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Vezetdi 0sszefoglalo

Ha az ezer éves Magyar Allamra szervezetrendszerként tekintiink, megallapithatjuk, hogy az
egyik legfontosabb eréforrasa, a szervezetet miikodtetd személyzet. A kozigazgatasban, mint
az allamigazgatas egyik legnagyobb alrendszerében a személyi allomany kiemelkedd
jelentdsége tobb tobol fakad. A legfébb, hogy a kozigazgatasban a feladatok végrehajtasa és
ellatadsa a ,,Haza iidvére és a koz szolgalataban” torténik, erés nemzettudaton alapuld ¢és

értekelvil kdzszolgalati személyzettel.

Ezen felismerésbdl fakaddan a magyar politikum, élve a valasztopolgarok felhatalmazaséaval,
2010-ben a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Programok (11.0, 12.0), majd 2013-ban
a Kozigazgatasi és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia mentén nekilatott Magyarorszag
mélységi és minden elemre kiterjedd megujitdsdnak. Azon belill kdzigazgatasi miikddés uj
alapkovekre helyezésének oly mddon, hogy az nem pusztan a manak feleljen meg, hanem
intézkedései és yjitasai altal meg tudjon felelni a magyar allamfejlédés keresztény és nemzeti
hagyomanyainak — a szilardsdg okan-, és a jovO egyre gyorsabban érkezd kihivéasainak - a
megmaradds okan. Ezt a feladatot hivatott megvaldsitani a 1602/2014. (XI. 4.) Korm.

hatarozattal életrehivott, a Miniszterelndkség keretein beliil miikodé Allamreform Bizottsag.

Jelen Megalapozo tanulmany célja, hogy épitve a 2007-2013-as EU-s fejlesztési ciklus
eredményeire, igy kiilondsen a rendészeti szerveknél alkalmazott szervezeti
teljesitményértékelés (SZTER) tapasztalataira, a piaci és nemzetkozi j6 gyakorlatokra,
megalapozza a szervezeti teljesitményértékelés modszertani elemeit a civil kozigazgatas
teriiletén torténd implementacidhoz. A Megalapoz6 tanulmany keretei kozott roviden
bemutatasra keriil a SZTER elézményeként szolgalé, a 2013. januar 1-vel bevezetett, a harom
hivatasrend kozos teljesitményértékelésére alkalmas TER rendszer. Az Egyesiilt Allamok,
Németorszag ¢és Nagy Britannia valamint a piaci szektorban alkalmazott szervezeti
teljesitményértékelésre vonatkozd jO gyakorlatokon keresztiil a Megalapoz6 tanulmany

javaslatokat fogalmaz meg a 2014-2020-as fejlesztési ciklusban életre hivando KOZSZTER
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1. A kozszolgalati humanerdforras fejlesztés alapjai €s iranyai

1.1.  Aszervezeti teljesitményértékelés helye a magyar kozigazgatas fejlesztési
stratégiakban (Magyary Program, Kozigazgatas és Kozszolgaltatas fejlesztési
Stratégia, J6 Allam jelentés, Allamreform 2.0)

A ,J6 Allam” megteremtése érdekében Magyarorszdag Kormanya 2011-ben harom jelentds
igazgatdsi programot inditott, amelyek kozil jelen tanulmany targya tekintetében
relevancidval Magyary Zoltan - a kozigazgatds tudomanyanak nemzetkdzi szintii
tekintélyének nevét viseld- kozigazgatas fejlesztési program rendelkezik. A Magyary Zoltan
Kozigazgatas Fejlesztési Program (tovabbiakban: Magyary Program) a kozigazgatas
megujitasat négy beavatkozasi teriileten keresztiil kivanja végrehajtani: a.) feladat, b.)

szervezet, c.) eljaras, d.) személyzet.

Az erGs allam elvélt oszto stratégiai dokumentumok a személyzet fogalmat tagan értelmezik
ezért a kormanytisztviseldken tul a rendvédelmi €s katonai szolgalat tagjait is keretei kozé
helyezi és résziikre kivanja - a stratégiai célként megnevezett és 1336/2011. (X. 14.) sz.
kormdnyhatérozattal* elfogadott Kormanyzati Személyzeti Stratégiat végrehajtani,- aminek
célkitlizése mind a harom jogallas sajatossagait figyelembe vevd €letpalyak megalkotasa. A
személyzetfejlesztés masik markans teriilete az —életpalya és annak elemei mellett- a

személyzeti igazgatas.

A Magyary Program 12.0 az 0j kozszolgalati életpalyat az alabbi fejlesztési pillérekre helyezi:
a) hivatasetikai normék, b) munkakdr alapu rendszer, c¢) kivalasztas d) értékelés e) eldmenetel
¢s javadalmazés, f) képzési, tovabbképzési és vizsgarendszer, g) allami/munkaltatodi

gondoskodé52

A Program célkitlizése a személyzeti politika stratégiai tervezése €s megvalositasa keretében a
harom jogallds, azaz a kozigazgatasi, rendvédelmi és honvédelmi életpalydk egymassal

Osszhangban levo fejlesztése az atjarhatosag és a mobilitds megteremtése. Ennek

! Az életpalyak megalkotasa tekintetében tovabbi relevans jogszabalyok: 1207/2011. (VI. 287) Korm. hatérozat a
fejlesztési iranyok meghatarozasarol és a 1846/2014. (XII. 30.) Korm. hatdrozat az 0j k#zszolgalati YR ENY]
bevezetésérol

? MP 12.0 62. old.
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érdekében a személyzeti politika 6sszehangolt mitkddése, és az egyes életpalyaelemek és HR

funkciok kozos fejlesztése valosul meg.

A Magyary Program 12.0 0j bazisra helyezi a teljesitményértékelési rendszert, amelynek
alapvetd célja ,,a kozszolgdlati tisztviselok teljesitményének javitasa révén, a munkajuk
vegzésehez sziikséges kompetenciak (ismeret, tudds, készségek, képességek, szocialis szerepek,
én-kép, személyiségvonasok, motivacio) fejlesztésével a szervezet célkitiizéseinek eléréséhez
hathatésan hozzdjarulni, alapvetd feladata pedig — az értékelési tényezdk, valamint a mérési
és az ertekeléesi modszerek kombindlt alkalmazdasaval — annak megallapitisa, hogy a
kozszolgalati tisztviselo milyen mértékben és eredménnyel jarult hozzd a szervezet céljainak

14 14 14 113
eléréséhez

A Magyary Programok nyoman életre hivott Kozigazgatas és Kozszolgaltatas- fejlesztési
Stratégia® és - a stratégia végrehajtasinak biztositisa érdekében- Kozigazgatasi és
Kozszolgaltatas fejlesztési Operativ Program jeldli ki azt az utat, ami mentén a kdzigazgatas
fejlesztési iranyok, igy a személyzetfejlesztésre vonatkozo irdnyok mutatnak a 2014-2020-as

EU-s fejlesztési iddszakban.

A Nemzeti Kozszolgélati Egyetem miihelyeiben (Allamtudomanyi Intézet) 2015-ben készitett
Jo Allam Jelentés ,Hatékony Kozigazgatds” része nevesiti a személyzetpolitikaval

kapcsolatos alapvetéseket.
A hatékony kozigazgatas megvaldsitasa az alabbi harom pilléren nyugszik

a.) Erdforrds hatékonysdag (mérhetéség: A kozigazgatas koltségvetés szerinti személyi juttatas

eldiranyzatanak a GDP-hez viszonyitott aranya)

b) Felkésziiltség (mérhetdség: Kozszolgalati tovabbképzési rendszerben biztositott tandrak

szama)
¢) Elégedettség (mérhetbség: Ugyfél elégedettség index)®

Az Allamreform Bizottsag 1étrehozasarol szol6 1602/2014 (X1.4.) kormanyhatérozat a) pontja

rogziti az allami humantdke reformjara vonatkoz6 igényt.

3

MP 12.0 64. old.
*http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljesz 6C3%A9si_strptEFPRN Y1
gia_.pdf
> http://uni-nke.hu/uploads/media_items/jo-allam-jelentes.original.pdf 122. old
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Ennek keretében:

a) a fegyveres szervek tagjaira vonatkozo életpdlyamodell kidolgozasdval és bevezetésével,

b) az dllami szféraban foglalkoztatottak létszamanak — az ellatott dllami feladatok
fliggvényében torténé — intézményi szinti feliilvizsgalataval, majd a tapasztalatok alapjan
kozszolgalati életpalyamodell kidolgozasaval és bevezetésével

Jelen sorok irasanak pillanataig az Allamreform Bizottsag nem tiizte napirendjére az egyéni

vagy szervezeti teljesitményértékeléssel kapcsolatos javaslatok megvitatasat.

A teljesitményértékelésre vonatkoz6 tematika egy aspektusbol birt relevanciaval, jelesiil az

Allami Szamvevdszék altal készitett , Koltségvetési szervek teljesitményértékelése”

1.2.  Aszervezeti teljesitményértékelés viszonya az egyéni értékeléshez és a
szervezetfejlesztéshez

Kozigazgatas fejlesztés logikaja szempontjabol, az egyéni teljesitményértékelésnek sziikséges

Osszhangban lennie a szervezeti teljesitményértékelés eredményével, az alabbiak okan:

Az egyéni teljesitményértékelés alapvetden a személyzet beavatkozasi teriiletére esik, mig a
szervezeti teljesitményértékelés a feladat végrehajtas hatékonysagarol ad képet, azaz a feladat
beavatkozéasi terliletén helyezkedik el. Fontos megjegyezni, hogy a szervezeti
teljesitményértékelés esetében a kozigazgatas fejlesztés mind a négy beavatkozasi teriilete
fontos szerephez jut, tekintettel arra, hogy a civil jogallas hatalya ala tartozo személy egy
adott feladat végrehajtasat egy adott szervezetben egy adott eljarasi folyamat keretében hajtja

végre.

A szervezeti teljesitményértékelés, mint a feladat végrehajtas hatékonysaganak fokmérdjét az

alabbi abraval szemléltetjiik:

Feladatkataszter (az allami SZECHENYI @
feladatok 6sszessége)
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Statitum rendelet*(adott szervezetre
vonatkozd agazati szabalyok, alapitd
okiratok)

Szervezeti és mlikodési szabalyzat

Ugyrend

Munkakor

A civil jogallasu személy altal, munkakore alapjan végzett tevékenysége szilikségszeriien az
Allami Feladatkataszter egyik eleme (feladat). Az 6 teljesitménye szervesen Osszefiigg a

szervezet teljesitményével.

1.3.  Ajogszabalyi hattér bemutatasa

Magyarorszag Alaptorvénye
17. cikk (5) A kormanytisztviselok jogallasat torvény szabalyozza

45. cikk (5) Magyar Honvédség szervezetére, feladataira, iranyitasara és vezetésére, miikodésére
vonatkozo részletes szabalyokat sarkalatos torvény hatarozza meg.

46. cikk (6) A renddrség és a nemzetbiztonsagi szolgalatok szervezetére, mikodésére vonatkozo
részletes szabalyokat, a titkosszolgalati eszkdzok és modszerek alkalmazasanak szabalyait, valamint
a nemzetbiztonsagi tevékenységgel 0sszefiiggd szabalyokat sarkalatos torvény hatarozza meg

A rendvédelmi feladatokat
ellato szervek hivatasos

A kozszolgalati tisztvisel6krol
sz616 2011. évi CXCIX.
torvény

A Kttv. 130.§ (1) — (2) rogziti: A
kormanytisztviselo
munkateljesitmenyét a munkaltatoi
Jjogkor

gyakorloja  mérlegelési

Jjogkorében eljarva irasban

Jjogkort

jogkorében

A honvédek jogallasarol szolo
2012. évi CCV. torvény

A Hjt. 87. § (1) bekezdése kimondja:
az allomany tagjat a munkaltatoi
gyakorlo  mérlegelési
eljarva, irasban
rendszeresen ertekeli. A

teljesitményértékelés  célja  az

allomanyanak szolgalati
jogviszonyarol sz6l6 2015. évi
XLII. torvény (Hszt.)

Hszt. 111. § (1)
a hivatasos allomany tagjanak
szolgalatellatasat, magatartasat és

a vele szemben tamasztott

kovetelményeknek valo
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ertékeli (teljesitményértékelés). elomenetel objektivitasanak megfelelését évente
biztositasa, az egyéni  alkalommal értékelni kell.
kezdeményezésen és a vezetdi
elgondolason alapulé  hatékony

kivalasztasi rendszer mitkodtetése.

Végrehajtasi rendeletek

26/2013. (VI. 26.) BM rendelet A

beliigyminiszter iranyitisa alatt

allo  egyes fegyveres szervek

10/2013. (VI. 30.) KIM rendelet 7/2014. (1. 31.) HM utasitis a hivatdsos allomanyu tagjai
a kozszolgalati tisztviselok egyéni  teljesitményértékeléssel és az teljesitményértékeléesének ajanlott
teljesitményertekelésrol elomenetellel kapcsolatos egyes elemeirol, az ajanlott elemek
feladatokrol alkalmazasdhoz kapcsolodo

eljarasi szabalyokrol, a mindsités

rendjérél  és a  szervezeti

teljesitményertekelésrol

Egyéni és szervezeti
Egyéni teljesitményértékelés | Egyéni teljesitményértékelés | teljesitményértékelés

1.4. Aszervezeti teljesitményértékelés el6zményei a civil kdzszolgalatban

A fentebb nevesitett stratégidk mentén torténd fejlesztési beavatkozast célzott szamos, az
Allamreform Operativ Program keretében megvalosult konstrukeid igy kiilonésen az AROP
2.2.17 Uj Kozszolgdlati Eletpdalya, AROP 2.2.5 Humdnerdforrds fejlesztése a kozponti
kozigazgatdsban és az AROP 1.2.18 kodszamu Szervezetfejlesztési program. A felsorolt
operativ programok keretei kozott megalkotott rendszerek, modszertanok 1 alapra helyezték

a kozszolgalati személyzetpolitikat és annak iranyait.

Az AROP 2.2.5 kédszamt Humaneréforras fejlesztés a kozponti kozigazgatasban elnevezésii
projekt keretében orszagosan és kozpontositott formaban bevezetésre keriilt mind a harom
hivatasrend egyéni teljesitményértékelésére alkalmas TER rendszer, amelynek kereteit és
feltételeit az egyéni teljesitményértékelésrdl szo6ld 10/2013. (1.21.) Kormanyrendelet rogziti.

crer

és Igazsagligyi Hivatal latta el. A KIH felelt ezen tilmenden

teljesitményértékelések  elvégzéséhez, monitoring tevékenységek

ellatasaért, az ¢érintett agazatok ¢és szervezetek szakembereinek
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felkészitésének szervezéséért, tovabba az informatikai hattértamogatast szolgéltatasaért (TER
Centrum). A 2014-es valasztasok utdni atszervezddések eredményeként a
személyzetfejlesztéssel kapcsolatos, elébb emlitett feladatok a KIH-t6l atkeriltek a
Beliigyminisztérium hattérintézményeként mikodé a Kozszolgalati Személyzetfejlesztési

Féigazgatosaghoz.

A teljesitményértékelés kotelez6 és ajanlott elemei illetve folyamata:

Az egyéni teljesitmény részériékelése Az egyéni A mindsités
teljesitmény ktvetkezmén yei
év végi
Munkaktri leirdsbal Szervezeti célokbol Fejleszits
meghatirozott egyéni lebontott egyéni . - munkavégzéshez k) tfidGek
teljesitmény-ktivetelmények teljesitmény-ktvetelmények - munkavégzésen kiviliek
részéridkelése részériékelése - tehetségmenedzsment
Ev ktizben kapott
ttbbletfeladatok
részériékel ése
Teljesitmény -t szttnzés
Egyéb tartalmii - alapilletmény emelése
teljesitmény-ktyvetelmények — - jutalom
részériékelése - cimndomﬁnymﬁs
- kitiintetés
Witk et taxtis l&)ml:;bmcia—magfalnlés
részériékelése ExCrikelcse ir
(az atjarast biztositja)

Kbjtelez ériékelési modulok  Ajanlott ériékelési modulok

A teljesitményértékelés folyamata: A targyévi teljesitményértékelés feladatainak id6beni

folyamata (targyévben - 2014. januar 1-t6l kezdédden)

e januar 31-ig: minden értékelt szamara egyéni teljesitménykdvetelmény
meghatarozasa

e junius 15 - julius 15: elsd féléves teljesitményt kell értékelni (kivéve Hjt.);

e julius 15-ig: minden értékelt szamara meg kell hatdrozni a masodik féléves
munkakori egyéni teljesitménykdvetelményeket (kivéve Hjt.);

e ¢vkozben az értékeld vezeté moddosithatja az értékelt teljesitménykdvetelményét (az

értékelttel egyeztetnie és indokolnia kell);
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e targyévet kovetd januar 1 - januar 31: a targyév masodik félévét, valamint az egész
targyévet az értékeld vezetonek kell értékelnie és mérnie, és ekkor torténik a

mindsités (kivéve Hit.).?

-

*egyéni
teljesitménykiovetelménye
k részmérése és/vagy

-egyéni kiemelt

teljesitménykivetelmé
. " nyek meghatarozasa a
ev vegl egyent munkakiri leiras

resze“ekm%re . részértékelés és teljesitmény- alapjan:
+akompetencia al;llll[ K ot kovetelmények ’
munka-magataras év MINOSITES W 1 cohatarozasa
\_Vegir ézértékelése; (januar A (januar)
félévi
részértékelés;
o ) egyéni
A teljesitmény edzése a teljesitmény-
folyamatok nyomon el o
kilvetése meghatdrozasa +a kompetencia alapi
(julius) munka-magatartas
félévi részértékelése;

A Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Hivatal és a Kozigazgatdsi és Igazsagiigyi Minisztérium
kedvezményezettként valdsitotta meg az AROP 1.2.18 kodszamu Szervezetfejlesztési Projektet. A
projekt mérfoldkének tekinthet, figyelemmel arra, hogy a személyzetfejlesztést alapjaiban
meghatarozdé modszertanok (és ezt kovetéen a modszertanon alapuld tesztelések) késziiltek el. A
projekt célja a kozigazgatasi miikodési hatékonysag novelését tamogatd kezdeményezések
alkalmazasa, melynek keretében tobbek kozott tovabbfejlesztésre kerillt a Kozos Ertékelési
keretrendszer (CAF -Common Assessment Framework —), mint szervezetfejlesztési intézkedéseket
tamogaté online rendszer. A Kozos Ertékelési Keretrendszer (CAF) teljes korli mindségiranyitasi
eszkdz, amelynek létrehozasat az Europai Mindségiranyitasi Alapitvany (EFQM) Kivalosag Modellje
és a németorszagi Speyer Kozigazgatas-tudomanyi Egyetemének modellje ihletett. A CAF szervezeti
onértékelési keretrendszer modszertana olyan Onértékelés elvégzésére ad iranymutatast, amely a
szervezet Osszes milkodési terilletét lefedi. A CAF 0Osszegyiijti €s elemzi a szervezeti
teljesitményindikatorok eredményeit, feltérképezi és elemzi a folyamatokat, dsszegyjti és értékeli a
szervezeti tudasmegosztds elemeit, valamint felméri és mindsiti a szervezet valtozasokra torténd

r1r r r 1.8
reagalasi képességét.

6 www.ter.gov.hu
’” AROP-1.2.18-2012-2012-0001
8 http://magyaryprogram.kormany.hu/szervezetfejlesztesi-modszertanok
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A CAF modell

7. Munkatarsakkal

— 3. Munkatarsak — — kapcsolatos —
eredmények
s : 6. Allampolgar-/ 9. Kulcsfontossagi
5 2. Stratégiaalkotas § s % . Kulcsfontossagi
1. Vezetés — S. Folyamatok — ugyfelk?zpontu — eredmények
eredmények
4. Partner- 8. Tarsadalmi
kapcsolatok és __felel6sségvallalassal __
eréforrasok kapcs. eredmények

INNOVACIO ES TANULAS

A projekt eredményeként az alabbi teriileteket érinté moddszertanok késziiltek el: a.)
Teljesitménymenedzsment, b.)  Folyamatoptimalizalas, c¢.) Tudasmegosztas, d.)

Mingségiranyitas CAF, e.) Valtozaskezelés

1.5. CAF kapcsolata mas moédszerekkel és CAF jo gyakorlat bemutatdsa

A CAF szervezeti onértékelés a hozza kapcsolodd modell alapjan attekinti a szervezet teljes
miikodését és eredményeit. Ezaltal igen fontos integralé szerepet tolthet be a kozigazgatasi
szervezeteknél megvalosulo kiilonb6zo szervezetfejlesztési és értékelési modszerek
kozott, mint példaul:

a) vezetdi és egyéni teljesitményértékelés (TER);

b) integritasi kockazat értékelés®;

¢) informacié menedzsment és szervezeti indikatorok

d) mindségiranyitasi rendszer miikddtetése (pl. ISO 9001);

a) Vezetdi és egyéni teljesitményértékelés (TER)

A CAF és a jelenlegi teljesitményértékelési rendszer tobb ponton is kapcsolddhat
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egymashoz. A TER adatai, szervezeti szintii statisztikai sszesitésben

az Onértékelés szamara input adatként szolgalnak. A teljesitmény

°50/2013. (1. 25.) Korm. rendelet altal el&irt értékelés




értékelési rendszer lehetdséget teremt az egyéni szintli fejlesztési iranyok kijeldlésére.
Mig a CAF &nértékelés soran a TER eredményeire épitve szervezeti szintii fejlesztési

iranyokat lehet meghatarozni.

Mindezen tal az énértékelés segithet a TER miikodtetésének javitasaban is, mivel kiilon
értékelési szempontként jelenik meg a CAF modellben a teljesitményértékelési rendszer

mukodésének értékelése.

b) Integritasi kockdzat értékelés

A CAF modellnek hazai fejlesztés keretében megtortént az integritasi szempontok
szerinti tovabbfejlesztése. Ezaltal a CAF oOnértékeléssel is elvégezhetd a szervezetek

integritasi kockéazatanak feltérképezése.

Ugyanakkor fontos kiemelni, hogy csupan a modell tovabbfejlesztése tortént meg az
integritasi kockazat elemeivel. A hozza kapcsolddé modszertannak nem tortént meg a
feliilvizsgalata, igy jelen formajaban nem tudja még kivaltani a rendelet altal eldirt
integritasi kockazat értékelést. Ehhez sziikséges volna a modszertan tovabbfejlesztése
IS.

C) _Informdcio menedzsment és szervezeti indikdtorok

Az onértékelés megkezdése eldtt az objektiv tényekre alapozott értékelésérdekében at
kell tekinteni a szervezetnek a kritériumok mentén a rendelkezésre alloé informaciokat,
adatokat a szervezet miikodésével kapcsolatosan. Ez a feladat egyrészt megalapozza a
tényalapu értékelést, masrészt rendszerezi a sziikséges informdéciokat, adatokat és a
szervezet tagjai megismeri azokat.

d) Mindségirdanyitdisi rendszer miikodtetése

A szervezetek altal kialakitott minéségiranyitasi rendszerek — pl. 1ISO 9001 — a CAF
modellel teljesen azonos alapokon nyugszanak. Ezért az onértékelés segithet a rendszer
miikodtetéséhez kapcsolodd értékelések szervezeti szintli Osszegzd értékelésében,

valamint a rendszerhez kapcsolodo folyamatok fejlesztésében.

