Az el6z6 fejezetekben két, vonatkozd vizsgalat alapjan megismerkedhettink a
versenyszektor palyakezd6kkel kapcsolatos kompetencia-elvarasaival, és képet
kaphatunk arrél, hogy — feltehet6en — milyen igényeket tamaszt a friss diplomasokkal
szemben a kdzszféra. A kdvetkezOkben megkisérlem szintetizalni a bemutatott
kutatasok eredményeit, kiemelve a két tertlet kozos és kulonbdzé kompetenciait.

A versenyszektor és a kdzszféra egyarant elvarja az etikus és megbizhato
magatartast, az egyuttmikodési készséget, a szakmai ismeretek alkalmazasat, a
motivaltsagot, a terhelhetéséget és a precizitast. A koz6s kompetenciak jo része az
altalam ,jo katonanak” nevezett munkatarsi képhez tartozik, a két szektor felfogasa
kozaotti kulonbséget az eléré kompetenciak kore adja.

A maganszektorban ugyanis a fenti kompetenciaknal fontosabbnak itélték
meg a kezdeményezbkészséget, az innovaciot, az Onfejlesztés igényét és
képességét, valamint az onallésagot. Ezek a készségek megjelennek a kdzszféraban
is, de rendre alulértékelik azokat. Mindemellett a szabalytudat és fegyelmezettség
valamint a szervezet iranti lojalitas csak a kdzszféraban jelent meg, vagyis ugy tinik,
hogy ezek a kompetenciak ennek a tertiletnek a specifikumai.

Osszességében tehat a versenyszektorban inkabb az varjak a palyakezdsktél,
hogy elsé perctél fogva ,6niranyitott munkatarsak” legyenek, mig a kézszféraban az
engedelmes, szabalykodvetd, szakmailag felkészllt ,jé katonak” kellenek. Lényeges
azonban kiemelni, hogy mindez részint csak feltevés, hiszen nincsen olyan vizsgalat,
ami ténylegesen meérte volna a kozszféraban elhelyezkedd friss diplomasokkal
kapcsolatos kompetenciaigényeket.

Készul6 disszertaciomban részint erre vallalkozom majd. Terveim szerint elsé
Iépésben a kompetencia-elvasasokat vizsgalom majd. A kapott eredmények alapjan
egy, palyakezdbkre vonatkozé kompetencia-térképet szeretnék kidolgozni. Ez utan
vizsgalnam az érintett fiatalok kompetencia-megfeleléseit, és az eredmények
tukrében egy karrierinditast segité program alapjait szeretném lefektetni.

Boda Boglarka

A teljesitményértékelés szervezeti és egyéni dimenziodi
a koz- és a versenyszféraban

Az elmult id6szakban a teljesitményértékelés kérdéskore egyre inkabb fokuszpontba
kerllt. Ez a tény tobb okra vezethetd vissza. Kuldndsen a 2000-es évek o6ta a
humaneréforras-gazdalkodas fejlesztésének igénye felgyorsult, amely maga utan
vonta a kilénb6zé HR-funkciok fejlesztését. A teljesitményértékelés kiemelkedd
szerepet tOlt be e komplex rendszert alkotd funkciok kozott. Koszonheti ezt annak,
hogy szoros kapcsolatban all a legtébb HR-funkcidval (példaul a kivalasztassal, a
karriermenedzsmenttel, a pénzlgyi juttatdsosakkal) és tamogatja azok mikddését.
Jelentésége megnyilvanul abban is, hogy rendkivil hasznos informaciokkal
szolgalhat az integralt emberieréforras-rendszer és az Uzleti tervezés szamara is,
elésegitve a szervezeti célok megvaldsitasat. Az el6zéekben emlitetteken kivul
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szamos hozadéka van a teljesitmény-értékelésnek, az egyik legfontosabb azonban,
hogy 0sszekapcsolja a szervezet és az egyének érdekeit.

A témakorben szamos cikk, tanulmany és konyv sziletett az utobbi idében.
Jelen irasban kisérletet kivanok tenni arra, hogy bemutatassam a koz- és a
versenyszféraban alkalmazott teljesitményértékelési modszerek, gyakorlati technikak
kozotti hasonlosagokat és eltéréseket.

A teljesitményértékelés jelentésége a magan- és a kozszféraban

Az elmult idészakban vilagossa valt, hogy a szervezet sikere nemcsak a termelési
tényez6k optimalis kihasznaltsaganak és o6sszehangoltsaganak flggvénye, hanem
egyre inkabb az egyéni teljesitmények 6sszegzddése az, ami a célok megvaldsulasat
eredményezi. A szervezeti és az egyeéni teljesitmény elvalaszthatatlan kapcsolatban
allnak egymassal.

A szervezeti teljesitmény altalaban a szervezet céljainak eléréséért
megfogalmazott feladatok elvégzésének, végrehajtasanak minéségi és mennyiségi
mutatdkkal jellemezhetd eredménye.’ Arra figyelemmel, hogy egy szervezet
részegysegekbdl is allhat, e részegységeknek a teljesitményeibdl tevédik 6ssze egy-
egy komplex szervezet teljesitménye. A szervezet miikddési folyamatai az abban
kozrem(kodo személyek révén lehetnek eredményesek.

