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NYILATKOZAT
a szakdolgozat digitalis formatumanak benyujtasarol

Legalabb 5 kulcssz6 a dolgozat tartalmara vonatkozoan:
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Benyujtott szakdolgozatom nem titkositott / titkositott.

(Kérjilk a megfelel6t alahuzni! Titkositott dolgozat esetén kérjik a titkositasi
kérelem egy eredeti példanyat leadni: a kérelem digitalis masolatanak a
szakdolgozat digitalis formatumaban szerepelnie kell.)

Hozzajarulok / nem jarulok hozza, hogy nem titkositott szakdolgozatomat a
féiskola kbnyvtara az interneten a nyilvanossag szamara kdzzétegye. (Kérjik a
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Felel6sségem tudataban kijelentem, hogy szakdolgozatom digitalis adatdllomanya
mindenben eleget tesz a vonatkozé és hatalyos intézmeényi eléirasoknak, tartalma
megegyezik a nyomtatott formaban benyujtott szakdolgozatommal.
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1 BEVEZETES

A kozigazgatas radidjaként miikodé RadioOrient 2014. évi egyik juniusi mlisoraban a
kovetkezd téma keriilt megvitatasra: Mérhetd-e a teljesitmény a kozigazgatdsban? A
beszélgetés Honig Péterrel, a szervezeti kulturak fejlesztésének szakértdjével tortént, aki
megerdsitette, hogy igen, mérhetd €s értékelhetd a teljesitmény a kozigazgatasban is.
,, Természetesen mérhetd, mert olyan mindegy, hogy kézigazgatisban vagyok, vagy iizleti
életben, vagy sportban. Teljesen mindegy, hogy milyen kézegben tevékenykediink, még a
csaladi életben is érdemes mérni a teljesitmeényt. 1

A Honig Péterrel folytatott interji  felkeltette az  érdeklédésemet a
teljesitménymenedzsment, valamint az 0j kdzmenedzsment irdnt, amely napjainkban
jelentds szerepet tolt be a kozigazgatisban. A Magyary Program keretében kell, hogy
megvaldsuljon a kozigazgatds teriiletén az 1Uj kozmenedzsment, azon belil is a
teljesitménymenedzsment megujitdsa, megreformdldsa. Az allamot nehéz feladat elé
allitja a Magyary Program, amelynek legfobb célkitlizése a Jo allam megteremtése €s a
kozigazgatas fejlesztése. Ezen kiviil az allamnak nagy nehézséget okoz, hogy
megismertesse, ¢s elfogadtassa a kozigazgatassal a vallalati szektorban mar jol bevalt és
miikodé teljesitménymenedzsmentet, teljesitménymérést. Marpedig ez lesz a jovo, fel kell
venniink a ritmust és el kell fogadnunk az ujitdsokat annak érdekében, hogy egy jol
mikodo kozigazgatas tligyfelei lehessiink. ,, Ha egy kozigazgatasi szerv meg akar felelni az
uj kihivasoknak, akkor ma mar nem elég csak a jogszabdlyokban eloirt feladatait
megfeleloen elvégeznie. Ha sikeres akar lenni, akkor tudomdasul kell vennie, hogy az
adofizeto polgarok a kozigazgatastol is elvarjak azt a gazdasagos, atlathato és hatékony
miikodést, amit a maganszektorban tapasztalnak.” (Vassné, 2001, p. 5.)

Dolgozatomban els@sorban arra keresem tehéat a valaszt, hogy miért van sziikség 1j
kézmenedzsmentre, miként valosult meg az Uj irdnyzat a hazai allamigazgatasban,
tovabba a teljesitménymenedzsmentre fokuszalva vizsgdlom a teljesitménymérd- és

értékeld rendszerek bevezetésének eldnyeit, hatranyait.

! Forras: http://radioorient.hu/adasok/2014-06-19 _honigpeter, letdltés idépontja: 2014.10.03.



http://radioorient.hu/adasok/2014-06-19_honigpeter

1. abra: A dolgozat logikai vazat szemlélteto kutatdsi algoritmus

@(under ku@

Forrasai:
3 tan- é mte'i?lff’ K e akdzmenedzsment eddigi
an- es szakkonyvex, miikodésének feltérképezése,
szakfolyéiratok

e az1j kdzmenedzsment
kialakulasadhoz vezetd ut vizsgalata,

e ateljesitménymenedzsment
szemléletének bemutatasa

e ateljesitménymérés- és értékelés
vizsgalata a kozigazgatasban

e akdzigazgatasi gyakorlat felmérése
a teljesitményértékelés
szempontjabol

Primer kutatas

; 2

Forrds: Sajat szerkesztés

Elsé 1épésként szekunder kutatast végeztem, amelynek keretében mar meglévd
informdaciok, illetve eredmények felkutatasaval és azok feldolgozasaval igyekeztem
Osszedllitani a dolgozatom leird részét. A szekunder informaciok gyljtéséhez kiilonb6z6 a
témahoz ko6tddd szak- és tankonyveket, szakfolyoiratokat hasznéltam fel, ezek mellett
nagy segitségemre volt az internet is, és az altala nytjtott weboldalak széleskorti kinalata.
Szekunder kutatdsomban feltérképeztem a kdozmenedzsment eddigi ¢életutjat, miikodését.
Megvizsgaltam emellett az j kdzmenedzsment létrejottéhez vezetd utat, amelyen beliil
részletesebben a teljesitménymenedzsment szemléletét mutattam be. Ugyanis a
dolgozatom torzsében a teljesitménymérést- és értékelést vizsgaltam a kozigazgatasban.
Kivancsiva tett, hogy a vezetdk miként értékelik az alkalmazottakat, milyen haszna van a
teljesitményértékelésnek a  kozszektorban. Emellett ismereteket szereztem a
teljesitményméré rendszerek (TER rendszer) hasznalatarol, tovabba atfogo képet kaptam

az ) kézmenedzsmentrdl, annak érvényesiilésérol.

2 Kép forrasa: http://www.teliworx.com/product-category/residential-internet-cable-on, letéltés idépontja:
2014.10.03.
% Kép forrasa: http://cserebereeladas.hupont.hu/7/konyvek, letsltés idépontja: 2014.10.03.
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2 A KOZMENEDZSMENT SZEMLELETE

2.1 Mit értiink kozmenedzsment alatt?

A kdzmenedzsment megallapitdsai alapvetden a kdzszektorra iranyulnak, valamint arra,
hogy a kozfeladatok tekintetében miként kapcsolédik a magéanszektorhoz. A
kozmenedzsment a kozfeladatok ellatasanak ¢és megszervezésének jogi, pénziigyi,
szervezési, gazdalkodasi ¢és terlileti kérdéseit egyiitt kezeli. ,, A kozmenedzsment
egyeértelmiien az igazgatds helyett vagy mellett végzett, kozfeladatot elldto tevékenységeket
allit elemzési és leirdsi kozéppontjaba.” (Horvath M. T. 2005, p. 29.)

2.2 Az uj kozmenedzsment kialakuldsahoz vezeto ut
2.2.1 Az uj kozmenedzsmentrol dltalaban

A joléti dllam a masodik vilaghabort utani idészakban élte a fénykorat. A joléti allam
garantalta a szocidlis juttatdsokat, kialakult az egészségligyi és nyugdijrendszer, ¢és
megjelent a munkanélkiili segélyezés. Ezen 1j rendszerek kialakitasa, miikodtetése maga
utan vonta a kovetkezdket:

e akdzszféraban foglalkoztatottak szama jelentésen megnott,

e az allamapparatus fenntartasa, és a juttatdsok rendszerének finanszirozasa magas

koltségekkel jart egyiitt.

Ahhoz, hogy a kozkiadasokat csdkkenteni tudjak, magas adokat rottak a gazdasagi
szereplokre. Gazdasagpolitikai kurzusvaltas kovetkezett be a joléti allamok életében, ami
megkovetelte a kozkiaddsok drasztikus csokkentését, valamint a juttatasok mértékének
szlikitését. Az allamon kiviili szereplok jelentdsége megndvekedett, hiszen 10 forrasokat
adtak a kozfeladatok ellatdsdhoz. Az allam szerepe kérdésessé valt, ekkor indult utjara az
1) koézmenedzsment, mint egy Uj iranyzat, amely elsdsorban a hagyomanyos weberi
biirokracia-modellt6l vald eltérést fejezi ki. Weber ugyanis a porosz allam tradicioi
alapjan fejtette ki nézeteit, az (j kozmenedzsment ezeket a nézeteket vette/veszi alapul, és
raépit (Horvath M. T. 2005, p. 31.).

Az 1970-es, 1980-as évekre, a modern és demokratikus allamokban kialakult, illetve
mukodé weberi biirokratikus modellre épiilé kozigazgatashoz képest nevezhetd masnak,
ujnak a kozmenedzsment.

Max Weber biirokracia elméletének kdzponti gondolati eleme a racionalizalodas.



A weberi idealtipikus biirokracia modelliének néhany jellemzbie:

e a hivatali iigyvitel miikodése szabalyokhoz kotott,

e a hivatalok miikddése hataskorokkel szabalyozott,

e megengedett kényszeritd eszkdzok hasznalata,

e hivatali hierarchia érvényesiil,

e az eljarasok technikai szabalyok és normék szerint folynak,

e a hivatali allast nem sajatithatja ki a hivatalt bet6lté személy (Antal Zs. 2011, p.
41)).

A burokratikus szervezet tagjaira (hivatalnokaira) vonatkozo jellemzok:

e szabalyozott hivatali hierarchidban helyezkednek el,

e hatéskoriik rogzitve van a hivatali munkéjukhoz kapcsoldddan,

e szerzOdés alapjan toltik be hivatalukat,

e szabadok, csupan hivatali kitelezettségeiknek kell eleget tennitik,

e a hivatali munkajuk az egyediili foglalkozasuk,

e a hivatali eldmenetel a szolgalati idonek a fliggvénye,

e szigoru fegyelem és ellendrzés alatt allnak,

o szakképzettségiik alapjan alkalmazzak 6ket (Antal Zs. 2011, p. 42.).
., Az Uj Kézszolgdlati Menedzsment (New Public Management) vagy ahogyan még szdmos
tanulmdanyban megtalalhato az » 1j menedzserializmus « mint reformmozgalom és mint
tudomanyos iranyzat az 1970-as évek legvégén, a 80-as évek elején bontakozott ki
elsésorban az angolszdsz orszagokban. Az iranyzat politikai szinten Margaret Thatcher
1979-es miniszterelnéki, Ronald Reagan 1980-as elnoki ciklusaval indult hodito utjara...”
(Rosta M. 2012, p. 35.)

Az 1j kozmenedzsmentnek, mint politikai mozgalomnak a legfébb célkitlizése egy
hatékonyabb, rugalmasabb ¢és eredményesebb kozigazgatasi adminisztracid6 megvalositasa
Volt. ,, Az NPM irdanyzat radikalis hatdst gyakorolt az dllami szféra eredményességére és
hatékonysdgdra az Egyesiilt Kirdlysigban, Uj-Zélandon, az Egyesiilt Allamokban és
Ausztraliaban. Az NPM a sikerek hatdsara mar-mar kotelezo eleme a kormdnyzati
reformtorekvéseknek, igy nem véletlen, hogy az NPM-technikak atvételét és az ezzel jaro

tanulasi folyamatot az Europai Unio pénziigyileg is tamogatja az ujonnan csatlakozott

tagallamokban.” (Rosta M. 2012, p. 35.)



Az 1) kozmenedzsment Nagy-Britannidban érte el legfejlettebb formajat. Margaret
Thatcher és Ronald Reagan elndki ciklusaval indult el hoditd utjara ez az 10j iranyzat,
amely a kovetkez0 valtozasokat idézte elo:

— uralkodéva valt a kiilonb6z6 mérészamok hasznalata az allami szféraban,

— Dbevezették a kozigazgatds teriiletére is a vallalatokra jellemzd verseny- és

igazgatasi eszkozoket,

— yjraértékelték a kozponti politikai hatalom szerepét,

— racionalizaltdk a koltségeket,

— alland¢ teljesitménykontroll alé keriiltek a kdzigazgatasi szervek,

— arosszul teljesits intézményekre szankciokat szabtak ki.*
,Az NPM logikdjaban éppen a Blair-kormany szandékozott még elodjénél is tovabb
haladni, tilszarnyalva az OECD reményeit is. Tul a legjobban teljesitd korhdazak és
iskolak szamdra megigért autondmian, a kormany ragaszkodott a szolgaltatisokat
hasznaldk » vdlasztdasi jogdnak « érvényesitéséhez a kozszolgaltatasokban. Az
allampolgarokbol ,,fogyasztok” lettek [...], és az allami tisztviselok ugy tintek fel, mint
akik [ ...] az egységes szolgaltatast részesitik elonyben, [...]. =

Az NPM rendszerérdl a kovetkez6 meghatarozasok, vélemények, elhatarozasok,
célkitizések sziilettek elterjedése soran, amely gondolatokbdl egyértelmiien
meghatarozhat6 az 0j k6zmenedzsment lényege, fobb céljai.

LA célunk az, hogy az egész szovetségi kormdnyzatot kevésbé koltségessé, emellett

hatékonvabba tegyiik, és megvaltoztassuk a nemzeti biirokraciank kulturdjat az
onteltségtol és a jogosultsagtol a kezdeményezés és a felhatalmazds iranyadba.
Szandékunkban all ujratervezni, ujra kitalalni, és uj lendiiletet adni az egész nemzeti
kormanyzatnak. [...] Az sehol nincs megirva, hogy a kormanyzat nem lehet takarékos vagy

rugalmas vagy vdllalkozé.” (Bill Clinton beszéde, 1993.)

. [--.] a kozjolét elémozditasa egy vallalkozoi kultura felé, amelynek alapja a hatékonysdag
és takarékossdag.” (Rosta M. 2012, p. 37-38.)

A vallalkozo kormadnyzat hajlando feladni a régi programokat és modszereket. A

vallalkozo kormanyzat innovativ, gazdag fantazidju és kreativ. Vallalja a kockdzatokat.

[...] Egyiittmiikédik a maganszektorral. Megbizhato iizleti érzéket tanusit. Privatizadl.

* Forras: http://www.magyardiplo.hu/2009-december/129-az-uj-koezmenedzsment-masodik-elete-nagy-
britanniaban, let6ltés idépontja: 2014.11.07.
® Forras: http://www.magyardiplo.hu/2009-december/129-az-uj-koezmenedzsment-masodik-elete-nagy-
britanniaban, let6ltés idépontja: 2014.11.07.
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Vallalkozasokat és nyereséges, jovedelmet termeld akciokat teremt. Piacorientalt. A

teljesitmény mérésére dsszpontosit. Jutalmazza az érdemeket.” (Rosta M. 2012, p. 37.)

o L...] az_dllampolgarok részérdl a kiilonbozé helyzetekben tapasztalhaté egyre névekvd

igeny a kozremiikodeésre, részvételre és onkéntességre olyan értékes erdforrasok,

amelyeket az uj menedzseralizmusnak nem szabad figyelmen kiviil hagyni.” (Rosta M.

2012, p. 41.)

2. abra: Mi is tehdt a New Public Management?
6

‘ A kormanyzati

reformtorekvések kotelezo

. eleme.

Az NPM egy szemléletmod és
értékrendszer, amelyhez szamos
menedzsmenteszkoz illeszthetd.

[
Az NPM eléremutaté, allampolgar-barat
megkozelités, mely jo alapot biztosithat a kozosségi
szolgaltatasok fejlesztéséhez.

Forras: Balazsné dr. Lendvai Marietta, foiskolai docens eléadas anyaga alapjan sajat
szerkesztés

2.2.2 A kozigazgatasi reformok sikeres példai — nemzetkozi legjobb gyakorlatok

Kiilondsen erds nyomas nehezedik a magyar kozigazgatisra a nemzetkozi szintérrol.
., A bevezetésre keriilo kozigazgatasi reformok tehdt szinte kivétel nélkiil a szemléleti alap
megvaltozdasaval kezdodtek, s a reform technikai Osszetevoinek kidolgozdsaval
folytatodtak: a kozintézmények szerkezeti, miikodési atalakitasan keresztiil az atalakitdsat
tamogato jogi kornyezet megteremtésével, valamint az ellendrzési rendszerek

rer,r 1 »l
megujitasaval.
2.2.2.1 A brit kozigazgatasi reform

1979-ben Margaret Thatcher uUjonnan megvalasztott miniszterelnokként viharos

gyorsasaggal hirdette meg a kozszféra atalakitasat. Az allami pazarlas csokkentése €s a

® Kép forrasa: http:/maiphuong.vn/tuyen-dung-278/cam-nang-tuyen-dung/cam-nang/de-noi-bat-khi-phong-
van-1024/, let6ltés iddpontja: 2014.11.07.
" Forras: http://www.gondola.hu/cikkek/58659, letéltés idépontja: 2014.11.07.
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kozszféra hatékonysaganak visszadllitasa kertilt a legfontosabb allami feladatok kozé. ,, 4z
ugynevezett » Next Steps « program madr nem csak a hatékonysagi mutatokat merte,
hanem az egész rendszert ugy kivanta atalakitani, hogy minden egyes szervezeti egység
szamara kiilon intézményi célokat hatdaroztak meg hozzarendelt kéltségvetéssel. A reform
alapjat » A kormdnyzati menedzsment javitisa: a kovetkezé lépések « cimii 1988-ban
kiadott dokumentum képezte, amelyben tébbek kozott megallapitottak, hogy azzal lehetne
a menedzsment szinvonalat javitani, ha meghuznak a hatarvonalat a politika és a
kozigazgatas kozott, az intézmények nagyobb autondémidt kapndnak, valamint ha
ellendrzés is miikodne, vagyis elszamoltatnik a kézintezményeket az eredményeikrol,
valamint koltségeikrol. [...] A kozszolgdlati jogviszony is megvaltozott: szakitottak az
életpalya modellel s helyette a munkakoroket haromévente ujrapalyaztattik a

r o

koztisztviselok  kozott. A javaslatok soraban  szerepelt a  késobb — bevezetett
teljesitményorientdlt bérezési rendszer. 8

A figyelem a hatékonysagra szegezddott, melynek megvalositasa érdekében az irodak
kozotti versenyt fokoztak, valamint a rendszeres ellendrzések komoly kovetkezményekkel
jartak (vagy fenntartjdk, vagy megsziintetik, vagy eladjdk az irodat). A megsziintetés
veszélye nagyban novelte a munkavallalok teljesitményét. A kozszolgaltatasok mindségét
tekintve a brit kozigazgatds egy ujszeri megoldast valasztott: az allampolgari
szerzOdéseket. A bevezetett intézkedés lényege, hogy a helyi, illetve az orszagos
eléirasokat a lakossag szdmara érthetéen fogalmaztak meg, és nyilvanossagra hoztak. ,,Az
érthetden leirt allami szolgaltatdsi lista mellé csatoltak az orvoslati lehetdségek
felsorolasat, hogy az allampolgar eljarhasson az iigyében, ha nem a leirt kritériumoknak
megfeleld szolgaltatasban részesiilt volna vagy barmilyen mads, a kozszolgaltatdshoz
kapcsolodo panasza meriilt volna fel.”®

A ,Next Steps” program sikere szemmel lathato volt, hiszen Uj-Zéland és Ausztrilia is

atvette és némi valtoztatasokkal alkalmazta, szintén sikerekkel.

2.2.2.2 Az 1j-zélandi reformok

Uj-Zélandon az 1984-es pénziigyi valsag miatt valt sziikségessé a kozintézmények
menedzsmentreformja. ,, Az uj-zélandi modellnek hdarom fobb elemét szokds kiemelni: a
célokat, az igazgatasi elveket és a specidlis szakpolitikai oOsszetevoket. Az uj-zélandi

kormany a brit célokhoz hasonloan fogalmazta meg elvarasait [...]. Vagyis a célok kozott

® Forras: http://www.gondola.hu/cikkek/58659, letsltés idépontja: 2014.11.07.
® Forras: http://www.gondola.hu/cikkek/58659, letsltés idépontja: 2014.11.07.
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hatarozta  meg a  kozintézmények  hatékonysdganak, eredmeényességenek,
elszamoltathatosaganak novelését, a koztisztviselok létszamanak csokkentését, a
szolgaltatasok mindségének javitasat. Az igazgatasi alapelvek kozott hataroztik meg a
kozszféra feladatait, a felelosségi korok, valamint a koltséghatékonysag kivanalmait, a
szakpolitikai iranyelvek kozé keriilt be a kormanyzati hatalom - és az ehhez kapcsolodo
felelosség - kozponti szinten tartdsa, a teljesitményfokozds, az Osszetett stratégidak
kialakitasa, a dontéshozatal decentralizdlasa [ ...]. ~10

A reformok kidolgozasa az Allami Kozszolgalati Bizottsag feladata volt. A reformok
javulast hoztak az Uuj-zélandi kozintézmények mindennapi gyakorlataban, olyan
eszkOzoket, eljarasokat is bevezetettek, amelyet elészor itt alkalmaztak, igy a
hivatalvezetdk szolgalati idejének szabalyozéasat, tovabba szerzddéseket kotését vezették

be az egyes hivatalok kozott, és megteremtették az allami és a maganszektor

, oy . 11
parbeszédének forumait.

2.2.3  Uj kozmenedzsment Magyarorszdgon

A mozgalom ujdonsaga nem mas, mint a kozszféra és a maganszektor értékeinek

ujfajta kapcsolasa a menedzsment szerepének kialakitasaban. A maganszektorra jellemzo
ertékeket bevitték a kozszektorba...” (Horvath M. T. 2002.)
., Kozéppontjaban olyan célkitiizések dllnak, mint a koézszektor hatékonysdaganak,
eredményességének, és fogyasztoorientdciojanak novelése, az dllam leépitése, a
privatizaciora és az un. piaci tipusu mechanizmusokra valo fokozott tamaszkodas, illetve a
kormanyzas problémdinak ujszeri, menedzsertipusu megkozelitése és a maganvallalati
menedzsmentben alkalmazott technikdk és filozofia fokozott atvétele.” (Hajnal Gy. 2004,
p.8.)

A kovetkezd 4abraval szemléltetem a kozmenedzsment magyarorszagi reformjat,
amelyet elsdsorban a Magyary Program hivott eld. ,, 4 Magyary Program nem terv, hanem
program, értelmezési keret, amely meghatarozza a célokat, a beavatkozasi teriileteket és a
soron kovetkezd intézkedések sorat.” (Magyary Program 11.0. 2011, p. 7.)

,A Magyary Program legfontosabb stratégiai célja [...] az dllami miikédés
hatékonysaganak, a kozszolgaltatasok szinvonalanak emelése: a hatékony nemzeti

kozigazgatas megteremtése.” (Magyary Program 11.0. 2011, p. 18.)

