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teljesitményszinthez tartozo) bonusz kerethez viszonyitva 2002.

Az egyéni teljesitmény bonusz aranya az éves kittizott (,]J6” szintd
teljesitményszinthez tartozo) bonusz kerethez viszonyitva 2003.
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Teljesitménymenedzsment,
teljesitményértékelés:

Munkakor-értékelés:

Bonusz:

Fix bonusz:

Teljesitmény bonusz:

Hay modszer:

Koltséggazda:

olyan Osszetett és egységes iranyitasi, vezetési rendszer,
amely a célkitlizés, mérés, visszacsatolas, értékelés és
Osztonzeés eszkozeivel dsszehangolja a kiemelt fontossa-
gu szervezeti célokat a munkavallalék munkakéri te-
vékenységével, és biztositja a Bank eredményes miko-
dését.

a munkakor relativ értékének és a szervezetben elfog-
lalt fontossaganak meghatarozasa. Az értékelés feltéte-
le, hogy 0sszegyujtott naprakész munkakori informaci-
ok alljanak rendelkezésre az elemzéshez.

a targyévre az alapbéren felil fizethetd bérjellegt jutta-
tas, amely fix bonuszbdl és a teljesitmény bonuszbol
all. A fix és a teljesitmény bonusz mértéke a munka-
vallaléi besorolastdl fliggden valtozik.

az alapbéren felul fizethetd bérjellegli juttatds azon
része, amelynek kifizetését a munkavallal6 teljesitmé-
nye nem befolyasolja.

az alapbéren feliil fizethetd bérjellegli juttatas azon
része, amelynek kifizetése a munkavallalo teljesitmé-
nye és a belsd utasitasban foglalt feltételek egytittes
teljestilése esetén torténik.

amerikai szakérték altal kidolgozott munkakor elemzé-
si és értékelési mddszer, amelyet vilagszerte nemzetkozi
szervezeteknél és multinaciondlis cégeknél, valamint
Magyarorszagon is alkalmaznak. A munkakor értékét
a tudas, a problémamegoldas, és a feleldsség hatarozza
meg.

a gazdalkodas egy kijeldlt teriiletéért banki szinten fele-
16s szervezeti egység vezetdje. Feladata a hozzarendelt
koltségnem(ek) éves keretosszegének betartasa.







JELENTES

a Magyar Nemzeti Banknal alkalmazott
teljesitményértékelési rendszer miitkodésének
ellenorzésérol

BEVEZETES

A Magyar Nemzeti Bank (tovabbiakban: MNB) 2001. évi miikodésének ellenér-
z€sérol késziilt — 2002 szeptemberében nyilvanossagra hozott — szamvevdszéki
jelentésben az MNB elnokének tett javaslatok kozott szerepelt, hogy kovetelje
meg az Uj humanerdéforras alrendszerek hatékony, konzisztens mikodtetését, és
a valtozasok eredményének folyamatos értékelését.

Az MNB 2002-ben teljesitményértékelési rendszert vezetett be, amelynek célja
az emberi er6forras hatékonysaganak értékelése és az 0sztonzés megteremtése
volt. Ennek a rendszernek az alkotéelemei — a célkitlizés, a mérés, az értékelés,
az elismerés és a visszacsatolas — egylittesen olyan eszkdzok, amelyek alkalma-
zasa biztosithatja az MNB human er6forras gazdalkodasa hatékonysaganak
novelését, fejlesztését.

Jelen vizsgadlat a teljesitményértékelési rendszer miikodésének ellendrzésére ira-
nyult.

Az ellendrzés célja annak értékelése volt, hogy

¢ a rendszer mennyiben segiti el6 az egyéni teljesitmények novekedését, elis-
merését, és ezen keresztil hogyan biztositja az intézményi célok elérését;

e az ujonnan bevezetett és alkalmazott teljesitményértékelési rendszer szaba-
lyozottsaga mennyiben teljes kord;

e a teljesitményértékelési rendszer miikodtetése a belsd szabdlyzatoknak ho-
gyan felel meg;

e a rendszer hogyan hat a személyzeti politikara és hogyan kapcsolodik az
emberi er6forras alrendszerekhez.

A vizsgalat a rendszer bevezetésének idopontjatdl, 2002. januar 1-t6l — a beve-
zetés korilményeit érintden az ezt megel6z6 iddszakra — a helyszini vizsgalat
lezarasaig, 2004. marcius 5-ig tartd iddszakra iranyult. Az ellenérzés egyrészt
szabadlyszerliségi, masrészt gazdasagossagi és eredményességi szempontok
alapjan értékelte a teljesitményértékelési rendszer miikodését.

Az ellendrzés a teljesitményértékelési rendszerre iranyult, azonban a kapcsolo-
do teriileteken keresztiil értékelte az Allami Szamvevészék (tovabbiakban: ASZ)
2002. évi ajanlasanak hasznosulasat, osszességében a vizsgdlat atfogta csak-




BEVEZETES

nem teljes egészében az MNB emberi er6forras rendszerét, személyzeti politika-
jat és gyakorlatat.

A teljesitményellendrzési kritériumokra (8. sz. melléklet) épiilt kérdésfa alapjan
(9. sz. melléklet) végrehaijtott ellenérzés megallapitasai az ASZ ellenérzési ta-
pasztalatain és a mintavétel keretében bekért dokumentumokon alapulnak. A
tételes vizsgalatba bevont tertileteket az intézmény {6 célkitlizései alapjan — ki-
véve az MNB torvény 4. § (1)-(7) bekezdésében meghatarozott feladatokkal
kapcsolatosakat — meghatdarozott vizsgalati kritériumokat figyelembe véve je-
161tk ki. Ebbél kovetkez6en megallapitasaink az MNB miikodésének és gaz-
dalkodasanak tertileteit érintik.

Az ellen6rzés végrehajtasara az MNB-rdl sz616 2001. évi LVIIL. tv. 45. §-anak (2)
bekezdése, tovabba az ASZ-rél sz6l6 1989. évi XXXVIII. térvényben foglaltak
adtak jogszabalyi alapot.

Az ASZ 2002. évi ellenérzése az intézmény 2001. évi miikodésének és gazdal-
kodasanak atfogo értékelésére, a 2003. évi ellendrzések az MNB 2002. évi mu-
kodésén és gazdalkodasan belil, két vizsgalat keretében, az egyes teruletek mé-
lyebb ellendrzésére terjedt ki. A 2003. év soran megkezdett harmadik, 2004-re
athtizédé jelen vizsgalatot kovetéen az ASZ az MNB miikodésének ellenérzését
évi egy alkalommal fogja elvégzi.

A végleges jelentést egyeztettiik az MNB elndkével, aki a torvényes hataridén
beliil észrevételt nem tett.
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1. 0SSZEGZO MEGALLAPITASOK, KOVETKEZTETESEK,
JAVASLATOK

Az MNB 2001. év oktoberében meghatarozott kozéptavu intézményi célkitiizé-
seiben a bankiizem korszerisitésének 6 iranyai kozott hatarozta meg, hogy az
emberi er6forras gazdalkodas keretében megfelelden definialt feladatkoroket,
valamint rendszeres teljesitménymérést és -értékelést alakit ki.

A célokkal 6sszhangban az intézmény 2002. évtdl atalakitotta és korszerusitette
az emberi er6forras gazdalkodasara iranyulé politikajat. E folyamat részeként
bevezette a teljesitményértékelési rendszert, amelyet mar harmadik éve egyre
eredményesebben mituikodtet. Ezzel a szervezetben meghonositotta a teljesit-
ménykdzpontu értékrendet.