Mind a versenyszféraban, mind a kozszféraban egyre inkabb
megkérdbjelezhetetlenné valt napjainkban, hogy a legfontosabb érték az ember.
Alfred Sloan, a General Motors vezet6je egy alkalommal igy nyilatkozott: ,... vegyék
el az eszkbzeimet, hagyjak meg az embereimet és 6t év mulva mindent
visszaszerzek.”

A szervezetek munkavallaloi hozott tudasukkal, képességeikkel, innovativ
szemléletukkel nagymértékben hozzajarulhatnak a szervezeti célok eléréséhez. A
vallalatok sikerét, termelékenységét, piaci részesedését donté mértékben
befolyasolja a munkatarsak produktuma. lgaz ez mind az Gzleti, mind a kézszféraban
is. Az emberi er6forras jelenti a kiindulopontot, melyre épitve a szervezetek
megvaldsithatjak azon célokat, amely érdekében létrehoztak 6ket.

A szervezet onmagaban nem képes a célok elérésére. A siker kulcsa az
emberekkel valé hatékony gazdalkodasban rejlik, amely azonban tulmutat az
egyéneken. Az emberek 0sszességén van a hangsuly, a koztuk 1évé kapcsolaton,
egyuttmikodésen, az 6ket korulvevd kornyezeten, valamint azon, hogy a szervezet,
hogyan képes az emberi tényezdre hatni, az emberi tevékenység mozgatérugoit
felismerni és azokat kezelni.

Az emberi természet velejardja, hogy szeret visszajelzést kapni arrdl, hogy
hogyan végzi a tevékenységét. Ez az élet minden teruletén igy van. Mindenki érezte
mar, hogy milyen rossz érzéssel tolt el minket, ha semmilyen visszacsatolast nem
kapunk a munkankrol. Feleslegesnek érezzik magunkat, egy porszemnek a
gépezetben, amely ha kiesik, azonnal uj kerll a helyére. Elveszitjuk motivacidnkat,
elkotelezettségunket és igy nem tudunk azonosulni a szervezet céljaival. Ez igy van
a koéz és versenyszféraban egyarant, mely hosszabb tdvon az egyéni, majd a
szervezeti teljesitmény csOkkenéséhez vezet. A legtobb alkalmazott olyan

' Bakacsi-Bokor—Csaszar—Gelei-Kovats—Takacs: Stratégiai emberi er6forrdas menedzsment.

Budapest, 2006. Akadémiai Kiadd, 184 o.
2 Libby Sartain: Hétk6znapi emberekbdl rendkivili eredményeket kihozni. In: HR a 21. szdzadban
(szerk. Marc Effron, Robert Gandossy) Budapest, 2004. HVG Kiadé Rt., 23. oldal
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munkahelyet keres, ahol megbecsulik, ahol szamithat ra, hogy része lesz egy
szervezetnek, mely jelentGségteljes értékeket képvisel és hl is marad azokhoz, ahol
kolcsOnods parbeszéd alakul ki a beosztott és a vezetd kozott.

Egy ember szervezethez vald hlségét olyan banasmoddal é€s munkahelyi
kornyezet kialakitasaval ki kell érdemelni, amely noveli bizalmat és elkotelezettséget.
A bizalom kialakitasanak alapfeltétele, hogy a szervezet megossza az informaciéit a
dolgozokkal és biztositsa a folyamatos visszajelzést. A bizalom sokkal
hatékonyabban taplalhatja a termelékenységet, mint barmely mas motivacios
technika.’

A szervezetek mindennapi mikodése soran a teljesitményértékelések célja,
hogy a szervezeti célokat a szervezeti egységek és az egyének szintjére lebontsa és
modot adjon arra, hogy azok megvaldsitasa nyomon kovethet6 és szamon kérhet6
legyen. A teljesitményértékelés akkor mikodik megfeleléen, ha a szervezeti egység
tagjainak tevékenysége valoban a szervezet stratégiai szintl céljainak megvalositasa
iranyaban hat. Ez pedig els6sorban az egyéni teljesitményértékeléshez kivalasztott
eszkdzok és modszerek, valamint a végrehajtas gyakorlatanak fliggvénye.*

A versenyszféraban és a kozszféraban alkalmazott teljesitményértékelési
modszerek bemutatasa elétt érdemes megvizsgalni a két teruleten alkalmazottak
életviszonyainak és az azokra vonatkozd szabalyozasnak az eltéréseit,” melyeket
roviden az alabbi tablazat szemléltet.

Kozszféra Maganszféra
Jogviszony a kozszolgalati jog megallapodason alapulo
keletkezésének médja kinevezéssel és annak jogviszony
elfogadasaval jon létre (munkaszerz6dés)
Jogviszonyt szabalyoz6 | kégens jelleglek diszpozitivitas jellemz6
normak
Jogviszony elemeinek elémenetelrdl vald palyalehetéségek
eltérése rendelkezés, fegyelmi nincsenek térvényben
felel6sség rogzitve, munkajogban
nem kerul szabalyozasra a
fegyelmi felel6sség
A feladat jellege kozfeladat ellatasa, termelés, szolgaltatas,
kb6zszolgaltatasok nyujtasa | értékesités, stb.
Allam kényszer kozhatalmi kényszer nincs lehetdség allami
igénybevételének kényszerre, céljaikat
lehetésége gazdasagi eszkozokkel, a
maganjog altal biztositott
eszkozokkel érhetik el.
A munkavallalék kozvetlenll vagy kdzvetve | gazdasagi tarsasag
bérének biztositasa a koézponti koltségvetésbdl | bevételébdl
kapott tAmogatas
*Uo. 27. oldal

