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Teljesitményaranyos bérezési politikak a kormanytisztvisel6k részére

Osszefoglalas magyarul

Bevezetés

Husz évvel ezelétt az OECD tagorszagok kozponti korményzatainak majdnem
minden koztisztvisel6jét a szolgalati idovel ndvekvo illetménykategoria alapjan fizették.
Ez nem jelenti azt, hogy a koztisztviselok akkoriban nem talalkoztak
teljesitményosztonzokkel. Az eldléptetéseket — kiilonosen a felsd vezetés koreibe torténd
el6lépést — szigoruan ellendrizék, ami részben Osztonzoként szolgalt, részben viszont
biztositotta a kozszolgalat vezet6tdl vald fliggetlenségét, ezzel képessé tette
a kozszolgalatot a kiilonbozo politikai meggy6z6désti kormanyzatok kiszolgalasara.
A tarsadalmi-gazdasagi nyomasok hatasara, a teljesitmény menedzsment erdsitése
érdekében azonban megjelent az ,,eldléptetéstdl” eltérd Osztdnzési tipusok iranti igény.
A dijazdas ma mar az eldléptetés alternativdjanak vagy azt kiegészitd 0sztonzdnek
mindsiil.

Az ezredfordulodra a legtobb OECD tagorszagban a koztisztviselok jelentds hanyada,
kiilondsen a felsdvezetdk, de egyre nagyobb szdmban a nem vezetdi beosztast
tisztviselok is, valamilyen teljesitményaranyos bérezési (TAB) rendszerbe tartoztak.
A teljesitményaranyos bérezés a bér azon valtozd részére utal, amely egy adott évi
(illetve barmely mas id6szakon alapuld) teljesitményhez kotddik. Az OECD tagorszagban
a teljesitményaranyos bérezési politikak bevezetését az 1970-es évek kdzepétdl fogva
tapasztalt gazdasagi és koltségvetési nehézségek idézték elé. A TAB bevezetésének
szamos oka van, de alapjaban véve a teljesitményjavitas eszkdzeként a koztisztviselok
egyéni  motivacidjanak és  elszamoltathatosaganak  javitasat célozza meg.
A TAB a koztisztviselok szamara valtozast jelez, az allampolgarok felé pedig azt jelzi,
hogy az allamigazgatasban rendszeres értékelés ala vetik a teljesitményt.

A konyvben szinonimaként hasznaljuk a,teljesitményaranyos  bérezés”
és a ,teljesitménybér” kifejezéseket, azon kiilonb6zo rendszerekre utalva, melyek kozos
vonasa a teljesitmény alapjan torténd bérfizetés. A teljesitményaranyos bérezési
rendszerek a kovetkezd feltételezéseken alapulnak: a) a szervezetek képesek az egyén,
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munkacsoport/egység, illetve szervezet eredményének pontos mérésére; b) az egyén és
a munkacsoport eredményei hozzajarulnak a szervezet teljesitményéhez; c) a bérezés ugy
is kialakithat6, hogy az eldnyt meritsen az 6sztonzés potencidlis kedvezményezetteket
érint6, varhato értékébol.

A teljesitményaranyos bérezés allami szektorban valdo bevezetése az 0Osztonzok
és az egyéni elszamoltatds maganszektorban meglévd kulturajanak az allamigazgatasra
gyakorolt hatasat tiikkr6zi. Az allami szolgalat egyre inkabb torekszik a szolgaltatasokhoz
kotodo feladatok magéanszektorhoz hasonld kezelésére. A maganszektor legtobb cégénél
természetes a teljesitményalapi bérezés: a vezetok altalaban pénzbeli 6sztonzokben
és részvénytulajdonlasi lehetdségekben részesiilnek, amely Osszekapcsolja a jutalmat
acég sikerével és az egyén teljesitményével, valamint az alacsonyabb beosztasu
tisztviselok egyéni és csoportos jutalékokat kapnak a jo teljesitményért.

