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ABSTRACT

The study briefly summerizes the development history of the introduction of individual
performance assessment into Hungarian public service, and the significant international public
management solutions having an effect on this human task. It is looking for an answer to the
question if the applied assessment system or maybe the leader — being responsible for the pro-
cedure of the individual performance assessment — has a more significant effect and influence
on the acceptence of the performance assessment, on enforcing the strategic goals, on the effi-
ciency of the activity, on creating the consistency of the individual expectations and interests,
and on improving the motivation, commitment and development of the stakeholders. The
study — regarding certain fields — examines if there is an essential connection and interaction
between the leading style, the management system, the dominant organizational culture and
the individual performance assessment in public service.

1. Az egyéni teljesitményértékelés alkalmazasanak rovid fejlédéstorténete
a magyar kozszolgalatban, a jellemz6 nemzetkozi megoldasok

Az egyéni teljesitményértékelés a magyar kézszolgélatban1 a 2002. évtdl kezd6dden valt fo-
kozatosan ismertté, az értékelés teljesitésére kotelezett vezetok, valamint az értékelti szerepet
betoltd — vezetdk és beosztott munkatarsak — korében. A megel6zo korszakokban is voltak kez-
deményezések, sikeres és kevésbé eredményes megoldasok annak érdekében, hogy a kdzszolga-
latban dolgozok teljesitményét valamilyen formaban mérni és értékelni, ezaltal a szervezeti mi-
kodés hatékonysagat, annak mennyiségi és mindségi mutatoit fejleszteni tudjak. Azokban az
id6kben a versenyszektorban bevezetett és egyre szélesebb korben — foként a futdszalag mellett
végzett munkak teljesitménymérésére — alkalmazott rendszerektol az élenjar6 orszagok kdzszol-
galati teriiletei eltér6 megoldasokat vettek igénybe. Ezeket az értékeléseket a kozszolgalat szemé-
lyi allomanyanak mindsitése céljabdl, altalaban évente egyszer bonyolitottak le. Magyarorszag
uttord szerepet vallalt ebben a folyamatban, ugyanis a pénziigyi szolgalatnal 1884-ben rendszere-
sitett mindsitési nyomtatvanyt a kozigazgatasban egyre szélesebb korben kezdték el alkalmazni.
Ezzel a kezdetleges mindsitési megoldassal az értékeltek felfogasardl, itélétehetségérol, szorgal-
marol, eldadasi készségérol, szakképzettségérol és a magaviseletérdl alkottak képet az értékeld