Teljesitménymenedzsment Fejlesztési Moddszertan a szervezeti és az egyéni célok
O0sszekapcsolasara 2013. majus. 5. p.
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/d/b3/70000/2 A Szervezeti es egyeni celok osszeka
pcsolasa_modszertan.pdf
> Gyorgy Istvan: A kdzszféra és maganszféra teruletén alkalmazottak jogéllasanak eltérései. In: Dr.
Gyorgy Istvan — Dr. Hazafi Zoltan (szerk.): Kdzszolgalati Eletpalyak. Budapest, 2013, Nemzeti
Kdzszolgalati és Tankdnyv Kiado Zrt., 23. o.
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elosztasara szolgald
alapbdl

A szervezeti hierarchia szigoru lazabb

A munkaltato allam vagy onkormanyzati | magan- (vagy gazdasagi
(vagy tulajdonban érdek) képviselbje

Az életviszonyok szabalyozasnak kulonb6zésége nagymértékben befolyasolja
a szervezetekben zajlo humaneréforras-folyamatokat, igy a teljesitményértékelést is.
Egyik alapvetd eltérés a kdzszféra és a versenyszféra kozott a célok kialonbdzdsége.
A vallalatok esetében a minél nagyobb profitszerzés az alapvet6 cél, a kdzszektornak
pedig olyan feladatokat is el kell latni, kilonb6zd szolgaltatasokat magas szinten
biztositani, amelyek nem jarnak anyagi haszonnal.

Amennyiben egy cég veszteséges, nem termel profitot, elébb-utébb csédbe
megy. A kdzszféraban valéjaban a szervezet fennmaradasa nem fugg a szervezet és
dolgozok teljesitményétdl. A kodzszektorban a feladat ellatasa soran, nem lehet
els6dleges szempont a mindenaron hatékonysagra valo térekvés, azonban ez nem is
hagyhato figyelmen kivl.

A teljesitmény megvaldésulasa és nyomon kovetése

A teljesitményértékelés szempontjabdl a legels6é és egyben legfontosabb lépcsét a
k6z- és a maganszféraban is a célkijelolés jelenti. A kitlizott cél jelenti majd a
kiindulasi és Osszehasonlitasi alapot a teljesitményértékelés elvégzéséhez. A
szervezeti és az egyéni teljesitmény is az egyeértelm( és vilagos célmeghatarozassal
kezd6dik. A munkatarsaknak tisztaban kell lennituk azzal, hogy mit varnak el t6lUk,
melyek a jo teljesitmény kdvetelményei (normai) és az értékelés szempontjai.

A szervezeti célok meghatarozasa a piaci szféraban a vallalatok Uzleti és
pénzlgyi tervében térténik. A kdzszféraban a szervezeti célok rogzitése a kuldonb6zé
stratégiai dokumentumokban (példaul a Kormany munkaterve; Magyary Zoltan
Kbézigazgatas-fejlesztési Program; szervezeti és miikddési szabalyzat és egyéb belsé
szabalyzatok stb.) torténik.

A bizalmi légkor megteremtése mellett a vilagos célkitizés a legerbsebb
motivacios eszkdz, mert ez ad kuldetést, kihivast, értelmet a munkanak. A vezeték
feleléssége, hogy tamogassak a munkavallalokat az egyéni és szervezeti célok
elérésében.

A teljesitmény legfébb gatja lehet, ha nem pontosan tisztazottak a szervezeti
elvarasok és a feladatkorok. A célkijeloléstdl az értékelésig tartd idészak alatt a
teljesitményeknek a vezet6 altali nyomon kovetése, a teljesitmény ,edzése” valdsul
meg.

A munkavallalok részérél is fokozott igény mutatkozik arra, hogy ne csak a
teljesitményértékelés soran kapjanak ,eligazitast”, hanem menet kozben is
érkezzenek résziikre negativ és pozitiv visszajelzések egyarant. igy maéd nyilik arra,
hogy az alkalmazott lassa, hogy milyen iranyba halad, mennyire tér el az aktualis
teljesitése a célkijeldlés soran tortént megallapodottol.® Amennyiben ettdl eltérés
mutatkozik, fennall a korrekcid lehetésége. Ebben a ciklusban a vezetének nagy a

® Csordas Tamas: Teljesitménymenedzsment, teljesitményértékelés In: Matiscsdkné Lizak Marianna
(szerk): Emberi eréforras gazdalkodas. Budapest, 2012, Complex Kiado Kft., 233. o.
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felel6ssége, 6 tamogatja, batoritja, 6sztonzi, segiti a munkavallalét, hogy a legjobb
teljesitményt hozza ki magabdl.

A szervezeti kulturanak, a szervezet kildetéstudatanak, a fels6 vezetés, illetve
az ertékel6 vezetd hozzaallasanak azonban komoly szerepe van a motivalo,
0sztonzd, tamogatd kornyezet kialakitasaban.