CAF torténete — statisztikai adatok

A CAF Kkisérleti valtozata 2000-ben indult el, amelyet a tagallami tapasztalatok alapjan tobb
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alkalommal, legutobb 2013-ban kisebb mértékben moddositottak. 2004. évtol
kezdédéen a kormanyhivatalok jogelddjei az akkori megyei

kozigazgatasi hivatalok koziil néhanyban (tobbek kozott:




Komarom-Esztergom, Vas, Fejér és Veszprém megyékben) bevezetésre keriilt a CAF
mindségfejlesztési modell. Kiilsé tanacsadok segitségével sikeriilt megtanulni a modell
Iényegét és a modszer alkalmazasat, ezt kovetden két évente visszatéréen mar sajat belso
eroforrasbol is tudtdk a képzéseken atment szervezetek a modellt alkalmazni. A 2 éves
fejlesztési ciklus alkalmas arra, hogy az ijabb 6nértékelésig eltelt iddben a feltart fejlesztendd

terliletek vonatkozasaban eredményeket lehessen elérni.

A CAF nemzetkozi koordindciojat az Eurdpai Kozigazgatasi Intézet (EIPA) végzi. A CAF
2013 modszertan megjelenését kovetden ennek hazai adaptacioja is elkésziilt a Kozigazgatasi

r Jo . .. o o1z 1
és Igazsagiigyi Minisztérium koordinalasaval®®.

A CAF sikerességét mutatja, hogy az eltelt 15 év alatt Eurépa szerte tobb mint 3000
kozigazgatasi intézmény alkalmazta a modellt mindségiigyi tevékenysége soran.
Magyarorszagon 2010-ig a koltségvetési szektor jelentds alrendszerei, ugy, mint
allamigazgatas, onkormanyzati igazgatas, rendvédelmi igazgatas alkalmaztak a CAF-ot, mint
szervezeti Onértékelési mindségmenedzsment eszkozt. 2013-ban az AROP 1.2.18
Szervezetfejlesztési Projekt tdimogatasaval pezsdiilt fel ismét a CAF alkalmazés, amikor tobb
onkormanyzat és kozponti kozigazgatasi szerv (koztiik minisztérium is), tovabba a

birdsagok is bevezették a CAF onértékelést.

A megujult kormanyzati CAF adatbazisban a 2013 6ta CAF-ot alkalmaz6 szervezetek vannak
nyilvantartva. Jelenleg 300 regisztralt szervezet van, ebbdl 183 korményhivatalhoz, ill.
jarasi hivatalhoz tartoz6 munkaiigyi kirendeltség, ezek CAF oOnértékelését a Nemzeti

Munkaiigyi Hivatal koordinalta.

A CAF alkalmazés erdsodésével parhuzamosan a mddszertan fejlesztése tekintetében is
torténtek lépések. Elkezdddott a tematikus oOnértékeléseket lehetdvé tevd modszertani
fejlesztés, ennek els6 1épéseként a CAF modell integritds fokusza elemzése és példakkal
torténd bovitése révén a szervezetek integritasi kockazataikat és ennek kezelésére tett

intézkedéseiket is értékelhetik a CAF modszertan segitségével.

Eegv 16 gvakorlat bemutatasa: Komarom

A Koméromi Polgarmesteri Hivatalnal 2014. évben az AROP-1.A.5. jelii palyazat keretében
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ISO szerinti mindségfejlesztési modell is miikodott. Néhany éves sziinet utan 1jbol
elkezdtiink hangstlyt fektetni a hivatali mindségfejlesztésre. A kiilonbség a két idészak kozott
az, hogy mig a korabbi idészakban folyamatos tanacsadoi segitség igénybevételére épitettek,
a 2014. évi onértékelés soran pedig mar arra torekedtiink, hogy a modszert magunk is
elsajatitsuk, és a késObbiekben mar akar tanicsadoi segitség nélkiil is, vagy minimalis

segitséggel tudjuk az onértékelést megvaldsitani.

A 2014. évi onértékelés soran a részletes projektterv kidolgozasat kovetéen a 85 fOs
apparatusbol egy 16 fos onértékeld csoportot valasztottunk melyben minden szervezeti egység
¢s minden szint (vezetok, ligyintézok) reprezentativ modon képviseltette magat. A kérddivek
kitoltését 1 napos képzés eldzte meg, melyben a kollégdk képet kaphattak a CAF modellrdl,
az Onértékelés folyamatarol és kozosen értelmezték az egyes alkritériumokat. A képzést
kovetden, a kérdoivek kitoltése eldtt érdemes egy néhany hetes iddszakot az adatgyiijtésnek
szentelni, melynek keretében egy erre kialakitott (lehetéség szerint 4-5 f6s) csoport a
szervezet milkddésére vonatkozo adatokat, informacidkat Osszegylijti €és az alkritériumok
szerint rendszerezi. Hasznos, ha az adatgyiijtést kovetden az Onértékeld csoport tagjai a
kérdoiv kitoltése eldtt egy néhany oras csoportmunkdra Osszejonnek, ahol képet kapnak az
0sszegyljtott adatokrol, informaciokrol, melyet a kérdbiv kitoltéséhez fel kell hasznalniuk. A
kérdoiv kitoltésére egy hetet hagytunk, de ennek meghosszabbitasara sziikség volt tekintettel
arra, hogy a kérddiv megfeleld6 mindségli kitdltése (az adatok tanulméanyozasaval egyiitt)
személyenként atlagban egy-két munkanapot igénybe vett. A kérddivek egyéni kitoltését
kovetden kerlilt sor az Osszesitésekre, majd egy konszenzusteremtd megbeszélésen a
konszenzusos kérdéiv meghatarozasara és a kivalasztott leggyakrabban megjelolt fejlesztendd
teriiletek rangsorolasara. A fejlesztendd teriiletek koziil a legfontosabbakra - a helyettesités
megoldasara és az lgyfélkapcsolatok javitasdra - intézkedési terv is késziilt, melyek
végrehajtasa folyamatos. Altalaban elmondhatd azonban, hogy a szervezet miikodésének
szabalyozottsaga, az ligyfél-elégedettség mérése, a folyamatok tanulmanyozésa teriiletén is

igyeksziink eldrelépéseket elérni.

A CAF modell bevezetésénél tigyelni kell arra, hogy ne szolgalhasson az egyes szervezetek
Osszehasonlitdsara, mert ez az eredményben torzitdsokhoz vezethet. A modellben nem annyira

az értékelés, mint inkabb a fejlesztendd teriiletek feltarasa bir jelentdséggel.
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A CAF és a jelenlegi TER rendszer tobb ponton is kapcsolédhat egyméashoz. A TER adatai,
szervezeti szintll statisztikai Osszesitésben az onértékelés szamara input adatként szolgalnak.
A TER kompetencidkat értékel6 részében feltarasra keriilhetnek a fejlesztendd kompetenciak,
melyek fejlesztése érdekében képzési programokon vald részvétel valik sziikségessé. A CAF
modellel egyiitt érdemes lenne bevezetni a TER onként valaszthato elemeként az egyéni
onértékelést. Ebben az esetben az onértékelés és a vezetdi értékelés kozti kiilonbségek

nagysagrendje is fontos informaciokkal szolgalhat.

A CAF modell elénye, hogy a modszer elsajatitasat kovetden az onértékelés és az azt kovetd
fejlesztési folyamat belso eréforrasokkal is megvalosithatok. (Ha a napi munkavégzés mellett
adott esetben tuloraban kell az oOnértékeléssel kapcsolatos feladatokat megoldani, akkor
szerencsés ehhez anyagi Osztonzést is tarsitani pl. célfeladat keretében). A masik nagyon
fontos elény, hogy egyfajta mindségiigyi szemlélet kezd elterjedni a szervezetben és azaltal,
hogy elkezdiink a problémakkal, fejlesztendd teriiletekkel foglalkozni, azok megoldasahoz is
kozelebb keriiliink. A modell hozzésegit egy olyan indikétor-rendszer kidolgozdséhoz,
amellyel igyeksziink bizonyos mutatészamokat kidolgozni, folyamatosan mérni és értékelni,
melyek a szervezet miikodését, feladatellatasat mérhetdé modon jellemzik. A CAF egyik
fontos kritériuma a folyamatok elemzése €s értékelése, mely a kozigazgatasban eddig még
viszonylag kevés szerephez jutott. Elsésorban az egyes eljarasokban az elektronikus
ligyintézés megvalositdsa érdekében keriiltek el6térbe, azonban szerepe lehet a
folyamatelemzésnek a kiilonféle belsé folyamatok ésszeriisitésében, egyszeriisitésében is,
amelyt6l jelent6s id6-és energia megtakaritast remélhetiink a koézigazgatasban is (LEAN

Office lehetdségei).

Végezetiil az aldbbiakban két idézet egy néhany évvel ezeldtti CAF értékelést veégzo

szervezetek korében végzett felmérésbol:

., Hatékony, alacsony koltségigényii, kozszférara adaptalt rendszer, amely alkalmas a
szervezetek helyzetképének bemutatdasara, az erésségek és a fejlesztendd teriiletek feltardsdra.
Az onértékelés pozitivumai ardanyaiban lényegesen meghaladjak az esetlegesen felmeriilo
nehézségeket. Az eredmények leginkabb a folyamatok javitasaban, az iigyfélkozpontusag

erositésében és a hatékonyabb belsé kommunikdcioban jelentkeznek.”

E felmérés eredményeképpen az is megallapitast nyert, hogy mas

minoségmenedzsment eszkozokkel szemben, a CAF alkalmazasanak

indoka leginkabb az, hogy jobban adaptadlt a kézszférdara (63%),
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valamint alacsony kéltségvetésii (49%).

Hatékonysag a kézigazgatasban

Magyarorszag miniszterelnoke a hatékonysag igényét az alabbiak szerint irta le:

»Meg kell kezdeni a magyar gazdasdgot megbénité biirokracia csdkkentését és egy Uj
ligyintézési rendszer felépitését, amelyben a jogszabalyok és a hivatalok nem uralkodnak,
hanem szolgaljak az embereket, nem akadalyokat allitanak, hanem akadalyokat haritanak el

az emberek utjabol.”

A kozigazgatds és a versenyszféra hazai és nemzetkozi gyakorlata azt mutatja, hogy a
szervezeti €s a vezet6i teljesitményértékelés elvalaszthatatlan egymastol. A kozigazgatas €s a
versenyszféra gyakorlatanak vizsgalata alapjan szamos olyan témat taldltunk, amelyet

érdemes figyelembe venni a kdzszolgalati szervezeti teljesitményértékelés bevezetésénél.

A szervezet értékelése rendkiviil Osszetett feladat. Az értékelésnél szdmos tényezdt kell

figyelembe venni:

—

Szervezeti teljesitmény

- eredményesség
- hatékonysag
- relevancia

- befolyas
¢életképesség

A jo allam a kozszféra szereplditdl hatékonysagot var el. A teljesitménymenedzsment a
hatékonysag fokozasanak eszkoze. Hatékonysag alatt azt értjiik, hogy egy adott termék vagy

szolgaltatds eldallitaséhoz mennyi erdforrast hasznalunk fel. A hatékonysag ellentéte a
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pazarlds, amivel mindenhol lehet taldlkozni. Piaci koriilmények kozott az

tigyfél nem hajland6 megfizetni a pazarlast, monopolhelyzetben viszont

" http://www.miniszterelnok.hu/cikk/akcioterv_a_gazdasag_talpraallitasara




kénytelen megfizetni (a kozszférdban az adofizeté allja a nem hatékony munkavégzés
koltségeit). Az alapelv az, hogy mindent lehet jobban csindlni, ezért a veszteségforrasokat

kovetkezetesen fel kell szamolni,

Szervezeti teljesitményértékelés, alapvetések:

A fentiekben alapvetden az egyéni teljesitményértékelés fejlesztési eldzményei és kialakitasa
keriilt bemutatisra, az aldbbiakban a szervezeti teljesitményértékeléssel kapcsolatos
alapvetések keriilnek ismertetésre. A szervezetek folyamatosan probalnak alkalmazkodni a
valtoz6 koriilményekhez. A fenntartok szeretnének vilagos képet kapni a feliigyelt
szervezetek mikodésérdl. A szervezeti teljesitményértékelés arra iranyul, hogy a szervezet
egészére osszpontositva valos informaciot kapjunk a szervezet teljesitményerol, a teljesitményt

befolydsolo tényezokrdl és a sziikséges valtoztatasokrol.

A teljesitménymenedzsment sokkal tobb, mint az év végi értékelés. Arrdl van szd, hogy a
stratégiabol és a tervekbdl kiindulva hogyan hatarozzuk meg a kiilonb6zé programokat,
akciokat, felel6sségeket. A teljesitménymenedzsment nem csak a munkavallalokra, hanem
munkacsoportokra, programokra, folyamatokra és a szervezet egészére OGsszpontosit. A jo
teljesitmény-program motivald szervezeti 1égkor kialakitasaval egyszerre fokuszal az egyénre
¢és a szervezetre. A teljesitménymenedzsment hatékony eszkoéz a vezetok kezében a célok
kitlizéséhez, a megallapodott célok kovetésehez €s értekeléséhez, az egyéni €s a szervezeti
teljesitmény javitdsdhoz. A teljesitménymenedzsment segit abban, hogy nagyobb

valosziniiséggel célba érjilink.
A teljesitménymenedzsment k6zds gondolkodas a vezetdk és a beosztottak kozott:

e a vezetdk a tervekre Osszpontositva probaljdk megnyerni €s bevonni a beosztottakat a
kitlizétt célok eléréséhez
e a beosztottak a tervekkel azonosulva elkotelezett munkaval jarulnak hozza a célok

eléréséhez €s erdfeszitést tesznek a szakmai és egyéni fejlodésre

e

Az elsé szamu vezet6tdl azt varjdk el, hogy a feliigyelt szervezet elérje a stratégiaban
megfogalmazott célokat. A szervezet és a vezetd teljesitménye kozott szoros kapcsolat all

fenn, a szervezeti és a vezetdi teljesitmény elvalaszthatatlan egymastol. A vezetd csak
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akkor lehet sikeres, ha a rabizott szervezet is sikeres.




2. Arendvédelmi szervezeti teljesitményértékelés kritikai elemzése

A 26/2013. (VL. 16.) BM rendelettel bevezetett rendvédelmi szervek szervezeti
teljesitményértékelési rendszere alapvetden két célt szolgalt. Az egyik az el6z6 iddszak
szervezeti  teljesitményének lehetd legobjektivebb szamba vétele, a szervezet
munkateljesitményének lemérése €s a szervezet miikddési szinvonaldnak értékelése. A masik
cél a szervezet teljesitményének €s a szervezetben dolgozok egyéni teljesitményértékelésének
szerves Osszekapcsoldsa, azaz a szervezeti teljesitmény szintje és az egyének teljesitmény
szintje 0sszhangjanak megteremtése. E célok tekintetében a rendszer alapvetéen megfelel
azoknak az elvarasoknak, amelyek a bevezetéshez fiizédtek. Egy kozszolgalati szervezet
munkateljesitményének és leginkdbb a miitkodésének tényleges értékét a rendszerben vizsgalt
elemeken kiviili tényezdk is befolyasoljak. Emellett a szervezeti teljesitményértékelésnek az
el6z6 id6szak mérhetd és értékelhetd eredményein tul, azt is elemeznie kellene és
kovetkeztetésekkel, javaslatokkal szolgalnia, hogy a gyenge vagy éppen jo eredményt milyen
tényezOk befolyasoltak, mi az a teriilet, amely beavatkozast igényel és milyen eszkozokkel.
Megitélésem szerint egy kozszolgalati teljesitményértékelési rendszer nem nélkiil6zheti,

kiilsd, szervezeten kiviili megitélés szambavételét sem.

Mindezek figyelembe vételével ra kell mutatnunk a rendvédelmi szervezeti

teljesitményértékelési rendszer néhany hidnyossagara.

2.1.  Kulsé tényez6kbdl fakado kritikak

1. A szervezeti teljesitményértékelési rendszer a szervezeten kiviili megitélést nem vizsgélja,
nem értékeli. Ez két irdnyba lenne lehetséges. Egyfeldl a tdrsadalmi értékelés, leginkabb a
helyi lakossag €s a tarsadalmi szervezetektdl, onkormanyzatoktdl szadrmazé értékelések,
jelzések figyelembe vételét jelentené. Masfeldl az egyiittmiikodd szervek értékelésér (pl.
ligyészség). A kiilsé megitélés sem nélkiilozheti az eredmény-centrikussagot, azaz az
elvégzett munka hatdsanak lemérését. Ugyanakkor szamolni kellene azzal is, hogy
rendvédelmi szervenként igen eltérd modszereket és mutatokat kellene kidolgozni a kiilsé

T A o . 12
megitélés szambavétele soran.

2 Nyilvanvald, hogy a lakossaggal kozvetlen kapcsolatban allé rend6rség munkdjan
lényegesen konnyebb mérhetévé tenni, mint a blintetés-végrehajtds szervezeté
nemzetbiztonsagi szolgdlatok, nyilvanossagtdl elzart mikodésérdl.

. Nem beszélve a polgari
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2. Ezzel egyidejlileg a kiilsé kockazati elemek szamba vételére ¢és a szervezeti értékelésnél
torténd figyelembe vételére is sziikség van. A szervezeti teljesitményértékelésben a célokat és
elvarasokat az értékelési idoszakra vonatkozdan statikusan hatdrozzak meg, és nem kezeli a
rendszer az évkdzben bekdvetkezo Véltozésokat13, de kiilondsen nem a szervezetnek arra adott

valaszat, reakcioit.

2.2. Bels6 tényez6kbdl fakado kritikak:

1. A rendszer, bar egyes elemeibdl kovetkeztetni lehet arra, nem kezeli céliranyosan a
szervezeti hatékonysagot, a rendelkezésre 4llo erdforrdsok és a produkalt teljesitmény
viszonyat. A munkaidé kihasznaltsag mellett a szervezet koltséghatékonysagat is vizsgalni
kellene. De azt hiszem, ez lenne a legkritikusabb, leginkabb vitathat6 eleme, a szervezeti

teljesitményértékelésnek, mivel negativ ered6jii'* szamokkal, mutatokkal is kellene dolgozni.

2. A szervezeti teljesitményértékelési rendszer talan legnagyobb gyengesége, hogy nem
tartalmaz az el6z6 iddszak eredményének értékelésén til mutatd stratégiai szemléletii
kovetkeztetéseket. Nem kotelezi sem az értékelt szervezet vezetdjét az onértékelés soran, sem
az ¢értékeld felettes vezet6t, hogy tételesen szamba vegye, Osszefoglalja a szervezet
gyengeségeit €s erdsségeit, €s annak alapjan javaslatot adjon a cselekvési iranyokra. Csupan

az elvarhato eredményre koncentral.

3. A szervezeti teljesitményt alulrol is értékelni kellene. A rendszer az allomany
elkotelezettségét, vezetéshez vald viszonyat is mérni kellene az értékelési iddszakban. Ennek
nem kell feltétleniil szamszertiisitett eredményben megnyilvanulnia, de valamilyen metodika

segitségével azonban az 9sszértékelésénél mindenképpen figyelembe kellene venni.

3. A civil szervezeti teljesitményértékelés (KOZSZTER) bevezetése

El6zmény:
A TER rendszer bevezetésekor a Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Hivatal, a rendszer operativ
felhasznalasaval kapcsolatos tevékenységekbdl alld6 modszertani workshopokat szervezett a

kultaravaltdas megkonnyitése érdekében. A KOZSZTER rendszer zokkenémentes

B példaként hozhatjuk fel az ez évi migraciés hulldm okozta tébblet feladatokat, az azzal solatos jogi és
politikai valtozasokat.

" A rendszernek azt is kezelni kell, hogy ha az a cél, hogy ne legyen eredmény, azaz or jo a teligEENER Y1
nem torténik intézkedésre, cselekvésre okot add Ugy, és kérdésessé teheté/ hogy ilyenkor a negativ

eredményben mennyire vehet6 szamba a szervezet tevékenysége, a raforditott epbforras hatékonysaga.
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bevezetésének ¢€s céljanak elérése biztositasa érdekében egy atfogd, magasabb szint
cselekvési terv kidolgozasat, amely alapjan a szervezeti teljesitményértékelést végzo

személyzet, vezetd beosztasu értékelok kell szakmai felkészitésben részesiilnek

3.1. Teljesitményértékelési Tudaskdzpont

Javasoljuk, a Beliigyminisztérium keretein beliil mikodo Teljesitményértékelési
Tudaskozpont kialakitdsat, amely szervezet elldtja a vezet6k megfeleld szintli szakmai
felkészitését. Szervezeti szempontbol indokolt akdr a kozigazgatdsi dllamtitkar, vagy
gazdasdgi tigyekért felelés helyettes dllamtitkdar, vagy a gazdasdgi ellenjegyzésre jogosult
alatt, legalabb fdosztalyvezet6i titulussal rendelkezé kormanytisztvisel6t kijeldlni a
felkészitésre €és ez alapjan a szervezeti teljesitményértékelés végrehajtasara. A képzés
intenzitdsa tekintetében javasoljuk a két hétvégén torténd felkészitést. Tekintettel a
kozigazgatasi rendszer zart gazdalkodasara, a tobblet feladatokkal jar6 munkavégzésért a

korménytisztviseld potlékra jogosult.

A legfeljebb 300 f6t foglalkoztatd szervezetben 2 kormanytisztviseld. 300-1000 {6t
foglalkoztatd szervezetben 4 kormanytisztviseld, mig 1000 f6 felett 6 kormanytisztviseld
kijelolése sziikséges. (tovabba az adott szervezet keretei kozott tevékenykedd human

eréforrasért felelds személyzet ezzel egyidejli szakmai tajékoztatasa)

3.2. Szervezeti és szervezeti egyseg tipologia

Az egyéni teljesitményértékelés esetén a munkaltatéi jogkor gyakorldja az értékelt
munkakorével Osszefliggd, az értékeld altal kivalasztott legalabb 3 kompetencidt mér vagy
értekel. Megjegyezziik, hogy az egyéni teljesitményértékelési rendszer fogalomhasznalata
pontositast igényel ugyanis a szamszerlleg mérhetd teljesitményt mérésnek, mig a
megitélésen alapulé eredményt értékelésnek nevezi. Allaspontunk szerint a teljesitmény
mérése az ok — input — output eredménye, mig az értékelés, ezen eredmény eléz6 évivel

torténo 0sszevetése.
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A Magyary Program a munkakori rendszer egységességének biztositasa érdekében négy

munkakori alaptipust kiilonboztetett meg: vezetd, mérnok ligyvéd, katona.

Jelen Megalapoz6d tanulmany keretei kozott, a hatalyos tételes jogi rendszernek megfeleld

sz6hasznélatot és munkakéri rendszer tipologiat hasznaljuk.™

Miikodéstamogato | Katona Tervezo Targyalo Vezet6
(funkcionalis) (Mérnok) (Ugyvéd)

Megjegyezziik, hogy miikodés tdmogatd, funkcionalis munkakdr csaladba tartozé altipusok
besorolhatdak a Katona, Tervezd, Targyald, Vezeto tipusokba, igy elfogadva ugyan az 5-0s

tagolast, de helyesnek tartjuk a 4 alaptipusra torténd tagolast.

A KOZSZTER rendszer egységességének biztositasa a fentebb részletezett munkakorokre
figyelembe vevo értékelési dokumentumok kidolgozasat javasoljuk. A munkakdr csaladokat
(pl. tervezdt a tervezdvel) azonos szempont és célrendszer szerint sziikséges mérni és

értékelni.

A szervezeti teljesitményértékelés szervezetek kozotti dsszehasonlithatosaganak biztositasa
érdekében javasolt egy szervezeti egység tipologia kidolgozasa, amihez kapcsolodéan meg

lehet fogalmazni az egységes célokat, kovetelményeket, mutatdkat. Pl:

Szervezeti Hatosagi Stratégia, Kodifikacio Pr, Marketing
egyseg igyintézés tervezes

Ugyintézési Stratégia A jogszabaly | A

gyorsasag, elfogadottsdga, | elfogadottsdga, | kommunikacid

Hataridok leegyeztettsége | leegyeztettsége | elfogadottsaga,
Mutato betartasa marketing

céljahoz fiz6d6
célok

megvaldsulésa
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3.3. A harmas értékelési rendszer alkalmazdasa Input, Output, Ok

A szervezeti teljesitményértékelés koncepcidjat az alabbi grafikonnak kivanjuk szemléltetni:

Output (szolgaltatas,
plgyi eredmény,
human eredmény)

Input (munkaerd, anyag,
eszkoz stb.)