' A Magyary Zoltan Kozigazgatas-Fejlesztési Program sziikebb korii értelmezése alapjan koz-
szolgalat alatt, a kozigazgatashoz (allamigazgatas, Onkormanyzati igazgatas), a rendészeti és a kato-
nai agazgatashoz tartozo szervezeteket értjiik.
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,,f()’nékék”.2 Az Amerikai Egyesiilt Allamok és Anglia kozszolgalataiban az 1920-as évek elejé-
tol terjedtek el a legkiilonfélébb mindsitési eljarasok, illetve szolgalati jelentések. Anglidban a
kovetkezo tiz értékelési tényezd alapjan itélték meg a személyi allomany munkavégzését: kép-
zettség (a szakmaban és az ligykorben), egyéniség és jellemerd, itéloképesség, feleldsségvallalas-
ra valo készség, kezdeményezOkészség, pontossag, ligyesség €s tapintat, képesség az alarendel-
tek vezetésére, szorgalom, hivatalos magatartas (Magyary 1944). Az Amerikai Egyesiilt Alla-
mokban kétféle alkalmazas valt uralkodova. Az elsé az Efficiency Rating Systeme rendszer,
amelynek egy grafikus mindsitési tabla szolgaltatta az alapjat. Ez esetben mar tizenhat {0 és sza-
mos altényezo szerinti megfelelés értékelését végezték el az arra hivatott fondkok, mégpedig a
kialakitott értékelési fokozatok felhasznalasaval. Ezek soraba tartozott: a pontossag, a megbizha-
tosag, a tisztasag és a rend a munkaban, a munkavégzés gyorsasaga, a buzgalom, a munkaban
mutatott szakértelem, az itélet, az egyéniség, a munkatarsi jellem, a kezdeményezés, a munka
kivitele, a szervezési képesség, a vezetési képesség, az alkalmazottak emelésében és fejlodésiik
elomozditasaban mutatott siker, a munkamennyiség és a testi alkalmassag. A masodik alkalma-
zast a Probst-rendszert — amelyet szintén egy formalizalt értékeld tablazat segitségével, egységes
szempontok alapjan vehettek igénybe az értékel6k — szolgalati jelentésként értelmezték. Ez a
jelentés képezte azutan a mindsités alapjat. Ennél a rendszeralkalmazasnal mar pszichologiai
szempontokbol indultak ki. A tablazatba azokat az elemeket szerepeltették, amelyekkel az al-
kalmazottak tevékenységét, munka-magatartasat a fonokok jellemezni, értékelni tudtdk. A mind-
sités alapjaul szolgald és félévente elkészitendo jelentéseknél a fonokoknek a kozel szaz elembol
csak azokat a tényezoket kellett a tizenegyfokozatu skala segitségével megitélniiik, amelyeket az
alkalmazottakra nézve az adott félévben jellemzonek tartottak. A Probst-rendszer, amelyet Ma-
gyarorszagon 1940-t61 a székesfovarosnal, majd egyre tobb kozigazgatasi intézménynél sikerrel
vezettek be, alkalmasnak bizonyult a kiilonb6z6 teriileteken dolgozoé tisztviselok munkajanak
Osszehasonlitasara, valamint egyebek mellett pl. az egyéb human tevékenységre (eldléptetés,
fizetésemelés, képzésekre torténd beiskolazas, elbocsatas) vonatkozd dontések megalapozasara
is (Magyary 1934). Az évtizedekkel korabbi rendszeralkalmazas és a mai kozszolgalati egyéni
teljesitményértékelés kozott tobb hasonlosagot fedezhetiink fel. Az évente egyszer elkészitendd
mindsitések, a félévente teljesitendd (szolgalati jelentések) egyéni teljesitményértékelések alap-
jén sziiletnek meg. Az értékeléseknél jelentOs szerepet kapnak a munka-magatartas beazonosita-
sara szolgalo, pszichologiai szempontokat is megjelenitd kompetenciaértékelések, tovabba az
értékeld tablazat is tovabb €l még, természetesen a jelen kor kdvetelményeihez igazitva, egy
webes formatumu értékeld lap formajaban.

A vilag fejlettebb részén, a masodik vilaghaborat kovetd idészakban, az emberi eréforras
gazdalkodas, valamint ennek szerves részeként a teljesitménymenedzsment, illetve az egyéni
teljesitményértékelés dinamikus fejlédésnek indult. Az emberi er6forras gazdalkodas fejlo-
dési szakaszait alapul véve a személyzeti adminisztracié korszakatol, a személyzeti me-
nedzsmenten, majd az emberi eréforras menedzsmenten keresztiil folyamatosan jutott el a
vilag a stratégiai emberi erdforras menedzsment integralt rendszermegoldasaig (Peretti
1990). A jelzett fejlodési folyamat allomasait el6szor a versenyszektorban lehetett nyomon
kovetni, amelyhez a kozszolgalatok — orszagonként eltéré formaban és modon — kisebb-
nagyobb késéssel igyekeztek felzarkozni. A magyar kdzszolgalatban a szocializmus évtize-
dei alatt az adminisztrativ személyzeti €s munkaiigyi tevékenység dominanciaja érvényesiilt,
ahol a mindsités, a munkavégzés iddszakos értékelése kiilonbdzé formakban élt tovabb. E
korszak sajatossagat az adta, hogy a vezetdk és/vagy a személyzetisek altal elkészitett mind-

