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Figure 1. Delegation and Individualised approaches to HR practices in central government of OECD countries
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Koztisztvisel 6i teljesitményértékelés 2001-2006

Minésités

m Célja: ,a koztisztviseld szakmai teljesitményének megitélése, a
teljesitményt befolyasol6 ismeretek, képességek, személyiségjegyek
értékelése, tovabba a szakmai fejlédés elésegitése., (Ktv 34/A. § (3))

m Legalabb négyévenként

m Beleszamit a feljebb sorolasba, gyorsitott vagy lassitott elémenetelbe

m A minésités szempontjai adottak (térvény mellékletében), de bévithetéek

Teljesitményértékelés 2002-2006
m A szervezeti vezeté meghatarozza a kiemelt célokat

m A munkaltaté irdsban megallapitja a koztisztviselével szembeni
elvarasokat

m Evente irasbeli értékelés szobeli megbeszéléssel
m Alapilletmény valtoztathato: -30%-t6l +20%-ig

|H Kovats Gergely 7.
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m Mi lehet a teljesitményértékelési rendszer célja?
m Milyen logika hizodik meg e teljesitményértékelési rendszer mogott?

Egvéni tel- Teljesitménvyalapn Egvéni Srervezeti
jesitmény Gazténzok munk atel- teljesitmény
Ertélelése (illetmeénvyeltérités) jesitmény nd javul

Hajnal, 2007.

m Milyen problémak meriltek, merilhettek fel a rendszer bevezetése és
mukodtetése soran?

|H Kovats Gergely 8.
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ASZ jelentés (2009) megallapitasai

m Az értékelés tényez6i nem voltak pontosan régzitve.
m A jutalom mértékérél nem rendelkezett a torvény.

m A teljesitményértékelésnek jellemzéen nem volt kdvetkezménye, az értékelt
személy nem kapott visszajelzést.

m A fejlesztend6 személyi kompetenciak és célok nem kerlltek régzitésre, nem
jelentek meg az oktatasi-képzési feladatokban.

m Az egyéni teljesitmény és a teljesitmény- alapu jutalom k6z6tt nem volt ok-okozati
Osszefliggés. Ezek miatt a teljesitményértékelés a szervezetek részére
alapvetéen formalis, adminisztrativ feladat volt. (59.0.)

m Meh felmérés (2006, nyar):

— 12 minisztériumbdl teljesitmény-értékeléssel kapcsolatos médszertannal csak 9 tarca, formalis

belsé szabalyozassal 6 rendelkezett, ezek is eltéréek (példaul a skalak tobbfélék, 3-5 fokozatuak)
voltak.

— Ahol volt értékelési skala, ott 2005-ben altalaban a koztisztvisel6k 75%-a kivaléan teljesitett, a
fennmarado rész is szinte teljes egészében az atlag feletti kateg6riaba kerilt.

— A vezet6k nagyobb aranyban (82%) és nagyobb mértékben (atlagban 2,16 havi illetmény) kaptak
jutalmat, mint a nem-vezet6 beosztasik (70% és 1,77 havi illetmény).

|H Kovats Gergely 9.

Fot BRES
Gajduschek (2008) megéllapitasai a 2001-es TER-
re vonatkozoan

m  Arendszer bevezetése képzés nélkul tortént
m A koztisztviseldk valaszadasaban erés konfliktuskertlés (a kevésbé direkt kérdésekre méas valaszok
érkeznek)
= Arendszer a korabbi értékelési mechanizmusokat is megérizte (mindsités)
= A manifeszt funkcié nem teljesil
— Nincs negativ béreltérités, alacsony a pozitiv béreltérités aranya is
— A pozitiv eltéritések mértéke alacsony
— A kommunikativ funkcié6 nem érvényesil, de a maganszféraban sem (,lehet-e vezetd és beosztott kdzott
ténylegesen 6szinte parbeszéd?”)
—  AHR vezetdk egy jelentds része is megkérddjelezi a TER pozitiv hatasat
m  Diszfunkciok
— A béreltérités belsé feszlltséghez, rivalizalashoz vezethet
— Inflalédé értékelésekre vonatkozdan kozvetett adatok vannak (nincs negativ béreltérités, mindsitések értékelése)
— ,adiszfunkciék kapcsan éppen a mas orszagokban altalaban megjelend kritikus hangok szinte teljes hianya
elgondolkodtat6.”
m  Latens funkciok
—  Akoztisztviselok egy része a béreltéritést a politikai lojalitdsnak tudja be

- Avezeték, minisztériumi dolgozok felillreprezentaltak a béreltéritésben részesulék csoportjaban (BAR: az is lehet,
hogy, minél nagyobb egy szervezet, annal inkabb hasznaljak ezeket a mechanizmusokat)

— Az alacsony illetmények, a piaci versenynek jobban kitett poziciok bérfelzarkéztatasanak eszkoze
—  (Azonos értékelésti embereknél eltéré béreltéritést alkalmazhat a vezetd indokolas nélkl)

|H Kovats Gergely 10.
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Koztisztvisel 6i teljesitményértékelés 2007-t ol

m A szervezeti vezetd meghatarozza a kiemelt szervezeti
célokat, a szervezeti-egység vezetd ezt bontja tovabb egyéni
szintre

m Egyéni szinten egyéni célok (min. 3), kotelezd és egyeéni
kompetencidk (min 4), illetve egyéb fejlesztendd tertletek
jeldélenddk ki.