Az OECD orszagok allami szektoraiban a TAB bevezetése a ndvekvo bérrugalmassag
és az individualizaci6 felé iranyuld szélesebb korli elmozdulasnak csupan egyik vetiilete.
A masik jelentOs valtozas — kiilondsen a vezet6i szinten — azon kisérlet, hogy az egyén
fizetése az adott allas specifikus nehézségein vagy feleldsségi szintjén alapuljon.
Jelenleg a koztisztviselokre vonatkozo bérezési politika a legtobb orszagban harom 6
elembdl tevodik Ossze: alapbér, a tevékenység vagy az allas természetébdl adodo juttatas,
valamint a teljesitményaranyos bérelemek. A bér két valtozo eleme nem keverendd 0ssze.
Az els6 a munkahelyi igény alapjan ,remélt” vagy ,,valoszini” teljesitmény ex ante
értékelésén (példaul a pozicidval tarsulé kiilonleges feladatokhoz sziikséges
tulajdonsagok felmérésével), mig a masik ex post értékelésen alapul. A vezetdi szintll
bérezés valtozékonysaga majdnem minden OECD tagorszagban jellemzdéen inkabb
a korabbi allasértékelés, mintsem a TAB modellhez sziikséges ex post eértékelés
fliggvénye.

Az OECD tagorszagok kétharmada mar megvaldsitotta a TAB-ot, vagy pedig
folyamatban van a megvalositds (OECD, 2004). JelentOs eltérések tapasztalhatok azonban
abban a tekintetben, hogy egy allami szolgalat egészében milyen mértékben alkalmazzak
ténylegesen a TAB-ot. A TAB szamos esetben csak a vezetd beosztasu alkalmazottakat
vagy az egyes osztalyokat/hivatalokat érinti. Nagyon kevés OECD allami szolgalati
rendszer rendelkezik kiterjedt, formalizalt TAB rendszerrel. A TAB idonként a sokkal
retorikusabb, mint a valdsdg, mivel egyes rendszerek a teljesitmény értékelését
araforditasokra' alapozzak — amelyeket nem igazan tekinthetdk | teljesitmény-
aranyosaknak”. Egyes esetekben a teljesitményért jard jutalmak az egyéni teljesitmény
barmiféle formalis felmérése nélkiil keriilnek kiosztasra. Gyakran tényleg szakadék
tatong egy un. ,teljesitményardnyos bérezési rendszer” megléte és konkrét miikodése
kozott, ami aligha kapcsolddik a teljesitményhez.

A konyv célja, hogy részletes attekintés nyujtson az OECD tagorszagok
kormanytisztviselOire alkalmazott teljesitménybérezési politikdkat jellemzO trendekrol,
valamint, hogy levonjon néhany tanulsagot az igy szerzett tapasztalatokbol. A konyv
a kdzponti/szovetségi kormanyszintii minisztériumokra/osztalyokra/hivatalokra
alkalmazott TAB politikakra Gsszpontosit. A jelentés szamos TAB mintat és kialakuld

A réaforditasok a kormény vagy képvisel8je részére, a teljesitmeny illetve eredmény elérése céljabol rendelkezésre
allo eszkozok. Igy példaul az alkalmazottak; a finanszirozas; a berendezések illetve létesitmények; elérhetd
készletek; a kapott aruk és szolgaltatasok; a munkafolyamatok illetve munkaszabalyok, valamint a munkaidé.
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trendet attekint, a TAB politikak végrehajtasanak okait, és e politikak konkrét miikodését
vizsgalva. A jelentés célja tovabba a TAB politika nyilvanvald hatasainak elemzése.
A konyv szerkezete a kovetkez6: Az 1. fejezet a teljesitményaranyos bérezési politikakat
tagabb vezetdi Osszefliggésbe hozza; a 2. fejezet az OECD tagorszagok teljesitmény-
bérezési politikaiban tapasztalt fobb trendeket elemzi; a 3. fejezet a TAB politikak hatasat
értékeli, és tanulsagokat von le a végrehajtasuk soran szerzett tapasztalatokbol.

A konyv alapjaban véve tizenkét orszagjelentésen alapszik, melyet 2003 oktoberében
az OECD szakért6i megbeszélésén hoztak nyilvanossagra: Dania, az Egyesiilt Kiralysag,
Finnorszag, Franciaorszag, Korea, Magyarorszag, Németorszag, Olaszorszag,
Spanyolorszag, Svédorszag ¢és Svajc —mind OECD tagorszagok —, és Chile, amely
megfigyeldi statuszt tolt be az OECD Kozigazgatasi Bizottsagaban. A konyv masik 6
forrasat a 2003-as OECD/GOV Stratégiai human eréforrds menedzsmentrdl szolo
felmérésére adott valaszok, valamint a London School of Economics Gazdasagi
Teljesitmény Kozpontjanak professzora, David Marsden altal a teljesitményaranyos
bérezésrdl folytatott kutatasa alkotjak.