? Magyary Zoltan szohasznalatat vettiik ét.
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sitések eredményérdl az értékeltek hivatalosan nem kaphattak visszajelzést, azt nem ismer-
hették meg. Ezért ezt a megoldast a titkos mindsitési gyakorlat korszakanak is hivhatjuk. Az
1956-ot kovetd idészakban néhany mindsitési alapelvet minisztertanacsi hatarozatban fo-
galmaztak meg, a részletesebb szabalyokat pedig miniszteri normativ utasitasokba foglaltak.
A mingsitések torvények alapjan torténd alkalmazasara a rendszervaltas utani években nyilt
lehet6ség, amikor sorra jelentek meg a kiilonb6oz6 hivatasrendek alloméanyviszonyéat rendez6
torvények és a végrehajtasukra kiadott kormany és miniszteri rendeletek’ (Szakacs 2014). A
piaci szektorban és a nyugati kozszolgalatok zoménél széles kdrben bevezetett egyéni telje-
sitményértékelés azonban ekkor még nem jelent meg a térvényi szabalyozasban, igy a ma-
gyar kozszolgalati szervezetek miikodésében sem.

A kapcsolodo tudomanytertiileteken végbement fejlédésnek, valamint az emberi eréforras
gazdalkodéasban bekdvetkezett menedzsment rendszer- és stratégiai szemlélet elterjedésének
is jelentds szerepe volt abban, hogy az allam elsddlegességét hirdetd, a weberi biirokratikus
kézmenedzsment felfogas kivaltasara 0 elképzelések lattak napvilagot. A huszadik szazad
70-80-as évtizedeiben bontakozott ki az a tarsadalom- vagy piacbarat megoldas, amely a
kozigazgatas alacsony hatékonysagara, tehetetlenségére, a joléti allam kudarcara kereste a
megfeleld ellenlépéseket (Hajnal 2004; Horvath M. 2005, 2010). A New Public Manage-
ment (Uj Kézmenedzsment/NPM) mozgalom térnyerésének koszonhetden a kozszolgalatok
feladatellatasaban egyre tobb, a piaci szektorban sikerrel alkalmazott emberi eréforras me-
nedzsment technika, eszkdz, mddszer kezdett gydkeret verni. Ezek koziil, jelentdségénél,
kdzponti szerepénél fogva a teljesitménymenedzsment és az ennek elvei szerint, illetve ré-
szeként végzett egyéni teljesitményértékelés emelkedett ki a sorbol. Az NPM mozgalom
kritikajaként is kibontakozd Neo-Webarian State (Uj Weberidanus/NWS) iranyzat, amely
ujfent az erés allam mellett tette le a voksat, nem a piaci eszkdzok atvételével, hanem a
szakmai kultura fejlesztésével kivanta, illetve kivanja a felmeriild nehézségeket megoldani
(Stumpf—Gellén 2009). A teljesitménymenedzsment alkalmazdsat azonban ennek az irany-
zatnak a képvisel6i sem vetik el, sot azt tovabbra is kiemelt human folyamatként tartjak
szamon ¢és ennek megfelelden szorgalmazzak széles kort igénybevételét.4

A fejlett orszagok piaci szektoraiban és kozszolgalatainal a legkiilonfélébb teljesitményér-
tékelési metodusok terjedtek el és valtak fokozatosan nélkiilozhetetlen elemévé a szervezeti
mikodésnek, valamint az emberi eréforras gazdalkodasnak. Ahogy korabban mar jeleztiik, a
magyar kozszolgalatban 2002-t] beszélhetiink az egyéni teljesitményértékelés megjelenésé-
rol. Az azodta eltelt idészakot harom 6 fejlodési szakaszra lehet osztani. Az elsé 2002-2006
kozotti periodust, ,,a viragozzon ezer virag” elvét kovetve, a keret jellegli szabalyozas és a
kozszolgalati szervezetek altal — a kiadott modszertani ajanlas alapj an’ — kivalasztott, az egy-
mastol jelentds mértékben eltéré rendszeralkalmazasok uraltak. A kovetkezd 2007-2013 ko-
z0tti idészakot az egységes szabalyozas ¢€s az egyez0 modszertani megoldas, valamint a piaci
szektorbol atvett technikak (pl. stratégiai célmeghatarozas, kompetenciaalapt értékelés, kote-

