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1. BEVEZETES

Dolgozatom témajanak a teljesitményértékelés rendszerének bemutatasat valasztottam,
amelyet a Debrecen Megyei Jogii Varos Polgarmesteri Hivatalnal, annak koztisztvisel6i
korében vizsgaltam.

A személyi allomany a kozigazgatds legfontosabb erdforrasa. Ebbdl adddoan
rendkiviill nagy hangsalyt kell fektetni a hatékony emberi er6forrasokkal vald
gazdalkodasra.

A teljesitményértékelést szamos kutato az emberi eréforras menedzsment egyik
kulcsfunkcigjanak tartja. A teljesitményértékelés stratégiai szerepet tolt be a human
er6forras rendszerekben, eszkéz a szervezetek elsddleges céljanak - novelni sajat
teljesitoképességiiket, hatékonysagukat az emberi téke segitségével - eléréséhez. Ennek
okan kiemelt figyelmet sziikséges forditani a szervezetben alkalmazatott értékelési
rendszerre.

Egy megfeleléen szervezett és végrehajtott értékelés hozzajarul a dolgozd
teljesitményének javitasahoz, illetve fokozasahoz, képességeinek minél teljesebb
kibontakoztatasahoz a szervezet céljainak megvalosulasa érdekében (Karoliny et al.,
2005). Az értékelés elOsegiti az elégedettség ¢és a motivacio fokozasat, az egyéni képzési
igények meghatarozasat, tovabba a bér, illetve a jovedelem megallapitas alapja is lehet.

Mindennapi életiink sordn valamennyien értékeliink, mindsitiink és megitéliink.
Ugyanakkor a szervezetek életében az értékelés kiemelt jelentéségii feladat. Szervezeti
kereteken beliil formalis illetve informalis értékelést kiilonboztethetiink meg. Az
informalis értékelés minden szervezetben jelen van, a vezetdk informalis modon
folyamatosan értékelik beosztottjaikat. Az informalis értékelés nem tudatosan végzett,
nincs irasban rogzitve, azonban rendkiviil nagy jelent6ségii, mivel alkalmazasa soran az
informaciok visszacsatolasa azonnali. A formalis teljesitményértékelés komplex, stratégiai
fontossadgll rendszer, mely segitségével szisztematikusan és meghatarozott i1dékozonkeént
értekelik az alkalmazottak megfelelését az adott feladat vagy —munkakor
teljesitménykovetelményeinek (Rooz, 2006).

A teljesitményértékelés gyakorlataban rendkiviil széleskorti az értékelési technikak
skalaja. A teljesitményt szellemi munka esetében nehéz meghatarozni és objektiven mérni.
Elényben kell részesiteni az olyan technikdk alkalmazasat, melyek segitségével

megoldhatdé a teljesitmény objektiv mérése ¢€s szamszeri meghatarozasa.



A kozmenedzsment fejlodése altalaban a versenyszféraban kialakult vezetési iskolak
eredményeinek transzformalasaval és beépitésével torténik (Vassné, 2001).

A koztisztviselok korében alkalmazott teljesitményértékelést elsésorban a toérvényi
szabalyozas hatarozza meg. Az értékelés bevezetésének elsddleges célja, hogy ndvekedjen
a kozszolgalati jogviszonyban allok igazgatasi tevékenysége, javuljon munkéjuk szakmai
szinvonala. A koztisztviselok teljesitményértékelése szamos kiemelkedd jelentOségii
menedzsment cél megvaldsitasat szolgalja, ilyen példanak okéért a felkésziilés folyamatos
szinten tartasa €s javitasa, tudatos személyzetfejlesztés és karriertervezés, Koztisztviselok
hatékony motivalasa, differencialtabb, teljesitményelvii alapilletmény megallapitasa,
illetve a megalapozottabb mindsités.

Dolgozatom a kovetkez6 idézet szellemében késziilt:

, Egyetlen szervezet sem tamaszkodhat zsenikre, mert azokbol kevés van és
megbizhatatlanok. Egy szervezet erejének az a probdja, hogy tobbet tud-e felszinre hozni
egy kozonséges foldi halandobol, mint amire az képesnek latszik, eldhivia-e rejtett
energidit, hogy azzal madsokat is segitsen képességeik kibontakoztatisaban. Egy szervezet

célja, hogy atlagos embereket atlagon feliili tettekre tegyen képessé.’

Peter Ferdinand Drucker



2. TEMAFELVETES

Témavalasztisomat elsdsorban a személyes érdeklddés tovabbad a Polgarmesteri
Hivatalban toltott szakmai gyakorlatom sordn megismert teljesitményértékelési témakor
jelentdssége motivalta.

A dolgozat 6 célkitlizése a Polgarmesteri Hivatal teljesitményértékelési
rendszerének megismerése, vizsgalata. ElsGsorban az értékelési cél, az alkalmazott
modszer, az értékeltek és értékeldk kore, az értékelés kovetkezményei, az értékelés altal
nyujtott elonyok, az értékeléssel kapcsolatos problémak és nehézségek illetve a javitasi
lehetdségek vizsgalatara torekedtem.

Erdekl8désem foként a rendszer hatékonysagat noveld javitasi lehetdségek
megismerésére iranyult. Kutatdsom soran a kovetkez6 kérdésekre, problémakra keresem a
valaszt:

3 Sziikség van-e formalis, illetve informalis teljesitményértékelésre a
kozigazgatasban?
3 Megfelelo-¢ a jelenlegi teljesitményértékel 6 rendszer?
3 Bevonjak-e az értékelteteket az értékelési folyamatba?
Az imént felsorolt kérdések alapjan fogalmaztam meg hipotéziseim:
I.  Sziikség van formalis, illetve informalis teljesitményértékelésre a kozigazgatasban.

A jelenlegi teljesitményértékeld rendszer elsdsorban értékelési célu, a fejlesztési

cél hattérbe szorul.

Il. A jelenlegi teljesitményértékeld rendszer fejlesztésre szorul, foként a mérhetdség
és szamszerlsithetdség tekintetében.
1. Nem megfeleld6 mértékben vonjak be az értékelteteket az értékelési folyamatba.

Sziikség lenne az onértékelés modszerének alkalmazasara.

A Polgarmesteri Hivatal teljesitményértékelési rendszerének megismerését,
vizsgalatat illetve a hipotéziseim alatamasztasat primer és szekunder kutatasi modszerek
applikalasaval valositottam meg. Elsdként elkészitettem a téma szakirodalmi attekintését,
majd az esettanulmany modszerét alkalmaztam. Az esettanulmany készitésével az
elsddleges célom annak megismerése, hogyan alkalmazzak a teljesitményértékelés
rendszerét a koztisztviselok korében. Az esettanulmanyt a szakirodalom feldolgozéasa
soran leirt szempontok figyelembe vételével, annak minden pontjara kiterjedden

torekedtem megirni.



Ezt kovetéen mélyinterji és kérdoives felmérés segitségével tovabbi adat-
felvételezést végeztem. M¢élyinterjum alanya a Huméan Fdosztaly foosztalyvezetdje. A
mélyinterju készitése soran félig strukturdlt interju technik4t alkalmaztam, mely
lehetéséget teremtett a valaszadd személyes véleményének, tapasztalatainak
megismerésére, ezzel egyiitt a témakor mélyebb, rejtett tartalmainak feltarasara.

Rendkiviil  fontosnak  taldltam  felmémi az  értékelok és  értékeltek
teljesitményértékelési rendszerrdl kialakitott véleményét. Ennek kovetkeztében lattam
szilkségesnek a kérdéiv modszerének alkalmazasat. Az altalam készitett kérdéiv két 6
részb6l - az interjualany azonositd adatait rogzité kérdések illetve a
teljesitményértékelésre vonatkozo kérdoéiv - épiil fel és harminchét kérdést tartalmaz. A
teljesitményértékelés kérddivet az esettanulmany felépitése, logikai sorrendje alapjan
dolgoztam ki a hipotéziseim alatdmasztasara.

Kutatdsom sordn felszinre keriilt az egyéni teljesitménykdvetelmények ¢és a
munkafeladatok objektiv mérésének problémaja. Ennek megoldasat igyekeztem

megvalodsitani egy megfeleld rendszer kivalasztasaval.



3. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A teljesitményértékelés témakore rendkiviil sokrétli, széleskorli ismeretek €és nagyszamu
elméletek kapcsolddonak hozza. Az altalam készitett szakirodalom feldolgozas készitése

soran torekedtem a teljesitményértékelés elméleti hatterének teljes lefedésére.

3.1. A TELJESITMENY ES A TELJESITMENYERTEKELES FOGALMA

A teljesitményértékelés definidlasa kapcsan elsdéként fontos tisztazni a teljesitmény, az
egyéni ¢és a szervezeti teljesitmény fogalmat. A teljesitmény nem mas, mint a megszerzett
és felhalmozott tudds, az emberi képesség €s készség munkafolyamatokban torténd
megvaldsulasa (Rooz, 2006). Az egyéni teljesitmény tehdt az elvégzett munka
eredményét, a kitlizott céloknak vald megfelelést jelenti, melyet az egyén motivacioi,
tudasa, készségei, képességei illetve a kornyezeti hatasok befolyasoljak. A szervezet
teljesitménye a szervezet tagjainak teljesitményébdl tevodik ssze, ebbdl adododan a tagok
kozos célok érdekében tett egyéni és csoportos eréfeszitésein alapul (Bokor et al., 2007).

A teljesitményértékelés ,,a szervezetben dolgozo valamennyi munkatars adott
idoszakra vonatkozo teljesitményének felmérése és megitélése, azaz értékelés a dolgozo
munkdjarol, teljesitményérdl” (Gulyas, 2006). Segitségével a szervezet visszajelzést ad,
illetve kap az alkalmazottak teljesitményérol.

Az értékelés visszajelzése torténhet formalis vagy informalis médon. A vezetdk
informalis mddon, folyamatosan értékelik beosztottjaikat. Kisebb, alacsony létszamu
szervezeteknél elegendd lehet az informalis érékelés, a kiadott feladatok elvégzése utan
illetve értekezleteken, megbeszéléseken torténd visszacsatolds. Azonban a kozepes és
nagyobb szervezetekben illetve az ott alkalmazott human er6forras menedzsmentben az
informalis értékelés mellett hasznos, ajanlott vagy eldirt formalis eljarasok alkalmazéasa. A
formalis teljesitményértékelési rendszer segitségével modszeresen ¢€s rendszeresen
értékelik az alkalmazottak megfelelését az adott feladat vagy munkakor
teljesitménykovetelményeinek (Rooz, 2006). Véleményem szerint egy szervezet ¢letében
rendkiviil fontos a formalis teljesitményértékelés alkalmazasa, azonban - a szervezet

méretétol fliggetleniil - elengedhetetlen a teljesitmény folyamatos informalis értékelése.



3.2. A TELJESITMENYERTEKELES KIALAKULASA

A formalis teljesitményértékelés elsé nyomai a III. szazadi Kinaba vezethetoek vissza. A
Wei dinasztia értékeldje a hivatalnokokat mindsitette, foként a személyes szimpatia
alapjan.

Az els6 kezdetleges értékeld modszereket a XIX. szdzadban az USA hadseregénél
illetve kormanyzati hivatalainal vezették be. A XX. szdzad elején az ipari alkalmazasa
keriilt elétérbe Taylor norma modszere kapcsan, majd ezt kovetden a két vilaghabora
kozott a tomegtermelés hatékonyaganak novelése érdekében a mért egyéni teljesitmények
alapjan hataroztak meg a kifizetend6 bért (Bakacsi et al., 1999; Karoliny et al., 2005). A
II. vilaghaboru utan a teljesitmény értékelése a kozszolgalati és lizleti szervezetekben is
megjelent, azonban a téma iranti fokozott érdeklédés az elmult harminc, negyven évre

tehetd.

Teljesitményértékelés Magyarorszagon

Magyarorszagon a teljesitmény értékelése a XIX. szdzadban kezd6dott a ,,Mindsitési
tablazatok” bevezetésével, majd ezt felvaltva a II. vilaghdborut kovetden az tigynevezett
»szabad és titkos mindsitési rendszert” alkalmaztak. Ez utobbi azt jelentette, hogy az
értékelt nem ismerhette sajat mindsitését (Karoliny et al., 2005).

Az 1970-es évek komoly gazdasagi nehézségei uj elvarasokat fogalmaztak meg a
kozszolgalattal kapcsolatban. Egyrészt novelni kellett a kozszektor hatékonysagat,
eredményességét, teljesitményét, masrészt jelentdsen csokkenteni kellett a raforditasokat.
Az 1980-as években kialakult a ,new public management” vagyis az ,0j
kozmenedzsment” koncepcioja, melynek koOzponti eleme a teljesitmény mérése és
értékelése a kozszolgalatban, {6 célja a jobb dontéshozatal eldsegitése (Vassné, 2001).

Az 1990-es években hazankban is megjelentek azok a nemzetkdzi trendek, amelyek
valtozasokat indukaltak. A zart kozszolgalati rendszer helyét nyilt vagy nyiltabb rendszer
vette at. Elkezdték a humanerdoforras gazdalkodasi eszkozoket adaptalni a
kozszervezetekre, amely azon az elméleten alapult, hogy a kézmenedzsment fejlédése
foként a versenyszféraban kialakult vezetési iskoldk eredményeinek atalakitasaval és
beépitésével valosithato meg (Linder, 2008). Ezt kovetden egy 0j szemléletli integralt

teljesitményértékelési rendszer jelent meg hazankban.



A teljesitményértékelésre vonatkozo jogszabalyok és azok modositasai

A hazankban érvényes ¢€s alkalmazott jogszabalyok és azok moddositasai, melyek a

koztisztviselok teljesitményértékelésére vonatkoznak a kovetkezoek:

3 a koztisztviselok jogallasarol szolo 1992. évi XXIII. térvény, melyet a 2001.
évi XXXVI. torvény modositott;

o3 a kozszféraban foglalkoztatottak jogviszonyardl szoldé 2006. évi LXXII.
torvény,

©3 a 2006. évi CXXI. torvény, mely megteremtette az uj teljesitményértékelési
rendszer torvényi alapjait, kereteit;

3 a koztisztviseloi teljesitményértékelés és jutalmazas szabalyairdl szolo
301/2006. (XII.23.) kormanyrendelet, melyet a 31/2008. (II. 21.)
kormanyrendelet modositott (I1);

3 a kozszolgalati tisztviselokrdl szold 2011. évi CXCIX. torvény, mely utal a
kozigazgatas atalakitasaval kapcsolatban felmeriilt a teljesitményértékelési

rendszer Ujragondolésara.

3.3. ATELJESITMENYERTEKELES CELJA, JELENTOSEGE

A teljesitményértékelést az emberi erdforrds menedzsment egyik kulcsfunkcidjanak
tartjak. Elsédleges célja a dolgozd teljesitményének javitasa illetve fokozasa,
képességeinek minél teljesebb kibontakoztatisa a szervezet céljainak megvalosulasa
érdekében (Karoliny et al., 2005).

A dolgozdk teljesitményének felmérésével, értékelésével, illetve az eredmények
felhasznalasaval szamos tovabbi cél is elérhetdvé valik. Az egyik legatfogdbb ¢&s
legsokrétiibb cél és felhasznalasi teriilet kumulativ felsorolast Cleveland és Murphy
készitette (idézi Bakacsi et al., 1999). Az altaluk Osszegytijtott célokat négy egymastol jol
elkiilonithetd csoportba soroltak be.

A célok els csoportja az egyének kozotti Osszehasonlitast szolgdlo mas néven
értékelési célok, melyek foként az erdforrasok elosztasaval kapcsolatosak. A masodik
csoportot az egyénnek szol6 informaciok illetve az azzal 6sszefliggd célkitiizések alkotjak,
melyek a realis onértékelés kialakitasat €s az egyéni fejlodést segitik eld, ezaltal fejlesztési
céloknak is nevezhetéek. A harmadik felhasznalasi teriilet a rendszerkarbantartas illetve az
azzal kapcsolatos célok, melyek hasznos informdaciokkal szolgdlnak az Gsszes emberi

er6forras menedzsment rendszernek. Es végiil a dokumentaciohoz kapcsolédo célok,



melyekre a munkajogi szempontok egyre novekvo jelentésége fektet hangstulyt. A

kiilonbozd célcsoportokhoz tartozo célok az I. tablazatban olvashatoak.

1. tablazat: Cél és felhasznalasi teriilet kumulativ felsorolas

Fizetési dontések
|. Egyének kizitti Egyéni teljesitmény beazonositasa

osszehasonlitdst Eldléptetések

szolgalo célok Probaid6 utani megtartas/elbocsatas
Létszamleépitéseknél az elbocsatandok meghatarozas
Visszajelzés a teljesitményrol

1. Az egyénnek szol6 Erdsségek és gyengeségek beazonositasa
informdciok Mas munkakorbe valo atirdnyitas

Egyéni képzési sziikségletek felmérése

A célok beazonositasanak elésegitése
Célelérés szintjének meghatarozasa
Szervezeti képzési igények meghatarozéasa
Munkaerd-tervezés

Személyzeti rendszerek értékelése
Hierarchikus kapcsolatok felerdsitése
Szervezetfejlesztései igények meghatarozasa

I1l. Rendszerkarbantartas

Személyzeti dontések dokumentélasa
Jogi kovetelmények teljesitése
Ervényességvizsgalatok

IV. Dokumentdcio

RERIFERIRIRIIFRIIR|FRKKR

Forras: Bakacsi et.al. (1999)

Az imént emlitetten tal szamos egyéb cél illetve cél-csoportositdsi mod latott
napvilagot. Ismert a teljesitmény stratégiai és iizleti; fejlesztési és adminisztrativ célja
szerint kialakitott tagolasa (Bokor et al., 2007), illetve a célok jutalmazas és értékelés
alapjan torténd felosztasa. Ez utdbbihoz rendkiviil hasonldo Gulyas Laszlo elmélete,
miszerint a teljesitményértékelés alapvetod célja a fejlesztés €s értékelés, mely a kovetkezo

alfejezetben olvashato bévebben.

Ertékelési és fejlesztési cél

Az egyik leggyakrabban olvashatd teljesitményértékelés alapvetd céljaval foglalkozo
felosztas alapjan az értékelési cél az ellenszolgaltatas-elosztast, a kompenzacios ¢és
adminisztrativ  dontések megalapozasat segiti el6. Az adminisztraciés dontések
csoportjaba a fizetésemelés, a jutalom, az eldléptetés, a visszamindsités, az athelyezés €s
az elbocsatas tartozik bele. Az értékelési cél mogott az az elvaras huzodik, hogy a jobban

illetve a nem kielégitéen teljesitd dolgozok teljesitményiik tiikrében, annak megfeleld

pozitiv és negativ kovetkezményre szdmithassanak.




A fejlesztési célok alapvetd torekvése, invencidja az alkalmazott készségeinek,
hogy az érintett milyen iranyu készségeit és ismereteit sziikséges fejleszteni (Gulyas,
2006).

Az eltérd célok elérését kiilonbozd stilust rendszerek biztositjak. Az elsd iranyzat az
eredményorientalt vagy értékeld célu teljesitményértékelés, amely a dolgozo
teljesitményére, a munka outputjara, az elért szamszertiisithetd vagy objektiven mérhetd
eredményekre fekteti a hangstulyt. A masik irdnyzat a tulajdonsagorientalt vagy fejlesztd
célu teljesitményértékelés, amely a kompetencidk, a személyes tulajdonsagok és a
jellemzok értékelésén alapul (Bokor et al., 2007). Mivel ezen rendszerek egymas melletti
hatékony miikodése korlatozott, sok ezzel foglalkozod szakember kiemeli a prioritas
valasztds fontossagat. Amennyiben egy szervezet ragaszkodik —mindkét cél
megvalositdsahoz ajanlott a két kiilonbozd stilusi - illetményeltéritési és eldléptetési
kovetkezményekkel jardo valamint fejlesztési célu - értékelési megbeszélés néhany

honapos eltéréssel torténé megtartasa (Karoliny et al., 2005).