Ok (pl. best practice)

Az egyéni és szervezeti teljesitményértékelés Osszekapcsolasanak okan javasolt a fentebb

bemutatott CAF 6nértékelési rendszer modszertanara torténd épitést.

A fenti dbra az okok beillesztésével (pl. piaci vagy nemzetkdzi jo gyakorlatok) kiillonbséget
tesz a teljesitmény mérése és a teljesitmény értékelése kozott. A teljesitmény mérése az a
folyamat, amelyben az jogszabaly altal meghatdrozott mutatok és sulyszamok alapjan
onértékelési folyamat végrehajtasa utan az adott eredmény megsziiletik Ezzel szemben
azonban a teljesitmény értékelés az a folyamat, amely a nemzetk6zi és/vagy piaci jo
gyakorlatokra épitve figyelmet fordit az adott szervezet altal biztositott koriilményekre (pl.
infrastruktura,  informacidellatottsdg  etc.) ez alapjan értékel ¢és ezen eredményt

Osszehasonlitja az el6z6 évi eredménnyel.

3.4. A kormanytisztvisel&i teljesitménydiagnosztika, mint ,OK”

A kormanytisztvisel6i teljesitménydiagnosztika, mint mérendé javaslat azon
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felismerésbdl fakad, hogy a megfeleld személyi és ezaltal szervezeti
teljesitmény elérésében jelentds szerepet jatszik a felkésziiltség ¢és

elkotelezettség mellett az allomany fizikai és I¢lektani allapota.




Ezen talmenden bizonyos beosztdsokndl kiemelkedd jelentésége van a folyamatos
teljesitmény mérésének a prevencié okan. A projekt keretében olyan 0j — pld. a sport vilagaban
mar alkalmazott - a kdzigazgatas szamara azonban még Uj, innovativ mddszerek ¢€s eszkzok
segitségével valds képet kaphatunk, a kormanytisztviselok bioldgiai, mentalis és racionalis
allapotarol. Jelen aktivitasok mérésébdl szarmazoé adatok ¢és elemzések ismerete a
megalkotandé kozigazgatas fejlesztési programok, illetve ennek keretei kozott a KOZSZTER
szervezeti teljesitményértékelési rendszer vagy a fentebb nevesitett KSZDR szempontjabol is
kulcsfontossaguak. Ezen moddszerek alkalmasak mindharom jogallds tekintetében a
teljesitmény hatterében all6 mentalis, fizioldgiai tényezok részletes feltérképezésére és a

teljesitmény hatterében allo legfontosabb tényezok valtozadsanak nyomon kovetésében.

Az explicit (kérddives felmeérés), implicit (az attitidok kialakitisaban, dontések
meghozataldban, az informdcio feldolgozasdat meghatdrozo folyamatok) ¢és fiziologiai
(pulzusszam, reakciok) mutatok segitségével atfogd képet kaphatunk a mért személy

racionalis és fizikai allapotarol.
A mérések kiilonbozo mélységiiek és siiriiségiiek lehetnek:
= Atfogd mérés (évente)

Részletes Osszefliggéseket tar fel a kdzszolgalati munkat meghatarozo tényezoket komplex

modon elemezhetové teszi, kiindulo értékeket ad a strtibb, de felszinesebb mérésekhez.
* 1dokozi mérés (havonta)

Megorzi az atfogd mérés legtobb dimenzidjat, igy a munkateljesitmény mogotti tényezok

széles korét méri, de egyszerlibb, tipikusan egyetemes eljarasokkal.
= Monitorozas (napi)

Alapvetden az elégedettség €s a stressz mutatoira koncentral, ezek valtozasat koveti nyomon,

melyet Osszefliggésbe lehet hozni az elvégzett feladatokkal.

A munkateljesitmény hatterének monitoringozasa:

A munkavallaléi mentalis allapot valtozasat napi szinten torténd vizsgalata egylitt az

munkaterheléssel, aktudlis munkafeladatokkal. A  mentéalis folyamatokkal
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szinkronban alapvet6 fiziologias adatokat rogzitése, melyek az aktivacio

szintjével allnak 6sszefliggésben (pl. pulzusszdm). Mért valtozok:




= Szubjektiv jollét (boldogsag) aktudlis szintje
= Stressz aktualis szintje (szubjektiv beszadmolokkal, fizioldgiai méréssel)
= Aktualis munkatevékenység / észlelt hatékonysag

A Dboldogsag mérésének naplomoddszeres technikdjara torténd éEpitéssel, kiegészitve a
fiziologias méréssel megalapozza a hétkoznapi munkahelyzetekben is a ,,folyamatos”,

iddsoros adatokkal szolgaldé mérést.
Munkavallaléi tréning

A diagnosztikai célok legfontosabb korlatja, hogy a részletes, a mentalis-fiziologiai
folyamatok egészére kiterjedd vizsgalat nem munkahelyzetben torténik, igy kozvetlentil azzal
kapcsolatban nem hozhato, altalanos hattér informéciot jelent. Tréninghelyzetben van mod
a méréseket. Ezek a helyzetek, megfelelden kielemezve természetesen a kompetencidk

fejlesztésére, illesztésére is alkalmasak.

o Dontési, targyalési helyzetek szimulacidja
e Explicit, implicit és fiziologiai folyamatok komplex elemzése

e Kompetenciafejlesztés
Vezetoi visszajelzés

Atfogé képet kialakitasa a kormanytisztvisel6i munkat meghatarozé tényezOkrél, azok relativ
hat4sarol, egymassal vald kolcsonhatasairdl. A munkavallaléi hangulat pozitiv és negativ
oldaldnak alakuldsanak monitoringja, ami vezetdi szinten Osszefiiggésbe hozhatd az elvégzett

munkaval, akar személyekre, akar csoportokra, szervezeti egységekre bontva.

Mindez informdciot szolgaltat a vezetdi dontések meghozatalahoz

3.5. Informatikai hattérfejlesztés

Elézmény:

2011-ben a Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Hivatal az Allamreform Operativ

Program keretében, kedvezményezettként valositotta Személyiigyi

kozpont szervezetfejlesztése és teljesitményértékelés elnevezésii
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projektet, aminek eredményeként egy moduldris felépitésii, egységes kozponti adatbazisra
¢épiild integralt személyiigyi nyilvantartd rendszer keriilt kialakitasra valamennyi minisztérium

szamara.

Els6 1épésként a minisztériumok altal hasznalt nyilvantartd programokban tarolt adatok
attoltése, majd ezek ellendrzése €s adatpotlas zajlott. A személyiigyi alapnyilvantartas modul
bevezetését kovetden a kiegészitd modulok (képzés, oktatds, és munkaidd- tavollét

nyilvantartas) ¢les inditasa is megtortént.

A 2014-2020-as fejlesztési ciklus:

A Kozigazgatas és Kozszolgaltatas fejlesztési Operativ  Program™®  keretében a
Beliigyminisztérium vagy az éltala vezetett konzorcium hivatott megvaldsitani A Kormdnyzati

Személyiigyi Dontéstamogato Rendszer (KSZDR) kialakitasat.

A projekt célja a KSZDR kialakitdsa, amely komplex rendszer keretében biztositja a
kormanyzati személyligyi tevékenység ellatdsadhoz sziikséges adatokat és egyéb szakmai,
modszertani informacidkat. A rendszer modularis szerkezetli, és az egyes modulok tartalma

attol fliggden alakithatd, hogy konkrétan milyen személyligyi tevékenységet kell timogatnia:
1. kormanyzati személyzetpolitika meghatarozasa és megvalositasa,

2. munkakorre ¢épiild, stratégia alapu, integralt emberi erdforras gazdalkodasi rendszer

bevezetése és mukodtetése,
3. mddszertani tdmogatas,
4. 1étszam- és bérgazdalkodas atalakitasa.

Az egvyéni teljesitményértékelést tamogato informatikai hattér:

A kozszolgélati egyéni teljesitményértékelésrdl szolo 10/2013. (1.21.) Kormanyrendeletben
meghatarozott kozszolgalati egyéni teljesitményértékelés elektronikus forméban torténik,
k6z6s modszertani alapokon nyugvo, egységes ¢és integralt kozszolgalati informatikai rendszer

segitségével. A TER Centrum a kozpontositott webes alkalmazas kdzpontja.

' KOFOP 2.1.16. kédszamu projekt
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Tekintettel a www.ter.gov.hu weblapon elérheté egyéni teljesitményértékelési rendszer

miikodésére vonatkozd pozitiv visszacsatolasokra, célszerlinek mutatkozik a KOZSZTER

rendszerének ezen platformra torténd kialakitasa (k6zos interface)

Annak érdekében, hogy a vezetdk/értékelok a lehetd legtobb relevans, az allomanyt érintd
adat (korfa, képzettség, funkcionalis pénziigyi mozgasok) birtokaban lehessenek, javasoljuk a
Magyar Allamkincstar KIRA rendszerével az Osszhang megteremtését, ugyanis ezen
rendszeren keresztiil lehetéség nyilik a Senior és a Wintist rendszereckhez torténd
csatlakozashoz. Ezt kovetéen az adatmigracid végrehajtasa utan az értékeld vezetdk kelld
aggregalt adatokat tartalmazé adatbazishoz férhetnek hozza. Ez alapjan célszeri egy olyan
keretrendszerré alakitani, amely Osszefogja a rendelkezésre allo tudasbazist. A
tudasmegosztas (pl. best practicek) hatékony eszk6zévé valhat a portal, amely sokoldalt

tajékozodasi és kommunikacids lehetdséget kinal a kozszféra dolgozoi szamara.

A rendszert a kdvetkezdk figyelembevételével célszerli kialakitani:

4.JOGI KERET

3. INTEZMENYI KERET

2. INFORMATIKAI KERET

1. HR KERET
HR RENDSZEREK HR ADMINISZTRACIO
- Munkakori rendszer - Személyi adatok
- Kivalasztas - Munkakori adatok
- Bérezés - Fizetési adatok
- Teljesitménymenedzsment - Teljesitményadatok
- Munkaerd-fejlesztés - Munkaerd-fejlesztési adatok
- Eletpalya - Elémeneteli adatok

Példa a portal felépitésére: A portdlon célszeri téma (pl. felvétel, teljesitmény, bér,

fejlesztés, stb.) és ABC szerinti keresési lehetdséget biztositani.
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http://www.ter.gov.hu/

Kozigazgatasi portal
HR rendszerek
HR adminisztracio
Tervezés Kivalasztas Bérezés Teljesitmény Fejlesztés Egyéb
HR témak HR stratégia Palyazat Munkakor Stratégia, tervek Kompetencia szotar [Munkaiigyi Munkavallalok
HR tervezés Toborzas értékelés Célok kitiizése Fejlesztési igények |kapcsolatok - személyi adatok
HR budgeting Kivalasztas Besorolasi - szervezeti célok  |Képzés Erdekegyeztetés - munkakor
HR controlling Felvétel rendszer - egyéni célok - vezetbképzés Outplacement - bér
Szervezet Bér Teljesitmény- - szakmai képzés Tartalékallomany |- teljesitmény
Folyamatok - alapbér mutatok Vizsgaztatas Etikai kodex - fejlesztés
Munkakori - valtozo bér Kovetés Elémenetel - karrier
rendszer - juttatasok Ertékelés Karriertervezés Bérelszamolas
Létszam Nyugdij Elszamolas Tehetségmgmt
Bér Személytigyi
intézkedések
Jogszabalyok
Fogalmak
Utlapok
Legjobb
gyakorlat
Letoltheto
anyagok
Forum
Eszk6zok - modszerek - kézikonyvek - segédletek - tirlapok

3.6. Ateljesitményértékelés kovetkezménye, 6sztonzd rendszerek.
Fontosnak tartjuk a kelld motivacids, 0sztonzé rendszerek bevezetését, a teljesitmény

fokozasa és ezaltal a szervezet hatékonysaganak biztositasa érdekében.

Hangsulyozni szeretnénk, hogy az illetményemelésen kiviil szdmos mas allami szolgaltatas
forma alkalmazasa birhat jelentdséggel. Javasoljuk az allami iidiilékben torténd iidiiltetés
lehetdségét a kiemelkedd teljesitményt elérdok esetében. Az idiiltetésen kiviil az allami

gondoskodas mas eleme is relevans lehet, igy példaul: a kiemelkedd teljesitményt elérd

esetében nyelvtanulds biztositasa, szolgalati lakés biztositasa, vagy kdzszolgalati biztositas

A rendszer sikeressége ¢és a kelld tajékoztatas biztositdsa érdekében javasoljuk a szervezeten

beliili marketing modul kidolgozésat .

4. Nemzetkdzi szervezeti teljesitményértékelés jo gyakorlatai
Az alabbi fejezetben nemzetkdzi kitekintést végziink, ennek keretében bemutatjuk az Egyesiilt
Allamok, Németorszag és Nagy Britanniaban alkalmazott médszereket.

4.1.  Amerikai Egyesilt Allamok

4.1.1. Torvényiszabalyozas
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Az Amerikai Egyesiilt Allamokban torvény (Government Performance and Results Act) irja
eld a kozigazgatasi szervezetek munkéjanak tervezését, értékelését és a hatékonysag javitasat.

A torvény tobbek kozott az alabbi elemek szabalyozésara tér ki:

e stratégiai terv készitése
e teljesitmény tervezése

e teljesitmény beszamold

e akormany és a szervezet kiemelt céljai

e negyedéves eldzetes attekintés €s a teljesitményadatok felhasznélasa

e akormanyprogramok, a kiemelt célok ¢s az eredmények atlathatosaga

e aszervezetek vezetoi

e szervezeten beliil hatékonysagi felel0sok €s hatékonysagi tanacs 1étrehozasa
e ateljesitménytervek ¢€s jelentések formatuma

o teljesitménymenedzsment készségek és képességek

A kozigazgatasi szervezetek vildgos stratégidval rendelkeznek, ami a szervezeti
teljesitmény tervezésének és értékelésének alapja. Februar elején minden szervezetnek a
honlapjan ko6zzé kell tennie a targyévet kovetd iddszakra vonatkoz6 - minimum 4 évre

sz0l0 - stratégidjat, amelynek fontosabb elemei a kovetkezok:

e aszervezet kiildetése, fobb funkcioi, tevékenysége
e Altalanos célok és feladatok, célok fobb funkcionként és tevékenységenként
e aszervezet hozzdjarulasdnak bemutatasa a szovetségi kormany kiemelt céljaihoz
e acélok elérésének bemutatasa, ezen beliil
= a célok eléréséhez sziikséges miikddési folyamatok, képességek,
technologidk, emberi eréforrasok, toke, informacid és egyéb erdforrasok
= annak bemutatdsa, hogy a szervezet a Kkitlizott célok elérése érdekében

hogyan miikodik egyiitt mas szervezetekkel

A torvény eldirja a szervezeti teljesitmény rendszeres értékelését a szervezeti hatékonysag

fokozasa érdekében.

4.1.2. Szervezeti hattér
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Az USA Kozigazgatasi Személyiligyi Hivatal (U.S. Office of Personnel Management,
OPM) feladata a szovetségi dolgozokkal kapcsolatos HR rendszerek kialakitdsa és
mikddtetése, valamint a kozigazgatasi szervezetek szakmai tdmogatdsa. A Hivatal

kimondottan azért 1étezik, hogy

e avilag legjobb kozigazgatas kialakitdsadhoz
e alegkorszerlibb HR rendszerekkel segitse a kozszféra szervezeteit

e alegjobb munkaerd megszerezésében, megtartdsaban €s motivalasaban.

Az OPM a HR agazat feleloseként és vezetd HR szolgaltatoként példat kivan mutatni a
21. szazadi munkaltatok szamara. Az OPM folyamatosan korszerli 0j, eléremutatd
megoldasokat keres a legfontosabb erdforrds - az emberi erdforrds - hatékony

foglalkoztatasara.

Az OPM stratégia f6bb elemei:

A szovetségi kormany a 21. szazad minta munkaltatdja

Az amerikai nép szolgalatara a legjobb munkaerd

Misszio ® megszerzése,
e megtartasa és
e motivalasa

Szolgéltatas
Tisztelet
Feddhetetlenség
Sokszintiség
Lelkesedés
Kivalosag
Innovacid

Ertékek

e Sokoldalu, hatékony munkaerd megszerzése €s motivalasa.

e Pontos, naprakész, rugalmas szolgaltatasok a igények kielégitésére.

e Korszerl, kutatasokkal és adatokkal alatamasztott HR
szolgaltatdsok a dontések megalapozasahoz.

e Az OPM kiildetését hatékonyan és eredményesen tdmogat6 IT
rendszerek.

o Felelds, atlathato koltségvetési és gazdasagi folyamatok biztosita —\
és fenntartasa. ...
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Az OPM altal szovetségi, allami €s Onkormanyzati szervezetek képvisel6ibol 1étrehozott

konzorcium (Performance Amerika Consortium)™® azon munkalkodik, hogy a szervezeti

teljesitményértékeléssel kapcsolatos modszereket és informécidokat megossza a kiilonb6zo

szervezetek kozott.

4.1.3. Vezet6i munkakorok

Az USA Munkaiigyi Minisztérium feliigyelete alatt kialakitott orszagos allasportal (O*NET
Occupational Information Network) foglalkozasi és munkakori informaciokat tartalmaz. A
folyamatosan aktualizalt portal széleskorti tajékozodasi lehetoséget kindl, foglalkozasi csoportonként
rogziti tobbek kozott a munkakori felelosségeket, a munkakor betoltéséhez sziikséges tudast,

képességeket, készségeket, béreket €s allaslehetdségeket.

A kozszféra munkakoreivel kiilon fejezet foglalkozik. Az elsd szamu vezetd (Chief Executive) 6
felelosségei kozé a teljesitménymenedzsmenthez kapcsoloddan tobbek kozott az alabbi témak

tartoznak:

e A szervezeti stratégia, tervek, programok, célok kidolgozasanak irdnyitdsa, a rendelkezésre
allo er6forrasok maximalis kihasznalasa €s a hatékonysag novelése érdekében.

e A szervezet munkdjanak, pénziigyi és koltségvetési tevékenységének irdnyitdsa ¢€s
koordinalasa.

e A kitlizott célok elérésének figyelemmel kisérése, a szervezet €s a munkatarsak
teljesitményének kovetése €s értékelése.

e  Sziikség esetén a megfelel§ intézkedések meghozatala.™

4.1.4. Vezet8i kompetenciak

A vezet6i teljesitmény értékelését kompetencia szotar is tdmogatja. A kompetencia szotar a kovetkezo

elemekre terjed ki:

Vezetdi kompetencidk

7 https://www.opm.gov/about-us/budget-performance/strategic-plans/2014-2018-s
' https://usasurvey.opm.gov/index.php/page/draw/PAHOME
19 https://www.onetonline.org/
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https://usasurvey.opm.gov/index.php/page/draw/PAHOME

Vezet6i kompetenciak

Kreativitas és innovacio
Keretfeltételek figyelembevétele
Rugalmassag

Ellenallokészség

Stratégiai gondolkodas

Vizio

Valtozasmenedzsment

Konfliktuskezelés
Sokszinliség kihasznalasa
Masok fejlesztése
Csapatépités

Emberek iranyitasa

Eredményorientacio Felel6sségvallalas
Ugyfél-orientacié
Hatarozottsag
Vallalkoz6 szellem
Problémamegoldés

Szakmaisag

Uzleti érzék

Pénziigyi menedzsment
¢ Human eréforras management
e IT menedzsment

Kapcsolatépités e Partnerség
e Politikai érzék
Befolyasolas / targyalastechnika

Alapvetd kompetenciak Interperszonalis készségek
Szébeli kommunikacio
Integritas / dszinteség
irasbeli kommunikacio
Folyamatos tanulas
Kozszolgalati motivacio

A kompetencia szotar felépitése a kovetkezd:

e definici6 minden egyes kompetenciara
e definicid és példa minden egyes kompetencia szintre
(a szotar 5 kompetencia szintet alkalmaz)

Példa:

Kreativitas, innovacid

Definicio Kiilonboz6  helyzetekben 1j megoldasok alkalmazisa, hagyoma

korszerli 1j programok, rendszerek kialakitasa és bevezetése.

HENYI @

Eurépai Unié
Eurdpai Szocialis
Alap

M KORMANYA
KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE




1. Ugyvezetd

Szint Definicio

5. szint Kiilonosen bonyolult A szervezet egészére kiterjedden Uj
helyzetekben kreativ, innovativ modszerek, folyamatok,
megoldéasokat alkalmaz megkdzelitések alkalmazasa

O Kulesszerepld, masokat tamogat | A szervezet kiildetésével
0sszhangban 11
teljesitménymenedzsment rendszer
kialakitasa az egyéni teljesitmény

mérésére
2-4. szint a .. d
1. szint O Nagyon egyszerli helyzetekben | Munkacsoportjan beliil értékeli a
alkalmazza a kompetenciat kreativitast

O Szoros, kiterjedt utmutatasra van | Figyelembe veszi masok innovativ
sziikség oOtleteit

2. Részlegvezetd

1-5. szint

3. Csoportvezeto ...

1-5. szint

4.1.5. Vezetdi teljesitményértékelés

A szervezet teljesitménye nagymértékben fiigg a dolgozok - és kiilonosen a vezetdk -
teljesitményétdl. Hatékony szervezeti miikddés csak jol teljesitd munkatarsak révén érheto el.
Az OPM utmutatot®® készitett a vezeték és vezetd tisztségviselok szamara, amely a vezetdi
munkakorok, a kivalasztds, a bérezés, a munkafeltételek és egyéb kérdések mellett a
teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos altalanos informacidkat tartalmazza. A honlapon

kiilon fejezet foglalkozik a vezet6i munkakorokkel és a vezetdi teljesitménymenedzsment
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rendszerrel. A vezetéi teljesitmény értékelésére elektronikus teljesitményértékeld lap21

késziilt, amelybdl vildgosan lathatd a teljesitményértékelés menete.

A vezetOkkel szemben tamasztott teljesitménykritériumok a kovetkezok:
Kritikus teljesitményelemek A

\EIEZB a AU Stratégiai valtozasok sziikségességének felismerése,
valtozasok generalasa ¢s az elért eredmények fenntartasa a
szervezeti célok elérése érdekében.

el ekl SleinvG it  Emberek iranyitasanak képessége a stratégiai célok elérése
érdekében. Magaban foglalja a motivald szervezeti légkor
kialakitasat, munkatarsak fejlesztését, a csoportmunka és az
egylittmiikdés tamogatasat, valamint a felmeriild
konfliktusok kezelését.

Gazdasagi/iizleti Képesség kiilonbozo eréforrasokkal (human, pénziigyi,
szemlélet informécio) vald hatékony gazdalkodésra.

Kapcsolatépités Hatékony belsd és kiilsé (mas szervezetek, hatosagok, non-
profit és versenyszféra képviseldi) kapcsolatok kialakitasa
ko6z0s célok elérése érdekében.

Eredményorientacid A szervezeti célok elérése és az ligyfelek igényeinek
kielégitése. Ez a kompetencia magas szintli dontési készséget,
szakmai ismeretek alkalmazasat, problémak elemzését és
kockazatok kezelését feltételezi.