m Evente (félévente) onértékelés és irasbeli értékelés szbbeli
megbeszéléssel

m Informatikai hattér és ellenérizhetéség
m Kotelezd differencialas

m A jutalom kifizetésének dontéen a teljesitményértékeléshez
kell kotédnie

H Kovats Gergely 12.
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BUDAPESTI

Ertékelt kompetenciak listaja

Vezetsi kompetenciak

Munkatarsi kompetencidk

stratégiai (analitikus és globdlis) gondolkodés

a munkatarsak fejlesztése

vezetési technikak

Integrités

Integritas

masok megértése (empatia)

masok megértése (empatia)

kommunikécid (befolyasolés)

Kommunikdcié

csapatmunka, egylttmiikddés

csapatmunka, egylttmiikddés

kezdeményezokészség (kreativitds, innovacio)

kezdeményezskészség (kreativitas, innovacio)

szakmai ismeretek alkalmazasa

Problémamegoldas

Ugyfél-orientaltsag (partnerkdzpontlisag)

Felelosségtudat

Teljesitménymotivacio

g Kovats Gergely

13.

Az értékelési kategoriak valtozasa 2007 2009

kozott
Osszteljesitmény Kételez eloszlas (munkavallalok %-ban)
2007 2008-2009 2007 2008 2009
Kivételes teljesitmény |Kivételes 0-10 0-10
teljesitmény 0-50
Magas szintii Magas szintii 20-30 30-40
teljesitmény teljesitmény
Elvart, j6 teljesitmény  |J teljesitmény 50-60 40-50 40-50
---------- Megfeleld 0-10 0-10
teljesitmény
Fejlesztés szikséges |Fejlesztés 0-10 0-10 0-10
szlkséges

g Kovats Gergely

Forras: Kacskovits (2010)

14.
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A teljesitmény jutalom mértéke vezet

Ok esetén a kiilonbdz 6

teljesitmény szinteken a jutalomalap _ szazalékaban megallapitva

Osszteljesitmény minimum-maximum jutalom
2007 (%-ban)| 2008 (%- | 2009 (%-

ban) ban)

Kivételes teljesitmény |Kivételes teljesitmény 33-56% 32-48% 0-16%

Magas szintii Magas szintii 17-31% 17-31%

teljesitmény teljesitmény

Elvért, j6 teliesitmény  |J6 teljesitmény 3-14% 4-16% 0-6%

-------- Megfelel6 teljesitmény - 0-3% 0%

Fejlesztés sziikséges |Fejlesztés szlkséges 0% 0% 0%

g Kovats Gergely

Forras: Kacskovits (2010)

15.

A teljesitmény jutalom mértéke fels
koztisztvisel 6 esetén, az illetményalap _szorzataban megallapitva

ofokl végzettség (i, nem tanacsado

Osszteljesitmény minimum-maximum jutalom

2007* 2008 2009

Kivételes teljesitmény  [Kivételes teljesitmény 25-44 20-30 0-15

Magas szintii Magas szintii 11-23 11-19

teljesitmény teljesitmény

Elvart, j6 teljesitmény  |J6 teljesitmény 39 4-10 0-6

-------- Megfelelt teljesitmény - 0-3 0

Fejlesztés szikséges  |Fejlesztés szilkséges 0 0 0

*2007-ben nem tettek killdnbséget felsifoku és kdzépfoku végzettségii koztisztvisel6k kdzott ebbdl a szempontbdl

E Kovats Gergely

Forras: Kacskovits (2010)

16.
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ASZ (2009) értékelése a 2006-0s TER-r 6|

m 2006-0s valtozasok: egyéni teliesitményértékelési rendszert (TER) 2007-
t6l fokozatosan, technikailag jol el6készitve vezették be. (19.0.)

= ,A korabbiaktol eltéréen a TER nagyobb elvarasokat és adminisztrativ
terhet tAmaszt a vezetékkel szemben.”

m ,a TER csak részben érte el a céljat, a tarcak véleménye annak
eredményességérél megoszlik.”

m ,A TER fokozatos bevezetése folyamatban van, de az ezzel 6sszefiiggé

hatékonysagnovekedés, koltségvetési megtakaritas 2008-ig nem
jelentkezett.” (20.0.)

|H Kovats Gergely 17.
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m Vajon a kdzigazgatasi teljesitményeértékelés alapjaiban véve
hibas elképzelés vagy csak rosszul valésitottuk meg?