A koztisztviselok teljesitményértékelésének céljai

Az értékelés bevezetése nagy jelentdségli, stratégiai feladat minden szervezetben. A
koztisztviseldk korében eldirt teljesitményértékelés meghirdetett célja, hogy ,, novekedjen
a kozszolgalati jogviszonyban allok igazgatasi tevékenysége, javuljon munkdjuk szakmai
szinvonala”  (,Mobdszertani ajanlas a  koztisztviselok egyéni teljesitményének
értékeléséhez” alapjan). A koztisztviselok teljesitményértékelése az imént felsorolt
célokon kiviil, mas fontos menedzsment célok megvalositasat is szolgalja (Karoliny et al.,
2005):

Felelosségteljes és szakszerl ligyintézés;

Felkésziilés folyamatos szinten tartasa €s javitasa;

Teljesitményelvil dijazas 0sztondzése;

Tudatos személyzetfejlesztés és karriertervezés;

Vezeto €s beosztott kozotti egylittmitkodeés fejlesztése;

Munkakor-értékelés;

Kiemelt célok teljesitésének, elérésének eszkoze;

Koztisztvisel0k hatékony motivalasa;

& & &8 &§ &§ &§ &§ & &

Differencialtabb, teljesitményelvii alapilletmény megallapitasa: a Ktv. 36. §-a

alapjan a koztisztvisel6 alapilletménye az éves teljesitményértékelés



fliggvényében valtoztathato, legfeljebb 30%-kal megemelhetd, illetve
legfeljebb 20%-kal cs6kkenthetd;
3 Megalapozottabb mindsités: az éves teljesitményértékelés alapul szolgal a
koztisztviseld mindsitéséhez.
Hazankban a koztisztviselok teljesitményértékelése soran a hangsily a fejlesztési cél

helyett inkabb a jutalmazasi kovetkezményeken van (Horvath, 2005).

3.4. AZERTEKELES FOLYAMATA

A folyamat elsé lépéseként a szervezet stratégiai céljainak figyelembe vételével
megfogalmazzak a csoportok és osztalyok célkitlizéseit. Ezen célkitlizések alapjan az
értékeld és az értékelt megfogalmazza az egyéni teljesitménycélokat, rogzitik a konkrét
eredményeket és azok ellendrzési modjat, kialakitjak a mérdeszkozoket és sztenderdeket.
Ezt koveti az elvarasok kommunikalasa, a teljesitmény tervezése, nyomon kovetése, majd
a célok elérésének értékelése a munkavégzés rendszeres és folyamatos megfigyelésének
segitségével. A folyamat zarasaként kovetkezik a visszajelzés nyujtas a dolgozok részére,
az értékelés nyoman a személyzeti dontések meghozatala illetve az esetleges fejlesztési
tevékenységek (Gyokér, 1999). Az imént ismertetett értékelési folyamat elsGsorban a

versenyszféra szervezeteire érvényes.

A koztisztviselok értékelési folyamata

A kozigazgatdsban hasznalt teljesitményértékelési folyamat hasonlit a versenyszféraban
kialakult és hasznalt rendszerhez, azonban nagyszamu kiilonbség is felfedezhetd. Ez az
eltérés elsOsorban a stratégia tovabba a célkitlizések tekintetében jelentds. Ebbol
kifolyolag sziikségesnek latom a koztisztviselok értékelési folyamatanak féazisait

bemutatni az /. dbra segitségével (Vassné, 2001).
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Kiindulopont: A kdzponti kdzigazgatasi szerv vezetdje altal meghatarozott kiemelt mas néven
agazati célok

iy
1. fazis: Az agazatba tartozo kozigazgatasi szervek kiemelt céljainak meghatarozasa
iy

2. fazis: A kozigazgatasi szervek szervezeti egységeinek vezetdi megfogalmazzak az egyéni
teljesitménykdvetelményeket, figyelembe véve az agazati célokat és a kdztisztviseld munkakori
leirasaban foglalt feladatokat
a
3. fazis: Egyéni elbeszélgetéseken a teljesitményértékelést végzo személy meghatarozza a
koztisztviseld szamara a teljesitménykovetelményeket és értékeli az elmult évi munkateljesitményt,
megfogalmazza az egyéni képzési igényeket
a

4. fazis: Az évenkénti teljesitményértékelési eredmények illesztése a maximum négyévente késziild

1. abra: A koztisztviselok teljesitményértékelési folyamatanak fazisai

Forras: Vassné (2001)

3.5. A TELJESITMENYERTEKELEST VEGZOK KORE

A teljesitményértékelés soran rendkiviil jelentdés szerepe van az értékelést végzo
személynek. Legfontosabb elvarasok az ¢értékelével szemben az érvényesség, a
meghizhatosag, illetve a konzisztencia. Alapkovetelmény, hogy az értékeld ismerje az
értékelt munkakorét, megfigyelje magatartasat, munkavégzését, és eldontse, hogy elérte-e
a szamara meghatarozott célokat (Bokor et al., 2007). A kiilonb6z6 értékelésbodl fakado
problémak elkeriilése végett rendkiviil nagy hangsalyt kell fektetni az értékeld
kivalasztasara, felkészitésére és képzésére.

Leggyakrabban - a kozigazgatasban és a versenyszféraban egyarant - a munkaltatoi
jogkor gyakorldja, vagyis a kozvetlen felettes végzi az értékelést, mivel 6 rendelkezik a
legsokrétiibb informacioval a dolgozo teljesitményérdl.

A kozvetlen felettes altal elvégzett értékelés mellett vagy azt felvaltva szamos
tovabbi lehetséges értékeld fordulhat eld, melyek a kovetkezoek: kollégak, munkatarsak,
beosztottak, iigyfelek, az értékelt onmaga, kiilso értékelok, illetve ezek kombinacidiként
jelenik meg az értékeld bizottsag és a 360 fokos visszajelzés.

Egyre nagyobb mértékben terjed az onértékeld eljaras alkalmazasa. Az onértékelés
elonye, hogy csokkenti a személyes felkésziilési idot és erdsiti a dolgozo onallosagat és
felelosség érzetét. Ugyanakkor nehézséget okoz a kapott eredmények kozvetlen
hasznositdsa. A gyakorlatban nagyon ritkdn fordul eld, hogy a teljesitményértékelés
kizarolag onértékelésre épiil. Altalaban az értékelés soran a vezeté és az alkalmazott
egyarant készit értékelést és az ezek kozotti kiilonbséget vitatjdk meg az értékeld

megbeszélés alatt (Gyokér, 1999).
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3.6. AZERTEKELTEK KORE

Az értékelés a teljesitmény vizsgalatanak szintjei alapjan vonatkozhat az egyén; a
szervezeti egység vagy csoport illetve az egész szervezet értékelésére. Az értékelés
alkalmazédsa tilnyomoan az irdnyitétevékenységben részt vevo €s szellemi munkat végzo
munkatarsakra terjed ki. Azonban a szervezeti célok elérése érdekében fontos figyelembe
venni, hogy minden alkalmazotti csoport értékelésére sziikség van. Ennek hatdsara az
utoébbi évtizedekben atfogd, minden dolgozoéra kiterjedd rendszereket dolgoztak ki

(Gyokér, 1999).

3.7. KIEMELT CELOK ES EGYENI TELJESITMENYKOVETELMENYEK MEGHATAROZA SA

A rendszer részletes megtervezésének els6 lépése az értékelés céljainak
meghatdrozdsa, ugyanis a célok nagymértékben meghatdrozzdk az értékelés sordn
valaszthatdé modszereket és teljesitménykritériumokat (Vassné, 2001).

A versenyszféraban a szervezet kiemelt stratégiai és operativ céljai alapjan
meghatdrozzak az egyes szervezeti egységek szamara kitizott célokat, majd innen tovabb
bontjak az egyes munkavallalok szintjén jelentkez6 elvarasokka (Bokor et al., 2007). A
kozszolgéalatban a kitlizendd célokat 6sszkormanyzati szinten hatarozzdk meg, amelyeket
kozigazgatasi szervekre, majd szervezeti egységek szintjére bontanak le. Ezt koveti az
egyéni teljesitménykdvetelmények meghatarozasa (Linder, 2008). A célok meghatarozasa
eltér6, azonban mindkét esetre jellemzd, hogy az egyéni célok és kdvetelmények
elsddleges forrasa a munkakori leirds, illetve az el6zd értékeld-fejlesztd beszélgetés
eredményei.

Az egyéni célok és kovetelményelvarasok meghatarozasa szempontjabodl alapveto a
kiemelkedd szervezeti célok ismerete illetve elengedhetetlen a megfelel6 kommunikacios
csatorna megléte. Nagy figyelmet kell forditani arra, hogy a kitlizott
teljesitménykovetelmények eredményorientaltak és tomoren meghatarozottak legyenek,
illetve tartalmazzanak olyan mérészamokat, melyek elérése jol értékelheto.

A hatékony célmeghatirozas alapjaul szolgdl a SMART modell (Specific,
Measurable, Attainable, Relevant, Timely), magyarul REMEK jellemzdk (Relevans,
Elérhet6, Mérhetd, Elosztott, Konkrét). A modell kritériumainak figyelembe vétele és
felhasznalasa alapjan a célok és kovetelmények relevansak, elérhetdek, mérhetdek, id6hoz

kotottek és pontosan meghatarozottak (idézi Karoliny et al., 2005).
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3.8. TELJESITMENYERTEKELES MODSZEREI, TECHNIKAI

Az értékelés

gyakorlataban

nagyszami technika alakult ki. A szervezet

teljesitményértékelési rendszerének kidolgozasaban az alabbi modszerek (2. tdbldzat),

illetve azok kombinacioi alkalmazhatoak (Karoliny—Poor, 2010):

2. tablazat: Teljesitményértékelési technikak és alkalmazasuk

Osztalyozo skalik

A munka mennyiségét és mindségét vizsgalja. A teljesitmény
fontosnak itélt elemeit, teljesitménytényezdket a skala
segitségével értékelik.

Kotetlen formaju jelentés
(esszé), szoveges értékelés

Az értékeld irasban megfogalmazza az értékek erds és gyenge
pontjait. Fejlesztési célra hasznalhato.

Munkanorma

Munkavégzési sztenderdek, normak Osszevetése a tényleges
teljesitménnyel.

Kritikus esetek modszere

Az értekel 0sszegyljti és lejegyzi az értékelt
munkamagatartasanak kiemelkedden jo6 illetve kiilondsen
rossz, tehat kritikus eseteit. Altalaban mas médszer
kiegészitéseként hasznaljak.

Magatartasformakkal jellemzett
osztalyozo skdala (MJS)

Az értékelt munkakorének magatartaselemei alapjan definialja
az osztalyozo skala fokozatait.

Magatartds-megfigyeld skdla
(MMS)

A munkakdr legfontosabb elemeinek lejegyzése, illetve
eléfordulasuk gyakorisdganak vizsgalata.

MbO (Management by
Objectives) - célkozpontos
vezetés

Megjegyzéses eredménycélokkal torténd vezetés.

Rangsorolds

Beosztottak teljesitményének sorba allitasa.

Kényszeritett szétosztds

A dolgozok kiilonbozo teljesitmény kategoriakba vald
sorolasa.

Munkatervkészités és
feliilvizsgalat

A munkafolyamat idékézonkénti feliilvizsgalata.

Forras: Sajat szerkesztés (2011)

A technikdk kozotti valasztas soran figyelembe kell venni a modszer hasznossagat,

praktikussagat; az értékelend6 munkakort; az alkalmazottak jellemzoit, képzettségét és a

szervezetek sajatos igényeit.

A modszer kivalasztasa nagymértékben fligg az értékelés tartalmatol. Eltérd

modszerek alkalmazasa javasolt amennyiben személyiségjegyet, képességet; eredményt
vagy magatartast kivanunk értékelni. Az értékelé modszerrel szemben tdmasztott 1ényeges
kritérium - foként nagyszami szervezet esetében - az eredmények atlathatosaga és
Osszehasonlithatosaga (I1). Mindemellett jelentds tényezd a technikak kozotti valasztas
soran, hogy az értékelendd egyéneket kiilon vagy tobb személyt egyidejiileg kivan

értékelni.
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Az egyidejlileg értékelendd személyek szama alapjan torténd csoportositas (Gyokér,
1999):
3 Egyéneket értékeld technikak
» Kovalitativ moédszerek (mindsitd értékelés): kotetlen formaja jelentés,
essz¢, kritikus esetek modszere;
= Kvantitativ. moddszerek (mérhetd, szamszertisithetd illetve skala
segitségével értékelhetd tényezok): osztalyozo, értékeld  skalak;
munkanorma, magatartasformakkal jellemzett osztalyozo  skala,
magatartas-megfigyelo skala;
3 Tobb személyt egyidejileg értékeld modszerek: rangsorolds, kényszeritett

SzEtosztas.

3.9. A TELJESITMENYERTEKELES KOMMUNIKALASA, EREDMENYENEK VISSZAJELZESE

A teljesitményértékelés folyamataban rendkiviil relevans szerepet jatszik az értékelés
megfeleld6 kommunikalasa. Ennek oka, hogy a teljesitmény értékelése jelentds hatassal
van az Onbecsiilésre, a jovobeli teljesitményre. Az eredmények visszajelzésének harom
jelentds valtozata alakult ki:

3 folyamatos informalis visszacsatolas,

©3  folyamatos évkozi coaching,

3 teljesitményértékelési megbeszélés.

A folyamatos informalis visszacsatolas segitségével a vezetd rendszeresen,
csaknem mindennap visszajelzést ad az értékeltnek. Megerdsiti a jo, illetve kivalo
teljesitményt, ezaltal kivanja elOsegiteni a beosztottak fejlodését, megkonnyiti formalis
értékelés kommunikalasat.

A folyamatos teljesitményjavulast célzdo évkozi coaching nagymértékii egyezést
mutat az informalis visszacsatolassal, azonban a coach alkalmazasa altalaban felsGvezet6i
szinten fordul eld. Az Oszinte, felhatalmazd, megértd, problémamegoldd stilus a jo
coaching alapvetd ismérve.

A teljesitményértékelési megbeszélés fo célja a formalis értékelés eredményeinek
megismertetése, elfogadtatdsa az értékelttel. Stilusa és tartalma alapjan harom tipust
kiilonboztethetiink meg. Az elso tipus az elfogadtaté megbeszélés (tell and sell), melynek
elsédleges célja annak elfogadtatasa az értékelttel, hogy milyen irdnyban kell valtoztatnia
a viselkedésén, teljesitményén. A masodik tipus a figyelemfelhivé és konfliktuskezeld

megbesz¢Elés (tell and listen). Az ilyen stilusu interji soran az értékelt erds és gyenge
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pontjainak kommunikalasa illetve az ebbdl fakadé érzések feltirasa megy végbe. Es végiil
a problémamegoldo (problem solving) interju, mely segitségével a felmeriild problémak,
otletek, elégedetlenségeket okozo tényezok feltarasa valosul meg (Bokor et al., 2007;
Bakacsi et al., 1999).

Az idedlis értékeld megbeszélés elsd 1épése a célkitiizés. Ezt koveti az értékelt
véleményének meghallgatasa, az értékeld véleményének kozlése valamint az eltérd
vélemények elemzése. A beszélgetés utols6 fazisa a megoldasi terv elkészitése a
kiilonbozé nézetek egyeztetése alapjan (Gyokér, 1999). Az értékeld megbeszélés
sikeressége szempontjabol jelentds feladat az értékelés céljanak ¢és az értékelési
megbeszélések tartalmanak és stilusinak meghatarozasa. Nagy hangsulyt kell fektetni az
értékeld megbeszélés gondos eldkészitésére, a fizikai feltételek biztositasara valamint a
tartalmi felkésziilésre mindkét fél részérdl. Kulcsfontossagh tényezd a megbeszélés
gyakorisaga, 1d0zitése. Leggyakrabban évente egyszer, év végén keriil rd sor, azonban
specialis esetekben, példaul az Gjonnan felvett dolgozok esetében ajanlott az ennél

gyakrabban torténd értékelés.

A teljesitményértékelés hibai

A teljesitményértékelés soran, az értékeléssel kapcsolatban szdmos potencialis probléma
felmertilhet, melyek harom csoportba sorolhatéak. Az elsd a szervezeti hibakkal
Osszefliggd problémacsoport, melyhez az értékelési technikdval kapcsolatos hibak, a
rosszul kidolgozott értékelési lapok illetve szempontok és a nem elegendd rendelkezésre
allo 1ido sorolhatdo. A masodik csoportba az értékeltek felé torténd visszajelzés soran
felmeriil6 kommunikacios hibak tartoznak. Es végiil az értékeléi problémak csoportja,
melyhez olyan hibaforrasok tartoznak, mint az értékelést végzé személy szubjektivitasa
kovetkeztében a birdlat nem megbizhato, az értékeld nem egyiittmikodo illetve nem
megfeleléen képzett (Gulyas, 2006).

Az észlelésbdl, értékelésbdl adodd hibak és csapdak az aldbbiak lehetnek: ,.én-
mérce” csapdaja, elsd benyomas csapdaja, ,halo-hatds”, kozépponti vonzas, attribicids
hibalehetdségek, kontraszt hiba, csucsteljesitmény csapdaja, ,,hozzam hasonld” hiba,
szimpatia €s ellenszenv, ,,hangsuly a kozelmulton™ hiba, kozepes tendencia érvényesiilése,

kiilonboz6 értékeldi tendenciak egytittélése (Bakacsi et al., 1999).
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3.10. AHATEKONY TELJESITMENYERTEKELO RENDSZER FELTETELEI, SAJATOSSAGAI

A teljesitményértékeld rendszer eredményes kialakitasa és hatékony miikodése alapveto
fontossaghh egy szervezet ¢letében. A kovetkezé felsorolasban az ezt biztositd
sikerkritériumok, feltételek tekinthetdek at:
1. Az értékel6 rendszer Gsszhangja a vallalat alapvetd értékeivel és a szervezeti
kulturaval,
2. A felso vezetés elkdtelezett timogatasa;
3. A meghatarozott célok nagyfoku kotodése a vallalat legfontosabb stratégiai
céljaihoz;
4, Az értékelok felkészitése a rendszer minden elemének hasznalatara, az értékelési
feladatra, a folyamatos visszajelzés nyujtasra, a fejleszté tamogatasra;
5. A rendszer mikodésének, az alkalmazott technikaknak az értékelése, folyamatos
karbantartasa és fejlesztése;
6. Szoros kapcsolat a szervezet tobbi HR rendszerével (Bokor et al., 2007).
Az imént felsorolt sikerkritériumok kismértékii kiegészitésére szorulnak. Alapvet6 feltétel,
hogy az értékeltek megértsék a rendszert, annak fontossagat illetve tisztaban legyenek a
rendszer miikddésével. Nagy hangsulyt kell fektetni az értékeldk értékelési
hajlandésaganak erdsitésére, tovabba az informélis értékelés rendszeres alkalmazasara. Es
végiil fontos kiemelni, hogy a teljesitményhez kotott bér kifizetéséhez sziikséges pénziigyi
fedezet biztositasa rendkiviil nagy szerepet jatszik abban, hogy az értékelés potencialis

motivacios hatasat kifejtse (Karoliny—Poor, 2010).

Az értékelési rendszer értekelése

A teljesitményértékelés soran az értékelési rendszert is folyamatosan kvalifikaljak. A
rendszer altaldnos értékelésére harom kritérium fogalmazhatdé meg: a vezetdk ¢&s
beosztottak altali elfogadottsag, a praktikussag illetve a rendszer szervezeti dontésekre
gyakorolt hatasa (Bakacsi et al., 1999). Amennyiben ezen tényezOk vizsgalata soran

valamilyen hidnyossagra deriil fény, a rendszer valtoztatasra szorul.

3.11. A TELJESITMENYERTEKELES LEHETSEGES KOVETKEZMENYEI

A teljesitményértékelés legfontosabb, végsd célja és vart kovetkezménye az egyén
teljesitményének novelése. Ezenfeliil szamos kiilonb6z6 cél valosulhat meg az értékelés
eredményeként, ilyen tobbek kozott a szervezet kultirdjanak fejlesztése, a csokkend

raforditas €és a minOségi szolgaltatas. A kozigazgatas terliletén a teljesitményértékelés
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pozitiv vonzatai az eredményesebb, hatékonyabb miikodés; a szabalyorientaciot felvaltd
ugyfél-orientacio illetve az allampolgarok igényeinek teljesebb kielégitése (Podr, 2004).
Az imént emlitett célok és kovetkezmények elérése végett egyre erdteljesebben
érvényesiild tendencia - a versenyszféraban és a kozigazgatisban egyarant - a
teljesitményhez kotott dijazas, mely megvaldsulhat értékelés alapjan jutalom, prémium,
bonusz formajaban vagy fizetés fokozatbeli eldmeneteleként, illetményeltéritésként
(Karoliny et al., 2005). Sok szervezetnél igyekeznek Osszekotni a teljesitményértékelési

eredményeket valamilyen modon a jutalmakkal.
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4. ANYAG ES MODSZER

4.1. AZELEMZES ANYAGA

A kutatis anyaga, vagyis az altalam vizsgalt szervezet a Debrecen Megyei Joghi Varos
Polgarmesteri Hivatala, illetve annak Human Foosztalya. Els6ként a Polgarmesteri

Hivatal, majd a Human Féosztaly bemutatdsa, ismertetése olvashato.
4.1.1. Polgarmesteri Hivatal

A Polgarmesteri Hivatal tevékenysége, céljai

A hivatal f0 feladatai kozott szerepel az Onkormanyzati dontések eldkészitése,
végrehajtdsa, az e korben sziikséges vezetési, ellenérzési, adminisztrativ teendok
elvégzése €s a jogszabalyok altal eldirt kozigazgatasi feladatok ellatasa (Polgarmesteri
Hivatal sajat dokumentacioja alapjan).