A teljesitményértékelési rendszer 2002- és 2003-ban hatékonyan tamogatta az
intézményi célok megvaldsitasat az egyes bankszervek célkitlizéseinek teljesité-
sén keresztiil, folyamatosan segitve a szervezet eredményes muikodését. A bank-
szervi célok elérését az egyéni célkitlizések jo szinvonalu teljesitése tette leheto-
vé.

A teljesitményértékelési rendszer alkalmazasaval az MNB stratégiai és éves cél-
jai 6sszhangban alltak és konkrétan megjelentek a szervezeti egységek felada-
tai kozott. A szervezet céljaibdl és a munkakdri feladatokbol vezették le az éves
egyéni célkitlizéseket, a vezetoknél kozvetleniil, a beosztott munkavallaloknal
kozvetetten, részfeladatokra bontas formajaban. A korabbi évekkel ellentétben
valamennyi munkavallalé részére irasban meghataroztak az éves elvarasokat,
amelyek teljesitését értékelték és dokumentaltak.

A koltséggazda vezetdk célkitiizései a koltségterv betartasaval kapcsolatos telje-
sitménymutatot csak egy esetben tartalmaztak, igy a terv betartasanak sza-
monkérése nem tortént, torténhetett meg a teljesitményértékelési rendszerben.
Az MNB vezetésének megitélése szerint a koltségtakarékos gazdalkodas biztosi-
tasahoz elegendd a szigoru szabadlyozas, ezért nem élt az 6sztonzés eszkdzeivel.

A szaktertileti célkitlizések megvalositasat az MNB felso vezetése folyamatosan,
az igazgatdsag pedig az éves és az évkozi beszamoldk alapjan kisérte figye-
lemmel. 2002- és 2003-ban az igazgatdésag a bankszervi beszamoldékat megtar-
gyalta, de azok elfogadasardl, vagy tudomasulvételérdl hatarozatot nem ho-
zott. A szervezeti egységek értékelése és a vezet6k mindsitése alapvetéen Ossz-
hangot mutatott.

A teljesitményértékelés az intézményi célkitiizések alakulasardl nyujtott folya-
matos tajékoztatassal tamogatta a szervezet iranyitasat. Az éves célkitiizések
realizalasan talmenden az MNB vezetése nyomon kovette a kozéptavu intéz-
ményi célkitlizések teljestilését, a f6 prioritasu célkitiizések és az atfogd projek-
tek megvalosulasat. 2002. és a 2003. években a teljesitményértékelési rendszer
miuikodésének értékelésérdl, az értékelés eredményeirdl és a teljesitmény bonusz
kifizetésérdl tajékoztatok késziiltek az igazgatdsag részére.
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Az MNB vezetése stratégiai célként hatarozta meg a munkatarsak 6sztonzésé-
nek novelését, a jovedelmek teljesitményaranyos és objektiv differencialasat. A
stratégiat tamogatod teljesitményértékelési rendszer hatasa a szakteriileti célki-
tlizéseken keresztiil érvényesiilt, a munkateljesitménnyel kapcsolatos motivaci-
0s hatasok kimutathatok.

Az MNB tv. 52. §-a szerint az igazgatosag felel6s a mikodés iranyitasaért, egy-
ben az igazgatésag hagyja jova az MNB szervezetével és belsé iranyitasaval
Osszefiigg6 kérdéseket és a Kollektiv Szerz6dés modositasat. A szabadlyozassal el-
lentétes, hogy egy teljesitményértékelési rendszer bevezetésérél nem az igazga-
tésag dontott. Az MNB vezetése ugy itélte meg, hogy a teljesitménymenedzs-
ment, illetve a teljesitményértékelési rendszer bevezetéséhez elégséges az MNB
elndkének dontése.

Az egyéni és a bankszervi érdekeltség kialakitasandl tanulmanyoztak a hazai
és a nemzetkozi gyakorlatban alkalmazott teljesitményértékelési modszereket,
pl. az EBRD, az IMF és az ENSZ hasonl¢ teljesitménymenedzsment rendszereit.
A jegybankok kétféle elvet kovetnek a teljesitményértékelésben: vagy bérfejlesz-
téssel, vagy bonusszal ismerik el a teljesitményt. Az MNB vezetése az 0sztdnzés
formajanak megallapitasakor a bonusz mellett dontott. A szakmai el6készités
megfelel6 volt, a bevezetést megel6zéen egyeztettek az érdekvédelmi szerveze-
tekkel és modositottak a Kollektiv Szerzddést. A teljesitményértékelési rendszer
bevezetését terv szerint hajtottak végre.

A teljesitményértékelés folyamatanak belsd szabadlyozottsaga 2003-t6l megfele-
16, a szabadlyzatok teljes korlien és dsszehangoltan lefedik a tevékenységet. Az
intézmény a teljesitményértékeléshez kapcsolodo teriileteket is — képzés, karrier,
erkolcsi elismerés, cimadomanyozas — komplexen és konzisztensen szabdlyozta.

A teljesitményértékelési rendszer mikodtetésekor az MNB mindkét évben - a
vezeti bonusz kifizetésének kivételével — a belsé szabalyzatainak megfeleléen
jart el. A rendszer alkalmazasat a feltigyel6 bizottsag az iranyitasa ala tartozé
belsé ellendrzési szervezettel eddig nem vizsgaltatta annak ellenére, hogy az az
emberi er6forras gazdalkodas meghatarozo eleme.

Az MNB a 2002-t6l alkalmazott munkakori besorolasi rendszerét a ,Hay” mun-
kakor-elemzési és értékelési modszertana alapjan alakitotta ki. Minden mun-
kakorben a munkakor értékét a tudas, a problémamegoldas és a felel6sség
alapjan hatarozta meg. A munkakori szintekhez kapcsolodik a bérrendszer, a
képzés, a karrierfejlesztés és a teljesitményértékelés. A teljesitményértékelés és a
munkakori besorolds 6sszhangjat a munkakori feladatokon, az éves célkitlizé-
seken és az érdekeltségi, bonusz rendszeren keresztiil valésitottak meg. A mun-
kakori leirasok és a teljesitményértékelések dokumentaltak, a nyilvantartasok
teljes kordek voltak.

A teljesitményértékelési rendszerben a munkavallalék részére fizetett bonusz fix
és teljesitmény bonuszra oszlik. 2002- és 2003-ban a teljesitmény bonusz ara-
nya a vezetdi- és a szakértéi munkakorokben dolgozoé beosztottaknal 40 %, az
ugyintéz6i munkakorokben dolgozé beosztottak esetében 30 % volt, amelyek a
teljesitmény novelésének Osztonzését mérsékelten tamogattak. 2004-t6l a szak-
ért6i munkakorokben a teljesitmény bonusz 50 %-ra valtozott. A bonusz rend-




1. OSSZEGZO MEGALLAPITASOK, KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

szerben - kiilondsen azoknal a munkakoroknél, amelyeknél a munkavallalok
rahatdasa az intézményi célok elérése jelentdsebb — alacsonyan allapitottak meg
a teljesitménytdl fliggd bonusz ardnyat. A magasabb arany hatékonyabban
0sztdndzné az egyéni teljesitményt és a jovedelmek teljesitmény szerinti jobb
differencidlasat is lehet6vé tenné.