A vezetdi teljesitményértékelésnek tartalmazni kell a fenti kritikus teljesitményelemeket, ezen
kiviil tovabbi teljesitménycélokat is meg lehet fogalmazni. A teljesitménycélok sulyozasi

szabalyai a kovetkezOk:

e minden egyes kritikus tényezdt stilyozni kell, az 6sszeg 100 pont
e az eredményorientacié sulya minimum 20 pont

e atdbbi négy elemnél a minimalis érték 5 pont

" SZECHENYI
https://www.opm.gov/policy-data-oversight/senior-executive-service/basic-appraisal-system/ses-appraisal-

performance-plan-template.pdf
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e a kritikus elemeken kiviili tovabbi céloknal a pontszdm nem haladhatja meg az

eredményorientdcio pontszamat

A vezetdk teljesitményét az alabbiak szerint kell értékelni:

Kritikus teljesitményelemek — értékelési szintek

Al Kiemelkedd teljesitmény, a vezetd képes olyan motivalo 1égkort kialakitani és
fenntartani, amely alkalmas kival6 eredmények elérésére. Ez a legmagasabb
szintli vezetdi teljesitmény, amely a kiildetés, a vizid és a stratégiai célok
megvalosulasaban nyilvanul meg. Inspirald személyiség, példakép a
vezetOtarsak és a munkavallalok szamara. Folyamatosan hozzéjarul a
szervezeti célok eléréséhez, a lehetd legmagasabb szinten rendszeresen
teljesiti az elvarasokat, hatékonyan kezeli a kihivasokat, tulszarnyalja a
kitliz6tt célokat, hatdridd eldtt elvégzi a sziikséges feladatokat.

A vezetd nagyon magas szinti teljesitményt nytjt, amely meghaladja a
vezetdi poziciobol és feleldsségbdl adodo elvarasokat. Tapasztalt, hatékony
vezetO, aki bizalmat taplal a vezetStarsak, kulcsemberek és beosztottak
korében. A vezetd tulteljesiti a megallapitott teljesitményelvarasokat,
hatariddket és célokat.

SRV A vezet$ a magas szintil teljesitményt nytjt, intézkedései pozitivan jarulnak
hozza a stratégiai célok és eredmények eléréséhez. Hatékony, megbizhatd
vezetd, aki kivalo eredményeket ér el, hataridore teljesiti a kitlizott mindségi,
mennyiségi és hatékonysagi célokat. A vezetd megfelel, illetve gyakran
tulteljesiti a munkakorrel jar6 kihivo elvarasokat.

yRANIE A vezetl teljesitménye rovidtavon elfogadhato a szervezet szamara, de a
teljesitmény nem elegendd a kitlizott szervezeti célok eléréséhez. Altalaban
megfelel a teljesitményelvarasoknak, betartja a hataridoket és eléri a célokat,
de néha olyan problémak meriilnek {61, amelyek hatranyosan befolyasoljdk a
szervezet mitkodését. Alapvetden képes a feladatok ellatasara, de a
beosztottakbol csak korlatozottan képes kihozni a maximumot.

(MEAL I Visszatérd teljesitményproblémak gatoljak a kitlizott szervezeti célok elérését.
A vezet6tarsak és a beosztottak altalaban gy tekintenek ra, mint aki nem

alkalmas a szervezet vezetésére.
] —
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A kritikus teljesitményelemek értékelése, sulyozasara €s a teljesitményszint meghatarozasara

a kovetkezOk szerint kertl sor:

Teljesitményértékelés A
Kritikus elem Pontszam Stly Osszesen
1. Valtozasmenedzsment 4 15 4x15=60 |475-500 =5. szint
_ 41.6. M
400-474 = 4. szint
2. Munkatérsak 5 15 5x 15 =175 unk
iranyitasa 300-399 = 3. szint aval
3. Gazdasagi szemlélet 3 15 3x15=45 |200-299 = 2. szint aloi
elég
- ~ Ha valamelyik elem | cde
4. Kapcsolatépités 4 15 4x15=60 ertekelése 1 e
= 1. szint viz
5. Eredményorientacio 4 40 4 x40 =160 & |
sga
Osszesen - 100% 400 at

A szervezeti hatékonysag felmérésének egyik formdja a dolgozoi elégedettség-vizsgalat. Az

OPM Altal szervezett on-line felmérés az alabbi témakra 6sszpontosit:

e Bérezés, juttatasok e  Munkakdrnyezetet

e  Munkaer6-fejlesztés, karrier e Munka ¢és maganélet 6sszhangja
e Innovacid e Csapatmunka

e Ugyfél-orienticid e Munkabiztonsag

o Vezetés és mindség e Motivacio, elkotelezettség

e Oszinteség, korrektség e Stratégiai tervezés

o Kommunikacio e Hatékonysagi intézkedések

e  Munkatarsak bevonasa o Sokszinliség

o Er6forras-gazdalkodas e Iranyitas
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https://www.opm.gov/policy-data-oversight/senior-executive-service/basic-appraisal-system/ses-appraisal-performance-plan-template.pdf

A felmérés mas szervezetekkel vald Osszehasonlitdsra és a belsd problémak feltardsara nyujt

lehetdséget, ami alapjan megfeleld hatékonysagi intézkedéseket lehet hozni.

4.1.7. Szervezetek tamogatasa

Az OPM kiilonb6z6 korszerli vezetési, szervezési ¢s HR anyagok (moddszerek, segédletek,
mintdk, stb.) mellett a teljesitménymenedzsmenthez kapcsolodoan az alabbi témakban is

tamogatja a kozigazgatasi szervezeteket:

e aszervezet teljesitményértékelési rendszerének és gyakorlatanak értékelése

e tamogatds a kiildetés, a jovOkép, az értékek, ¢és a stratégiai célok
meghatarozasaban

o fejlesztési terv kidolgozasa a szervezeti célokbol kiindulva

o teljesitménymutatok kidolgozasa a teljesitményszintek meghatarozasahoz

e a valodi hozzaadott értéket elismerd teljesitmény-0sztonzo bérrendszer
kialakitasa

e kompetencia alapi HR rendszer kialakitasa

e ateljesitménymenedzsment informatikai timogatasa

e a stratégiai tervezés, a bérezés, a munkaerd-fejlesztés, a karrier- és utanpotlas
tervezeés integracidja

e stratégiai tandcsadas szervezeti hatékonysagi témakban

e vezetdi coaching

A kozigazgatési szervezetek teljesitménymenedzsment rendszerének értékelésére kiilon

eszkoz all rendelkezésre (Performance Appraisal Assessment Tool), amely az alabbi témakat A

vizsgalja:

e teljesitménycélok dsszhangja

o redlis teljesitménymutatok

e teljesitményszintek kozotti kiillonbség
e teljesitmény elismerése

e munkatarsak bevonasa

e visszacsatolas

e munkaerd-fejlesztés, tréning

e szervezeti értékelés és hatékonysagi intézkedések
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https://www.opm.gov/policy-data-oversight/performance-management/measuring/gs-paat-mastertool.doc

e arendszer feliigyelete, felelésségek

4.2. Nagy Britannia

4.2.1. Szervezeti hattér

Nagy-Britannidban a hatdskorrel rendelkezd szerv a Miniszterelndki Hivatal (Cabinet
Office?®). Feladata tobbek kozott az allami szektor hatékonysagénak fokozasa, a digitalis
kormanyzas fejlesztése, a kozszolgalati témak, valamint kdzszféra munkatigyi kapcsolatainak
témaja.

A kozigazgatas Korszerlsitésére a kozigazgatasi reform keretében keriil sor. A 2012-ben
kidolgozott Civil Service Plan? tartalmazza a kozigazgatas tovabbfejlesztésének tervét. A
dokumentum eldszavaban David Cameron miniszterelnok kifejti, hogy az tigyfelekre és a
szolgaltatasokra koncentralva hatékonyabb, gyorsabb és olcsobb kozigazgatasra van sziikség,
ami a biirokracia csokkentését és az allomany elkdtelezettségének fokozasat feltételezi. Kiilon
kiemeli, hogy a kozigazgatds sajatossagainak figyelembevételével &t kell venni a
maganszektorban alkalmazott korszerli modszereket, melyek eredményeként javulnak a

szolgaltatasok, csokken a biirokracia €s a fajlagos koltség.

4.2.2. Teljesitmény platform

A teljesitmény platform24 (Performance Platform) kiilonb6zd szolgaltatdsokkal kapcsolatos
informaciok gytjtésével ¢és feldolgozasaval tamogatja a szolgaltatdsok szinvonaldnak

értékelését, ami alapjan megfeleld hatékonysagi intézkedésekre van lehetdség.

Megjegyzés: A megoldas emlékeztet a versenyszféra gyakorlatdra, amikor a nemzetkozi
cégek egy termék vagy szolgaltatas bevezetése eldtt versenyeztetik az egyes telephelyeket.
Ilyen megoldéassal lehet taldlkozni példaul a jarmiiipari beszallitoknal, a gépiparban, az
elektronikai agazatban, a gyodgyszeriparban és kiilonbdz6 szolgaltatd cégeknél (shared

service).

%2 https://www.gov.uk/government/organisations/cabinet-office
> https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/3 148/Civil-SSEEHEN Y @
Reform-Plan-final.pdf

24 https://www.gov.uk/performance
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A teljesitmény platform tobb szaz szolgaltatds teljesitményérdl nyujt tajékoztatast a

kovetkezdk szerint:

Q Tranzakcio koltsége

Q Felhasznaloi elégedettség

QU Befejezets tigyek

(lezart és megkezdett tranzakciok ardnya)

Q Digitalis tigyintézés
digitalis

Mennyibe keriil egy tranzakcio (ligy) az
adofizetonek

(bér, rezsi, infrastruktura, anyag, energia,
fejlesztés, elhelyezés, amortizacid, tokelekotés,
stb.)

Mennyire  elégedettek a  felhasznalok a
szolgaltatassal

(szolgaltatds értekelése Otds skalan, lehetdség
javaslatok megadasara)

Sikeresen lezart ligyek szama

A felhasznalok milyen mértékben hasznaljak a

ligyintézést

(digitalis tranzakciok aranya)

Performance [BEf&)
Senvicesdata Webtrafficdata Getadashboard About Prototypes Blog

i GOV.UK

Performance

Performance data for government services

8 01 service
dashboards

49 oo 18 Gtboares

75.0% users satisfied
41.1% complete successfully

Civil claims: evictinga £7? per transaction
tenant using accelerated

possession

31.9% use the digital service

96.4% users satisfied
83.3% complete successfully

Patent renewals (F12) £2.95 per transaction

90.7% use the digital service

Teljesitmény platform

Customs transactions

This dashboard show
currently performing

Transactions per year

131m

0ct 2013 t0 Sep 2014

+2.22%

July 2013 to June 2014

Transactions per quarter

Total number of transactions each quarter

aom 29.9m

formation about how the Customs transactions service is

Totalcost

£17m

0ct 201310 52p 2014

+2.22% A July 2013 toJune 2014

View the dashboard
Full screen mode

Cost per transaction

£0.13

0ct 2013 to Sep 2014

0% # July2013tc June 2014

Julyto Sep 2014

Digital take-up

00%

32.0m 32.3m 327m 336
33.6m
smasean somima owmomine S stas
Digital take-up rates each quarter
99.9% 99.9% 99 99.9 99.8' 99.9% July to Sep 2014
%
99.9%

s0%

0%

Vam ligyintézés
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4.2.3. Vezetdi teljesitményértékelés

A kormany honlapjan kiilon fiil foglalkozik a vezetdi teljesitményértékeléssel (Senior Civil

Service?®). Ebben rogzitik, hogy magas teljesitménykultura fenntartasdval mindségi

szolgaltatasokra kell torekedni, amely a teljesitmény kovetkezetes tervezését, értékelését és

egyéni fejlodést feltételez. A teljesitménymenedzsment a kovetkezd témakban tdmogatja a

vezetot:

szerepek tisztazasa, az elvarasokbol kiindulva Gsszpontositas a stratégiara €s a
tervekre

munkatarsak 6sztonzése hatékonyabb munkavégzésre

munkaerd-fejlesztés, utanpotlas- és karriertervezés megalapozésa

teljesitmény figyelembevétele a bérezésnél

A vezetdi teljesitménymenedzsment segédlet a kdvetkezdkkel foglalkozik:

teljesitménymenedzsment folyamat
teljesitmény és célok tervezése
teljesitmény vélemények
formalis teljesitményértékelés
differencialas
alacsony teljesitmények kezelése
utmutatok, segédletek
o vezetdi célok meghatarozasa
o teljesitmény Urlap
o hatékonysagi intézkedések

o teljesitmény-megbeszélés lebonyolitasa

Az értekelésnél az alabbi kategoriakba kell besorolni a munkatarsakat: A

Teljesitményértékelés Létszam %-a

Jo teljesitmény

Normal teljesitmény

% https://www.gov.uk/government/publications/senior-civil-service-performancgfmanagement
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https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/446672/PM_Arrangements_SCS_May15_v.22_fv_.pdf

Alacsony teljesitmény 10 %

A gyakorlatban problémat jelent, hogy a vezetok nem megfelelden differencialnak, nem

szivesen hasznaljak a gyenge kategoriat. Gyakran az 0j belépdket vagy tdvozasra késziild

munkatarsakat soroljak a gyengén teljesitok koze.

4.2.4. Vezet6i kompetencidk

Kompetencia alatt a munkakor betdltéséhez sziikséges tudast, tapasztalatot, ismereteket €s

viselkedést értjik. A brit kozigazgatasra kialakitott kompetencia keretrendszer felépitése a

kovetkez6:

Vezet6i kompetenciak

Iranyités Stratégiai gondolkodas
e Viltozasmenedzsment és fejlesztés
e Dontéshozatal

Hatékonysag e Gazdasagi eredmények elérése
e Ertékteremtés
e  Mindségi szolgaltatasok
o Felelosségvallalas

Motivacio e Vezetés és kommunikacio

e Egyiittmikodés, partnerség
e Folyamatos tanulas, fejlodés

Minden egyes kompetencianal a definicié mellett néhany gyakorlati példa a hatékony és a

nem hatékony viselkedés bemutatasara:

Stratégiai gondolkodas

A stratégiai szemlélet széles latokort, tavlatos gondolkodast feltételez és a kiilonbozo
Osszefiiggések, keretfeltételek, elvarasok megértését jelenti. A munkakor betoltdje
tisztdban van a szerepével €s tudja, miként jarul hozza a szervezeti célokho

zésa
kozigazgatas hatékonysaganak fokozasahoz. / _\
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http://resources.civilservice.gov.uk/wp-content/uploads/2012/07/Civil-Service-Competency-Framework-Feb2013.pdf

Hatékony vezetd Nem hatékony vezetd

A szervezet és a kornyezeti valtozasok alapos | A napi problémakra koncentralva hattérbe

felmérése €s megismerése, a politikai, szorulnak a kozigazgatas €s a szervezet
gazdasagi, tarsadalmi, kdrnyezetvédelmi és egészEt érintd hosszu tava tervek,
technologiai hatdsokat is beleértve fejlesztések

A szervezet szerepének tisztazasa a Nem fordit kell6 figyelmet a szervezettel
kozszolgalati prioritasok és a tarsadalom szemben tamasztott elvarasokra

fejlodésének figyelembevételével

4.2.5. Munkavallaldi elégedettségvizsgalat

A szervezeti hatékonysag szempontjabol meghatarozd szerepe van a munkavallaloi
elégedettségnek, magas teljesitményre csak elkdtelezett munkatarsak képesek. A korméany

honlapjan talalhatdé munkavallaloéi elégedettség-vizsgalat (People survey) a szervezeti

diagnozis eszkoze. A kérddives felmérés altal szolgaltatott legfontosabb informaciok a

kovetkezok:

e a munkatarsak viszonya szervezethez (elkotelezettség, lojalitas)
e teljesitményt befolyasolo tényezok (érdekeltség, motivacio)

e miitkddési problémak (pl. iranyitas, koordinacio, dontéshozatal, informacidaramlas)

A 62 kérdést tartalmazd kérd6div az alabbi témakra fokuszal:

e munkavégzés e  bér, juttatasok

e szervezeti célok e vezetés, valtozasok kezelése
o vezetés o clkotelezettség

e csoportmunka e intézkedések

e fejlodési lehetdség e szervezeti légkor

e erbforrasok, terhelés
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https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/418701/csps2014_technicalguide.pdf

Megismételt felmérés esetén mérhetdvé valnak az eldzd idészakban végbement valtozasok és

arra a kérdésre is valaszt kapunk, hogy hol tartunk az atalakitasi folyamatban.

Példa munkavallaloi elégedettségvizsgalat altal szolgaltatott informaciokra:

1! Mianwars

Organisational
objectives and
purpose

7253

My work
68%4 I

My manager

62%4'

My team

73%|

Loarning and Inclusion and fair Rosources and
dovelopment treatment workload

44%<]| 68*|| 64%|

Pay and benefits

34%« I

Loadorship and
Managing Change

34%4'

L tisnwae

Highways Agency

Response rate - 73%

Drivers of
Engagement

Leadership and Managing Change

My work

- l&ll‘thi‘u

if

i
PSR |

H

L |

Wellbeing

Discrimination, bullying and harassment

i
il

7% 7%

Your plans for the future

30%
are 5
oy 14%

A vizsgalati eredményeket fol lehet haszndlni a sziikséges valtozasok irdnyanak

meghatarozasara és hatékonysagi intézkedések meghozatalara.

4.3. Németorszag

4.3.1. Szervezeti hattér

A témaéban hataskorrel rendelkezd szervezet a Beliigyminisztérium®, ide tartoznak tobbek

kozott a kozigazgatassal kapcsolatos alabbi feladatok:

e személyiigyi rendszerek kialakitasa, életpalya tervezés, jogi szabalyozas

e kozigazgatas korszerisitése, biirokracia csokkentése

e informatikai stratégia, informatikai fejlesztések, informaciobiztonsag

A Belligyminisztérium feliigyelete ala tartozik a Szovetségi Kozigazgatasi Hivata

127’

amelynek feladata a modern kozigazgatas megteremtésének tdmogatasa.

2 http://www.bmi.bund.de/DE/Home/startseite_node.html
7 http://www.bva.bund.de/DE/Home/home_node.html
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https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/390436/Highways_Agency_People_Survey_2014.pdf

A Beliigyminisztérium altal kiadott ismertet6 (Der 6ffentliche Dienst des Bundes) a Szervezeti

hatékonysaggal kapcsolatban régziti, hogy a teljesitmény fokozasara iranyuld erdfeszitések
pontos tervezést és kovetkezetes végrehajtast feltételeznek. Elsé 1épés mindig a pontos
diagnozis, amely a meglévl struktara, szervezet és milkdodés kritikus elemzésére ¢és
értékelésére terjed ki. Tovabbi fontos informacidkat szolgéltat a teljesitményértékelés,
valamint a kiilonb6z6 0sszehasonlitd vizsgalatok (benchmark), amelyek alkalmasak a sikeres

atalakulas megalapozasara.

4.3.2. Szervezeti teljesitményértékelés

A szervezeti teljesitmény értékelésére kiilonb6z0 modszerek 4allnak rendelkezésre

(Organisations-handbuch, p. 344-346).

4.3.2.1. CAF
A kozszférara kidolgozott szervezetértékelési keretrendszer (CAF, Common Assessment

Framework) az alabbi teriileteke koncentral®®:

Adottsagok ‘ Eredmények
e szervezet vezetése e kulcsfontossagu eredmények
o stratégiaalkotas, tervezés e munkatarsakkal kapcsolatos eredmények
e munkatarsak o allampolgar/iigyfélkozponti eredmények
e partnerkapcsolatok, er6forrasok e tarsadalmi felel6sségvallalassal
e folyamatok kapcsolatos eredmények

4.3.2.2. EFQM
Az iizleti kivalosag filozofigjat képviseld EFQM (European Foundation for Quality

Management) modellt eredetileg az Eurdpai Mindségdijra palyazok oOnértékelésére
fejlesztették ki. A modell tovabbfejlesztett valtozata agazattdol és fejlettségi szinttdl
fliggetleniil altalanosan hasznalhat6 onértékelés eszkoz.

4.3.2.3. DIN szabvdny
A DIN EN ISO 9000 atfogd mindségiranyitasi szabvany a kiils6 mindsitéshez sziikséges

kovetelményeket, valamint hatékonysagi intézkedésekkel kapcsolatos utmutatét tartal-mazza. A CAF

28 \www.eipa.eu/en/topic/show/&tid=191; www.caf.gov.hu:
http://www.bva.bund.de/DE/Organisation/Abteilungen/Abteilung_VMB/CAF/Deut
s_caf_zentrum_node.html

esCAFZentrum/deutsche

Eurépai Unié
Eurdpai Szocialis
Alap

SZECHENYI

M KORMANYA
KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE


http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Broschueren/2014/oed.pdf?__blob=publicationFile
http://www.orghandbuch.de/OHB/DE/ohb_pdf.pdf?__blob=publicationFile&v=13
http://www.eipa.eu/en/topic/show/&tid=191
http://www.caf.gov.hu/

¢s az EFQM mellett tovabbi lehetdséget kinal a szervezeti hatékonysaga-nak fokozasara a stratégiai

célok figyelembevételével.

4.3.3. Benchmark
A német Alaptorvény® (Art 91d GG) rogziti, hogy a szovetségi és a tartomanyi korméanyok a
kozigazgatasi szervek hatékonysaganak fokozasa érdekében Osszehasonlitd vizsgalatokat

készithetnek és publikalhatjdk az eredményeket.
Az 0sszehasonlitod vizsgalatok legfontosabb elonyei:

e  Jsztonzés magasabb teljesitményre
o fejlesztési iranyok meghatarozasa, fejlesztések megalapozasa
e tapasztalatcsere a résztvevok kozott, egymadstol tanulas

e visszajelzés a jogalkoto felé a szabalyozas mindségérol és hatékonysagarol

4.3.4. Szervezetek tamogatasa

A Szovetségi Kozigazgatasi Hivatal® (Bundesverwaltungsamt) széleskorli  szakmai

tamogatast nyujt hatékony szervezet kialakitasahoz és a szervezeti teljesitmény fokozasahoz:

e szervezet kialakitasa o létszamtervezés, létszam feliilvizsgalat

e feladatok feliilvizsgalata e folyamatmenedzsment

o informatikai tanacsadas e projektmenedzsment

e  munkakori besorolas e vizsgalat és konzultacio terén tamogatasok

e pénziigyi ellendrzés e mindségmenedzsment (ezen belil CAF

o folyamatoptimalizalas felmérés)

o belsé ellendrzés o gazdasagossagi  vizsgalatok, teljesitmény
feliilvizsgalat

5. Piaci szféraban alkalmazott modszertanok és jo gyakorlatok

A versenyszféra szerepl6i piaci koriilmények kozott folyamatosan ra vannak kényszeritve a
hatékonysag és a versenyképesség fokozasara. A cégek korszerli menedzsment mddszerek

alkalmazasaval torekednek a hatékonysag ¢€s a versenyképesség novelésére. A
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teljesitménymenedzsment széles korben elterjedt, a legjobbak rendkiviil

* http://www.gesetze-im-internet.de/gg/art_91d.html

30 http://www.bmi.bund.de/DE/Ministerium/BehoerdenEinrichtungen/BVA/bva_glode.html



http://www.gesetze-im-internet.de/gg/art_91d.html

szofisztikalt rendszereket alkalmaznak.

5.1. Teljesitményosztonzé bérezés

Ha valtozast terveziink - példaul ha névelni kivanjuk a szervezeti hatékonysagot -, akkor az
elsé és legfontosabb feladat a motivacids rendszer atalakitdsa. Ehhez a stratégiabol és a
tervekbdl kiindulva a sziikséges valtozasok irdnyaba mutatd célokat kell kitlizni és a

motivaciot dssze kell kapcsolni a teljesitéssel.