A Polgarmesteri Hivatal felel6s Debrecen telepiilés iizemeltetéséért, fejlesztéséért,
ezenkiviil a szervezet gondoskodik szazoét Onkormanyzati intézmény fenntartasarol,
iranyitasarol. A kozgytlés altal jovahagyott kozel harom milliard forint koltségvetési
forrassal rendelkezik.

A kozgytilés évente hozzavetdlegesen haromszazharminc eldterjesztést targyal,
otven rendeletet alkot, illetve haromszéaz hatarozatot hoz. A Polgadrmesteri Hivatalban
rendkiviil magas az tigyiratforgalom, az tigyfélfogadas heti harmincharom o6rdban és 6tven

pultnal torténik.

A szervezet mitkodese

A Polgarmesteri Hivatal miikodésének elvi alapjait a helyi onkorményzatokrol sz616 1990.
évi LXV. Torvény - az alkotmany 1990. augusztus 9-én kihirdetett modositasa - fektette le
(13). A szervezet miikodése és munkaja a Szervezeti és Miikodési Szabalyzatarol szolo
17/2000. (V.1.) Kr. rendelete alapjan, valamint a hatalyos polgarmesteri €s jegyzOi
utasitasok, szabalyzatok alapjan megy végbe (I4). A jegyzé a polgarmesteri hivatal
kozigazgatasi vezetdje.

Az IS0 9001:2009 mindségiranyitasi rendszerben 2000 6ta jo eredménnyel miikodik
a szervezetben, 2004 ota tigyfél elégedettségi felmérés folyik. Minden évben sor keriil a

Ko6zos Ertékelési Keretrendszer (CAF) médszerrel torténd értékelésre.
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Szervezet felépitése, strukturdja

A Polgarmesteri Hivatal struktarajaban torzskari tipust tagozodas figyelheté meg (1.
szamu melléklet):

3 Fbosztaly (6 db);

3 Osztaly (14 db);

3 Foosztalyon kiviili szervezeti egység (3 db).
A szervezeti egységek - fOosztdlyok és osztilyok - az Onkormanyzati gazdalkodasi,
hatosagi, varosfejlesztési, szervezési ¢€s jogi, human, épitésiigyi, titkarsagi ¢&s
menedzsment feladatok koré szervezddnek. Az osztalyokon beliil a kiilonb6z6 feladatok

veégrehajtasara csoportokat hoztak 1étre.

A humaneroforras allomany

A szervezetben a 6 f0 Onkormanyzati tisztségviselon kiviill 620 f6 dolgozik.
Tisztségviselonek mindsiill a polgarmester, az alpolgarmester (3 f0), a jegyz6 ¢és az
aljegyz6. Az intézmény személyi allomanyanak nem, legmagasabb iskola végzettség és

beosztas szerinti megoszlasa a 3. tablazatban tekinthetd meg.

3. tablazat: A DMJV Polgarmesteri Hivatal személyi allomanyanak jellemz6i

Nem szerinti megoszlds

N6 Férfi
463 f6 163 o
Iskolai végzettség szerinti megoszlas
Fels6foku végzettségii Kozépfoku végzettségii Altalanos iskolat végzett
372 16 241 £6 5 16
Beosztas szerinti megoszlis
Ugyintéz6 Ugykezeld Fizikai dolgozo
486 16 90 6 42 16

Forras: Sajat szerkesztés (2012)

4.1.2. Human Foosztaly
A Human Foosztalyhoz 126 {0 tartozik. A féosztalyon beliil 4 osztalyt alakitottak ki, ezen

feliil a f8osztalyvezetéhoz kozvetlentil 7 £6 van rendelve.

A Human Foosztalyhoz tartozo osztdalyok és azok csoportjai
I. Csaladvédelmi Osztaly: Gyamhivatal, Intézményi €s gyamiigyi csoport, Népjoléti

csoport
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I1. Kulturalis Osztaly
I1l. Oktatasi Osztaly
IV. Szocidlis Osztaly: Foglalkoztatdsi csoport, Szocialis csoport, Tdmogatasi csoport

Az Oktatasi és a Kulturalis Osztalyban a kis 1étszam miatt nincsenek csoportok 1étrehozva.

Human Foosztaly feladatai

A Human Fbosztaly a kovetkezd feladatok ellatasaval foglalkozik:

3 Hatosagi és intézmény fenntartasi feladatok ellatasa;

3 Onkormanyzati fenntartast intézmények ellendrzése, koordinalasa;

3 Csaladvédelmi Osztaly: egészségiigyi alapellatassal kapcsolatos, gyermekjoléti,
gyermekvédelmi, gyamhivatali feladatok ellatasa;

3 Kulturalis Osztaly: kozmivelddési, konyvtari intézmények feliigyelése,
koordinalasa, kulturalis élet iranyitdsa, varosi sportesemények szervezése, varosi
didkonkormanyzat fenntartdsa, civil kapcsolatok koordindldsa, oktatasi
intézmények fenntartasa;

3 Oktatasi Osztaly: oktatassal és oktatdsi intézményekkel kapcsolatos feladatok
ellatasa,

3 Szocidlis Osztaly: pénzbeli és természetbeni szocialis elldtdsok koordinalasa,

szocialis intézmények fenntartasa, kozszolgaltatasok szervezése, ligyfélfogadas.

4.2. AZELEMZES MODSZERE

A Polgarmesteri Hivatalban alkalmazott teljesitményértékelési rendszer mélységében valo
megismerése, vizsgalata soran els6ként az esettanulmany modszerét alkalmaztam, majd
mélyinterju és kérddives felmérés segitségével tovabbi adat-felvételezést végeztem. Jelen
fejezetben a harom kiilonb6zd kutatdsi modszer bemutatasa - altalanos célja, jelentOsége,

jellemzoi és felhasznalédsa - , majd pedig az altalam végzett alkalmazasuk olvashato.

4.2.1. Esettanulmany

Az esettanulmany soran a kutatd pontosan lehatdrolt részproblémaval foglalkozik.
Készitésének célja a vizsgalni kivant folyamat komplex megértése, tobbletinformacio
szerzése, illetve magyardzatok feltdrdsa. A modszer alkalmazédsa tényleges események,
helyzetek, megoldasok Osszegyiijtésére szolgal. Megismerheti a kutatasi témaval
kapcsolatban allé gyakorlati megvaldsitasokat, ennek segitségével kovetkeztetéseket,

javaslatokat tud megfogalmazni.
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Az esettanulmany készitésével az elsddleges célom annak megismerése, hogyan
alkalmazzdk a teljesitményértékelés rendszerét a koztisztviselok korében. Az
esettanulmanyt a szakirodalom feldolgozasa soran leirt szempontok figyelembe vételével,
annak minden pontjara kiterjedden térekedtem megirni.

A vizsgalt témaval kapcsolatban nagyszami szervezeti dokumentumot bocsatottak
rendelkezésemre. Ilyen tobbek kozott a DMJV Polgarmesteri Hivatalanak Szervezeti és
Miikodési Szabalyzata, az intézmény feleldsségi rendszere, a ,,Polgarmesteri Hivatalok
szervezetfejlesztése” cimill palydzathoz készitett palyazati adatlap illetve a jegyzd altal
kikiildott teljesitményértékeléssel kapcsolatos levél. Ezenkiviil szadmos tovabbi
informaciot sikertilt gytijtenem az ott dolgozd koztisztviselok munkajanak, interakcidinak
megfigyelése altal. Ebb6l adododan az esettanulmany modszerének alkalmazasaval sikeriilt
hiteles, megbizhaté informacidkhoz jutnom a szervezet teljesitményértékelésével

kapcsolatban.

4.2.2. Mélyinterju

A tarsadalomkutatasok egyik legfontosabb informacioszerzési technikdja az
interjukészités. ,,Az interju egy kommunikacios szituacio két vagy tobb ember kozott, ahol
a kérdezé (kutatd) specialis érdeklédése iranyitja a beszélgetést” (Horkai, 2002).
Alkalmazéasanak legfébb célja a vizsgalt témaval kapcsolatban tobbletinformacio szerzése.
Az interjuztatd egy eldre elkészitett interjivazlat, vezérfonal (guide line) segitségével
tartja fenn a logikai sorrendet, illetve 6sszhangot a kérdések €s a téma kozott.

A mélyinterji az adat-felvételezés kotetlenebb, szabadabb moddja. Elonye, hogy
segitségével nagy mennyiségli informacidt tudunk szerezni az interjlalanyr6l és annak
helyzetérdl, véleményérdl, allaspontjarol, mindezt csoportbefolyastol mentesen. Az interju
soran kvalitativ adatok felvételezése megy végbe, mely adatok nem reprezentativak, nem
lehet statisztikat késziteni beldliik (Heltai-Tarjanyi, 2006). Id6tartama és stilusa fligg a
vizsgalni kivant tématol, illetve az alanytol.

M¢lyinterjum alanya a Human Féosztaly foosztalyvezetdje. A mélyinterju készitése
soran félig strukturalt interju technikat alkalmaztam. Szamos ,,belso, felszin alatti”
informaciot sikeriilt gyujtenem, melyek segitségével mélyebb betekintést nyertem a
szervezet teljesitményértékelési rendszerébe. Rendkiviil sok olyan informaciot
megtudtam, kordbban lezajlé eseményt megismertem, amelyet egyéb moddszerrel -

szakirodalom feldolgozas, esettanulmany - nem sikeriilt volna feltarni.
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Az interjura valo felkésziilés soran elkészitettem a beszélgetés vezérfonalat és a
kérdéseket (2. mellékler). Kérdéseim kialakitasakor torekedtem az esettanulmany
strukturajanak kovetésére. A mélyinterji idétartama 55-60 perc koriilire tehet6. Nem volt
lehetéségem audiotechnikai eszkdzzel rogziteni a beszélgetést, igy az interju soran kapott

valaszokat irasban jegyeztem le.

4.2.3. Kérdoiv

A kérddives vizsgalat az egyik legrégebbi és leggyakrabban alkalmazott szociologiai
modszernek tekinthetd. Alkalmas felderitd, leird és magyarazé célok megvalositasara.
Elsésorban olyan kutatdsokban hasznaljdk, amelyeknek elemzési egysége az egyes ember
(Babbie, 2003). A kérddiv tipusa alapjan megkiilonboztethetd onkitdltéses, kérdezobiztos
alkalmazasaval megvalosul6 illetve telefonos megkérdezés. Alkalmazasa a kérdésekre
vonatkozd javaslatok Osszegytjtésével kezdddik, melyek alapjan megfogalmazhatdak a
zart illetve nyitott kérdések. Ezt koveti a kérdések logikai sorrendjének kialakitdsa, majd
az effektiv kérd6iv kitoltetése, az ellendrzés, illetve a kodolas (Horkai, 2002).

Rendkiviil  fontosnak  taldltam  felmémi az  értékelok ¢és  értékeltek
teljesitményértékelési rendszerrdl kialakitott véleményét. Ennek kovetkeztében lattam
sziikségesnek a kérdéiv modszerének alkalmazasat.

Az altalam készitett kérddiv két 6 részbdl all és 37 kérdésbdl épiil fel. Elsdként az
interjualany azonositd adatait rogzitd kérdések olvashatéak, majd ezt koveti a
teljesitményértékelésre vonatkozo kérdoiv (3. melléklet).

A teljesitményértékelés kérddivet az esettanulmany felépitése, logikai sorrendje
alapjan dolgoztam ki a hipotéziseim aldtdmasztasdra. A kérddiv zart-feleletvalasztos
illetve otfoku skala segitségével értékelhetd kérdéseket tartalmaz. A kérddivben a
kovetkezo témakra vonatkozo kérdések szerepeltek:

3 ateljesitményértékelés alapveto célja,
az értékelés szintje,
az alkalmazott modszer,
az alapveto 0sztonzési tényezok,
az értékelés és javadalmazas kozotti kapcsolat, annak igazsagossaga,
az értékelés sordn fellépd hibaforrasok,
az értékelo felkésziiltsége,

az értékeld megbeszElés jellemzoi,

R & & & &§ &§ & &

illetve a koztisztviseld teljesitményértékelési rendszerrel valo elégedettsége.
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A minta 70 f6bol tevodik Ossze. Beosztasuk alapjan 65 fo értékelt és 5 16 értékelést
végzd személy. A 70 f6s mintabol 65 6 értékelt személyt véletlen kivalasztassal, az 5 6
értékeld személyt - 1 6 fOosztalyvezetd €s 4 0 osztdlyvezetd - megkeresés és felkérés
alapjan vontam be a kutatasba.

A kérd6iv eredményeit MS Excel tablazatban rogzitettem, illetve a program
segitségével végeztem el a statisztikai szdmitasokat, mely alapjan megkaptam a véalaszok
el6forduldsanak gyakorisag, illetve az atlag értékeket. Elséként a minta Osszesitett
eredményeit értékeltem, majd sziikségét lattam a minta értékelést végzd és értékelt
személyek szerinti csoportositasnak és vizsgalatanak. Az Osszehasonlithatosag érdekében
szazalékértékekkel dolgoztam. A kapott eredményeket diagrammok segitségével

szemléltettem.
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5. A KUTATASI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

5.1. ESETTANULMANY: KOZTISZTVISELOK TELJESITMENYERTEKELESE A

POLGARMESTERI HIVATALBAN

Dolgozatom irasa illetve a Human Fdosztalyon toltott gyakorlatom ideje alatt betekintést
nyertem, megismertem a Fdosztaly, illetve ezzel 6sszefliggésben a Polgarmesteri Hivatal
teljesitményértékelési rendszerét, annak jogszabalyi elbirasait, az értékelést végzok korét,
az értékelés modszereit, tovabba a koztisztviselok teljesitményértékeléssel 6sszekdthetd
dijazasat. Szamos a Hivatal miikodésével, illetve a teljesitményértékeléssel kapcsolatos
dokumentumot - 2011. évi Teljesitményértékelés gyiijtd, Jegyzoi levél - bocsatottak
rendelkezésemre. A Human Fdosztaly vezetdjének jogi végzettsége segitségével sikertilt
megvalodsitani a t¢émahoz kapcsolodd jogszabalyok eredményes feldolgozasat. A jelenlegi

fejezet soran az imént emlitett témakoroket szeretném részletesen ismertetni.

5.1.1. Jogi vonatkozasok

A koztisztviselOk teljesitményértékelését az arra vonatkozd, a korabbi fejezetben mar
emlitett jogszabalyok és azok modositasai' alapjan végzik. A koztisztviselOk eldirt éves
teljesitményértékelése - hasonldan a teljes kozigazgatasi rendszerhez - a Polgarmesteri
Hivatalban a Ktv. 34. §-a alapjan 1épett hatalyba és megy végbe az emlitett torvény 2001 -
es atalakitasa (2001. évi XXXVIL. tv.) értelmében. Ismereteim és véleményem alapjan a
Polgarmesteri Hivatalban, mint kozigazgatasi szervben miikodo teljesitményértékelési

rendszer teljes mértékben koveti a jogszabalyi eléirasokat.

5.1.2. Teljesitményértékelés alapveté célja

A Polgarmesteri Hivatal alapvetd célja a teljesitményértékelési rendszerrel - a torvényi
eloiras betartdsa mellett - a szervezet teljesitOképességének, illetve a munkavallalok
elégedettségének ndvelése az egyén teljesitményének javitdsa, fokozasa révén. Az
értékelés soran folyamatosan nyomon kdvetik az egyén teljesitményét, munkavégzésének
hatékonysagat, kiemelt célokhoz vald hozzajarulasat, tovabba visszajelzés nyljtanak az

imént felsoroltakkal kapcsolatban.

! - A koztisztviselSk jogallasarol szo16 1992. évi XXIII torvény (tovabbiakban Ktv.), melyet a
2001. évi XXXVI. torvény modositott, tovabba a koztisztviseloi teljesitményértékelés és
jutalmazas szabalyairdl sz616 301/2006. (XIL 23.) Kormanyrendelet, melyet a 31/2008. (1l. 21.)
Korm. rendelet modositott.
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Az intézményben alkalmazott teljesitményértékelési rendszer elsdsorban értékelési
céllal jott l1étre, az ellenszolgaltatas-elosztast és az adminisztrativ dontések megalapozasat
segiti eld. Ennek kovetkeztében nem igazan alkalmas az egyén fejlesztésére, ami a
rendszer hianyossaganak tekinthetd. Azonban a Polgarmesteri Hivatalban a 199/1998.
(XII. 4.) Kormany rendelet - a koztisztviselok tovabbképzésérdl és a kozigazgatasi
vezetOképzésrél - alapjan 1998 6Ota minden évben ,,Helyi tovabbképzési terv”’-et kell
késziteni az intézmény koztisztviseldire. A tovabbképzési tervben rogziteni kell minden
iskolarendszerii- ¢és iskolarendszeren kiviili tovabbképzést, illetve atképzést, tovabba a
kozvetlen vezetd véleménnyel élhet a dolgozd tanulmanya megkezdésérdl, annak
folytatasarol. Véleményem szerint amennyiben megoldhatd, 6ssze kellene kapcsolni,
szinkronba kellene hozni a két eljarast az eredményesebb miikodés végett.

Rendkiviil fontos megemliteni, hogy a teljesitményértékelés figyelembevételével
keriil sor a koztisztviselo bedllasi szintjének meghatarozasara. Elsdként szeretném
meghatarozni az illetmény és illetmény rendszer, majd pedig a beallasi szint fogalmat. A
koztisztviselok, igy a Polgarmesteri Hivatal koztisztviseldinek dijazasa illetményrendszer
alapjan torténik. Esetiilkben a Ktv. 42.-48. §-a szerinti dijazds és illetményrendszer
érvényes. Az illetmény a megallapitott alapilletménybdl, valamint illetménykiegészitésbol
¢és illetménypotlékbol all. A dolgozok alapilletménye a végzettségiikkel és a
kozszolgalatban eltdltott jogviszonnyal all dsszefliggésben. Ezen tényezdk alapjan kapott
szorzdszammal szamitjak ki az illetményalapot, ami a 2008-as ,,A koztisztviseloi
illetményalap ¢és a kdzalkalmazotti bértabla” befagyasztasa ota jelenleg is 38650 forint. A
beallasi szint a munkaltatoi jogkor gyakorloja altal meghatarozott illetményeltérités
szintje. Az értékelést végzd személynek lehetdsége van az értékelés kovetkezményeként a

dolgozo alapilletményének megemelt vagy csokkentett mértékii megallapitasara.
5.1.3. Az éves teljesitményértékelés folyamata

A Polgarmesteri Hivatalban minden ¢év végén keriil sor a koztisztviselok
teljesitményének formalis értékelésére. Decemberben kell megtdrténnie az adott évre
kitizott  teljesitménykdvetelmények  értékelésének  és a  kovetkezd  évi
teljesitménykovetelmények meghatarozasanak. A formalis teljesitményértékelés folyamata

a szervezet koztisztvisel6i korében a 2. abra szerint megy végbe.
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DMIJV Kozgytlése altal A munkaltatoi jogkor gyakorldja

meghatarozott, a koztisztvisel ok altal, a munkakori leiras alapjan
teljesitményértékeléséhez meghatarozott munkakdéri
kapcsolodé kiemelt célok feladatok

\/

A koztisztviseldvel szemben tamasztott
targyévre vonatkozo egyéni
teljesitménykovetelmények megallapitésa a
munkaltatoi jogkor gyakorloja altal

}

Elvarasok kommunikalasa

\4

Teljesitmény nyomon kovetése

\ 4

Teljesitményértékelés gyiijto kitoltése

}

Visszajelzés - értékelé megbeszélés \ Teljesitményértékelés

hibas vagy téves
l ténymegallapitasanak
megsemmisitésére a
koztisztviseld jogvitat
kezdeményezhet

Bedllasi szintekre vonatkozo javaslatok
kiildése a Jegyz6nek (szakmai munka és a
teljesitményértékelés eredménye alapjan)

2. abra: Teljesitményértékelés folyamata a Polgarmesteri Hivatal
koztisztvisel6i korében

Forras: Sajat szerkesztés (2011)

A teljesitményértékelés alapjaul a Debrecen Megyei Jogi Varos Kozgytilése altal
meghatarozott koztisztviselok teljesitményértékeléséhez kapcsolddd kiemelt célok
szolgalnak, amelyek természetesen magaba foglaljak a kozigazgatasi szerv kiemelt céljait
is. A 2011-es év kiemelt céljai koziil néhanyat idézek szemléltetés céljabol:

,»l. a Kozgytlés, valamint bizottsdgai hatékony, eredményes &és jogszeri

miikodésének biztositasa, tovabba a helyi dnkormanyzati képvisel6i munka segitése;

2. kozremiikddés az onkormanyzat 2012. évi koltségvetésének végrehajtasaban a

gazdalkodas szabalyszerliségének maradéktalan biztositasa mellett, a célszeriiségi,
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hatékonysagi és koltségtakarékossagi szempontok messzemeno

figyelembevételével;

3. az ligyintézes gyorsitasaval, egyszerusitésével, kulturaltsaganak biztositdsaval az

tigyfelek elégedettségének novelése.” (14)

A dolgozo teljesitményének értékelése soran nagy jelentdsége van a munkakori
leirasaban szereplé munkakori feladatoknak. Ezen feladatok, illetve a Kozgyiilés altal
kiemelt célok figyelembevételével allapitja meg a munkaltatdoi jogkor gyakorloja a
targyévre  vonatkozéoan a  koztisztviselovel ~— szemben  tamasztott  egyéni
teljesitménykovetelményeket. A teljesitménykovetelményeket kotelezd irasba foglalni és
ismertetni az értékelttel.