19 Forras: http://www.gondola.hu/cikkek/58659, letsltés idépontja: 2014.11.07.
Y Forras: http://www.gondola.hu/cikkek/58659, letsltés idépontja: 2014.11.07.
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3. dbra: Az uj k6zmenedzsment kibontakozasa Magyarorszagon
12
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Legfébb céljai: > Ugyfél-orientdcid,
> a j6 dllam megteremtése, minéségmenedzsment,

> a kozigazgatds egészének Koltségvetési reformok,

fejlesztése, Részvétel/partnerség,

az Uj kozmenedzsment Piacositds/privatizdcio,

YV V V V

megvaldsitdsa a kozszférdba Menedzsmenteszkozok

Forrds: Sajat szerkesztés

Szervezeti atalakitds

crer

értjiik. Az eszkozok célja tobbek kozott a hierarchia csokkentése, a politikai és
menedzsmentszerepek szétvalasztasa, valamint a megrendel6i és végrehajtdo szerepek
egyértelmii megkiilonboztetése (Rosta M. 2012, p. 70.).
» L] 2010 oktoberében az Egyesiilt Kiralysag kormdnya dttekintette a kozszektorban
mitkodo intézménystrukturat. Ezutan a feltérképezett 901 adllami feladatot ellato
szervezetbdl 481-nél jelentds reformokat jelentettek be. 192 szervezetet megsziintettek, 118
szervezetet 57 szervezetté vontak ossze, 171 tigynokségnél pedig nagymértékii reformokat
hajtottak végre [...].” (Rosta M. 2012, p. 71.)

Igény van az tlgyfél-centrikus k6zmenedzsmentre, hiszen fontos, hogy a
kozszolgéltatok az egyéni allampolgari jogokat tiszteletben tartsdk, a munkajukat szivbol

lassék el, tovabba az alkalmazottak kelléen motivaltak legyenek munkéjuk ellatasa soran.

Ugyfél-orientdicié/Mindségmenedzsment

Az tugyfél-orientacié akkor tud megvalosulni, ha az allampolgarok igényeit minél
magasabb szinvonalon sikeriil kielégiteni. Ezért mondhatjuk azt, hogy az tgyfél-

orientdcid6 szorosan Osszefligg a mindségmenedzsmenttel, hiszen a teljes kori

12 K ép forrasa: http://new.mako.hu/hir/hirarchivum/roma-munkavallalo-foglalkoztatasa/, letltés idépontja:
2014.11.07.
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mindségmenedzsment (TQM) rendszerek tudnak mindséget biztositani az tigyfelek
szamara. ,, A mindségbiztositasi rendszerek a maganszférabol érkeztek a kozszféraba,
ahol az elmult husz évben gyors tempoban elterjedtek a fejlett és a kozép-kelet europai
orszagokban.” (Rosta M. 2012, p. 90.)

A mindségbiztositasi rendszerek szamos sikert értek el:

» nott az lgyfelek szamdara elérhetd informacidé mennyisége ¢és mindsége a
kozszektor miikodésérol,
» a HRM rendszerek bévitése révén nagymértékben novekedett az alkalmazottak
szakmai kompetenciajanak fejlesztése.
Az allampolgéarokkal kozvetleniil foglalkozo hivatalnokok viselkedése és hozzaallasa
alapvetden befolyasolja az allampolgarokban a kozigazgatasrdl kialakult képet, ezért
kiemelten fontos foglalkozni a hivatalnokok kultirajaval, viselkedésével, s azzal, miként
lehet motivalni 6ket, s hogyan lehet a szervezeti kultirajukat megvaltoztatni (Rosta M.

2012, p. 92.).

Koltségvetési reformok

Olyan koltségvetési/pénziigyi/konyvelési folyamatokhoz kapcsolodd technikakrol van
sz0, amelyek a maganszféraban mar joval korabban elterjedtek.
Fo vezérelvei:

* Eredménycentrikussag;

* Teljesitményorientécio;

«  Atlathatosag.
Az eredmény alapti szdmvitel és a teljesitményen alapuld koltségvetés-készités a
legfontosabb reformintézkedések kozé sorolhatdoak. Az eredmény alapu szamvitel
tulajdonképpen azt a célt szolgalja, hogy csokkentse a visszaé¢lések kockazatat, eldsegitse
az egyensulyi gazdalkodast, illetve biztositsa a szervezet miikodésének atlathatosagat. A
teljesitményen alapul6d koltségvetés-készités 1ényege tulajdonképpen nem mads, minthogy
a kozszolgalati menedzsment elsdsorban a végsd eredményekre fektessen nagyobb

hangsulyt a belsé folyamatok helyett (Rosta M. 2012, p. 84.).

Részvétel/Partnerség

Az allampolgarok aktivitasa nélkiil az NPM eszkoztara nem, vagy joval kisebb

eredménnyel alkalmazhato.” (Rosta M. 2012, p. 84.)
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Vajon miért fontos az 1) kdzmenedzsment szamara az allampolgéarok aktiv bevonasa a

kozigazgatasba? A kovetkezd abra jol szemlélteti a legfobb elonyoket.

4. abra: A partnerség elonyei

jobb

mindségli
dontés-

hozatal

a kdzszektor
hatékonysdgdnak,
eredményességé-
nek novekedése

atldthatdsdg és

elszdmoltat-
hatésdg

fokozdddsa

Allampolgdrok aktiv
bevondsa a

kézigazgatasba csékkend

legitimitds tdrsadalmi
konfliktusok

fokozdddsa

bizalom és igazsdgossdg,
méltdnyossdg

erésodése

demokrdcia
erdsodése

Forras: Rosta (2012) alapjan Sajat szerkesztés

Piacositas/Privatizacio

., Az dallam tulburjanzdsa elleni kiizdelemben szamos elméleti kozgazdasz a privatizaciot
tartotta a legfébb fegyvernek. A privatizacio az dllam méretének csokkenése mellett a
biirokratikus koordinacio visszaszorulasaval, egyben a piaci koordindcio térnyerésével jar
egyiitt.” (Rosta M. 2012, p. 92-93.)

Az Egyesiilt Kiralysagban a privatizaci6 a kovetkezoképpen hatott Thatcher idején: évi
2 millidard font bevételhez jutott a kormanyzat, a 34 millidrd fontot kitevd egyszeri,
értékesitési bevételek mellett. A privatizacio latvanyos hatasa mellett a tdrsadalmi értékek
is modosultak. Tobb tényezd is szerepet jatszhat a privatizacio sikerében, példaul a jogi
kornyezet, a kdzponti kormanyzat, a kozigazgatasi szervezet, a piaci szerkezet stb. (Rosta
M. 2012, p. 94.).
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Menedzsmenteszkozok

A menedzsmenteszkozok — kozil a  teljesitménymenedzsment, illetve a
teljesitményértékelés eszkozei azok, amelyeket az 1) kozszolgédlati menedzsment
alkalmaz. ,,[...] a teljesitménymenedzsment mindazokat a dontéseket, vezetési- szervezési
elveket és technikdkat tartalmazza, amelyek az adott szervezeti egységet, illetve annak
részeit ¢s munkavallaloit a kitiizott cél fele vezetd stratégia megismerésében,
elfogadasaban és megvalositasaban, annak kommunikdlasaban tamogatja. A
teljesitményértékelési / -mérési rendszerek, igy a teljesitmény-menedzsment egyik
legfontosabb részét képezik, hiszen hozzdjarulnak a stratégia folyamatos ellendrzéséhez,
osztonzik a munkatarsakat a stratégia megvalositasara, egyben kommunikaljak az eddigi
sikereket, felhividk a figyelmet a kudarcokra.” (Rosta M. 2012, p. 73.)

Mivel a dolgozatom a teljesitménymenedzsmentre (TM), valamint a teljesitmény
mérésére, valamint érté¢kelésére fokuszal, a kovetkezd fejezetben fejtem ki az elméletét és

a gyakorlati alkalmazasat.
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3 A TELJESITMENYMENEDZSMENT FONTOSSAGA

A teljesitménymenedzsment fontossagat Honig Péter, a szervezeti kultarak
fejlesztésének szakértSje is megfogalmazta a RadioOrient-nek adott interjujaban. Ugy
vélekedik, hogy mindenekel6tt meg kell hatarozni azokat a pozitivumokat, amelyek a
teljesitmény mérésével elonyt jelentenek mind a vezetdk, mind pedig az alkalmazottak
szamara.

Miért i0 a teljesitménymérés a vezetOnek, a dontéshozonak?

v’ vilagosan lat, latja, hogyan miikodik a rendszer,

v a dontéshozonak van egy ,,sebességmérdije”,

v id6ében be tud avatkozni,

v' ki tudja egyenliteni a rendszert (példdul nem kell talérapénzt fizetni —
kéltségtakarékossélg).13

Miért j6 a teljesitménymérés a dolgozdénak?

v’ tisztaban van a dolgoz6 azzal, hogy mit és miért csindl,
v amérés 6sztonzi 6ket a jobb teljesitményre,
v adolgozo is latja, hogy milyen irdnyban mennek a dolgok az adott szervezetnél,
v ajb teljesitményért tobbnyire jutalom, honorarium jar.**
., A teljesitménymenedzsment (TM) rendszerének célja a szervezeti stratégiai célok elérését
szolgalo egyéni és csoportos teljesitményelvarasok megfogalmazasa, kommunikalasa,
mérése, értékelése és visszacsatoldsa.” (Henczi L.— Zollei K. 2007, p. 118.)
A teljesitménymenedzsment rendszerek bevezetésekor az OECD orszagokban
altalaban az alabbi négy cél valamelyike volt meghatarozo:
1) a kormanyhivatalok és minisztériumok hatékonysagaval, a kozszolgaltatasok jobb
mindségével szembeni tarsadalmi elvarasnak valé megfelelés;
2) a koltségvetési forrasok hatékonyabb elosztasa (altalaban pénziigyminisztériumi
igeny);
3) a hitelesség novelése a beszamoltathatésag erdsitésével a Parlament és a
tarsadalom felé;
4) a hatékonyabb miikodés és az eredményesebb forrasallokacié révén forrasok

megtakaritasa vagy eléteremtése mas célokra. >

13 Forras: http://radioorient.hu/adasok/2014-06-19_honigpeter, let5ltés idépontja: 2014.10.03.
Y Forras: http://radioorient.hu/adasok/2014-06-19_honigpeter, letdltés idépontja: 2014.10.03.
> Forras: Balazsné dr. Lendvai Marietta, féiskolai docens eléadésanyaga
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3.1 A teljesitménymenedzsment elmélete

A teljesitménymenedzsment az a folyamat, amelynek sordn a szervezet vezetii
meghatarozzak, hogy az egyes szereploknek mit kell tenni ahhoz, hogy a vallalat stratégiai
céljai megvalosuljanak. Ebbol kifolyolag nem csupan az egyéni, hanem a szervezeti
teljesitményeket is igyekszik névelni, egy olyan komplex rendszert alkotva, amely a
teljesitmeényertékelést dsszekapcsolja a motivacios rendszerrel, a kompetenciafejlesztéssel,
a mindségbiztositassal, illetve a javadalmazasi dontésekkel. "

A teljesitménymenedzsment kapcsan tobb cél is megfogalmazhat6, tobbek kozott, hogy
segitse el0 a szervezet stratégiai céljainak megvaldsulasat, bontsa le a szervezeti
célkitizéseket a munkatarsak egyéni céljaira, tegye egyértelmiivé az alkalmazottak
szamara az elvarasokat, feladatokat, Osztondozze a jobb teljesitményt, biztositson
folyamatos visszajelzést, segitse el6 egy jol miikodé munkahelyi 1égkor kialakulasat,

pontosan fogalmazza meg a munkavallalok szamara a teljesitménycélokat, illetve javitsa a

szervezeti egységek kozotti munkakapcsolatokat. ™’
3.1.1 A teljesitmény 4E koncepcidja a kozszféraban

5. dbra: A teljesitmény 4E koncepcioja a kozszféraban

eredményesség
\ (efficiency) y.

méltanyossdg L, hatékonysdg
. Teljesitmény o
(equity) (effectivity)
gazdasdgossdg
(economy)

Forras: Sajat szerkesztés

1 Forras: http://www.hrportal.hu/index.phtml?page=feature&id=34264, letsltés idépontja: 2014.10.09.
17 r
Forras:
http://www.tankonyvtar.hu/en/tartalom/tamop412A/0007 _d5 1095 1097 smeteljesitmenymenedzsment_sc
orm/2_2_mi_a_teljesitmenymenedzsment celja_ WIiESnhBl4wfbOwld.html, let6ltés idépontja: 2014.10.09.
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A kdzmenedzsment mozgalom hatdst gyakorol a kormanyzati tevékenységre is. Ez a
tevekenység egy ondllo felelosségii és magas szintii szervezési feladatokat hordozo
szerepkor, mindemellett kozfeladat-ellatasi és végrehajtasi tevékenység is. A
kézmenedzsment a kormanyzati tevékenység tartalmanak megujitasban fejti ki hatasat. ~18

A teljesitménnyel kapcsolatos elvarasokat uigynevezett 3E, valamint napjainkban mar
4E elvarasoknak is szokds nevezni. Az ,E” elnevezés angol szavak kezddbetiiibol
szarmazik, igy efficiency (eredményesség), effectivity (hatékonysag), economy
(gazdasagossag, olcsdsag) ¢és equity (méltanyossag). ,,4 NPM koncepciojaban nem
egyszertien a vallalati menedzsmentszemléletnek a kozigazgatasba torténd atiiltetésérdl
van szo, hanem az allami miikédés gazdasagosabba, hatékonyabba tételérol. A NPM
szerint a gazdasagossag teljesitmény- és koltségorientdlt gondolkozast kivan meg: a
teljesitményt minimalis koltségekkel kell elérni, tehat a rdaforditasoknak a maximdlis
teljesitményt kell eredményezniiik. A hatékonysag érdekében meg kell hatarozni a célokat,
es ki kell alakitani az ellendrzés (monitoring) megfeleld rendszerét, a kivanatos — inkabb
preventiv, mint repressziv — eszkozokkel. 19

A kozigazgatasban a NPM szerint meg kell felelni a méltanyossag elvardsanak is. Az
allam koteles méltanyossagot biztositani mindenki szdmara, és az ennek eléréséhez

sziikséges egyiittmiikodésben is biztositania kell a részvételt az allampolgarok részére.”

3.2 A teljesitménymenedzsment elmélete a kozigazgatdsi szervezeteknél

Ahogyan azt az el6zd fejezetekben is megemlitettem mar, Magyary Zoltan
Kozigazgatas Fejlesztési Programjaban a magyar kozigazgatds nagymértéki
megreformalasat tlizte ki célul. Legfontosabb kiildetése, hogy a nemzeti kozigazgatas a
lehetd leghatékonyabban miikodjon, amelyhez szorosan kotddik az a cél is, miszerint a
kozszolgaltatasok szinvonaldt emelni kell. Ennek eszkdze az egységes és integralt
teljesitménymenedzsment-rendszer, amelynek kidolgozdsit a Magyary Program egyik
legfontosabb céljaul tiizte ki.

A Magyary Program konkrét, intézményrendszer szintli teljesitmény-elvarasokat is

megfogalmaz, amelyeket a kovetkezd abra szemléltet.

18 Forras: http://jesz.ajk.elte.hu/juhasz47.html, letdltés idépontja: 2014.10.28.
9 Forras: https://jak.ppke.hu/uploads/articles/348751/file/X11_NPM.pdf, letdltés idépontja: 2014.10.29.
2 Forras: http://jesz.ajk.elte.hu/juhasz47.html, letltés idépontja: 2014.10.28.
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6. abra: A Magyary Program fobb, rendszer szintii teljesitmény-elvardsai

Eredményesség | Gazdasdgossdg Hatasossag

Alkalmazkodo-

Rugalmassdg felcii}:’e::eic:iség képesség
. . és dtlathatosa
(biztonsdg) 9 i (fejlodés)

Forras: Sajat szerkesztés

Az abran felsorolt elvarasokra azért van sziikség, mert a jelen kozigazgatasi rendszer
miikodési gyengeségekkel kiizd, ide értve példaul, a visszacsatoldsok hidnyat vagy a
teljesitmények kapcsan rendelkezésre allo hianyos mérési rendszereket.

A teljesitménymenedzsment az a folyamat, amelynek sordn a szervezet vezetdi
meghatarozzak, hogy az egyes szereploknek mit kell tenni ahhoz, hogy az intézmény
stratégiai céljai megvalosuljanak. Ebbdl kifolydlag az egyéni teljesitményeken keresztiil a
szervezet teljesitményét igyekszik novelni, egy olyan komplex rendszert alkotva, amely a
szervezeti teljesitmények tervezését lebontja egyéni teljesitmény-kovetelményekké, az
egyéni teljesitményértékelést pedig oOsszekapcsolja az Oszténzési rendszerrel, a

kompetenciafejlesztéssel. 2l

3.2.1 A humanerdforrdas-menedzsment szerepe a teljesitménymenedzsmentben

Ro6z Jozsef szerint az humaneréforras-menedzsment nem mas, mint egy funkcio,
amelyet a szervezet az emberi eréforrasokkal valdo megfeleld gazdalkodéas érdekében
alkalmaz, tovabba {6 feladata az emberi eréforrdsokkal kapcsolatos stratégiaalkotés
megvalodsitasa (Rodz J. 2006, p. 22.).

Az emberi eréforras menedzsment fontossaga, hogy segitse a szervezetet a céljai
elérésében, a munkaerd szaktudasat és képességeit hatékonyan tudja alkalmazni, jol
képzett és motivalt emberi er6forrast biztositson a szervezet szimara. Emellett biztositsa a
munkavallalok szamara az onmegvalositas lehetdségét, kozvetitse a személyzeti politikat

¢s iranyelveket az alkalmazottak fel¢, valamint menedzselje azokat a valtozéasokat,

21 .

Forras:
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/7/63/70000/1 A_Szervezeti_celok teljesitmenyindikatorok
modszertan.pdf, let6ltés idépontja: 2014.10.10.
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amelyek érintik a szervezetet, és oly modon, hogy ez az érintettek szamara kdlcsondsen
elényds legyen. Fontos, hogy a munkavégzés mindségét fenn tudja tartani és folyamatosan

fejleszteni tudja a szervezet HR menedzsmentje.*?

7. abra: Az emberierdforrdas-menedzsment feladatai

Hasznositdasa
Vonzdsa A munkaeré Megtartdsa

Motivalasa,
O0sztonzése

Forrds: Rooz (2006) alapjan sajat szerkesztés

A szervezeti célok és az egyéni torekvések kozotti szoros kapcsolat kialakitasa és
folyamatos biztositasa elengedhetetlen, a szervezet stratégiai kiildetését csak ebben az
esetben tudja valora valtani. Az emberi eroforras gazdasagi jelentésége a szervezet

szamara kiemelkedo, nincs olyan tevékenység, amely nélkiilozné a human-erdforrdas

meglétét. 23

A 8. abra segitségével felvazoltam az emberieréforras-menedzsment feladatait, amelyet

kibdvitettem aszerint, hogy felszinre hozzam a kapcsolatot a HR-menedzsment és a

teljesitménymenedzsment kozott.

8. dbra: Az emberierdforrdas-menedzsment feladatainak kibovithetdosége

Hasznositasa
Vonzasa A munkaeréd Megtartasa
MOTIVG'G’SG, Teljesitménymérés-
o0sztonzese

és értékelés

Forras: Sajat szerkesztés

22 Forras: http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen_hallgatoi/tananyagok/jegyzet/06-
Emberi_eroforras_gazdalkodas.pdf, let6ltés idopontja: 2014.10.04.
2 Forras: http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen_hallgatoi/tananyagok/jegyzet/06-
Emberi_eroforras _gazdalkodas.pdf, let6ltés id6pontja: 2014.10.04.
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Dr. Gyokér Irén (1999) Humanerdforras-menedzsment cimii munkajaban a HR
feladataiként kovetkezoket nevezi meg:

e a munkakor kialakitasa, elemzése, leirasa,

e az emberi er6forrdsok stratégidja €s tervezése,

e a munkaerd toborzasa, kivalasztasa,

e a munkaerd fejlesztése,

e a teljesitmények mérése és értékelése,

e Dbérezés és Osztonzés,

e az emberi er6forrasok értékelése.
A munkaerével valo gazdalkodas Domotor Jend (2001) szerint harom f6 tevékenységi
korbe sorolhat6:

e a munkaerd sziikséglet meghatarozasa, a munkaerd megtervezése, megszerzése €s

beallitasa,

e amunkaerd 0sztonzése, a teljesitmény értékelése,

e amunkaero fejlesztése.
Jol lathat6, hogy az emberi erdforrdssal foglalkozo, és ezt a tudomanyagat kutatdé neves
szakemberek megemlitik a human eréforrds menedzsment fobb feladati kozott a
teljesitmény mérését, illetve értékelését, hiszen egy szervezet akkor tud jol miikddni, ha
alkalmazottai kelléen motivaltak, 0Osztondzve vannak a jobb teljesitmény elérése
érdekében. Ugyanakkor a kozszektorban az egyéni értékelés eredménye nagyban
befolyasolja az egyén eldmenetelét, illetve javadalmazasat.

Fokas Gébor, a Zalaviz Zrt. HR vezetdje egy a foiskolan tartott eldadéasa keretében a

kovetkezOképpen fogalmazta meg a humadaneréforrds szerepét napjainkban: A4
humanerdforras szerepe felerosodott, felértékelodott.”

A Zalaviz Zrt.-nél felallitott stratégia HR elemei a kovetkezOk:

e humaneroforras biztositasa,

o kivalasztasi és értékelési rendszer miikodtetése,

o vezetdi teljesitményértékelési ¢s motivacios rendszer miikodtetése, fejlesztése,
e 0sztondij program, tudastranszfer alkalmazésa,

e integracio kezelése stb.
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3.2.2 A kompetenciamenedzsment szerepe a teljesitménymenedzsmentben

Kompetencia fogalma alatt a kovetkezdt értjik: , Azon elvdarhato ismeretek,
képességek, magatartasi és viselkedési jegyek sszessége, mely dltal a személy képes lesz
egy adott feladat eredményes teljesitésére. 24

A kompetencia biztositja tobbek kozott:

V' atanulas eredményeinek értékes és eredményes hasznalhatosagat,
v’ az értelmes alkalmazkodast,
v’ az Onfejlesztést,
v’ azt, hogy birtokosa a rutinszerli, de varatlan helyzetekben is képes eredményes
aktivitast kifejteni stb.
., Vilagméretekben jelentos értékkel bir a kompetencidak tudatos, a szervezet valamennyi
szintjét dtfogo rendszerének kialakitdsa és integralasa. A kompetenciamenedzsment

hatékony tamogatast ad az emberi erdforras menedzsment céljainak megvalositdasdahorz.

9. abra: A kompetenciamenedzsment kimenetei

Teljesitmény-
menedzsment

Munkaeré
kivalaszta

\

Beillesztés j
v

Kompetencia-

menedzsment
' &
K\' Karrier-és
Fejlesztési Q : tehetség- ‘
sziikségletek menedzsmen
meghatarozasa t
Vezetoi
utanpotlas és

munkaero
tervezés

. ., ;26
Forras: Sajat szerkesztés

% Forras: http://pszk.nyme.hu/tamop412b/digitalis_angol_tananyag/kompetencia.html, letltés idépontja:
2014.10.22.

% Forras: http://gtpersonum.hu/hu/kompetencia_menedzsment, letsltés idépontja: 2014.10.24.