A teljesitményértékelés célja az alkalmazottak teljesitményének javitasa, a
munkajukhoz sziukséges kompetenciaik fejlesztése réven. A teljesitményértékelés
soran beszélhetiink értékelésrél és mérésrél. Ertékelés soran olyan tevékenységeket
ertékelink, amelyeket nem lehet mérhet6 mutatoszamokkal, konkrét eredményekkel
meghatarozni. Ebben az esetben kuléndses fontos az értékelé vezetd feleléssége,
objektivitasa és felkészultsége. Teljesitménymérés soran mérhetd eredmeények,
indikatorok, mutatészamok allnak a tevékenységek mogott, amelyek alapjan a
teljesitmeény szintje, mértéke meghatarozhaté.

Az egyén és a szervezet teljesitményét jelentésen javithatja, a
teljesitmeényértékelés és a minbsités hatasat, eredményességét novelheti, ha a
teljesitményértékelést, mint teljesitménymenedzsment-rendszert muikodtetjuk. A
teljesitménymenedzsment a teljesitményértékelési rendszer vizsgalataval,
értékelésével és fejlesztésével is foglalkozik, a teljesitményértékelést folyamatként
kezeli, szervesen igazodva a szervezet tervezeési és koltségvetési szakaszaihoz.

Vallalati teljesitményértékelés a gyakorlatban

A teljesitményértékelés, mint HR-funkcid el6szér az Uzleti vilagban alakult ki. A
vallalatok természetesen minél eredményesebben, koltséghatékonyabban kivantak
megvalositani a céljaikat, igy fokuszba kerllt annak vizsgalata, hogy a termelési
hatékonysagot miként lehet értékelni és mérni. A cégek alapvetd célja a minél
nagyobb profitszerezés, igy a teljesitményértékelés el6szor szinte kizardlag a
peénzugyi mutatdszamok elemzésére szoritkozott. A vallalati stratégiara a rovid tavu
gondolkodas volt a jellemzé: miként lehet a legrovidebb idé alatt a legnagyobb
haszonra szert tenni.

Napjainkban a vallalati teljesitménymérés kulonb6zd célokbdl torténhet. A
stratégiai vagy akar az operativ gazdasagi dontésekhez, fejlesztésekhez, a valtozd
piaci viszonyokhoz valé alkalmazkodashoz nélkulozhetetlenek a megalapozott
informaciok a vallalatban zajlé folyamatokrdl, szervezeti egységekrodl,
szolgaltatasokrél, termékekr6l. Masrészt a  munkavallalok  motivacidjat,
elkotelezettséget, bizalmat erdsiti a teljesitményértékelési rendszeren keresztil
torténé kommunikacio, ellenérzés és a teljesitményhez kotott Osztonzés.
Harmadrészt minden vallalatnak eleget kell tennie kulsé adatszolgaltatasi
kotelezettségeinek, informaciét kell szolgéltatni a vallalat vagyoni és pénzugyi
helyzetérdl a tulajdonosok, a hitelezdk, az adéhatdésag és az egyeéb kulsd érintettek
szamara.’

A teljesitményértékelésnek és mérésnek kulonbozd szintjei a kovetkezbk:
vallalat egésze, stratégiai Uzleti egységek, szervezeti egységek; termékek,
szolgaltatasok; vevok; egyeéni, illetve csoportszint( folyamatok. A

" Kazainé Onodi Annamaria: Az Ertékkdzpontd vallalatvezetést szolgalo teljesitménymérési rendszer.
(PhD. értekezés) Budapest, 2008, Budapesti CORVINUS Egyetem, Uzleti Gazdasagtan Tanszék
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teljesitményértékelésére szamos, ismert moddszer létezik. A technikak két 6
csoportja az egyes személyeket kulon-kulon értékeld technikak (osztalyozo, értékeld
skalak; munkanorma, kotetlen formaju esszé; kritikus esetek mddszere;
magatartasformakkal jellemzett osztalyozé skala; magatartas-megfigyeld skala),
valamint azok, amelyek tobb személyt hasonlitanak 6ssze (rangsorolas; kényszeritett
szétosztas; paros dsszehasonlitas).

Napjainkban népszerli a 360°-o0s értékelés, amely soran nemcsak az értékelt
személy kozvetlen vezet6jétdél kérnek értékelést, hanem olyan kollégaktdl,
beosztottaktdl, tgyfelektél és beszallitoktdl is, akiket az értékelt munkatars ismer, és
akikkel kapcsolatban van. Az értékelés lehet oda-vissza iranyu, amikor a beosztott is
értékeli a felettes vezet6jet. A modszer része emellett az értékelt személy
Oonértékelése is, igy az értékelt személy teljes kornyezetének vélemeénye
O0sszehasonlithatd a sajat véleményével munkahelyi viselkedését illetben. Arra
figyelemmel, hogy az értékelés tdbbiranyu (nemcsak a felettestél szarmazik), igy a
360°-0s értékelés modszerével a munkatarsak a teljesitményértékelés eredményét
pontosabbnak fogadjak el és korrektebbnek tartjak. A résztvevék egyuttal
visszajelzést kapnak arrdl is, hogy hogyan teljesitenek a csapatban.