A bankszervek vezetdi az egyéni teljesitmények értékelését kovetéen osztjak fel
a bonusz keretet a munkavallalok kozott. Az egységesen — minden bankszerv-
nél a ,jo szintd” teljesitménynek megfelel6en — megallapitott keret korlatozot-
tan teszi lehetévé az atlagon feliili teljesitmény kiemelt dijazasat, a jelentdsebb
differencialast. 2002- és 2003-ban a létszam 47, illetve 49 %-a az éves bonusz
keretdsszeg 95-105 %-a kozotti teljesitmény bonuszban részesilt. 2002-ben a
bonusz kifizetések tervezett dsszege 1816,4 M Ft, a tényleges kifizetés 1415,2 M
Ft volt, az eltérést dontéen a végrehajtott létszamcsdkkentés és részben a kifize-
tési szabalyok szigoritasa eredményezte. 2003-ban a bonusz kifizetések Osszege
megegyezett a tervezettel (1416 M Ft). Az egy fore juté bonusz az el6z6 évhez
viszonyitva 2002-ben 5,6 %, 2003-ban 10,9 %-kal emelkedett, alapvetden a
bérfejlesztéssel 6sszhangban.

A 2002-t6l alkalmazott 4j bérbesorolas a munkavallalok 80 %-anal jelentett az
el6z6 évhez viszonyitva jovedelemnodvekedést, 20 %-anal valtozatlan, vagy
csOkkend jovedelmet eredményezett. A jovedelmek valtozasara elsésorban az uj
személyi alapbérek és nem a bonusz bevezetése hatottak.

A 2002. év végén befejezett létszamleépitésekre és a mindségi cserékre a telje-
sitményértékelési rendszer eredményei csak részben voltak hatassal. 2003-t61 a
létszam és a bér tervezésekor mar hasznositottak azokat és 2004-ben az intéz-
mény munkaerd sziikségletét az éves célkitlizések és a teljesitményértékelés
eredményeinek ismeretében hataroztak meg.

Az 4j munkaerd kivalasztasa a szervezetben kialakitott érték- és kovetelmény-
rendszerre épiult. Az éves célkitlizések meghatarozasakor allapitottak meg a
munkavallalok egyéni fejlesztési, képzési terveit. Ezek végrehajtasa biztositja a
személyi allomany folyamatos fejlesztését, az emberi er6forras minéségének ja-
vitasat és hatékonysaganak novelését.

Az MNB 2002-ben a teljesitményértékelések eredményeinek figyelembevételével
kialakitotta karrierfejlesztési programjat. A felsévezetdi, és a kozépvezetdi kar-
rierfejlesztési tervben alapvetéen azok a munkatdarsak szerepelnek, akik ki-
emelkedd, vagy nagyon j6 mindsitést értek el. 2002- és 2003-ban erkolcsi elis-
merésben azokat részesitették, akiknek a mindsitése a teljesitményértékelésnél
kiemelked6 vagy nagyon jo volt. A karrierfejlesztésben, és az erkolcsi elismerés
odaitélésében az MNB a hatdlyos szabdlyzatainak megfelelGen jart el.




1. OSSZEGZO MEGALLAPITASOK, KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A helyszini ellenérzés megéllapitasainak hasznositasa mellett javasoljuk:

a Magyar Nemzeti Bank elnokének

Gondoskodjon a teljesitményértékelési rendszerben fizetett bonusz 0sztonzé hatasa-
nak novelésérdl a fix és a teljesitménytdl fliggd bonusz aranyanak megvaltoztatasa-
val és a keret képzés médszerének fellilvizsgalataval, oly médon, hogy ez ne ered-
ményezze a bonusz kifizetés 0sszegének novekedését.

Intézkedjen a bonusz kifizetési szabalyzat rendelkezéseinek maradéktalan betartasa-
rol.

Meérlegelje, hogy a koltségtakarékos gazdalkodas érdekében a koltséggazda vezetdk
célkitlizésében és értékelésében szerepeljen a koltségterv betartasanak szempontja,
mutatdja.

a feliigyelo bizottsagnak

Intézkedjen arrdl, hogy a teljesitményértékelési rendszer miikodésének vizsgalata
beépiljon az intézmény belsd ellendrzési szervezetének munkatervébe.
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II. RESZLETES MEGALLAPITASOK

A TELJESITMENYERTEKELESI RENDSZER BEVEZETESE

Az MNB 2002. évtol kezd6dben Osszetett és egységes iranyitasi rendszert, telje-
sitménymenedzsment (teljesitményértékelési) rendszert miikodtet. Ennek célja,
hogy a szervezet eredményességének folyamatos novelése érdekében a célkiti-
zés, a mérés, az értékelés és a visszacsatolas folyamataban az sztdnzés eszko-
zeivel 6sszehangolja az intézmény kiemelt fontossagu céljait a munkavallalok
munkakori tevékenységével. A teljesitményértékelés kapcsolodik a szervezeti
célrendszerhez, a munkakdri leirashoz, az egyéni fejlesztési tervhez és az Osz-
tonzési rendszerhez. A teljesitményértékelési rendszer bevezetésével az MNB
stratégiai és éves céljai konkrétan és kozvetleniil, évrél-évre megjelennek a
szervezeti egységek, azok vezetdi és kozvetve a beosztott munkavallalok éves
egyéni célkitlizéseiben.

A bevezetés elozményei

A teljesitményértékelési rendszer bevezetésének el6zményei az MNB kozéptavu
stratégiajanak kialakitasaig, 2001 oktoberéig nyulnak vissza. Az intézményi
célkitlizések kozott szerepelt a bankiizem korszerisitésének feladatan beliil,
hogy az MNB az emberi eréforras gazdalkodas keretében megfeleléen definialt
feladatkoroket, valamint rendszeres teljesitménymeérést és értékelést alakit ki.

Ennek megfeleléen az emberi er6forras gazdalkodas szaktertilet 2001 aprilisa-
ban kezdeményezte a korabbi érdekeltségi rendszer teljes feliilvizsgalatat, at-
alakitasat és egy olyan rendszerre torténé attérést, amely motivalja és megtart-
ja a munkavallalokat és eszkdz a fels6é vezetés szamara egy teljesitményértéke-
lésen alapulo, differencialt bérezési és juttatasi rendszer mukodtetéséhez.

A javaslat elsé feladatként a munkakori leirasok elemzésének és értékelésének el-
végzését jeldlte meg, amely megalapozta a bérsavok kialakitasat, az alkalmazotti
jovedelemcsomagot, az egyéb juttatasok (cafeteria) rendszerét, illetve egyéb al-
rendszereket, pl. karrierfejlesztést, ccmadomanyozast. A folyamat eredményekép-
pen kialakitottdk az MNB stratégiai céljaival 6sszefiiggd emberi eré6forrds gazdal-
kodas politikat.

A teljesitményértékelési rendszer kivalasztasakor a szakmai szempontokat fi-
gyelembe véve az MNB maga mérte fel a piacon mar létezd rendszereket. Ezt
kovetSen kértek ajanlatot egy tandcsadd cégtél, amely 2001. julius hénapban
elkészitette az Osztdnzés és teljesitménymenedzsment kidolgozasarodl és beveze-
tésérdl sz616 ajanlat tervezetét. A teljes projekt megvalésuldsa 13,9 M Ft + AFA
Osszeget jelentett volna. Az MNB az ajanlatbdl kdzvetlen médon csak a célkiti-
zés tréning megtartasat és a teljesitménymenedzsment rendszerrdl készitett
koncepci6 auditalasat vette igénybe, dsszesen 1,4 M Ft ellenében.