A versenyszféra vezetd cégei a témat komplex modon kezelik, a valddi hozzdadott érték

elismerésére

transzparens

munkakori

és  besorolasi

rendszerrel

megalapozott

teljesitménydsztonzd bérrendszert alakitanak ki. Az 6sztonzd bérrendszer elemei:

1. Munkakori rendszer

2. Besorolasi rendszer

3. Bérrendszer

4. Teljesitmény-

menedzsment

Egységes, atlathato
munkakori rendszer
kialakitasa, tovabba a
munkakdri szerepek
tisztazasa utan pontos
munkakori

A munkakor értékét
kifejezo logikus,
transzparens,
kovethetd besorolasi
rendszer kialakitasa a
pontos munkakori

Osztonzd bérrendszer
kialakitasa, valamint a
belso és kiilsd
egyensuly
megteremtése a
rendelkezésre allo

Nagyobb
erOfeszitésekre
0sztdnzo teljesitmény-
menedzsment rendszer
kialakitasa és a valodi
hozzaadott érték

besorolasa

specifikacio specifikaci6 alapjan. er6forrasok elismerése.
kidolgozasa. figyelembevételével.
e (élok e Munkakorok e Fix bér e Tervezés,
o Fo felelosségek értékelése e Valtozo bér célmegallapodas
e Teljesitmény- e Besorolasi rendszer |e  Juttatisok o (Célok elérésének
mutatok kialakitasa e Hosszl tava kovetése
e Kompetencidk e  Munkatarsak Osztéonzok e Eredmények

e Eredmények

értékelése

elszamolasa

A teljesitményciklus bemutatasa:
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Stratégia
Személyiigyi intézkedések o
Q Bérezés, osztonzés )
Q Munkaerd-fejlesztés 1. TERVEZES °
Q Karriertervezés
Q Tehetséggondozas
Q Utanpotlas tervezés
Q Athelyezés
Q Megvalas

O Stratégia tisztazasa
O Hatékonysagi problémak felmérése
O Célok levezetése

(szervezet, szakterlilet, egyén)

Hatékonysagi intézkedések
Q Azonnali intézkedések

0 Projektek Teljesitményciklus
3. ERTEKELES 2. KOVETES
O Eredmények értékelése O Eredmények kovetése
Q Eltérés elemzés F O Folyamatos visszajelzés
O Intézkedések megalapozasa O Akadalyok elharitasa
O Dolgozd tamogatasa

5.2. Teljesitménymenedzsment rendszer kialakitasa

A vezeto és a beosztottak kozott folytatott teljesitmény-megbeszélések elonyei a kovetkezok:

e a stratégia és a tervek ismertetése hozzdjarul a beosztottak elkdtelezettségének

fokozasahoz, alkoto, kreativ légkor kialakitasdhoz
e abeosztottak Gtleteit, javaslatait be lehet épiteni a tervekbe

e abeosztottak vilagosan értik az elvarasokat és jobban azonosulnak a célokkal
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Felettes Beosztott

» El6z0 iddszak teljesitményének értékelése * Beosztott beszamol az el6z6 idészaki

+ Uj tervek, célok, elvarasok ismertetése eredményekrol

» Beosztott bevonasa a célok kitlizésébe + Beosztott javaslatot tesz, hogy mivel tudna
(milyen &tletei vannak?) hozzajarulni a célok eléréséhez

|
l

Teljesitmény-megallapodas

Ev elején

» Elvarasok és a beosztott javaslatainak megvitatasa
* A beosztott éves céljainak meghatarozésa
+ Teljesitménycélok dokumentalasa

A 4

Kovetés

|

» Eredmények folyamatos kovetése
» Beosztott timogatasa
» Felmeriil6 akadalyok elharitasa

Ev kozben

A 4

Teljesitményértékelés

* Elért eredmények értékelése
Teljesitménybér meghatarozasa
Fejlesztési igények meghatarozasa

Ev végén

5.2.1. Stratégia tisztdzasa

A stratégia a tavlatos elképzelések megvalodsitasara iranyuld terv, a hosszu tdvon sikeres

mikodéshez vezeto ut felvazolasa. A stratégiat le kell bontani éves tervekre és szakteriiletekre

az alabbiak szerint:
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STRATEGIA
3-5év

EVES TERV

1év

LEBONYOLITAS

Naponta

Kiildetés - misszio
Politika

Arculat
Programok

F6 célkitiizések ...

Ertékesitési terv
Fejlesztési terv
Termelési terv
Pénziigyi terv
Humén terv ...

Akvizicié-ajanlatadas
Rendelés-feldolgozas
Termelés-szolgaltatas
Beszerzés

Szamlazas ...

5.2.2. Hatékonysagi felmérés

A teljesitménycélok kitlizéséhez célszerli felmérni

PENZUGY

HUMAN
STRATEGIA
3-5év

HUMAN TERV

1év

LEBONYOLITAS
Naponta

Milyen munkatarsakra
lesz sziikség?

- mennyiség

- mindség

Szervezet, munkakorok
Létszam

Bér

Teljesitménymgmt
Munkaero-fejlesztés ...

Felvétel-elbocsajtas
Adminisztracio
Fejlesztés
Tanacsadas...

a szervezet milkodésében rejld

hatékonysagi problémakat, tartalékokat, racionalizalasi lehetdségeket. A hatékonysagi

problémakbdl kiindulva szamos szervezetfejlesztési célt lehet levezetni.

A szervezetben rejld tartalékok bemutatdsara hasonld projektekben szerzett tapasztalatok

alapjan Osszeallitottunk egy csokor tipikus hatékonysagi problémat (1d. melléklet).

A vezetdi interjuk mellett kérddives felmérések is szamos problémat felszinre hoznak.

Célszerli néhany egyszerli kérdést

munkatarsaknak:

foltenni

a felmérésbe

e hol lat problémat? mi az oka? mi a kihatasa?

e milyen megoldasi javaslatai vannak?

bevont

vezetoknek és

A hatékonysagi felmérés résztvevoi gyakran csak névteleniil hajlandok problémakat felvetni,

ezért erre a célra javasolt on-line kérdsiv? kidolgozasa.

5.2.3. Célok kitlizése

*! http://simconsult.hu/limesurvey/index.php?sid=65732&newtest=Y&lang=hu
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A célokat a stratégiabol és a tervekbdl, valamint a fennall6 hatékonyséagi problémakbal kell

levezetni.

_

¥

Hatékonysag novelése

A kiilonboz6é hierarchia szintek céljait Ossze kell hangolni. A hatékony miikodés egyik
legfontosabb feltétele az egy irdanyba huzo, teljesitmény-orientdlt vezetés, amely képes

megteremteni a motivalé légkort.
A teljesitménycélok meghatarozasanak szabalyai:

e azelsd szamu vezetd céljait a stratégiabol és a tervekbdl kell levezetni
e azalacsonyabb szintli munkakorok céljait a felettes céljaibol kell levezetni

Célok §sszehangolasa:

A hatékony szervezet vildgos, 6sszehangolt, egymasra épiilé célokkal rendelkezik, mindenki
pontosan érti az elvardsokat €s azt, hogyan mérik a teljesitményét. A célokat horizontalisan €s

vertikalisan egyarant 6ssze kell hangolni.
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STRATEGIA

1.szint

2. szint

3. szint I I A O o A B
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Stratégia

Célok Felel6sségek

0 Arbevétel Q Stratégia, tervezés 0 Mindségiranyitas

0O Mennyiség ( keretfeltételek, tervek elfogadasa) 0 Jogi tigyek

0 Mindség 0 Tervek megvalositasanak feliigyelete 0 Biztonsagvédelem
0 Hatarido 0 Feltételek megteremtése 0 Kiilsé kommunikacio
Q Eredmény .. QO Akadalyok elharitésa Q.

Ertékesités

Miiszaki

Termelés

Logisztika

Gazdasagi

Human

Infomatika

Arbevétel Eredményes Termek elddllitisa | Anyagellatas Megbizhato, valos | Munkaerd biztositdsa |Informatikai hattér
Kapacitasok lekotése | fejlesztések Hataridé Optimalis készletszint [ 0sszkép (mennyiség, biztositasa
% Uj tigyfelek Pontos, naprakész Koltség Megfelelé anyag Likviditas mindség) IT biztonsag
B | megszerzése dokumentacid Mindség megfeleld helyen, |Dontés-orientalo Megfelelé ember IT lehetoségek
© Ugyfelek megtartisa |Kornyezettudatos idSben, dsszetételben| informéaciok megfeleld helyen kihasznéldsa
Fejlesztések technologiak Gazdasagos beszerzés | Adooptimalizalas Elkdtelezett
orientalasa munkatarsak
Tervezés Tervezés Tervezés Tervezés Tervezés Tervezés Tervezés
Ertékesitési terv Miisz.fejlesztési terv | Erdforras-gazdalkodas | Termeléstervezés Uzleti terv Humén terv Informatikai
Marketing terv - termék/szolgaltatas | - munkaeré Anyagellatasi terv | Pénziigyi terv HR rendszerek koncepcid
" - technologia - anyag, eszkoz Beszerzési terv Likviditasi terv kialakitésa Informatikai terv
o Beruhazasi terv - energia Készletezési terv Szervezetfejlesztés
b - informacio
§ Operativ lebonyolitas| Operativ lebonyolitas| Operativ lebonyolitas| Operativ lebonyolitas| Operativ lebonyolitas| Operativ lebonyolitas| Operativ lebonyolités
Eé Marketing Termekfejlesztés Operativ Keészletgazdalkodds ~ |Pénziigy HR rendszerek Igények dsszefogdsa
Akvizicid, iizletszerz. | Technologia termelésiranyitds | Beszerzési marketing |Szamvitel mikddtetése Szervezés
Szerz6dés Mindségbiztositas Termelés-elokészités |Beszerzés Kontrolling HR adminisztracio | Programozas
- Ar Uzemeltetés Termelés - gyartas - | Szallitok mindsitése | Informatika Személy-munkaiigy | Uzemeltetés
- Feltételek Karbantartas szerelés Raktarozas Beszamolorendszer | Bér IT beszerzések
Vevoszolgalat Beruhdzés bonyolitds |Uzemi adatfeldolgozas| Szallitasszervezés Vezetdi Szocidlis figyek Infokommunikacio
Arculat Mindség-ellendrzés | Szallitas informaciorendszer | Erdekképviseletek

Iranyitas/szervezés - Budgeting/controlling - Er6forras-gazdalkodas - Motivacio - Kommunikacio - Valtozasok generalasa

Teljesitménymutatok:

A teljesitménymutatok a célok szamszeriisitésére, kovetésére és értékelésére szolgald
mérdszamok vagy jellemzOk. Fontos tisztdban lenni azzal, hogy csak azt tudjuk kézben

tartani, amit mériink.
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Teljesitménymutatok

Mennyiségi mutatok Mindségi mutatok

Példa Példa

O Mennyiség O Szabalyozas mindsége

Q Koltség 0 Ugyfél-orientacio

O Hatarid6é O Kiszolgalas

a Selejt, potmunka O Rugalmassag

Q Bér, létszam O Tetszési index

0 Atfutasi id6 O Informaciok mindsége
Rossz Jo
Nem Igen
Lelelslals]|

Sok vezetd szamdra problémat okoz valddi hozzdadott értéket eredményezd célok

meghatarozasa. Erre a célra jol strukturalt teljesitménymutato példatar all rendelkezésre.

Példa: Ugyfélszolgalati teljesitménymutatok

Teljesitménymutato Leiras Meérhetdség
Szolgaltatassal elégedett tigyfelek Elégedett ligyfelek az Osszes ligyfél szazalékaban %
Idében megvalaszolt megkeresések Id6ben megvalaszolt megkeresések az 0sszes %

megkeresés aranyaban

Kiszolgalassal elégedett ligyfelek Kiszolgalassal elégedett ligyfelek az elégedettségi %
felmérésben résztvevo ligyfelek aranyaban
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Teljesitménymutato Meérhetdség

Els6 megkeresésre elintézett ligyek Els6 megkeresésre elintézett ligyek az sszes %
megkeresés szazalékaban

Reklamaciok szama A mérési id6szakon beliil beérkezett reklamaciok %
aranya az Osszes reklamaciohoz képest

Reklamacios ligyintézés ideje Atlagos ligyintézési id6 reklamacio esetén ora

24 oran beliil megvalaszolt e-mailek 24 6ran beliil megvalaszolt e-mail érdekl6dések az %
Osszes e-mail megkeresés szazalékaban

Vezetoi intézkedést igénylo panaszok | Vezetdi intézkedést igénylo panaszok szama az %
Osszes reklamaciohoz képest

Telefonhivasok fogadasa Varakozasi id6 bejovo telefonhivasok esetén mp
(reakcioido)

5.2.4. Teljesitményértékelés

Az eredményeket folyamatosan koveti kell. A vezetd feladata a beosztott tamogatdsa, a

felmertil6 problémdk elhdritdsa, az eltérések elemzése és sziikség szerint beavatkozas a

folyamatokba. A vezetOnek ehhez naprakész informaciokra van sziiksége. Erre latunk példat a

kovetkezd abran, a dashboard a terv- és a tényadatok alakulasanak szemléletes bemutatasaval

dontés-orientald informaciot szolgaltat a vezetd szamara.

Alap
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14 ° M Sorozat 1 Példa
Sorozat 2 4 I3 ror
2 4 Ertékesités
10 (arbevétel, piaci részesedés,
3 7o
s uj ugyfelek)
6 2 Termelés
B (mennyiség, mindség,
! hatéridé)
2
0 K.. ’
o o o s . 000000 . o o oltségek
0 Jan Feb Marc Apr Mg Jani Juli Aug Szept Okt Nov Dec Kategoria 1 Kategoria 2 Kategoria 3 , g . ,
(bér, anyag, energia, egy¢b
koltségek)
6 - Sorozat 1
——Sorozat 2 I3 .
5 Sorozat 3 Penzugyek

(be-kifizetések,tartozasok,
kintlévoségek, kovetelések)

Készlet

2 N~ (készlet érték, forgalom,
. forgasi sebesség)
0 : ; ; ‘ Személyiigy
Kategoria 1~ Kategéria2 — Kategoria3 — Kategoria 4 H1.negyedév M2 negyedév © 3.negyedév (létszém belépc’ik kllép(")k)
) )

A vezetoknek a beosztottak értékelésénél az elismerést és a szankcionalast egyarant fol kell
vallalni. A szervezetben egyarant vannak atlagon felill és atlag alatti teljesité munkatarsak,

ezért az értékelésnek normal eloszlast kell mutatni.

Létszam

Tobbség
ebben a zénaban

' Terv Teljesitmény

| Nem megfeleld | Elégséges | Normal | Jo | Kivalo |

5.2.5. Bérezés és személylgyi intézkedések
A bér minden szervezetnél a legnagyobb koltségtételek kozott szerepel. A bér alapvetden
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meghatarozza, hogy kik és hogyan dolgoznak a cégnél. Ha munkaerd-piaci bérek alatt
fizetiink, akkor nem lehet megszerezni és megtartani a j6 munkaerdt; ha sokat fizetiink, akkor

draga lesz a termé€k vagy a szolgaltatas, ami piacvesztést eredményez.

Személyligyi intézkedések tekintetében pedig a teljesitményértékelés eredményeit kiilonbozo

személyiigyi intézkedésekre lehet felhasznalni:

e athelyezés

teljesitmény és bér dsszekapcsolasa

T , s . , ° 16menetel
e valodi hozzaadott érték elismerése clomenete

s . e megvalas
e munkaerd-fejlesztés &

e Kkarrier * fegyelmi
e utanpotlas tervezés

e tehetségprogram

5.2.6. Hatékonysagi intézkedések

A szervezeti ¢és a vezetdi teljesitményértékelés keretében szamos probléma keriil felszinre,
amelynek alapjan megfeleld racionalizalasi intézkedéseket lehet hozni. A hatékonysagi
program a jelenlegi helyzet felmérésére, értékelésére és a sziikséges intézkedések

bevezetésére szolgalo keretrendszer.

SZECHENYI @

Eurépai Unié
Eurdpai Szocialis
Alap

M KORMANYA
KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE




1. Helyzetfelmérés

Diagnozis

Q Stratégia, tervek O Munkakorok, szerepek Q Tervezés Q Osztonzés

O Keretfeltételek O Emberek O Gazdalkodas O Kommunikacio

Q Szervezet Q Létszam, felkésziiltség Q Bevételek Q Szervezeti kultira

O Folyamatok O Termékek, szolgaltatasok O Koltségek O Erésségek-gyengeségek
QO Informacidaramlas O Piacok, igyfelek O Bérezés O Esélyek-kockazatok ...

Marketing . . _— Termelés - . -

2. Javaslatok Hatékonysagnévelési lehetéségel

O Helyzetfelmérés eredményeinek bemutatasa 0 Javasolt projektek (cél, feladat, hatarido, eredmény)
0O Hatékonysagnovelési lehetéségek felvazolasa 0 Javaslatok megvitatasa a dontéshozokkal

3. Megvalositdas Projektek bevezetése

Azonnali intézkedések bevezetése

Projektek kidolgozasa

0 Eréforrasok biztositasa O Részletes projektterv 0 Projektszervezet kialakitasa
0 Projektek kidolgozasa 0 Projektek bevezetése Q Projekt controlling

5.3.  Ateljesitménymenedzsment rendszer bevezetése

A teljesitménymenedzsment rendszer célja a hatékonysag fokozasa a célok és az elvarasok
vilagos kommunikacidja, a megallapodott célok megvaldsulasanak kovetkezetes figyelemmel

kisérése, a valddi hozzaadott érték elismerése, tovabba a munkatarsak elkotelezettségének

fokozasa révén.

Teljesitménymenedzsment rendszer bevezetésének 1€pései:

Helyzetfelmérés

A vallalat helyzetének megismerése, a stratégia, a tervek és a keretfeltételek megértése, valamint
az Osztonzés jelenlegi gyakorlatanak feltérképezése. A fennalld problémak Osszegyljtése,
konszolidalasa, tovabba racionalizalasi lehet6ségek bemutatasa és megvitatasa a felsé vezetés
tagjaival.

Tevékenység
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Stratégia, tervek,
keretfeltételek

Szervezet, létszam,
munkakdrok
Termékek/szolgaltatasok,
piacok

Koltségek, raforditasok
Er6forrasok (munkaerd,
anyag, eszkoz)

Vezetési rendszerek

0 O0C O O O

O Vezetdi interjuk
- a cég jelenlegi helyzete
- az Osztonzés gyakorlata
- hatékonysagi problémak
- megoldasi javaslatok

O Kérdoives felmérés a
hatékonysagi problémak és
a racionalizalasi lehetdségek
feltérképezésére

O A jelenlegi helyzet
értékelése és a
racionalizalasi javaslatok
bemutatasa

Diagnoézis

- a cég jelenlegi helyzetének
bemutatasa

- az 0sztdnzés jelenlegi
gyakorlata

- erOsségek, gyengeségek,
fennall6 problémak
Racionalizalasi lehetdségek
bemutatdsa és megvitatasa a
dontéshozokkal

- azonnali intézkedések

- javasolt projektek

- tovabbi teendok

Rendszer Kialakitasa

A teljesitménycélok tervezésére, kovetésére €s elszamolasara kiterjedd rendszer kialakitasa,
tovabba az érintett vezetok felkészitése a rendszer bevezetésére és mitkodtetésére.

Tevékenység

e Teljesitménykultara jelenlegi
helyzete

o Az §sztonzés gyakorlata

e Bérpolitika

e Bérezéssel kapcsolatos
szabalyozasi kdrnyezet

e Teljesitménymenedzsment
rendszer kialakitasa
- a teljesitmény tervezése
- kovetés, tamogatas
- a teljesitmény elszamolasa
- a teljesitmény és a bér

Osszekapcsolasa

- feladatok, hataridék

e Vezetdk betanitasa (1 nap)
- tréning
- esettanulmany, példak,
konkrét célmegallapodasok

Teljesitménymenedzsment
rendszer terve
Teljesitmény trlap
Tréning anyag

Segédletek

Teljesitmény tervezése

A hatékonysag fokozasara iranyul6 k6zos gondolkodas a vezetdk és a beosztottak kozott. Az éves
teljesitménycélok levezetése a stratégiabol és a tervekbol, valamint az egyéni fejlodési célokbol és

a hatékonysagi problémakbol kiindulva.

Tevékenység
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o Stratégia, tervek,
keretfeltételek

o Egyéni fejlodési célok

e Hatékonysagi problémak

e Racionalizalasi javaslatok

e Realis, mérheto célok
levezetése a stratégiabdl és a
tervekbdl kiindulva

e Teljesitmény-megbeszélés a
fonok és a beosztott kozott,
célmegallapodas
Vallalati, szervezeti és
egyéni célok dsszehangolasa

Célmegallapodasok
Meérési kritériumok
Beosztott vildgosan érti az
elvardsokat

Teljesitmény kovetése

A megallapodott teljesitménycélok elérése érdekében az eredmények folyamatos kovetése, az
eltérések elemzése €s az okok meghatarozasa, sziikség esetén beavatkozas a folyamatokba.

Stratégia

Tervek
Teljesitmény-megallapodas
Evkozi eredmények
(folyamatos adatgytijtés)

Tevékenység

e A megallapodott célok
elérésére iranyulo
er6feszitések folyamatos
kovetése

e Elért eredmények
meghatarozasa

e Terv-tény Osszehasonlitas,
eltéréselemzés, okok
meghatarozasa, javaslatok
kidolgozasa

e Sziikség esetén beavatkozas
a folyamatokba

Informacio

- tervezett célok
megvaldsuldsa

- eltérések

- eltérések oka

Eltérés esetén javaslat a
sziikséges intézkedésekre
Moédositott terveélok
(csak legvégso esetben)

Teljesitmény értékelése

A teljesitményciklus végén az elért eredmények szambavétele és Osszevetése a megallapodott
teljesitménycélokkal. Munkakoronként a teljesitményszint, a bér és a béremelés, valamint a

tréning-igények meghatarozasa.

Tevékenység

e Stratégia
e Tervek
e Teljesitmény megallapodés

e Eves eredmények

e Elért eredmények
meghatarozasa

e Terv-tény Osszehasonlitas
- eltérés elemzés
- problémak, okok
meghatarozasa

e Sziikség esetén beavatkozas

e Teljesitményszint a
teljesitménybér és a
béremelés meghatarozasahoz

e Munkaer6-fejlesztési
szlikséglet meghatarozasa

Informacid
- tervcélok megvalosulasa
- eltérések

- eltérések oka
Személyiigyi intézkedések
- teljesitménybér

- béremelés

- munkaerd-fejlesztés

- karrier, elémenetel
- athelyezgs, s
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Varhato valtozasok

A teljesitménymenedzsment rendszer kialakitasa utdn a teljesitménycélok kovetkezetes
tervezése, kovetése és szamonkérése esetén az atgondolt, 6sszehangolt intézkedések hatasara

jelentds hatékonysagnovekedés érhetd el. Varhato valtozasok az alabbi teriileteken:

Q vilagos szervezet, egyértelmi felelésségek, W fajlagos koltségek csokkenése

hatdskorok O valtozasok sziikségességének
U nagyobb szervezettség felismerése, valtozasok generalasa
U transzparens folyamatok, atlathatd O szervezeti kulturavaltas
mitkodés O jobb kommunikacié, kevesebb félreértés
O gyorsabb dtfutdsi és feldolgozasi idok U motivaltabb, elkételezettebb munkatarsak
- mege}le}pOZOttabb dontések, gyorsabb O korszerli vezetési ismeretek elsajatitasa,
reagalas > Al den o . .
az ‘egész’ atlatasanak képessége
O rendelkezsre 4ll6 erbforrdsok jobb O hatékonyabb irényitas a vezetdk fejlddése
kihasznalasa . .
,, . . eredményeként
(munkaerd, anyag, eszkdz, energia)
te s , O versenyképesség fokozasa
O koltségtudatosabb magatartas v yRepesseg z
Nagyobb hatékonysag

5.4. Hasznosithato jo tapasztalatok

A kozigazgatas és a versenyszféra hazai és nemzetkdzi gyakorlatanak tanulmanyozasa soran
szamos olyan témat talaltunk, amelyet - megfeleld adaptacié utdn - érdemes figyelembe venni

a kozszolgalati szervezeti teljesitményértékelés tervezett bevezetésénél.