Teljesitményaranyos politikak tagabb vezetési osszefiiggésben

A TAB beleillik az elmult két évtizedben divatos szélesebb teljesitményalapt
koltségvetési €és menedzsment fejlesztésbe, amely az OECD tagorszagokban tapasztalt
gazdasagi €s koltségvetési nehézségekkel szemben rajzolodott ki. Ezeket a fejlesztéseket
a teljesitménycéloknak ¢és mutatoknak az emberi er6forrds menedzsmentbe
és a koltségvetési folyamatokba valo kovetkezetes — legalabbis formalis — beolvasztasara,
valamint az OECD 4allami szektoraiban a bérrugalmassag és az individualizacié iranyaba
mutat6 elmozdulas eldidézésére valod torekvés jellemzi. A TAB bevezetése csak az egyik
vetiilete a szervezeti célkitlizések és célpontok meghatarozasara és elérésére egyre jobban
Osszpontositd, szélesebb korli elmozdulasnak.

A TAB bevezetésének hatasat a bevezetés sokrétli célkitlizései alapjan kell elemezni.
A TAB megvalositasa mellett szol6 f6 érv az, hogy ez motivatorként viselkedik azaltal,
hogy bér formajaban kiilsé jutalmat, az eréfeszités és a teljesitmény elismerése révén
pedig bels6 jutalmat nytjt. Egészében véve azonban a TAB révén kovetett célkitiizések
tipusai orszagonként eltérdek; az északi orszagok inkabb a személyi fejlédés aspektusara
koncentralnak; a Westminster statitum legtobb orszaga (igy Ausztralia, Uj-Zéland
és az Egyesiilt Kiralysag) inkabb a motivacio aspektusara dsszpontositanak; mig masok,
igy Franciaorszag vagy Olaszorszag a magas rangl koztisztviselok vezetdi képességeire
¢és elszamoltathatosagara helyezik a hangsulyt.

Jelentés eltérések mutatkoznak abban, hogy az allami szolgalat egészén beliil
valdjaban milyen mértékben alkalmazzak a TAB-ot. Csak néhany tagorszagrol allithato,
hogy kiterjedt, formalizalt TAB politikaval rendelkezik (Dania, Finnorszag, Korea,
Uj-Zéland, Svajc, Egyesiilt Kiralysag). Tobbnyire azok a teljesitmény-értékelés
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¢és az alkalmazotti 6sztonzoként szolgald bér kozott legszorosabb kapcsolatot létesitd
orszagok, amelyek a human erbéforras és koltségvetés iranyitasi feladatait legnagyobb
mértékben delegaljak — altalaban a pozicidalap rendszerek.” Ez abrazolja a delegalas
ezen formajanak fontossagat a TAB kifejlesztésében. A kozelmultig a delegalas alacsony
fokéval bird orszagok — foleg karrieralapi rendszerek® — jellemzéen elssorban
az alkalmazottak motivalasat célzo elbléptetést helyezték eldtérbe. Ez azonban kezd
megvaltozni, és ennélfogva néhany karrieralapu rendszerbe is bevezetésre keriiltek TAB
politikak a rugalmassag novelése €s az egyéni elszamoltathatosag eldsegitése érdekében
(Magyarorszag, Korea és Franciaorszag példaul).

A teljesitményaranyos bérezés fobb trendjei

Az OECD tagorszagok korében nem létezik egységes TAB modell. A modellek
eltéréek, és a kozszolgalati rendszer természete, a bérmeghatarozo rendszer €s a pénziigyi
és emberi erdéforrds menedzsment teriiletét urald centralizacio, illetve delegacio foka
szerint kiilonboznek egymastol. Mégis vildgosan kivehetok az egyes orszagcsoportokra
vagy az OECD egészére jellemzo6 kozos trendek:

e Az elmult tiz év sordn a TAB politikak a vezetdi szintrdl terjedtek at a kiilonb6zo
alkalmazotti kategoriakra.