31992. évi XXII. torvény a Munka Torvénykonyvérdl; 1992. évi XXIIL torvény a koztisztviselok
jogallasarol (Ktv.); 1996. évi XLIII. térvény a fegyveres szervek hivatasos allomanyu tagjainak szolgala-
ti viszonyarol (Hszt.); 2001. évi XCV. térvény a Magyar Honvédség hivatasos és szerzédéses allomanyt
katonainak jogallasarol (Hjt.); 1992. évi XXXIII. torvény a kozalkalmazottak jogallasarol (Kjt.)

* Lasd: a Magyary Zoltanrél elnevezett Kozigazgatas-fejlesztési Programban, valamint az ennek
folytatasat biztositd Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 cimii doku-
mentumban szerepld beavatkozasi teriileteket és stratégiai célokat.

> A beliigyminiszter modszertani ajanlasa a koztisztvisel6k egyéni munkateljesitményének érté-
keléséhez. Magyar K6z1ony 2002/17. szam pp. 891-901.
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lez6 eloszlas) felhasznalasa jellemezte (Szakacs 2012). A harmadik, a 2013-ban kezd6do6 és
jelenleg is tartd szakaszra, a kdzszolgalati szervezetek lehetdségeihez és igényeihez jobban
igazodo, a differencialt végrehajtasnak utat nyito, de az egységességet is megdrz6 modularis
felépitést (kotelezo és ajanlott elemeket tartalmazd), jellemzoen kompetenciaalapu feladattel-
jesités valt altalanossa (Bokodi-Szakacs-Szakacs 2012). Annak ellenére, hogy viszonylag ro-
vid id6szakrdl beszéliink, a vilagban elterjedt teljesitményértékelési technikak, modszerek
(Karoliny 2010) szinte mindegyikével taldlkozhattunk mar a magyar kdzszolgalatban. A
targykorben végzett kutatasok (Bokodi-Valo 2009; Gajduschek 2007; Hajnal 2007; Linder
2006; Szakacs 2014) és a megismert szakmai elemzések (KIH 2014, KSZF 2015) tényadatai is
azt latszanak bizonyitani, hogy a valtozo, 0j meg 11j elemeket felvonultato teljesitményértéke-
lési rendszermegoldasok énmagukban nem képesek a remélt eredményeket sem a szervezet,
sem az egyén szintjén biztositani.

Az eddigiekbdl is megallapithat6, hogy a kialakitott teljesitményértékelési rendszerek (célki-
tlizéseiket, szerkezeti felépitésiiket, alkalmazott modszertanukat, 6sztonzési bazisukat, igénybe
vehet6 forrasaikat, bevezetésiik médjat stb. illetéen) megnehezithetik, vagy éppen megkdnnyit-
hetik a felhasznalok dolgat, nem megfeleld, vagy nagyon is alkalmas keretét adhatjak a folyamat
eredményes lebonyolitdsdhoz. Azonban a teljesitmény megtervezésének, év kozbeni menedzse-
lésének, ,,edzésének”, a teljesitmény visszajelzésének, értékelésének, elismerésének, esetleges
szankcionalasanak, valamint a teljesitményiranyitasi gyakorlat fejlesztésének eredményessége,
hatékonysaga és hatdsossaga alapvetoen nem az €ppen igénybe vett rendszer fiiggvénye. A fela-
datteljesitést a szakmai kdvetelményeknek megfeleld szemlélettel és tartalommal, a ,,csak le-
gytink tal rajta” formalis végrehajtast eredményez6 teljesités melldzésével az értekeld vezetdk,
az egyéni teljesitményértékelés iranyitasaért is felelds, munkaltatoi jogkorrel rendelkezo felséve-
zet6k képesek kézben tartani, ,.¢lettel” megtolteni, a szervezeti és az egyéni érdekek Osszhangjat
biztositva sikeresen megoldani. A teljesitményértékelés megszervezésében, végrehajtasaban, a
résztvevok modszertani és emberi tAmogatasaban, a tevékenységek dokumentalasaban, az érté-
kelés, valamint az egyéb human folyamatok dinamikus kapcsolatinak miikodtetésében a HR
szakembereknek is jelentds a feladatuk, illetve a feleldsségiik. Megjegyzendd, hogy a kozszolga-
lat vonatkozasaban a politikai dontéshozok és a jogalkotok tevékenysége, dontései sem hagyha-
tok figyelmen kiviil, azonban az érdemi megvalositas mikéntje mégsem az 6, hanem a jelzett
vezetok kezében van!