Az MNB teljesitményértékelési rendszerének kialakitasat megel6zden elemezték
és értékelték a korabbi premizalason és jutalmazason alapuld 0Osztonzést.
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Harom év Osszesitett adatai alapjan megallapitottak, hogy az el6z6 rendszer-
ben a munkavallalék 77 %-andl a prémium és a jutalom 6sszege minddssze
5 %-on beliili eltérést mutatott az dtlaghoz képest. Ugy itélték meg, hogy az
0sztdnzés nem a tényleges munkateljesitmény alapjan tortént, és nem volt egy-
séges a Kollektiv Szerz6désben rogzitett legfontosabb alapelvek, szabalyok vég-
rehajtasa. Megallapitasaikat az uj értékelési modszer kialakitasakor hasznosi-
tottak, az atallasnal szempont volt, hogy a munkavallalék korabbi fix jove-
delme alapvetSen ne valtozzon meg.

Az Emberi er6forrasok féosztalya attekintette és elemezte a hazai és nemzetkozi
teljesitményértékelési modszereket is. Ez kiterjedt a hazai kereskedelmi banki
tapasztalatokra, az EBRD, a Bank of England, az IMF és az ENSZ hasonl¢ telje-
sitménymenedzsment rendszereire.

Az MNB illetékes képviseldi részt vettek a jegybankok dltal szervezett nemzetkdzi
teljesitményértékelési konferencidn, amelyen informaciot szereztek arrél, hogy a
kdzponti bankok kétféle elvet kovetnek a teljesitményértékelésben, bérfejlesztéssel
vagy bonusszal ismerik el a teljesitményt.

Az MNB az 6sztonzés eszkdzeként a bonuszt valasztotta és a jegybanki sajatos-
sagok miatt nem alkalmaz a célok kozott és a teljesitmények értékelésénél mu-
tatokat, volumeneket, aranyszamokat.

A bevezetés dontési folyamatai és a bels6 kommunikacio

Az MNB tv. 52. §-a szerint az igazgatdsag felel6s a mukodés iranyitasaért, egy-
ben az igazgatésag hagyja jova az MNB szervezetével és belsé iranyitasaval
Osszefiigg6d kérdéseket, tovabba hivatott elfogadni a Kollektiv Szerz6dés lénye-
ges modositasara iranyulo javaslatokat. Ezzel szemben a teljesitményértékelési
rendszer kialakitasardl és bevezetésérol az MNB elndke dontott. Az MNB vezeté-
se Ugy itélte meg, hogy ezek a kérdések nem tartoznak az MNB tv. alapjan az
igazgatdsag dontési hataskorébe. Az MNB dontési eljarasa nem volt 6sszhang-
ban a torvényi rendelkezéssel. A teljesitménymenedzsmenttel 0sszefliggd egyéb
dontések meghozatalaban - intézményi és szaktertileti célok meghatarozasa,
Kollektiv Szerz6dés moddositasa — az igazgatdsag jart el.

2001 decemberében vezetdi miihelymunka keretében megbeszélést tartottak az
MNB bérezési és 0sztdnzési elveinek atalakitasardl, ezen beliil a teljesitményér-
tékelési rendszer bevezetésérdl. Az elveket az MNB elndke jovahagyta.

A valtoztatasok a kovetkezok voltak:

A személyi alapbéreknél a banki bérek piaci poziciondlasat végezték el, és felalli-
tottak az MNB uj bértrendjét. Ennek soran célként nem a bérek csokkentését tiiz-
ték ki, de ha a munkateljesitmény indokolta az éves jovedelmek befagyaszthatok
és csokkenthet6k voltak. Az alapbérfejlesztés mértékének megadllapitasat két 6
dontési szempont, a munkavdllalé bérbedllasa, illetve teljesitménye hatarozta
meg. Az azonos munkakorokben dolgozdk bérkiilonbségeinél a banki bérsav szé-
lessége a banki trend +20 %-a volt, kiemelkedé teljesitmény esetén a magas bér-
bedllasu dolgozé a bérsavon tul alapbérfejlesztésben részesiilhetett. A tervek ko-
z0tt szerepelt a karrierfejlesztés, képzés korszertsitése is. A pdtlékok koziil a cim és
értékkezelési potlékot beépitették az alapbérbe, a tandcsosi és fétandcsosi cimek
és potlékok megsziintek, a tuléra, a miszakpotlék, az ligyeleti, a készenléti dij to-
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vabbra is fennmaradtak. A koltségtéritést minden dolgozéndl befagyasztottak és
fix 6sszegként fizetik ki havonta.

A bonusz bevezetésénél rogzitették, hogy fix bonuszra mindenki jogosult, a fix
bonusz megdllapitasa munkakdri besorolasonként tértént. Minden év novembe-
rében értékelik a teljesitményeket, meghatdrozzdk a teljesitmény bonusz 6sszegét
és javaslatot tesznek az alapbérfejlesztésre.

2001 decemberében szakmai forumot rendeztek és bemutattak a teljesitmény-
értékelési rendszert, amelyet egyeztettek az érdekvédelmi szervezetekkel (az
Uzemi Tandccsal, szakszervezettel) és ennek megfeleléen modositottak a Kollek-
tiv Szerzddést.

A teljesitményértékelési rendszer bevezetését terv szerint, hataridére hajtottak
végre. Meghataroztdk az intézményi céloknak alarendelve a bankszervi célo-
kat, amelyrdl tajékoztattak a kozépvezetdket. A bankszervi célokat osztalyokra
és egyénekre lebontottak, a személyekre sz010 fejlesztési terveket kidolgoztak. A
vezetOket felkészitették a teljesitményértékelési folyamat menedzselésére és az
éves értékelésre. A 2003-as célkitlizések kialakitasakor az el6z6 év tapasztalata-
it figyelembe vették, annak alapjan hataroztdk meg a bankszervi célokat. A
munkatarsakkal az éves teljesitményértékelési megbeszéléseket megtartottak,
azokat dokumentaltak és megallapodtak a teljesitmény és fejlesztési célokban.

Az MNB az 0sztdnzés valtozasardl részletesen tajékoztatta munkavallaldit.
2002 januarjaban az MNB Hirmondé kilonszamaban ismertették az uj rend-
szert és kilon kiadvanyt is megjelentettek. 2002 elején a felso- és kozépvezetdk
oktatason vettek részt a bevezetés zokkenémentes biztositasa érdekében. Az ér-
tékeld vezetOk részére specidlis utmutatot készitettek és tanfolyamokat szervez-
tek.

A RENDSZER SZABALYOZOTTSAGA, A MUKODES FOLYAMATA

Szabalyozottsag és a szabalyzatok betartasa

2002-ben a teljesitményértékelési rendszert korlevél szabalyozta, illetve mas ki-
advanyok segitették annak hasznalatat. Ezekben komplex médon nyomon ko-
vethetd volt a rendszer mukodtetéséhez sziikséges valamennyi el6irdas, amelye-
ket 2003-t6l a szabdlyzatokban egységesitettek.

A szabdlyzatok zart rendszert alkotva, teljes kortien és 0sszehangoltan lefedik a
teljesitményértékelési tevékenységet. Tartalmuk egyértelmi és kozérthetd, be-
tartasukkal biztosithaté a rendszer miikodtetése.