e A TAB politikak korében a kollektiv vagy csoportos teljesitménymodellek
alkalmazasa terén némi team/egység vagy szervezeti szintli novekedés kovetkezett be.

e A hosszil tavu, szabvanyositott TAB modellek decentralizaltabb rendszerekké
fejlédtek, amelyek megkonnyitik a vezetdi funkciok delegalasat.

o A teljesitmény értékelésével szembeni kritériumok kozotti kiilonbség egyre no.
A karrieralapti és pozicidalapu kozszolgélati rendszerek egyre inkabb hasonlitanak
abban, hogy egyarant figyelmet szentelnek az eredménynek, a ratermettségnek
¢s altalanossagban a szocialis készségeknek.

o A teljesitménymérési rendszerek kevésbé szabvanyositottak, kevésbé formalizaltak
¢és kevésbé részletesek, mint tiz évvel ezeldtt. A személyi teljesitmény-értékelések
inkabb elére meghatarozott célok értékelésére, valamint a felettes vezetokkel
folytatott parbeszédre épiilnek, mintsem szigorian szamszeriisithetd mutatokra.
Masrészt, az OECD tagorszagokon beliil sokkal elterjedtebbek azok a teljesitmény-
értékeld rendszerek, amelyek kvotakat allitanak fel a sikeresnek mindsitheté alanyok
szamara vonatkozodan.

e A Kkifizetett teljesitménybér nagysaga altalaban az alapfizetés aranylag szerény
szazaléka, kilonosen a nem vezetd beosztasi alkalmazottak esetében.

A pozicidalapt rendszerek minden pozicidba a legmegfeleldbb jelolt kivalasztasara Osszpontositanak, kiilsd
toborzas, belsd el6léptetés vagy mobilitas Gtjan. A pozicidalapu rendszerek a kiils¢ forrdsok szdmdara nagyobb
hozzaférést biztositanak a pozicidkhoz, és nem ritka a viszonylag nagy feleldsséggel jaro/kdzépkarrier allasok
szintjén valo belépés sem.

A karrieralapu rendszerekben a koztisztviselOket altalaban karrierjilk legelején leszerzddtetik, és elvarjak toliik,
hogy nagyjabol egész aktiv életpalyajuk alatt a kdzszolgalat teriiletén maradjanak. A kezdeti bejutas tobbnyire
a tanulmanyi bizonyitvanyokon és/vagy allami szolgalati felvételi vizsgan alapul. Az el6léptetés inkabb egyéni,
mint specifikus pozicidhoz kapcsolt mindsitési rendszeren alapul. Ezt a rendszert a kozépkarrier szintjén az allami
szolgalatba 1épés korlatozott lehetGségei, valamint a karrierfejlesztésre fektetett jelentds hangsuly jellemzik.
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A teljesitménybér-novekmények®  jellemzOen  alacsonyabbak  az  egyszeri
prémiumoknal, gyakran az alapfizetés maximum 5%-a alattiak. A TAB prémiumai’,
melyek altalaban kiegészitik vagy helyettesitik a teljesitménybér-novekményeket,
altalaban magasabbak — de Osszességében a jutalmak a koztisztviselok esetében
az alapfizetés 10%-anal kisebb aranyt képviselnek. A vezetGségi szinten a kifizetett
teljesitménybér altalaban magasabb, az alapfizetés mintegy 20%-at teszi ki.

Megvalositas és hatas

A teljesitménybér szimpatikus elgondolas, mégis a jelen tanulmanyban vizsgalt
tapasztalatok azt mutatjak, hogy megvalositasa Osszetett és bonyolult. A vezetdségi
szinten fizetett teljesitménybér hatasardl késziilt korabbi OECD tanulmanyok arra
a kovetkeztetésre jutottak, hogy a modellek nagy része elgondolasbéli és megvalositasbéli
problémaikbol kifolyolag, valamint amiatt, hogy az allami szektorban a teljesitmény-
értékelés természeténél fogva nehéz, nem felelt meg a hatékony teljesitménybérrel
szembeni f6 motivacidos kdvetelményeknek (OECD, 1993; OECD, 1997). Az allami
szektorban a teljesitmény mérése jelentds aranyu vezetéi dontéshozatalt igényel.
A teljesitmény fogalma annak kdszonhetden Osszetett, hogy nehéz megfelelé mennyiségi
mutatokat talalni, valamint a teljesitménycélok gyakran a kormanyzati politikaval egytitt
valtoznak. Szamos tanulmany ramutatott, hogy a TAB hatasa korlatozott,
¢és tulajdonképpen negativ is lehet.