2. Az értékeld vezetdk helye, szerepe az egyéni teljesitményértékelésben,
a vezetés, a szervezeti miikodés és a teljesitményértélkelés kélcsonhatasai

A fenti érvelés alapjan talan konnyebb bizonyitékokat taldlni arra, hogy a kozszolgalatban
miért szamit napjainkban is a teljesitményértékelés az egyik legvitatottabb, szerepét, kiildetését
tekintve a leginkabb megkérdgjelezett human funkcidnak. A kérdés hatterében meghuzodod okok
koziil vannak olyanok, amelyek a rendszer bevezetése ota éreztetik hatisukat, amelyek hol erd-
sebben, hol gyengébben érvényesiilnek és olyanok is, amelyek megitélésében hangsulyeltoloda-
sokat, kiilonbségeket, valtozasokat lehet felfedezni. A kdzszolgalati munkavégzés hagyomanyos,
biirokratikus értelmezése a teljesitményelvii feladatteljesitéssel, valamint a versenyhelyzet elfo-
gadasaval, helyes értelmezésével a valdosagban nagyon sokszor 0sszeiitkdzésbe keriil egymassal.
A hagyomanyosan gondolkodok és cselekvok a torvényes kozszolgalati miikodés primatusat
szembe allitjdk a teljesitményelvvel, a versenyhelyzettel és az eredményességre torekvéssel,
mintha ezek a szervezeti mitkddést befolyasold tényezok ténylegesen kizarnak egymast. Tovabb
neheziti a kérdést, hogy amig a piaci szektorban a minél nagyobb profit megszerzése, a verseny-

148



ben val6 helytallas adja a munkavégzés alapvetd hajtod erejét, addig a vizsgalt szektorban a koz
szolgalata, a tarsadalmi elvarasoknak valo megfelelés képezi a feladatellatas ,,k6z0s tobbszoro-
sét”. Az elobbi célt minden bizonnyal sokkal konnyebb megérteni, azzal azonosulni és a k6zos
célokat, érdekeket egylittes munkaval, kivalo teljesitménnyel érvényre juttatni, mint az ennél
joval elvontabb, nehezebben megragadhato, ugyanakkor magasztosabbnak szamité elvek, kove-
telmények szerinti elkdtelezett, lojalis, egyben fedhetetlen hozzaallast igénylé munkavégzést a
koz szolgalata érdekében, minél jobb teljesitményt nyujtva teljesiteni. Abban az évtizedek ota
fennallo helyzetben, amikor a versenyszektorban és a kdzszolgalatban kozel egyezd értéket meg-
testesité munkakorben dolgozok bére és egyéb juttatasai kozott jelentds, nehezen, vagy egyalta-
lan nem magyarazhato kiilonbségek mutathatok ki, tovabba a kiemelkedo teljesitmény elismeré-
sére nem, vagy csak korlatozott mértékben allnak rendelkezésre forrasok, nagyon nehéz az érin-
tettekkel elfogadtatni a teljesitményelvii, a versenyhelyzet kihivasainak megfelelni képes koz-
szolgalati miikodés sziikségességét. A teljesitményértékelés kdzszolgalati bevezetése ota allan-
donak mondhatd jelzett koriilmények, feltételek a személyi allomany jelent6s hanyadanak —
beleértve az értékeld vezetoket is — a szemléletét és gondolkodasmodjat donté mértékben befo-
lyasoljék, a szervezeti kultura érdemi atalakitasat pedig jelentdsen megnehezitik.