Elnoki utasitas rendelkezik a teljesitménymenedzsment rendszerrdl, amelyet
ugyvezetd igazgatoi utasitas egészit ki a szabdlyozas részletes végrehajtasarodl
és kiilon utasitas szabadlyozza a bonusz kifizetésének rendjét. Az elnoki utasitas
tartalmazza az MNB kozéptavu intézményi céljainak alarendelten meghataro-
zott éves szintl kiemelt fontossagu célok, valamint a szakteriileti és egyéni cél-
kitlizések vertikalis és horizontalis dsszhangjanak kovetelményét. E szerint az
azonos szinten lévé célkitlizéseknek egymassal, a magasabb szinten meghata-
rozott célokkal, tovabba valamennyi célnak az 6sszbanki célokkal 6sszhang-
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ban kell lennie. Az MNB vezetésének az dsszbanki célkitlizéseket be kell mutat-
nia a teljes vezetdi kornek, majd az egyeztetett célokat az igazgatésagnak kell
jovahagynia. A végrehajtasi utasitas részletezi a rendszer miikodésének folya-
matat, pl., hogy a teljesitménycélokhoz rendelt fontossagi sorrendet szazalék-
ban meghatdarozott sulyozassal kell megallapitani. Rogziti tovabba, hogy a tel-
jesitményértékelés folyamatosan és kotetlen formaban folytatott megbeszélés,
illetve tevékenység, amely évente legalabb egy alkalommal, az iddszak koze-
pén tételes és dokumentalt értékelést jelent. A szabdlyzatot mellékletek egészitik
ki, ezek: a tudasmatrix, a kompetencidak azonositott kritikus cselekvési szintjei,
az egyéni célkitlizés, a teljesitménymenedzselés, a teljesitményértékelé6 megbe-
szélés folyamatai, végul a teljesitményértékelés szempontrendszere.

Szabadlyozasi hianyossag, hogy nem rogzitették a teljesitmény bonusz kifizetését
megel6z6 értékelés elkészitésének id6pontjat. Ennek ellenére sem torténhetett
volna meg, hogy a vezetdi teljesitmény bonusz kifizetését (mintegy 20 %-ban) a
szaktertilet értékelésének igazgatdsagi jovahagyasat megeldzéen teljesitették.

2002. és 2003. években szabalyoztdk a bonusz jogosultsagot és a kifizetés rend-
jét. A bonusz éves szinten tervezett atlagos mértékérél az emberi er6forrds szak-
teriilet évente az érdekelteket kozvetleniil tajékoztatta. A szabdlyzat szerint a
fix bonusz idéaranyos részét és a fix bonusz elbleget junius elsején fizetik, azaz
a juttatas egy Osszegl. A teljesitménytdl fliggd bonusz fizetésének idépontja de-
cember 1-je. A szabdlyzatban foglaltaktol eltéréen a vezetdk részére 2002-ben
és 2003-ban a fix bonuszt havonta fizették.

A szabalyzatok betartasanak ellenérzését az Emberi er6forrasok féosztalya vég-
zi. Az éves Osszefoglalo értékelésen tul — amelyben szabalytalansagot nem tar-
tak fel — az utasitasok betartasat kiilon nem ellendrizték.

A teljesitményértékelési rendszer harmadik éve mikodik, az egyéni célkitlizése-
ket, az értékelést és a bonusz kifizetéseket eddig a felligyeld bizottsag a belso el-
lendrzéssel nem vizsgaltatta.

Az intézmény, a szakteriiletek és a munkavallaldok éves
célkitiizéseinek osszhangja

A 2002. és 2003. évekre kivalasztott tételek ellendrzése kiterjedt: a teljesit-
ménymenedzsment rendszer szabdlyzatainak betartasara (a célkitizések tar-
talma, prioritasok), az éves banki és a szaktertiileti célok 6sszhangjara, a szerve-
zeti egységek és a vezetdk céljainak megfeleltetésére, az egyéni és a szervezeti
egység céljainak konzisztencidjara, a munkakori leirasok és a célkitiizések teljes
korlségére, 0sszhangjara, a tartalmi és formai kovetelményekre, az értékelési
folyamatra, annak eredményére és az erkolcsi elismerési rendszer gyakorlatara.
Az ellendrzés az egyéni célkitlizésektdl a vezetdi és a bankszervi célkitlizésekig
terjedGen teljes kord, tételes vizsgalatot jelentett a Bankbiztonsagi teriileteken,
a Kiemelt Beruhazasok 6nallé osztalyan és a Mikodési szolgaltatasok féoszta-
lyan.

E harom tertilet f6 feladata volt az intézményi célkittizések koziil az uj kihiva-
soknak megfelel6 bankbiztonsag elérése, a beruhazasi eléiranyzatok koltségta-
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karékos felhasznalasa és — a miikodés ésszertsitésével — koltség hatékony és at-
lathat6 gazdalkodas megvaldsitasa.

Ertékeltiik a kozvetleniil az elnok irdnyitdsa ald tartozé szakteriiletek, valamint
a miukodésért felelés alelnok hataskorét érinté bankszervek célkitlizéseinek
Osszhangjat az dsszbanki célkittizésekkel. (Az MNB, mint részvénytdarsasag fel-
épitését a 1. sz. melléklet mutatja be.)

Kdzvetlen elnoki irdanyitds ala tartozé szakteriiletek: Belsé kommunikaciés 6nall6
osztaly, Kiils6 kommunikacios 6nallé osztdly, Emberi eréforrasok féosztalya, Jogi
f6osztaly, Titkarsagi 6nallé osztaly, Bankbiztonsagi f6osztdly. Kozvetlen alelnoki
szakteriletek: Bankmiveleti f6éosztdly, Szamitastechnikai f&osztdly, Mikodési
szolgaltatasok f6osztdlya, Szamviteli és pénziigyi f6osztdly, Kontrolling f6osztdly.

A 2002. évi — nem monetaris — f6bb célkitiizések a kovetkezék voltak: ,felkészii-
lés az Eurdpai Unids integraciora; koltség hatékony, atlathato gazdalkodas;, a bank
miikodésének ésszertsitése; teljesitménykozpontu értékrend meghonositdsa, a miné-
ségi munka megbecsiilése; papir nélkiili iroda, irodaelektronizalas; uj kihivasoknak
megfelel6 bankbiztonsag; a kiilsé és bels6 kommunikacié fejlesztése”. Vezetbi érte-
kezleten a bankszervek vezet6i bemutattak a szaktertleti célkittizéseket. Ezt ko-
vette az ligyvezetd igazgatok, f6osztalyvezetdk, osztalyvezetdk felkészitése az in-
tézményi célok lebontasa érdekében, majd a vezetdk és a munkatarsak egyéni
célkitiizéseinek elkészitése.

A célok tipusa szerint megkiilonboztettek folyamatos, problémamegoldo és fej-
lesztési célokat, prioritas szerint pedig magas, kdzepes és alacsony prioritasu
célkitlizéseket. 2003-t0] rogzitik a célok teljesitésének statuszat (nem elkezdett,
folyamatban, kész, halasztva) és az idéaranyos teljesitést, igy a célkitlizések tel-
jesitése attekinthetd.