A konyvben emlitett bizonyitds azt mutatja, hogy a TAB ambivalens hatassal van
a motivaciora: mig latszélag az alkalmazottak kisebbik részét motivalja, tgy tlinik, hogy
a nagy tobbség gyakran nem tekinti 0sztonzének a TAB-ot. Mig a piachoz ,,jobban”
kapcsolddo alapbér fontos, a kiegészitd bér teljesitménnyel valé novekedése masodrendi
0sztonzd a legtobb kormanytisztviseld, kiilonosen a nem vezetd beosztdsuak szamara.
A munkatartalom és a karrierfejlédési lehet6ségek bizonyultak a legerdsebb
0sztonzoknek a kozalkalmazottak szamara. A TAB — az adott modelltd] fiiggetleniil —
valoszinlileg nem motivalja az alkalmazottak jelentds tobbségét.

Az elmult két évtizedben mindezek ellenére is valtozatlan érdeklodés oOvezi
a teljesitménybért. E paradoxon abbol a ténybdl fakad, hogy a teljesitménybér altal
felvetett problémak tipusat érintd teljes konszenzus ellenére szamos OECD tagorszagban
tovabbra is nagy méreteket 6lt a TAB politikdk bevezetése. Kevés példa van arra,
hogy allami szervezetek visszavontdk volna TAB politikdjukat. De pusztan az a tény,
hogy a szervezetek nem sziintetik meg a TAB-ot, nem sziikségszeriien jelzi
a hatékonysagat, mert ¢ 1épés megtételének koltségei elrettentéek. Latszolag azonban
a TAB kozszolgalati rendszerekben vald tovabbra is nagyaranyu bevezetése mogotti fo ok
az egyéb szervezeti valtozdsok megkdnnyitésében jatszott szerepe.

A teljesitménybér-névekmény a kedvezményezett alapfizetéséhez hozzaadodd bér, ami az alapbér allando részévé
valik.

A prémium egy egyszeri kifizetés, amely nem allanddsul az alapbérben, igy minden teljesitmény-értékelési idoszak
alatt Gjra meg kell keresni.
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Ugy tiinik, hogy megfeleld vezetdi keretek mellett a TAB-ot kisérd folyamatok
lehetové és egyben pozitivva tették e valtozasokat. A teljesitménybér bevezetésekor
lehet6ség nyilik szélesebb korii igazgatasi és szervezeti valtozasokra, ideértve a hatékony
értékelési és célkitlizési eljarasokat, a feladatok tisztdzasat, a képességek elsajatitasat,
az tovabbfejlesztett alkalmazott-vezetdi parbeszéd kialakitasat, tobb csapatmunkat
és a munkateljesitmény terén fokozott rugalmassagot. A TAB bevezetése katalizatorként
szolgalhat, mely Iehetévé teszi e valtozasokat, ¢és ugyanakkor megkonnyiti
az ,erofeszitésekrol szold alku” Ttjratargyalasat, segitve a munkahelyi kultira
atformalasat. E dinamikék pozitiv hatassal vannak a munkateljesitményre. Ugy latszik,
nem a pénziigyi 0sztonzoéknek koszonhetd, hogy a TAB hozza tud jarulni a teljesitmény
javitasahoz, hanem inkabb masodlagos hatasainak, azaz a végrehajtashoz sziikséges
munka- és vezetésszervezési valtozasoknak.

Ajanlasok

A TAB konstrukcioja kompromisszum kiilonbdz6 opcidk kozott, melynek
figyelembe kell venni az adott szervezet/orszag hattérkultirajat. Nincs ,,legjobb”
megoldas. Uj modellek tervezésekor a vezetésnek mérlegelnie kell, hogy az adott
szervezetekben az alkalmazottak nagy része szdmara mi bizonyul elfogadhaténak.
A vezetésnek komolyan mérlegelnie kell azokat a team/egység alkalmazottakra
vonatkoz6 TAB rendszereket, melyek kevésbé bomlasztdé moédon vezetheték be,
¢és alkalmasnak tiinnek a szigoruan egyénre szabott TAB-nal pozitivabb eredmények
eléallitasara. Az egyéni és csapat TAB egyenstlya a konstrukcid 6 kérdése.