H Kovats Gergely 18.
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Teljesitmény-értekelés és bérezés Daniaban

m 1997-ig senioritason alapulé bérezési rendszer (karrier-alapu), de mar
1987-ben megjelennek a teljesitményaranyos bérezés elemei (helyi
bérskalak alkalmazasanak lehetésége), ennek sulya azonban marginalis
(2% alatt)

m 1997-es reform.

m Az (j rendszer fokozatos bevezetése. 2002-t8l a legtobb szakszervezet
csatlakozott a rendszerhez. A minisztériumokban az alkalmazottak 40%-a
vesz részt a rendszerben, a teljes rendszerben 60% koril van az arany
(2006-ban). A rendéri erdknél, igazsagszolgéaltatdsban nincs PRP, hogy a
szdmszerleredményeknek valé megfelelési kényszer ne befolyasolja a
teljesitést.

m Bevezetését a dan PUM egy osztalya felugyelte. PUM statisztikai
alkalmazas (ISOLA) a kdzszféra bérszinvonalanak monitorozasara (belsé
verseny és bérfelhajtas korlatozasa)

H Demmke (2007) és OECD (2005) alapjan
| Kovats Gergely 20.
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Teljesitmény-értékelés és bérezés Daniaban 2.

m A bérkateg6riak szamanak fokozatos csokkentése, majd a kbzponti bértablak
megszintetése

m A bér harom dsszetevébél all 6ssze: alapbér (kdzpontilag megallapitva, érdekegyeztetési
folyamatban, 3 évre elére), végzettség és munkakor alapu potiékok, egyéni és adott
idészakra sz6l6 PRP (részben célelérés, részben kompetenciak alapjan).

m A kozszolgélati szervezetek az utobbi ketté alkalmazaséardl donthetnek, ha megvan ré a
fedezetiik. Az utobbi ketté aranya 20% a teljes bértdmeghez képest.

m Az értékelési eljaras szabalyait a helyi szervezet kollektiv szerzédéseiben kell régziteni. Az
értékelési eljarasok is kulonbdzhetnek intézményenként. Tobbnyire éves értékeld interjuk és
célmegéllapodasok vannak, esetenként BSC. A PRP komponens értékelésre és
teljesitményelbeszélgetésre éplil, amelynek az egyéni bérmegallapodas is része.
Lehetséges csoport szinti teljesitményeértékelés és jutalmazas is.

A célmegéllapodast a szakszervezeti képviseld is alirja.

m A teljesitményszerzédések, az értékelések eredményei és a PRP-bér nyilvanos az egyes
szervezeteken beldl.

m A vezetdk integrans részei a rendszernek (a rendszer bevezetése is vellik kezdédott). A
szervezeti vezetdkkel teljesitmény-szerzédést kotnek (illetve van egy intézményi
teljesitményszerzédés is)

H Demmke (2007) és OECD (2005) alapjan
| Kovats Gergely 21.
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Teljesitmény-értekelés es bérezés Daniaban 3.

m 2001-es felmérés eredményei

— A PRP el6segiti az egyéni célkitlizést és visszacsatolast

— A kompetenciafejlesztés és készségek fejlédésének fontos 6sszetevéje

— Toborzast elésegité eszkdz

— Jelentds adminisztracids teherrel jar

— Kbzvetlen motivacios hatasa korlatozott

— Jelentds bizonytalansagot okoz a munkatarsak (és részben a vonalbeli vezetok) korében

m Az egyes érintettek véleménye a rendszerrél:

— Szakszervezet
= Nincs elég pénz a rendszerben
= A helyi vezetés nem elég felkésziilt
= Nincs elég informéci6 a rendszer miikodésérol
= A bérezés individualizaci6javal szembeni ellenallas nagy

—  Minisztérium
= Avonalbeli vezeték felhatalmazasanak, a delegélasnak a hianyavezetéi kompetenciék, felkésziltség hianya
= A vonalbeli vezeték konfliktuskertlése (nincs elég batorsag a differencialasra)

—  Intézményi szint:
= A bérezési policy nem elég vilagos
= Az intézményi és egyéni célok kdzott nincs vilagos kapcsolat
= Az alkalmazottak nem kapnak elég informécié a menedzsmenttd| (bizonytalansag)
= A PRP a kooperéaci6 csokkenéséhez vezet az alkalmazottak kdzott

= Az egyéni szint(i TER-ben nem értékelt tevékenységek, kompetenciak elsikkadnak
H Demmke (2007) és OECD (2005) alapjan

Kovats Gergely 22
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Egy feladat

m Melyek lennének egy ,j0” teljesitményértékelési rendszer
legfontosabb jellemz6i, miikddési folyamatai?

m Szempontok:
1.

Mi legyen a teljesitményértékelési rendszer célja? Mire akarjuk
hasznalni?

Kit/mit értékeljink?
Mit mériink/értékeliink?
Ki és hogyan vegyen részt a rendszer mikodtetésében?

Hogyan ertékeljunk/mérjunk? (pl. Mennyire szabalyozott legyen a
teljesitményértekelés folyamata, formaja? Mennyire rugalmas vagy
merev a rendszer? Milyen gyakori az értékelés? Nyilvanossag?)

Milyen mas HR-terilethez (pl. bérezéshez, kompenzaciohoz,
eldmentelhez) kapcsolddik a TER rendszer, és hogyan?

Milyen szervezeti, kulturdlis, emberi feltételei vannak a tervezett
rendszer bevezetésének?

|H Kovats Gergely 23.
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