A szervezetben a formalis teljesitményértékelés a Teljesitményértékelés gyljtd
segitségével valdosul meg. Az aktualis gyljtét a Jegyzé e-mailen keresztiil kiildi az
értékelést végzé személyeknek, tovabba ehhez mellékletként csatolja az adott
foosztalyhoz, osztalyhoz és csoporthoz tartozé dolgozok adott évi beallasi szintjét ill.
illetményét tartalmazo listat. Ezt kovetden kell elvégezni a koztisztviselok értékelését a
gyljto kitoltése altal és még az év végéig visszacsatolast kell nyujtani a dolgozonak. A
visszacsatolas teljesitményértékelési megbeszélés keretén beliill megy végbe, mely soran

az értékelés illetve a kdvetelmények atadasa torténik.

5.1.4. Ertékelést végzok kore - értékelési hierarchia

A hivatalban dolgozé koztisztviselok teljesitményének értékelését a munkaltatoi jogkor
gyakorloja késziti el. Az értékelést végzok kore szervezeti ala illetve folé rendeltségi
viszonyokon alapszik, ennek alapjan nevezhet6 értékelési hierarchianak.

A polgarmester €s az alpolgarmesterek viszonylatdban a jogszabaly nem ir eld
teljesitményértékelést. A polgarmester a jegyz0 értékelését végzi, altalaban a
Humanpolitikai szervezeti egység elokészitésével. A jegyzé az aljegyzod, illetve a
foosztalyvezetOk értékelését késziti el. Az osztalyvezetdk teljesitményét a féosztalyvezetd
értékeli. Az osztalyvezetd elvégzi a teljesitményértékelést a csoportvezetdk €s a kozvetlen
iranyitasa ala tartozo6 koztisztviselok tekintetében. A csoportvezeto a csoportjahoz tartozo

koztisztviselok teljesitményértékelését késziti el.
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5.1.5. Ertékeltek kore

A Polgarmesteri Hivatalban a kiilonb6zo feladatok koré szervezddo foosztalyok, osztalyok
€s csoportok koztisztviseldinek értékelése torténik. Ktv. 1. § 8. bekezdése alapjan a
Hkoztisztviselo (...) a kozigazgatasi szerv feladat- és hatadskdrében eljardo vezetd ¢és
ugyintéz6, aki eldkésziti a kozigazgatasi szerv feladat- és hataskorébe tartozd tigyeket
érdemi dontésre, illetve — felhatalmazas esetén — a dontést kiadmanyozza, szakértelemmel
foglalkozik a rabizott feladatokkal Osszefliggd valamennyi kérdéssel, felelds sajat
tevékenységéért ¢€s munkateriiletén a kozigazgatdsi szerv allandd ¢és iddszakos
célkitizéseinek érvényesitéséért, a munkakori leirasaban részére megallapitott, illetve a
vezetd altal kiadott feladatokat a kapott utasitdsok és hataridok figyelembevételével,
jogszabalyok és tigyviteli szabalyok ismeretében €s betartasaval végzi”. A nem érdemi, a
kozhatalom gyakorlashoz kapcsolodo tligyviteli feladatokat ellato ligykezeloket és fizikai
dolgozdkat a Munka Torvénykonyve (1992. évi XXII. Torvény) alapjan értékelik.

5.1.6. A teljesitményértékelo gyiijté, mint az értékelés modszere

A teljesitményértékelési gyljté (4. melléklet) segitségével végzik a dolgozok értékelését.
A jelenleg is alkalmazott gylijtét a Jegyz6 és a Humanpolitikai szervezeti egység alakitotta
ki az értékelés bevezetésekor. Azdta csupan egyszer valtoztattak rajta: 2004-ben
kibovitettetk a munka ¢és magatartasértékelést tartalmazd adatlappal. A rendszer
alapfeltevése, hogy a szervezetben dolgozd koztisztviseloket ugyanazon egységes €s
szervezet-specifikus rendszer alapjan kell értékelni a késObbi problémak, Osszetlizések
elkeriilése végett. A teljesitményértékeld gyljté négy f6 részbol tevodik Ossze:
koztisztviselok azonosito adatai, ,,A” adatlap, ,,B1” adatlap, ,,B2” adatlap.

A gyiijté kitoltése soran elsdként a koztisztviseld azonositdo adatait kell megadni,
tovabba itt kell rogziteni a teljesitményértékelést végzé vezetd nevét. Ezt kdvetden
olvashatd a Polgarmesteri Hivatal kiemelt céljai, mely segitséget nyujt a gylijto tovabbi

kitoltéséhez.

A" adatlap

Az elsé adatlap az ,Egyéni teljesitménykdvetelmények megallapitisa a munkakori
feladatokhoz kapcsolddodan, szobeli megbeszEélésrdl szolo emlékeztetd” cimet viseli. Az
adatlap nevébdl is jol lathatd, hogy az egyéni teljesitménykovetelmények lejegyzésére
szolgal. A kovetelményeket a megadott tabldzatba kell rogziteni, ezaltal sorszdmmal

lesznek ellatva.
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Az ,,A” adatlap tovabbi része a szobeli megbeszélésre vonatkozé adatlap, melyen
rogziteni kell a szobeli megbeszélés iddpontjat, illetve a koztisztviseld sajat ,,A” adatlap
példanyanak atvételét. Az értékeld megbeszElés sordn mind az értékelt, mind az értékelést
végzd személy észrevételezéssel ¢élhet. Ezt szintén ezen az adatlapon kell lejegyezni. A
Human Fdosztalyon a teljesitményértékelés sordn nem jellemzd, hogy élnek ezzel a
lehetéséggel. Ennek az oka a dolgozoi, munkaltatéi elégedettség és a folyamatos,

évkOzben torténd informalis értékelés.

,B1” adatlap - Egyéni teljesitménykovetelmények értekelése

Az adatlap segitségével a korabban sorszdmmal ellatott egyéni teljesitménykovetelmények
értékelése valosul meg. Az értékelés két szempont alapjan torténik: a teljesitmény
mennyiségi és mindségi vonatkozasa. Mindkét tipusu értékelésnél 6t valasztasi lehetdséget
kinalnak fel az értékeld szamara. A valasztasi lehetdségek logikai sorrend alapjan egyfajta
skala szerint kovetik egymast, melyekhez nullatol-négyig terjedd pontszamot rendeltek. A
nulla jelentése nem teljesitette, illetve alacsony szinvonalon teljesitette, a négy jelentése
pedig nagymértékben tulteljesitette, kiemelkedd szinvonalon teljesitette.

A koztisztviselok teljesitményének mindségi értékelése a ,,skdla” segitségével
konnyen megvalosithatd, viszont a mennyiségi értékelés a munka jellegébdl addoddan
nehezen ragadhaté meg. A gyakorlatban ez okozza a legnagyobb problémat, mivel a
munkafeladatok ¢és teljesitménykdvetelmények végrehajtasa teljes mértékben szellemi
munka, melynél nehéz a teljesitmény szdmszeriisithetd adatait megtaldlni. Felmeriil tehat a
feladatok mérhetévé tételének, szamszeriisitésének igénye, mivel ez jelenleg nem
megvalositott.

Az adatlap masodik része az értékelt teljesitménykdvetelmények részletes irasbeli
Osszesitése, mely foként a dolgozonak ad visszajelzést munkajardl, annak javitasi

lehetdségeirdl.

., B2 adatlap - Munka- és magatartasértékelés

A munka ¢és magatartasértékelési szempontokat a Jegyz6 és a Humanpolitikai csoport gy
alakitottak ki, hogy a szervezetben dolgoz6 Osszes koztisztviselore, illetve munkajukra
egységesen alkalmazhato legyen. Ebb6l adoddéan nem beosztas és munkakor specifikusak,
hanem altalanos érvénytiek. A munka- és magatartasértékelést a kovetkez6 szempontok
alapjan végzik:

3 feladatmegoldas,
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onallé munkavégzés,

munkavégzes igényessége €s pontossaga,

& & &

egylttmikodés,

©3  munkahoz val¢ felelds viszony.

Az értékelési szempontok koziil harom bévebben értékelésre kertil, tovabbi szempontokra
bontas révén. Az értékelés nullatol négyig terjedo skala segitségével torténik, ahol a skala
fokozatai novekvo sorrendben a kovetkezok: ritkan, majdnem soha, kevésbé, mindig ill.
kiemelkedéen. Megemlitendd, hogy az értékelési szempontokon a gylijtébe keriilésiik ota
nem valtoztattak.

A ,,B3” adatlap segitségével torténik a szobeli értékeldé megbeszélések rogzitése,
tovabba az esetleges észrevétel illetve jogvita kezdeményezés megtétele. A Ktv. 59. §-a
alapjan ,,a koztisztviseld a kozszolgalati jogviszonybdl szarmazo igényének érvényesitése
érdekében kozvetleniil a birésaghoz fordulhat.” A 3. bekezdés értelmében a keresetet a
munkaltatoi intézkedésrol szolo irat kézbesitésétol szamitott harminc napon beliil lehet a
birésaghoz benyujtani teljesitményértékelés megallapitasaival kapcsolatos tigyekben.

A teljesitményértékelés gyiijté harom példanyban késziil el. A dolgozd, a vezetd és a
Humanpolitikai csoport is rendelkezik beldle egy-egy példannyal. A Humanpolitikai
csoport példanya a Ktv. 64. § 1. bekezdése alapjan bekeriil a dolgoz6 személyi anyagéba,
mely a koztisztviseld kozszolgalati jogviszonyaval kapcsolatos iratokat tartalmazza. 1lyen
iratnak mindsiil a koztisztviseld o6t évnél nem régebbi fényképe, a kozszolgalati
alapnyilvantartds adatlapja, az Onéletrajz, a kinevezés, a mindsités és a mar emlitett
teljesitményértékelés. A dolgozdk teljesitményértékelés gylijtdje szamitdgépen is

rogzitve vannak a konnyebb valtoztatasok érdekében.

5.1.7. A teljesitményértékelés kommunikalasa, eredményének visszajelzése

A teljesitményértékelés kommunikalasa értékeld megbeszélés soran torténik. A
megbesz€lés elott tajékoztatjak az értékeltet a megbeszélésrol, annak idépontjarol.
Véleményem szerint a Huméan Fdosztdlyon a megbeszélés nem okoz jelentds
problémat, illetve nem jelent fesziiltségforrast. Az allitasom arra alapozom, hogy a
foosztalyvezetd évkozben folyamatos informalis visszacsatolassal ¢él, ezaltal a kisebb
problémak azonnali orvosldsa megy végbe, nem alakulnak ki nagy fesziiltségek,

elégedetlenségek sem az értékelt, sem az értékeld részerdl.
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5.1.8. A teljesitményértékelés lehetséges kovetkezményei

Elséként az illetményrendszer és a teljesitményértékelés kozotti kapesolat kertil
bemutatasra. A Ktv. 2006-os moddositasa kovetkeztében a koztisztviselok bedllasi
szintjének meghatarozdsa nem a teljesitmény, hanem a szakmai munka értékeléséhez
kotédik. Azonban a szakmai munka értékelésének alappillére tovabbra is a
teljesitményértékelés, ebbdl kovetkezik, hogy az értékeld a beallasi szintre vonatkozo
javaslatat a szakmai munka és a teljesitményértékelés eredménye alapjan teszi meg.

Ennek alapjan az értékelés egyik kovetkezménye a koztisztviseld fizetési
fokozatahoz tartozo alapilletmény legfeljebb 30%-kal megemelt, vagy legfeljebb 20%-kal
csokkentett mértékii megallapitasa. Voltaképp az értékelés azaltal 6sztonozheti magasabb
teljesitmény elérésére a dolgozokat, hogy az atlag alatti, atlagos, atlagot meghalado
teljesitményli dolgozok eltérd illetményt kapnak. A koztisztvisel6k bealldsi szintjének
illetve az ezzel Osszefliggésben all6 mindsitésének ¢és illetményeltérités szintének

meghatarozasa a teljesitmény alapjan a 4. tablazatban tekintheté meg.

4. tablazat: A beallasi szint meghatarozasa a teljesitmény alapjan

Atlagolt Beallasi szintre tett s IIIetme’n y(Ieltentes
. - Mingésités mértéke
pontszam javaslat .
( -tol, 'Ig)
Gyenge 0,0 -1,30 80% Atlag alatti 20 % - 0 %
Kozepes 131 | -180 90% ag dlat oTE
16 181 | -3,00 100% Atlagos (j6 0%
munkaveégzés)
Kivalo 3,01 -3,80 110% Atlag feletti
. o (kiemelkedd 0%-+30%
Kiemelkedd 3,81 -4,00 120-130% munkavégzés)

Forras: Sajat szerkesztés (2012)

A teljesitményértékelés idoszakaban tartdsan tavol levé dolgozdk értékelésére nem
keriilhet sor. Tartés tavollétnek mindsiil a sziilési szabadsag, GYES, GYED,
keresoképtelenséget okozd betegség, fizetés nélkiili szabadsag. Teljesitményértékelés
hianyaban a 100%-o0s beallasi szint javasolt.

A beallasi szintekre vonatkozd javaslatot tartalmazo listat minden évben december
végéig kell a Jegyzonek elkiildeni. Amennyiben egy dolgozo értékelése ,,atlag alatti”csak
tényekkel alatdmasztva, rovid indoklassal tehetd meg, melyet az értékelés gyilijtd

kitoltésekor kotelezd rogziteni. Rendkiviil fontos megemliteni, hogy a bealldsi szint év
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kozbeni modositasara nincs lehetdség. Ebbol adoddan a javaslattétel kapcsan fokozott
figyelemmel kell eljarni.

A munkaltatéi jogkor gyakorloja altal a bealldsi szintre tett javaslatot a munkaltatd
mérlegeli, majd dont a megvalodsitasarol. A 100%-os beallasi szinthez tartozo
alapilletményt minden esetben meg szokta adni. A 100 % feletti beallasi szinthez tartozo
alapilletményt azonban az anyagi fedezet hidnya, illetve a koltségvetés varhat6 szitkossége
miatt nem mindig tudja odaitélni. Altaldban jellemzd a szervezetre, hogy a dolgozok
javasolt beallasi szintje nagy tobbségben 100%-0s vagy a feletti, igy nagy valdsziniiséggel
az erre szant pénziigyl fedezet nem elegendd az Osszes atlag felett teljesitd dolgozo
illetményének noveléséhez.

Amennyiben a teljesitményértékelés alapjan megallapithato, hogy a koztisztviseld a
teljesitménykovetelményeket nem vagy csak nagyon csekély mértékben, illetve alacsony
szinvonalon teljesitette a Ktv. 34/B. §-a értelmében a koztisztviseldt soron kiviil

mindsiteni kell.

5.2. MELYINTERJU

A mélyinterji soran a szakirodalmi feldolgozas, illetve az esettanulmany alapjan szerzett
informécidimat kivantam bdviteni. Elsddleges célom tobblet informécidt szerezése a
szervezetrdl, annak teljesitményértékelési rendszerérdl az altalam valasztott interjualany
segitségével.

A mélyinterjura valo felkésziilés soran meghatdroztam a beszélgetés vezérfonalat,
ezaltal az interjukérdéseimet, azok logikai sorrendjét. A kérdoéiv vezérfonala a 2. szamu
mellékletben olvashatd. A mélyinterju két 6 részbdl allt. Elsoként az interjualanyra
vonatkozd kérdéseket tettem fel. Ezt kovette a szervezet teljesitményértékelésére
vonatkozd kérdések. A kérdéscsoportot hat szempont koré épitettem fel: bevezetd
kérdések; teljesitményértékelés folyamata; értékelé megbeszélés; dolgozok elégedettsége;
az ¢értekeld  elégedettsége, javaslatai;  teljesitményértékelés  kovetkezményei,

illetményeltérités.

5.2.1. Interjualanyra vonatkozd kérdések

Mélyinterjim alanya fels6foku, jogi végzettséggel rendelkezik. A Polgarmesteri
Hivatalnal tizenharom éve dolgozik, jelenleg, mint a Human Féosztaly vezetdje. Korabban
dolgozott a Magyar Allamvasutak Zrt.-nél, illetve méas kozigazgatasi szerveknél hasonld

szinten és beosztasban.
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Tanulmanyai soran nem talalkozott a teljesitményértékelés témakorével. Késobbi
munkaja alatt ismerkedett meg a témaval, illetve vett részt kiilonféle tovabbképzéseken,
mint példaul ,,Személyes és munkahelyi hatékonysag noveld program koztisztviselok
részére” és ,,Stratégiai tervezés kozponti tovabbképzési program”. Jelenlegi munkéja soran
tiz f6 teljesitményértékelését késziti, ebbdl négy f0 vezetd, hat f6 pedig ligyintézd

beosztasu.

Szervezet teljesitményértékelésére vonatkozo kérdések

5.2.2. Bevezeto kérdések

A teljesitményértékelés céljara vonatkozo kérdésemre kapott valasz a szakirodalmi
feldolgozas soran feltart ismeretekkel nagyfoka egyezést mutatott, mint példaul az el6zo
évi feladatok értékelése, a kovetkezd évi feladatok kitlizése és az illetmény megalapozasa.
A hatékony, eredményes munkaerd alatt azt a dolgozot érti, aki a kitlizott feladatot
hatékonyan, a munkavégzési folyamat szabalyai szerint, hataridében maradéktalanul

teljesiti.

5.2.3. Teljesitményértékelés folyamata

A teljesitményértékelés folyamatara vonatkozd kérdéseimre az interjialanyom valaszai
szintén nagy hasonlosagot mutattak a korabban mar leirt informaciokkal. Ebb6l adoddan
foképp a folyamat egyéni vonatkozdsait mutatom be, mely specidlisan az adott
Fdosztalyra vonatkozik.

A teljesitményértékelés folyamataba kis mértékben vonja be az értékeltet, de
észrevételt barmikor tehet. Azonban javasolja az onértékelés bevezetését.

A teljesitményértékelés gylijté mellett alkalmaz folyamatkozi értékelést, mely soran
utasitasokat ad, szabalyok betartasat értékeli, 6nallo dtletek meglétét vizsgalja, ezenkiviil
minden munkafolyamat végén tovabbi értékelés végez. Munkavégzése soran szinte
minden alkalommal alkalmaz informalis értékelést; azonnali szdbeli visszajelzést ad a
dolgozd munkajarol, kritikat fogalmaz meg vagy utmutatast ad, elvégzi a javitast az
irasbeli anyagban, kivald ~munkavégzés utan kedveskedd, koszonetnyilvanitd
megjegyzéseket hagy. Az interji sordn megtudtam, hogy a koztisztviselok éves
teljesitményértékelésén kiviil van lehetdség negyedévenkénti értékelésre is, azonban ezzel
a lehetdséggel altalaban nem ¢élnek. Csak 0j dolgozdk esetében végeznek évenként

tobbszor értékelést.
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Alanyom a teljesitményértékelést 2002-t61 végzi minden évben, melyhez vezetdi
tajékoztatast kapott, ami két orat vett igénybe. Ez az idétartam kevésnek mondhato,
azonban véleménye szerint elvart, hogy egy vezetd pozicidban 1év0 személy egyénileg
felkésziiljon a témaval kapcsolatban, ismerje az erre vonatkozé jogszabalyokat, képes
legyen elkésziteni a feladatkdrébe tartozé dolgozok teljesitményének hiteles, megbizhat6
értekelését.

Elmondasa alapjan egy dolgozo teljesitményértékelésének elkészitése és az uj
célkitlizések meghatarozasa harminc-negyven percet vesz igénybe, ez foként az évek
soran kialakult rutinjanak kdszonheto.

Az egyéni teljesitménykdvetelmények értékelésénél a legnagyobb nehézséget a
teljesitmény mennyiségi értékelése jelentette. Ezenkiviil a teljesitmény mindségi
értékelésének ,kivaldo szinvonalon teljesitette” €s ,,kiemelkedd szinvonalon teljesitette”

valaszlehet6ségek kozotti arnyalatnyi kiilonbség meghatarozasa is gondot okoz.