% Forras: http://gtpersonum.hu/hu/kompetencia_menedzsment, letsltés idépontja: 2014.10.24.
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., Napjainkban mar hazankban is megjelent az igény egy olyan modszertanra, melynek
segitségevel a munkavallalok teljesitménye valoban jol mérhetd, az uj munkatdarsak
bevalasa pedig elore jelezheto. 21

Nemcsak a vallalatok sikerében komoly tényezd az emberi erdforrds, hanem a
kozszféraban is. Ha nem mérik vagy nem a megfelelé mddszerrel mérik a munkatarsak
teljesitményét, akkor a kozigazgatdsi szerv nem tudja felmérni, hogy a munkatdrsak
alkalmasak-e az elvart teljesitményszint elérésére. A teljesitményértékelés teriiletén
egyértelmli, hogy lehet alkalmazni a kompetenciakat, hiszen ezek alapjan keriilnek
értékelésre a dolgozok. , Az egyén jellemzoi, tulajdonsagai, viselkedésmintai
meghatarozzak az egyén kompetenciakészletét. Minden esetben azt kell megvizsgalni, hogy
mennyiben felelnek meg a munkakér kompetenciakévetelményeinek a munkakort betolto
szemely kompetencidi. 28
Elmondhat6 tehat, hogy a kompetenciamenedzsment szoros kapcsolatban all a

teljesitménymenedzsment teriiletével.

3.2.3 A mindségmenedzsment szerepe a teljesitménymenedzsmentben

A munkateljesitmény folyamatos mérésére azért van sziikség a kozszférdban, mert az
értekelés biztositja a megfeleldség fenntartasat, illetve tovabbi fejlesztését (Horvath M. T.
2005, p. 261.).

Errdl igy vélekedik Honig Péter a RadioOrient miisordban: ,, Tobbnyire mi emberek ugy
vagyunk oOsszerakva, hogy ha bekeriiliink egy szamunkra idedlis munkahelyre — jelen
esetben a kozszféraba — az elején, amig elddl a sorsunk motivaltak, lelkesek vagyunk.
Aztan késobb, amikor mar latjuk azt, hogy bevaltunk, mint jo munkaerd, stagndl a
munkavégzésiink és elmulik a lelkesedésiink. 29

Valészinlileg ezért is van nagy sziikség a teljesitményértékelésre, hogy a felvazolt
szituacio ritkabban, avagy egyaltalan ne fordulhasson eld egy kozigazgatasi szervezet
esetében. Hiszen abban az esetben, ha fenndll ez a korilmény, azzal egyidejlileg
valosziniileg romlik a kozszolgaltatas mindsége is. Ezért a
mindségmenedzsment/mindségbiztositds teriiletén is jelentdés szerepet jatszik a

teljesitménymérés.

%7 Forras: http://www.nexon.hu/kompetenciamenedzsment-divatir-nyzat-/, letsltés idépontja: 2014.10.24.
% Forras: http://www.nexon.hu/kompetenciamenedzsment-divatir-nyzat-/, letdltés idépontja: 2014.10.24.
% Forras: http://radioorient.hu/adasok/2014-06-19_honigpeter, let5ltés idépontja: 2014.10.03.
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., A legtobb amerikai kézigazgatasi és onkormanyzati szerv teljesen kozombos a fogyasztoi
igényekkel szemben,[...] ” (Rosta M. 2012, p. 91.) Ezt allapitotta meg Osborne és Gaebler
1994-ben. Ez a megallapitas részben hazankra is jellemz6, Magyary Zoltan is felvetette a
magyar kdzigazgatas egyik problémajaként.

A mindségmenedzsment azt a célt kell, hogy szolgalja, miszerint

» az allampolgérok igényeit minél magasabb szinvonalon kell kielégiteni,

* avalasztas szabadsagat novelni kell, és

* akdzszolgaltatok erésebben kell, hogy fokuszaljanak a mindségre.

A teljes korh mindségmenedzsment (TQM) célja, hogy a szervezet megfeleljen a
fogyasztdi elvarasoknak, tovabba teljesitményét folyamatosan javitsa. Ennek érdekében
van sziikség a teljesitménymérésre. A teljes kortiség annyit jelent, hogy az tigyfelek
igényeit teljes kortien kell kielégiteni tigy, hogy az alkalmazottak minden esetben (a
szervezet tagjai, kiils6 érintettjei) bevondsra keriiljenek. Legfobb célkitlizésként emlithetd
meg az a torekvés, miszerint az alkalmazottak folyamatosan torekszenek arra, hogy
teljesitményiik fejlédjon. Mindemellett fontos megemliteni a vezetOk hozzaallasat is,
hiszen ahhoz, hogy egy szervezet sikeresen mikodjon, a vezetOknek folyamatos
visszacsatolast kell adniuk az alkalmazottaik felé, illetve folytonos kommunikaciot kell
folytatniuk a szervezet tagjaival. A teljesitmény mérése és értékelése is csak ily modon
tud megvalosulni. Megallapithatd tehat, hogy a teljesitménymenedzsment szoros

Osszefiiggésben all a mindségmenedzsment teriiletével.

3.3 A teljesitmény mérése és értékelése elméleti megkozelitésben
3.3.1 A teljesitmény mérése

A kozmenedzsment teriiletén is van tehat jelentdésége a teljesitménymérés
modszertananak. Megkiilonboztethetiink hagyomdanyos, illetve innovativ ((jabb)
alkalmazasi teriileteket a teljesitménymérés tekintetében. Egy szervezet sikeres
mitkddéséhez nagymértékben hozzajarul a teljesitmény, illetve annak mérése.

Teljesitménymérésrél akkor beszélhetiink, amikor konkrét, objektiv eredményekkel,
hataridokkel, mérdszamokkal, indikatorokkal lehet a teljesitménykdvetelményeket
meghatarozni €s azok teljesitésének szintjét, mértékét, fokat megallapitani.

A teljesitménymutatokat példaul szamos eurdpai unids orszagban nyilvanossa teszik,

mindez azt a célt szolgalja, hogy az allampolgarok kontrollalni tudjak azt, hogy milyen

% Forras: http://www.szervez.uni-miskolc.hu/blaci/minmen/tqm_fogalma_s_cljai.html, let5ltés idépontja:
2014.10.22.
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mértékben valosult meg a kozponti Gjraelosztas. Mindemellett az azonos tevékenységet
végz0 kozszervezetek teljesitménye a mutatok alapjan Osszemérhetd és értékelhetd

(Horvath M. T. 2005, p. 173.).

10. d@bra: A teljesitménymeéres legujabb alkalmazasi teriiletei

Alkalmazdsi
terdletek
Programmenedzsment Mindségmenedzsment Szerzédésmenedzsment
Stratégiai menedzsment Kozpénziigyi menedzsment

Kozszolgdlati humdneréforrds-
menedzsment

Forras: Horvath (2005) alapjan sajat szerkesztés

A 10. szdmu abrén felsorakoztatott teriiletek mindegyikében jelentds szerepet kapott a
teljesitmény mérése. A teljesitmény mérésekor, valamint az azt megel6z6
teljesitménymérd rendszerek kidolgozasakor figyelembe kell venni tobbek kozott a
kovetkezd kovetelményeket, mint példaul a relevancia elvét, a kdzérthetdséget és a
koltséghatékonysagot. A relevancia elve a teljesitménymérés soran a fontos, jelentds és
lényeges elemek kiragadasat jelenti. Fontos, hogy a teljesitményméréssel ne terheljék le az
alkalmazottakat, és csak a vezetés szamara lényeges informaciokra kérdezzenek ra. Az
eredmény mindenki szamara érthetd legyen, valamint koltséghatékonysag szempontjabol

a mérés tudatos és tervezett feladat legyen, igy tobbé-kevésbé kikiiszobolhetéek a plusz
kiadasok.
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11. abra: A teljesitménymeérési rendszerek tipusai Europaban
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Forras: Rosta (2012) alapjan sajat szerkesztés

3.3.2 A teljesitmény értékelése

,A szervezet stratégiai céljainak elérését tamogato HR-eszkéz, mely a szervezet
hatékony miikodését legjobban befolyasolo kulcstevékenységekre koncentral. Célja a
teljesitmény-orientdlt szervezeti és vezetési kultura megerdsitése, a szervezet daltal
ertékkeént megfogalmazott kulcs-kompetenciak, magatartasformak és viselkedésmintak
elfogadtatasa és fejlesztése; motivalo légkor kialakitasa. Az eszkoz lényegi eleme, hogy
horizontdlis és vertikalis kommunikdcio segitségével folyamatos visszajelzést és ezaltal
fejlédést biztosit mind az egyén, mind a szervezet szamdra.

Teljesitményértékelésnek nevezziik azt, amikor nem lehet mérhetdé mutatokkal
dolgozni, hanem az ért¢keld vezetd tapasztalatara, realitdsérzékére, elfogulatlansagara kell
épiteni a feladat megoldasat. Ezek az elemek az értékelés mindségi mutatoi.

A teljesitményértékelés bevezetésének tobb célja is lehet egy szervezeten beliil. Tobbek
kozott, hogy az értékelés ala esé alkalmazottak munkdjanak mindségét fejlesszék, ezzel
egyidejlileg a vallalati kultarat formaljak, fejlesszék a vezetdk és a dolgozdk kozotti

kommunikaciot és egylittmikodést (Henczi L. — Zollei K. 2007, p. 118.).

3! Forras: http://www.hrportal.hu/index.phtml?page=feature&id=29329, let5ltés idépontja: 2014.10.23.
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A teljesitményértékelés bevezetéséhez szamos feltételnek kell teljesiilnie:

Szervezeti kultira: a kommunikécié a dontéshozo és az alkalmazottak kozott nyilt legyen,
a szervezet tagjai egyarant elfogadjak a teljesitményértékelést, annak modszereit.
Teljesitményelvardasok:  fontos, hogy minden esetben  meghatirozzak a
teljesitményelvarasokat, ezek mindenki szdmara ismertek legyenek

Modszertan és szervezeti felelds: a sikeres teljesitményértékeléshez elengedhetetlen a
modszertan megléte és milyensége, illetve egy felelds személy, aki koordinalja és fejleszti
a rendszert.

Elfogadas: az eredményes teljesitményértékelés kulcsa az elfogadds mind a vezetok, mind
az alkalmazottak részérol.

Tényeken valo alapulds: a vezetdnek ismernie kell a munkatarsak eddigi sikereit és
kudarcait.

Szervezeti struktura: fontos szempont a teljesitményértékelésnél, hogy aranyos szervezeti
struktiraban torténjen az értékelés, egy vezetd ala ne keriiljon tiznél tobb beosztott, hiszen

a vezetd csak akkor tud megalapozott értékelést végezni, ha kelléen ismeri a munkatarsait

(Henczi L. — Zéllei K. 2007, p. 120-121.).

Teljesitményértékelési rendszer bevezetésekor és alkalmazéasakor tobb szempontot is

figyelembe kell venni:

* Mit értékeljiink? Milyen magatartast, munkakori eredményt, stb.? Mi a teljesitmény?
» Miért értékeljlink? Milyen célra hasznaljuk az értékelés eredményét?

* Hogyan értékeljiink? Melyik modszert hasznaljuk?

* Ki értékeljen? Kik legyenek az érintettek, értékeldk, értékeltek?

* Milyen gyakran értékeljlink?

* Hogyan besz¢ljiik meg az értékelési eredményeke‘[?32

%2 Forras: http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen_hallgatoi/tananyagok/jegyzet/06-
Emberi_eroforras_gazdalkodas.pdf, let6ltés idépontja: 2014.10.04.
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12. abra: A teljesitményértékelés modszerei

“avezetd egy értékelési skala haszndlataval osztdlyozza a kompetenciak
meglétét,

- az értékelés 1-t8l 5-ig terjedden torténik,

< ., . . | +elénye az dtlathatdsdg,

Ertékelési | . hdtrdnya, hogy nehéz értékelni az osztdlyzatok tartalmdt,

’
skala - az eredményes értékelés érdekében célszer(i a szervezetnek az egyes
értékekhez kapcsolédéan leirdst is késziteni.

4

¢

+ az ertekelés tobbnyire leiro jellegd,

- a vezetd részletes értékelést készit az alkalmazottakrdl,

- hdtrdnyaként felhozhaté, hogy idéigényes

Leirds . elc’in):e’vifzon'r az, hogy rdkényszeriti a dontéshozét a tények
rogzitéseére.

- az értékeléshez sziikséges el§zetesen meghatdrozni egy konkrét munkaker
elvdrésait, valamint azok fokozatait,

- a vezetdnek azt kell megitélnie, mennyire felel meg a munkatdrsa a munkakére
elvdrdsainak,

X

Kompetencidk

eldzetes . 2 o frend o Bt el
. - elénye, hogy a vezeté szdmdra nagyon sok segitséget ad az értékeléshez,
meghatadro- Ao : o R A 08
zdsa * hdtrdnya, hogy a rendszer kidolgozdsa id6- és munkaigényes.

<

Forrds: Henczi — Zéllei (2007) alapjan sajat szerkesztés

3.3.3 Ateljesitményértékelés mikéntje nemzetkozi megkozelitésben

Az OECD vezeté orszagaiban — mindenekeldtt az angol nyelvii és skandinav
orszagokban, Hollandiaban — figyelhetok meg leginkabb a kozigazgatasban, a
versenyszféraban mar jol bevalt vezetési modszerek, illetve a teljesitményértékelés. ,, 4
legkeményebb megolddsokat Uj-Zéland, Ausztrdlia és Kanada gyakorlata mutatja, ahol
elterjedt a teljesitményi szerzodésre alapozott kozszolgadlati munkaviszony. Itt a fizetés, de
maga a tovabbi alkalmazas is a munkaszerzodésben rogzitett teljesitmeényi célok elérésétol
fiigg. Enyhebb, de nem kevésbé kidolgozott a brit, az ir és az amerikai kozszféraban
alkalmazott egyéni teljesitményértékelési rendszer.” (Vassné 2001, p. 45.)

,,Nagy-Britanniaban nagyon komolyan veszik a teljesitményértékelést és nagy
hangsulyt helyeznek a megfelelé miikodésére. Az atdllas a 60-as években kezdodott egy
atfogo reformmal, melynek célja az volt, hogy hatékonyabban eredményesebben miikodo
kormanyhivatalokat, minisztériumokat alakitsanak ki. Maig ez az értékelési rendszer az

alapja annak, hogy a szektorban valoban a teljesitmény és szakmai tudas alapjan kapjak
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bénuszaikat a dolgozék.”® A brit kozigazgatasi reform nagy hangsulyt fektet arra, hogy a
kozszolgalatban dolgozok munkdjat eldsegitse ¢és motivalja rendszerint 0sztonzd
vezetéssel. Emellett kiemelt szerepet kap a munkaerd fejlesztése is, ennek érdekében
hatékony munkaerd és fizetési stratégidkat dolgoznak ki, 0j poziciokat hoznak létre a
kozszolgalati szakemberek munkajanak tdmogatasara.

Az ir 4llamigazgatasban a stratégia és a kiildetés a legfontosabb pillérek, amelyekhez
szorosan kapcsolddnia kell a teljesitményértékelés szempontjainak. Olyan elvarasokat
alakitanak ki, amelyeket az egyéni teljesitmény értékelésekor figyelembe vesznek, és
amelyek nélkiilozhetetlenek a fogyasztok elégedettségéhez. ,,/...] a kozigazgatasi
teljesitmeény a felhasznalo dllampolgar és a politikai vezetés igényeinek, valamint az
anyagi és emberi erdforrasok felhasznalasanak a dimenzidiban értelmezheto.” (Vassné
2001, p. 47.)

,, Ausztriagban, az dallamigazgatas teljesitmény-kozpontu reformjanak elsé lépése 1997-
re nyulik vissza. A cél egy hatékonyabb és tigyfélkozpontiibb rendszer megvaldsitasa volt.
[...] megallapitottak, hogy néhany év leforgdsa alatt egyre tobb onkormanyzatot érinto
teriileten kezdték (részben) alkalmazni a New Public Management eszkozrendszerét,
fSképp [...] a hivatali munkdra [...].”** 1998-ban vezettek be teljesitményértékeld
rendszert a Kancellari Hivatalban. Az osztrak allamigazgatast egy szabalyozottsagon
alapul6 erdsen hierarchikus szervezeti kultura jellemzi, amelyben egy elére meghatarozott
tematika alapjan végzik a teljesitményértékelést. Az értékelés eredménye nincs hatassal az
alkalmazottak fizetésére és eldmenetelére, a haszon kizardlag a teljesitmény javitasaban

érzékelhetd (Vassné 2001, p. 47-48.).

3 Forras: http://www.mfor.hu/cikkek/Kozszolgak_teljesitmenymerese _atok vagy aldas .html, letdltés
idopontja: 2014.11.07.

3 Forras: http://hetfa.hu/wp-content/uploads/JKPMO1 IndikatorokStrategiaiKormanyzasban2007.pdf,
letoltés idopontja: 2014.11.06. p. 257.
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4 A TELJESITMENYMENEDZSMENT GYAKORLATA A
KOZIGAZGATASI SZERVEZETEKNEL

Honig Péter szerint nincs mérve mindenhol a teljesitmény, sem a versenyszféraban,
sem pedig a kozigazgatisban. A teljesitménymenedzsmentrdl divatos beszélni
napjainkban, mert még viszonylag 0j kezdeményezésnek szamit a kozigazgatas teriiletén.
A TM kiilonbozo elemekbdl, 1épésekbol épiil fel, amelyek nagyon fontos, hogy
megvalosuljanak a kdzcélu szervezeteknél, hiszen a teljesitmény mérése és értékelése csak
igy lehet eredményes.

Els6 1épés a tervezés ¢és célkijelolés, amelyen beliil vilagosan meg kell hatarozni a
teljesitménycélokat. Le kell bontani egyénekre, kinek mi lesz a feladata, egyértelmiien
meg kell hatarozni, milyen kompetencidkkal kell rendelkezniiik a dolgozdknak, illetve
lehetdséget kell adni az alkalmazottak szamdra, hogy részt vehessenek oktatasi,
tovabbképzési tanfolyamokon. A kovetés a masodik 1épése a teljesitménymérésnek,
aminek modszeresen kell miikodnie meghatarozott idékozonként. Tulajdonképpen azt kell
vizsgalni, hogy ki hol tart a feladata ellatasaban, illetve hol tart maga a szervezet a céljai
elérésében. Utolso, zaro 1épés az értékelés és a visszacsatolas. Az értékelés soran kideriil a
vezetd szamara, hogy ki az a munkatérs, aki teljesiteni tudta a szamadra kijeldlt feladatot, s
ki az, aki esetleg plusz célt is el tudott érni a munkdja sordn. Ez utobbi esetben plusz
jutalom, honorarium jar az alkalmazottnak. A visszacsatolds elengedhetetlen része a
sikeres mérésnek, hiszen fontos, hogy a dontéshozd és a munkatarsak kozott megfelelden
miikddjon a kommunikacid. A visszacsatolds kétiranyu, egyik oldalrdl a vezetd, a masik
oldalrdl a kollégdk kapnak visszajelzést. A visszacsatolds soran megtudja a vezetd, hogy
kinek mi tetszik, s mi nem, esetleg akarnak-e valtoztatni valamin a munkatarsak, ezzel is
baratsagosabba valik a munkahelyi 1égkor. A dontéshozdonak is vissza kell jeleznie a
munkatarsak felé, hogy hogyan teljesitettek, ha esetleg nem teljesitettek jol, akkor annak
mi lehet az oka stb. Megemlitendé még, hogy a visszacsatolas minden esetben egyénre
szabott.*

4.1 Teljesitménymeérés a kozigazgatasi szervezeteknél

Tobb kezdeményezés is indult mar arra vonatkozoan, hogy a magyar kozigazgatasban
is mérni kellene a teljesitményt. E gondolat nyomén szamos cikket és tanulmanyt talaltam

az interneten bongészve.

* Forras: http://radioorient.hu/adasok/2014-06-19_honigpeter, let5ltés idépontja: 2014.10.03.
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A kozigazgatds teljesitménymérésének megkiserlésekor azzal a probléemaval
szembestiiliink, hogy ellentétben az iizleti szektorral, ahol a nyereségesség vagy annak
valamilyen » tisztitott « valtozata az eredményesség szintetikus mértékének tekinthetd, a
kézigazgatasban nincs az eredményességnek olyan mércéje, ami képes lenne komplexen
kifejezni azt, hogy a szervezet eredményesen miikodik-e. Ezért a mérést annak
legegyszeriibb formajara, az Osszehasonlitasra kellett korlatozni, vagyis annak
megallapitasara, hogy azonos tipusu szervezetek koziil melyik az eredményesebb, illetve,
hogy ugyanannak a szervezetnek az eredményessége két idopont kozétt mennyiben
valtozott.” (Bager G. 2008, p. 81.)

Az ugyfélkozeli kozigazgatasi szervek kozott — amelyek az tigyfelek szamara konkrét
szolgaltatast nyujtanak —, valamint a kormanyzo szervezetek esetében is lehet
teljesitménymérést végezni. Az ligyfélkozeli szervezetek hatékonysagat elsdsorban az
ugyfelek elégedettségével (elégedettséget mérdé mutatdkkal), a nyhjtott szolgaltatdsok
mennyiségével és mindségével (mennyiséget és mindséget jelz6 mutatokkal) lehet mérni.
A szabalyozo, illetve dontés eldkészitési tevékenységet folytatd kozigazgatasi szervezetek
(kormanyzat) hatékonysagat nehéz mérni, hiszen a kormanyzati dontések eldkészitésében
a szervezetek sokasaga vesz részt (Bager G. 2008, p. 82.).

., Brit foldrol importal teljesitménymeérési technikat a kormdanyzat, amelyet eldszor 6
ezer koztisztviselon tesztel, akiknek a jovedelme is e szempontrendszer alapjan none-
csokkenne. A teljesitménymérés elterjesztése érdekében dtszabnd a kormany a
koztisztviselok jogallasat szabalyozo torvenyt (ktv), mégpedig ugy, hogy az a
versenyszféra egyre tobb jegyét viselje magan. Pedig a teljesitménymérés - vagy annak
szandéka - nem uj dolog, arrol a most hatdilyos jogszabaly is kilencbekezdéses
paragrafusban rendelkezik; példaul arrdl, hogy a munkdltato évente egyszer koteles
irasban értékelni a kozszolgdkat. »36

A kovetkezOképpen mukodne a teljesitménymérés a kozszféraban:

1. Meghatarozzak azokat az altalanos jegyeket, amelyeknek meg kell felelniiik a
koztisztviseloknek (példaul nyelvtudas)

2. Kijelolik, hogy az egyes munkakorokben milyen specidlis képességekkel kell
rendelkezniiik az alkalmazottaknak (példaul j6 kommunikacids, targyalasi

képesség, gépiras)

36 .