Meg kell emlitenlnk, az értékelé kézpont (Assesment Center) létrehozasat és
muikodtetését, amely nemcsak a munkaerd-kivalasztasanal alkalmazhaté. Az
ertékel6 kozpont nem a munkavallalo eddig elért teljesitményét vizsgalja, hanem
konkrét szituacios gyakorlatokkal, tesztekkel, az adott munkakor legfontosabb
feladatainak modellezésével igyekszik tampontot nyujtani ahhoz, hogy a
munkavallalé képességeivel, készségeivel, magatartasmintaival varhatéan hogyan
felelhet meg egy magasabb pozicioval szemben tamasztott elvarasoknak. Az
értékel6 kozpont tehat kilondsen abban esetben alkalmazhatd, amikor kivancsiak
vagyunk az értékelt magasabb beosztasban varhato teljesitményére.®

Nem létezik egyedulallo teljesitményértékelési mddszer, ami tOkéletes lenne
barmely munkakor és akarmelyik szervezeti cél tekintetében. A szervezetek —
igényeiknek megfeleléen — kulonb6z6 technikdk kombinacidjaval alakitjak ki
ertékelési modszeruket.

A kulsé feltételekhez, szervezeti kulturakhoz valé alkalmazkodast példazza a
Pepsi Cola International (tovabbiakban: PCI), amely 150 orszagban miikddik. A PCI
kozOs teljesitményértékelési rendszert vezetett be, melynek koézéppontjaban az a
célkitizés all, hogy motivalja a vezetbket a magas szinvonalu teljesitmény elérésére
és annak fenntartasara. Az egységes rendszer 6t visszacsatolasi mechanizmust
foglal magaban: az azonnali visszajelzést, a coaching-ot, az elszamoltathatosagi
alapu, valamint a fejlesztési célu visszajelzést és a human erdéforras tervet. A kdzos
rendszer iranymutatast ad, de egyuttal lehetévé teszi, hogy az adott orszag
sajatossagait, kulturalis kllonbségeit figyelembe véve kerlljon adaptalasra az
egységes modszer. Az elsé Iépést, az azonnali visszajelzést minden kulturaban meg
lehet valésitani, a lényeg nem az, hogy hogyan torténik, hanem hogy megtorténjen.
Az azonnali visszajelzés célja mindig az Uzleti teljesitmény fokozasa, nem pedig az
egyes kulturalis stilusok kritizalasa. A PCl ezzel a rendszerrel megprébalja
ellensulyozni a sokszini munkaerd, a kulturalis hattér és adminisztraciés rendszerek
kozotti kuldnbségeket.

Teljesitményértékelés a MOL Magyarorszag vallalatcsoportnal

® Csordas Tamas: Teljesitménymenedzsment, teljesitményértékelés. In: Matiscsakné Lizak Marianna
(szerk): Emberi erbforras gazdalkodas. Budapest, 2012, Complex Kiado Kft., 240. o.
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A MOL Magyarorszag vallalatcsoport egy integralt olaj-és petrolkémiai csoport, mely
négy orszagban van jelen, székhelye Budapest. A MOL Magyarorszag a MOL Group
tagja, mely az egyik legnagyobb vallalat Kozép-Kelet Eurdpaban.

A MOL-csoport mikodési modellie a csoportszinti Uzleti és funkcionalis
egységek, valamint a tagvallalatok 6sszehangolt mikodését jelenti. Az iranyitas
integralt, matrix modellben torténik, amelyet a csoport folyamatalapu szabalyzasi
rendszere té\mogat.9 Az integralt matrixm(kodést integralt menedzsment rendszerek
tamogatjak.

A vdllalatiranyitas f6 dokumentumai a koévetkezdk: Mikddési és Szervezeti
Szabalyzat (tovabbiakban: MSZSZ); Feladat és Felel6sség-megosztasi Szabalyzat
(tovabbiakban: FFSZ); Dontési Hataskdri Lista (tovabbiakban: DHL). A 6
dokumentumok az Uuzleti és funkcionalis egységekkel kozosen, folyamatos
konzultacié soran alakultak ki. A csoportszintl iranyelveket a vallalatiranyitas 6
dokumentumaival egyutt a vallalatiranyitasi kézikonyv foglalja magaba.

A MOL-csoport hatékony integracidja tartalmazza a csoportszintli Uzleti és
funkcionalis strukturak eredményes Osszehangolasat. Az MSZSZ Osszegzi és
részletesen Kkifejti valamennyi, erre vonatkozé elvet. Az lzleti és funkcionalis
egységeket a MOL-csoportban az adott terilet integralt mikdodtetéséért felelés
vezetbk iranyitjak. A MOL-csoport integralt szervezeti modelljét az FFSZ rogziti. A
DHL a csoportszinti dontéshozatal részletes szabalyait tartalmazza. A
leanyvallalatok valamennyi dontésének is a DHL-ben lefektetett szabalyokhoz kell
igazodniuk.

A Folyamatszabalyozasok olyan részletes szabalyzatok, amelyek a
szabalyozasi rendszer legnagyobb részét alkotjak. A folyamatok alapjan
meghatarozzak a szervezeti felelésségeket, dokumentaljak a tamogaté informatikai
rendszerek kapcsolatat a folyamatok egyes lépéseinél, és tovabbi informacidkat
tartalmaznak a megfelel6 végrehajtasra vonatkozéan. A MOL-csoport folyamatai
folyamatmenedzsment-rendszerben dokumentaltak.