2003-ban a tapasztalatok alapjan a célkitiizési folyamatot tovabbfejlesztették.
A célokat horizontdlisan egyeztették az egész szervezet és a bankszervek mun-
kajat érintéen. A magas prioritasu célok nemcsak a {6 felel6soknél, hanem a
kozremiikod6é bankszerveknél is szerepeltek, a kozepes és alacsony prioritasu
célok megjelenitése a felelds szervezeti egységnél tortént meg. A 2002. évi nem
teljesiilt célok koziill nem minden feladat kertilt be ismét a 2003-as célkitiizések
kozé, vezet6i dontési hataskorbe rendelték azok felvételét a kovetkez6 évi fela-
datokhoz. Az egyeztetett bankszervi célokat az igazgatosag elé terjesztették,
majd annak dontése alapjan kialakitottak a munkatervet. Ezt kovetSen hata-
roztak meg a célokhoz kapcsolédo feladatokat és hatariddket. A 2004-es célok
meghatdrozasa mar a tovabbfejlesztett folyamat szerint tortént.

2002- és 2003-ban a vezetdk célkitlizései megalapozottak voltak, meghataroz-
tak a prioritasokat, és a vezetok egyéni célkitlizései szaktertiletiik célkitizéseivel
O0sszhangban alltak, a vertikalis atvezetéseket elvégezték. A kiemelt intézményi
célok a szakteriileteknél és az egyéneknél egyarant megjelentek.

A célkitlizések kozott a koltségterv betartasaval kapcsolatos felel6sség nem sze-
repelt minden koltséggazda vezetdnél. Ezért a tervteljesités szamonkérése sem
lehetett teljes koru. E tertlileten az MNB az 0sztdénzést nem alkalmazza, a szaba-
lyozas eszkozével biztositja a tervszerd koltséggazdalkodast.
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A Kiemelt beruhazasok féosztalya f6 célkitlizései kozott 2003-ban a Logisztikai
kozpont beruhazasaval kapcsolatos feladatok a féosztalyvezetdi és a beosztotti
célok kozott is megjelentek. A Pénzjegynyomda, a KELER, a Bankjoléti kft érté-
kesitése kizardlag az ligyvezetd igazgatd célkitiizései kozott szerepelt. A Bank-
biztonsagi féosztaly munkatdarsai és vezetdje bankszervi és egyéni célkitiizései
Osszehangoltak voltak, azok harom osztalyvezet6jébdl, kettd céljaiban is szere-
peltek. A magas prioritasu célok a tarsvezetdk egyéni céljai kozott is ugyano-
lyan prioritassal megjelentek. A szakteriileti és egyéni célok Osszehangoltak
voltak és ez vonatkozik a Miikodési szolgaltatasok féosztdlyara is (ez utdbbi
2003-ban alakult at egyik f6 célkitlizése révén — centralizaciéo soran — Muszaki
ellatasi f6osztallya).

Az egyes egyéni célok és az Osszbanki célkitlizések kozott kozvetlen kapcsolat
nincs, de a szakteriileti célokon keresztiil — banki célok 6sszemérése a szakterii-
letekkel, illetve szaktertileti célok vizsgdlata az egyéni célkitlizések tiikrében —
kozvetett modon az sszefliggések fennallnak.

A munkatarsak egyéni célkitiizései a szaktertiletiik célkitiizéseivel 6sszhangban
voltak, a céloknadl fontossagi sorrendeket hataroztak meg mind 2002-ben, mind
2003-ban. Az egyéni célkitlizéseket valamennyi munkavallalé a célkitiizési fo-
lyamat litemezése szerinti idopontban megkapta, azok teljesitését értékelték és
dokumentaltak. Az éves célkitizés és a munkakori feladat dsszekapcsolasat az
egyéni célkitiizések kialakitasanak folyamataban végezték el. A munkakori fe-
ladatokbdl és a szervezet céljaibdl vezették le az éves egyéni célkitlizéseket, a
vezetOknél kozvetleniil, a beosztott munkavallaléknal kdzvetetten, részfeladat-
okra, részcélokra bontas formajaban. Az elvarasoknal meghataroztak azokat a
paramétereket, pl. a feladat hatariddre torténd elvégzését, amelyek alapjan a
célok teljesitése mérhet6 volt.

Az Emberi er6forrasok féosztalya az egyéni célkitlizések mindségi feliilvizsgala-
tat, ellen6rzését minden célkitlizési folyamat végén, 2002-ben, 2003-ban, illetve
2004-ben is elvégezte, hianyossagot nem allapitott meg.

A munkakoéri besorolasi és a teljesitményértékelési rend-
szer kapcsolata

A munkakori rendszerrél a 2003 oktéberében kiadott elndki és ligyvezetd igaz-
gatdi utasitasok rendelkeznek. 2002 janudrjatol a 2003. évi szabalyzatok meg-
jelenéséig a munkakori rendszert nem szabalyoztak, 2001. év végéig a Kollektiv
Szerzddés elbirasai voltak iranyadoak. A hatdlyos szabadlyzatok elveket és fo-
lyamatokat régzitenek, a besorolast a munkakori katalégus tartalmazza. Az
MNB a ,Hay” munkakor-elemzési és értékelési modszertana alapjan kialakitott
munkakdri rendszert alkalmazza.

Az MNB a modszer szerinti eljarast kovetve, minden munkakérben a munka-
kor értékét a tudas, a problémamegoldas és a felelésség alapjan hatarozta
meg. A munkakorok értékelésének eredménye (,Hay” pontszam) alapjan alaki-
tottak ki a besorolasi rendszert, minden munkakorh6z egy besorolasi szintet
rendeltek hozza. A besorolasi szintek jelentik a kapcsoldédasi pontot az egyéb
emberi er6forras gazdalkodas tertileteivel, igy a bérrendszerrel, a toborzassal, a
képzéssel, a karrierfejlesztéssel és a teljesitményértékelési rendszerrel.
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A munkakdri besorolas kapcsolata a teljesitményértékelési rendszerrel a mun-
kakori feladatokon, az éves célkitiizéseken, valamint a hozzarendelt érdekeltsé-
gen, bonuszon keresztiil valésul meg. A beosztott munkavallaléknal kozvetle-
nil a besorolasi szintekre épiil a teljesitményértékelési rendszerben fizetett bo-
nusz nagysaga. A vezetéknél ugynevezett munkakorcsoportok szerint — tigyve-
zetd igazgato, féosztalyvezetd, osztalyvezetd — hataroztak meg a bonusz meérté-
két.

Az ellen6rzésbe vont tételek esetében a munkakori leirasok teljes kortiek és do-
kumentaltak voltak.

A munkakori leirasok tartalmazzak a munkakor céljat, a 6 feleldsségeket, a
munkakor ellatasahoz sziikséges tudast, tapasztalatot, készségeket és képessé-
geket. A munkakori leirasok a vezetdk és a beosztott munkavallalok esetében a
tartalmi kovetelményeknek megfelelnek. A munkakoéri leirasokat a 2003-ban
kiadott Szervezeti és Miikodési Szabdlyzatnak megfeleléen pontositottak.

A munkakori rendszer karbantartasa kiterjed a munkakorok értékére és a
munkakori leirasokra. A szervezeti egységek vezet6i a munkakori leirasokat
évente egyszer attekintették, a munkakori leirasok naprakészek. A munkakorok
értékelését, feliilvizsgalatat a Munkakor-értékelé Bizottsag végzi. A munkakor
értékének feliilvizsgalata a szervezeti valtozasok, a munkakéri tartalom jelen-
tos valtozasa, a munkakori rendszer tovabbfejlesztése, ésszerusitése, illetve az
évenkénti feliilvizsgalat alapjan tortént.