5.2.4. Ertékelé megbeszélés

Els6 és legfontosabb szempontnak azt tartja, hogy az értékel6 megbeszélés kotelezo.
Azonban lehetéséget ad a dolgozonak, hogy visszajelzést kapjon munkdjarol, az
esetlegesen felmeriilt problémakrol, nehézségekr6l. A megbeszélés hangvétele teljes
mértékben az értékelt munkateljesitményének fliggvénye. Amennyiben a dolgozé
teljesitménye jo vagy kivalo a megbeszélés hangvétele nyugodt, baratsdgos, amennyiben a
teljesitmény atlag alatti a légkor fesziiltebb, kritikusabb. Jelenleg a 1égkor megfeleld,
nyugodt és baratsagos. Alapvetd kritériumként emeli ki, hogy az értékeld beszélgetés

zartkorll legyen, csak az értékeld €s az értékelt vehet rajta részt.

5.2.5. Ertékeltek elégedettsége

Az értékeltekre jellemzd, hogy alapvetden elfogadjak a teljesitményértékelést és annak
rendszerét. A teljesitményértékelés bevezetése ota, vagyis az eddigi kilenc év alatt egy
dolgozo tett, rogzitett kritikai észrevételt. Azonban a bevezetéskor akadtak kisebb
nehézségek, megvalaszolatlan kérdések, féként azoknal a dolgozoknal, akiknek az
illetménye az értékelés alapjan csokkent.

A Hivatal torténetében egy esetben fordult dolgozd birdsaghoz jogvita ligyében.
Atlag alatti mindsitést kapott, azonban a teljesitményértékelést végzé személy nem tudta
ezt bizonyitani, mivel nem dokumentalta, hogy évkozben milyen hibdk fordultak eld az

értékelt munkdjaval kapcsolatban. A munkaltatd ezért elvesztette a jogvitat, ezenkiviil a
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birdésdg arra kotelezte, hogy a bedllasi szintet 100%-nak mindsitse. A Polgarmesteri
Hivatalban levontak a sziikséges kovetkeztetéseket, igy a jegyzO altal minden évben
kikiildott teljesitményértékelési felhivasban nyomatékositja a részletes dokumentdcid

sziikségességét.

5.2.6. Az értékelo elégedettsége, javaslatai

Interji alanyom elmondédsa alapjan elégedett az értékelési gytijtével és az abban
felhasznalt modszerekkel, technikakkal, jol atlathatonak, praktikusnak, hasznalhatonak
tartja. Azonban negativumként emliti az évkozben torténd valtoztatdsok nehézségét.
Véleménye szerint a formalis értékelésnél praktikusabb az azonnali informalis
visszajelzés, mivel igy az értékelt tobb informaciot kap, tovabba az éves értékelés
eredményeit nem minden esetben tudja a dolgozé a tényleges feladatvégzéshez kotni.

A teljesitményértékelés rendszerét megfelelonek tartja, azonban par modositasi
javaslattal ¢él: lehetévé tenné az évkozben torténd modositasokat, hasznos lenne a
kiilonb6zo, nagyobb jelentdségli feladatok elvégzése soran célfeladatok kitlizése és a
megvalositasuk értékelése.

A ,B2” vagyis Munka és magatartasértékelés adatlap értékelési szempontjainak
kisebb modositasat kezdeményezné. Nagyobb hangsulyt fektetne a személyes tényezdkre,
azon belill az egylittmiikodésre. Véleménye szerint ebben a szervezetben rendkiviil nagy
jelentdsége van az ligyfelekkel, illetve a munkatarsakkal vald egyiittmikodésnek. Ezzel
szemben a jelenlegi dolgozok koziil nagyszamban fordul elé olyan, aki kevésbé
egyuttmikodd. Sziikséges lenne veliik tudatni - értékeld megbeszélés keretén beliil -, hogy
a sajat munkan kiviil, nagy jelentdsége van a hivatali érdeknek is. Tovabb4 a mar meglévo
szempontokat kiegészitené a tudas folyamatos karbantartasa és az 6nképzés tényezdjével,
mivel a koztisztviseldi munkakorok esetében rendkiviil fontos a folyamatosan valtozo

jogszabalyok ismerete.

5.2.7. Teljesitményértékelés kovetkezményei, illetményeltérités

A teljesitményértékelési rendszer legfontosabb kovetkezményének azt tartja, hogy annak

segitségével allapitjdAk meg a dolgozok kovetkezd évi illetménybeallasi szintjére

vonatkoz6 javaslatokat, vagyis a kovetkezd évben a dolgozot megilletd havi jovedelmet.
Megfelelonek tartja a teljesitményhez ¢és szakmai munkahoz kotott illetmény

eltéritést, illetve annak mértékét, azonban nehezményezi, hogy annak nincs betervezve az
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anyagi fedezete. Véleménye alapjan ezen mindenféleképpen modositani kellene, hogy a

teljesitményértékelés valoban 6sztonz6 hatasu legyen.

5.2.8. A mélyinterjua alapjan levont kovetkeztetések

Interjualanyom valaszai nagyfoku egyezést mutattak az el6zd fejezetekben ismertetett
teljesitményértékeléssel, annak rendszerével. Azonban sikeriilt szdmos 11j informéciohoz
jutnom, mely segitségével mélyebben megismertem a teljesitményértékelést, illetve annak
gyakorlatdt a kozigazgatisban, a koztisztviselok korében. A koztisztviselok

teljesitményértékelése soran kiemelkedd figyelmet kell forditani

3 az elGirt jogszabalyok betartasara;

3 a sziikséges dokumentumok rogzitésére;

3 az értékelo alapos felkészitésére, felkésziilésére;

3 az értekelési megbeszélés stilusara, 1égkorére;

3 az éves értékelésen til az informalis értekelésre, az informaciok folyamatos

visszacsatolasara.
Valtoztatasi javaslatok

Az egyéni teljesitménykovetelmények értékelésénél problémat jelent a teljesitmény
mennyiségi értékelése. Ez foként a munka jellegébdl adodik, mivel szellemi munka
esetében nehezen ragadhatd meg a teljesitmény mennyisége. Sziikséges lenne a
munkafeladatok és célkitlizések mérhetdvé tételére.

A teljesitményértékelés gyijtében szerepld munka- és magatartasértékelési
szempontokat javasolt lenne kiegésziteni a tudds folyamatosan karbantartasa és az
onképzés tényezdjével.

Nagyobb hangsulyt kellene fektetni az értékeltek bevonasara. Sziikség lenne az
onértékelés modszerének bevezetésére. A folyamatos informalis értékelés mellett javallott
a kiilonb6z6, nagyobb hangvételii feladatok elvégzése soran célfeladatok kitiizése illetve

azok megvalositasanak értékelése.
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5.3. AKERDOIVES KUTATAS EREDMENYEINEK ERTEKELESE, BEMUTATASA

A teljesitményértékelés kérddivet az esettanulmany felépitése, logikai sorrendje alapjan
dolgoztam ki (3. melléklet). Kérdéseim feltevése és megfogalmazasa soran elsGsorban az
altalam felallitott hipotéziseket kivantam aldtdmasztani. Megkiséreltem minden

hipotézisre vonatkozoan tobb kérdést feltenni a biztosabb eredmény érdekében.

5.3.1. Altalanos adatok kiértékelése

Az altalam készitett kérddiv elsd része az interju alanyok azonositd adataira vonatkozo
kérdéseimet tartalmazza. Az 4ltalam vizsgalt minta 70 {6 koztisztvisel6bdl tevodik Ossze.
Ennek jelentds, 89%-a (62 {6) nd, 11%-a pedig férfi. Ez az ardny jellemzOnek mondhat6 a
kozigazgatasban dolgozok nemi eloszlasara. Az alanyaim életkorara vonatkozdéan Ot
¢letkorcsoportot hatdroztam meg. A kitdltdk csupan 7%-a 30 év alatti, 30%-a 30 és 39 év
kozotti illetve 63%-a 40 év feletti (3. abra), ennek kdvetkeztében valdsziniisithetd, hogy a

minta jelentds része nagy munkatapasztalattal rendelkezik.

W 20 év alatti

W 20-29 év kdzotti
30-39 év kozotti

W 40-49 év kdzott

m 50 év felett alatti

3. abra: Eletkor-csoport szerinti megoszlas (n=70)
Forras: Sajat kutatas (2012)

A minta 90%-a fG6iskolai vagy egyetemi végzetséggel rendelkezik, ez az arany
rendkiviil magasnak mondhato. A jelenlegi munkahelyén eltoltott idétartam vizsgalata
soran négy iddintervallumot kiilonboztettem meg (4. abra). A vizsgalt koztisztviselok
70%-a tobb, mint 10 éve dolgozik a Polgarmesteri Hivatalban, vagyis a
teljesitményértékelés bevezetését megeldzéen mar az intézmény alkalmaziasaban allt.
Ennek alapjan feltételezhetd, hogy a kérddiv kitoltdinek jelentds része nagymértékben
ismeri az intézmény teljesitményértékelési rendszerét illetve annak alkalmazisat és

jelentdségét.
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m ] eévnél
kevesehb

m1-5év

m6-10év

W10 év felett

4. abra: Jelenlegi munkahelyén valé eltoltott idétartam (n=70)
Forras: Sajat kutatas (2012)

Beosztasuk alapjan 65 {6 ligyintéz6t vagyis értékeltet és 5 fO értékelést végzo
személyt vizsgaltam. Az 5 {6 értékeld személy - 1 f6 foosztalyvezetd és 4 6 osztalyvezetd
- végzi a teljes Human FoOosztaly koztisztviseldinek teljesitményértékelését, tehat az

altaluk adott valaszokat generalizalom az egész szervezet értékeldire vonatkozdan.
5.3.2. A teljesitményértékelés kérdoiv kiértékelése
Osszesitett eredmények

Els6 kérdésem segitségével arra kerestem a valaszt, hogy a koztisztvisel6t ki informalta,
honnan értesiilt a teljesitményértékelés rendszerérdl, annak alkalmazasarol. Az erre

vonatkoz6 eredményeket az 5. abra szemlélteti.

W Csoportvezetd
B Osztalyvezetd,
féosztalyvezetd

W Jegyzd

B Munkatars

M Jogszabaly

5. abra: Informalas, értesiilés forrasa a teljesitményértékelés rendszerérol, annak
alkalmazasardél (n=70)
Forras: Sajat kutatas (2012)
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A diagrammon jol lathat6, hogy az alanyok legnagyobb részét a csoportvezetd, az
osztalyvezetd, illetve a fbosztalyvezetd tajékoztatta. Azonban jelentés azok az aranya,
akik jogszabalybol értesiiltek. A kapott eredmény megfelel a varakozasaimnak. A
koztisztviseldk a rendszerrel kapcsolatban kapott informacidkkal 4,4 atlag érték mértékben
elégedettek. Ez az érték kelloképpen magas, igy valosziniisithetd, hogy az értékeltek teljes
mértékben megismerték az intézményben miikddd rendszert. Az alanyok 86%-a
megfelelének tartja az értékelés gyakorisagat, csupan 14%-uk tenne javaslatot a
gyakorisdg megvaltoztatasara, annak megritkitasara.

A szervezetben miikodd teljesitményértékelési rendszer sordn a valaszadok 96%-a
szerint az egyéni teljesitményt vizsgaljak. Az értékelés targyara vonatkozé kérdésemre a
kitoltdk jelentds, 78%-a a mindségi kritériumot jelolte meg, azonban magas azoknak a
szama, akik az eredményeket mérd illetve a személyiségjellemzOkon alapuld kritériumot
valasztottak.

A kitolték véalaszai alapjan a teljesitményértékelés elsddleges célja 57 {6 (82 %)

szerint az értékelés, 13 6 (18 %) szerint a fejlesztés (6. abra).

Ertékelés

Fejlesztés

- T T T T 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

6. abra: A teljesitmény értékelés elsodleges célja (n=70)
Forras: Sajat kutatas (2012)
Az értékelési cél szignifikdns eredményének kovetkeztében nem meglepd, hogy a
személyes fejlodésre, képzésre fektetett hangstly mértéke csupan 3,15 atlag értéket kapott.
A kovetkez0 kérdésem a teljesitményértékelés céljaira, a rendszerrel szemben
tamasztott elvarasokra vonatkozik. A Cleveland és Murphy altal készitett cél ¢és
felhasznalasi teriilet kumulativ felsorolas elemeit hasznaltam fel, melyeket az alanyoknak

5 foku skala segitségével kellett értékelniiik (7. dbra).
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Atlagérték

7. abra: A teljesitményértékelés felhasznalasanak céljai (n=70)

Forras: Sajat kutatas (2012)

Az ,egyéni teljesitmény beazonositdsa”, az ,erésségek €s gyengeségek beazonositasa”
illetve a ,,visszajelzés nyujtas a teljesitményrdl” célteriiletek kaptak a legmagasabb
atlagértéket, mindharom tényezd 4 atlag értéke feletti. Véleményem szerint ez az
eredmény megfelel a teljesitményértékelés alapvetd célkitlizéseinek. Ezeket szorosan
koveti a ,jogi kovetelmények teljesitése”, mely 3,96 atlag értékkel kiemelked6en
magasnak mondhatd. A legalacsonyabb atlag értéket a ,hierarchikus kapcsolatok
feler6sitése” tényezé kapta, de hasonldan alacsony a ,,munkaerd-tervezés” és a ,,szervezeti
képzési igények meghatarozasa” kritérium atlag értéke. Jol lathatd, hogy a harom
legkisebb értekli kritérium kozil kettd képzéssel és fejlesztéssel kapcesolatos, azonban a
tobbi fejlesztési céli elem is homolog.

A kérddiv Osszesitése alapjan a Polgarmesteri Hivatal kiemelt céljainak ismerete
4,13 atlag érték, az egyéni teljesitménykovetelmények ismerete 4,71 atlag érték. Jol
lathatd, hogy a mintdban szerepld személyek kisebb mértékben ismerik a szervezet
kiemelt céljait, mint a sajat teljesitménykdvetelményiiket. Ez annak tulajdonithatd, hogy
az egyéni kovetelmények alapjan torténik az értékelésiik, igy azzal nagyobb mértékben

szembesiilnek.
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Fontosnak tartottam, hogy a koztisztviselok elvégezzék az  egyéni

teljesitménykovetelmények értékelését a SMART kritériumok alapjan (8. dbra).

Adott évhez kapcsolédo
Relevans, konkrétan...
Elerhetd, realis célok

Mérhetd, szamon kérhetd

Konkrét, pontosan meghatdrozott

4,10 4,20 4,30 4,40 4,50 4,60 4,70

Atlag érték

8. abra: A koztisztviselovel szemben tamasztott teljesitménykovetelmények
értékelése SMART kritériumok alapjan (n=70)
Forras: Sajat kutatas (2012)

A diagramm is jol illusztralja, hogy a kitoltok nagymértékben meg vannak elégedve az
egyéni teljesitménykovetelményeikkel. Szamomra az eredmény meglepetést okozott,
mivel eldzetes feltételezéseim alapjan a ,,mérhetd, szamon kérhetd” kritérium nagyfoku
problémat ¢és hidnyossagot jelent az értékelés folyamataban.

A teljesitményértékelés gylijtében szerepld értékelési tényezdkkel valo elégedettség
mértéke a SMART kritériumok értékeléséhez rendkiviil hasonld értékeket, tendenciat
mutat. A legmagasabb a ,,munkavégzés igényessége és pontossaga” tényezd, mely 4,60
atlagértéket kapott.

Ezt kovetéen az értékelési tényezOk valtoztatdsara vonatkozd kérdéseim
kovetkeztek. 57 f6 nem valtoztatna az értékelési tényezOokon, akik pedig kiegészitést
javasoltak nagy szamban jelolték meg a kreativitas, a rugalmassag és a terhelhetdség
kritériumat.

Azzal szemben, hogy az informalis teljesitményértékelés fontossagat 4,36 atlag
értéknek jelolték meg, a szervezetben torténd alkalmazasanak mértéke csupan 3,41 atlag
értéket kapott. Ebbdl jol lathato, hogy a meglévonél nagyobb mértékben lenne sziikség az

informalis teljesitményértékelés alkalmazasara.
Az értékelo megbeszélés

Az értékeld megbeszélés tipusanak kivalasztasanal azonos mértékben (26 £6) jelolték meg

az ¢értékelést elfogadtatd és figyelemfelhivo varidnst. Az értékeld megbeszélést stilusa,
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hangvétele alapjan 44 f6 nyugodtnak, 8 f6 kellemesnek és 15 f6 semlegesnek mindsitette.
Minddssze a kitoltdk 4%-anak véleménye alapjan fesziilt hangvételli a beszélgetés. Ennek
kovetkeztében megallapithatd, hogy tulnyomorészt megfeleld hangvételben zajlanak az
értekeld megbeszélések. Ezt tdmasztja ald az értékeld megbeszélés altal kivaltott
érzésekre vonatkozo kérdésem, mivel csupan a minta 7%-a valasztotta a negativ opciot.
Az értékeld megbeszElés id6tartamara vonatkozo kérdésre kapott valaszok széles skalan
mozogtak, azonban alapvetden jellemzd (95%) a 15 perc alatti idétartam.

Elengedhetetlen vizsgalati teriiletnek tartottam az 6Sztonzési tényezok teljesitményre

gyakorolt hatasanak tanulmanyozasat (9. dabra).

Sikerélmeény

Anyagi 0sztonzés

Nem anyagi 0sztdonzés
FelelGsség, onalldsag
Magasabb bér

Biztos karrierpalya
Munkahelyilégkor
Munkafeladatok tartalma

Tovabbképzés

ElSleptetési lehetdség

Atlag érték

9. abra: Osztonzési tényezok teljesitményre gyakorolt hatasa (n=70)

Forras: Sajat kutatas (2012)

A ,sikerélmény” tényez6 kapta a legmagasabb - 4,63 atlag érték - értéket. Ezt kovette az
»anyagi 0sztonzés”, ,,a nem anyagi 0sztonzés” illetve a ,,felel0sség, onallosag” tényezoje.
Az altalam legjobban preferalt tényezdnek gondolt ,,magasabb bér” mindossze 4,14 atlag
értéket kapott, amely megegyezik a ,,biztos karrierpalya” lehetdségével. A legkevésbé
fontosnak tartott 0sztonzési tényez0 a ,,tovabbképzés” (3,64 atlag érték) és az ,,eléléptetési
lehetéség” (3,58 atlag érték).

Az Osztonzeési tényezokkel Osszefliggésben sziikségesnek lattam megtudni, hogy a
koztisztviselok milyen mértékben tartjak igazsagosnak a teljesitményértékelés tényleges
anyagi vonzatat. Valasznak a 3,00 atlag értéket kaptam. Ezt az eredményt a pénziigyi

fedezet hidnyanak figyelembe vétele mellett nem tartom meglepdnek.
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A teljesitményértékelési rendszer hatékony miikodését befolyasold, akadalyozo
tényezok (/0. abra) kozil a legnagyobb ardnyban az értékelés eredményeinek nem
megfeleld visszacsatolasat (20 f0), az iddigényes a mikddtetést (19 o) és az értekeld

¢észlelésébol adodo hibait (18 £6) emelték ki.

Az értékel8k hozzaallasa

Az értékeld észlelésbdl adodo hibak

Az értékeltek hozzaallasa

Nem megfelelen kidolgozott ertékelési lapok
Kommunikacios hibak

Eredmények nem megfelelSen visszacsatolasa
Szubjektiv értékelés

IdSigényes a miikodtetése

0] 5 10 15 20

El6fordulds gyakorisaga (db)

10. abra: A teljesitményértékelési rendszer hatékony miikodését befolyasolo,
akadalyozé tényezok (n=70)
Forras: Sajat kutatas (2012)

A jelenlegi teljesitményértékelési rendszerrel illetve az értékelés folyamataval valo
elégedettség mértéke 3,72 atlag érték. Ezzel Gsszefliggésben a kitoltdk 60%-a nem tenne
javaslatot a rendszer hatékonysaganak novelése érdekében. Azonban a javaslatot tévo
személyek koziil 26 f6 az alkalmazott mddszert valtoztatnd meg. Elenyészé azoknak az
aranya, akik az értékelés szintjét €s az értékeld személyét modifikalndk. Ezt tiikrozi az
értékeld felkésziiltségére adott igen magas, 4,34 atlagérték is.

Fontosnak tartottam megkérdezni, hogy a koztisztviselok milyen mértékben tartanak
fontosnak az onértékelés bevezetésének. Rendkiviil csekély a kiilonbség azok kozott, akik
sziikségét latjak (52%) és azok kozott, akik nem latjak sziikségét (48%) az onértékelés
alkalmazasanak. Az eredmény az altalam varttdl nagymértékben elmarad, azonban még
igy is jelzi az Onértékelés bevezetésének igényét.