Stratégia
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A kozszféra szervezetei szamdara stratégia kidolgozdsanak ¢és kozzétételének eldirdsa,
minimalis tervezési idéhorizont meghatarozasa. Mddszertani segédlet kidolgozasa és szakmai

tamogatas a szervezetek vezetdinek tAmogatasara.

Hatékonysagi felmérés

A hatékony szervezet naponta megkérddjelezi a folytatott gyakorlatot:

e j6 az, ahogy ma csinaljuk? mit lehetne jobban csindlni?

e hol vannak tartalékok? min kéne valtoztatni?

Javasolt a szervezet mikodésében rejlé problémak, tartalékok kovetkezetes feltardsa és

beépitése a teljesitménycélok kozé.

Hatékonysagi program

A teljesitmény értékelése utin a sziikséges valtozdsok irdnyanak meghatarozasa és a
hatékonysdg fokozasara irdnyuld racionalizaldsi program beinditdsa; azonnali intézkedések

meghozatala, hatékonysagi projektek tervezése és bevezetése.

Munkavallaloi elégedettség-vizsgalat

A sziikséges valtozasok iranyanak meghatarozasdhoz és a teljesitménycélok megalapozasahoz
nyujt tamogatast a szervezeti kultira kérdéives felmérése. A varhatéan nagyobb szamu
felhasznalora vald tekintettel javasolt egy kérddiv adatbazis kidolgozésa, amelynek alapjan a
helyi sajatossagok figyelembevételével gyorsan Ossze lehet allitani a kérddivet. Egy
szolgaltatd kijelolését is érdemes megfontolni, amely a szervezetek szakmai tdmogatasa

mellett az on-line felméréshez is biztositja a hatteret.

Vezetési-szervezési modszerek
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A legjobb gyakorlat széleskorii elterjesztése €s a versenyszféraban bevalt korszerli vezetési-
szervezési modszerek alkalmazdsa a kozszféra sajatossdgainak figyelembevételével (Lean,

BPR, Kaizen, TQM, stb.).

Teljesitménymutatok

A teljesitménymutatok (key performance indicators, KPI) a teljesitménycélok
szamszerisitésére, kovetésére és elszamoldsara szolgaldé mérdészamok vagy jellemzok. A
nagyszamu szervezetre tekintettel javasolt egy teljesitménymutatdé gylijtemény (példatar)
Osszedllitasa, amely segitséget nyujt a vezetdknek valodi hozziadott értéket teremtd

teljesitménycélok kitlizésében.

Vezetéi informaciok (dashboard)

A feliigyelt szervezet kézbentartasahoz pontos, naprakész, dontésorientald informacidkra van
sziikség. A legfontosabb teljesitménymutatok alakulasat &brazold grafikus feliilet a

dashboard, amely az aktudlis allapot és a trendeket mutatja.
Minta: HR dashboard (személyiigyi nyilvantartas és vezet6i informaciok ~— XLS

Osszehasonlitd vizsgalatok

Kiilonb6zd szervezetek ¢€s szolgaltatdsok Osszehasonlito vizsgdlata €és ennek alapjan

racionalizalasi intézkedések meghozatala.

J6 gyakorlat

Példamutatdo megoldasok kozzététele mas szervezetek szdmara.

Vezeto1 kovetelmények

A vezetével szemben tamasztott kovetelmények meghatarozdsa. A célokat, a {0
felelosségeket, teljesitménymutatokat és a munkakor betdltéséhez sziikséges kovetelményeket

(tudas, tapasztalat, ismeretek, kompetencidk) rogzité munkakori specifikacié kidolgozasa.

Vezetoi alkalmassag vizsgalata
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http://simconsult.hu/letoltheto_anyagok/118_hr_vezetoi_info.xlsx

A vezetdi kovetelmények ¢€s a teljesitmény alapjan célszert feliilvizsgalni a munkavallaléi
alkalmassagot. A cél az, hogy megfelelo ember keriiljon a megfelelé helyre. A munkavallaloi

alkalmassag vizsgalatanak folyamata a kovetkezo:

Szakmai tamogatas

A vezetok szakmai tdmogatasa a szervezeti teljesitményértékelés bevezetésében ¢és
hatékonysagi program kialakitdsdban (szervezeti keret megteremtése, tandcsaddi halozat

kialakitasa, stb.).

Szakmai dij:

Szakmai dij kimagasléo megoldésok, szervezetek, vezetok elismerésére.

Hirlevél
Teljesitménymenedzsment hirlevél inditasa (hirek, események, publikaciok, (j mddszerek, jo

gyakorlatok, példak, stb.).

6. A rendvédelmi szerveknél alkalmazott SZTER bemutatdsa

6.1. Arendvedelemi szervek szervezeti teljesitmenyértekelésének el6zmeényei,
megalkotasanak folyamata

A fegyveres szervek hivatasos allomanyu tagjainak szolgdlati viszonyardl szold 1996. évi
XLIIIL torvény (tovabbiakban: régi Hszt) és az azt felvaltdé rendvédelmi feladatokat ellatd
szervek hivatasos allomanyanak szolgalati jogviszonyardl szold 2015. évi XLIIL torvény
(tovabbiakban: 1) Hszt) hatalya ala tartoz6 szerveknél (tovabbiakban: rendvédelmi szervek) a
szervezeti teljesitményértékelés 2013-as jogszabalyi alapjainak megteremtése elott is jelen
volt az adott rendvédelmi szervnek és belsd szervezeti egységeinek meghatdrozott
targyidészakban valo értékelése és az azzal Osszekapcsoltan a kovetkezd idészakra szold
feladatok meghatarozasa. Ez jellemzden az éves, féléves munkaértekezletek, vezetd

(parancsnoki) értekezletek keretében zajlott.

Ha elovennénk e szervek korabbi iddszakaban keletkezett — és itt az id6dimenzidban a

rendszervaltast megel6zd idOszakot is érteni kell — vezetdi értekezleteinek anyagat,

azokbol kiolvashatnank, hogy rendszeres, a korszak politikai tadrsadalmi

allapotat is tiikrozd ,,szervezeti teljesitményértékelések” voltak. Ezek

az ¢értékelések jellemzd teriiletei elsddlegesen a szakmai
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alaptevékenységre vonatkoz6 feladatok végrehajtdsdnak értékelése, masodlagosan a
funkcionalis és vezetési, irdnyitasi tevékenység értékelésére, harmadsorban a személyi
allomany helyzetére vonatkozo értékelések voltak. Utobbiakbol kiemelked6 stllyal vizsgaltak
az allomany ,,erkdlcsi-fegyelmi helyzetét”, valamint a Iétszam és a fluktuacié alakulasat. Azt
is meg kellene allapitanunk, hogy ezek az értékelések dominansan valamilyen mérészamokra,
mutatokra épiiltek és azokbol vontak le kovetkeztetéseket a szervezet helyzetére ¢és

allapitottak meg tendenciakat az eredmények alakulasara.

A rendvédelmi szerveknél alapvetéen eredményszemléletii értékelés volt a jellemz6. A
szervezet mikodésének mindsége, a belsd szervezettség és kapcsolatok, a munkamoral és
munkakultira csak masodlagosan jelent meg az értékelésekben, leginkabb akkor, ha
jelentdsebb problémak meriiltek fel. A szervezet mindségének mérését, értékelését szolgalod
szempontrendszert, vagy elvart értékek meghatarozasat nem vagy csak kisebb mértékben

talalhatjuk meg rendvédelmi szervek korabbi gyakorlataban.

Hidnyzott az az értékeld-elemzd rendszer is, beleértve a szakértéi appardtust és az
informatikai tAmogatottsagot, amely a szervezeti teljesitmény folyamatos nyomon kovetését,
értékelését €s nem utolsd sorban az ellendrzését biztositotta az értékeld vezetd szamara.
Ebben a tekintetben a 2000°s évek eleje jelentett fordulopontot, amikortdl a rendvédelmi
szerveknél kivétel nélkiil megteremtették az értékelés-elemzés szervezeti és informatikai
alapjait. Megjelent a controling és a mindségbiztositas alkalmazasnak igénye is néhany

terileten.

A 2013 el6tti idészak alapvetd problémaja volt, hogy az egyéni teljesitményértékelés,
melynek 1étjogosultsaga egyébként nem volt vitatott, egyfeldl forrdsok hianyaban nem toltotte
be a motivald és az egyéni fejlesztést szolgald szerepét, masfelél semmilyen kapcsolatban
nem allt a szervezet teljesitményével, melyhez az értékelt hivatdsos allomanyt a maga
teljesitményével is hozzajarult.  Ezért aztan gyakran el6fordult, hogy egy adott
munkaszervezet kozos teljesitményének szintje lényegesen alatta volt az ott dolgozdok
tevékenységérél megallapitott teljesitményszinttél. Vagyis az egyéni értékelések szerint

mindenki jol dolgozott, csak az a szervezeti szintli eredményekben nem tiikr6z6dott.

Ez az ellentmondds nem csupan az egyéni teljesitményértékelés kultirdjanak

gyengeségét mutatja, hanem visszamutat az adott munkaszervezet moralis

allapotara is. Arra utal, hogy az egyén nem visel felelésséget a

munkako6zdsség eredményért, holott egy rendvédelmi szervnél
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miik6dé munkaszervezet miikkodési sajatossaga, hogy egy-egy eredmény, produktum Ilétre

hozésa, realizalasa a legritkédbb esetben korlatozhato egy munkatars tevékenységére.

Az egyiitt sirunk, egyiitt nevetiink” elv érvényesitése, mint a bels6é lehetdségek ¢&s
képességek kihasznalasat segité eszkoz, kizardlag az egyéni és szervezeti teljesitmény szerves
kapcsolataval, az egyiittes értékeléssel €s jutalmazéssal vagy éppen biintetéssel valdsithatd
meg. Ezt ismerte el a Beliigyminisztérium vezetése, amikor a régi Hszt 2012-s modositasaval
¢és a végrehajtasi rendelet 2013. julius 1-jei hatalyba Iéptetésével megteremtette a szervezeti

értékelés jogszabalyi alapjait.

Mint lathattuk a rendvédelmi szerveknél 2013-ban bevezetett és 2014-t6l alkalmazott
szervezeti teljesitményértékelés nem elézmény nélkiili. Valamennyi rendvédelmi szervnél
megtalalhatok voltak kordbban a szervezet munkajanak értékelését szolgdld mutatok és
értékelési gyakorlat. A szerveket éppen ezért nem érte varatlanul a szervezeti
teljesitményértékelés  jogszabalyon alapuld  bevezetése, konfliktusmentesen tudtak
alkalmazkodni hozza. Pozitiv fogadtatas volt a jellemz6. Hozza kell azonban tenni, hogy a
rendszer igazi megmérettetése akkor kovetkezik majd be, amikor a hivatidsos allomany
illetményében megjelenik a teljesitményértékeléshez kotott teljesitményjuttatas is. Varhatdéan

2016-ban.

Az Ujonnan bevezetett szervezeti teljesitményértékelési rendszer tijdonsaga a kovetkezdkben

foglalhat6 6ssze:

- azonos ¢értékelési elemekre éplild egységes értékelési rendszert ad valamennyi
rendvédelmi szerv szamara,

- azonos mérési €s értékelési szempontokat és értékeket hataroz meg,

- egységes eljarasi rendet alkalmaz,

- szervesen 0sszekoti az egyéni €s szervezeti teljesitményértékelés rendszerét.

Nyilvan felmeriill a kérdés, hogy miért pont 2013-ban keriilt sor a szervezeti
teljesitményértékelés bevezetésére. A valaszt a kozszolgalati életpalydk Osszehangolasaval

kapcsolatos kormanyzati dontések és jogalkotasi folyamat adja meg.

A kozszolgalati ¢letpalyak 0sszehangolasardl szolo kormanyhatarozat rendelkezett arrél,
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hogy ismételten be kell vezetni és egységes alapokra kell helyezni a harom
hivatasrend tekintetében az egyéni teljesitményértékelést. Ennek

végrehajtasaként jelent meg a kozszolgalati tisztviselokrdl szolo




2011. évi CXCIX torvényben (Kttv.) az egyéni teljesitményértékelésrdl szold rendelkezések,
s azzal parhuzamosan a régi Hszt. 2012. évi CCXIV. torvénnyel tortént modositasa, amely
mar tartalmazta a szervezeti teljesitményértékelés 1étére €s az egyéni teljesitményértékelésben
torténd figyelembe vételére utald rendelkezéseket. Mindkét torvény azonos tartalommal adott
felhatalmazast a Kormanynak az egyéni teljesitményértékelés elemeinek egységes
szabalyozasara ¢és az érékelés rendjének, az értékelési szintek meghatarozasara. A
felhatalmazas alapjan kertlt kiadasra a 10/2013. (I. 21.) Korm. rendelet. Majd ezt kovetden,
erre ¢pllve keriilhetett sor a belliigyminiszter iranyitasa alatt all6 rendvédelmi szervek
vonatkozdsdban az egyéni teljesitményértékelés végrehajtasarol ¢€és a  szervezeti
teljesitményértékelésrol, valamint a kettd kapcsolatanak meghatarozasarol szolo 26/2013.

(VI.16.) BM rendelet (tovabbiakban: BM rendelet) kiadasara.

A BM rendelet kidolgozasat a szervezeti teljesitményértékelés vonatkozasaban 2012
szeptemberében kezdete meg a BM Személyiigyi Fdosztalya az irdnyitott rendvédelmi
szervek aktiv kozremiikodésével. Az egyéni teljesitményértékelés végrehajtdsdra vonatkozo
rész kidolgozasa értelemszeriien a korméanyrendelettel parhuzamosan folyt, s annak kiadasat

kovetden fejezodott be.

A kormanyrendelet értelmében az egyéni teljesitményértékelés 0j rendszerét mar 2013.
masodik félévében alkalmazni kellett. Ennek megfelelden kellett a BM rendeletet is hatalyba
éptetni. Szakmai megfontolasbodl, elsd sorban az alkalmazashoz sziikséges felkésziilési 1d6
biztositasa érdekében a beliigyminiszter dontése alapjan a szervezeti teljesitményértékelés
bevezetése azonban csak 2014. januar 1-jével tortént meg, és az elsd évi értékelésre 2014

decemberében keriilt sor.

A felkésziilési 1d6 alatt, 2013 masodik félévében késziilt el a beliigyi szerveknél alkalmazott
Robot Zsaru rendszerre épitett SZTER alkalmazas, hajtottak végre annak tesztelését és a
szervek alkalmazasra felkészitését. Elkésziilt az alkalmazast timogaté Modszertani Utmutaté
¢és az informatikai rendszer alkalmazasat segité kézikonyv. Emellett rendvédelmi szervek
feladata volt az orszdgos parancsnokok hataskorébe utalt egyes teljesitménykovetelmény

minimumok kidolgozésa.

A 2015. jalius 1-jével hatdlyba 1épé 1) Hszt. az egyéni ¢és szervezeti

teljesitményértékelés 2012-ben elfogadott szabdlyait alapvetden nem

valtoztatta ~ meg, csupan  annyiban, hogy az  egyéni

teljesitményértékelés tekintetében a korabbi évente két alkalom
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helyett az egyszeri értékelést irta el6. A kormanyrendeleti és a miniszteri felhatalmazast
valtozatlan tartalommal vette at. JelentOs valtozasként értékelhetd azonban az 10j életpalya
bevezetésével Osszefliggésben, hogy a szervezeti teljesitményértékelés altal is meghatarozott
egyéni teljesitményértékelés kitiintetett szerepet kap az illetményben és a beosztasban valo
eldmenetelben. A végrehajtasi rendeletek modositasai ennek megfelelden késziiltek el. A
szervezeti teljesitményértékelés 2015 évi tapasztalatai alapjan varhatd a BM rendelet

modositasa, els6é sorban az egyes értékelési elemek, mutatdk pontositasaval.

6.2. Arendvédelmi szervezeti teljesitményértékelés rendszere

6.2.1. A szervezetiteljesitményértékelés rendje és folyamata

A BM rendelet® szervi hatalya értelemszertien a beliigyminiszter iranyitasa alatartozé rendvédelmi
szervekre terjed ki, azzal a megszoritassal, hogy a két polgari nemzetbiztonsagi szolgalatra
parhuzamos tartalommal egy nem nyilvdnos miniszteri utasitds rendelkezik a teljesitményértékelés
rendjérol, az értékelési elemekrdl. A kiilonvald szabalyozas indoka az, hogy a nemzetbiztonsagi
szervek belsé szervezetei strukturajara, illetve az egyes tevékenységi teriiletekre meghatarozott
teljesitménymutatok mingsitett adatot képeznek. A szervezeti teljesitményértékelés alapvetd szabalyai,
mint az értékelési €s eljarasi rend, a teljesitményértékelési elemek kore és sulyozasa teljes egészében
azonos a BM rendeletben szabalyozottakkal, ezért ha a BM rendelet szerint mutatjuk be a szervezeti
teljesitményértékelést, akkor az elmondottakat 1ényegében érteni kell az Alkotmanyvédelmi Hivatalra

¢és a Nemzetbiztonsagi Szakszolgalatra is.
A BM rendelet szervi hatalya ennek megfelelen kiterjed

az altalanos rendorségi feladatok ellatasara 1étrehozott szervre (tovabbiakban. rendérség),
a Terrorelharitasi Kozpontra,

a Nemzeti Védelmi Szolgdlatra,

a biintetés-végrehajtdsi szervezetre és

hivatdsos katasztrofavédelmi szervre.

A szervezeti teljesitményértékelés rendje koveti a rendvédelmi szervek belsd strukturajat és
hierarchigjat. Az értékelési szinteket ehhez igazitja. A BM rendelet ezzel dsszhangban az értelmezd
rendelkezések kozott tételesen meghatarozza, hogy mely szerveket kell érteni a teriileti szervek, illetve
a helyi szervek alatt. A belso szervezeti elemek nem jelentenek 6nallo értékelési szintet, de
értékelésiiket a munkaszervezet vezetGjének a szervet egészének értékelésén

beliil el kell végeznie azzal, hogy teljesitményértékelési elemekre bontas

%226/2013. (V1. 26.) BM rendelet
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nélkill megallapitja a belsd szervezeti egység teljesitmény szintjét. Ez alol kivételt képeznek az
orszagos parancsnoksagok fOosztaly szintli szervezeti egységei, amelyek részére Onallo

kovetelményeket hataroz meg az orszagos parancsnok és dnalldan értekeli is.

Az értékelési rendszer logikdja szerint az alacsonyabb szintli szervezet értékelése megjelenik a
magasabb szintli - az alacsonyabb szintli szervezetet is magaba foglalo - szervezet értékelésében. A
rész-egész egységeét €s egymasra utaltsagat a BM rendelet azzal deklardlja, hogy alapvetd szabalyként
mondja ki: az egyes helyi szervek értékelési atlaga és a teriileti szerv értékelési szintje 1ényegesen nem
térhet el egymastol, sem pozitiv, sem negativ irdnyba. Ez az elv érvényesiil a rendvédelmi szerv

egészének ¢€s a teriileti szerveinek viszonyaban is.

Mindebbdl kovetkezik, hogy a kovetelmények meghatarozasa a szervezeti hierarchian beliil feliilrl
lefelé, mig az teljesitmények értékelése alulrol felfelé torténik. A folyamat kiindulé pontja a miniszter
éves feladatszabasa, a rendvédelmi szerv egészére vonatkozo teljesitménykdvetelmények

meghatarozasa, vége pedig a targyév végén a rendvédelmi szerv miniszter altal torténd értékelése.

A BM rendelet hatalyos rendelkezései értelmében a miniszter targyévet megel6z6 év december 31-ig
megallapitja a rendvédelmi szerv dgazati célkitiizéseit. Ezt kovetden a rendvédelmi szerv orszagos
parancsnoka targyév januar 8-aig meghatarozza a teriileti szervek részére az agazati célkitlizések
figyelembe vételével, a szervezeti teljesitménycélokat és a teljesitménykdvetelmény-minimumokat. A
teriileti szerv vezetdje ennek ismeretében januar 15-ig megallapitja a helyi szervek teljesitménycéljait

és teljesitménykovetelmény minimumait.

A BM rendelet altalanos jelleggel meghatarozza, hogy a teriileti és helyi szervek teljesitménycéljainak
és teljesitménykdvetelmény-minimumainak meghatarozasanal az 4gazati célkitiizéseken thl
figyelembe kell venni a szerv feladatrendszerébdl, elhelyezkedésébol, mitkodését befolyasold kiilsé
koriilményekbdl adodo sajatossagait, valamint a szervezet eréforrasait, allapotat. Mindezeket annak
érdekében, hogy redlis, végrehajthatd €s igy motivald kovetelményrendszert allitsanak fel a szerv és

annak allomanya felé. Fontos cél, hogy azok a szervezet fejlodése, fejlesztése iranyaba hassanak.

Az értékelés folyamata azzal indul, hogy a rendvédelmi szerv vezetdje targyév november 30-aval
Osszeallitia és a szervek rendelkezésére Dbocsajtja azokat az adatokat, amelyek a
teljesitménykovetelmény-minimumok méréséhez és értékeléséhez sziikségesek. Ezt kovetben a helyi
szervek vezetOi elvégzik a helyi szerv teljesitményére vonatkozd onértékelésiiket, melyek figyelembe
vételével a teriileti szerv vezetdje december 8-ig értékeli a helyi szervek teljesitményét és elvégzi a

teriileti szerv oOnértékelését. A teriileti szerv oOnértékelésének figyelembe vételével az orszagos
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parancsnok értékeli e teriileti szerv teljesitményét december 15-ig. Egyidejiileg a
rendvédelmi szerv értékelésérdl szolo javaslatat december 15-ig felterjeszti a

miniszterhez, aki december 31-ig azt feliilvizsgalja €és dont annak




jovahagyasarol. A miniszter a jovahagyassal egyidejileg meghatarozza a rendvédelmi szerv szamara a
kovetkezd évre szolo agazati feladatokat is. Csak a szervezeti teljesitményértékelések jovahagyasat
kdvetden, annak ismeretében lehet az egyéni teljesitményértékelések végrehajtasat megkezdeni, mivel
annak értékelésekor a BM rendeletben meghatarozottak szerint figyelembe kell venni, be kell

szamitani annak a szervezetnek a teljesitményét, melyben a hivatdsos allomanyu dolgozik.

6.2.2. ASZTER elemei

A teljesitményértékelési rendszerek harom modell szerinti csoportositasat alapul véve,
ugymint

- cél és eredménykozpontu értékelési modell,

- er6forras-kézponta értékelési modell,

- tobbdimenzios értékelési modell,
a rendvédelmi szervek teljesitményértékelési rendszerét a tobbdimenzids modellbe lehet
besorolni. Tartalmaz egyfeldl cél és eredménykodzpontu elemeket, azaz szamszeriisithetd,
mérhetd eredményeket (munkateljesitményt). Emellett a szervezet tevékenységének
mindségére, allapotara, a feladatellatds hatékonysagara és eredményességére vonatkozd
mutatokat is magaba foglal. Azaz Osszetetten vizsgalja az elért eredményeket és azok

megvalositasat. A szervezet tevékenységét tobb oldalrol megkozelitve, de egészében értékeli.

