akkor sem, amennyiben elolvassuk a stratégiai egyéni teljesitménykovetel-
mény értelmezd rendelkezések kozott megtalalhat6 definicijat. E szerint ugyanis a
stratégiai egyéni teljesitménykovetelmény a szervezet stratégiai célkitlizésébdl le-
bontott egyéni feladat, amelynek teljesitésével a kozszolgalati tisztviseld a stratégiai
célok elérésére a munkavégzése soran befolyassal lehet, és amellyel el§ tudja mozdi-
tani a szervezet eredményes és hatékony munkajat. Reméljiikk ugyanis, hogy a szer-
vezet eredményes és hatékony munkavégzéséhez valé hozzajarulas a szimpla egyéni
teljesitménykovetelményekkel szemben is elvaras. Azon munkakorok esetén pedig,
amelyek a stratégiai szint(i tervezéshez és végrehajtashoz is hozzajarulnak, az egyéni
teljesitménykovetelmények meghatérozasa esetén kell erre tekintettel lenni. A két té-
nyezd ilyen irdnyu elkiilonitése tehat megitélésiink szerint felesleges.
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nyok megallapitdsa dgazati szinten eltérhet és miniszteri rendeletben
keril rogzitésre. Az értékelés végén tehat egy szamértékben, valamint ez
alapjan egy teljesitményszintben tomoritédik egy tisztvisel§ adott id6-
szaki teljesitménye, teret adva ezaltal az 6sszehasonlitési lehetdségek-
nek, valamint az ebbdl eredé kovetkezményeknek. Ezek koziil talan a
legfontosabb a tisztvisel6 mindsitése. A targyévben megvaldsult két tel-
jesitményértékelés alapjan a minGsitést a targyévet kovets évben sziik-
séges elvégezni, igazodva a teljesitményértékelés soran alkalmazott
értékelési rendhez és szamszaki értékekhez (18.§).

A munkéltaté dontése értelmében opcionalisan a teljesitményérté-
kelési folyamat része lehet az értékelt 6nértékelése (16.§). Ebben az eset-
ben a vezet6i értékelés el6tt a munkatars — a vezetével azonos
szempontrendszer mentén — értékeli sajat, adott id6szakban mutatott
teljesitményét. Az onértékelés segitséget nytujthat a vezetdi értékelés
megtételéhez, sziikségszertien azonban nem orientalja azt semmilyen
irdnyba. Akér az is megtorténhet, hogy az 6nértékelést semmilyen tekin-
tetben sem veszi figyelembe az értékeld vezets. Az onértékelés alkalma-
zasatol fuggetlentl, az értékelési folyamat minden esetben az értékelt
részére torténd visszajelzéssel zarul (17.§). Egy beszélgetés keretében az
értékeld személy visszajelzi és indokolja a kialakult eredményeket,
amely eredményekkel kapcsolatban az értékelt személy észrevételeket
fogalmazhat meg. Amennyiben ez igényként felmertil, a munkavallal6i
érdekképviseletet is bevonhatjék a visszajelzési folyamatba.

A teljesitményértékeléshez kot6dé dgazati specifikumok miniszteri
rendeletekben keriilnek szabalyozasra. A korabbiakban kifejtettek értel-
mében jelen tanulmany kizardlag a kozszolgalati tisztviseléket érintd, a
Kttv. altal kapott felhatalmazas alapjan a Kozigazgatasi és Igazsagiigyi
Minisztérium 4altal jegyzett, a kdzszolgdlati tisztvisel6k egyéni teljesit-
ményértékelésérdl sz6l6 10/2013. (VI.30.) KIM rendeletre helyezi a hang-
silyt. A miniszteri rendelet a kormanyrendelettel 6sszhangban — az ott
leirtakat kiegészitve — alapvet6en két dologra koncentral. Egyrészt ren-
delkezik az értékelési tényezdk kozotti aranyok megallapitdsarél, mas-
részt kozzétesz egy, az értékelési folyamat sordn hasznalandé
modszertant.
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Az eredmények stlyozéasa kapcsan a kovetkez6k kertilnek megfo-
galmazasra. Amennyiben kizarélag a kotelez6 elemek hasznélatara —
azaz az egyéni teljesitménykovetelmények, valamint a munkamagatar-
tas értékelésére — keriil sor, az eredmények megéllapitasakor e két ténye-
z6t egyenlé aranyban sziikséges figyelembe venni. Amennyiben
azonban a kotelezén tdl az ajanlott elemek (stratégiai egyéni teljesit-
ménykovetelmények, egyéni fejlesztési célok, év kozben felmeriilé
tobbletfeladatok, egyéb kompetencidk) is az értékelés részét képezik, a
kotelez6 és az ajénlott elemekre adhaté pontszamokat az osszesitett
eredményben 70-30 szazalékos aranyban sziikséges érvényesiteni. Az
ajanlott elemekre adhat6 30 szazalék pedig annak fiiggvényében oszlik
meg az egyes ajanlott elemek kozott, hogy hany ilyen elem kertil fel-
hasznélasra. Az ajanlott elemek egyenként azonban minden esetben
ugyanakkora ardnyt képviselnek az 6sszesitett pontszamban (2.§). A
rendelet rendelkezik tovédbba az egyes ajanlott értékelési tényezék meg-
allapitasanak és értékelésének rendjérdl, egytttal tartalmazza az ehhez
alkalmazand6 dokumentacios sablonokat. Tartalmaz tovébba egy, a sza-
balyok megfelel6 alkalmazésahoz sziikséges médszertant. A maédszer-
tan célja a felhaszndlok részére torténd segitségnytjtas, mind a
jogszabalyok értelmezésében, mind az egyéni értékelés, valamint a mi-
ndsités elvégzéséhez sziikséges informatikai rendszer kezelésében. Mi-
vel azonban — a jogszabalyok attekintését kovetGen — tételes ismertetése
szamunkra érdemi hozzaadott értékkel nem bir, a médszertannal az em-
litésen tul a tovabbiakban nem kivanunk foglalkozni.