Kérdéivem befejezd kérdéseként a kitoltd teljesitményértékeléssel kapcsolatban,

arrol 0sszességben kialakult véleményére voltam kivancsi (/1. dbra).
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M Pozitiv
H Semleges

Negativ

11. abra: A rendszerrel kapcsolatban 6sszességben kialakult vélemény (n=70)

Forras: Sajat kutatas (2012)

A kitoltdk 40%-anak pozitiv az értékelési rendszerrel kapcsolatban kialakult
véleménye. Feltiinden jelentds azonban azoknak az aranya (56%), akik semlegesen

viszonyulnak a teljesitményértékelés rendszeré¢hez.

5.3.3. Az értékelt és értékelést végzo koztisztviselok eredményei kozotti eltérések

A kérdoiv osszesitett kiértékelése utan sziikségét lattam a minta értékelést végzo és
értékelt személyek szerinti csoportositasnak. A csoportositds alapjan készitett kérddiv
értékelés nagymértékii egyezést mutatott az Osszesitett értékelés eredményeivel. Ennek
kovetkeztében minddssze a két csoport szignifikansnak mondhaté kiilonbségeit mutatom
be és szemléltetem.

Eltérés figyelheté meg a teljesitményértékelés rendszerével kapcsolatban kapott
informaciok forrasa kapcsan. Az értékelék csoportjara - 28%-kal - nagyobb mértékben
jellemzd, hogy jogszabaly segitségével informalodtak.

A teljesitményértékelési rendszerrel szemben tamasztott elvarasok szintén mutattak

eltérést, melyet a /2. dbra segitségével szemléltetek.
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12. abra: A teljesitményértékelés felhasznalasanak céljai eredményei kozotti
eltérések

Forras: Sajat kutatas (2012)

Altalanos tendencia az eredményekre vonatkozoan, hogy az értékelést végz6 csoport joval
kisebb atlag értékeket adott meg, mint az értékelt csoport. Ez foként a hierarchikus
kapcsolatok felerésitése, a célok beazonositasanak elésegitése, a célelérés szintjének
meghatarozasa illetve az érvényesség vizsgalatok tekintetében figyelheté meg.

Eltérés mutatkozott a legjobban preferalt elvarasok kapcsan. Az értékeltek csoportja
a teljesitményrdl nyujtott visszajelzés funkciot (4,38 atlag érték), ezzel szemben az
értékelést végzok csoportja a jogi kovetelmények teljesitését (4,00 atlag értek) tartja a
teljesitményértékelés elsddleges céljanak. Azonban az értékel6k masodikként ugyancsak a
teljesitményrdl nyujtott visszajelzést valasztottak. Véleményem szerint ez az eredmény
arra utal, hogy az ¢értékelést végzé személyek ugyan fontosnak tartjdk az
teljesitményértékelést, de elsdsorban az eldirasoknak valdo megfelelés dominal.

Deviancia figyelheté meg a Polgarmesteri Hivatal kiemelt céljainak ismeretére

vonatkozoan. Az értékeldk csoportja 0,51 atlag értékkel nagyobb ismereti szintet
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hatarozott meg. A kiilonbség annak tudhat6 be, hogy az értékelok munkafeladataik
elvégzése soran tobbszor ,talalkoznak” a kiemelt célokkal, mint példaul jegyzoi
levelekben, teljesitményértékeld gyhijto kitdltésénél.

Az ¢értékelési tényezOk valtoztatdsanak igénye kapcsan megallapithatd, hogy az
értékelok nagyobb mértékben latjak sziikségesnek a modositast. Mig az értékeltek
csoportjanak minddssze 15%-a igényelné a valtoztatast, addig az értékeldk csoportjara ez
60%-ban jellemzo.

A teljesitményértékelési rendszer hatékony miikodését befolyasolo, akadalyozo
tényezok kivalasztasakor (/3. abra) az értékeldk az iddigényes mitkodtetés problémajat
jelolték meg elsésorban. Ezzel szemben az értékeltek az értékeld észlelésébol adodo
hibakat, a szubjektiv értékelés és az értékelés nem megfeleld visszacsatolasat valasztottak.
Jol lathatd, hogy az értékeltek csoportja altal kiemelt problémaforrasok elsdsorban az

értékeld személyével kapcsolatosak.
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13. abra: A teljesitményértékelési rendszer hatékony miikodését befolyasolo,
akadalyozo tényezok (n=70)
Forras: Sajat kutatas (2012)

A rendszer hatékonysaganak novelése érdekében tett javaslatok és az értékeld

felkésziiltségének szintje kozotti eltérés elenyészd. Azonban csaknem az Osszes értékeld
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megjelolte az oOnértékelés bevezetésének igényét, ez az arany az értékeltek korben

mind6ssze 50% (/4 . dbra).

ErtékelSk eredményei
Ertékeltek eredménye|

0% 10% 20%  30% 40%  50% 60% 70%  80%

14. abra: Az onértékelés bevezetésének igénye (n=70)

Forras: Sajat kutatas (2012)

5.3.4. A kérdoives kutatas eredményeinek osszefoglalasa

A minta 86%-a megfelelonek tartja az értékelés gyakorisagat vagyis nem ritkitana az
értékelést, ennek okan feltételezhetd, hogy az alanyok tilnyomod része elégedett az
évenként végzett formalis teljesitményértékeléssel. Ezenkiviil a teljesitményértékelés
felhasznalasanak céljai koziil 10 elem 3,5 atlag értéken feliili, kovetkezésképp potencidlis
elvarasokat tamasztanak az értékeléssel kapcsolatban. Az informalis teljesitményértékelés
fontossagat 4,36 atlag értéknek jelolték meg, azonban a szervezetben torténd
alkalmazdsanak mértéke csupan 3,41 atlag értéket kapott. Ebbdl jol lathatd, hogy a
meglévonél nagyobb mértékben lenne sziikkség az informalis teljesitményértékelés
alkalmazasara. Az értékelés eredményei alapjan kijelenthetd, hogy sziikség van formalis,
illetve informalis teljesitményértékelésre a kozigazgatasban, ezzel hipotézisem a kérdoiv
eredményei alapjan alatamasztast nyert.

A minta tobb mint 80%-anak véleménye alapjan az intézményben alkalmazott
teljesitményértékelési rendszer elsddleges célja az értékelés. A személyes fejlddésre,
képzésre fektetett hangsily mértéke mindossze 3,15 atlag érték. Ezt igazolja a
teljesitményértékelésre vonatkozo felhasznalasi célok értékelése is, mivel elsdsorban az
»egyeéneknek szolo informacio” célteriilet elemeit preferaltak, a rendszerkarbantartassal és
fejlesztéssel kapcsolatos célokat szemben. Ez az eredmény az ezzel kapcsolatos
hipotézisemet alatdmasztja.

A jelenlegi teljesitményértékelési rendszerrel illetve az értékelés folyamataval valo
elégedettség mértéke 3,70 atlag érték. Az alanyok 86%-a megfeleldnek tartja az értékelés
gyakorisagat, tovabba 80%-a nem valtoztatna az értékelési tényez6kon. A Polgarmesteri

Hivatal kiemelt céljainak ismerete magas (4,13 atlag érték), az egyéni teljesitmény
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kovetelmények ismerete kiemelkedden magas (4,71 atlag érték). A teljesitményértékelés
gytjtében szerepld értékelési tényezokkel valo elégedettség 4,5 atlag érték koriilire tehetd.
Ennek okan megallapithato, hogy a megkérdezett koztisztviselok nagyobb részben
elégedettek az értékelési rendszerrel.

Azonban a kitdlték 40%-a tenne javaslatot a rendszer hatékonysaganak ndvelése
érdekében, a javaslatot tévé személyek tulnyomo része (90%) az alkalmazott modszert
valtoztatnd meg. A teljes minta minddssze 20%-a valtoztatna az értékelési tényezokon,
azonban szignifikans eltérés figyelhetd meg az értékelt és az értékelést végzok csoport
eredményei kozott. Mig az értékeltek csoportjanak minddssze 15%-a igényelné a
valtoztatast, addig az értékeldk csoportjara ez 60%-ban jellemzd. Tulnyomorészt a
kreativitas és a rugalmassag kritériumat szorgalmaznak. Mindezeket egybevetve
kijelenthetd, hogy a koztisztviseldk véleménye alapjan a jelenlegi teljesitményértékeld
rendszer fejlesztésre szorul.

A kérdoivet kitoltd koztisztviselok az egyéni teljesitménykovetelmények mérhetd,
szamon kérhetd ismérvét megfelelonek tartjak (4,4 atlag érték). Ebben a tekintetben a
kérdoiv alapjan a felvetésem megdolt.

Kutatdsom soran fontosnak tartottam megvizsgalni a koztisztviselok értékelésbe
torténd bevondsat és az Onértékelés bevezetése iranti igényét. A teljes mintdt tekintve
rendkiviil csekély a kiilonbség azok kozott, akik sziikségét latjak (52%) és azok kozott,
akik nem latjak sziikségét (48%) az Onértékelés alkalmazasanak. Azonban csaknem az
Osszes értékeld megjeldlte az onértékelés bevezetésének igényét, ez az arany az értékeltek
korben 50%. Az onértékelés sziikségességére vonatkozo hipotézisem alatamasztast nyert a

kérddiv eredményei alapjan.

5.4. BALANCED SCORECARD

Az el6zd fejezetek alapjan megallapithatd, hogy a Polgdrmesteri Hivatalban alkalmazott
teljesitményértékelési rendszer bizonyos valtoztatdsokra szorul. Sziikséges lenne egy
olyan stratégiai vezetési rendszer bevezetésére, amely mindenekel6tt a kritikus vezetési
folyamatok - teljesitmény mérhetové tétele, szamszertsithet6sége - végrehajtasaban nytjt
segitséget. Ennek a megolddsara ajanlott rendszer a Balanced Scorecard. Elsdként a

rendszer ismertetése, majd pedig az altalam javasolt alkalmazasa olvashato.
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5.4.1. Balanced Scorecard bemutatasa

A Balanced Scorecard (roviditve BSC) Robert S. Kaplan és David P. Norton altal 1996-
ban publikalt kiegyensulyozott célrendszeren és teljesitménymutatokon alapuld stratégiai
vallalatiranyitasi és teljesitménymérési modszer (Kaplan—Norton, 1998). Eredetileg egy
javitott teljesitménymérési rendszernek szantdk, azonban megjelenése Ota szamos
alakitason, fejlesztésen és bovitésen esett at. Napjainkban vildgszerte széles korben
hasznaljak az tizleti, ipari, kormanyzati és nonprofit szervezetek (110).

A hazénkban ,,kiegyenstlyozott stratégiai mutatoszam-rendszer” elnevezéssel illetett
rendszer alapelve, hogy egy megfelelden kidolgozott stratégia hozzajarul a teljesitmény,
az eredményesség konnyebb megitéléséhez. Ennek okan a modszer fo célkitlizése a
stratégia leforditasa mutatoszamokka, vagyis a feladatok és célok mérhet6vé tétele (19). A
rendszer tovabbi pozitiv eredményei: hozzaigazitja az iizleti tevékenységét a vallalat
a szervezet stratégiai céljainak megvaldsulasa érdekében tett erdfeszitéseit, teljesitményét
(110).

A Balanced Scorecard a mult teljesitményét tiikkr6z6 pénziigyi mutatokat olyan
mutatokkal egésziti ki, melyek a jovo teljesitményét legnagyobb mértékben befolyasolo
tényezOkr6l nyujtanak informaciot (Kaplan—Norton, 1998). A modszer - felvaltva az
egyoldalu pénziigyi szemléletet - a szervezet pénziigyi intézkedésein kiviil harom tovabbi
perspektiva mentén vizsgalja a szervezetet, melyek a kovetkezdk: az ligyfél szempontja, a
miikodési folyamatok szempontja illetve a tanulas és fejlodés szempontja. Erre azért van
sziikség, mert a négy szempont Osszefliggésben all, egymasra épiil és igy a rendszer

keretet nyujt a stratégia operativ célokka torténd lebontasahoz (15. dbra).
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15. abra: Balanced Scorecard dimenzioi

Forras: Kaplan—Norton (1998)

A Balanced Scorecard valamennyi szempontra, dimenziéra vonatkozdan tartalmaz
3 stratégiai célkitiizéseket;
a célkitiizéseket mérhetové tévo mutatokat, paramétereket;

a mutatokkal kapcsolatos szdmszeriileg kifejezett célértékeket

& & &

¢s az elvardsok elérése érdekében sziikséges intézkedéseket,
kezdeményezéseket.
Ajanlott a célértékeket harom és 6t év kozotti idOtartamra eldre elkésziteni illetve az

intézkedéseket hataridovel és felelGssel ellatni.

5.4.2. Balanced Scorecard kialakitasa

Kulcsfontossagu feladat a Balanced Scorecard Osszehangolasa a szervezet struktirajaval.
Nem elegendd egyetlen szervezeti szintii Balanced Scorecard kialakitasa, hanem a
szervezet diverzifikaltsagatol fliggben az egyes stratégiai, funkciondlis egységek,
osztalyok részére kiilon rendszert sziikséges az eredményesség érdekében kialakitani
(1112).
A Balanced Scorecard alkalmazéisa illetve bevezetése rendkiviil Osszetett feladat.
Amennyiben a vezetdk elkotelezettek a rendszer bevezetésével kapcsolatban, a BSC a
kovetkezd 1épések mentén alakithato ki:

1. 1épés: A vallalati jovokép, kiildetés, valamint a stratégia tisztazasa.

2. 1épés: A stratégiai célok meghatarozasa, a sikertényezOk megfogalmazésa, a

célokhoz mutatészamok rendelése, illetve mindezek kommunikalasa, oktatasa.
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3. 1épés: A célokhoz ¢és a mutatészamokhoz kapcsolddo elvarasok rogzitése, az
elvarasok teljesiiléséhez vezetd intézkedések megfogalmazisa, a hossza tavon
elérendd eredmények szamszerusitése, a sziikséges akciok és azok erdforrasainak
elosztdsa, valamint a rovidtavon irdnyadé mérfoldkdvek meghatdrozasa.

4. 1épés: A BSC lebontasa a szervezeti egységek, illetve az alkalmazottak szintjére,

tovabba a mutatoszamrendszer stratégiai tanulasi keretbe agyazasa (I111).

5.4.3. Balanced Scorecard kialakitasi javaslat

Mindezen ismeretek alapjan lehet illetve lenne fontos megalkotni a négy dimenzio
mentén a Polgarmesteri Hivatal tobbdimenzios teljesitménymodell tablazatat.

A Human Fodosztdly vezetdjének segitségével készitett tablazat (5.tablazat)
értelemszertien egy kezdeteleges 1épés a Balanced Scorecard tényleges megalkotasaig. A
pénziigyi szempont kivételével a tovabbi harom dimenzié mentén olvashatoak javaslatok
az esetleges célkitlizésekre, a megfigyelhetd paraméterekre, a célértékekre és az akcidkra.
A javaslatok elsdsorban a Human Fodosztalyra vonatkoznak, azonban Kkisebb
atalakitasokkal és tovabbi szervezeti egységekre is kialakitva az egész intézményben
érvényessé valhat.

A legfontosabb célkitiizések kozé sorolhatdé az ligyfél elégedettség mértékének
novelése, a dolgozd mindségi munkavégzése, a jogszerli miikodés és munkavégzés, a
munkafolyamatok atfedésének csokkenése illetve a koztisztviselok készségeinek
fejlesztése. Az egyes célkitlizésekhez kapcsolodd mutatokat és célértékeket elsdsorban a
Human Foosztaly vezetdjével folytatott brainstorming alapjan hataroztam meg.
Figyelembe véve a szamszerlsitett célkitlizések hidnyat otletelés alapt, racionalisnak és
optimalisnak tekintheto értékek keriiltek meghatarozasra.

A célkitiizések elérése érdekében tervezett kezdeményezések kidolgozasa soran
szintén a legoptimalisabbnak mondhato6 akciokat fogalmaztam meg. Ilyen példanak okaért
a készségek fejlesztése érdekében tervezett belsd ¢€s kiilsé képzések, a folyamat igazitas
soran az atfedések feltarasa, a belsO szabalyozas vizsgalata illetve az ligyfél elégedettség

mértékének novelés érdekében bevezetett egyéni mérési rendszer.
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5. tablazat: Balanced Scorecard javaslat

L Kulcsfontossdgu o .
Célkitiizések ,f su Kezdeményezések
paraméterek, mutatok
i%r};iieelegedettseg Ugyintéz8k min. Egyéni mérési rendszer
. , NN 20%-nak mérése | Kidolgozasa
— | Ugyfél elégedettség koztisztviselonként
% mértékének novelése Panaszok e
, (. o Egyéni mérési rendszer
220 Panaszok szama szdmanak 100%- ; .
S .. . kidolgozésa
os csokkentése
Dolgoz6 mindségi Ugyintézok egyéni Ugyintéz8k min. Egyéni mérési rendszer
teljesitménye mérése 20%-nak mérése kidolgozésa
Masodfoku eljarasok Masodfoku Kozvetlen
Jogszerii miikddés eléfordulasanak eljarasok 50%-0s | kommunikacio az
csokkenése csokkentése igyfelekkel
s Korszertibb . - Jelenlegi folygmato’k‘ ©s Uj szabvéany Beszerzési eljaras
e | folyamatszabalyozasi folyamatszabalyozasi . s
= T s beszerzése beinditasa
® | rendszer mikodtetése rendszer feliilvizsgalata
[ - . -
g Atfedések 100%- Os%tal.yok,folyamatamak
’ os feltardsa feliilvizsgalata, az
Folyamatok igazitasa Atfedések mértéke atfedések feltarasa
Atfedések 100%- | Bels szabalyozas
os csokkenése vizsgalata és modositasa
Képzések
< Képzésck szama szan}.anngZO %0 I,(epzesek megbatarozasa
3 Minéséei készséeek kal torténd és megszervezése
< inGségi készsége névelése
8 fejlesztese Alkalmazotti
S Képzésen résztvevok . . o Képzések meghatarozasa
=2 . allomany 20%- . .
< szama L, és megszervezése
g nak képzése
R | Infokommunikécids
S | eszkozok Belsé kéngssek szima Dolgozok 100%- | Eszkozokhoz igazodo
& | hasznalatanak p nak képzése bels6 képzések
fejlesztése

Forras: Sajat vizsgalat (2012)

Az altalam szerkesztett tablazat alapjan megallapithato, hogy a rendszer alkalmazasa
nagymértékben megkonnyitené a teljesitmény mérhetové tételét, szamszerisitését illetve
szamos mas vezetési, iranyitasi €s ellendrzési feladat végrehajtasat.

Véleményem szerint rendkiviil hasznos és eredményes lenne a Balanced Scorecard
rendszer bevezetése a Polgarmesteri Hivatalban. Azonban szakszerlien végrehajtott
rendszerkialakitast igényel, amelynek kialakitdsa soran célszerli lenne Eurdpai Unids

forrasokat és  kiils6 szakértoi kozremiikddést igénybe venni az  objektiv

teljesitményértékelési rendszer kidolgozasanak megvalositasara.
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6. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

ElsOként a sajat vizsgalataimbol levont kovetkeztetéseket szeretném ismertetni, majd

pedig javaslatokat teszek a gyakorlati megvalositas és tovabbfejlesztés tekintetében.

6.1. KOVETKEZTETESEK

Az altalam hasznalt kutatdsi modszerek - esettanulmany, mélyinterju, kérdéives felmérés -
segitségével  sikeriilt —megvalositanom a  Polgarmesteri  Hivatalban  hasznalt
teljesitményértékelési rendszer alapos vizsgalatat, megismerését.

A versenyszféra mellett a kozigazgatasban is rendkiviil nagy szerepe van a
teljesitményértékelésnek, mivel a jol kialakitott és megszervezett teljesitményértékelés
novelheti mind az értékelt, mind az értékeld motivaciojat, teljesitményét, ezenkiviil a
szervezeti célok eléréséhez is hozzajarul.

A Polgarmesteri Hivatalban alkalmazott teljesitményértékelés megfelel a jogszabalyi
eloirasoknak. Ennek velejardja, hogy az értékelés kissé merev, adminisztrativ jellegii.
Ebbol addédoan fontos, hogy az értékeld elfogadja, elkdtelezze magat a
teljesitményértékelés mellett, mert ezaltal toltheti be az értékelés a tényleges menedzsment
funkcigjat.

A szervezetben értékelési célu teljesitmény vizsgalat valosul meg. Azonban emellett
szilkség lenne fejlesztdé célu értékelésre, amely a multbéli teljesitmény visszajelzése
mellett a jelenlegi és jovobeli teljesitményre, annak javitasara koncentrdl. Tovabba
hozzéjarul a tovabbképzési vagy atképzési igények meghatarozédsahoz, mely segitségével a
gyengébb teljesitményli és felkésziiltségli dolgozok fejlodése elérhetoveé valik.