A rendvédelmi szervek teljesitményértékelési rendszere harom elembdl all:
- szervezeti teljesitménycélok,
- szervezeti teljesitménymutatok,
- szervezeti teljesitménykdvetelmény minimumok.
Az egyes teljesitményértékelési elemeket az Osszértékelésen beliil eltérd aranyban kell
figyelembe venni. A szervezeti teljesitmény értékelésekor
a) a szervezeti teljesitménycélok megvalosulasanak szintjét 30%-ban,
b) a szervezeti mikodés teljesitménymutatoi alapjan értékelt teljesitményt 30%-ban,
C) aszakmai teljesitménykovetelmény-minimumok teljesiilési szintjét 40%-ban

kell beszamitani.
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Ertékelési elemek stilyozasa

B szervezeti teljesitménycélok
B szervezeti miikodés teljesitménymutatdi

szakmai teljesitménykovetelemény-minimumok

4.4.2.1 A szervezeti teljesitménycélok

A teljesitménycélok meghatdrozasanal torekedni kell, arra, hogy a mar emlitett, a szervezet
mikodését befolyasold sajatossagok figyelembe vétele mellett, a szervet alapfeladataibol és
az agazati célkitlizésekbdl levezethetd szakmai stlypontokra koncentrald, de a fejlesztést
(felzarkoztatast) megcélzd, ugyanakkor konkrét koriilményekre értelmezheté feladatok,
teljesitendd célok legyenek meghatarozva. Keriilni kell a szakmai feladatok leltarszert
felsorolasat, megismétlését. Emellett rovid és vilagos megfogalmazéasra van sziikség ahhoz,
hogy a feladatok értelmezése a végrehajto és az értékelt szdmara is ugyanazzal a tartalommal
birjon, szdmon kérhetd legyen. A meghatarozhaté teljesitménycélok szamat a BM rendelet

legalabb négy, legfeljebb hat célkitizésben allapitja meg.

A miniszter az agazati célok meghatarozéasanal figyelembe veszi
- a rendvédelmi szerv alaptevékenységéhez kapcsolodd targyévre varhatd jelentdsebb
feladatokat,
- a rendvédelmi szerv stratégiai fejlesztési tervéhez igazodo feladatokat, elvarasokat,
- a Kormany programjat,
- a minisztérium agazati szintii stratégiai programjait, terveit,
- a rendvédelmi szerv targyévet megel6z0 év értékelése alapjan sziikségesnek tartott

intézkedéseket és

- a hatalyos jogszabalyokbdl, illetve a jogszabalyvaltozasokbol adodo
uj feladatokat.
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A szervezeti teljesitménycélokat az orszagos parancsnok, illetve a teriileti szerv vezetdje ugy
hatarozza meg, hogy azok a rendvédelmi szerv részére meghatarozott dgazati célkitlizések
végrehajtasat szolgaljak, de a stratégiai jellegli célok helyett inkdbb kiemelt és konkrét
teljesitményfeladatokat foglaljanak magukba. Akkor jo a teljesitmény célok meghatarozasa,

ha azzal a célkitlizések végrehajtasat vertikalisan és horizontalisan is 6sszehangoljak.

A szervezeti teljesitménycélok megallapitasakor tovabba
- figyelemmel kell lenni a teriileti és helyi szerv sajatossagaira, szervezeti és mukodési
allapotara, az eltér6é koriilményekre €s feltételekre, a rendelkezésre allo eréforrasokra,
- azokat ugy kell megallapitani, hogy redlis, teljesithetd kovetelményrendszert
jelentsenek és a szervezet fejlodését, fejlesztését is célozzak, valamint
- figyelemmel kell lenni az el6z0 évi szervezeti teljesitményértékelés eredményére és

megallapitésaira is.

4.4.2.2. A szervezeti teljesitménymutatok

A szervezeti teljesitménymutatok alapvetd rendeltetése, hogy megmutassa és értékelje az
adott munkaszervezet mitkddésének jellemzdit, a mérhetd eredmények mogotti munka
mindségét, hatékonysagat, a tevékenység szervezettségét, szakmai szinvonalat. Nyilvanvalo,
hogy egy munkaszervezet nem minden szervezeti eleme lat el alaptevékenységbe tartozo
feladatot, de az nem vitathatd, hogy a nem alaptevékenységet ellatdo szemeélyek tevékenysége
kihat az alaptevékenységbe tartozd feladatok eredményes végrehajtasara is, legyen szd
logisztikai, HR-s, vagy bels6 igazgatasi teriiletrdl, és természetesen kiemelt Szerepe van a

vezetés- irdnyitasi szerepkorok érvényesiilésének is.

Célszeri volt ezért a teljesitménymutatokat tevékenységi koronként, szakteriiletenként
meghatdrozni és értékelni. Biztositva ezzel az egyes szakteriiletek munkdjanak konkrét
értékelését, valamint a szervezeti eredményhez vald hozzdjaruldsanak értékelését is. A

végeredmény egy Osszértékelés, amely komplex értéket fog mutatni az egész szervezetre
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A szervezeti teljesitménymutatokat ennek megfeleléen a BM rendelet harom csoportra osztja:

A. rendvédelmi szervek vezetdi tevékenységét értékeld teljesitménymutatok,
B. rendvédelmi szervek funkcionalis teriileteit értékeld teljesitménymutatok,
C. azegyes rendvédelmi szervek szakmai tevékenységét értékeld teljesitménymutatok

szakteruletenkénti bontasban.

A. A vezetdi tevékenység teljesitménymutatoi

A vezet6i tevékenység €s a funkciondlis tevékenység teljesitménymutatoit a BM rendelet a
hatalya alé tartozd szervek vonatkozdsdban egységesen, azonos tartalommal hatdrozza meg.
Abbol az alapvetésbdl kiindulva, hogy ezeknek a tevékenységeknek a szakmai tartalma
lényegében azonos, szervezeti sajatossagoktol fiiggetlen, ezért a veliik kapcsolatos elvarasok

¢és kovetelmények is azonosak lehetnek.

Ezzel szemben az egyes rendvédelmi szervek szakmai tevékenységei kozotti kiilonbozéségek
sziikségesé tettek, hogy a BM rendeletben rendvédelmi szervenként €s azon beliil is egyes

szaktertiletekre bontva legyenek meghatarozva a szervezeti teljesitménykovetelmények.

A vezetdi tevékenység teljesitménymutatdit a BM rendelet 6t tevékenységi korre hatarozza
meg:

- vezetd1 munka szervezettsége, az irdnyitasi rendszer hatékonysaga, szinvonala,

- a vezetOi ellenOrzés szinvonala,

- az értékel6-elemz6 munka és feladat-meghatarozas szinvonala,

- a fegyelmi helyzet altalanos érékelése,

- az iranyitott és egylittmi{ikodd szervekkel valo kapcsolattartads milyensége,

eredményessége.

A felsorolasbol lathatd, hogy a teljesitménymutatok arra keresnek vélaszt, azt kivanjak
értékelni, hogy a munkaszervezet vezetdje mennyire képes és milyen szinvonalon alkalmazni

a vezetés-iranyitas eszkdzeit, érvényesiti az elvarasokat. A mutatok elsddlegesen
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nem a vezetd személyére, tulajdonsdgaira ¢és képességeire koncentralnak, hanem

tevékenységének eredményességére, hozadékaira a szervezet mikodése szempontjabol.

B. A funkciondlis tevékenység teljesitménymutatoi

A BM rendelet a funkcionalis tevékenységi teriiletek kozott az alaptevékenységet kozvetlentil
nem ellato, elsé sorban a szervezet mitkkodését biztositdé és az alaptevékenységet tamogato
tevékenységeket érti. Szadmos részteriilet, foglalkozas tartozik ebbe a korben, amelynek kiilon-
kiilon értékelése, résziikre indikatorok meghatirozasa talsagosan bonyolulttd, nehézkessé
tenné az értékelést, ezért néhany 1ényeges elemet, mutatét kiemelve harom csoportba rendezte
az egyes szakteriileteket: Ezek

- a humaner6forras-gazdalkodas,

- az altalanos igazgatasi, hivatali tevékenység,

- a gazdalkodasi és infrastrukturalis tevékenységek.

A humaneréforras-gazdalkodas teriiletén kiemelt szerepet kap a 1étszamhelyzet, a fluktuécio
alakulasa, az allomany képzettségi szintje, a tovabbképzési kotelezettség teljesitése és a

foglalkozas egészségiigyi helyzet, a munkavédelem.

Az altalanos igazgatasi, hivatali tevékenység teriiletén hét indikatort tartalmaz a BM rendelet.
Tobbek kozott ide tartozik az ligyviteli, iligykezelési tevékenység, a jogi és igazgatasi
tevékenység szinvonala, az informécié biztonsadg allapota, vagy éppen az iigyeleti és

ellendrzési szolgalat munkdjanak megitélése.

A gazdéalkodas és infrastruktira, mas szdval a logisztikai tevékenység értékelési korébe
tartozd6 mutatok kozott kell megemliteni a koltségvetési €és gazdalkodasi fegyelem szintjét,
vonatkoz6 jogszabalyok érvényesiilését, munkahelyi infrastruktara allapotat, eszkoz

ellatottsagot, a munkakoriillményeket.

Kétségtelen, hogy a funkcionalis teriilet egyes mutatoinak alakulasa sok esetben szervezeten
kiviili tényezOktdl is befolyasolt, mint a fluktudcio alakulasa vagy éppen a
munkahelyi infrastruktara allapota, azonban az értékelés sordn azt kell

szdmba venni, hogy e tényezOk alakuldsdban milyen szerepet
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jatszottak a szervezet vezetdi és munkatarsai. Igy példaul fluktuacio alakulasiban egyarant
kozrejatszhat mas munkaltatok altal kindlt magasabb jovedelem, kedvezébb koriilmények
elszivd hatdsa ugyanugy, mint a rossz munkahelyi 1égkor, vagy talterheltség. Mas példaval
¢lve. A munkahelyi infrastruktira romlasa szarmazhat a szervezet hatokorén kiviili
forrashianybol ugyanugy, mint a hanyag, nem rendeltetésszerli eszkdzhasznalatbol, az

allagmegovasi kotelezettség elmulasztasabol.

C. A4 szakmai tevékenységi teriiletek teljesitménymutatoi

A BM rendelet a szakmai tevékenységek teljesitménymutatdit is egyes szakteriiletekre, a
rendvédelmi szerveknél elfogadott terminologia szerint szolgélati 4gakra bontva hatarozza
meg. Az egyes szakteriiletekhez rendelt teljesitménymutatok jellemzd értékmeghatarozo
szohaszndlata az eredményesség, a jogszerliség és a szakszeriiség. Ez nem jelent egysika
kovetelmény meghatarozast. A rendvédelmi szerv alaptevékenységbe tartozd feladatok
tekintetében a tdrsadalmi elvardsok és jogszabalyokba foglalt kovetelmények is az
eredményességet, a jogszerliséget és a szakszerliséget hatdrozzdk meg a rendvédelmi
feladatokat ellatokkal szemben. A tevékenységeket is ennek szem el6tt tartasaval kell

értékelni.

A BM rendelet az egyes rendvédelmi szervek szakteriiletei tekintetében eltéré mennyiségii
mutatot allapit meg. Az atlagos 4-5 teljesitménymutato helyett példaul a renddrség koztertileti
¢és blinligyi szolgalatai szamara 9-10 mutatot allapit meg, amely amellett, hogy szolgélati
aghoz tartozo tevékenységek széles korére utal, megmutatja azt is, hogy milyen széles skalan
mozgd jellemzOk alapjan lehet csak valds képet kapni az adott szolgalati tevékenység

szinvonalarol.

A szervezeti mikodés teljesitménymutatoinak Osszértékelését a harom teriilet értékeinek
Osszesitésével és sulyozasaval kell megallapitani. Az értékelésnél a szervezet miikodésében
jatszott szerepére tekintettel a szakmai teljesitménymutatoknak meghatdrozo sulyt kell
biztositani. Ennek megfeleléen

a) avezetési tevékenység értékét 25%-0s,

b) a funkcionalis tevékenység értékét 25%-0S,

C) aszakmai tevékenység értékét 50%-0S
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mértékben kell figyelembe venni.

Az Orszagos Rendor-fokapitanysag, a Belligyminisztérium Orszagos Katasztrofavédelmi
Foigazgatdsag ¢és a Biintetés-végrehajtas Orszdgos Parancsnoksdganak mint az orszagos
parancsnoksag szervezeti egységének teljesitményértékelésekor eltéré szabalyok iranyadodak
mind az egyes ¢értékelési elemek stlyozdsa, mind a szervezeti mikodés

teljesitménymutatoinak értékelése vonatkozasaban.

Szervezeti miikodés teljesitménymutatoinak
sulyozasa
m vezetési tevékenység
= funkcionalis tevékenység

szakmai tevékenység

4.2.2.3 A szervezeti teljesitménykovetelmény-minimumok

A teljesitményértékelési elemek koziil a BM rendelet elokészitése soran a legvitatottabb
kérdeéskor a teljesitménykovetelmény-minimumok rendszerének meghatarozasa volt. Részben
azért, mert — utalva a fejezet els6 részében elmondottakra — az érintett rendvédelmi
szerveknek e téren volt korabbi id6szakbol szarmazo legtobb jo vagy éppen rossz tapasztalata.
A tapasztalatok alapjan vildgos volt, hogy egy rosszul meghatirozott mennyiségi
kovetelmény és annak rosszul felépitett értékelési rendszere torzithatja a szervezet munkajarol
kialakitott képet, dezorientalhatjdk a végrehajtasra kotelezetteket. A realitdsokon tuli elvart

eredmények mindendron vald teljesitésnek igénye meg nem engedett eszkozok,

elfogadhatatlan modszerek alkalmazédsahoz, jol miikodd kozosségek

felmorzsolodashoz vezethetnek. Vagy éppen a teljesithetetlennek

latszd kovetelmények hatasara romlik a korabbi teljesitmény is,
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elvesztik motivaltsdgukat a munkatarsak.

A teljesitménykovetelmény-minimum szohasznalat azt a szamszerisitett elvart eredményt
fejezi ki, amelyet a hierarchiaban felette all6 szerv vezetdje az adott szervtdl teljesitésként,
realizélt eredményként hatarozott meg, és amelyhez viszonyitva méri és értékeli a tényleges

teljestilést.

A szervezeti teljesitménykovetelmény-minimumokat az orszagos parancsnok, illetve a teriileti
szerv vezetdje allapitja meg a kapcsolodd bazisértékre figyelemmel. Fontos szempont a
teljesitménykovetelmény-minimumok meghatarozasanal, hogy azok Ilehetdség szerint

illeszkedjenek a szervezeti teljesitménycélokban megfogalmazott elvarasokhoz is.

Szakteriiletenként legfeljebb 10 szakmai teljesitménykovetelmény-minimum hatdrozhat6d
meg, ebbdl legfeljebb 3 lehet kiemelt kdvetelményként. A kiemelt kdvetelmények korébe
vonhatdk azok a tényezdk (pl. egyes blincselekményfajtdk nyomozésa), amelyek a szervezet
mikodésének és eredményességének megallapitisa szempontjabol meghatirozé jellegliek

lehetnek.

Bar a teljesitményértékelési elem elnevezése szervezeti teljesitménykovetelmény-minimum,
tartalmaban els@ sorban az alaptevékenységhez tartozo feladatok teljesiilésének mérését
szolgélja. Elvben nem kizart, hogy a funkcionalis teriiletek vonatkozasiban is meghatarozasra
keriiljenek teljesitmény-minimumok, azonban a funkciondlis teriiletek tevékenységének

megitélése elsddlegesen a teljesitmény kovetelmények értékelési korében realizalodik.

Kiemelt kovetelmények korét az orszdgos parancsnok hatdrozza meg a targyévre
vonatkozoan, s azokat a teriileti és helyi szervek teljesitménykovetelmény-minimumai
meghatarozasakor figyelembe kell venni. A kiemelt kovetelményeket a teljesitmény
értékelésekor masfélszeresen kell beszamitani a tobbi, — nem Kkiemelt — szakmai

teljesitménykdvetelmény-minimumhoz képest.

A szakmai teljesitménykovetelmény-minimumok teljesiilésének értékelésekor az
adott mutatd bazisértékeit is figyelembe kell venni. A BM rendelet

szerint bazisérték az adott mutatonak
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- afegyveres szerv egészére vonatkozo el6z0 évi atlaga, tovabba
- aszervezeti egységre vonatkozo eldz0 évi atlagértékei, valamint

- aszervezeti egységre vonatkozo el6z6 harom év atlagértékei.

A szervezeti egység részére meghatarozott teljesitménykovetelmény-minimumok elemeinek
Osszérteke 100%, fiiggetleniil attol, hogy ténylegesen hany szakmai teljesitménykovetelmény-

minimumot hataroztak meg a teriileti szerv vagy helyi szerv részére.

6.2.3. ASZTER eljarasi szabalyai

A szervezeti teljesitmény értékelésekor az egyes teljesitményértékelési elemeket kiilon-kiilon
kell értékelni, majd a BM rendeletben meghatarozottak szerint Gsszesiteni. Az Gsszesitett

érték alapjan megallapitott teljesitményszint a teljesitményértékelés eredménye.

A szervezeti teljesitménycélok teljesiilésének egyenkénti szamba vétele alapjan az értékeld 0-
tol 100-ig terjedd skalan értékeli azok megvaldsulasi szintjét. Az igy megallapitott értéket az
Osszértékelésben 30%-ban lehet figyelembe venni, azaz a megallapitott értéket 30-al kell

szorozni és 100-al osztani.

A szervezeti mikodési teljesitménykovetelményeket az értékeld egyes részteriileteként 0-tol
100-ig terjedd skalan értékeli, majd 4tlagolja a vezetési, a funkciondlis és a szakmai
teriiletenként Az egyes tevékenységi teriiletek atlagait a mar leirt modon 25-25-50% os
aranyba kell Osszeszamitani. Az igy kialakult értéket az 6sszértékelésben ugyancsak 30%-ban

kell beszamitani.

A teljesitménykdvetelmény-minimumok értékelése és beszamitasa az el6zéekhez képest
bonyolultabb. A szakmai teljesitménykdvetelmény-minimumok teljesiilésének mérése soran
eloszor a meghatarozott szakmai teljesitménykovetelmény-minimumokat egyenként kell
mérni Ugy, hogy a meghatarozott minimum-értékhez kell azokat viszonyitani. Ez azt is

eredményezheti kimagaslo teljesitmény esetén, hogy az érték a 100%-ot is meghaladhatja.

Ezt  kovetéen a  szervezet  részére  meghatdrozott  valamennyi  szakmai

teljesitménykdvetelmény-minimum mérési eredményét atlagolni kell, fiiggetleniil attol,
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meghatarozva. Az atlagolds sordan a kiemelt kovetelmények




teljesiilésének mértékét masfélszeresen kell figyelembe venni.

Végiil az Osszesitett atlag alapjan meg kell allapitani a BM rendelet 18. § (4) bekezdése
alapjan a szakmai teljesitménykovetelmény-minimumok beszamithatdé mértékét egy
aranyositasi folyamatnak kell alavetni, amelynek eredményeként ugyancsak az 0-t6l 100-ig
terjedd skalan kialakult eredményt kapunk. A szakmai teljesitménykovetelmény-minimumok

teljesiilésének aranyositasa a kovetkezok szerint torténik. Az aranyositott érték
a) 100%, ha a szamitott Gsszesitett atlag eléri a 110%-0t,
b) 80%, ha a szamitott Gsszesitett atlag eléri a 100%-ot, de 110% alatt marad,
c) 70%, ha a szamitott Osszesitett atlag eléri a 75%-ot, de nem éri el a 100%-o0t,
d) 50%b, ha a szamitott Osszesitett atlag eléri az 50%-ot, de nem éri el a 75%-0t,
e) 30%, ha a szamitott Osszesitett atlag nem éri el az 50%-ot.

Az aranyositott értéket az Osszesitett teljesitményértékelésben 40%-os értékben kell

figyelembe venni.

Az egyes teljesitményértékelési elemek Osszesitése alapjan meghatarozott szazalékos értéknek

megfelelden meg kell allapitani a teljesitmény szintet.

Teljesitményszint, teljesitménvyfokozat

A szervezet teljesitményének értékelése soran alkalmazott teljesitményszintek megegyeznek

az egyeéni teljesitményértékelés keretében szabalyozottal.

A harom értékelési elemhez kapcsolodd szézalékos eredmény Osszesitésének eredménye
alapjan 6t teljesitményszint (és ahhoz igazod¢ teljesitményfokozat) hatarozhatéo meg, a hozza

kapcsolodo szazalékos értekhatarok, illetve értéksavok megadasaval.

Teljesitményszint Teljesitményfokozat Szazalékos értéksavok

A szint = kivételes teljesitmény 100-91%
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B szint = jo teljesitmény 90-71%

Cszint = megfeleld teljesitmény 70-51%
D szint = atlag alatti teljesitmény 50-41%
E szint = elfogadhatatlan teljesitmény 40-0%

Az informatika szerepe a teljesitménvyértékelésben

A szervezeti teljesitményértékelés meghatarozo eleme az azt tamogatd informatikai rendszer.
A szervezeti teljesitményértékelés bevezetésérdl szolé dontés meghozatalakor egyértelmii
volt, hogy a rendszer mukodtetése csak erre kifejlesztett informatikai rendszer segitségével
lehetséges. Az is a dontés része volt, hogy a szervezeti teljesitményértékelést — az egyéni
teljesitményértékeléshez hasonléan — kizardlag informatikai rendszer kereti kozott kell

végrehajtani.

Az informatikai rendszerrel szemben megfogalmazott kovetelmények kozott szerepelt a

felhasznalobarat kezel6feliileten kiviil az is, hogy:

- legyen képes tarolni és feldolgozni az egyes teljesitményertékelési elemekhez kapcsolddo,
a teljesitést dokumentalo adatalloményt, lehetdség szerint ugy, hogy azokat a mar meglévo

rendszerekbdl képes automatikusan atvenni,

- alkalmas legyen arra, hogy az egyéni teljesitményértékelés informatikai rendszere szamara

kovetlen adatot szolgaltasson az értékelési iddszakban,

- az értékelok és értékeltek szdmara barmikor legyen képes a teljesitményminimumok

teljesitési helyzetérdl megfelelé adatokat szolgalni.

A feléllitott kritériumoknak a beliigyi szerveknél rendszeresitett Robot Zsaru tigyviteli és
vezetést tamogatd rendszer a sziikséges fejlesztések megvalositasaval alkalmasnak bizonyult,
azonban a visszajelzések alapjan eléfordult, hogy nem tudta kell6 hatékonysaggal kezelni az

aggregalt adatokat.

A rendszer mukodtetésének feltétele, hogy a rendvédelmi szerveknél erre felkészitett
informatikus rendelkezésre alljon. A munkatérsat az informatikai rendszer

SZTER tamogatoként nevesiti.
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A SZTER tamogaté informatikai munkatérs alapvetd feladata, hogy helpdesk jellegii
segitséget nyljtson a felhasznald vezetdnek a rendszer haszndlatdhoz és miikodjon kozre a
szervezeti teljesitményértékelés technikai realizalasaban. Emellett intézkedik a SZTER
végrehajtasahoz nélkiilozhetetlen aktualizalasok, valamint a szervezeti valtozasok atvezetése
érdekében, illetve rogziti a szakmai teljesitménykovetelmény-minimumok meghatarozasdhoz
szilkséges, a fegyveres szerv intranetén kozzétett bazisértékeket a SZTER informatikai

rendszerében.

A SZTER informatikai rendszer tovabbi kapcsolt szerepldje a TER koordinator, aki az egyéni
teljesitményértékelési rendszer feleléseként gondoskodik az egyéni teljesitményértékeléshez
sziikséges, a SZTER keretében keletkezett adatok atadasardl az egyéni teljesitményértékelési

rendszer szamara.

