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Elkotelezett vezetok kellenek a teljesitményértékeléshez
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A teljesitményértékelés amellett, hogy noveli a dolgozék motivaciojat, az egyéni teljesitményt
valamint a tudatossagot a célmeghatarozas teriletén, elésegiti a menedzsment alapu szervezeti
kulttra kialakulasat. Ezzel a céllal vezették be az (j TER-t a kdzigazgatasban is, am mikédése a mai
napig ellentmondasos.

A kbzigazgatas a versenyszféraval szemben keveset tesz azért, hogy bemutassa, miként mikodik, a
teljesitményértékelési rendszer (TER) azonban segithet abban, hogy a kozszolgadk megitélése
javulijon. A koézigazgatasi kulturavaltds nem megy koénnyen, a rendszer bevezetése sem volt
zokkendmentes, a kdzelmultban pedig hét szakszervezet fordult Alkotmanybirésaghoz a TER miatt,
azt kifogasolva, hogy a koézalkalmazottak a prémiumot nem a valds teljesitmény alapjan kapjak,
hanem egy kényszer(ien le- és alulmingsitett savrendszer alapjan, amely elvi megfontolasok mentén
rangsorolja a dolgozdkat, ezért szubjektiv és igazsagtalan.

Az értékelési rendszer lényege, hogy egy elére meghatarozott Iétszam keretbe kell beleférnitik a
"kivald", a "jo" illetve a tobbi mindsitésben részesilé alkalmazottaknak. Ez azt jelenti, hogy hiaba nyuijt
kiemelkedd teljesitményt az egész osztaly, csak korlatozott szamban vizsgazhatnak Otdsre a
dolgozdék. A szakszervezetek egyetértenek abban, hogy szikség van a teljesitményértékelési
rendszerre, de az csak egy objektiv és redlis modszer bevezetésével mikoédhet. A szazalékosan
meghatarozott keretek nem a teljesitményt mérik, hanem pont forditva, a savoktdl teszik fuggéve az
értékelést. Megoldast jelenthetne, ha sokkal differencialtabb lenne a dontés.

A rendszer elfogadtatasa nagyban fiigg a vezetok hozzaallasatol

Ebben a szakemberek is egyetértenek, am ugy vélik, évatosan kell banni a kialakult rendszerrel,
amelynek sikeres mikodése nagyban figg a felsé vezetés hozzaallasatdl is. Azokban a
minisztériumokban ugyanis, ahol komolyan vették a teljesitményértékelést, eredményeket tudtak
elérni és a dolgozdk is elégedettek voltak vele - hangzott el az IR Magyarorszag altal rendezett
szakkonferencian hétfén.

Meg kell keresni a problematikus teriileteket a TER-ben, és ezeket javitani, fejleszteni kell -
fogalmazott el6adasaban Nemeskéri Gyula valtozasmenedzser. Mint mondta, érdemes megvizsgalni,
hogy a szervezet, képes-e befogadni azt a rendszert, amit kidolgoztunk, a teljesitményértékelés
ugyanakkor 6nmagaban nem meriti ki az 6sszes értékelést, amire a szervezeti kultiraban sziikség
van. Nemeskéri szerint a sikeres TER alapja a bizalom. Fontos, hogy milyen a felek biztonsagérzete,
kell-e az értékelt kolleganak félnie barmilyen retorzi6tdl, jo-e a felek kdzotti kommunikacio, felismerik-
e a felek az érdekeiket és a vezet6 hajlandd-e tamogatni beosztottjait a fejlédésben. A szakember
ugy latja, sokan nem ismerik fel, hogy a sikeres TER a vezetd érdeke, hiszen ha fejlédik a dolgozo,
javul a motivaltsaga, az egyéni teljesitmény mellett a szervezeti teljesitmény is n6, ezaltal pedig a
vezetd elismertebb lesz. A szakember a problémak kdzott emlitette, hogy sok szervezetben nem is az
ertékelés a fontos, hanem a megtérténte, a folyamatot gyakran nem dokumentaljak, vagy idéhiany
miatt 6sszecsapjak. A felsé vezetés szerepe, az, hogy mennyire ismeri el a rendszer fontossagat,
meghatarozé - hangsulyozta Nemeskéri Gyula.