A teljesitményértékelés akkor jarul hozzd a szervezeti  célkitlizések
megvalositdsahoz, a dolgozok munkéjanak eredményesebbé, hatékonyabba tételehez,
amennyiben az értékeltnek kello motivaciot jelent és konkrét pozitiv vagy negativ
kovetkezményeket von maga utan. Ebbdl adddoan rendkiviil fontos lenne, hogy az
illetményeltérités ne csak elméleti lehetdségként jelenjen meg, hanem a pénziigyi fedezet
biztositasa altal, ténylegesen a bér novekedésével jarjon.

A formalis teljesitményértékelés évente egyszer, év végén valosul meg a
teljesitményértékelés gylijto kitoltése és az azt kovetd értékeld megbeszélés segitségével.

Jellemz6 a Human FoOosztalyra, hogy a formalis teljesitményértékelésen kiviil
folyamatos informalis értékelés és annak visszacsatoldsa zajlik. Véleményem szerint

azonban az informalis értékelés alkalmazasara még nagyobb mértékli hangsulyt kellene
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fektetni, mivel az értékelés ezen fajtaja rendkiviil fontos, hasznos és eredményes értékelési
eszk6z a munkaltatéi jogkor gyakorloja részérdl. Segitségével folyamatos jelleggel
értékeli a dolgozdt, segitséget, iranymutatast, motivaciot tud nytjtani neki. A rendszeres
visszajelzés azért is sziikséges, hogy a dolgozd érezze, hogy fontos a munkdja, a
munkahoz valdé hozzaallasa, illetve, hogy megbecsiilik a munkahelyén. Ezen okok is

ravilagitanak a dolgoz¢ értékelési folyamatba vald bevonasanak jelentdségére.

6.2. JAVASLATOK

Az altalam végzett kutatdsok eredményei alapjan arra a megallapitasra jutottam, hogy
rendkiviil fontos, hogy a koztisztviselok korében is miikddjon teljesitményértékelés,
azonban a most alkalmazott teljesitményértékelési rendszer hianyossagainak,
nehézségeinek kikiliszobolése végett ajanlott lenne a szervezet teljesitményértékelésének
fejlesztése. A kovetkeztetések figyelembevételével elsdsorban a szervezetben mitkodo
teljesitményértékelési rendszer megujitasara vonatkozo projekt létrehozasat javaslom.

A szervezet teljesitményértékelési rendszerének javitasa, eredményességének
fokozasa érdekében az alabbi javaslatokat teszem:

3 A rendszer hatékony miikodéséhez elengedhetetlen az értékeldk és az értékeltek
felkészitése illetve, hogy megértsék és elfogadjak a teljesitményértékelést, annak
céljait, funkcidjat, modszerét.

3 Nagyobb hangsulyt kellene fektetni az értékelést végzd személyek részvételének
fokozasara. Ajanlott az értékelok bevonasa az értékelési szempontok és a
mérdeszkzok kidolgozasaba

@3 Hasznos lenne a 360 fokos értékelés bevezetése annak érdekében, hogy az
értekelést végzd személy objektivabb és teljesebb visszajelzést kapjon
teljesitményérdl, munkajarol.

3 Javaslom az értékeltek nagyobb mértékben torténd bevonasat az értékelés
folyamataba. Ehhez sziikséges az értékelés technika rendszeres vizsgalata, a
valtoztatdsok megvalodsitasa, illetve 0j technikdk, mint példaul az oOnértékelés
bevezetése.

3 Sziikségszerli lenne az értékelési szempontok moddositasa, kibdvitése, mely soran
nagyobb hangsulyt kellene fektetni a dolgozd személyiségére, képességeire
(példaul: kreativitas, rugalmassag, tudas folyamatos karbantartésa).

3  Ajanlott évente feliilvizsgalni, aktualizalni a dolgozéi munkakort, munkakdri

leirast, mivel ez képezi az egyéni teljesitménykovetelmények alapjat.
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A teljesitmény szempontjabol nagyobb mértékli figyelmet kellene forditani arra,
hogy a dolgozé ismerje feladatait, feleldosségi korét, ezek prioritasait illetve a
szervezet kiemelt céljait €s a sajat teljesitménykdvetelményeit.

Sziikséges lenne, hogy az értékelési rendszerben meghatarozott célkitlizések
tikrozzék a dolgozéi hozzdjarulas fontossagat, értékét a szervezeti célok
megvalositdsahoz kapcsolddoan.

Elengedhetetlen, hogy az értékelési rendszerben szereplé célkitiizés az adott évre
vonatkoz6 elvart teljesitményt, konkrét, elvégzendd feladatokat tartalmazza, mivel
ez 0sztdnzO, motivald hatasi a koztisztvisel6 munkdajara. Tovabba rendkiviil
fontos, hogy a Teljesitményértékelés gyiijté mérhetd, szamszerlsitett
teljesitménykovetelményeket tartalmazzon, ezzel eldsegitve az objektiv értékelést.
Javaslom a Balanced Scorecard bevezetése a szervezetben, mely segitségével
megvalosithato lenne a teljesitménykovetelmények szdmszeriisitése, mérhetdvé
tétele, tovabba a stratégia és a munkakor megfeleltetése.

Sziikségesnek latom az értékelés sordn feltart hidnyossagok, nehézségek javitasat,
¢s azoknak képzéssel torténd tdmogatasat.

Nagyobb hangsulyt sziikséges fektetni a fejlesztési célokra. Javaslom a
teljesitményértékelés Osszekapcsolasat, szinkronba hozasat a Helyi tovabbképzési

tervvel.
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7. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatom témaja a teljesitményértékelés rendszerének bemutatasa €s vizsgalata a
Debrecen Megyei Jogi Varos Polgarmesteri Hivatalanal, annak koztisztviseloi korében. A
témavalasztds legfobb indoka a téma irdnti személyes érdeklddés, illetve az a
megallapitas, miszerint a kozigazgatds legfontosabb erdforrasa annak személyi allomanya.
Ebbdl adodoan rendkiviil nagy hangsulyt kell fektetni a hatékony emberi eréforrasokkal
valo  gazdalkodasra, illetve annak kiemelkedd jelentéségii  teriiletére, a
teljesitményértékelésre. A teljesitmény vizsgalata, fokozasa stratégiai szerepet tolt be a
mind a versenyszféra, mind a kozigazgatasi szervezetek €letében.

Dolgozatom  f6  célkitlizése @ a  Polgarmesteri  Hivatalban  hasznalt
teljesitményértékelési rendszer megismerése, vizsgilata. Erdeklédésem elsésorban a
rendszer hatékonysagat noveld javitasi lehetoségek megismerésére iranyult. Ezzel
kapcsolatosak hipotéziseim, miszerint sziikséges a koztisztviselok korében formalis illetve
informalis teljesitményértékelést végezni, azonban az alkalmazott teljesitményértékeld
rendszer fejlesztésre szorul, elsdsorban a mérhetdség és szamszerisithetdség tekintetében.
Ezenkiviil ajanlott lenne az értékeltek értékelési folyamatba torténd nagyobb mértéki
bevonasa, ebbdl adodoan sziikséges az onértékelés alkalmazasanak bevezetése.

Primer és szekunder kutatdsi modszerek alkalmazisaval kivantam célkitlizéseim
megvalositani illetve hipotéziseim alatamasztani. Az esettanulmany technika segitségével
megvalositottam az intézményben alkalmazott teljesitményértékelési rendszer részletekbe
mend megismerését. Ezt kovetden a Human Fdosztaly vezetdjével készitett mélyinterju és
a Human Fdosztaly hetven koztisztviseldje altal kitoltott sajat Osszeallitasu kérdoiv
alkalmazasaval végeztem adatgyljtést. A kapott eredmények elemzésekor statisztikai
modszerek hasznalataval torekedtem az 6sszefliggések feltarasara.

Kutatasi eredményeim aldtdmasztjak, hogy sziikséges formalis, illetve informalis
teljesitményértékelés alkalmazasa a kozigazgatasban. A koztisztviselok a torvényi eldiras
betartasa mellett jelentds szerepet tulajdonitanak a formalis értékelés eredményeként
megjelend egyéneknek sz6l6 informacidknak. A kérddiv és a mélyinterju alapjan
megallapithatd, hogy periodikusabban ¢és kiterjedtebb mértékben lenne sziikség az
informalis értékelésre. A jelenlegi teljesitményértékeld rendszer elsdsorban értékelési célu,
a fejlesztési cél hattérbe szorul. Ezt kivaltképp az esettanulmany - Teljesitményértékelés
gyljtd értékelése - bizonyitja, mivel a koztisztviselok értékelése foként értékeld

funkcidval jott 1étre, azonban kérddiv és a mélyinterji eredményei konformitast mutatnak.
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Kovetkezd hipotézisem, miszerint a jelenlegi teljesitményértékelé rendszer
fejlesztésre szorul alatdmasztast nyert. A kérdoiv kitoltoi altalanossagban véve elégedettek
a teljesitményértékeléssel, azonban a minta jelentds része javasolnd az alkalmazott
modszer modositasat, illetve az értékelési tényezdk valtoztatdsat vagy kiegészitését a
kreativitds és a rugalmassag kritériumaval. Hipotézisem masodik feltevése, mely arra
vonatkozott, hogy els6sorban a mérhetdség €s szamszeriisithetéség tekintetében lenne
sziikséges a rendszer fejlesztése a kérddiv alapjan megdolt. Azonban mélyinterjii alanyom
kiemelt jelentdségli feladatnak nevezte meg a munkafeladatok és célkitlizések mérhetéveé
tételét. A szakirodalmi attekintés soran ismertetett elméletek, illetve az esettanulméany
soran feltart informacidk alapjan szintén kiemelked6 jelent0ségli lenne a rendszer e téren
val6 fejlesztése.

A teljesitményértékelés vizsgalata és a mélyinterji eredményei alapjan nagyobb
hangsulyt kellene fektetni az értékeltek bevonasara, tovabba sziikség lenne az onértékelés
modszerének bevezetésére. A folyamatos informalis értékelés mellett javallott a
kiilonb6zo, nagyobb hangvételii feladatok elvégzése soran célfeladatok kitlizése illetve
azok megvalositasdnak értékelése. A kérddiv eredményei alapjan a teljes minta
tekintetében nem szignifikans a kiilonbség azok kozott, akik sziikségét latjak és azok
kozott, akik nem latjak sziikségét az onértékelés alkalmazasanak, azonban csaknem az
Osszes ¢értékeld megjeldlte az Onértékelés bevezetésének igényét. Az Onértékelés
sziikségességére vonatkozo hipotézisem alatdmasztast nyert a kutatas eredményei alapjan.

A Polgarmesteri Hivatal alkalmazott teljesitményértékelési rendszer fejlesztése
kapcsan szamos javaslatot tettem. Osszefoglalasképp a legfontosabb javaslataim emelném
ki: az értékeltek és az értékelést végzd személyek nagyobb mértékii bevondsa az értékelési
folyamatba, az oOnértékelés modszerének bevezetése, a munkakori leirds évenkénti
feliilvizsgalata, a teljesitményértékelés Osszekapcsolasa a Helyi tovabbképzési tervvel
illetve az egyéni teljesitmény objektiv mérése.

Javaslom a Balanced Scorecard stratégiai vezetési rendszer bevezetését, amely a
kritikus vezetési folyamatok - teljesitmény mérhetové tétele - végrehajtasaban nyujt
segitséget. Dolgozatom soran a Polgarmesteri Hivatal Human Foosztalyara vonatkozoan -
annak vezetdje segitségével - egy lehetséges Balanced Scorecard kialakitasi javaslatot
készitettem.

Dolgozatom végsd konkluzioja alapjan rendkiviil fontos, hogy a koztisztviselok
korében is mikodjon valds teljesitményértékelés, azonban a most alkalmazott

teljesitményértékelési rendszer hidnyossagainak, nehézségeinek kikiiszobolése végett
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ajanlott a szervezet teljesitményértékelésének fejlesztése. Ennek alapjan a dolgozatom a

kovetkez6 idézettel zarnom:

. Ha egy szervezet tul mereven ragaszkodik a régi modszerekhez, a tegnap gyogymodjai a

holnapi betegségek okozoiva valnak.”

Doug Krug - Ed Oakley
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Egyéb felhasznalt forras

Debrecen Megyei Jogu Varos Polgarmesteri Hivatal Szervezeti és Miikodési Szabalyzata

A polgarmesteri hivatalok szervezetfejlesztése c. palyazathoz készitett palyazati adatlap

Debrecen Megyei Jogu Varos Polgarmesteri Hivatalanak feleldsségi rendszere

Debrecen Megyei Jogu Varos jegyzdje altal kikiildott teljesitményértékeléssel kapcsolatos
levél
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tp://docs.google.com/viewer?a=v&q=cache:lcnh1dW6gJYJ:www.kszk.gov.hu/data/cms19
284/A_TER_JOGI_SZABALYOZASA __ vegleges.ppt+a+teljes®%C3%ADtm%C3
%A9NYy%C3%A9rt%C3%A9kel%C3%A9sre+vonatkoz%C3%B3&hl=hu&gl=hu&p
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2012.02.23.)

Debrecen Megyei Jogi Varos Onkormanyzata
http://portal.debrecen.hu/varoshaza/onkormanyzat (letoltve: 2012.02.22.)

Debrecen Megyei Jogi Varos Polgarmesteri Hivatalanak felelsségi rendszere
http://portal.debrecen.hu/upload/File/Hirek/Hatter/felelosegirendszerpdf.pdf
(letoltve: 2012.02.22.)
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teljesitményértékelésehez kapcsolodo, 2012. évre sz016 kiemelt célok meghatarozasa
http://srvcom.debrecen.hu/testulet/D okumentumok/K%C3%B6zgy%C5%B11%C3%
A9s/2011.11.24/15/4983.html (letdltve: 2012.02.22.)

Onkormanyzatisag Magyarorszigon
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Miként vezessiik be a teljesitményértékelési rendszert?
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Balanced Scorecard (BSC)
http://www.hrportal.hu/index.phtml?page=feature&id=29339 (letoltve: 2012.03.01.)
A Balanced Scorecard (kiegyensulyozott iizleti mutatdszam-rendszer)
http://www.benchmarking.hu/teljesitmeny_mgmt/Bscl.html (letoltve: 2012.02.27.)
Balanced Scorecard Basics
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid
/55/Default.aspx (letoltve: 2012.02.24.)
A Balanced Scorecard elmélete és gyakorlata
http://elib.kkf.hu/okt_publ/tek_2008_16.pdf (letoltve: 2012.03.01.)
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1. MELLEKLET - A POLGARMESTERI HIVATAL BELSO SZERVEZETI EGYSEGEINEK
TAGOZODASA ES FELELOSSEGI RENDSZERENEK SEMAJA
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2. MELLEKLET: MELYINTERJU VEZERFONALA

Interjualanyra vonatkozo kérdések

1
2
3.
4

Milyen végzettséggel rendelkezik?

Miodta dolgozik a szervezetnél?

Milyen poziciot tolt be?

Milyen egyéb munkatapasztalattal rendelkezik?

Szervezet teljesitményértékelésére vonatkozo kérdések

Bevezetd kerdések

1.
2.

Mit ért teljesitmény ill. hatékony, eredményes munkaer6 alatt?

Mi a teljesitményértékelés célja, jelentdsége a szervezetben?

Teljesitmeényértékelés folyamatara vonatkozo kérdések

3.
4.
5.

6
7
8.
9

10.
11.
12.
13.

Hogyan megy végbe a teljesitményértékelés folyamata?

Hogyan, mi alapjan zajlik az egyéni teljesitménykdvetelmények meghatarozasa?
Milyen mértékben vonja be az ¢értékeltet a teljesitménykdvetelmények
meghatarozasakor?

Milyen teljesitményértékelési eszkdzt, modszereket alkalmaz munkéja soran?
Milyen idokozonként torténik a teljesitményértékelés?

Miota végez teljesitményértékelést a szervezetnél?

Milyen felkészitést kapott hozza?

Hany dolgoz6 teljesitményértékelését késziti el? On szerint optimalis ez a 1étszam?
Mennyi id6t vesz igénybe egy dolgoz6 Teljesitményértékelés gylijtdjének kitoltese?
Milyen nehézségei akadtak az értékeldlap kitoltése soran?

Torténik-e informalis értékelés (dicséret, szidas) a munkavégzés soran?

Az értékelé megbeszélésre vonatkozo kérdések

14.
15.

Mi az értékeld megbeszElés célja?

Milyen az értékeld megbeszelés hangvétele, 1égkore?

Dolgozok elégedettségere vonatkozo kérdések

16.
17.

18.

Milyen mértékben fogadjak el a teljesitményértékelést a dolgozok?

Okozott-e valamilyen problémat a teljesitményértékelési rendszer, vagy annak
kommunikalasa?
Volt-e arra példa, hogy a teljesitményértékelés hibas ténymegallapitdsanak

megsemmisitésére a koztisztviseld jogvitat kezdeményezett?



Az értekelo elégedettségére, valtoztatasi javaslataira vonatkozo kérdések
19. Milyen mértékben elégedett a hasznalt teljesitményértékelési rendszerrel ill.
eszkozzel?
20. Mennyire tartja hasznosnak?
21. Min valtoztatna a szervezet teljesitményértékelési rendszerében?
22. Min valtoztatna a szervezet teljesitményértékelési eszkozével kapcsolatban?
23. Milyen kovetkezményei vannak a teljesitményértékelési rendszernek?
24. Mennyire tarja megfelelonek a teljesitményhez és szakmai munkahoz kotott illetmény

eltéritést ill. annak mértékét?



3. MELLEKLET: TELJESITMENYERTEKELES KERDOIV

Tisztelt Vilaszado!

Varga Tiinde, a Debreceni Egyetem Emberi er6forras tanacsado szakanak végzos hallgatoja vagyok.
Diplomadolgozatom témdja a teljesitményértékelés vizsgalata a DMJV Polgarmesteri Hivatalaban.
Eziiton szeretném megkérni Ont, hogy tdltse ki kérddivem, ezzel hozzajarulva diplomadolgozatom

elkészitéséhez, sikeréhez! A kérddiv kitoltése 10-15 percet vesz igénybe. Segitségét elore is koszondm!

ALTALANOS ADATLAP

Az interjuialany azonosité adatai

1. Neme:
1.1. N6
1.2. Férfi

2. Eletkora:
2.1. 20 év alatt
2.2.20-29 év
2.3.30-39 év
2.4. 40-49 év
2.5. 50 év felett

3. Legmagasabb iskolai végzettsége
3.1. Altalanos iskola vagy annal kevesebb
3.2. Szakiskola
3.3. Szakkozépiskola/Gimnazium
3.4. Féiskola/ BA/ BSc
3.5. Egyetem/ MA/ MSc

4. Beosztasa
4.1. Ugyintéz6
4.2. Csoportvezetd/ Osztalyvezet6/ Foosztalyvezetd

5. Miéta dolgozik jelenlegi munkahelyén?
5.1. 1 évnél kevesebb
52.1-5¢év
5.3. 6-10 év
5.4. 10 év felett

6. Amennyiben On beosztasa alapjan teljesitményértékelést készit hany munkatarsat értékeli
kozvetleniil?

6.1. ............ 16



KERDOIV

Teljesitményértékelés

Kitoltési utmutato

Kérem a kérddivet az alabbiak figyelembe vételével toltse ki. A kérdések egy része eldontendd, ebben
az esetben a megfeleld valaszlehetdség kivalasztasa és sorszamanak bekarikazasa a feladat. A tovabbi
kérdéseknél minden kérdéshez tobb alpont tartozik, melyeket kérem kiilon-kiilon értékelje egy 6t

fokozatt skéla segitségével, a megfeleld fokozat bekarikdzasaval. Az értékeld skala fokozatai:

1: Egyaltalan nem 2: Kis mértékben 3: Kozepes mértékben 4: Nagy mértékben 5: Teljes mértékben

7. Ki informalta, honnan értesiilt a teljesitményértékelés rendszerérdl, annak alkalmazasarol?
Tobb vélaszlehetdséget is megjeldlhet!

7.1. Csoportvezet6tol

7.2. Osztalyvezet6tol, féosztalyvezet6tol

7.3. Jegyzotol

7.4. Munkatérstol

7.5. Jogszabalybol

7.6. EGy€b: o

8. Elégségesnek tartja a teljesitményértékelési rendszerrel kapcsolatban kapott informaciokat?
(1: egyaltalan nem; 5: teljes mértékben)

1 2 3 4 5

9. Megfelelonek tarja az értékelés gyakorisagat?
9.1. Nem, gyakrabban lenne ra sziikség
9.2. Igen, megfelelonek tartom

9.3. Nem, ritkabban is elegendd lenne

10. Milyen id6kozonként lenne érdemes végezni a formalis (éves) teljesitményértékelést?
10.1. Havonta
10.2. Negyedévente
10.3. Félévente
10.4. Evente
10.5. Ritkébban

11. Mit vizsgalnak a teljesitményértékelés soran? Tobb valaszlehetdséget is megjeldlhet!
11.1. Egyéni teljesitmény
11.2. Csoport teljesitmény

11.3. Szervezeti teljesitmény
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12. Milyen kritériumok alapjan torténik a teljesitményértékelés? Tobb valaszlehetdséget is
megjeldlhet!