Forras:
http://archivum.hvg.hu/article/200636Pontozasos_versenyszamok TELJESITMENYMERES A.aspx,
letoltés idopontja: 2014.10.23.
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3. Pontozzék az egyes kompetencidkat: ,, 1-es fokozatot az kapna, aki a leiras szerint
» megszerzett ismereteit kismertekben és alacsony hatasfokkal alkalmazza «, mig a
legmagasabb szint feltétele, hogy » megszerzett ismereteit a gyakorlatban 1jito,
alkoto modon és kimagaslo hatasfokkal alkalmazza «, és ezzel masok munkajat
segiti. 37

A magyar kormany arra torekszik, hogy olyan 6sztonzo- és értékeld rendszert hozzon

1étre, amelyhez a koztisztviselOk bérezése is illeszkedik. Az egyes ligyfélszolgalatokon a

kiszolgalas mindségét altaldban probavasarlasokkal tesztelik, mérik, a telefonos

ugyfélkiszolgalas (call center) esetében az egy ora alatt kiszolgalt tigyfelek szamat mérik,
ez alapjan értékelik az alkalmazottat.®®
Elmondhat6 tehat, hogy nagyon nehéz a kozigazgatasban egységes rendszert 1étrehozni

a teljesitmény mérésére, hiszen ahdny szakteriilet és kozigazgatdsi szerv miikodik

hazénkban, annyiféle mérési rendszert lehetne kidolgozni. Emellett szamitasba kell venni

azt is, hogy minden munkafolyamat rengeteg hibalehetdséggel jar egyiitt. Barcza llona, a

Budapest Bank HR-menedzsere igy vélekedik a teljesitménymérésrol: ,, Ha mérni tudjuk,

hogy a munkatars hdnyszor és miért hibazik, képesek lesziink mérni és fejleszteni a

teljesitményét is. 39

A kozszolgak szdmara a teljesitményiik mérése jelenthet atkot, de akar aldast is, hiszen
a teljesitménymérés is szamos elénnyel és hatrannyal jar egyiitt. Sajnos hazankban a
kozigazgatasi szférara a kétiranyd kommunikacid, a csapatmunka kevésbé jellemzd,
sokkal inkabb érvényesiil az ala-folérendeltségi viszony. A kozigazgatasi szervezeteknél
tobbnyire évente csak egyszer vagy kétszer, vagy egyaltalan nem végeznek elégedettségi
vizsgalatot. Altalaban a teljesitménymérést kérddives felméréssel vagy kiilsé cég
bevonasaval végzik annak érdekében, hogy a mérés objektiv legyen. A mérés eredménye
képezi a teljesitményaranyos juttatdsok, valamint az elérelépés alapjat. Vannak bizonyos
munkakdrok, ahol havonta megismétlodik a teljesitménymérés. Minden esetben célszerti

pontosan kidolgozni az értékelés rendszerét, hiszen ha az értékelés rendszere jol atgondolt,

akkor a munkatarsak szamdra motivald lehet. Hatékonyabban dolgoznak, mert érzik azt,

3" Forras:

http://archivum.hvg.hu/article/200636Pontozasos_versenyszamok TELJESITMENYMERES A.aspx,
letdltés idépontja: 2014.10.23.

% Forras:

http://archivum.hvg.hu/article/200636Pontozasos_versenyszamok TELJESITMENYMERES A.aspx,
letoltés idépontja: 2014.10.23.

¥ Forras:

http://archivum.hvg.hu/article/200636Pontozasos_versenyszamok TELJESITMENYMERES A.aspx,
letoltés idopontja: 2014.10.23.
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hogy fontos a teljesitményiik. A vezetd személyiségén is nagyon sok minden mulik.
Abban az esetben, ha a dontéshozo nem képes a beosztottjaval személyes kommunikaciot
folytatni, akkor a teljesitménymérés és annak egész rendszere egy adminisztrativ
rendszerré alakul, ami nem viszi elére a szervezetet a céljai elérésében.®

Osszefoglaldan megallapithatd, hogy nem egyszerii feladat egy jol mikods és

eredményes teljesitménymérd rendszert kialakitani a kozigazgatas teriiletén.

4.2 Teljesitményértékelés a kozigazgatasi szervezeteknél

2007-ben bevezetésre keriilt hazankban, a kozszféraban egy teljesitményértékelési
rendszer, amely a szakallamtitkarokat, féosztalyvezetoket, és az osztalyvezetdket érintette.
A teljesitményértékeld beszélgetések sordn az elvégzett munka mennyisége, mindsége, a
precizitas, a hataridok betartasa, illetve a munkéhoz valé hozzaallas befolyasolja azt, hogy
kaphat-e valaki jutalmat.**

A teljesitményértékeld rendszer céljai a kozigazgatas tekintetében:

o | hatékony és eredményes, szolgaltato, vigyfélorientalt allam kiépitése,
o g koztisztviselokkel szembeni elvarasok tisztazasa,
o az egyéni teljesitmények beazonositasa,
® az egyéni teljesitményekhez igazodo osztonzési rendszer kialakitdsa,
o nyilt és egyiittmitkodésen alapulo munkakapcsolat kialakitdsa,
e a koztisztviselok elégedettségi szintjének novelése. 42
, Egy koztisztviselo példaul akkor teljesit jol, ha tartja a hatariddket, ha részrehajlas
nélkiil intézi az tigyfelek iigyes-bajos dolgait, szem eldtt tartia a hatékonysagot, a
gazdasagossagot stb. Mara azonban elfogadott ténnyé valt, hogy a kozszféraban is fontos
a dolgozok felé a pontos teljesitménykovetelmények meghatarozdasa, majd a teljesités
nyomon kovetése. 43

2013 juliusatél uj teljesitményértékelési rendszert (TER) vezetett be kozigazgatas,
amely amellett, hogy 1j, egyben egységesitett is. ,,A kabinet szerint ugyanis a

kormanytisztviseldi, a rendészeti és a katonai életpalyamodellek kialakitasahoz egységes

0 Forras: http://www.mfor.hu/cikkek/Kozszolgak_teljesitmenymerese _atok vagy aldas .html, letdltés

idopontja: 2014.10.23.

22 Forras: http://www.origo.hu/allas/aktualis/20070221elindult.html, letoltés idépontja: 2014.10.23.
Forras:

http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0049 02 _teljesitmenymenedzsment/3099/index.scorml,

letoltés idopontja: 2014.10.22.

3 Forras:

http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0049 02_teljesitmenymenedzsment/3099/index.scorml,

letoltés idopontja: 2014.10.22.
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elvi és modszertani alapon dllo, de az érintett szervezetek sajatossagaihoz igazodo,
rugalmas keretrendszert sziikséges felépiteni és mitkodtemi.”™
A kozigazgatasban zajlo teljesitményértékelées megujitasa a Magyary Program altal
meghirdetett kozszolgdlati életpilya egyik kiemelt eleme, mely most » elemelkedik az
iréasztaltdl « - all a Kozigazgatdsi és Igazsagiigyi Minisztérium (KIM) kozleményében. "™

Kialakitottak egy egységes informatikai rendszert, amely csokkenti a biirokratikus
terheket, illetve biztositja a dontéshozok szamara a megfeleld tajékoztatast. ,, A rendszer
alapveto célja, hogy a kozszolgalati tisztviselok teljesitményének javitisa révén a
munkdjuk végzéséhez sziikséges kompetencidkat fejlessze, és ezzel hathatosan
hozzdjaruljon a szervezet célkitiizéseinek eléréséhez. A  kozszolgdlati  egyéni
teljesitményértékelés évente két alkalommal elektronikus formaban torténik a kézszolgdlat
egészenél kiépitett, kozos modszertani alapokon nyugvo rendszer segitségével. 46

Dr. Csonka Ernd, a Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Hivatal elnoke igy jellemzi a
bevezetett rendszert: ,,[...] olyan évente ismétl6dé, formalis keretek kézott zajlo vezetdi
tevékenységnek nevezte a felépitett rendszert, amelynek sordn az értékelé vezetd
meghatarozza a teljesitményértékelés kotelezd, valamint ajanlott elemeit, valamint ezeket
meéri, illetve értékeli és errol az értékelt személy részére érdemi visszajelzést ad.
Zarszavaban elmondta, a kélcsonosségen alapulo teljesitményértékelés mindenkit segit

abban, hogy munkdjdt elkitelezetten a legjobb tuddsa szerint tudja végezni. ™’

421 4 TER rendszer napjainkban®

A TER alapvetd feladata annak megallapitdsa, hogy a kozszolgalati

TER tisztviseld6 milyen mértékben és eredménnyel jarul hozzd a szervezet
‘ céljainak eléréséhez. Az AROP 2.2.5 , Huméneréforras-gazdalkodas a

kozponti kozigazgatasban™ cimill kiemelt projekt keretében valdsult meg

a teljesitményértékelési rendszer.

* Forras: http://www.hrportal.hu/hr/egyseges-teljesitmenyertekelesi-rendszer-indul-a-kozszferaban-
20120206.html, letoltés idépontja: 2014.10.23.

*® Forras: http://www.hrportal.hu/hr/uj-teljesitmenyertekelesi-rendszert-vezet-be-a-kozigazgatas-
20130704.html, letoltés idopontja: 2014.10.23.

* Forras: http://www.hrportal.hu/hr/uj-teljesitmenyertekelesi-rendszert-vezet-be-a-kozigazgatas-
20130704.html, letoltés idépontja: 2014.10.23.

" Forras: http://www.hrportal.hu/hr/uj-teljesitmenyertekelesi-rendszert-vezet-be-a-kozigazgatas-
20130704.html, letoltés idépontja: 2014.10.23.

“8 Kép forrasa: https://ter.gov.hu/portal/, letsltés idépontja: 2014.10.29.

* Forras: http://njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?docid=158444.269316, letsltés iddpontja: 2014.10.29.
http://njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?docid=161497.244267, letoltés ideje: 201.10.29.
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o Lezarult a kozszolgalati egyeéni teljesitmeényértékelésrol szolo 10/2013. (1.21.) Korm.
rendelet altal életre hivott kozszolgalati teljesitményértékelési rendszer kialakitasa. Dr.
Biro Marcell a Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztéerium (KIM) kézigazgatasi
dllamtitkara beszédében hangsulyozta, a rendszert az alapoktol kellett felépiteni ahhoz,
hogy a teljesitménykozpontu kozigazgatas megvalosulhasson. Elmondta: a lezarult
munkakori elemzések lesznek a stabil alapjai annak a tudomanyos igényii munkanak, mely
munkakér alapon szervezi a kozigazgatasban a teljesitményeértékelést. Eloadasaban
kifejtette: kozos siker, és nagy probatétel volt a rendszer felépitése, melynek segitségével a
kozigazgatas bebizonyithatta, hogy rendelkezik azokkal az értékkel, tulajdonsagokkal
melyek feljogositiak egy ilyen munkara. »50

A Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Hivatal sajtokozleményében a kovetkezdket olvastam:
[...] a TER bevezetése megtortént, a rendszer mitkodik [...], ugyan még szdmos
finomhangolas és fejlesztés var a rendszerre, de az mar igy is megteremtette annak a
lehetoségét, hogy rendszerszeri, a kozszolgalat mind a hdarom hivatdasrendjére (civil
kozigazgatas, rendészet, honvédelem) kiterjedo, egységes struktura mentén lehessen a
teljesitményértékelést elvégezni, mely objektiv értékelésre, Osszehasonlitasra s
alkalmas. **

Az 4j TER rendszer bevezetésével egyidejiileg, azaz 2013. julius elsejével lépett
hatalyba a 10/2013 (V1.30.) KIM rendelet a kozszolgalati tisztviselok egyéni
teljesitményértékelésrél. E rendeletet modositottak, a jelenleg hatalyos 10/2013. (1.21.)
kormanyrendelet — amely 2014. szeptember 6-an Iépett hatalyba — a kozszolgalati
tisztviselok egyéni teljesitményértékelésrol az iranyado a kozigazgatasi szervek szamara,
amely részletesen kitér a teljesitményértékelés résztvevoire, kotelezo elemeire, az egyéni
teljesitménykdvetelmények meghatdrozasara, a teljesitményértékelés ajanlott elemeire, a
teljesitmény értékelésére, illetve mérésére, az értékelt személy jogaira, az Onértékelés
lehetdségére, az értekelé megbeszélések lebonyolitasara, valamint a kozszolgalati
tisztviselok mindsitésére. A kovetkezOkben e két Kormanyrendeletre hivatkozva mutatom
be a teljesitményértékelés rendszerét.

A koztisztviseld egyéni teljesitményértékelése, valamint mindsitése elektronikus

formaban torténik. Az elektronikus rendszer biztositja a teljesitményértékelés

% Forras: http://www.kih.gov.hu/hu/web/quest/sajto/-/asset_publisher/gPAofvfKptX7/content/lezarult-a-
kozszolgalati-teljesitmenyertekelesi-rendszer-ter-kialakitasa-sajtokozlemeny-, let6ltés idépontja:
2014.11.06.

*! Forras: http://www.kih.gov.hu/hu/web/quest/sajto/-/asset_publisher/gPAofvfKptX7/content/lezarult-a-
kozszolgalati-teljesitmenyertekelesi-rendszer-ter-kialakitasa-sajtokozlemeny-, let6ltés idépontja:
2014.11.06.
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lebonyolitasahoz sziikséges modszertani anyagokat, illetve a kozigazgatasi szervek részére
rendelkezésre bocsatja a webes alkalmazast. Az ugynevezett TER Centrum a webes
alkalmazas kdzpontja.

A kozigazgatasi szervek éves feladatai kozé tartozik a teljesitményértékelés elvégzése
egyénre szabottan. Az értékelés soran a vezetd meghatarozza az alkalmazottak szamara a
teljesitményértékelés kotelezd, valamint ajanlott elemeit, ezeket egyiittesen méri és

értékeli, majd visszajelzést ad az érdekelt koztisztviseld szamara.

A teljesitményértékelés szereploi

Ertékeld vezeto:

A teljesitményértékelés folyamatanak f6 felelése, a munkaltatoi jogkdr gyakorloja.
Atruhazhatja a teljesitményértékeléssel kapcsolatos értékeld vezetdi jogkorét a mérési
id6szak kezdetén. Fontos, hogy egy értékeld vezetdhdz lehetdség szerint hiisznél tobb
értékelt személy ne keriiljon, hiszen, ha a vezetd tulterheltté valik, nem tudja elvégezni
felelosségteljesen a ra bizott teljesitményértékelést. Az értékeld vezetd értékelt
személyként is részt vesz a mérési €s értékelési folyamatokban. Minden esetben a vezetd
dontését kell irdnyadonak tekinteni.

Ertékelt személy:

A kozszolgalati tisztviseld, a hivatasos allomany tagja, tovabba a katonai 4llomény tagja,
akinek a teljesitményét e rendeletben meghatarozott szabéalyok szerint kell értékelni,
illetve mérni, a kozszolgalati tisztviseld aktivitdsara, egyiittmiikodésére és pozitiv
hozzaallaséra is sziikség van a sikeres teljesitményértékeléshez.

Kozigazgatdsi szerv vezetdje, valamint kormanymegbizott.

A kozigazgatési szerv vezetdje jogosult donteni a teljesitményértékelés ajanlott elemeirdl,
illetve azok alkalmazasaro6l, amely a belsd szabalyzatban keriil rogzitésre. A fovaros és
megyei korméanyhivatal esetében a kormanymegbizott dont az ajanlott elemekrdl, és azok
alkalmazasarol.

Helyi szervezeti tamogato:

A teljesitményértékelés helyi és szervezeti folyamatanak Osszefogodja és koordinaloja.
Legfobb feladatai: kozszolgélati tisztviselok nyilvantartdsa, értékeld vezetk és értékelt
személyek Osszerendelése, az értékeld vezetdk teljesitménymérési folyamatainak
modszertani tdmogatasa, az értékeld vezetdk munkajanak feliigyelete, eredmény-listak

elkészitése, tapasztalatok 0sszegytijtése €s tovabbitasa a személyiigyi kdzpont felé.
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Informatikai munkatars:

Feladatai kozé sorolhatd az informatikai rendszer zavartalan miukodésének biztositasa, a
felhasznalok felkészitése és segitése az informatikai rendszer hasznalatara, valtoztatasok,
fejlesztések igénye iranti sziikséglet felmérése, valamint jelzése a rendszerfejlesztok
iranyaba. Abban az esetben, ha a kozigazgatasi szerv a TER Centrumhoz csatlakozik, nem
sziikséges kiilon informatikai munkatarsat kijeldlni.

Az egyéni teljesitményeértékelés és minositées lebonyolitasaban funkcionalis feladatokat

ellatok kére:

A kozigazgatasi mindségpolitikaért és személyzetpolitikaért felelds miniszter legfébb
feladata, hogy feliigyelje a teljesitményértékelésre és mindsitésre vonatkozd szabalyok,
valamint modszertani eldirdsok betartasat. Orszagos szintll iranyitds alatt all a
kozigazgatdsi szervezetek teljesitménymérése, amelyet a személyiigyi kozpont lat el.
Kiemelt feladataként emlitheté meg az éves jelentés elkészitése a teljesitményértékelések

tapasztalatair6l.

A teljesitményértékelés két komponense: a mérés, illetve az értékelés

13. @bra: Mi a kiilonbség a teljesitmény mérése és értekelése kozott?

ERTEKELES
A teljesitményértékelés folyamata

sordn azokat a tevékenységeket
tekintjik mérésnek, amikor konkrét

eredményekkel, hatdriddkkel,
mérészamokkal, illetve
indikatorokkal lehet az
egyéniteljesitmény-kovetelményeket,
célokat meghatdrozni és azok
teljesitésének szintjét, mértékét, fokdt
megdllapitani.

Az emlitett mérhetd és pontosan
dokumentdlhaté ,kemény” tényezék
elsdsorban a teljesitményértékelés
mennyiségi mutatéinak tekinthetdk.

Azokat a tevékenységeket
tekintjiik értékelésnek, amikor nem
lehet mérhetd mutatokkal
dolgozni, hanem az értékels vezetd
felelésségére, felkésziiltségére,
tapasztalatdra, realitdsérzékére,
elfogulatlansdgdra kell épiteni a
feladat megolddsdt.

Ezek a lagy” elemek a
teljesitményértékelés mindségi
mutatdiként is felfoghatok.

’ 1y r 52
Forras: Sajat szerkesztés

2 Forras: http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1300010.KIM, letsltés idépontja: 2014.10.29.
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A teljesitményértékelés kotelezd elemei

Munkakori egyéni teljesitménykdvetelmenyek:

Minden értékelt személy részére meg kell hatarozni legalabb harom, legfeljebb négy
munkakdri egyéni teljesitménykovetelményt. Az értékelt személy munkakori egyéni
teljesitménykdvetelményeit szovegesen kell meghatarozni az 1. szamu melléklet vagy a 2.
szami  melléklet szerinti értékelé lapon, attol fliggéen, hogy az adott
teljesitménykdvetelmény teljesitése mérhetd vagy értékelhet. Az 1. szamu melléklet
szerinti értékeld lapon meg kell hatarozni a teljesitménykovetelmény végrehajtasanak
elvart eredményét, elvart hataridejét, elvart mérdpontjat, indikatorait. Tovabba el kell irni
a 3. szamu melléklet szerinti értékeldé lapon meghatarozott kompetencia alapt
munkamagatartds értékelési tényezok alkalmazasat.

Az egvéni teljesitménvykovetelmények meghatarozasa:

Az értékeld vezetdnek — az értékelt személlyel tortént eldzetes megbeszélést kovetden
— targyév januar 31-ig meg kell hataroznia az értékelt személy elsd féléves, illetve éves
munkakori egyéni teljesitménykovetelményeit, majd a targyév jalius 15-ig szintén meg
kell hatiroznia az értékelt személy maésodik féléves munkakori egyéni
teljesitménykdvetelményeit. Ezeket az elére meghatarozott egyéni
teljesitménykovetelményeket az értékeld vezeté modosithatja.

Kompetencia alapi munkamagatartas értékelési tényez6k meghatarozasa:

A kompetenciak atfogd képet adnak a kozszolgalati tisztviseld szakmai
professzionalitdsarol,  rendezettségérdl, teherbirasarol,  munkaidd-kihasznalasarol,
személyes ¢és szocidlis kompetencidir6l. A kompetencia alapii munkamagatartas

értékelése kotelez6.

A teljesitményértékelés ajanlott elemei

A kozszolgalati tisztviseld részére

a) stratégiai egyéni teljesitménykovetelményeket,

b) egyéni fejlesztési célokat,

c) év kozben tobbletfeladatokat,

d) kompetenciakat is meg lehet hatarozni.

A teljesitményértékelés ajanlott elemeit belsd szabalyzatban kell meghatarozni. Az
ajanlott elemek egységes szervezeti szintli alkalmazasardl a hivatali szervezet vezetdje

dont. A stratégiai egyéni teljesitménykovetelményeket a 4. szamu mellékletben kell
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rogziteni, az egyéni fejlesztési célok az 5. szamu mellékletben, mig az év kdzbeni
tobbletfeladatok a 6. szdmu mellékletben keriilnek meghatarozasra.

A kompetencia-értékelés meghatdrozdsa:

A kompetencia magadba foglalja a kozszolgdlati feladatok ellatasahoz sziikséges
ismeretek, jartassagok, készségek, képességek, szociadlis szerepek vagy értékek, az énkép,
valamint meghatarozott személyiségvondsok és a hatékonysagi motivacio egyiittesét. Egy-
egy szemely kompetencia egyiittese megmutatja, hogy az adott munkakérben kik azok, akik
kivaloan, atlagosan vagy atlag alatti kompetenciaval latjak el feladataikat. 53
Példaul:

o ligyfél-orientaltsag,

e dontésképesség

e cgyéb ismeretek alkalmazasdnak képessége (idegennyelv-tudds, informatikai
ismeretek),

e ctikus magatartids/megbizhatosag,

o feleldsségtudat stb.

14. abra: A kompetencia-értékelés elényei a kozszolgdlati tisztviselok tekintetében

Az értékelés eredményeként célirdnyosan és
tervezhetden indulhat el a kéztisztviseld
tovdbbi fejlesztése...

a jelenlegitél eltér, tartalmdban, a szervezeten beliili karrierdt,
felkésziiltségi igényében mads illetve éle*l'pélyq épﬁ'ése is
munkakarbe vagy magasabb

beosztdsba térténd kivdlasztdsa

, ., , 54
Forras: Sajat szerkesztés

A kompetencia-értékelés soran két kompetencia osztaly (vezet6i és beosztotti) allithatd
Ossze, amely lehetdséget ad mind a vezetdk, mind pedig a kozszolgalati tisztviselok
értékelésére. A kompetencia osztdlyokba hat a szerv vezetdje altal meghatarozott
kompetencia keriil besorolasra. A munkaltatd jogkor gyakorldja tovabbi harom
kompetenciat kell, hogy kivalasszon, igy dsszesen kilenc kompetencia keriil értékelésre.

Ezen kompetenciak felsoroldsa a 7. szdmu mellékletben talalhato.

%% Forras: http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1300010.KIM, letsltés idépontja: 2014.10.30.
> Forras: http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1300010.KIM, letsltés idépontja: 2014.10.30.
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A teljesitmény értékelése és mérése

Az értékelt személy teljesitményét 0—-100%-ig terjedod, ot teljesitményfokozatra bontott
méréskalan  kell mérni, illetve értékelni. A  teljesitménykovetelményekhez,
munkamagatartas értékelési tényezékhoz, kompetenciakhoz, tobbletfeladatokhoz rendelt
szazalékos értékhez adott teljesitményfokozat tartozik. Az egyes értékelési
szempontokhoz rendelt szazalékos értékek egylittes szamtani atlaga adja a

teljesitményszintet, ami a teljesitményértékelés eredménye.