Egy ilyen nagyvallalat esetében a célmeghatarozas és maga a
teljesitményértékelés is digitalis rendszerekben torténik. Minden évben az uzleti év
indulasa el6tt, a célok szintekre lebontva kerulnek kitizésre a kovetkezdk szerint:

1. Vallalat célszam rogzitése (profit, forgalom, befektetett téke megtérulése).

2. Az adott szervezet altal elért cél (jogi esetek szama, munkatigyi perek szama,
munkaugyi birsag 6sszege, mennyit koltott az adott szervezeti egység a
koltségvetésben meghatarozott 6sszeghez képest).

3. Egyéni célok meghatarozasa.

A teljesitményértékelés és az ahhoz kapcsolddo 6sztdnzés szigoru szabalyok
szerint torténik, amelyeket a vallalati szabalyzatok régzitenek (SZMSZ, HR-
szabalyzatok). A teljesitményértékelés soran két fontos szempontot kell figyelembe
venni: az 0sszvallalati szint(i és az egyéni hozzajarulast. A vallalati kulturatdl figgéen
az értékelés kiterjed a kompetenciakra is.

A teljesitményértékelés és az Osztonzési rendszer rendkivil szoros
kapcsolatban all. A teljesitményértékeléstdl fliggben részesllnek a munkavallaldk
béremelésben és boénuszjuttatas kifizetésében. Ezek az 6sztonz6k azonban nem
automatikusan jarnak, hanem elérésukhoz extra dolgok elvégzése szikséges,
valamint hozza kell jarulni az dsszvallalati célkitizések megvaldsulasahoz.

o http://mol.hu/molrol/vallalatiranyitas/vallalatiranyitasi-rendszerek
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Lényeges annak hangsulyozasa, hogy altalaban eltér a vezeték és a
munkavallaldk teljesitménykovetelménye. A vezet6tdl ugyanis nagyobb meértékben
varhaté el az dsszvallalati célokhoz valé hozzajarulas.

A felsd vezetés 6sztdonzési rendszere a MOL-nal 2013. évben a kdvetkezd
elemekbdl tevodott 6ssze:
e ROovid tavu 6szténzé (bonusz)
Az egyéni bonuszjuttatas kifizetésének alapja az éves alapbér 60—-100%-a.
Mértéke a jogosultak rovid tavu teljesitménye alapjan kertl megallapitasra.
Az 6sztonz6 kifizetése évente egyszer, a Kozgyulést kdvetben kerul sor. Az
0sztonz6 kitlzeés részei:
a) A tarsasagi kiemelt pénzigyi mutaté.
b) Szervezeti szamszerisitheté mutaték (példaul EBIT, EBITDA,
ROACE, munkaidé kieséssel jaré6 munkabalesetek gyakorisaga,
CAPEX hatékonysag, mikodési koltség).
c) Az adott vezetd felel6sségi teruletével kapcsolatos, adott évre
vonatkozé egyéni célok.

« Osszetett hosszu tavi menedzseri 6szténzé rendszer
Az Osszetett hosszu tavu menedzseri 6sztonz6é rendszer 2013-tél kerult
megujitasra a tarsasagnal. Célja: korszer(i, hosszu tavu 6szténzé rendszer
biztositdsa a kiemelt menedzserek részére, a részvényarfolyam novelési
erdekeltség megtartasa mellett. A rendszer két elembél tevédik Ossze. Ezek:
Az 50% részvényopciés rendszer, valamint 50% Performance Share Plan
rendszer.
A két elem f6bb jellemzdi:
a) Részvényopcids 6sztonzé rendszer
A Részvényopcid egy hipotetikus opcio a MOL részvényeket
illetéen, mellyel egy meghatarozott induld arfolyam és egy
valasztott aktualis arfolyam kulonbozete realizalhatd profitként.
b) Performance Share Plan 6szténz6 rendszer
A hosszu tavu 6sztonzé masik eleme az un. Performance Share
Plan' amely 2013-ban keriilt bevezetésre a Profit Sharing
0sztonzd helyett.

A teljesitményértékelésre az Uzleti év végén kerul sor.

Teljesitményértékelés a kozszféraban

A privat szféra hatasara a 20. szazad utolsé évtizedeitél a kozszféraban is
megalapozast nyert a teljesitményértékelés, a kozszolgalati humaneréforras-
gazdalkodas Uj elemeként. A teljesitményértékelési rendszerek (TER)
kbézszolgalatban valé megjelenését tobb tényezd indokolta. Az egyik ok az, hogy a
klasszikus kodzszolgalatban a munkaban eltoltott id6 alapozza meg az elémenetelt és
az illetményndvekedést. A tarsadalmi kihivasok, az er6forrasok hatékony
felhasznalasa iranti igény és az ezzel gyakran egylutt jaré gazdasagi megszoritasok,
azonban megkerulhetetlenné tették, hogy a kormanyzatok ujfajta teljesitményre
0sztdnz6 megoldasokat, modszereket alkalmazzanak. Ezek révén elérhetd, hogy a

' A Performance Share Plan egy haroméves futamidejl, készpénzalapu 6sztdénz6 program, amely a
részvényarfolyam relativ teljesitményén alapul.
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kozszolgalat bebizonyitsa, képes megfelelni a modern kor igényeinek és atlathato
modon, magas szinten latja el az allam (kdzdsség) altal rabizott feladatokat. Célként
merult fel tovabba olyan motivacios eszkozOk alkalmazasa (a biztos, de lassu
elémenetelen tul), amely a magasan kvalifikalt munkaerét a kdzszolgalatba
csabitja."”