A szabalyozodk attekintése alapjan a teljesitményértékelési rendszer
a 3. tablazatban lathaté elemekbdl 4ll.

Kovetkeztetések
Az egyelére még csak a jogszabalyokban kirajzolédé kozigazgatasi
teljesitményértékelési rendszer megitélése a jovében — részben az érté-

® A példa kedvéért: egy ajanlott elem hasznalata esetén 30 szazalékot, két ajanlott
elem hasznélata esetén egyenként 15 szazalékot, harom ajanlott elem esetén egyen-
ként 10 szazalékot, négy ajanlott elem esetén egyenként 7,5 szazalékot.
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3. tablazat. A kozigazgatasban alkalmazott egyéni
teljesitményértékelési rendszer elemei

A kozigazgatisban alkalmazott egyéni teljesitményértékelési rendszer elemei

Kotelezo elemek Ajinlott elemek Opcionalis elemek

* Egyeni teljesitménykovetelmények * Stratégiai egyéni * Munkatarsi onértékelés
* Munkamagatartasi tényezok teljesitménykovetelmények

* szakmai tényezok ® Bgyeni fejlesztesi celok

» rendezettségi tényezok * Ev kozbeni tobbletfeladatok

» tethelhetdségi tényezok ® Ertékelendd kompetenciak

* munkaidd-kihasznalasi tényezd

* személyes és szocialis tényezok

» erGforras-gazdalkodasi tényezdk

Sajat szerkesztés a kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrdl
sz616 10/2013. (I.21.) Kormdnyrendelet alapjdan.

keltek altal alkotott értékitélet alapjan — fog bekovetkezni. A szabélyo-
zokban lefektetett — és a fentiekben altalunk is attekintett — iranyelvek
lehet6séget adnak azonban szamunkra néhany el6zetes kovetkeztetés
megfogalmazaséra, egyuttal a stratégiai dokumentumokban lefektetett,
arendszer bevezetéséhez fliz6d 6 elvarasok teljesitésének elérejelzésére.

Kijelenthetd, hogy az alkalmazott teljesitményértékelési rendsze-
rekkel kapcsolatos altalanos elvarasok jelent6s részének a bevezetésre
keriilé rendszer megfelel. A kordbbiakban a szakirodalom attekintése
sordn megismert altalanos célok szinte mindegyike teljesiil a rendszer
bevezetésekor. A kozszolgalati egyéni teljesitményértékelési rendszer
bevezetése erdsitheti a teljesitményelvi szemlélet meghonosodasét. Ab-
bol kifolydlag, hogy egy adott idGszak célkittizéseinek megfogalmazasa-
ra készteti a vezet6t, elGsegiti a tisztvisel6 munkavégzésével szembeni
elvarasok pontos megfogalmazasat, a célkitiizések kotelez6 értékelésén
keresztiil pedig a megfogalmazott elvarasok szamonkérhetGségének biz-
tositasat. Az évente legalabb kétszer kotelez6en megvalésulé értékelés
értelmében a nem megfeleld teljesitmény azonositasra keriil. A vissza-
jelz6 beszélgetések kotelez6vé tételével rendszeressé valik a teljesit-
ménnyel kapcsolatos, a munkavallalok aktiv részvételét lehetévé tevd
visszajelzés, ezaltal pedig az alkalmazottak meghatarozott célkitiizések
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irdnydba torténé orientadldsa. A visszajelz6 beszélgetések alkalmaval
nyomatékositasra keriilnek az értékelt erdsségei és fejlesztendd teriile-
tei, egyuttal megmutatkoznak a jovében sziikséges képzési sziikségle-
tek. A visszajelzések soran az egyéni teljesitmény — legalabb széban —
elismerésre kertil, egytttal semmi sem akadalyozza meg az arrél dontd
vezet6t, hogy az illetményeltéritések legitimdlasdhoz valéban fontos in-
put legyen a teljesitményértékelés eredménye. A rendszer bevezetése a
személyzeti dontések nagyobb mérték(i megalapozottsdgat eredményez-
heti. Hasznalata hozzéjarulhat a munkakéri jellemzék meghatarozasa-
hoz, valamint a szervezetfejlesztési akciok sikerességéhez.