Teljesitményszint Teljesitményfokozat Szazalékos értéksavok
A szint kivételes teljesitmény 100 - 91%
B szint j0 teljesitmény 90 - 71%
C szint megfeleld teljesitmény 70 —51%
D szint atlag alatti teljesitmény 50 - 41%
E szint elfogadhatatlan teljesitmény 40 - 0%

Az értékelt személy jogai, értékeld megbeszélés, onértékelés

Az értékelt személy jogai:

Az értékeld vezetének az értékelt személyt targyév januar 1-je és januar 31-e kozott,
valamint julius 1-je és julius 15-¢ kozott tajékoztatnia kell a részére meghatarozott,
valamint eldirt kotelezd, illetve ajanlott teljesitményértékelési elemekrdl. A tajékoztatas
soran az ¢értekeld vezetd ismerteti a teljesitményértékelés céljat, alapelveit, a mérés €s az
értékelés szempontjait, a mérés €s az értékelés folyamatat. A teljesitményértékelés
eredményét az értékelt személy jogosult megismerni.

Ertékelé megbeszélés:

A teljesitményértékeléskor az értékeld vezetd és az értékelt személy kozott értékeld
megbeszélésre keriil sor, amelyen a vezetd részletesen ismerteti és indokolja az értékelt
személlyel az altala kialakitott teljesitménymérési, illetve értékelési eredményeket. Ezekre
az értékelt személy észrevételt, javaslatot tehet, amelyet irdsban kell rogziteni.
Onértékelés:

, Egy korszeriien és hatékonyan miikodtetett egyéni teljesitményértékelési rendszernek
szerves alkoto eleme az értékelt sajat feladatellatasarol, munkahelyi magatartasarol,
hozzaallasarol, kompetencia értékelésérol, tehat dsszteljesitményérdl  kialakitott

véleményének onértékeléssel torténd kozreadasa az értékeld vezeto, illetve a szervezet
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szamdra.”> A munkaltatéi jogkor gyakorloja irasban rendelkezhet ugy, hogy az értékelé
vezetd altali teljesitményértékelés eldtt az értékelt személy az értékeld lapon onértékelést
végezzen. Ebben az esetben az értékelt személy az értékeld vezetd altal végzett
értékeléssel azonos modon méri, illetve értékeli a sajat teljesitményét. Az onértékelés nem

kotelezo jellegti.

Mindsités
Az értékelb vezetOnek a targyévre vonatkozo mindsitést a targyévet kovetd év januar 1-je
¢s januar 31-e kozott kell elkészitenie. A mindsitést két példanyban kell kinyomtatni,

melynek egy példanya alairaskor a kdzszolgalati tisztvisel6hoz keriil.

A teljesitményértékelés idobeli lebonyolitasa

15. abra: A targyevi teljesitményértékelés feladatainak idobeni folyamata

januér 31-ig: minden értékelt
szdmdra legaldbb hdrom, legfeljebb
négy munkakori egyéni

teljesitménykovetelményt kell jlnius 15 - jdlius 15:
meghatdrozni, valamint elé kell irni elsé féléves teljesitményt
résziikre a kompetencia alap kell értékelni

munkamagatartds tényezdk
alkalmazdsat

targyévet kovetd janudr 1-

januér 31: Jdlius 15-ig: minden értékelt
L, szdmdra meg kell hatdrozni a
a tdrgyév mdsodik félévét, mdsodik féléves munkakori egyéni
valamint az egész tdrgyévet az teljesitménykovetelményeket

értékeld vezetdnek kell értékelnie

és mérnie, és ekkor torténik a
mindsités

Forrds: Sajat szerkesztés™®

A teljesitményértékeléshez kapcsolodo dokumentdcios kotelezettségek

wl...] az értékelé lapok tartalmat két példanyban nyomtatott formaban is elé kell

allitani és nyilvantartasba kell venni [...]. Ezt kévetoen a papiralapu dokumentum

. roy. .y ’ ror r e e s . ’ 57
tekintendo hiteles teljesitményértékelési és mindsitési eredménynek.

% Forras: http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy _doc.cgi?docid=A1300010.KIM, letsltés idépontja: 2014.10.30.
% Forras: https://ter.gov.hu/portal/, letsltés idépontja: 2014.10.24.
> Forras: http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1300010.KIM, letsltés idépontja: 2014.10.30.
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5 PIMER KUTATAS: A TELJESITMENYMERESI- ES
ERTEKELESI GYAKORLAT A ZALA MEGYEI
KOZIGAZGATASBAN

Ahhoz, hogy eredményesebben ¢€s hatékonyabban miikddjon az allamigazgatas, illetve
abban ugyanigy mikodjenek a kozigazgatasi szervek, elengedhetetlen, hogy a
munkatarsak is eredményesebben ¢s hatékonyabban dolgozzanak. A hatékonysag
fokozasahoz mindemellett sziikséges, hogy a kozigazgatasi szervezet és az egyén
célkitlizései egy irdnyba hassanak. A TER rendszer tobbek kozott azért fontos egy
kozigazgatasi szerv életében, mert ez kapcsolja Gssze a vezetdk és az alkalmazottak
céljait. ,, Fontos kérdés, hogy hogyan tudjuk munkatarsaink munkdjat mérni, és megfelelo
motivdcios eszkozoket alkalmazni, hogy a teljesitményiik javuljon.” (Kissné 2008, p. 135.)

A TER rendszer tehat segitséget nytjt az egyéni képzési igények maghatarozasaban, a
koztisztviselok fejlodési iranyanak, karrierttjanak tervezésében, - olvashatjuk a
Hadmérnok cimi folydiratban megjelend Kissné Andras Kléara , Teljesitményértékelési
rendszer bevezetése a gyakorlatban” cimii cikkében. De ez csak egy cikk a sok kdoziil,
amelyekben a teljesitményértékeld rendszerek hasznossagat emelik ki.

,Kozel 175 ezer kormany- és koztisztviselo teljesitményértékelése ujult meg 2013
Jjuliusdaban. Az 1j TER rendszer bevdltotta a hozzd fiizott reményeket: a szoftver
kifejlesztése és implementdldasa zokkendmentesen zajlott le, emellett a modszertanok
bevezetése és a mindsités lebonyolitdsa is sikeres volt. A 2013. juilius 1-jét61 hatdlyos TER
rendszer egy jol strukturalt kormanyrendeleten és tovdabbi részletezo miniszteri
rendeleteken alapul. [...] a struktura kozés mddszertanon alapszik, az egyéni
teljesitménykovetelmények és a kompetencia alapu munkamagatartas
(viselkedésjellemzok) mindharom hivatasrendben megegyeznek.
A folyamat idoszakokra van lebontva, az elsé féléves célkitiizést a mérés vagy értékelés
koveti, azutan ujabb célkitiizések meghatarozasa, végiil a targyév végen az értékeléssel és
minositéssel zarul az egy éves ciklus. 58

Szekunder kutatasom soran pozitiv és negativ véleményeket is olvastam a kozigazgatas
reformjarol, a teljesitménymenedzsmentrdl, azon beliil is a teljesitménymérési- ¢és
értékelési rendszerek bevezetésének fontossagarol. Felkeltette tehat az érdeklodésemet,
hogy mélyebben megvizsgaljam a kozigazgatasba 2013 juliusatol bevezetett TER rendszer

mukodését, illetve azt, milyen hatdssal van a teljesitményértékelés a koztisztviselokre.

%8 Forras: http://www.onkormanyzatiklub.hu/az-onkormanyzati-rendszer-mequjitasa/6150-tulteljesitette-a-
kituzott-celokat-a-ter-rendszer, letoltés idépontja: 2014.11.06.
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Mivel a Zala megyei kozigazgatas is beépitette mar ezt az Gj TER rendszert a

miikodésébe, egyértelmiivé valt szdmomra, hogy e teriileten vizsgalodjak tovabb.

5.1 A teljesitményméro rendszerek haszna vezetoi szemmel (mélyinterji)
5.1.1 A kutatas célja

Célcsoport: a Zala megyei kozigazgatasban az (j TER rendszert alkalmazé vezetdk kore
Modszer és kérdezéstechnika: kvalitativ kutatds/mélyinterjis megkérdezés
Mintavételezés modja: a kozigazgatas teriiletén az 0j teljesitményértékeld rendszer
tekintetében mar tapasztalattal rendelkez6 vezetdk céliranyos kivalasztasa
Minta: 6sszesen 5 f6
Elemzési technika: a kérdésekre adott valaszok alapjan egy Osszesito értékelés készitése
az Gj TER rendszerr6l, a résztvevk (a teljesitményértékelést vezetd személyek)
tapasztalatainak vizsgalata, illetve a TER rendszer vizsgalata
A kutatds megvalositdsa: a mélyinterjuk lebonyolitdsa egyéni megkeresés alapjan torténik
A mélyinterjus megkérdezés legfobb célkitiizése:

o feltérképezni, hogy a TER rendszer bevezetésének milyen hatasai jelennek meg a

kozigazgatasban,
e felmérni a megszerzett vezetdi tapasztalatokat,
o felszinre hozni a TER rendszer lehetséges hibait,

e ravilagitani a rendszerben megvaldsitando valtoztatasokra.
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5.1.2 A kutatas logikai vaza

16. abra: A primer kutatas logikai vazat szemlélteto abra

PRIMER KUTATAS

59

KVALITATIV TECHNIKA

-

MELYINTERJUS MEGKERDEZES

- W

KUTATAS CELTA: a TER rendszer haszna vezetdi szemmel

akozigazgatdsba bevezetett TER rendszer hatdsvizsgdlata,

e amegszerzett vezetdi tapasztalatok felmérése,

« a TER rendszer lehetséges hibdinak felszinre hozdsa,

e arendszerben megvalésithaté vdltozdsok sziikségességének vizsgdlata,

e ateljesitménymérés- és értékelés pozitivumainak feltérképezése.
Célcsoport: Célteriilet: Mintavétel modja: Minta Mintavétel
a TER Zala megye tudatos/irdnyitott nagysdga: | idéintervalluma:
rendszert kivdlasztds 5 f6 2014. nov. 6. -
alkalmazék 2014. nov. 13.

kore
Forras: Sajat szerkesztés

5.1.3 A mélyinterjus megkerdezés modszerének bemutatdasa

A kutatasi modszer megvalasztasanal figyelembe vettem a piackutatdsi modszerek
tipusait. ,, A primer piackutatas két alapvetd mddszerrel dolgozik: kvalitativ, illetve
kvantitativ kutatassal.” (Szilagyi Z. — Veres Z. 2007, p. 64.)

Kutatdsom kvalitativ technikaval, ezen beliil is mélyinterjiis megkérdezéssel valosult
meg. A kvalitativ kutatds segit feltarni és megérteni a célcsoport gondolkodasanak
struktarait, viselkedési sémait, valamint lehetdséget ad a valaszadok véleményalkotési
folyamatanak, szokésainak mélyebb vizsgdlatara. Az egyénre koncentral. Legtipikusabb

modszerei koz¢é sorolhatjuk a megfigyeléseket vagy a mélyinterjikat.

% Kép forrasa:
http://www.bbr.hu/hirek/266/ingatlanpiaci_benchmarking_kutatas %E2%80%93_Kitoltesre fel!, letoltés
idépontja: 2014.11.06.
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A modszer megvalasztasat kovetden meghataroztam a mintavétel modjat, célcsoportjat,
célteriiletét, nagysagat, illetve iddintervallumat.

A kvalitativ kutatasi modszer keretében két mintavételi technikat alkalmazhatunk: a
véletlenszerli, vagy a tudatos/irdnyitott kivalasztast. A mélyinterjis megkérdezésem
esetében a kivalasztas tudatos volt, hiszen a TER rendszer jelenleg még igencsak
innovativnak szamit a kdzigazgatési szervezetek korében. Ahhoz, hogy a mélyinterjukat el
tudjam késziteni, sziikséges volt feltérképeznem azokat a kdzigazgatasi szerveket, ahol
mar folytattak le teljesitménymérést- €s értékelést. A kutatast Zala megye kozigazgatasara
sziikitettem le. A mélyinterjus megkérdezés elokésziiletei mar oktoberben elkezdddtek, de
a mélyinterjuk konkrét lebonyolitasara 2014. november 6. és 13. kozott keriilt sor. A
mintavétel nagysagdnak kitlizésekor figyelembe vettem a kutatdsom iddintervallumat,
valamint célteriiletét, igy 5 f6t kérdeztem meg.

Kutatasom kozéppontjaba a Zala Megyei Kormanyhivatal szervezeti egységeit allitottam.

A kovetkezd szervezeti egységeknél bonyolitottam le a mélyinterjukat:

e Humanpolitikai Féosztaly

e Munkavédelmi és Munkaiigyi Szakigazgatasi Szerv Munkavédelmi Feliigyel6ség
e Munkaiigyi K6zpont

o Egészségbiztositasi Pénztari Szakigazgatasi Szerv

e Szocialis és Gyamhivatal

A mélyinterju technikai lebonyolitisa: a mélyinterjukhoz egy eldre elkészitett
interjuvazlat készilt, amely rogziti azokat a témakat és azok sorrendjét, amelyekre a
kutatd valaszt keres. A beszélgetésrdl interjualanyonként késziilt egy-egy részletes
feljegyzés, amelyek a 8. mellékletben keriiltek csatolasra. Az interju soran tobbségében
nyitott kérdéseket sorakoztattam fel. Az eredmények bemutatasa a vizsgalt technikéahoz

illeszkedden tobbnyire leird jellegii.

5.1.4 A mélyinterjus megkérdezés eredményeinek bemutatdsa

A mélyinterjukon elhangzottaknak megfelelden igyekeztem az egyes kérdésekre adott
valaszokat minél szemléletesebben bemutatni, illetve térekedtem a lényegi informéciok
kiszlirésére, kiemelésére.

A mélyinterjis kutatdsombol kideriilt, hogy a kdzigazgatas teriiletén mar régota végeznek
teljesitménymérést- és/vagy értékelést. A kozszféraban 2007 d6ta rendszeresen mérik,

illetve értékelik a koztisztviselok munkajat, teljesitményét. A  megkérdezett
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kormanyhivatali szervezetek mindegyike alkalmazott mar teljesitményértékelést, igy az uj
teljesitményértékelési rendszer nem hozott ijdonsagot a szervek és a dolgozok szamara.

A teljesitményértékelés sziikségességét abban latjdk a vezetdk, hogy mindkét oldal
szamara hasznos informaciokat hoz felszinre.

— A munkavdllalok tisztdban vannak azzal, mit varnak el tolik és az értékelés
eredményeibdl visszajelzést kapnak arra vonatkozoan, hogy a munkajukat milyen
mértékben sikertilt elvégezniiik, mennyire tudtak megfelelni az elvarasoknak.

— Emellett a teljesitmény mérése/értekelése egyfajta ,,sebességméroként” szolgal a
dontéshozok szamara: a mérés €s/vagy értékelés eredménye megmutatja szamukra,
hol tart éppen a szervezet a kitlizott célok elérésében, sziikség esetén pedig jelzést
adhat a beavatkozasra.

A megkérdezett vezetdk tobbsége sziikségesnek véli a teljesitményértékelést tdmogatd
szoftver (TER) bevezetését, amely egy ij format adott a teljesitményméréshez- illetve
értékeléshez:

— egységes rendszerként miikodik,

— orszagosan egységes eljarasrend szerint, tovabba

— egységes dokumentumok alapjan.

A Munkaiigyi Koézpont vezetdje szerint a rendszer uniformizaltsdga miatt az egyes
szervezetek sajatossagaihoz egyaltalan nem igazodo teljesitményértékelési rendszerrdl van
SZ0.

A teljesitményértékelés minden kormdnyzati szervnél a jogszabaly altal
meghatirozott médon torténik évi két alkalommal, a 2013 juliusatél bevezetett TER
rendszer alkalmazasaval. Az értékelést legtobb esetben a munkaltatdi jogkor gyakorldja
végzi, de van lehetdség arra nagyobb szervezeti egységeknél, hogy a jogkor leadasaval az
osztalyvezetdk is elvégezhessék a mérést/értékelést. A féléves és éves értékeléskor az
értekeld vezetdk személyes beszélgetés keretében kozlik a munkatarsakkal az eredményt,
valamint azt indokoljak is.

A kutatdsomba bekeriilt kozigazgatasi szervek koziill a Munkavédelmi és Munkatigyi
Szakigazgatasi Szerv Munkavédelmi Feliigyeldség teljesitménymérési gyakorlata is.
Mivel a szakigazgatasi szerv munkaiigyi védelmi és ellendrzési tevékenységet folytat, ez
az ellendrzési tevékenység szamszerlsithetd (példaul hany munkaltatot ellendriznek a

feliigyeldk, hany szabalytalansdgot tarnak fel, mennyi intézkedést hoznak stb.), tehat
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olyan produktumok keletkeznek, amelyek mérhetéek. A mérhetd mutatdkrol
negyedévente ad a vezetd visszajelzést a kollégak szamara.

Az értékelt koztisztviselok elfogadjak azt, hogy mérik/értékelik a teljesitményiiket,
munkajukat. Az elbeszélgetések soran lehetdséglik van arra, hogy elmondjak
véleményiiket, észrevételeiket stb. A legtobb kérdés a szdzalékos értékek kapcsan meriilt
fel, ugyanis a munkavallalok nem igazan értik, hogy az adott szdzalék mit is takar. A
vezetOk tobbsége készit szoveges értékelést is, amelyben vildgosan jellemzik az adott
kolléga munkateljesitményét, illetve kompetenciait.

A megkérdezett vezetok elmonddsa szerint technikailag teljesen jol muikodik a
rendszer, mindenki megfelelden hasznalja. Lényegesen megkonnyitette a TER rendszer a
munkat, mert a rendszer generalja az értékeldlapokat, szdmolja ki az eredményeket, tarolja
azokat, és visszakereshetdvé teszi a korabban rogzitett értékeléseket stb.

Az ij TER rendszer szamos elénnyel bir, deriilt ki a kutatisombol. A 17. szamu abra a

TER rendszer elényeit szemlélteti.

17. dbra: A TER rendszer elényei

a szamitogépes
feliilet
egyszeriisége

egyforma mérce \ I .
alapjan értékeli a C§0kkent a
koztisztviseloket papirmennyiség

TER
A elonyei

szélesebb kori az
értékelési skala rugalmas

egységes szerkezet
és
dokumentumok

Forras: Sajat szerkesztés a mélyinterjus megkérdezések alapjan

A rendszer hatranyait tekintve kevesebb keriilt el6térbe. A kormanyzati szervek
vezetdi egyet értettek abban, hogy egy kissé merev a rendszer, mert két félévet kell
értékelni, véleményiik szerint elégséges lenne az év végi értékelés. A rendszer akkor lenne

igazan koltséghatékony, ha elektronikusan lehetne kezelni az értékelé lapokat. A
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Munkatigyi K6zpont vezetdje szerint nem lehet specializalni a rendszert az adott szervezet
karakteréhez, az adott feladatokhoz, azok ilitemezéséhez, a munkakorokhoz. Ez a meglatas
véleményem szerint is megallja a helyét, hiszen nagyon széleskorii tevékenységi kort
foglal magéba a kozigazgatds. Az azonos feltételek alapjan torténd értékelés tehat nem
biztos, hogy a kdzigazgatds minden teriiletén ugyanolyan sullyal bir. A szervezeti egység
vezetdjének elmondasa szerint a rendszer nagy hatranya, hogy nincs a munkaltato kezében
olyan lehetdség, hogy a kivaloan teljesitd kollégakat jutalomban részesitse. Ez a hatrany,
mint kideriilt a sziikés anyagi hattérbol adodik. Az értékelésnek folyamatos
tevékenységként kellene jelen lennie a kozigazgatasi szervezetek életében, ¢€s csak egy

adott feladat, célkitlizés megvalositasa befejeztével lenne értelme az értékelésnek.

A vezetok valtoztatasi javaslatai az (j TER rendszerrel kapcsolatban lényegében

azonosak voltak.

— A nyomtatds sok idét és papirt vesz igénybe, ezért elég lenne csak a feliileten
rogziteni a kovetelményeket, az értékeléseket, valamint a mindsitést.

— A rendszer hatranyaként mar felhozott féléves értékelést feleslegesnek tartjak,
helyette elég lenne az éves szintii értékelés.

— Emellett a kompetencidkat feliil lehetne vizsgalni, nem biztos, hogy minden
koztisztviselonél azonos fajsullyal bir egy adott kompetencia.

— A legérdekesebb valasz szerint a most miikddé rendszert teljes egészében meg
kellene sziintetni, és helyette egy négyfokozata (kivaloan teljesit, jol teljesit,
megfelelden teljesit, nem megfelelden teljesit) értékelési rendszert lenne célszerti
bevezetni. Az értékelést pedig csak abban az esetben kellene hasznalni, ha valami
bekovetkezik az  alkalmazott  jogviszonydban  (példaul fizetésemelés,
fizetéscsokkentés, magasabb fokozatba Iépés, elbocsatas, mas munkakorbe
helyezés eldtt). Ennek 1ényege: legyen egy vilagos, megalapozé dokumentum arra
vonatkozo6an, hogy miért dontott iigy a vezetd, ahogyan dontott.

A kutatisom sordn lehetéségem nyilt megkérdezni egy a Zala megyei
Kormanyhivatalnal dolgozé kormanytisztviseldt is. A beszélgetésrol készitett feljegyzést a
9. szamu melléklet tartalmazza. Elmondésa szerint a teljesitményértékeléssel 6sztondzni
lehet az alkalmazottakat, hiszen egymashoz képest is meg akarnak felelni az elvarasoknak.
Igaz, nem mindegyik kozigazgatasi szervnél van lehetdség illetményeltéritésre é&s
jutalomban valo részesitésre, de eléfordul, hogy a kivéaldan teljesitd kollégak kapnak a

munkajuk elismeréséért jutalmat, egyes szervezeteknél pedig ,kitiintetést”, oklevelet. A
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koztisztviselok is hasznaljak a TER rendszert, hiszen azon keresztiil van lehetéségiik arra,
hogy nyomon kovessék az értékeléseiket. Az értékeld vezet6k szdmara harom-négy
alkalommal a Ko6zigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium tartottak oktatdst az 0j rendszer
hasznalatarol. A koztisztviselO kitért arra is, hogy a vezetok szamara milyen informécioval
tud szolgalni az értékelés. Iranymutatast kapnak a vezetdk arra vonatkozoan, hogy milyen
iranyba halad a munka, a felmeriild problémakat miként Ilehetne megoldani,
Osszehasonlitast tudnak végezni az egyes értékelt idoszakok kozott (ki milyen mértékben
fejlodott). Teljes mértékben elfogadja 6 is azt, hogy mérik/értékelik a teljesitményét, és
fontosnak tartja, hiszen egyrészrél az eredmény felszinre hozza azokat a kompetenciakat,
amelyeket még fejlesztenie kell, masrészrdl pedig Osztonzden hat az értékelés a
munkdjara. A megkérdezett dolgoz6 szerint a rendszer bevezetésekor a jogszabalyi hattér
nem volt egységben a rendszerrel. Emellett kiemelte, hogy még mindig koltséges, hiszen
minimum két példanyban keriil kinyomtatdsra az értékelés. Valtoztatasi javaslata a
teljesitményértékeléssel kapcsolatban annyi lenne, hogy a féléves értékelést meg kellene
szlintetni, és helyette az éves mindsitést kellene bevezetni.