2002. és 2003. években a vezet6i munkakorok értékelését az igazgatésag hagy-
ta jova. Az intézmény felsd vezetése folyamatos tajékoztatast kapott a munka-
kori rendszer miikodési tapasztalatairdl, igy a munkakori értékek valtozasarol,

;;;;;

Az értékelés folyamata

A szaktertiileti célok megvalositasat az MNB vezetése és az tigyvezetd igazgatok
folyamatosan, az igazgatésdg a beszamoldk alapjan kisérte figyelemmel. Az
értékelést az MNB vezetése végezte és az igazgatdsag elé terjesztette. A szakteri-
leti értékelések 20 %-a késobb késziilt el, mint ahogy a teljesitmény bonuszt ki-
fizették.

Egy-egy igazgatdsagi tilés napirendjén olykor egyszerre két-harom szaktertileti
beszamol6 megtargyalasa is szerepelt a 2002- és 2003-as években. A beszamo-
16k elfogadasardl az igazgatdsag egy esetben sem hozott jovahagyo6 hataroza-
tot, annak ellenére, hogy az utasitas igazgatdsagi jovahagyast ir eld. Az egyes
elbterjesztések megfelelé részletezettséggel szamoltak be az adott szaktertilet
céljainak teljesiilésérol.

A 2002- és a 2003. évi teljesitményértékelési rendszerrdl, a teljesitmény bonusz
kifizetésérdl tajékoztatok késziiltek az igazgatdsag részére. Ezek részletesen tar-
talmaztak a teljesitményértékelés folyamatat, eredményét, mindségét, a bonusz
keret és az egyéni teljesitmény bonuszok meghatarozasat, a bonusz savot és az
egyéni bonuszok atlagos mértékét. Az éves értékelés valamennyi munkavalla-
16ra elkésziilt.
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A szaktertleti és egyéni értékelések Osszhangban voltak. Latszolagos ellent-
mondas volt a Kiemelt beruhazasok 6nallé osztalyanal 2003-ban, mivel az
egyéni értékelések atlaga 3,2 a vezetd értékelése pedig kiemelkedd (5) volt, mi-
vel harom f6 célkitlizés elérése kizardlag a vezetd egyéni feladatat képezte. A
szervezeti egységek értékelése és a vezet6k mindsitése alapvetden Osszhangot
mutatott.

Az egyéni értékeléseknél az egyes célkitlizések teljesitését hét fokozatu skalan
értékelték és az 0sszpontszdm alapjan 6t mindsitési kategoriat allapitottak meg
(gyenge, elfogadhat¢, jo, nagyon jo, kiemelkedd).

Ev kozben az egyéni célkitiizések idéardnyos részteljesitéseit is folyamatosan
nyomon kovették és megdllapitottak a megvalositast akadalyozo tényezdket.
Az értékelés szempontjai kozott fellelheték szubjektiv és objektiv elemek is 20-
80 % aranyban, a szubjektiv értékelési elemek a képzési, oktatasi céloknal je-
lentkeztek.

A 2002. év a teljesitményértékelés bevezetésének, az ehhez kapcsolodo tajékoz-
tatas és oktatas, a miukodtetés gyakorlati megvaldsitasanak iddszaka volt.
2003-ban vezet6i igényként fogalmazdédott meg a rendszer karbantartasa, fi-
nomitdasa, de ez a rendszer elveit alapjaiban nem érintette. A 2003 szeptembe-
rében végrehajtott feltilvizsgalatkor a vezetdk — a tobb tertiletet érintd célkittizé-
sek esetében — javasoltak a végrehajtasi idoszakok ltemezését és egyeztetését, a
megvaldsitas alatt a {6 felelds tajékoztatasi kotelezettségét az esetleges moédosu-
lasrdl, projekt szinten a prioritasok 6sszehangolasat, amelyeket a 2004. évi cél-
kittizések kialakitasanal mar figyelembe vettek.

2002- és 2003-ban a teljesitményértékelés folyamata dokumentalt, nyilvantar-
tasa teljes koru volt.

A TELJESITMENYERTEKELESI RENDSZER HATASA AZ INTEZMENYI
CELKITUZESEK MEGVALOSITASARA, AZ EGYENI MUNKATELJESIT-
MENYEKRE, AZ EMBERI EROFORRAS ALRENDSZEREKRE

A célkitiizések teljesitésének hatasa az intézményi célok
megvalodsitasara

A 2002. évi MNB célkittizések kozott szerepelt a teljesitménykozpontu értékrend
meghonositdsa, amelyet a teljesitményértékelés bevezetésével megvalodsitottak.

2002-ben és 2003-ban az intézményi célok megvalositasat a bankszervi célkiti-
zések teljesitése biztositotta, amelyet az egyéni célkitlizések j6 szinvonalunak
értékelt végrehajtasa tamogatott.

A Kiemelt beruhazasok 6nallé osztdlyanal a vizsgalt idészakban kiemelt célok
voltak a Logisztikai Kézpont beruhazas (hatékony végrehajtasa), tovabba az
MNB 100 %-os befektetéseivel kapcsolatos dontések, feladatok végrehajtasa. A
szaktertilet a két témakort illetéen kilon elbterjesztést készitett az igazgatdsag
részére, amelyben rogzitette a célkitlizések teljesitését, illetve azok végrehajtasat
befolyasold objektiv tényezdket (pl. Logisztikai Kézpont beruhazasanak elhu-
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zodasanak okai). A Bankbiztonsagi f6osztaly esetében az uj kihivasoknak meg-
felel6 bankbiztonsag megteremtése az MNB {6 célkitlizései kozott szerepelt. A
f6osztdly a biztonsag novelésének kiilonbozd tertiletein tervezett célkitlizéseit
teljesitette. Az MNB kozéptavu és éves 6 célkitlizéseinél hatdroztdk meg a
bankilizem korszerlsitését, a folyamatok ésszerlsitését, kiemelten a szamitas-
technika és a miuszaki ellatas tertiletén az anyagi és emberi er6forrasok célira-
nyos, ésszerii felhaszndldsdaval.! Ez érintette a Miiszaki szolgdltatdsi féosztaly
feladatait és célkitlizéseit, amelyeket a f6osztaly végrehajtott.

A kozéptavu intézményi célkitlizések teljesiilésérol, a 2003. évi {6 prioritasu cél-
kitlizésekrol és az atfogod projektek megvaldsulasarol készitett beszamold Ossze-
foglald elemzést szolgaltatott a vezetés részére a célkittizések teljesitésének ido-
beni megvaldsulasardl. Az értékelési rendszer biztositotta, illetve folyamatosan
segiti a szervezet eredményes muikodését.

A teljesitményértékelési rendszer hatasa az egyéni mun-
kateljesitményekre és a munkavallalok motivacidja

Az MNB vezetése a teljesitményértékelés bevezetésénél célul tlizte ki a teljesit-
mények hatékonyabb menedzselését, a munkatarsak motivacidjanak novelé-
sét, a jovedelmek teljesitményardanyos és objektiv differencidlasat.

A teljesitményértékelés hatdsa az egyéni munkateljesitményekre az intézményi
célkitlizéseken keresztiil nem kozvetleniil érvényesiil, az egyéni munkateljesit-
ményekre kozvetlen hatast a szakteriileti célkitiizések gyakorolnak. Ebben a
zart Osszefliggés rendszerben minden egyes szinten megjelennek a munkatelje-
sitménnyel kapcsolatos motivacios hatasok.