Az elvégzett kutatdsok eredményei, valamint a szakmai értékelések adatai is azt latszanak
megerdsiteni, hogy a vazolt — optimalisnak egyaltalan nem nevezhet6 — helyzet nehézségeire az
érintett vezetok jelentds hanyada nem tud, vagy nem akar megfeleld valaszokat adni és megolda-
sokat taldlni (Bokodi-Petr6-Stréhli-Szabo 2013; Petrd-Stréhli 2013). Pedig a munkatarsak fela-
datellatasanak megtervezése, megszervezése, az elvarasok és a kovetelmények egyértelmii meg-
hatarozasa, a munkafeltételek biztositasa, a tevékenység folyamatos nyomon kovetése, az elvég-
zett munkardl adando visszajelzés biztositasa, a rendelkezésre allo 6szténzési, motivalasi lehetd-
ségek maximalis kihasznalasa abban az esetben is feladata lenne valamennyi vezetének, ha a
torvényi elirasok szerinti, formalis teljesitményértékelést a kdzszolgalatban nem vezették volna
be. (Zardjelben megjegyzendod, hogy a legversenyképesebb vallalkozasok az elvart teljesitmény
elérése érdekében a formalis teljesitményértékelés helyett, a vezetés j modszereit, a bizalmon
alapul6 szervezeti kultirat, a kompetenciamenedzsment kinalta lehetdségeket, az egyiittmiiko-
dés, a kommunikacio erdsitését, az innovacio, az 6nallosag fokozott felhasznalasat és — egyebek
mellett — a motivacio6 11 utjainak kiakndzasat veszik igénybe.) A felmérések azt is mutatjak, hogy
az egyéni teljesitményértékelés tényét, sziikségességét a kozszolgalati szektorban dolgozok zome
ma mar elfogadja. S6t! A fiatalabb, Z és Y generaciohoz tartozok egyenesen elvarjak a vezetok-
t6l, hogy munkajukat, teljesitményiiket érdemeik szerint, ezért differencialtan itéljék meg. Az
értékelésnél a ma még domindnsnak szamitd, konfliktusmentesebbnek tartott és a vezetok zome
altal gyakorolt ,kiegyenlitési” technikat, inkabb adjak at a multnak. Ezek a korosztalyok — az
id6sebb kozszolgalati tisztviselokhoz képest — nyomatékosabban tartanak igényt a vezetok részé-
1ol adott folyamatos visszajelzésekre, és a belsd motivacio felhasznalaséban rejlo erd (6nallosag,
céltudatossag, szakmai igényesség) tudatos kiaknazasara (Pink 2010), valamint az egyén altal
tamasztott elvarasokhoz adekvatan igazodo, emberkozpontu (Blanchard 2010), illetve természe-
tes vezetdi magatartasra, feladatellatasra (Goleman-Boyatzis-McKee 2003). A teljesitményérté-
kelés megitélésében bekovetkezett és nyomon kdvethetd valtozasok is kapcsolodnak a kdzszol-
galatban dolgozd generaciok kiilonbozo allaspontjahoz. Amig az X, a baby-boom és a veteran
generacio tagjai a jelzett mikodtetési feltételrendszer hianyossagain til — igaz eltérd mértékben,
de — jellemzoen a szubjektiv értékelésre lehetdséget ado, ezért igazsagtalannak tartott rendszer-
megoldasokban lattak, illetve latjak a hibak, a problémak forrasat, addig a fiatalabbak elfogadjak,
belatjak, azt az allitast, amely szerint teljesen objektiv értékelési metddust még sehol sem sikeriilt
kitalalni és megvalositani. Ezért 6k — a teljesitményértékelési tréningeken megismert vélemé-
nyiik alapjan — nem az értékelés hatalyos rendszermegoldéasaval, vagy a korlatozottan rendelke-
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zésre allo feltételekkel magyarazzak e tevékenység zavarait, hianyossagait. A kiutat, az igazi
megoldast elsdsorban a vezetdi garnitira (szakmai, vezetdi, modszertani) felkésziiltségében,
hozzaéllasaban, tenni akardsaban, a konfliktusos helyzetek megoldésara iranyul6 szandékaiban,
egylittmiikddési és kommunikacios készségében, a bizalomépitéshez, a nyitottsaghoz valod hoz-
zaallasaban, masok megértésében és a fejlesztésiik iranti igény komolysagaban latjak.