A 10. szamt mellékletként csatolt értékeld lap a Zala Megyei Kormanyhivatal egyik
kormanytisztviseldjének elsé féléves értékelését tartalmazza. A mellékletben jol lathato az
értékeld lap szerkezete, felépitése, a meghatarozott egyéni teljesitménykovetelmények,
valamint a kompetencia alapti munkamagatartas elemei.

Mivel a kutatdsom sordn tObb valtoztatasi javaslat is elhangzott az qj
teljesitményértékelési rendszerrel kapcsolatban, utanajartam annak, hogy vannak-e erre
vonatkoz6 hirek, inditvdnyozasok minisztériumi szinten. Mindenféleképpen fejleszteni
fogjék a kozeljovében a rendszert, deriilt ki a RadioOrient ,,Miénk itt a TER! — Objektiv
értékelési rendszer a kozigazgatdsban™ cimi interjubdl. ,, Bdr elkésziilt és miikédoképes a
szoftver, a fejlesztéseknek még korant sincsen vége. A fejleszté csapat folyamatosan kéri
és gyilijti az észrevételeket a honlap és a TER szofiver mitkidése kapcsdn, amelyek alapjdn

finomitani, felhasznalobardtabba tudjak tenni a kezeldfeliileteket. ~60

% Forras: http://www.orientpress.hu/120617, letdltés idépontja: 2014.11.14.
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5.1.5 A mélyinterju fobb megallapitasai, kévetkeztetései
A kutatdsom soran a teljesitményértékelés pro és kontra oldalat is megismerhettem.

1. kérdés: On szerint sziikséges volt a teljesitményértékelés bevezetése a
kozszolgadlatba? Miért?

A bevezetés sziikséges volt:
o nem jelentett Ujdonsdgot a  szakigazgatdsi szerveknek a
teljesitményértékelés (mar korabban is kellett mérniiik és értékelniiik a
Pf‘ o munkatarsak teljesitményét),
| O a teljesitménymérés egységes bevezetése sziikséges volt (minden
hivatal végzi, egységes eljarasrend, egységes dokumentumok),
o a teljesitményértékelés j format kapott a TER rendszer bevezetésével,
o mindkét oldal szdmara hasznos (informacidkat szolgaltat a vezetdség,
illetve a kollégak szamara egyarant),
o sziikség van ra a kozigazgatasban is, ahol teljesitménycélokat tiznek ki
a szervezetek, célszerli mérni és értékelni tehat, hogy hol tartanak az
adott cél megvaldsitisaban, valamint a célok elérésében milyen
mértékben és milyen hozzaallassal vettek részt a koztisztviselok
A bevezetés nem volt sziikséges:
o nem volt sziikséges, legalabbis nem ilyen forméaban
o uniformizalt, az egyes szervezetek sajatossagaihoz egyaltalan nem
igazodik a rendszer

Kontra
/

2. kérdés: Hogyan torténik Onoknél a teljesitményértékelés? Ki végzi? Idébeli
lebonyolitisa? Elemzése, értékelése? Hogyan kapnak visszajelzést a
vizsgdlt munkatdrsak?

Hogyan torténik a teljesitményértékelés?
o jogszabaly altal meghatarozott modon torténik
Ki végzi?
o a munkaltatéi jogkor gyakorldja végzi (aki lehet: vezetd, helyettes,
osztalyvezetd)
o értékeld vezetd
o ez ajogkor atruhazhat6 az értékelés kezdetén
Id6beli lebonyolitasa?
o évi két alkalommal keriil sor teljesitményértékelésre (januar 1-31.,
junius 15. — julius 15.)
o negyedéves €s éves értékelés is lehetséges
Hogyan kapnak visszajelzést a vizsgalt kollégak?
o személyes beszélgetés keretében kozlik a munkatarsakkal az értékelés
eredményét, illetve megindokoljék azt,
o az elbeszélgetés soran a kollégak is elmondhatjdk észrevételeiket,
véleményiiket stb.
o az alkalmazott az aldirdsaval elfogadja az eredményt 49



3. kérdés: Milyen informdciot szolgadltatnak az eredmények a vezetok szamdra?

Pro

o O O O

a vezetonek lehetdsége van javaslatot tenni az alapilletmény eltéritésére, ezt
tamasztja ala a teljesitményértékelés,

a vezetO naprakész informdciot kap arrdl, hol tart a szervezet a célkitizésekhez
képest,

vilagossa valik a vezetdség szamara, mire kell jobban odafigyelni,

sziikség esetén lehetéség van azonnali beavatkozasra,

ravilagit bizonyos pontokra, hidnyossagokra,

a vezetd is sokat tud okulni az értékelésekbdl

semmilyet, 0j informaciot nem nyujt
Kontra

4. kérdés: Miképpen fogadjak az alkalmazottak a teljesitménymérést- és/vagy

Pro

ertéekelest?

szervesen beépiilt a munkakultiraba, elfogadjak a munkatarsak, hogy mérik
a teljesitményiiket

a szazalékos értekeket nem igazan értik a dolgozok
nem tudjak a dolgozdk, hogy az egyes kompetencidk alatt milyen

feltételeknek kell megfelelniiik, mi alapjan kapjak az értékeket
Kontra

5. kérdés: Mik a fo tapasztalatok, benyomdsok a teljesitményértékeld rendszerrol

(TER)?

mostanra mindenki megfelelden hasznalja a rendszert, Pr'o
lényegesen megkonnyitette a rendszer a munkat,

a kollégédkban tudatosult az, hogy az értékelésiiket egy kdzponti rendszerben
taroljak, barki hozzaférhet, és lathatja (nagyobb stlya az értékelésnek)
technikailag teljesen jol miikddik

teljesen felesleges ez a rendszer, koriilményes Kontra

~ -
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6. kerdés: Melyek a rendszer elonyei és hatranyai?

I !

egyseéges feliileten, egységes o egy kissé merev a rendszer,
adatlapokat hasznalva készithet6 el mert két félévet kell értékelni,
az értékelés, o nem lehet specializdlni a
a szamitogépes felillet konnyi rendszert az adott szervezet
nyomon kovethetdsége, karakteréhez,

egyszerlsége, o teljesen rugalmatlan a rendszer
csokkent a papirmennyiség, (nincs Osszhangban a
egy teljes naptari évet mérnek a valosaggal),

korabbiakhoz képest, o felesleges ez a tevékenység,
egységesen, egyforma mérce ¢s mert nincsen hozadéka,
kategoriak  szerint  torténik az o koltséghatékonyabb lenne, ha
értékelés, elektronikusan lehetne kezelni

mindenki azonos feltételek alapjan

az értékeld lapokat

keriil értékelésre,
o a régi rendszerhez képest joval
rugalmasabb a TER,
o széles kori az értékelési skala,
az azonos szerkezet miatt jol
Osszehasonlithatd a munkavallalok
teljesitménye

7. kérdés: Mely valtoztatdsi javaslata lenne a teljesitménymérési rendszerrel
kancsolatban?

o elég lenne a feliileten rogziteni a kovetelményeket, értékeléseket, mindsitést
(a nyomtatas nagyon sok id6t és papirt vesz igénybe),

o felesleges a féléves értékelés, helyette elég lenne az éves értékelés,

o meg kellene sziintetni ezt a rendszert,

o elég lenne csak akkor értékelni, amikor valami bekdvetkezik az alkalmazott
jogviszonyaban,

o akompetencidkat feliil lehetne vizsgalni

8. kérdés: Egyéb észrevétel, javaslat a témahoz kapcsolodoan...

o akkor lenne kerek egész ez a teljesitményértékelés, ha a dolgozok
valamilyen 0sztonz6 eszkozoket kapnéanak,

o a teljesitményértékeléssel  lehet  alatamasztani
illetményeltéritést

példaul  az
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6 OSSZEFOGLALAS, KOVETKEZTETESEK

Dolgozatom megirdsara elsésorban a ,Kozcélu szervezetek menedzsmentje”
elnevezésli szaktargy késztettet, amelynek keretén beliill megismerkedtem az Uj
kozmenedzsment fogalméval, a kiilonféle vezetési modellekkel — ideértve a
teljesitménymenedzsmentet — valamint azok alkalmazasi teriileteivel. Erdeklédésemet a
teljesitménymenedzsment tudoménya korében leginkabb a teljesitménymérés- és értékelés
teriilete keltette fel. Miutan az j kozmenedzsment az allamigazgatasban jelenik meg,
tovabb gondolva a kutatdsom céljait, a teljesitményméro- €s értékeld rendszereket vettem
gorcs6 ala. A téma rendkiviil aktualisnak tekinthetd, hiszen az NPM megismertetése,
elfogadtatasa és feladatainak folyamatos atvétele a kozszféraba még mindig tart, illetve a
TER rendszer a tavalyi évben keriilt csak bevezetésre a kozigazgatasba, tehat még
ujdonsagnak nevezhetd.

A dolgozatom felépitésekor torekedtem arra, hogy az egymadsra épiild fejezetekben
minél atlathatobb képet adjak az 0j kozmenedzsmentrdl. Ehhez feltérképeztem tobbek
kozott a kozmenedzsment eddigi mikodését, az NPM kialakuldsdhoz vezetd utat, illetve
legfébb jellemzdit. Felszinre keriiltek azokat a kovetelmények, amelyeket az uj
kozmenedzsment tdmaszt a kozszféraval szemben: a biirokratikus keretek kozott mitkodo
allamigazgatast célszeri lenne felvaltani egy sokkal rugalmasabb és atlathatobb
rendszerrel, amelyben

e megvalosulhatnanak a szervezetek atalakitasai a koltséghatékonysag figyelembe
vételével,

e sokkal nagyobb szerepet kapna az iigyfél-orientacio és ezzel egyiitt a
mindségmenedzsment,

o felértekelddhetne az allampolgari részvétel a kozigazgatasban,

e akoltségvetési reformok nagymértékii timogatasara lennének az 4llamnak,

e nagyobb figyelem fordulna a vezeték személyes feleldsségére, és a kitlizott
szervezeti célok megvalositasara, ehhez valna sziikségessé a teljesitménymeérés- €s
értekelés.

Ezutén a teljesitménymenedzsment vildgaba kalauzoltam az olvasdkat. Nagy hangstlyt

fektettem a teljesitménymérés- és értékelés elméleti sikon torténd bemutatiséara is,
amelynek keretén beliil kiilon megvizsgaltam a teljesitménymérés €s teljesitményértékelés

kozti kiillonbségeket, a fobb modszereket és alkalmazasi teriileteket, stb.
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Dolgozatom gyakorlati részében a kdzigazgatasi szervekre vonatkozéan mutattam be
az altaluk hasznalt TER rendszert, amelynek értelmezéséhez a kozszolgalati tisztviselok
egyéni teljesitményértékelésérol szo6l6 10/2013. (VI.30.) KIM rendelet, illetve a 2014.
szeptember elsején hatalyba 1ép6 10/2013. (1.21.) Kormanyrendelet nyujtott segitséget.

Felkeltette az érdeklédésemet, miként élik meg a kozigazgatasi szervek vezetdi az Uj
kozmenedzsment altal bevezetésre keriild TER rendszert, annak hasznalatat. Ennek
vizsgalatara primer kutatdst végeztem, amelynek kozéppontjdba a Zala megyei
kozigazgatasi szerveket allitottam. Kutatasombol kideriilt, hogy a teljesitményt mar
korabban is mérték/értékelték a kozigazgatasban. Az 0j egységes teljesitményértékelési
rendszert tobbnyire szivesen alkalmazzak a szervek vezet6i. Hasznosnak tartjak amiatt,
mert visszajelzést kapnak arrol, hol tart a szervezet a kitlizott célok elérésében, illetve
atfogd képet kapnak arr6l, hogy mindehhez a munkatarsak milyen kompetenciakkal
jarulnak hozza, valamint milyen mértékben képesek megfelelni az elvart
kovetelményeknek. Megemlitendd azonban, hogy a vezetdk élnének bizonyos valtoztatasi
javaslatokkal a nemrégiben bevezetett TER rendszerrel kapcsolatban.

Osszességében megallapithatjuk, hogy a magyar kozigazgatas sem térhet ki a fejlddési
trendek el6l. Az Uj kozmenedzsment hozta feladatoknak vald megfelelés, a vezetés
szakszeriiségének, tudatossdganak, nyitottsdganak javitdsa, a munkatirsak és vezetok
folyamatos felkésziiltségének fejlesztése, a kor diktalta innovacios megoldasok elfogadasa
¢és hasznalata mind-mind olyan kdvetelmény, amelynek miel6bb meg kell tudniuk felelni
az allamigazgatasi szerveknek is. A dolgozatomban vizsgalt teljesitménymenedzsmentrol
elmondhatjuk, hogy taldn ez az a vezetési modell, amely a leginkébb vissza tudja tiikkr6zni
a kozigazgatas hatékonysagat és eredményességét. A tavalyi évben bevezetett TER
rendszer pedig kivaléan alkalmas a kozszolgalati dolgozok tekintetében a pozitiv
visszacsatolasra. A rendszer tovabbfejlesztéséhez nagyon fontos lenne orszagos szinten
vizsgalni a vezetdk véleményét, s az észrevételeik figyelembevételével tokéletesiteni
kellene a rendszert. A primer kutatasi eredményeimbél jol kirajzolédik a TER rendszerrel
szemben elvart jovOkép, miszerint kiemelten kellene fokuszalni a kompetenciafejlesztésre,

a motivacids rendszerekre, az anyagi 0sztonzdkre, s a kimagaslé munka jutalmazasara.
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7. melléklet: A4 teljesitményértékelés kompetencia térképe

Sor- a vezetok kompetencia a munkatirzak
o kompetencidk ozztalyiba aja:nlott kompetencia oszta'ly.a'ba
kompetencidk ajanlott kompetenciak

1. dontésképesség X

'8 csoportok iranyitisa X

3. egyeb ismeretek alkalmazdsinak képessége X X

4. stikus magatartis megbizhatdedg X X

3. falelozzéztudat X X

6. hatirozottsdg, magabiztossagz X X

1. Integritds X X

8. kapesolattartis X X

9. konfliktuskezelés X X

10. mdsok megértéze (empdtia) X X

11. masok motivaldsa X X

12. munkatarsak fajlesztéze X

13. onallosdg X X

14. rendszergondolkodis X X

15. rugalmassdg X X

16. stratégial (znalitikus, koncepcionalis) gondolkodas X

17. szabalytudat és fagyelmezetizeg X X

18. szakmai 1smertek alkalmazasanak szintje X X

19. szervezet iranti lojalitds X X
20. szervezoksaziég X
21. teljesitmeényértékelss készzéze X
22. tervezdkészaég
23. igyfél-orientiltsdg (partmerkozpontisiz) X X
4. valtozdsok irdnyitisa X
25 valtozasokra valo nyitottedg, kezdeményszokéazzéz X X

vezatési technikdk (tervezokészseg, szervezokészseg, X

26. vezatés, iranyitds, déntésképeszég,

kévetelmeénytamasztas, delegalas, allendrzés)
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8. melléklet: Mélyinterju feljegyzések — A teljesitményméro rendszerek haszna vezetoi
szemmel

Kozigazgatasi szerv megnevezése:

Zala Megyei Kormanyhivatal

A kozigazgatasi szerv féosztalyanak megnevezése:
A mélyinterju helye:

A mélyinterju idépontja:
A mélyinterju alanya:
A mélyinterju alanyanak betoltott pozicioja:

Fobb informacidk a szervezeti egységrol:

Humanpolitikai Féosztaly
8900 Zalaegerszeg, Kosztolanyi u. 10.

2014. november 6.
Gyore Edina
Osztalyvezet

A Humanpolitikai F6osztaly koordinacios feladatai

tekintetében ellatja a kozigazgatasi szervek vezetdi

munkaltatoi intézkedéseinek torvényességi
ellenérzését. Ellatja a Kormanyhivatallal
kormanytisztvisel6i jogviszonyban és

munkaviszonyban allé

kormanytisztviselok €s munkavallalok tekintetében
a személyzeti, munkaiigyi, fegyelmi, humanpolitikai
sth. feladatokat.

ZALA MEGYEI
KORMANYHIVATAL

On szerint sziikséges volt a teljesitményértékelés bevezetése a kozszolgalatba? Miért?

A teljesitménymérés egységes bevezetése sziikséges volt, mivel ezaltal orszagosan egységes
eljarasrend szerint végzi minden hivatal a teljesitménymérést, valamint egységes dokumentumokat
hasznal.

Hogyan torténik Onoknél a teljesitményértékelés? Ki végzi? Idébeli lebonyolitasa? Elemzése,
értékelése? Hogyan kapnak visszajelzést a vizsgalt munkatarsak?

A teljesitményértékelés a jogszabaly altal meghatarozott médon torténik évi két alkalommal.

Az értékelést a munkaltatoi jogkor gyakorloja végzi, kivéve a nagyobb szervezeti egységeknél ahol
osztalyvezetok is bevonasra kertiltek.

Iddbeli lebonyolitasa januarl-31 kodzott, valamint junius 15 és julius 15 kdzott 1-1 honapot vesz
igénybe.

Az értékelést végzo a teljesitményértékelést megbeszéli a dolgozokkal, utana alairatja és 1 példanyt
at ad a kolléga részére, valamint egy példanyt bekiild a Humanpolitikai Féosztaly részére a
személyi anyagba.

Milyen informaciét szolgaltatnak az eredmények a vezeték szamara?
A teljesitményértékelés révén alapilletmény eltéritésnél a vezetdnek lehetdsége van javaslatot tenni
az illetmény eltéritésre.

Miképpen fogadjak az alkalmazottak a teljesitménymérést- és/vagy értékelést?
Nem volt probléma.

Mik a f6 tapasztalatok, benyomasok a teljesitményértékel rendszerrél (TER)?
Kozel 1,5 éves miikddés utan mindenki megfeleléen hasznalja a rendszert, a dolgozoi valtozasokat
folyamatosan atvezetik, amelyr6l a Humanpolitikai Fosztaly értesiti 6ket.

Melyek a rendszer elonyei és hatranyai?
Elénye: egységes felilleten, egységes adatlapokat hasznalva készitheto el
Hatranya: nincs

Mely valtoztatasi javaslata lenne a teljesitményértékelési rendszerrel kapcsolatban?
A nyomtatds nagyon sok id6t és papirt vesz igénybe, elég lenne a felilleten rogziteni a
kovetelményeket, értékeléseket, mindsitést.

Egyéb észrevétel, javaslat a témahoz kapcesolédoan...
Nincs.
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Koézigazgatasi szerv megnevezése:

Zala Megyei Kormanyhivatal
Munkavédelmi és Munkaiigyi Szakigazgatasi Szerv
Munkavédelmi Feliigyeloség

A mélyinterju helye:
A mélyinterju idopontja:
A mélyinterju alanya:

A mélyinterju alanyanak betoltdtt pozicioja:

F6bb informaciok a Szakigazgatasi Szervrol:

8900 Zalaegerszeg, Kelemen Imre u. 17.
2014. november 10.

Dr. Babati Szabolcs

Vezetd

A munkavédelemmel és a munkaiigyi hatosagi

tevékenységgel kapcsolatos kozigazgatasi
feladatokat a fovarosi €s megyei kormanyhivatalok
munkavédelmi és munkaiigyi szakigazgatasi szerve
latja el, melyet a munkavédelmi feliigyeloség és a
munkaiigyi  feliigyeléség alkot. A  hatdsagi

ZALA MEGYEI feladatokat feliigyelok latjak el, akik az illetékességi
KORMANYH IVATAL teriileten, valamennyi munkahelyen ellenérzést
tarthatnak.

On szerint sziikséges volt a teljesitményértékelés bevezetése a kozszolgalatba? Miért?
Mivel a szakigazgatasi szervnél mindig is volt teljesitménymérés, ezért nem jelent ujdonsagot. A
TER rendszer bevezetése inkabb csak egy 0j format adott a teljesitményméréshez- és értékeléshez.

Hogyan torténik Onoknél a teljesitményértékelés? Ki végzi? Idébeli lebonyolitasa? Elemzése,
értékelése? Hogyan kapnak visszajelzést a vizsgalt munkatarsak?

Mi viszonylag egyszerl szervezet vagyunk, két feliigyeloségiink van, két vezetd, a feliigyeldk és az
adminisztratorok.

Mivel munkaiigyi védelmi és ellenérzési tevékenységet végziink, ez az ellendrzési tevékenység
szamszer(sithetd: példaul hany munkaltatot ellendriznek a feliigyelok, hany szabalytalansagot
tarnak fel, mennyi intézkedést hoznak stb.

Itt keletkeznek olyan eredmények, olyan produktumok, amelyek mérhetéek, nem biztos persze,
hogy ezeknek a mérése mindig tiikkrozi a teljesitményt.

Példaul a feliigyelok leellendriznek egy adott idészakban 100 munkaltatdt, az egyik feliigyeld 60-
nal, mig a masik 40-nél talal szabalytalansagot. Ez nem azért van, mert az egyik jobban dolgozik, a
masik pedig nem, a szdmok térvénye mitkodik.

Tehat nalunk miikodik a teljesitményértékelés mellett a teljesitménymérés is.

Az adminisztratorok esetében kizarolag értékelésre keriil sor, mivel 6k szakrendszert miikddtetnek,
elvégzik a hagyomanyos ¢s funkcionalis feladatokat.

Az értékelés a TER rendszer hasznalataval torténik.

Az értékelést a vezet6 végzi a helyettesek bevonasaval.

A szakigazgatasi szervnél: negyedévente, félévente, illetve évente torténik a teljesitménymérés- és
értékelés.

A szakmai iranyitonk, a NMH Munkavédelmi és Munkaiigyi Igazgatosaga célkitlizéseket,
ellendrzési iranyelveket hataroz meg a szerv szamara.

Ezt kovetden a vezetd (jomagam) feladata, hogy meghatarozzon 3-4 szakmai célkitiizést.

Ev elején felvitelre keriilnek a TER rendszerbe az elvart teljesitmények és kompetenciak.
Erdekessége, tjdonsaga az értékelésnek, hogy a kompetenciak korabban nem voltak igy értékelve,
csak a mindsitéskor, amire pedig 4 évente keriilt sor.

Januar 30-ig Un. feladatkitizo értekezletet tartunk, amelynek keretén beliil értesitik a munkatarsakat
az elvarasokrol.

A mérhetd mutatokrol negyedévente adunk visszajelzést a kollégak szamara.

(Ehhez sziikség van egy belsdé szakrendszerre (FEIR: Feliigyel6i Ellendrzések Informatikai- és
Iktatorendszere), ami tdmogatja a vezetést s napra készen az iktatassal egyidejiileg informaciokat
¢és adatokat szolgaltat a vezetdség részére: példaul hany ellendrzést tartottak, hany intézkedést
hoztak a feliigyel6k, milyen eredménnyel zarultak az egyes helyszini ellenérzések stb.), emellett
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feliigyelonként, megyénként és dgazatonként is le vannak bontva ezek az ellenérzések.)

Ez az un. FEIR rendszer a feltétele az értékelésnek.

A teljesitményértékelésnél mindig készitek szoveges értékelést is.

A féléves és éves értékeléskor az értékeld vezetdk személyes beszélgetés keretében kozlik a
munkatarsakkal az eredményt, valamint azt indokoljak is.