12.1. Személyiségjellemz6kon alapul6 kritériumok

12.2. Eredményeket méro kritériumok

12.3. Min6ségi kritériumok

12.4. EGyEb: oo
13. On szerint az alkalmazott teljesitményértékelési rendszer elsédleges célja:

13.1. Ertékelés

13.2. Fejlesztés

14. Milyen mértékben fektetnek hangsulyt a személyes fejlodésre, képzésre? (1: egyaltalan nem; 5:
teljes mértékben)
1 2 3 4 5

15. Mit var el a teljesitményértékelési rendszert6l? Ertékelje a teljesitményértékelésre vonatkozo

megallapitasokat fontossaguk szerint! (1: egyaltalan nem; 5: teljes mértékben)

15.1. Egyéni teljesitmény beazonositasa

15.2. Erdsségek €és gyengeségek beazonositasa
15.3. Visszajelzés a teljesitményrdl

15.4. Fizetési dontések

15.5. Eldléptetések

15.6. Probaidd utani megtartas/elbocsatas

15.7. Létszamleépitéseknél az elbocsatandok meghatarozas
15.8. Més munkakorbe valé atiranyitas

15.9. A célok beazonositasanak eldsegitése

15.10. Célelérés szintjének meghatarozasa

15.11. Egyéni képzési sziikségletek felmérése
15.12. Szervezeti képzési igények meghatarozésa
15.13. Munkaer6-tervezés

15.14. Személyzeti rendszerek értékelése

15.15. Hierarchikus kapcsolatok felerésitése

15.16. Szervezetfejlesztései igények meghatarozasa
15.17. Személyzeti dontések dokumentalasa

15.18. Jogi kovetelmények teljesitése
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15.19. Ervényességvizsgalatok

16. Milyen mértékben ismeri a Polgarmesteri Hivatal kiemelt céljait? (1: egyaltalan nem; 5: teljes

mértékben)
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17. Milyen mértékben ismeri az Onnel szemben tamasztott egyéni teljesitménykovetelményeket?
(1: egyaltalan nem; 5: teljes mértékben)
1 2 3 4 5

18. Ertékelje az Onnel szemben tamasztott teljesitménykovetelményeket a kovetkezo kritériumok
alapjan! (1: egyaltalan nem; 5: teljes mértékben)

18.1. Konkrét, pontosan meghatéarozott 1

18.2. Mérhetd, szamon kérhetd 1

18.3. Elérhet6, realis célok 1

1

1

18.4. Relevans, munkakoréhez kapcsolodo

N N NN NN
w w W w w
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18.5. Adott évhez kapcsolddd, hataridét tartalmazo

19. Milyen mértékben elégedett a teljesitményértékelés gytijtoben szereplo értékelési
tényezokkel? (1: egyaltalan nem; 5: teljes mértékben)
19.1. Feladatmegoldas
19.2. Onallé munkavégzés
19.3. Munkavégzés igényessége €s pontossaga

19.4. Egylittmiikodés
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19.5. Munkahoz val6 felelds viszony
20. Sziikségesnek latja az értékelési tényezok valtoztatasat?

20.1. lgen
20.2. Nem

21. Milyen javaslatot tenne az értékelési tényezok kiegészitésére? Tobb valaszlehetdséget is
megjelolhet!

21.1. Kreativitas

21.2. Ugyfél-orientacid

21.3. Rugalmassag

21.4. Terhelhetoség

21.5. Egyéb: ..o

21.6. Nem valtoztatnék az értékelési tényezékon

22. Milyen mértékben tartja fontosnak az informalis teljesitményértékelést?
(Informalis értékelés: éves teljesitményértékelések kozotti értékelés pl.: visszajelzés a munkajarol,
dicséret, kritika)
(1: egyaltalan nem; 5: teljes mértékben)

1 2 3 4 5
23. Milyen mértékben jellemzé a Polgarmesteri Hivatalra az informalis teljesitményértékelés?
(1: egyaltalan nem; 5: teljes mértékben)

1 2 3 4 5
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24. Milyen mértékben van 6sszhangban az informalis és a formalis teljesitményértékelés, annak
eredményei?
(1: egyaltalan nem; 5: teljes mértékben)
1 2 3 4 5

25. Mi jellemzé az értékel6 megbeszélés tipusara?

25.1. Ertékelést elfogadtato

25.2. Figyelemfelhivo

25.3. Problémamegoldo

26. Mi jellemzo az értékel6 megbeszélés stilusara, hangvételére?
26.1. Nyugodt
26.2. Kellemes
26.3. Semleges
26.4. Kellemetlen
26.5. Fesziilt

27. Milyen érzéseket valt ki Onbél az értékelé6 megbeszélés?
27.1. Pozitiv
27.2. Semleges
27.3. Negativ

28. Mennyi iddt vesz igénybe az értékelé6 megbeszélés?
28.1. 5 perc alatt
28.2. 5-10 perc
28.3. 10-15 perc
28.4. 15-30 perc
28.5. 30-60 perc
28.6. 60 perc felett

29. Mi észtonzi nagyobb teljesitményre? Ertékelje a kivetkezo tényezék teljesitményre gyakorolt
hatasat!
(1: egyaltalan nem; 5: teljes mértékben)
29.1. Magasabb bér
29.2. Anyagi 6sztonzés (pl.: prémium, jutalom)
29.3. Nem anyagi 6sztonzés (pl.: dicséret, kitiintetés)
29.4. Tovabbképzés
29.5. Munka, feladatok tartalma, valtozatossaga
29.6. Munkahelyi 1égkor
29.7. Felel6sség, onallosag
29.8. Sikerélmény
29.9. Biztos karrierpalya
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29.10. El6léptetési lehetdség



30. Milyen mértékben tartja igazsagosnak a teljesitményértékelés tényleges anyagi vonzatat?
(1: egyaltalan nem; 5: teljes mértékben)
1 2 3 4 5

31. Mi befolyasolja, akadalyozza a teljesitményértékelési rendszer hatékony miikodését? Milyen
hibak lépnek fel az értékelés soran? Tobb valaszlehetdséget is megjeldlhet!

31.1. Az értékeldk hozzaallasa (nem veszik komolyan az értékelést)

31.2. Az értékeld észlelésbdl adodo hibak (elfogultsag, szimpatia, ellenszenv, elsé benyomas

csapdaja)

31.3. Az értékeltek hozzaallasa

31.4. Nem megfelelen kidolgozott teljesitményértékelési lapok

31.5. Kommunikacios hibak az értékeld megbeszElés soran

31.6. Nem megfelelen csatoljak vissza a dolgozok felé az értékelés eredményeit

31.7. Szubjektiv értékelés

31.8. Id6igényes a mitkodtetése

32. Milyen mértékben elégedett a jelenlegi teljesitményértékelési rendszerrel illetve az értékelés

folyamataval? (1: egyaltalan nem; 5: teljes mértékben)
1 2 3 4 5

33. Milyen téren javasolna valtoztatisokat a rendszer hatékonysaganak novelése érdekében?
Tobb valaszlehetoséget is megjeldlhet!

33.1. Alkalmazott modszer

33.2. Ertékel személye

33.3. Ertékelés szintje

33.4. Egyéb: ..o

33.5. Nem valtoztatnék az értékelési rendszeren

34. Véleménye szerint milyen mértékben felkésziilt az értékel6? (1: egyaltalan nem; 5: teljes

mértékben)
1 2 3 4 5

35. Sziikségét latna-e a teljesitményértékelése soran az onértékelésnek?
35.1. lgen
35.2. Nem

36. Eszlelt-e valtozast a teljesitményértékelési rendszerben annak bevezetése 6ta?
36.1. Igen, jelent6s mértékben
36.2. Igen, kis mértékben

36.3. Nem észleltem valtozast

37. Osszességben kialakult véleménye a teljesitményértékeléssel kapcsolatban:

37.1. Pozitiv



37.2. Semleges
37.3. Negativ
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4. MELLEKLET: TELJESITMENYERTEKELES GYUJTO

TELJESITMENYERTEKELES
GYUJTO

2011. év

KOZTISZTVISELO AZONOSITO ADATAI

Koztisztvisel6 neve:
Sziiletési hely, ido:
Szervezeti egység:

Munkakor:
Teljesitményértékelést végzo vezetdl Atruhazott jogkdrben teljesitményértékelést végzo

vezeto:

jegyzc'i/ foosztalyvezetd/osztalyvezetd

DEBRECEN MEGYEI JOGU VAROS
POLGARMESTERI HIVATAL
KIEMELT CELJAI

A koztisztviseld teljesitménykovetelményeinek megallapitdsa alapjaul szolgdlo DMIJV
Polgarmesteri Hivatal kiemelt céljai a 273/2010. (XI. 25.) O.h. alapjan:

1. a kdzgytlés, valamint bizottsagai hatékony, eredményes €s jogszerli miikddésének biztositasa, tovabba a helyi
onkormanyzati képvisel6i munka segitése;

2. kozremlikodés az Onkormanyzat 2011. évi koltségvetésének végrehajtasaban a gazdalkodas
szabalyszeriségének maradéktalan biztositdsa mellett, a célszerliségi, hatékonysagi és koltségtakarékossagi
szempontok messzemend figyelembevételével,

3. a koltségvetési gazdalkodas biztonsiganak fenntartisa érdekében az Onkorményzat szamara sajat bevételi
forrast jelentd teriiletek erdsitése, kiilonds tekintettel a Polgarmesteri Hivatal behajtéasi tevékenységére;

4. az lgyintézés gyorsitasaval, egyszerisitésével, kulturaltsaganak biztositasaval az ligyfelek elégedettségének
novelése;

5. a Polgarmesteri Hivatalban meglévé informacios és kommunikacios technologidk hasznalataval a szolgaltato,
elektronikus kozigazgatas fokozatos bevezetése, az elektronikus {igyintézés lehet6ségeinek feltarasa,
feltételeinek megteremtése, a bevezetésében vald kdzremiikddés és folyamatos hasznalata;

6. az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv (2007-2013.) részét képez6, az Eszak-alfo1di Operativ Program, valamint
az agazati operativ programok keretén beliil elérhetd EU-s és hazai fejlesztési forrasok igénybevétele érdekében
palyazatok benyujtasa, valamint az elnyert palyazati forrasok jogszeri felhasznalasa;

7. az dnkormanyzati fenntartasu intézmények hatékony, jogszerli és gazdasagos miikddésének biztositasa;

8. a Debreceni Kistérség altal nyujtott kdzszolgaltatasok hatékony és jo mindségii teljesitése érdekében a
kistérség miikodésével Osszefliggd és a Kkistérségi egylittmiikodést igényldé feladatok ellatasaban vald
kozremiikodés;

9. a Polgarmesteri Hivatal belsé kontrollrendszerének - a FEUVE rendszer alapulvételével torténd - kialakitasa
¢és hatékony miikodtetése;

10. az 6nkormanyzat feladat- és hataskorét érintd jogszabalyvaltozadsokbol eredd 11j feladatok gyors és hatékony
elvégzése, az 0j jogszabalyi rendelkezéseknek teljes mértékben megfelelé munkavégzés;

11. a Polgarmesteri Hivatal szervezetfejlesztésével kapcsolatos feladatok végrehajtdsaban vald hatékony
kozremiikodés;

12. az 6nkormanyzatot jogszabaly alapjan terheld kozzétételi kitelezettség maradéktalan teljesitése.

.......................................................... 2011. év
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koztisztviseld neve értékelési 1dOszak
”A”
EGYENI TELJESITMENYKOVETELMENYEK MEGALLAPITASA A

MUNKAKORI FELADATOKHOZ KAPCSOLODOAN,
SZOBELI MEGBESZELESROL SZOLO EMLEKEZTETO

Egyéni
teljesitmény-
kovetelmény
sorszama

Egyéni teljesitménykovetelmény

01

02

03

04

05

06

Megallapitotta 200....................... napjan:

vezeto

X1



.......................................................... 2011. év

koztisztviseld neve értékelési idoszak
”A”
Szobeli megbeszElés idOpontja: 200.........coovvieiieieiieirie e
KOZtISZEVISEIO ESZICVELEICT:  ooiiiieii e a e e b e nbe e
Teljesitményértékelést vEZzZO €sZrevetelel: .o
Kitoltotte 200 .....coocvvvrvrenne. napjan
vezetd

Az egyéni teljesitménykovetelményekrol és a szobeli megbeszélésrol szolo "A" jeli

adatlap egy példanyat atvettem 200 ...........ccoevrvennns napjan:

koztisztviseld
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.......................................................... 2011. év
koztisztviseld neve értékelési id6szak

AL

Az év kozben aktualissa valt feladatokhoz kapcsolodo egyéni
teljesitménykovetelmények:

Egyéni
teljesitmény-
kovetelmény
sorszama

Egyéni teljesitménykovetelmény

01

02

03

04

05

Megallapitotta 200 ................ napjan:

Szobeli megbeszElés idopontja: 200.........ccocvieeieieiieieie e

KOZISZIVISELO ESZIEVELELEL: oo
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Az év kozben aktualissa valt feladatokhoz kapcsolodo egyéni

teljesitménykovetelményekrol €s a szobeli megbeszélésrdl szolo "A..." jelt adatlap

egy példanyat atvettem 200 ........cceveriveiiniiniisiinniens napjan:
koztisztviseld
.......................................................... 2011. év
koztisztviseld neve értékelési id6szak
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IIB 1ll

EGYENI TELJESITMENYKOVETELMENYEK ERTEKELESE

Egyéni Teljesitmény Teljesitmény
teljesitmeny mennyiségének mindéségének
) értékelése értékelése
kovetelmény
sorszama
a) nem teljesitette: 0 pont a) alacsony szinvonalon teljesitette: 0 pont
01 b) részben teljesitette: 1pont b) atlag alatti szinvonalon teljesitette: 1 pont
c) teljesitette: 2 pont c) atlagos szinvonalon teljesitette: 2 pont
d) talteljesitette: 3 pont d) kivalo szinvonalon teljesitette: 3 pont
e) nagymértékben thlteljesitette: 4 pont e) kiemelkedo szinvonalon teljesitette: 4 pont
a) nem teljesitette: 0 pont a) alacsony szinvonalon teljesitette: 0 pont
02 b) részben teljesitette: 1pont b) atlag alatti szinvonalon teljesitette: 1 pont
c) teljesitette: 2 pont ¢) atlagos szinvonalon teljesitette: 2 pont
d) talteljesitette: 3 pont d) kivalé szinvonalon teljesitette: 3 pont
e) nagymértékben tulteljesitette: 4 pont | e) kiemelked6 szinvonalon teljesitette: 4 pont
a) nem teljesitette: 0 pont a) alacsony szinvonalon teljesitette: 0 pont
03 b) részben teljesitette: 1pont b) atlag alatti szinvonalon teljesitette: 1 pont
¢) teljesitette: 2 pont ¢) atlagos szinvonalon teljesitette: 2 pont
d) talteljesitette: 3 pont d) kivalo szinvonalon teljesitette: 3 pont
e) nagymértékben tulteljesitette: 4 pont | e) kiemelked6 szinvonalon teljesitette: 4 pont
a) nem teljesitette: 0 pont a) alacsony szinvonalon teljesitette: 0 pont
04 b) részben teljesitette: 1pont b) atlag alatti szinvonalon teljesitette: 1 pont
c) teljesitette: 2 pont c) atlagos szinvonalon teljesitette: 2 pont
d) talteljesitette: 3 pont d) kivalé szinvonalon teljesitette: 3 pont
e) nagymértékben tulteljesitette: 4 pont | e) kiemelkedd szinvonalon teljesitette: 4 pont
a) nem teljesitette: 0 pont a) alacsony szinvonalon teljesitette: 0 pont
05 b) részben teljesitette: 1pont b) atlag alatti szinvonalon teljesitette: 1 pont
c) teljesitette: 2 pont ¢) atlagos szinvonalon teljesitette: 2 pont
d) talteljesitette: 3 pont d) kivalo szinvonalon teljesitette: 3 pont
e) nagymértékben tulteljesitette: 4 pont | e) kiemelked6 szinvonalon teljesitette: 4 pont
a) nem teljesitette: 0 pont a) alacsony szinvonalon teljesitette: 0 pont
06 b) részben teljesitette: 1pont b) atlag alatti szinvonalon teljesitette: 1 pont
c) teljesitette: 2 pont c) atlagos szinvonalon teljesitette: 2 pont
d) talteljesitette: 3 pont d) kivalé szinvonalon teljesitette: 3 pont
e) nagymértékben thlteljesitette: 4 pont e) kiemelkedo szinvonalon teljesitette: 4 pont
a) nem teljesitette: 0 pont a) alacsony szinvonalon teljesitette: O pont
07 b) részben teljesitette: 1pont b) atlag alatti szinvonalon teljesitette: 1 pont
c) teljesitette: 2 pont ¢) atlagos szinvonalon teljesitette: 2 pont
d) talteljesitette: 3 pont d) kivald szinvonalon teljesitette: 3 pont
e) nagymértékben tulteljesitette: 4 pont | e) kiemelked6 szinvonalon teljesitette: 4 pont
a) nem teljesitette: 0 pont a) alacsony szinvonalon teljesitette: 0 pont
08 b) részben teljesitette: 1pont b) atlag alatti szinvonalon teljesitette: 1 pont
¢) teljesitette: 2 pont ¢) atlagos szinvonalon teljesitette: 2 pont
d) talteljesitette: 3 pont d) kivalo szinvonalon teljesitette: 3 pont
e) nagymértékben tulteljesitette: 4 pont | e) kiemelked6 szinvonalon teljesitette: 4 pont
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Ertékelés irasbeli osszesitése:

A teljesitményértékelés készitésének idopontja:  200........ccccvvvviiiciininne,

A teljesitményértékelést készitette:

vezeto
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.......................................................... 2011. év

koztisztviseld neve értékelési idoszak
j N BZ ) r s ;. ,
MUNKA- ES MAGATARTASERTEKELES
Ertékelési szempontok Ertékelés
I. FELADATMEGOLDAS

1. Problémat pontosan definialja

2. Uj problémakra megoldasi alternativakat dolgoz ki

3. A napi problémakra a meglevé alternativak koziil a
legmegfelel6bb megoldasi modot valasztja

II. ONALLO MUNKAVEGZES

4. Kitliz6tt célokat, feladatokat allando iranyitas és felligyelet
nélkiil végzi el

III. MUNKAVEGZES IGENYESSEGE ES
PONTOSSAGA

5. Hatarid6t betartja

6. Jogszabalyi eldirasokat betartja

7. Utasitasokat betartja

8. Hatarozatait, leveleit, egy€b irdsos anyagait gondosan
késziti el

IV. EGYUTTMUKODES

9. Munkatarsakkal tAmogato, segitd viszonyt alakit ki

10. Belsd és kiils6 munkakapcsolatokat épit és tart fenn

V. MUNKAHOZ VALO FELELOS VISZONY

11.Tudatosan felelosséget vallal sajat munkajaért

Ertékelés:
Ritkan/majdnem soha/kevésbé: 0 - 4: mindig/kiemelkedéen

Az értékelés készitésének idopontja:  200........cccceiviiiiiiiiieienen,

Az értékelést készitette:

vezeto

XIX




.......................................................... 2011. év
koztisztviseld neve értékelési id6szak

”B3 2
SZOBELI MEGBESZELESROL SZOLO EMLEKEZTETO

A teljesitményértékelés eredményét a koztisztvisel6vel ismertettem. Téjékoztattam a
jogorvoslat lehet0ségérdl, azaz, hogy a Ktv. 34.§ (7) bekezdése alapjan a
teljesitményértékelés tartalma hibds vagy valdtlan ténymegallapitasanak megsemmisitése
irant kozszolgélati jogvitat kezdeményezhet. A Ktv. 59.§ (3) bekezdés rendelkezése
szerint a keresetet a munkaltatoi intézkedésrol szol6 irat kézbesitésétdl szamitott 30 napon
beliil lehet a birosdghoz benytjtani.

Szobeli megbeszélés idopontja:  200........ccccoviiiiiniiiiicisee

A teljesitményértékelés tartalmat megismertem. A tajékoztatast tudomasul vettem.

koztisztviseld

Az  egyéni teljesitménykovetelmények  értékelésérdl, a  munka-  és
magatartasértékelésrol szolo, tovabba a szobeli megbeszélésrdl szol6 ,,B17, ,,B2” és

"B3" jelli adatlap egy-egy példanyat atvettem 200 .. napjan:

koztisztviseld
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