"Vezetési eszk6zzé kell valnia a TER-nek



Hasonloképpen latja a helyzetet dr. Szakacs Gabor, a Kormanyzati Személyligyi Szolgaltatd és
Képzési Kdzpont képzési féigazgatd-helyettese is, aki ugy véli, elengedhetetlen a felsGvezetdk
elkotelezettsége, példamutatasa és a folyamatban torténd aktiv részvétele. A valtozasmenedzsment
motorja maradhat a TER, a siker kulcsa azonban a rendszer elfogadtatasaban rejlik. A rendszernek
transzparensnek kell lennie, hogy mindenki tudja, kire milyen szabalyok vonatkoznak, dénteni kell a
nivellalas és a teljesitményhez kot6dd differencialt értékelési gyakorlat kozott - huzta ala a
szakember. Mint hozzatette, az alkalmazasnal fel kell ismerni a jutalmazason tuli, a vezeték szamara
nyilé egyéb lehetéségeket is, igy a TER vezetési eszkdzzé valhat. Dr. Szakacs Gabor célként jeldlte
meg a szervezeti teljesitményértékelési rendszer kialakitasat, amelyet 6ssze kell kapcsolni az egyéni
értékeléssel, emellett szerinte finomitani lehetne a kompetenciakat és vezet6i tovabbképzésekre is
szukség lenne

A szervezeti kultarat is formalja a teljesitményértékelés

El6éadasaban szolt arrdl, hogy a nemzetkdzi tapasztalatok alapjan a teljesitményértékelési rendszer
egyebek kdzott ra tudja irdnyitani a figyelmet a célok kitlizésének és végrehajtasanak fontossagara, a
feladatok kijelolésére, formalja a gondolkodast, a szemléletet, vezet6i stilusvaltast eredményez,
megteremti a vezeté és a munkatars kozotti folyamatos parbeszédet, javitia a kapcsolatukat,
hozzajarul a burokratikus szervezet rugalmasabba tételéhez, hatékonyabb munkaszervezetek
johetnek létre altala és pozitiv iranyban valtozhat a szervezeti kultura. Felhivta ugyanakkor a
figyelmet arra, hogy nem szabad tul bonyolult rendszert kialakitani, rossz, ha sok kompetenciat
akarnak értékelni, nem szabad hagyni, hogy a kompetencia térképek statikusak maradjanak. Az a jo,
ha a kompetenciak a valtozasokat kovetik és a teljesitménykovetelmények ehhez igazodnak. A
kompetencia rendszerek kialakitdsa idéigényes és nagy szakértelmet kovetel, a mikddtetéshez
felkészilt HR szakemberekre, illetve vezet6kre van szikség. A kompetenciak mérésének
objektivitasa akkor okozhat problémat, ha hianyzik a munkakor-elemzés és értékelés, vagy ha a HR
rendszert nem integraltan mikédtetik - magyarazta dr. Szakacs Gabor.

Az elsé év tapasztalatai a kozigazgatasban

A kozigazgatasban dolgozok tobbsége kifogasolta, hogy a versenyszféra egyes megoldasai nem
alkalmazhaték a kbdzigazgatasban, igy példaul a kotelezd eloszlas bevezetése, az elosztasi szintek
egységes meghatarozasa, az egyszeri jutalmazasra vald kotelezd attérés, a "C" elvart értékelési
kategoria szerintik sértd, nagy és indokolatlan az adhaté jutalom kilénbsége az "A" és a "C"
értékelési szintek kdzott.

Kilénb6z6 problémak mertiltek fel a szabalyozas terén, a tarcak kozotti személyi mozgasok kezelése
olykor tisztazatlan s félreérhet6 volt, a kiilszolgalatosok sajatos helyzete, a MEH eltér§ szervezeti
strukturaja, a koztisztvisel6i panaszok rendezését el6segité belsd férum hianya, a jutalom
kiszamitasanak bonyolultsaga - ugyancsak problémaként merilt fel. Az egységes web-fellletl
értékelblap bevezetésével egyiitt jar6 nehézségek zavarokat okoztak, ez pedig atmenetileg
megnodvelte a személyzeti munkatarsak adminisztraciés terheit - ismerte el dr. Szakacs Gabor.
Tovabbi gondot jelentett, hogy a szervezeti teljesitményértékelés hianyaban azt nem lehetett az
egyéni TER-rel 6sszekdtni, noha igény mutatkozott ra. A rendszer bevezetése konfliktusokat generalt
a vezetbk és munkatarsak, illetve vezeték kozott is. Az egységes kompetenciarendszer nem minden
vonatkozasban tudott a szervezeti és munkakori sajatossagokhoz igazodni. Két tarca elutasitotta a
rendszert, de a kotelezettségének eleget tett, mig masik két minisztériumnal, ahol a felsé vezetés
élen jart a TER bevezetésénél, a tdbbség elfogadta a teljesitmény szerepének jelentéségét, a
differencialt értékelést és jutalmazast - 6sszegezte a szakember.

Dr. Szakacs Gabor az eredmények kozott sorolta, hogy egységes és transzparens TER rendszer



alakult ki, objektivitast névelé komplex TER médszertan jott Iétre, amelynek része a kompetenciak
mérése is. Sikeriilt megteremteni annak a lehetéségét, hogy egyes HR funkcidk és a TER egymasra
éplilhessen, erésddodtt a visszacsatolas kulttraja, a TER tdbb minisztériumban a szervezeti és az
egyeéni teljesitmény ndveléséhez hozza tudott jarulni - emelte ki az eléado.