Megitéléstink szerint a jogszabadlyokban kirajzolédé egyéni
teljesitményértékelési rendszer bevezetése nem fog egytitt jarni érdemi
ellenallassal az értékelt munkatarsak részérél. Az elvarasok pontos defi-
niédlasa, a visszajelzések gyakorisaga, az értékeltek véleménykifejezési,
valamint — sziikség esetén — fellebbezési lehetGsége elGsegitheti a rend-
szernek az értékeltek részérdl torténd elfogadasat. Még akkor is, ha a
szabalyozok éltal kozvetitett eszkozrendszerbdl kiindulva az értékeld
nem kizar6lag a munkavégzés minGségére koncentral.

Els6 latasra tehat nincsen semmi probléma. Kénytelenek vagyunk
azonban egy dolgot nyomatékositani. A rendszerben a garancidk szint-
jén érvényesitésre keriilt a szakirodalom altal hangoztatott irdnyelvek
tobbsége, a megfelelen szamszertsithet6 mutatok opcionalis hasznéla-
tabdl kiindulva egy dolog azonban nem: az egyéni teljesitmény, ezaltal
pedig kozvetve a szervezeti teljesitmény novekedése. Félreértés ne es-
sék, ez nem a megfelels egyéni teljesitmény megitélésének hiatusat je-
lenti. Ennek az igénynek a rendszer tokéletesen megfelel, mivel a
megfogalmazott elvarasoknak val6 megfelelést valéoban vizsgélja, ,a
megfelelden teljesitette-e az értékelt személy az elvardsokat?” kérdésre
egyértelmtien megadja az értékelS szamara a valaszt. A szdmokba tomo-
ritett eredmények hidnyaban azonban, a ,,tébbet teljesitett-e az értékelt
személy ma, mint tegnap?” kérdésre nem okvetleniill. Amennyiben
szamszer(sitettek az elvarasok, az els6 kérdésre adott valaszokbodl
egyértelmten kiolvashaté a masodik kérdésre adandé vélasz, ennek hi-
anyaban azonban a masodik kérdés — ezéltal pedig a teljesitmény nove-
kedésének megitélése — megvalaszolatlan marad. Mi magunk is
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hivatkoztunk arra, hogy a kozszolgélati szektorban a teljesitmény fogal-
ma nehezen meghatarozhaté, a teljesitmény mérésekor és értékelésekor
a versenyszférara jellemzd szdmvitel- és pénziigydominans mérési és
értékelési rendszerek hasznalata ebbdl kovetkezéen erésen korlatozott.
A szamszaki mutatészamok szdmszertsitése bonyolult, megitélésiink
szerint azonban ez nem jelentheti ezek teljes figyelmen kiviil hagyasat.
Amennyiben nem fogalmazhatéak meg egységes, minden agazati tertile-
ten hasznalhaté mutatészamok, abban az esetben differenciélt, specifi-
kus mutatészdmokat szitkséges meghatarozni, a kvantifikalhaté
mutat6szamokrdl valé ,,ab ovo” lemondas azonban nem megfeleld gya-
korlat. A jelenlegi rendszer ugyan megengedi az ilyen jellegli mutaték
hasznalatat, ugyanakkor semekkora mértékben sem kotelezi erre a telje-
sitménycélokat kitiz6 vezet6t.

Ennek kovetkeztében — valamint a vezeték éltalanos leterheltségé-
nek ismeretében - el6fordulhat, hogy az értékel6 a konnyebb utat
valasztja, és megkiméli magat a nehezen koriilhatarolhaté szamszaki
mutatészamok meghatarozasatél, valamint azok visszamérési kotele-
zettségétdl, és kizardlag ,,puha” értékelési szempontokat hataroz meg a
beosztottai szdmara. A szabalyozdék alapjan ez ugyanis jarhaté at. Az
elemzdének le kell tehat szogeznie: a rendszer komoly kockézatokkal ter-
helt a teljesitmény novelésének szempontjabdl. A rendszerszint{ garan-
cidk hidnyéaban a teljesitmény alakuldsa nem minden esetben ragadhaté
meg, az egyéni teljesitmény novelésének motivacidja kérdéses. A rend-
szer a HR-funkci6 altal elvart, adott évi teljesitmény értékelését képes
megvalodsitani, a magasztosabb célokat — jelesen az egyéni, a szervezeti,
valamint a kozigazgatas egészének teljesitménynovekedését — azonban
csak a fentiekben kifejtett kockazatok mellett szolgalja. Megitélésiink
szerint érdemes lenne kikiiszobolni ezeket a kockazatokat.
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