A teljesitményértékelés kozszféraban valdé megjelenéséhez a mintat a
versenyszféra nyujtotta. Néhany évtizedes gyakorlat alapjan azonban nyilvanvaléva
valt, hogy a piaci szféraban alkalmazott modszereket megfelel6 adaptacio nélkil nem
lehet atultetni a kozszféraba. Ennek f6 oka, a korabban mar emlitett célok
kllonbozésége. Az allami szektorban bar nem a piaci verseny fogja meghozni a
valtozast, mint a versenyszféraban, azonban a tarsadalmi elvarasok itt is beinditjak a
valtozasokat e teruleten.

A kozigazgatasban tébb kisérlet volt hazankban a TER bevezetésére,
azonban az igazi attorést a 2013. év hozott. A kdzigazgatas ujjaszervezése, ezen
belil a humanerdforras mindségi fejlesztésének igénye, az elmult idészakban
fokuszpontba kertilt.

Napjainkra a versenyképességet, a szolgaltatéi és a kozérdekvédelmi
szempontokat is el6térbe helyezd allammikodés nélkildzhetetlen feltétele a
teljesitmeényértékelés megfelel6 implementalasa. A kdzigazgatasi reform kiemelkedd
elemeként 2013-ban az ezzel kapcsolatos kozszolgalati funkcidk Magyarorszagon
teljes mértékben meguijitasra kerultek.

A korabbi szemlélet szerint a teljesitményértékelés csupan egy rossz,
blrokratikus rendszerelem a személyugyi tevékenységben. Olyan elem, amely egy
felesleges adminisztrativ terhet jelentett a vezetéknek, melynek eleget téve sem
tortént pozitiv érdemi valtozas a dolgozok egyéni teljesitményében.

A teljesitményértékelés tobbszori atdolgozasa kapcsan egy olyan hatékony
rendszer kiépitése volt a kormanyzati cél, melynek soran a korabbi értékel6-
rendszerrdl kialakult negativ tapasztalat felszamolasra kertl, valamint a kdzszféran
belul résztvevd szerepl6k — mind az értékeld vezetdk, mind az értékelt alkalmazottak
— részérdl tanusitott bizalmatlan, szkeptikus hozzaallast pozitiv szemlélet valtana fel.
A teljesitményen nyugvd kdzszolgalati életpalya kiterjesztéseként 2013. januar 21-én
kihirdetésre kerult, majd 2013. julius 1-jén hatalyba lépett a kozszolgalati egyéni
teljesitményértékelésrél szold 10/2013. (1.21.) Korm. rendelet (a tovabbiakban: Korm.
rendelet).

Az Uj szabalyozas alapjan a kdzszolgalati egyéni teljesitményértékelés évente
két alkalommal, elektronikus formaban torténik a kdzszolgalat egészénél kiépitett,
k6zd6s modszertani alapokon nyugvl, egységes és integralt kdzszolgalati
teljesitménymenedzsment rendszer segitségével. A TER elsédleges, illetve kiemelt
célja — a kozszolgalati tisztvisel6k teljesitményének javitasa révén — az egyén (és
altala) a szervezet fejlesztése. A szervezeti célok megvaldsulasa, akarcsak a
versenyszféraban elsédleges szempont és a teljesitményértékelés f6 célja, annak
vizsgalata, hogy az egyén ehhez miként tud hozzajarulni.

A korabbiakhoz képest jelentés valtozas, hogy kdzds jogintézménnyé valt a
teljesitményértékelés, a szakmai munka értékelése és a mindsités. A korabbi
rendszerben a hangsuly a jutalmazasra és a kotelezd eloszlasra helyezddott. Az Uj
rendszer fejlesztésalapu, tehat az egyéni szakmai és motivacioés célu fejlesztésekhez

"Dr. Linder Viktéria: A mindsités és a teljesitményértékelés. In: Dr. Gyorgy Istvan — Dr. Hazafi Zoltan
(szerk.): Kdzszolgalati Eletpalyak. Budapest, 2013, Nemzeti Kdzszolgalati és Tankonyv Kiado Zrt.,
127. o.
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jarul hozza, illetve a tovabbképzési rendszerrel 6sszekapcsolva az egyeéni fejlesztési
és képzeési igényeket is orientalja.

A szervezeti teljesitmény mérése

A szervezeti teljesitmény meérése kiemelked6en fontos a verseny- és a kozszféra
terlletén egyarant. A szervezeti teljesitmény teljes korl mérésére és értékelésre
szolgal a Balanced Scorecard kiegyensulyozott mutatészamrendszer (a
tovabbiakban BSc) alkalmazasa. A '90-es évek elején kifejlesztett BSc olyan vezetést
tamogato rendszernek tekinthetd, amely egy konkrét gazdalkodo szervezet stratégiai
célkitizéseit 6sszehangolt teljesitmény-mutatoszam rendszerré alakitja at. Tehat a
hosszu tavu és atfogd stratégiai célkitizéseket rovid tavu és konkrét célokka
transzformalja. Olyan teljesitményértékelési modell, amely négy, elkilénulé nézdpont
koré szervezddik. Ezek: a pénzlgyi teljesitmény; a vevok; a mikddési folyamatok; a
tanulas és fejl6dés