A személyi teljesitmény-értékelési folyamat az egész rendszer lelke. Egy adott
allashoz sziikséges alapkovetelményekkel szemben a személyi teljesitmény-értékelési
folyamatot ajanlott inkabb a célkitiizésekre alapozni. A teljesitmény mérése ne legyen tal
részletekbe mend, és til merev sem. Egy adott egyén teljesitmény-értékeléséhez kitiizott
célok az év soran a vezetd és az alkalmazott kdzott folyd parbeszédek alapjat kell, hogy
képezzek. Az év végi értékelésrdl részletes visszajelzést kell adni. A siker zaloga
a folyamat egésze soran biztositott atlathatésag, ami inkabb a teljesitmény hatékony
mérésén mulik, mintsem a fizetés elosztasan.

Szdamolni kell a megvalositis nehézségeivel. Ez elsosorban a TAB megvaldsitasa
végett az alkalmazottak és a szakszervezetek kozotti koordinaciot foglalja magéaban;
a felsd és illetékes vezetés felkészitése, a TAB megvalositasahoz és finanszirozasahoz
szlikséges koltségvetés és az ehhez kapcsoldodd koltségek vilagos eldrejelzése; valamint
arendszer bevezetéséhez és folyamatos megfigyeléséhez sziikséges id6 ¢és munka
elérejelzése.

A teljesitménybér egyiitt jar az emberi erdforrds menedzsment delegdldsdval.
Az emberi eréforrasok és a fizetések iranyitasanak bizonyos delegalasa elengedhetetlen
a teljesitménybér hatékony megvalodsitasahoz. Ez a célkitizések és a teljesitménybér
kozotti szoros kapcsolattal indokolhato. Ugy tiinik, hogy a sikeresebb modellek e két
funkcio szoros Osszekapcsolodasara épiilnek, szemben a hagyomanyosabb modellekkel,
melyek jellemzéen a szabvanyositott teljesitmény kritériumokkal szemben itélték meg
a TAB-ot. Konnyebb az egyéni alkalmazottak és szervezetik céljainak érdemi
megfogalmazasa, ha a helyi vezetés rendelkezik a modell sajat igényeikre formalasahoz
sziikséges autonomiaval.
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Az értékelést rendszeresen el kell végezni, és a TAB rendszert idor6l-idore feliil kell
vizsgalni.

A TAB jelentoségét és a motivdciora gyakorolt hatdisdat nem szabad tilbecsiilni.
A TAB masodlagos fontossagu vezetdi eszkéz a motivacido javitasara. Egyéb
kovetelmények teljesitése — példaul a kielégité munkatartalom, az el6lépési lehetdségek
biztositasa, vagy a munkaszervezet rugalmassaga — joval megeldzik a teljesitménybért
az alkalmazottak motivalasa tekintetében. A jobb teljesitményli vezetés érdekében
a bizonyitas az atfogd megkozelités sziikségességére mutat ra, a sziik latokord,
teljesitményaranyos kompenzacion alapuld szemlélettel szemben.

A TAB olyan kornyezetben alkalmazando, amely fenntartja és tamogatja a bizalmi
elven alapulo munkakapcsolatot. Egy ilyen kornyezetben egyenstuly van a formalis
¢és informalis eljarasok kozott; rangsorolva a folyamatos parbeszéd, az informacio-
megosztas, a targyalas, a kolcsonos tisztelet €s az atlathatosag eszkozeit. A rendelkezésre
allo adatok ennélfogva azt mutatjak, hogy a TAB érett, jol megalapozott kdzszolgalati
kultarat, valamint stabil politikai és stratégiai kornyezetet igényel.

A TAB mindenekelott osztonzoként és a szélesebb korii vezetdoi és szervezeti
valtozasok bevezetésének motorjaként haszndlando  ahelyett, hogy pusztan
az alkalmazottak motivacios eszkdzeként szolgaljon. A teljesitményért fizetett bért
alapjaban véve vezetési eszkoznek kellene tekinteni. A TAB célkitiizéseit ennek
megfelelden kell meghatdrozni.
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