6.2.4. Aszervezetiteljesitményértékelés és az egyéni teljesitményértékelés kapcsolata

A rendvédelmi szervekre és azok hivatasos allomanyara kidolgozott és bevezetett szervezeti
¢s egyéni teljesitményértékelési rendszer legfontosabb jellemzdje €s erdssége a két értékelési

rendszer szerves kapcsolata.

A szervezeti teljesitmény alapvetOen az egyének teljesitményébdl all ossze. A kérdés elsd
sorban az, hogy csupédn az egyéni teljesitmények egymasmellettisége, egyszerli halmaza adja
a szervezeti teljesitményt, vagy a teljesitmények szinergidja altal novelt, esetleg egymast

leronto teljesitmények kapcsolata altal befolyasolt szervezeti teljesitményrdl beszélhetiink.

A két értékelési rendszer kapcsolata akkor tekinthetd aktivnak, ha mindkettd képes
befolydsolni a masikat. Ez leginkabb ugy valosithatd meg, ha a szervezeti teljesitmény
eredménye kozvetleniil beépiil az egyéni teljesitményértékelés eredményébe, s ezzel az
érintett érdekeltté valik a szervezet, a kozosség eredményességében. Ervényesiil az egyiitt

sirunk, egylitt nevetiink elv.

Ha pedig megjelenitjik a szervezeti teljesitmény eredményét az  egyéni
teljesitményértékelésében, akkor azt is mérlegelni kell, hogy ezt a szervezet minden tagjara
kiterjedden egyforman, vagy a szervezetben jatszott szerepnek, a munkakor sulyanak

megfeleld mértékben érvényesitsek. A BM rendelet az utobbi elvet koveti, azaz a

betoltott szerephez igazitja a szervezeti teljesitmény befolydsolo szerepét

az egyéni teljesitményértékelésben.
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A BM rendelet az egyéni teljesitmény értékének meghatarozasakor attol fliggden, hogy az
ajanlott elemek is értékelésre keriilnek vagy csak a kotelezd elemek, eltéré mértékben

szamitja be a szervezeti értékelés szintjét.
Ha az egyéni teljesitményértékelés ajanlott elemeit is értékelik, akkor

- a rendvédelmi szerv vezet6jének és helyetteseinek teljesitményértékelésében a szervezeti

teljesitményértékelés eredményeként megallapitott teljesitményszintet 35%-ban,

- egy¢éb vezetdi beosztast betdltok esetében a szervezeti teljesitményértékelés eredményeként

megallapitott teljesitményszintet 30%-ban,

- beosztott tiszti munkakort ellatok esetében a szervezeti teljesitményértékelés eredményeként

megallapitott teljesitményszintet 20%-ban,

- tiszthelyettesek esetében a szervezeti teljesitményértékelés eredményeként megallapitott

teljesitményszintet 15%-ban kell figyelembe venni.

Ha ajanlott elemek értékelésére nem keriil sor az egyéni teljesitményértékelés soran, akkor a
szervezeti teljesitményszintet az elézéek szerintihez képest 50%-ban, 40%-ban, 25%-ban,

illetve 20%-ban kell beszamitani.

A beszamitast talan bonyolultta teszi, de méltanyosabb értékelésre ad lehetdséget a BM
rendelet azon szabalya, mely szerint a beosztott tisztek ¢€s tiszthelyettesek esetében szervezeti
teljesitmény szint beszamitasanal egyharmad részben a szervezeti elem, az osztaly, féosztaly

szervezeti értékelési szintjét is figyelembe kell venni.

Az egyéni teljesitményértékelés €és a szervezeti teljesitményértékelés Osszekapcsolasaval a
szervezeti teljesitménynek meghatarozd hatdsa lehet a hivatdsos allomanyara nézve
mindazokban a koriilményekben, ahol az j Hszt és végrehajtasi rendeletei valamilyen
kovetkezményt fliznek, jogot, lehetdséget teremtenek az egyéni teljesitményértékelés €és az
arra ¢épiild mindsités szintjéhez. Ennek alapvetden két szintere van: az illetmény ¢€s az

elO0meneteli rendszer.

Az 1j Hszt illetményrendszerében mar nem szerepel a teljesitményértékelésre alapozott

illetményeltérités. Ezzel szemben 0ndllé illetményelemként jelenik meg a

teljesitményjuttatas, amelyet a teljesitményértékelés eredményétdl fliggden

évente egy Osszegben, de két részletben folyositva kaphatja meg a

hivatasos allomanyd. Az ehhez sziikséges forrast nem a szerv
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személyi eldiranyzatanak terhére, a bérmegtakaritasbol kell biztositani, hanem elkiilonitett

eléiranyzatbol.

A miniszter az évente rendelkezésre 4ll6 forrdst a rendvédelmi szervek szervezeti
teljesitményének értékelése alapjan osztja fel a rendvédelmi szervek kozott és megallapitja a
rendvédelmi szerv vezetdjének teljesitményjuttatdsat. A rendvédelmi szervek vezetdi, az
orszagos parancsnokok a rendvédelmi szerv szamara meghatarozott Gsszeget osztjak el a
teriileti szervek kozott és allapitjak meg a teriileti szervek vezetdinek teljesitményjuttatasat a
szervezeti teljesitményértékelés fiiggvényében. A lebontési folyamat logikaja szerint a teriileti
szerve vezetOje szervezete részére biztositott keretet tovabb osztja a sajat kozvetlen
apparatusa ¢és a helyi szervek kozott, tovabba megdallapitja a helyi szerv vezetdjének
teljesitményjuttatasat. Az igy szétteritett kereteket oszthatjak szét a kozvetlen munkaltatoi
jogkort gyakorld vezeték az egyéni teljesitményértékelés szintjétdl fiiggéen a hivatasos

allomanyuak kozott.

Lathato tehat, hogy a szervezeti teljesitmény kozvetlenill az egyéni teljesitményértékelés
szintjének befolyasolasaval és kozvetve a szervezeti teljesitményértékelésen alapuld forras

elosztassal is hatdssal van a hivatasos allomanyu elérhetd jovedelmére.

A beosztasban és illetmény fokozatban torténd eldmenetelhez az 0y Hszt. egyebek mellet az
el6z6 1ddszak egyéni teljesitményértékelési szintjeinek valamilyen atlagat koveteli meg.
Nyilvanvald, hogy az adott munkaszervezet alacsony szervezeti teljesitmény szintje negativan
befolyasolhatja az elémeneteli lehetdségeket. Kiilondsen igaz ez a vezetéi munkakdrt betdltok
esetében, akiknek az egyéni teljesitményértékelésében jelentds hanyadot képvisel a szervezeti
teljesitményértékelés szintje. Vagyis az elomeneteli ambiciokkal rendelkezd hivatasos
alloméanyu kozvetlen érdekeltté van téve a munkaszervezete szervezeti teljesitményében.
Masik lehetdsége a szervezet elhagyasa, masik szolgdlati helyre keriilés, ahol szervezet

teljesitménye a karrier tdimogatasat szolgélhatja.

6.2.5. Aszervezeti teljesitményértékelés m(ikodése a miniszteri jelentés és a vezetdi
interjuk alapjan

A szervezeti teljesitmény értékelésének bevezetését kovetden 2014 volt az
elsd teljes év, amelynek értékelését a rendvédelmi szerveknél

végrehajtottak. A végrehajtas minden értékelési szinten sikeresnek
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volt itélhetd. Az uj atfogd rendszerek bevezetésénél jellemzden eléforduld nehézségek,
megértési €s alkalmazasi problémak, nem utolsé sorban az apparatus ellenallasa, negligalasa
nem volt tapasztalhat6. Ugyanakkor az ilyenkor még meglévo tapasztalat hidnybol eredéen az
egyes szervek egységes és azonos szemléletii értékelése nem valosult meg, ami az egyes
rendvédelmi szervek kozotti és a szerveken beliili értékelési szintek kozott kimutathatd

atlagos értékek kozotti kiillonbségekben mutatkozott meg.

A rendvédelmi szervek altal készitett jelentések alapjan Osszesitett eredmények szerint az

egyes rendvédelmi szervek teljesitményszintje a kovetkezok szerint alakult:
Rendorség 87,89% (jo szint),

Biintetés-végrehajtas 82,82% (jo szint),

Orszagos Katasztrofavédelmi Foigazgatosag 92,19 % (kivételes szint),
Nemzeti Védelmi Szolgalat 89,88% (jo szint)

Terrorelharitasi Kozpont 90,59% ( jo szint)

A kialakult eredményekbdl és az egyes teriiletek értékelésébdl levonhatd kovetkeztetések
Osszegzése az, hogy a teljesitményértékelési rendszer alkalmas arra, hogy a valdosagnak
megfeleld képet adjon a szerveztek mikodésérdl, allapotardl. A rendvédelmi szervek
értékeinek atlaga 88,67%, ami a jo teljesitmény szint felsé hatarahoz kozelitd érték és redlisan
visszatlikrozi azt az értékelést, ami a tarsadalom részérdl érzékelhetd egyes rendvédelmi

szervek iranyaban.

A teriileti szervek tekintetében mar jelentdsebb szoras tapasztalhatdo az eredményekben. A
renddrség teriileti szervei kozott a legmagasabb érték 96.44% a legalacsonyabb 81,5%. A
teriileti szervek fele 85% alatti eredményt ért el. A teriileti szervek kozotti szords mintegy
15%-0s érteke arra utal, hogy az értékelés sordn nem torekedtek a teljesitmények
egalizalasara, a ,,mindenki egyforman jol dolgozott” latszatara. Ezt mindenképpen pozitiv

jelnek kel tekinteni a rendszer jovobeli sikeres mitkddése szempontjabol.

Eltért az atlagtdl a biintetés-végrehajtas értékelése a tertileti szervei vonatkozasaban. Talan a

kritikusabb vezetéi megkozelités kovetkezményeként a bilintetés-végrehajtasi intézetek

egyharmadénak teljesitményértékelése a 80%-t sem érte el. Ezzel egyiitt is
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a teriileti szervek szinte kivétel nélkiil hoztdk a jo szintet. Ugyanez mondhato el a helyi

szervek szintjén végrehajtott értékelésekrdl valamennyi rendvédelmi szerv vonatkozasaban.

A szervezeti teljesitményértékelés els6 alkalommal torténd végrehajtasardl kapott
informaciok alapjan tigy itélheté meg, hogy a rendszer ilitemezése, a hatariddk meghatarozésa
helyes volt. Az értékelésben résztvevok tudtdk értelmezni és adekvatan kezelni az egyes

értékeld elemeket. Az informatikai rendszer pedig jol miikkodott.

A teljesitményértékelés eredményeként meghatarozott értékekkel kapcsolatban nem keriilt
felszinre olyan vélemény, amely az értékelési rendszer alapjan megallapitott eredmény és az
értékeltek véleménye szerinti valosdgos helyzet kozotti szamottevd kiilonbségre, azaz az
értékelési rendszer hibaira utaltak volna. Mivel a szervezeti teljesitményértékelés rendszere is
tartalmaz szubjektiv megitélésre utalt elemeket, az abbol eredd kiillonbségek természetesek. A
teljesitményértékelés sordn kialakuld tobb évi tapasztalat és megfeleld mddszertan segithet a

szubjektiv értékelések esetleges kilengéseinek kikiiszobolésében.

A kidolgozott rendvédelmi szervezeti teljesitményértékelési rendszer célja, hogy altalanos,
minden rendvédelmi szervnél alkalmazhatd és ezért Osszehasonlithatd kovetelményrendszer
segitségével tegye mérhetévé és értékelhetdvé az egyes rendvédelmi szervek munkdjat.
Nyilvanvald, hogy a szervezeti, vezetés-iranyitdsi hasonlosagok mellett az egyes szervek
feladatrendszerébdl és annak végrehajtdsanak feltételrendszerébdl adodd kiilonbségeket is
meg kell jeleniteni, valamilyen formédban egyenértékessé tenni a teljesitményértékelésben.
Ezt Gigy lehet megoldani, hogy az azonos jellegli, de rendvédelmi szervenként eltérd tartalmu

értékelési elemekben meghatarozott kovetelményeket az adott szervezetre szabjak.

A rendszer szervezetekre hangolasa igényli, hogy a rendszer kidolgozodja ismerje a
szervezetek miikodését és miikodjon egylitt az érintett szervekkel. A szervezetekre hangolast
az alapvetd célok felpuhitasa nélkiil kell megvalositani, kiilonben az eredeti cél elérése
ellehetetlentil, kiiiresedik. Természetesnek vehetd, hogy ebben a folyamatban az egyes
értékelési elemek meghatarozasat nem sikeriil a célhoz rendelten optimalisan megoldani, és

ezért nem az elvart irdnyba hat, pontositasra szorul.

Az ¢érintett rendvédelmi szerveknél a tanulmany eldkészitése soran meghallgatott vezetd
beosztasi munkatarsak megerdsittették, hogy a szervezeti teljesitményértékelést,
annak elemeit, modszereit a szervek elfogadtak, céljaival azonosultak. Az

elsé eredményeket redlisnak tartottak.
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Az Aaltaluk felvetett, a rendszer miikddésével kapcsolatos problémdakat rendszerezve a

kovetkezd csoportokat allithatjuk fel.

- A rendszer idészertisége.
- Egyes teljesitménymutatok megfeleldsége, alkalmazhatdsaga

- A rendszer rugalmatlansaga vezetdi szerepben

A szervezeti teljesitményértékelés és az egyéni teljesitményértékelés szerves kapcsolatabol
eredéen a szervezeti teljesitményértékelés idoben meg kell, hogy elozze az egyéni
teljesitményértékelés végrehatasat. A jogallasi torvények és azok végrehajtasi rendeletei
jelenleg az egyéni teljesitményértékelés végrehajtasat a targyévet kdvetd év januarjara teszik.
Ebbo6l  kovetkezden az elozé év december 31-ig végrehajtott szervezeti értékelés
sziikségszerlien csak a november 1-én lezart adatokat tudja figyelembe venni. Gyakorlatilag
két honap értékelése kiesik a rendszerbdl. Ennek megoldasa az, hogy az egyéni
teljesitményértékelés idopontjat ki kell csusztatni a targyévet kovetd februarra, és a szervezeti
teljesitményértékelés folyamatat a targyévet kovetd januarjara kell datalni. Az errdl szo6ld

jogszabalyeldkésztés folyamatban van.

Egyes teljesitménymutatok optimalis értéke a nulla, azaz akkor jo teljesités, ha nincs
értékelhetd esemény. Ilyen eset lehet példaul egy fogolyszokés a biintetés-végrehajtasi
intézetbdl. Ezekben az elemekben a szdzalékos értékek meghatdrozdsa negativ irdnya
elmozdulast feltételez. Fejlodés kimutatasara pedig alig alkalmas. Feladat tehat a rendszer
fejleszt6i szamara az ilyen mutatokkal kapcsolatos értékelési modszer feliilvizsgalata vagy

kivaltasa mas mutatokkal.

A szervezeti €s egyéni teljesitményértékelési rendszer Osszekapcsoldsdnak egyik fontos
jellemzdje, hogy a betoltott beosztis szintjéhez igazitja szervezeti teljesitmény szintjének
beszamitasat, ami az egyéni teljesitmény szint 50%-t is elérheti, de vezetdk esetében legalabb
az egynegyedét biztosan kiteszi. Az alapvetden helyes elven nyugvo rendszer azonban nem
képes rugalmasan kezelni azt a helyzetet, amikor az értékelt szervezethez 01j vezetdt neveznek
ki, éppen a korabbi vezetés rossz teljesitménye miatt, és az 1) vezetés teljesitményében a
korabbi rossz teljesitmény is megjelenik, barmennyire is szdmottevd erdfeszitéseket tett az

eredmények, a szervezeti miikodés javitasara.

A probléma nem rendszerszintli. A szervezeti teljesitménykovetelmény-

minimumok terén az egyes mutatok értékelésnél az adott idészak
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szamszerll eredményét eleve Ossze kell vetni a rendvédelmi szerv egészének atlagaval, és az
értékelt szervezet el6zd évi, illetve el6zé haromévi atlagaval. Ebbdl kovetkezden a
teljesitményjavulést, annak tendenciajat ki lehet mutatni és értékelni. Nyilvanvaldéan ez a
néhany honapos tevékenységre nem érvényesithetd €s talan nem is lenne célszeri. Az egyéni
teljesitményértékeléshez kapcsolodd premizalas (teljesitményjuttatds) soran a jogszabalyi
keretek adnak mozgasteret az értékeld vezetonek a konkrét szamok értékelésén tul az értékelt
erofeszitéseinek, rovid tava eredményének méltanyos elismerésére is. Az elOmenetel
szempontjabol pedig a révid tava sikerek nem jatszhatnak meghatarozo szerepet, ha az
elémeneteli rendszer egyik alapkdve szerint meghatarozott hosszabb iddszak egyéni

teljesitménye sziikséges az elomenetelhez.

A rendvédelmi szervezeti teljesitményértékelési rendszer az adott munkaszervezet
munkateljesitményének mérheté eredményeit és a szervezeti milkodés egészét, annak
mindségét veszi szamba, utobbi tekintetében kiemelt szerepet szanva a vezetOi
tevékenységnek. Azaz Osszességében ¢€s differencidltan vizsgélja a szervezetet. A szervezeti
teljesitményértékelési rendszer madasik fundamentdlis eleme a szervezeti és az egyéni

teljesitményértékelés és az utobbihoz kapcsolddod premizalas és elomenetel dsszekapcesolasa.

A rendszerbe épitett feladat meghatarozas és értékelés folyamata és eszkozei a rendvédelmi
szervek vertikalisan tobbszintli és hierarchikus rendbe tagozddott szervezeti struktirajara
épiilt fel, ahol az irdnyitasi rendszer sajatja a felsd szerv kozvetlen iranyitdsi joga ¢és
felelossége, €s ahol a vezetdi feleldsség, éppen az erds irdnyitdsi (parancsadasi) jogkorok

miatt, kKiemelkedd jelentdséggel bir a szervezet munkajaban.

Mindezen sajatossagok a kozponti €s teriileti kozigazgatasi kdzigazgatdsban nem vagy csak
arnyaltabb formaban van jelen. Ennek ellenére érdemes attekinteni azokat az azonossagokat
¢s kiilonbségeket, amelyek a rendvédelmi és a kozigazgatdsi szervek milkddésében

megtalalhatok.

Elsédlegesen abbol kell kiindulni, hogy mindkét szervezet tipus tarsadalmi igények
kiszolgalasara létre hozott, nem profit orientalt kozszolgélati koltségvetési szerv, amelynek
feladatait kiviilr6l hatarozzdk meg jogszabalyok ¢és kormanyzati utasitasok, elvarasok

formajdban. Azaz a szervezeti teljesitményt az adott — sajat maga altal nem

befolyasolhatd — feladatrendszerre kell meghatarozni. Nincs lehetdség
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profiltisztitasra, feladat elhagyasara. Ennek megfeleléen a szervezetek ¢és mitkddésiik

statikusak, a teljesitmények térben és idoben is dsszevethetok.

Mindkét szervezet tipusra elmondhatd, hogy a rendelkezésre allé erdforrasait nem maga
alakitja. Az er6forrasok felhasznalasat és az elvart teljesitmény kapcsolatat azonban
szervezetnek kell biztositania, €s ez mar a szervezet teljesitményétdl fiigg. E korben talan egy
kiilon tanulmanyban lehetne vizsgalni a tarsadalmilag elvart, az eréforrasok és lehetdségek
fliggvényében teljesithetd és a ténylegesen produkalt teljesitmény kapcsolatdit mindkét
szervezeti rendszer tekintetében, melyhez a szervezeti teljesitmény mérése €s értékelése is,

mint eszkoz érdemben hozzajarulhatna.

Harmadsorban a szervezeti mukodés sajatossagait kell Osszevetniink ahhoz, hogy a
rendvédelmi szervezeti teljesitményértékelési rendszernek a kozigazgatisban vald

alkalmazhat6sagarol allast foglalhassunk.

Els6 ranézésre is lathatod, hogy a két szervezetet tipusban miikodo kiilonbozd szervezetek
belsd tagolodasa hasonld (igazgatosagok, foosztalyok, osztalyok), nem jellemzd a projekt
vezérelt alkalmi munkaszervezetek létrehozasa, miikodése. Mindkét szervezet tipusban
markénsan elkiiloniilnek az alaptevékenységet ellato és a funkcionalis szervezeti elemek. Az
egyes tevékenységi korok €s az azt ellatok teljesitménye Onélléan és 0Osszességében is

vizsgalhato.

Bar eltérd intenzitassal, de mindkét szervezet tipus miikddésére jellemz0 az utasitasra torténd
munkavégzeés, illetve a munkaeredményének felettes altali jovahagyasa, és az ennek
fenntartasahoz rendelt miikodési rend, valamint e miikodési rend biztositasara szolgald jogi

felelosségi rendszer (pl. fegyelmi feleldsség).

E néhany tényezd szamba vételébdl is lathatd, hogy a rendvédelmi és a kdzigazgatasi szervek
miikddése €és annak feltételrendszere kozotti hasonlosdgok elegendd tampontot adnak a
rendvédelmi  szervek teljesitményértékelési rendszerének kozigazgatdsi  szervekre
alkalmazhatdsagarol, az utobbiak mitkddésében meglévo kiillonbségekre figyelemmel torténd

adaptacidval.

A rendvédelmi szervek teljesitményértékelési elemei koziil a teljesitménycélok
meghatdrozasa a nem hierarchikus rendszerbe tartozo, 6nallo kozigazgatasi
szervek esetében is realizdlhatd, mert minden kozigazgatasi szervnek

van felettes szerve, de legalabb is miniszteri vagy kormény szinten
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a feladatok meghatarozasa megoldhato. A teljesitménycélok meghatarozasa pedig tulmutathat
a teljesitményértékelési rendszeren, konkrétabba és orientaltta teheti a még oly ,,0njard”

kozigazgatasi szervek tevékenységét is.

A teljesitményértékelési rendszerek egyik neuralgikus pontja a mérhetd teljesitmények
megfeleld behataroldsa, a redlisan elvarhato teljesitményszint meghatarozdsa. Minden
kozigazgatasi €s rendvédelmi szerv valamilyen tevékenység ellatasara jon létre, amelynek
konkrét eredményei kell, hogy legyenek (elintézett ligy, elkésziilt jogszabaly, programterv,
stb). Azaz, ha egy kozigazgatasi szerv munkdjanak nincsenek lathat6, mérhetd eredményei,
akkor a léte batran megkérddjelezhetd. Kérdés csupan az, hogy milyen modszertan és

eszkozrendszer all rendelkezésre a materidlis teljesitmény mérésére.

A rendvédelmi szervek teljesitményértékelése erre ez kétszinti megoldast kinal. A
modszertant és a rendezdelveket a jogszabdly tartalmazza az egységes €s Gsszehasonlithato
gyakorlat érdekében, a mutatok tartalommal vald6 megtdltése azonban a rendvédelmi szerv
vezetdjének a feleldsségi korébe tartozik. Ez megoldds megfeleld adaptacioval a

kozigazgatasi szerveknél is alkalmazhato lehet.

A rendvédelmi teljesitményértékelési rendszer harmadik ldba, a szervezet miikodésének
mindségi elemeit vizsgdlod teljesitménykovetelmények is atemelhetOk egy kozigazgatasi
szervezeti teljesitményértékelési rendszerbe. A vezetési ¢€s funkcionalis tevékenységek
értékelési szempontjai szinte teljes egészében, a szakmai teljesitménymutatok tekintetében

pedig értelemszeriien a kozigazgatési szervek tevékenységéhez igazitva.

7. A KOZSZTER szervezeti teljesitményértékelési rendszer
bevezetésére vonatkozo Utemezés
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