Itt megemliteném, hogy a vezeté egymashoz képest is értékeli a munkatarsakat, viszonyitja 6ket
egymashoz.

Milyen informaciét szolgaltatnak az eredmények a vezet6k szimara?

A vezetd naprakész visszajelzést kap arrdl, hol tart a szervezet a célkitiizésekhez képest. Vilagossa
valik a vezetdség szamadra, mire kell jobban odafigyelni. Sziikség esetén lehet6ség van azonnali
beavatkozasra.

Miképpen fogadjak az alkalmazottak a teljesitménymérést- és/vagy értékelést?

A magam szempontjabol is tudok err6l beszélni, mert engem is értékelnek feliigyeloként is, illetve
a kormanyhivatal részérdl is.

Mivel a szakigazgatasi szervnél a teljesitménymérés szervesen beépiilt a munkakultiraba,
elfogadjak a munkatarsak, hogy mérik a teljesitménytiket.

Igy én is, eddig elfogadtam az értékelések eredményét.

Mik a f6 tapasztalatok, benyomasok a teljesitményértékel6 rendszerrsl (TER)?

Lényegesen megkonnyitette a rendszer a munkat, eddig sokat kellett szamolgatni. A TER generalja
az értékeldlapot, szamolja ki az eredményeket, tarolja azokat, visszakereshetdvé teszi a korabban
rogzitett értékeléseket stb.

Melyek a rendszer elonyei és hatranyai?
Elényei:

e cgy teljes naptari évet mérnek a korabbiakhoz képest,

e aszamitogépes feliilet konnyli nyomon kdvethetdsége, egyszerlisége,

e csokkent a papirmennyiség (ha attériink az e-kozigazgatasra, akkor lehet megvalositani a
koltséghatékonysagot, a papir csak technikai dolog: a dolgozoénak ald kell irnia, ez az
atvétel miatt fontos)

e nem olyan megterheld az értékelé szaméra a TER rendszer vezetése

Hatranyai:

o gy kissé merev a rendszer, mert két félévet kell értékelni (példaul ha valaki 110%-ot
teljesit az elsé félévben, akkor annak érdekében, hogy a dolgozo teljesitménye ne vesszen
el év kozben, a tobbletet ,,at lehet vinni” a 2. félévre, ezért erbltetett a rendszer

Mely valtoztatasi javaslata lenne a teljesitményértékelési rendszerrel kapcsolatban?
Felesleges a féléves értékelés, helyette elég lenne az éves szintli értékelés.

Egyéb észrevétel, javaslat a témahoz kapcsolédoan...
Nincs.
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Ko6zigazgatasi szerv megnevezése:

Zala Megyei Kormanyhivatal
Munkatigyi Kozpont

A mélyinterju helye:
A mélyinterju idopontja:

A mélyinterju alanya:

A mélyinterju alanyanak betdltott pozicidja:

8900 Zalaegerszeg, Martirok ttja 42-44.
2014. november 12.
Borsos Jozsef

Vezeto

F6bb informaciok a szervezeti egységrol: A Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat

szervezetrendszere ~a  Nemzeti ~ Munkailigyi
Hivatalb6l, a munkaiigyi kozpontokbol és a
kirendeltségekbol all. A munkaiigyi kdzpontok a
foglalkoztatasi, munkaerd-piaci feladatokat ellatod
szakigazgatasi szervként miikodnek. Feladatai kozé
tartozik az  illetékességi teriiletikon  1évo

ZALA MEGYEI kirendeltségek iranyitdsa, a munkahelyteremtéssel
KORMANYHIVATAL és a kozfoglalkoztatasi programokkal kapcsolatos
feladatok elvégzése stb.

On szerint sziikséges volt a teljesitményértékelés bevezetése a kozszolgalatba? Miért?

Ebben a formaban nem.

Ez egy teljesen uniformizalt, az egyes szervezetek sajatossidgaihoz egyaltalan nem igazodo
teljesitményértékelési rendszer.

Hogyan torténik Onoknél a teljesitményértékelés? Ki végzi? Idébeli lebonyolitasa? Elemzése,
értékelése? Hogyan kapnak visszajelzést a vizsgalt munkatarsak?

A legtobb esetben nem az végzi, aki felelds azért a teljesitményért, amit ki kell hozni a
beosztottakbol, hanem egy formalis értékeld, akit kijeldl a ,,rendszer”.

A kirendeltségnek a feladataiért, mint szakmai vezetd, én vagyok a felelds és a jarasi hivatalvezetd
értékel engem.

Egyébként ebben a formaban teljesen értelmetlen ez az értékeld rendszer, mert a munkaltatoi
jogokat gyakorlonak, azaz az értékeldnek nincs a kezében az az eszkdzrendszer, amivel egyébként
értelmessé lehetne tenni ezt a rendszert.

Teljesen feleslegesen félévente torténik az értékelés, ezt koveteli meg a rendszer.

Olyan szervezetnél, ahol szertedgazd a tevékenység, ott projekteket kellene értékelni, azoknak a
végrehajtasat, csak akkor van értelme az értékelésnek, ha mar lezarult egy feladat.

Példaul miért kell értékelnem egy elemz6 munkatars 61tozkodését???

frasban megkapjak a vizsgalt munkatarsak az eredményiiket.

Ha valakinél probléma meriilne fel, akkor kiilon beszélgetés keretében azt megbeszéljiik, felhivom
a figyelmét a hianyossagaira.

Ha valakinek problémaja, kérdése van, nyugodtan fordulhat hozzam, de kiilon nem {ilok le
mindenkivel.

Kb. 120 alkalmazottat kell értékelnem.

Milyen informaciot szolgaltatnak az eredmények a vezetok szamara?

Semmilyet. Ha nem ismerem az embereimet, akkor nem tudom &ket értékelni, ha pedig tudom
értékelni 6ket, akkor az azt jelenti, hogy ismerem is Oket. Tehat 0j informaciét ez nem ad
szdmomra.

Miképpen fogadjik az alkalmazottak a teljesitménymérést- és/vagy értékelést?

Nem sokan jottek reklamalni. A szazalékos értékeket nem igazan értik a dolgozok: 90% felett mar
csak az a dolgozd johet szoba, aki kivételesen teljesit. (Az egyes kompetencia szintek fogalmi
meghatarozasait a Kozigazgatasi €s Igazsagiigyi Hivatal altal kiadott segédanyag tartalmazza, ami
az értékeld vezetdk szamara szolgal.) Ha példaul 85%-ot irok be, akkor a dolgozé ebbdl csak azt
latja, hogy a 100%-t6]l messze van. Osszességében tehat nem tudjak a dolgozok, hogy az egyes
kompetencidk alatt milyen feltételeknek kell megfelelniiik, mi alapjan kapjéak az értékeket.

Mik a fé tapasztalatok, benyomasok a teljesitményértékel6 rendszerrél (TER)?
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Teljesen felesleges ez a rendszer. Koriilményes, itt lezarom — ott lezarom, lakatot teszek ré, pottyot
teszek ré stb. Véleményem szerint katasztrofa. Régebben volt normalis értékeld rendszer: kivaldan
teljesit, jol teljesit, megfelel6en teljesit, nem megfelelden teljesit.

Melyek a rendszer eldnyei és hatranyai?
Elényei: nincsenek
Hatranyai:
e nem lehet specializalni a rendszert az adott szervezet karakter¢hez, az adott feladatokhoz,
azok ltemezéséhez, a munkakorokhoz,
o teljesen rugalmatlan a rendszer (nincs 6sszhangban a valosaggal),
o felesleges ez a tevékenység, mert nincsen hozadéka, nincsen neki eredménye, egy
kipipaland6 tevékenység csupan,
e semmiféle 0sztonzd nem jar az értékelés eredményével,
e nincs a munkaltatd kezében olyan lehet6ség, hogy a kivaldan teljesitd kollégait
jutalomban részesitse.
Ha egy vezetd a szervezetével akarja hozni a teljesitményt, akkor alkalmaz vezet6i modszereket,
amiben benne van az, hogy idénként megmondja az embereinek, hogy hogyan dolgozott, meg van-
e elégedve azzal, amit csinalt, vagy nem. Ez nem ugy mikodik, hogy minden év juliusaban és
januarjaban k6z1om csak az eredményeket. Ez gy miikodik, hogy van egy adott feladat, amikor az
befejézik, akkor mondja meg a vezetd, hogy jol teljesitett-e az alkalmazott, avagy sem. Az
értékelés egy ,,normalis” vezet6nél folyamatos tevékenység. (Utasitasokat ad ki, szamon kér,
értékel.)

Mely valtoztatasi javaslata lenne a teljesitményértékelési rendszerrel kapcsolatban?

Meg kellene sziintetni ezt a rendszert, €s bevezetni helyette a mar emlitett 5 fokozatu értékelési
rendszert. Ezt csak akkor kellene haszndlni, amikor valami bekovetkezik az alkalmazott
jogviszonyaban: példaul fizetésemelés, fizetéscsokkentés, magasabb fokozatba 1épés, elbocsatas,
mas munkakdrbe helyezés elétt. Ennek 1ényege: legyen egy vilagos, megalapozé dokumentum arra
vonatkozoan, hogy miért dontott gy a vezetd, ahogy...

Egyéb észrevétel, javaslat a témahoz kapcsolédoan...

Nincs.

Kozigazgatasi szerv megnevezése: Zala Megyei Kormanyhivatal
Egészségbiztositasi Pénztari Szakigazgatasi Szerv

A mélyinterju helye: 8900 Zalaegerszeg, Kossuth L. u. 9-11.
A mélyinterju idépontja: 2014. november 13.
A mélyinterju alanya: Dr. Arok Krisztina
A mélyinterju alanyanak betdltott pozicidja: Vezetd
Fo6bb informaciok a Szakigazgatasi Szervrol: A Szakigazgatasi Szerv az OEP fOigazgatojanak

szakmai iranyitasa alatt all. A megyében jelentkez6
egészségbiztositasi feladatokat latja el,
igyfélszolgalatan fogadja a panaszokat, kiadja a
hatosagi igazolvanyokat. Intézi a TAJ ¢és EU
kartyaval, a pénzbeli ellatassal és az utazasi
' koltségtéritéssel és a Dbiztositasi jogviszonnyal
ZALA MEGYEI kapcsolatos feladatokat. Hatosdgként elbirdlja az
KORMANYHIVATAL tizemi balesettel 6sszefiiggd gydgyszer, gyogyaszati
segédeszkdz megtéritésével kapcsolatos iligyeket.
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On szerint sziikséges volt a teljesitményértékelés bevezetése a kozszolgalatba? Miért?
Mar korabban is volt teljesitményértékelés, csak nem volt ennyire egységes.
Minden év végén értékelni kellett a kollégakat.

Hogyan torténik Onoknél a teljesitményértékelés? Ki végzi? Idébeli lebonyolitasa? Elemzése,
értékelése? Hogyan kapnak visszajelzést a vizsgalt munkatarsak?

Négy osztalyunk van, 35 f6 keriil nalunk értékelés ala, amit én, mint vezetdjiikk végzek.

Van lehetGség arra egyébként, hogy ezt a jogkdrt leadjam, és osztalyvezetk végezzék.

Elézetesen bekérem az osztalyvezeték javaslatait, az értékelés elott megbeszélem az
osztalyvezetokkel a kollégakra vonatkozod javaslataikat.

Majd ezt kovetden felviszem a rendszerbe az osztalyvezetok véleményét is figyelembe véve az
altalam megfelelének itélt értéket.

Az értékelés befejeztével személyesen letilok a munkatarsakkal, illetve az osztalyvezetokkel, és
kozlom veliik az eredményt.

Az értékeldlapok kiosztasakor indokoljuk az eredményeket, de kiilon szoveges értékelést nem
készitek (ennek nem latom értelmét).

A kollégaknak is mindenféleképpen fontos, hiszen visszajelzést kapnak a munkajukrol, arrél, hogy
a kozvetlen vezetdjiik mit gondol a teljesitményiikrél.

Félévente torténik a teljesitményértékelés.

Milyen informaciét szolgaltatnak az eredmények a vezeték szamara?

Fontos visszajelzés tud lenni, hiszen ravilagit bizonyos pontokra.

Sziikség esetén munkakoroket lehet atszervezni, ha ugy vélik az osztalyvezet6k és jdomagam, hogy
a kolléga kompetenciai alapjan egy masik munkakoérben jobban tudna dolgozni, mert mondjuk tal
leterhelt, nem elég preciz stb., vagy ha esctleg a dolgozo tigyfél-orientaltabb, akkor inkabb az
tgyféltérbe helyezik at stb. (Amennyiben van ra lehetdség.)

A kollégak is szembesiilnek az értékelésiikkel, igy lehetdségiik van arra, hogy valtoztassanak akar a
magatartasukon, akar a feladatellatashoz vald hozzaallasukon.

Az osztalyvezetok szamdra is egy pozitiv visszajelzést ad, ha a munkatirsak hajlandéak az
értékelés eredményének fliggvényében valtoztatni.

Miképpen fogadjak az alkalmazottak a teljesitménymérést- és/vagy értékelést?

Elfogadjak. Ez abbol is adddhat, hogy mar kordbban is volt teljesitményértékelés a
szervezetiinknél. Tehat nem Gjdonsag az alkalmazottak szdmara. Csupan a kompetenciadk szama, az
adatlapok szerkezete valtozott meg. Nem kaptam negativ visszajelzést az értékelt munkatarsaktol.
A személyes megbeszélés soran lehetéséget kapnak a kollégak arra, hogy kifejtsék véleményiiket.
Probalunk odafigyelni a kormanytisztviseldk szervezeten beliil kialakult helyzetére is. Példaul egy
atszervezés kapcsan vagy szabadsigolas miatt egy adott kolléga leterheltsége megndhet,
eléfordulhat, hogy ebbél kifolydlag valamelyest ,,romlik™ a teljesitménye. Ismétlem, erre probalunk
odafigyelni az értékelések soran.

Mik a f6 tapasztalatok, benyomaisok a teljesitményértékel rendszerrél (TER)?

A kollégakban tudatosult az, hogy a teljesitményértékelésiiket egy kdzponti rendszerben taroljak,
barki hozzaférhet, ¢és lathatja. Nemcsak helyben taroljak egy dossziéban. Nagyobb stlya van ez
altal a teljesitményértékelésnek. Az elején volt benniik egy kis félelem is.

Melyek a rendszer elonyei és hatranyai?
Elényei:
e egységesen, egyforma mérce és kategoridk szerint méri a kozigazgatasban dolgozo
kormanytisztviseloket
e mindenki azonos feltételek alapjan keriil értékelésre fliggetleniil attol, hogy a kozigazgatas
mely teriiletén dolgozik
Hatranyai:
o felesleges az évi két értékelés, nem latom ennek értelmét

Mely valtoztatasi javaslata lenne a teljesitményértékelési rendszerrel kapcsolatban?
A kompetencidkat feliil lehetne vizsgalni, nem biztos, hogy minden koztisztviselonél azonos
fajstllyal bir egy adott kompetencia. Elég lenne évente elkésziteni a teljesitményértékelést.
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Egyéb észrevétel, javaslat a témahoz kapcesolédoan...

Akkor lenne kerek egész ez a teljesitményértékelés, ha a dolgozok valamilyen 6sztonzé eszkozoket
kapnanak. Jutalmazni kellene a kimagasléan teljesitdé kollégakat a teljesitményértékelés
eredményétdl fliggden. Ez a hidnyossag az anyagi hattér bizonytalansaga miatt van.

Kozigazgatasi szerv megnevezése:

Zala Megyei Kormanyhivatal
Szocidalis és Gyamhivatal

A mélyinterju helye:
A mélyinterju idopontja:

A mélyinterju alanya:

A mélyinterju alanyanak betdltott pozicidja:

Fo6bb informaciok a szervezeti egységrol:

8900 Zalaegerszeg, Pintér Maté u. 22.
2014. november 13.

Dr. Egyed Péter

Vezetd

A Szocialis és Gyambhivatal ellatja az illetékességi

teriilethez  tartozd telepiilési  dnkormanyzatok
jegyzoinek €s a jarasi gyamhivataloknak a szakmai
iranyitasat, feliigyeletét és ellendrzését. Ellendrzi a
gyamhatdsagok jogszertiségét, szervezi a hivatasos
gondnokok képzését, koordindlja a buinelkdvetés
) megel6zését  célzd6  programokat, intézi a

LALA MEGYEI mozgassériiltek gépjarmii szerzési tamogatasaval
KORMANYHIVATAL kapcsolatos ugyeket

On szerint sziikséges volt a teljesitményértékelés bevezetése a kozszolgalatba? Miért?
Feltétleniil. Minkét oldal szdmara hasznos, mind a munkaltat6éi jogokat gyakorld, mind pedig a
munkatarsak szamara. Sziikség van rd, mert ebben teljesitménycélokat tliziink ki, amelyek
feltétleniil a szakmai és a kdzigazgatdsi munkahoz kapcsolodnak. Ezt megismeri a munkavallald,
tudja, hogy mi az 6 feladata, mit varnak el t6le.

Segiti a vezetdi kontrollt, illetve a munkavallalonak egy jo visszajelzést ad. Az adott feladat
ellatasaban éppen hol tart, melyek azok az erésségek, amelyeket még tovabb lehetne tokéletesiteni,
melyek azok a magatartasnormak, amelyek javitasra szorulnak.

Hogyan torténik Onoknél a teljesitményértékelés? Ki végzi? Idébeli lebonyolitasa? Elemzése,
értékelése? Hogyan kapnak visszajelzést a vizsgalt munkatarsak?

13 személyt értékelek.

A TER rendszerben torténik meg a feladat-meghatarozas év elején.

Itt az allando f6 célokat kell meghatarozni, amelyek a kozigazgatasra egységesen jellemzd
feladatok meghatarozasat jelentik, kotelez6 jellegii.

Vannak szabadon valaszthatd célok is, amiket a munkaltato szabhat meg, ide a szakmai specifikus
feladatok tartoznak.

Félévente kerlil sor a teljesitményértékelésre.

Ev kézben mindenkirdl a sajat modszerem alapjan informaciokat gytijtok, megjegyzéseket teszek.
Ez sokat segit az értékelésben.

A teljesitményértékeld lapokat, illetve év végén a mindsitd lapokat személyesen minden
munkavallaloval ismertetjiik egy elbeszélgetés keretén beliil.

Az elbeszélgetés soran a kollégak elmondhatjak észrevételeiket, véleményiiket stb.

A dolgozodk alairasukkal elfogadjak az értékelés eredményét.

Az év végi értékeléskor Onértékelést kérek a munkatarsaktol, sajat magukat hova helyezik a
rendszerben.

Milyen informaciot szolgaltatnak az eredmények a vezetok szamara?
Az értékelés eredményébdl tud okulni a munkaltato:
o kell6en ismerte-e fel azokat a feladatokat, amelyek ahhoz kellettek, hogy teljesiteni tudja a
szervezet a kitlizott célokat,
e kell6en ismerte-e fel az erdsségeit és gyengeségeit a munkavallalonak.
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Az értékelés eredményébdl tud okulni a munkavallald is:

e kell6en ismerte-e fel azt az lizenetet, amit a feladatok kitlizésével neki adtak,

e azértékelés soran megtudja, hogy miért nem az altala elvart értékelést kapta.
A munkavallalok reakcioi segitik a vezetdt abban, hogy még céltudatosabban tudja meghatarozni a
feladatokat és az elvart teljesitményt.
Kovetkeztetéseket lehet levonni az eredményekbdl, hol tart a szervezet a kitlizott célok
megvalositasaban, valamint a feladatok ellatasaban.
Ha a kozigazgatasi célok eléréséhez egyre kdzelebb jutunk, akkor annak mindig pozitiv vonzata
van.

Miképpen fogadjak az alkalmazottak a teljesitménymérést- és/vagy értékelést?

Ez vegyes. Aki jol teljesitett, természetesen elfogadja, de az 6k is kapnak a jovére nézve jo
tanacsokat. Aki nem az elvarasainak megfelel értékelést kapja, kivancsi ra hogy mi ennek az oka,
de természetesen 0 is elfogadja az értékelés eredményét.

Mik a fé tapasztalatok, benyomasok a teljesitményértékeld rendszerrél (TER)?
Technikailag teljesen jol miikodik.

Melyek a rendszer elonyei és hatranyai?
Elényok:
e arégi rendszerhez képest joval rugalmasabb a TER
o szélesebb korli az értékelési skala (segitség, hogy egy eldre kidolgozott sablon all a
vezetok részére)
e  jOl 6sszehasonlithaté a munkavallalok teljesitménye
e azonos szerkezet
e cgyszerd a rendszer kezelése
Hatranyok:
e  koltséghatékonyabb lenne, ha elektronikusan lehetne kezelni az értékeld lapokat

Mely valtoztatasi javaslata lenne a teljesitményértékelési rendszerrel kapcsolatban?
Nem mertilt fel bennem erre vonatkozoan semmiféle valtoztatasi igény.

Egyéb észrevétel, javaslat a témahoz kapcsolédoan...

A teljesitményértékeléssel lehet aldtdmasztani példaul az illetményeltéritést. (Osszevetem az adott
dolgoz6 eddig értékelt féléves, éves eredményeit. Ha azt tapasztalom, hogy folyamatosan novekvo
tendenciat mutat az 6 teljesitménye, akkor donthetek gy, hogy egy évre megemelem a fizetését
mondjuk 10%-kal.)
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9. melléklet: Mélyinterju feljegyzések — A teljesitményértékelo rendszerek haszna
koztisztvisel6i szemmel

Kozigazgatasi szerv megnevezése:

Zala Megyei Kormanyhivatal

A kozigazgatasi szerv foosztalyanak megnevezése:
A mélyinterju helye:

A mélyinterju idépontja:

A mélyinterju alanya:

A mélyinterju alanyanak betoltott pozicioja:

Fobb informaciok a Zala Megyei Kormanyhivatalrol:

ZALA MEGYEI
KORMANYHIVATAL

Humanpolitikai Féosztaly

8900 Zalaegerszeg, Kosztolanyi D. u. 10.
2014. november 6.

Horvath I1diko

Humanpolitikai tigyintéz6

2011. januar 1-jét6]l kezdték meg mitkodésiiket a
kormanyhivatalok. A Zala Megyei Kormanyhivatalt
Rigd  Csaba kormanymegbizott vezeti. A
hivatalszervezetet dr. Sifter Roézsa féigazgatd
irdnyitja, helyettese dr. Rumi Kriszta igazgaté. A
korményhivatal Gsszehangolja és eldsegiti a
korményzati feladatok teriileti szintli végrehajtasat,
kozremiikddik az egyes szervezési feladatok
ellatasaban (példaul: katasztrofak elleni védekezés).

1. On szerint sziikséges volt a teljesitményértékelés bevezetése a kozszolgalatba? Miért?
Igen, abszolut. J6 képet mutat a dolgozokrdl. A teljesitményméréssel Osztondzni lehet az

alkalmazottakat.

2. Hogyan torténik Onoknél a teljesitményértékelés? Ki végzi? Idébeli lebonyolitasa? Elemzése,
értékelése? Hogyan kapnak visszajelzést a vizsgalt munkatarsak?
Az értékelés a TER rendszer hasznalataval torténik.
Az értékelést az értékeld vezetdk bonyolitjak le.