Annak ellenére, hogy a BSc a profitorientalt vallalkozasok korében terjedt el
leginkabb, a kdzszféraban is alkalmazhaté. A vallalkozasok esetében ugyanis mind a
rovid, mind a hosszu tavu cél az elért profit maximalizalasa, ami azt jeleni, hogy a
pénzlgyi nézépont megjelenik hosszu tavu célkitiizésként és preferalt nézépontként.
A kozszféraban a pénzugyi nézbpont ,bizalmi nézbpontta” alakul és a vevdi
nézéponttal egyenrangiva valik.'”? A siker mércéje tehat nemcsak a pénziigyi
nézépont, hanem sokkal inkabb a hatékony, eredményes és gazdasagos mukodes,
azaz a lakossag, a tarsadalom igényeinek magas foku kielégitése.

Osszegzés

Megkérddjelezhetetlen, hogy a humanerdforras-gazdalkodas funkcidi kozott a
teljesitményértékelés kdzponti szerepet tolt be. igy van ez verseny- és a
kozszféraban is.

Az eltér6 jogi szabalyozas, a célok, feladatok és szervezeti kulturak
kulonbozésége miatt a vallalati szféraban kialakult kilonbozé teljesitményértékelési
modszerek nem alkalmazhatok egy az egyben a kdzszféraban. A tapasztalatokbdl
azonban kell és érdemes is tanulni, a j6 gyakorlatok és megoldasok segithetik a
teljesitményértékelés széles korl elfogadasat a kozszféraban is.

A Kkorabban leirtak alapjan, Osszegezve a kozszféraban alkalmazott
teljesitményértékelés jellemzdit, a kovetkez6k allapithatok meg. A 2013-ban
bevezetett rendszer esetében még nem beszélhetink konkrét gyakorlati
tapasztalatokrol. Kevés id6 telt még el ahhoz, hogy teljes, atfogd képet kapjunk a
rendszer esetleges hianyossagairdl, tovabbfejlesztendd teruleteirél. A ,kézszolgalati
human tokor 2013” cimlG kutatas keretében, a teljesitménymenedzsment
humanfolyamatairél végzett vizsgalatok eredményei alapjan azonban a személyi
allomany tébbsége elfogadja és igényli az értékelést és néhany helyen megkezdték a
csoport- és a szervezeti szintl értékelések bevezetését.”® A tapasztalatok azonban

2 SISA KRISZTINA: A Balanced Scorecard alkalmazasaban rejlé lehetéségek az dnkormanyzati
1s\?zektorban. http://elib.kkf.hu/okt_publ/tek_2010_28.pdf

http://magyaryprogram.kormany.hu/download/a/32/a0000/03 SzakacsGabor KozszolgalatiHumanTuk
or2013 eredmenyei tapasztalatai 20140325 AROP2217.pdf
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azt mutatjak, hogy vannak még tovabbfejlesztendd teruletek. Az érékeld vezet6k
szerepe és feleléssége alapvetd a teljesitményértékelés folyamataban, azonban az
értékelés kulturaja, a vezetbk ez iranyu tevékenysége meég gyerekcipdben jar.

Mig a versenyszféraban elterjedt a 360 fokos értékelés, addig ezt a
kOzszolgalatban nem igazan hasznaljak. A csoport és szervezeti szintl értékelésnek
a kozszféraban torténé alkalmazasara csak néhany helyen kerllt sor. A vizsgalat
soran megallapithatd, hogy az értékelések jelenleg nincsenek megfelelGen
Osszekapcsolva sem a fejlesztéssel, sem az Osztonzéssel, sem a
karriermenedzsmenttel. A bels6é elégedettségvizsgalatok és a kozvélemény-
kutatasok eredményeit alig hasznaljak fel a szervezetek fejlesztésére és a szervezeti
kultura atalakitasara, a vezetdk tevéekenységének megitélésére.

Az el6z6ekben emlitett problémak kikliszobolésére feltétlendl szikség van a
kOzszolgalati teljesitményértékelés tovabbfejlesztéséhez. Az integralt eréforras-
gazdalkodas megvaldsitasa miatt kulcsfontossagu a teljesitményértékelés
tovabbfejlesztése.

A koztudatban jelenleg még az egyén teljesitményértékelés nem ugy jelenik
meg, mint a bizalmi légkort, elkotelezettséget erdsitd, szervezeti kulturat fejlesztd, az
értékelt és az értékeld vezetd kapcsolatat, a koztik lévé folyamatos kommunikaciot
javitdo komplex tevékenység. Ezek eléréséért meg tovabbi Iépéseket kell tenni. lgazi
attorésrél akkor beszélhetiink, amikor sikerll az érintetteket differencialtan 6szténzé
érdekeltségi rendszert kialakitani és a teljesitmény kultuszat a szervezeti kultura
szerves részévé tenni."

" Szakacs Gabor: Kozszolgalati Eletpalya Es Emberi Eréforras gazdalkodas. Stratégiai ~alapu,
integralt emberi eréforras gazdalkodas a kézszolgélatban ,Kézszolgalati Human Tukdr 2013” (Agazati
osszefoglalé tanulmany) 118. o.
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