Utkeresés vagy rossz Gton haladunk? - A TER torténeti hattere

A teljesitményértékelés 6nallé szabdalyozasardl 1992 6ta beszélhetink. Az azéta eltelt 16 év alatt
azonban 72-szer modositottak a koztisztvisel6i toérvényt, a teljesitményértékelésre vonatkozé
szabalyozast pedig 2001 és 2008 kozott hatszor valtoztattdak meg - mondta dr. Hazafi Zoltan, a
Zsigmond Kiraly Fdiskola EIndki és Rektori Hivatalanak vezetdje.

Az 1992 évi XXIII. térvény karrierlev(i szabalyozas volt, amelyben kotott illetményrendszert hataroztak
meg, mert akkoriban a foglalkoztatasi és a dijazasi stabilitas volt a mérvado. A torvényt
Iépcsbzetesen vezették be, 1995-ben kellett teljesen raallni. Mar ebben az idészakban megjelentek
az alkotmanyos kovetelmények, hogy sérilhet az egyenl6 munkaért egyenlé bért elve. Az
Alkotmanybirésag azonban megallapitotta, hogy a besoroldas nem mas, mint az elvégzett munka
mennyiségének és mindségének mérhetd kritériuma. Az 1995. évi XLVIII. térvény rugalmasabba tette
az illetményrendszert, mérséklédtek a juttatasok, illetmények, bevezették a +/- 20 szazalékos
eltéritést, vagyis a hivatali szervezet vezetdje mérlegelhetett, hogy az alapilletmény eltérjen-e a
torvény altal eldirt szinttél. Az 1996. évi CXXIV. torvény egyfajta visszarendez6dést eredményezett, a
vezetdk kérében az alapilletményt 40 szazalékkal lehetett elmozditani, de csak pozitiv iranyban.

A szakszervezetek nyomasara jelentésebb modositast hozott az 1997. évi Cl. térvény. E szerint a
munkaértékeléstél figgben lehetett emelni vagy csokkenteni az alapilletményt. A negativ eltérés
feltétele a kevéssé alkalmas mindsités volt. Az 1998. évi XC. térvény az emelés mértékét 20
szazalékrél 40 szazalékra novelte, eltdroltéek a kevéssé alkalmas mindsitést, a személyi illetmény
létszam korlatja 20 szazalékra emelkedett. A 2001. évi XXXVI. térvény oriasi fordulatot hozott: az
ugynevezett életpalya torvényben mar megjelent a teljesitményértékelés, a szorzészamokat
jelentésen megemelték (ekkor emelkedett elészor 50 szazalékkal), eltorolték a személyi illetményt,
korlatoztak a jutalmakat (hat havi illetménynél nem lehetett tobb a jutalom) - részletezte dr. Hazafi
Zoltan.

A 2006. évi LXXIl. térvény a nyitott rendszer felé fordult: tovabbra is kotelezének irta el6 a
teljesitményértékelést, ami azonban nem volt O6sszefliggésben az alapilletménnyel, bevezették
ugyanakkor a szakmai munka értékelését, és ezt kototték a bérekhez. Megszint a
teljesitményértékelés  elmulasztasanak  kovetkezménye, ekkor vezették be, hogy a
létszamcsokkentésrél a szervezet vezetdje is donthet. Megsziint a felajanlasi kotelezettség, a
szakmai fétanacsadok aranya 15 szazalékrol 20 szazalékra emelkedett, a 3 és 10 éves kdzigazgatasi
gyakorlat helyett a szakmai gyakorlat is elég volt ahhoz, hogy valakit fétanacsadénak nevezzenek ki.
Ezzel a térvénnyel oldddott a szakmaisag, keveredtek a médszertanok, ami hatranyosan érintette a
gyakorlati alkalmazast - mutatott ra a szakember.

A 2006. évi CXXI. tdrvény szolt elészor a TER-rél, megteremtve ennek torvényi kereteit. Az értékelés
teljesitménykdzpontlu, kompetencialapu, évente ismétlédd célmeghatarozast és strukturalt formaban
adott visszacsatolast jelentett. Csak az allamigazgatas teriiletén vezették be, Iépcsbézetesen és mar
megjelent a munkakodr alapu szemlélet.

A 2007. évi LXXXIII. tdrvény hatarozza mar meg, hogy pénzjutalom kizarélag a TER alapjan fizethetd,
a kitlntetéssel jaré pénzjutalom nem haladhatja meg az illetményalap tizszeresét. A 31/2008
kormanyrendelet szerint a TER szabalyait nem lehet alkalmazni a szakallamtitkarokra,
kabinetfénokokre, és a kilszolgalatra kihelyezett koztisztvisel6kre. A kormanyhivatalok, illetve
koézponti hivatalok sajat teljesitményértékelési és juttatasi rendszeriiket alkalmazhatjak. Dr. Hazafi



Zoltan el6adasaban ugy vélte, ez a szabalyozasi koncepcid j6 iranyba halad, szerinte fokozatosan,
ovatosan kell banni a rendszerrel, de szikségét latja a kiigazitasnak.
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