A Zala Megyei Kormanyhivatal esetében:

a foigazgato értékeli a torzshivatal osztalyvezetdit,

a kormanymegbizott értékeli a foigazgatot, igazgatot, a szakigazgatasi szervek vezetdit, illetve a

jarasi hivatalok vezetdit,

az osztalyvezet6k értékelik a koztisztviseloket.

Félévente, illetve évente torténik a teljesitménymérés- és értékelés.
Az értékeld vezetdk személyes beszélgetés keretében kozlik a munkatarsakkal az értékelés
eredményét, tovabba lehetdséget kapnak a koztisztviselok arra, hogy megosszak véleményiiket az

értékeld vezetOvel.

3. Milyen informaciot szolgaltatnak az eredmények a vezetok szamara?
A vezetdk jobban fel tudjak mérni a koztisztviselok teljesitményét, egyfajta iranymutatast kapnak
arra vonatkozoan, hogy milyen iranyba halad a munka, a felmeriilé problémakat miként lehetne

megoldani, Osszehasonlitdst tudnak végezni az egyes értékelt id6szakok kozott (ki milyen

mértékben fejlodott).

4. Miképpen fogadjik az alkalmazottak a teljesitménymérést- és/vagy értékelést?
Egészen jol fogadjak a koztisztviselok, legfoképpen az egyéni teljesitménymérést, hiszen
egyrészrol az eredmény szamukra is felszinre hozza azokat a kompetencidkat, amelyeket még
fejleszteniiik kell, masrészrdl pedig 6sztonzden hat az értékelés a munkajukra.

5. Mik a fé tapasztalatok, benyomasok a teljesitményértékelé rendszerrdl (TER)?
Rendkiviill konnyli kezelni a TER rendszert, a meniipontjai logikusan keriiltek kiépitésre. A

teljesitményértékelés soran nagy segitségére van az értékeld vezetdknek, hiszen a rendszer
szamolja ki, és rogziti a vizsgalt dolgozok teljesitményének eredményét.

6. Melyek a rendszer elényei és hatranyai?
Eloényei: 1asd 5. kérdésre adott valasz
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Hatranyai: a rendszer bevezetésekor még igencsak kezdetleges volt, a jogszabalyi hattér nem volt
egységben a rendszerrel, még mindig koltséges, hiszen minimum két példanyban keriil
kinyomtatasra az értékelés (egy példany a koztisztvisel6 személyi anyagaba keriil lefiizésre, egy
példanyt pedig megkap a dolgozo).

Mely valtoztatasi javaslata lenne a teljesitményértékelési rendszerrel kapcsolatban?
A jogszabalyt némiképp at kellene fogalmazni, és Osszhangba kellene hozni a gyakorlattal.
Felesleges az évi két értékelés.

Egyéb észrevétel, javaslat a témahoz kapcsolédoan...
Nincs.

81




orol

I3

lap a teljesitménykovetelmenyek értékelésé

£

4

Ertékel

10. melléklet

%s8 %0-0v %1905 %TS-0L %TL-06 %16-001
o (LELD OO0 OO0 OERD O0rn
% uejeieypebojje mee beje [EEN of SRIAN *95919ZaA SeyeueA|lAu JenIASn sopueleH b
%6 _%00v %T7-0S %T5-0L %1L-06 %16-001
SOIG1OAY o B TEEE CEEELE] ERRLEL NERE!
il uefejeypesoyjs e bepe ofafajbew of SIBJOAY '9591929A YeupseLeIUBA|IAU 13|UDZSPY ‘S9Z3ABNUNW I|NANPUIY e
%6 %T7-0S %1S-0L %TL-06 %16-001
Sajalany CCEEE CIEYER METTE
e uejeeypeboya meje bege ojojajbow of R *3591979A zsyeldeu Jazspual ISIUIAURWYSNBL ¢
%E6 %0-0 %Tv-0S %1S-0L %TL-06 %16-00T
_ T 00 OOE O OxEd
e wefe bepe grelpybaw of Sa[RIANY '$e20.3[3] ‘a5929)u1 Yeuew|egiofenAsn Ajeizsog) ‘seren| T

o

=

MIANINTILIAQUANIWLISINAL INGADT

T 9z3uA3 - ‘Al

:sjoJosag

‘winjgp 1591|025

:anau efAuy

AR

BUC ELE]

(ST/90/t10Z - 10/10/¥102) T/¥10T

Yezsgpl

VATY1ZSO IVAILITOdNYINNH MIAY3ZS ISYLYOZVOINVZS S3 TVLVAIHSZYOL

:89s5A3s nazaniazs

|ereAlyAuewoy 19AS3|A ejez

:}9ZoAIBZS

S1/90/%10T - 10/10/¥10T

/7102

1919591919 NoAuw)aAQAupunIsaljo) e

dv101aa1¥9d

82



31QZ3AN3L I1S313¥3143 93S113ZIANTY °

%68 %0-0% %05 %TS-0L e:.Om §m 001 (3ex0ze 1y efyael ueASoy s3 ‘Lsteqiy
o —Ij :J—Ig HEEEENEE _ mx_ EEE 1efes 1989559199} |e||eA aalAuusw ‘Jesele||aiepe|ay _\Emcw__w 9__>.ccwE 19219 ze ASoy ‘@sazwa)|af
. ,_m:sm%mme_m mefe bepe [ERLE mm_&mi jeuue) LYEqIY 1IIIAQY|D Z8 Se|e||eASDSSQ|a|a) ‘ese|eSILI0N ‘959ZIQUI||D Yolepe|a) NaZ8PAR 2y S
(989ssaday 1sezRW B[R S 1S9PTBW ‘159191Z9NIDNQY
‘Isg|nue) e nwaln uadAjiw 19591253 [d4uQ AAIR||I 19591259 [34 yeurele|eizsede) ‘yeuesepny 13ej10xyeAS
— %0-0% %T7-0S %TS-0L %T12-06 %16-00T S 119|3W|2 $2395NZS ZOYBSLIR||91BPE|D) IBWEZS B YRuSOuO) efle) aiAuusaw eqqeAo) ‘1uual
% EEEE FEEEE EEEE EEE nﬁx_ HEEEE eagedew elpnl uesioA3 uaAjiw 1ex0ze ‘|eaeselieles|d }2134awWs| [BWXeZS s soue|e}je sagasynzs
i ueeleypeboys meje bepe ojojajbaw of SajsjeAn| zoyelejunuw e yizoy|e|30) MAuuaw 193219 ze ASoy ‘as9zwa|(al yeuue) awain s 3Auasi sapg|la) v R
(21989ss9A1ayAj2Au
S eiesn|i3s ‘eseselisaAay ‘eselye|ejny 139zapual yequUNW SOSEJ| 1391 e|eyje ze
%76 %0-0v %Tp-0S %TS-0L %TL-06 %T6-00T [2A314 3u1AuUBW - elueapSaw tejepejay LoYeuUNW e 123 uaqiAuuaWe - Y3413 ze Aoy ‘aspzwaljal
1 S ; : : Ew : w _ : yeuue juiwejea ‘qefejunw 1z39A uanuazsSol s uaniazsyezs asAuuaw }2x13 ze ASoy ‘asazwa)|af
SoIeIoA uepeleypeboe myele bepe oplejbew sojajony JBUUE) BJEUOAUJZS YeuESeIR||d YOIepe|} 1|3qsel) Ze ‘esenelaq Bgspiazsol ‘Bgsnuazsyezs €
%Z6 %0-0v %1Lv-0S %15-0L %LL-06 %16-00T
o L dEE Lk : : 0 LT (3@0puieley 3apuas
Sa[eIRAN mefe bepe opejajbow So13]oAN zoyyolepe|a) saA3a ze aq efue) asAuuaw 12319 ze ASoy ‘9sazwiaj|al yeuue) eseuelaq yopleleH T
%6 %0-0 %105 %1S-0L %LL-06 %16-001
e i =y > (eseseileyai39n 1ejepe|ay
oAy cm_ﬁmcumme_m em_m Bepe Qm_mams epo |2A31) asiAuusw 1939119 ze ASoy ‘9s3zwa||3f yeuue) eseselfeyalSn yolepe|dy e wIdASI4 ‘T
I0ZIANZL IST13INFLYT SYLITVNOIZSSIH0YUd IVINNVZS 'I

S1/90/¥10T - 10/10/+10T

[9I9S[NPUP NoAUIWIIPAQNAUPUNISA([9) B

/5102 dVTOTINILIA

83



(esesepoyjopuod
%58 %0-0v %1v-05 %15-0L %1£-06 %16-00T 0SewW 1UpojoBuEBYEl S 1U|RYIUNWIWIOY ueljiAu ‘lueIZSOSaU |BXOSBW JR)OIBWIOJUI
% EFEEE BEEEE FEE T FEE ﬂxi FEEEE nodey e ‘luapiadaw 1exe110puOW|D ‘1BNRLID] || JOosew e sady asAuusw ‘efoexyiunwwoy
e uepejeypeboye meje bepe op|abew $Bj319AY SI|BQJ3A UOU B S SI|BQJaA B udAjiw yaulaya1? ze ASoy ‘9s9zwa)||al yeuue) oeyIuUNWWOY 4
%Z6 %0-0v %1105 %15-0L %TL-06 %T16-00T
S9jRI9AY EEEE] | 1 EEIEET] FEE] 73_ = m _ _ (1usal|a3 uejjeazow s cmu_wucwt\o.\»FwEuEw aslAuuaw uwv_w>cw1_wuw>mx>cwﬁu_mw=wu
S uepereypebojje ojejejbaw Sa|219AN 110zoJpleydaw eiewezs e 32319 ze ASoy ‘asazwa||af yeuue) Sesyjearzow ‘QIoeIudLI0-AuWpPaL] It
10Z3ANZL ISF1INILYI NVIONILIJINOMN SITYID0ZS ST SIATINIZS °A
(19n9s59z3u1 YaulRASN saA|pwWazs ugAjayeyUNW
_— xo,ow x:wom §m,o\. %TL-06 %16-00T 1193 19p! AuuBW Julwe|eA ‘ZQyopieyuNW IINARPU3. e [nAuozsiA ueASoy sazalajeqeyunw
ool _l_ il EFEEE j HEE e s 1sppzayeyunw sojuod e aq efiel aslAuuaw 3j2)319 ze ASoy ‘eqqeAo} ‘UeqyezSOp! 1S
G :mzw.mznmme_m e L_mz o,m_m_mme of So[ajoN J0pe ze [nuejie|oyopul 3-130zAuely 312919 ze ASoy ‘9szwa)|al yeuue) esejeuzseyly opiejunw v ‘0T
AFQZIANIL ISFIINILYT OAIVINNIN "Al
%58 %0-0t %11-0S %15-0L e\oﬁ 06 %16-00T
of w _ _ ; _ ~ | EEEE IBEE f I I (31pazayau e1 uegpope jogelexunw jwe ‘4s91ayla) saydizsd 3 3zssalls
- uegejeypeboye niefe bepe olaje)baw SO3}9AN e jze el1jq anAuuaw 39319 ze ASoy ‘@s9zwa| |3 yeuue) 8959319Y|ayY.a3 sayd1zsd s SINIZSSANS ‘6
%0-0% %TY-0S %1S-0L %16 ooH
H_Mmz b , iR e (enjosenyny ‘a1y319zA13y
A uepeieypeboje mee beje [EEIE S3[219A) [n ze |e3eals ueajpie USAjIW ‘UeSIOAS UBAjIW 12X1P Ze ASoy ‘asazwa||af yeuue) sejeSeal ‘SeUAIY ‘8
%Z6 %0-0v %Ly-0S %LS-0L %16-00T
TR Fri | L b i T (sew|e3i0zs asiAuuaw ‘|ejjea Jorepe|ay 1Auuaw ASoy ‘eqqeno) “‘}iejepe|ay
et uepeeypeboje  meje bepe e 12 1289A ues10A3 uakjiw 32391 ze ABoy ‘aspzwa||al yeuue) sejejjealepe|a) 59 odwaleyunin £
_ IFQZIANIL ISFT1INFLYI DISOLIHTIHYIL NI
(eseSeseizsiy
‘21989511929puaJ yauazaAulQyeyunw |3A81 aslAuusw 3193919 ze ASoy ‘asazwa)af yeuue
£4qeno} ‘1e)oseligld 933n4azsso |es3esiiele ze ABen/sd 1ey0A|eqezS ISPPOYZQIQ S ISPPA[RSIA
%Z6 %0-0 %Tv-0S %TL-06 %16-00T ‘Ispleegew soug|elje 0JeyJeAld [0140z08|0p ueqie|e8|ozszey e aq efiuey aulhuusw 3P ze
el _ _ — w u 2t :J o = A3oy ‘@spzwa)|al yeuue) a89s119zapual 19zaAuIQENUNW B JulWE|eA ‘eselIelaq Sespjeje ze ASen/s9
ki uepeeypeboys mele bepe ol T soElany H0Ajeqezs 1sPpRZQIQ ‘ISPPN|ISIA ‘Iserieledew opexey [0qRINIINY 119ZIAISZS B SP |9q1e|e8|0252QY VY 9

S1/90/%10T - 10/10/¥10T

I/v10T

[919SP[PUP NoAUPWIJOAQNAUPUIISA([d) B

dvTQTINALIT

84



9192Z3A QNP

slejeunu 333919

319

‘ueldeje

efuod (2 s9pzaxaq () § "06T S 259pzaxaq (9) §0ET AUIAIY "XIDXD 19 "TTOZ 9|92S |949[25IA1Zs11 11e[e8|0Z520) B 1ey|np.oy [eaesellnAuaq zseued 11ejeS|ozszoy zoySes110z1qoIuQQ 1ejes|ozszoy
e - |N|2q uodeu Qg 110}Wezs [91S9YS3qZY € Juell asYsiwwasIaw yeueseyde|iedswAuzl 91i9s 1080f 189siAl9wazs Sajg19||! ‘ueiojeA ASea ‘seqiy sae)MPAUIWYS3N|L) B ASoy ‘woleizoyale]

:iiejejsenel 1@y 2y

'19]919AD1ZSD HOAIDZS 139]9SIAANIBPID 10]B||RARBYUNW VY

:959zA3a3aw 32219 2y

:959zA3a(3ow 99U 2V

%6 %0-0t %Tt-0S %TS-0L %1L-06 %16-00T (st u2AuWZENIaAQY S299519Y3)] Sep|oSaw
_I_:!__Ij gj _.|__l—l_E ] = _ _ _[__l__r._—l_l_ € £qQqeA0) ‘42895019y3| ISep|oFa S 3RO YOZ. USRI 1UZRUIqWIAZS [Bxew3|qo.d gjnIaw|R)

S uepejeypeboyje nieje bepe [EEEm S3B19AY ugJos spzdgaejunw e saday asAuusw 3313 ze ASoy ‘asazwayaf yeuue) sepjodawews|qold Ra
(deuyosew 1upeje 1ey0I0BWIOJUI S 19233130 ‘luejuele|a) 1999s)9as
%0-0t %I-0S %TS-0L %1206 %16-00T I91e8ew 3-opuejfey eqqeAo) ‘@qA|9zsaA uQl|nJay au AupWpaIa ze S |92 QPUIP|S Ze UIqZOY
‘BEEET EET -_HE BHEEE Aoy ‘lueizso3aw A3n 333355013194 © 9AI9)|! “4B)01EPE|DS B YNJBA IUPONNWINASS [epjOSEW SadDY

uepejeypeboyje mele bepe EBEM of mm_smav_ ueA3oy ueios aspzdpaeiuNwW 3221 ze ASoy ‘asgzwa| |3l yeuue) sepoyNWIINASS ‘ejunwiedes) ‘€1

S1/90/%10C - 10/10/¥10T
/7102

[91959[0X2M2 SeAupuI[1oAQAusuSa([a) B

dv1OTINILYd

85



BUDAPESTI GAZDASAGI FOISKOLA GAZDALKODASI KAR ZALAEGERSZEG

-\'.é B( I I H-8900 Zalaegerszeg, Gasparich u. 18/A.

Tel.2+36 (92) 509-900 * Fax: +36 (92) 509-930
BUDAPEST BUSINESS SCHOOL

SZERZOI NYILATKOZAT

Alulirott, Janoki Evelin blntet6jogi felelésségem tudatdban nyilatkozom, hogy a
szakdolgozatomban foglalt tények és adatok a valdésagnak megfelelnek, és az abban
leirtak a sajat, onall6 munkam eredményei.

A szakdolgozatban felhasznalt adatokat a szerzéi jogvédelem figyelembevételével
alkalmaztam.

Ezen szakdolgozat semmilyen része nem kerult felhaszndlasra koradbban oktatasi
intézmény mas képzésén diplomaszerzés soran.

Zalaegerszeg, 2015. majus 14.

Janoki Evelin sk.

hallgato alairasa
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Tel-+36 (92) 509-900 * Fax: +36 (92) 509-930

BUDAPEST BUSINESS SCHOOL

OSSZEFOGLALAS
(benyujtando két példanyban)

Az Uj kbzmenedzsment térhoditasa hazankban — fékuszban a kdzigazgatasi
teljesitménymeérési gyakorlat

szakdolgozat cime

Janoki Evelin
Kozszolgalati szak

Hallgato neve
tagozat/csoport/szak/szakirany

Szakdolgozatomban az Uj kbézmenedzsment magyarorszagi kialakulasanak
folyamatat, illetve jelenét térképeztem fel. Témavalasztdsomat mi sem indokolja
jobban, mint a New Public Managementben rejlé ujdonsagok felkutatasa, feltarasa. A
kitGzott célhoz vezetd uton haladva el6szor szekunder informacidforrasok segitségul
hivasaval vizsgaltam meg mélyebben a NPM szemléletmddijat, fokuszalva a Magyary
Program célkitiizéseire, a magyar kdzigazgatas megreformalasara.

Mindennapjaink kozigazgatasaban egyre inkabb beépulnek azok az ujszerl
menedzsment technikak, amelyek koltségtakarékossa, hatékonnya, jobb minéseglivé
és szolgaltatasbaratabba teszik a kozszolgaltatasokat, valamint azok igénybevételét.
Emellett Uj iranyzatok megjelenése is medfigyelheté a kdzszolgaltatasok teruletén,
tobbek kozott hatékonysagvizsgalatok, teljesitményértékelés, mindségbiztositas.
Ezek a beavatkozasok az uj kézmenedzsment térhoditasanak eredményeképpen
valosultak/valésulnak meg.

A NPM, mint a kdzszféraban lezajlé reformmozgalom szamos pozitivummal bir.
Legfébb célja a kormanyzas megujitasa, azon belil:

— atarsadalom aktiv részvétele a koztugyekben,

— a kozigazgatas szolgaltatd jellegének megteremtése,

— az elektronikus kodzigazgatas terjesztése,

— a koézszféra intézményeinek koltséghatékonyabb mikddése,

— a teljesitményértékelés bevezetésével a magasabb szervezeti teljesitmény

elérése.

A primer kutatasomhoz a hrportal.hu internetes oldalon Molnar Marianna Ki akar
ma a kbézigazgatasban dolgozni? cimil rovataban olvasott gondolatok adtak otletet:



,Meglepé latni, hogy mennyire igazak mindazok az elbitéletek, amelyek a
kbzszolgalati humanpolitikaval szemben élnek. A merev, blirokratikus kivalasztas,
[...] a motivaciét kiélé bérezési rendszer, a versenyszféraval szemben a fiatalok
szamara elbnytelen kompenzacios struktura mind-mind nyilvanvalo [...] A
munkatarsak elkényelmesedhetnek, hiszen a bérezessel nem tudjak jutalmazni, ha
valaki keményen dolgozik. Emiatt vannak térekvések teljesitményalapt dijazas,
teljesitményértékelesi rendszerek bevezeteseére [...]”

Szamos kérdés vetddott fel bennem, valéban ezek az ellenszenves vélemények
élnek a mai magyar kodzigazgatasra vonatkozéan, mi idézhette el6 ezt a negativ
elGitéletet, napjainkban mérik-e a teljesitményt a kodzigazgatasban, ha igen milyen
visszacsatolasokat kapnak a dolgozok a teljesitményértékelésiik tekintetében stb. igy
dolgozatomban az uj kozmenedzsment szemléletét vizsgalva a
teljesitménymenedzsmentet, azon beliil is a teljesitményméré rendszert (TER)
vettem gorcsé ala. A kérdés ihlette, hogy mélyebben feltarjam a Zala megyei
kdzigazgatasi szervek kdzéppontba allitasaval a TER (integralt teljesitményértékelési
rendszer) rendszert. Ahhoz, hogy még atfogébb és atlathatébb képet kapjunk a TER
rendszerrdl, illetve arrdl, hogy a rendszer milyen hasznossaggal bir a vezetd6k
szamara, primer kutatast végeztem.

A mélyinterjus kutatdasomban tobbek kozott a kovetkezd kérdésekre kerestem a
valaszt:

— Szlkséges volt-e a teljesitménymérés bevezetése a kdzszolgalatba?

— Hogyan torténik a teljesitményértékelés az adott kdzigazgatasi szerveknél?

— Milyen informacidkat szolgaltatnak az eredmények a vezeték szamara?

— Az alkalmazottak miképpen fogadjak az értékelést?

— Melyek a rendszer elbnyei és hatranyai?

Kutatasom bebizonyitotta, hogy a magyar kdzigazgatas sem térhet ki a fejlédési
trendek eldl.

A teljesitményértékelés mind a vezeték, mind az alkalmazottak szamara hasznos
informaciot hoz felszinre:

— a munkavallaldkkal elére kozlik, mit varnak el t6lUk, igy ennek fuggvényében
tudjak munkajukat végezni, az értékelés végén pedig visszajelzést kapnak
arra vonatkozoan, hogyan sikerult ellatniuk feladataikat,

— a vezetbk nyomon tudjak kovetni, hol tart éppen a kdzigazgatasi egyseég a
feladatok ellatasaban, valamint lehet6séget ad azonnali beavatkozasra.

A teljesitményértékeld rendszer (TER) bevezetése Uj, egységes format adott a
méréshez/értékeléshez, megkonnyitve a vezet6k munkajat.

A rendszer eldnyei kdozé sorolhaté tobbek kozott a rugalmassag, a csoOkkend
papirfelhasznaltsag, az egységes szerkezet, a konnyebb és egyszeribb
szamitdgépes hasznalat, illetve az egységes értékelési skala alkalmazasa, amely
egyforma mérce alapjan értékeli a beosztottakat.

Vizsgalédasom soran tehat vilagossa valt szamomra, hogy hazankban is teret
hodit az Uj kdzmenedzsment szemlélete, amit Magyary Zoltan iranyelveinek
megtartasaval folyamatosan vezetnek be a kdzigazgatasba, megreformalva azt. A
teljesitménymenedzsmentrél elmondhatjuk, hogy ez az a vezetési modell, amely a
leginkabb vissza tudja tukrozni a kdzigazgatas hatékonysagat és eredmeényességeét.
A 2013-as évben bevezetett TER rendszer pedig kivaléan alkalmas a kdzszolgalati
dolgozok tekintetében a pozitiv visszacsatolasra, amely adott esetben maga utan
vonhatja az anyagi 0sztonzést, a kimagasl6 munka jutalmazasat, vagy a feltart
hianyossagok, hibak kijavitasahoz adhat megfelel6 alapot.