3. Osszefoglalas helyett

A csak vazlatosan bemutatott kép ellenére is talan érzékelhetd, hogy a kdzszolgalatban al-
kalmazott, egyre inkabb a teljesitménymenedzsment elvei szerint mikodtetett egyéni teljesit-
ményértékelés — a vonatkozo torvényi eldirdsokkal bevezetett egyéb menedzsment megoldasok-
hoz hasonldéan — jelentsen felforgatta a jellemzéen adminisztrativ munkavégzésre berendezke-
dett emberi er6forras gazdalkodas ,,allovizét”, a szervezetek ,,hagyomanyosnak™ nevezhet ira-
nyitasi, mikodési rendszerét, szervezeti kultirgjat, a kozmenedzsment egészének megitélését.
Ezek a viszonylag lassan beérd valtozasok fokozatosan arra késztették, illetve szoritjak ra a koz-
szolgalat vezetdit, hogy érdemben valtoztassanak vezet6i stilusukon, szemléletiikon, gondolko-
dasukon. Javitsdk egyiittmiikodési, csoportépitési, konfliktuskezelési és kommunikacios készsé-
giiket. Fokozottan és céliranyosan munkalkodjanak azon, hogy a szervezeten beliil kialakulhas-
son, illetve uralkodova valhasson a bizalmi légkor. Munkatarsaikkal szemben a feladatelosztas-
kor, a kdvetelménytamasztaskor és az elvégzett tevékenységek értékelésekor az egyenld banas-
mod elvét érvényesitsék. Torekedjenek azoknak az értékkonfliktusoknak a megsziintetésére is,
amelyek a munkatarsak elvei, nézetei valamint a szervezet kivanalmai kozott esetlegesen fen-
nallnak. A torvények altal biztositott mértékig noveljék a munkavégzés autondmiajat, a bevonas,
a felhatalmazés kinalta lehet6ségek kiakndzasat, ezzel egyiitt pedig csokkentsék a mikrome-
nedzsment megoldasokat, az indokolatlan tilszabalyozast. Teremtsenek egyensulyt a felel6s-
ségvallalas nagysaga, mértéke vs. a dontések elokészitésébe, a célok, a fejlesztési igények kiala-
kitasaba torténd beleszolas, tovabba az elvégzendd munkak nagysagrendje, a feladatmegoldasok
fajstlya és az ezekre fordithatd id6 hossza kozott. Tegyenek meg minden toliik telhetot azért,
hogy az elvégzett munkak mindségével és mennyiségével aranyos dijazasban részesiiljenek
munkatarsaik. Talan az egyéni teljesitményértékelés vilagitott ra a leginkabb arra, hogy a koz-
szolgalati vezetdk tilnyomo tobbsége az 0sztonzéssel Osszefliggd kérdések megoldasat inkabb a
kiils6 motivalasban (jutalmazas, biintetés) és kevésbé a belsé motivacio kinalta lehetéségek szé-
les korti kihasznalasaban talalja meg. Az eredményesen végzett, ezért a kelld hatast biztosito
értékelések, mindsitések pedig arra szolgalnak bizonyitékul, hogy a folyamatosan adott informa-
lis visszajelzések, a teljesitmény év kozbeni ,,edzése”, a félévi, valamint az év végi — modszertani
szempontbol megalapozott, az értékelt onértékelésével kiegésziilo — formalis vezetdi visszajelze-
sek, egyiittesen adjak az egyéni teljesitményértékelés és a mindsités lényegét, valodi értékét.
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