A teljesitményértékelés eredményeként 2002-ben a vezet6knél a kiemelkedd és
a nagyon jo mindsités egylittesen 44 %-ot, a j0 mindsités 51 %-ot képviselt, a

' A 2003 augusztusdban kozzétett ASZ jelentés a Magyar Nemzeti Bank belsé (bank-
lizemi) mikodésének ellenérzésér6l megdllapitotta, hogy ,,Az MNB vezetése kdzéptavi
stratégiai céljai k6zott hatarozta meg a jegybanki tevékenység szinvonalas ellatasat szolgalo
hatékony bankiizem megvaldsitasat a sziikséges, minimalis mértékil eréforras felhasznalasa
mellett. Az ennek érdekében tervezett racionalizalds és az atszervezés végrehajtasa 2001-ben
kezdédott el, és 2002-ben alapvetden befejez6dott.

... Projekt keretében teljes kortien atszervezték a bankmiiveleti, a miikodési szolgaltatas és a
szamitastechnikai teriileteket. A szervezet dtvilagitdsa komplex volt, kiterjedt a munkafolya-
matok elemzésére, a kiilso és belsé szabdlyozasok attekintésére és a szervezeti egységekre.
Meghataroztak az optimdlis folyamatokat, a feladat- és felel6sségi koroket a mindségi kove-
telmények és az ellendrzési szempontok figyelembevételével.

... Az MNB kiemelt feladataihoz kapcsolodéan tij szervezeti egységek jottek létre, igy a Kiemelt
beruhazok 6nallo osztdalya a Logisztikai kbzpont megvaldsitasara, és a Miikodésfejlesztési osz-
taly (,elédje” az Intézményfejlesztési osztaly megsziint), a miikodési kockdzatok kezelésének
menedzselésére, az MNB miikodési hatékonysaganak novelése érdekében.”
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beosztott munkatarsaknal a kiemelkedd és a nagyon jo mindsités egyiittesen
19 %-0s, a j6 mindsités 75 %-os volt. 2003-ban a vezetdknél a kiemelkedd és a
nagyon jo mindsités egyiittesen 40 %, a j6 mindsités 56 %, a beosztott munka-
tarsaknadl a kiemelkedd és a nagyon jo mindsités egylittesen 26 %, a j6 mindsi-
tés 70 % volt. A vezetdi és beosztotti aranyok kozelitése az értékelés tapasztala-
tainak és a motivaciés hatas érvényesiilésének eredménye.

Az intézményi, a bankszervi és az egyéni célkitizések, a teljesitményértékelés
folyamata, az anyagi és erkolcsi kovetelmények ismertek a munkavallalok
szamara, ez tamogatja az egyéni célkitiizésekkel valé azonosulast. A célkitlizési
folyamatban valo érdemi részvétel és a visszacsatolas a teljesitmény alakulasa-
1ol teljesitménynoveld hatasu. A folyamatos teljesitménymérésen belil lega-
labb egy alkalommal, az idészak kozepén hivatalos teljesitmény-menedzselési
megbeszélést folytatnak a munkavallalokkal és attekintik a bankszervek célki-
tlizéseinek id6aranyos megvaldsitasat is.

Az értékelés eredménye motivalja a munkavallalokat a tovabbi teljesitmény-
novelésre. A sok jo teljesitménynél az egyénre gyakorolt 6sztonz6 hatas mérsék-
16dik, ezért fontos, hogy a vezetSk a sziikséges esetekben és személyeknél diffe-
rencidljanak. Az egyéni motivaciot noveld tényezdk a fejlédés és a karrier lehe-
t6sége, amelyeket a teljesitményértékelési rendszer és a karriermenedzsment
program tamogatnak.

A jovedelem 0sztonzd hatasat tekintve a teljesitménytdl fiiggd bonusz hanyad
és annak nagysaga elsésorban a vezetéket és a szakértéi munkakorokben dol-
gozo6 beosztottakat teszi érdekeltté az egyéni teljesitmények novelésére. A telje-
sitmény bonusz az tigyintéz6i munkakorokben dolgozé beosztottakat csak rész-
ben motivalja, mivel annak atlagos mértéke egy honap alapbérrel egyezik
meg, és maximalisan masfél honap lehet, a kilonbség az érdekeltséget tekint-
ve nem szamottevo.

A teljesitményértékelés bevezetését kovetden belsd kérddiveken keresztiil tajéko-
zodtak a bevezetett teljesitménymenedzsment rendszer 2002- és a 2003. évi ta-
pasztalatairdl és javaslatokrdl, de az alacsony valaszadasi arany nem adott
targyilagos képet a munkavallalék véleményérol.

2002. és 2003. években kiilsé cég is felmérte a munkavallalok véleményét az

//////

elégedettséget novelték.

A teljesitményértékelés eredményeinek hatasa az emberi
eroforras tervezésére és fejlesztésére

A teljesitményértékelési rendszer tamogatja a személyi allomany mindségének
folyamatos fejlesztését. Az intézmény szervezeti atalakitasa 2002 végével befe-
jez6dott, ezért a teljesitményértékelés eredményei csak részben voltak hatassal
az akkori létszamleépitésekre és a mindségi cserékre. 2003-t0l a teljesitményér-
tékelés tapasztalatait mar figyelembe vették a kovetkezd évi létszam és bér ter-
vezésénél. A munkaerd tervezésekor a teljesitményértékelés eredményei alapjan
a gyenge mindsitést elért munkatarsak mindségi cseréjével szamoltak. A telje-
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sitmények évkozi alakulasanak értékelésekor a vezetdk jelezték a munkavalla-
16k felé az elmaradast és a teljesitmények novelésének sziikségességét.

A létszamtervben a munkaer6 mennyiségére és a mindségére vonatkozé elvara-
sokat az éves pozicidterv (meglévd statusz), a mindségi elvarasok és a fejlesztési
sziikséglet alapjan hataroztdk meg. A 1étszam tervezését a bankszervek végzik az
egységek feladatainak ellatasahoz sziikséges munkaeré allomany mennyisége és
mindsége alapjdn, az igazgatdsagi elbterjesztésben az 1j pozicid, statusz tervezé-
séhez részletes indokldst tesznek.

A 2004. évi MNB szintl létszamtervet az igazgatésag 2003 szeptemberében at-
tekintette és ugy hatarozott, hogy a tervet az éves célkitlizések ismeretében ujra
megtdrgyalja, majd ezt kdvetben azt az igazgatdésag elfogadta. A hatarozat sze-
rint a terv kapcsolddik a szervezeti valtozasokhoz, Osszefligg az eurdpai unids
csatlakozasbodl adodo feladatokkal és igazodik az éves célkitlizésekhez.

A teljesitményértékelés soran meghatarozott egyéni fejlesztési terv az alapja a
tervezett képzéseknek, amelyeket az éves egyéni célkitlizésekbe, mint fejlesztési
célt beépitettek. Az éves teljesitményértékel6 megbeszéléskor a vezetd és a be-
osztott egylittesen értékeli a munkavallalo éves fejlesztési célkitlizéseinek meg-
valodsitasat, a képzések eredményességét és meghatarozzak a kovetkezé évi fej-
lesztési szlikségletet.

2003 madrciusaban az MNB szabadlyozta a képzés rendjét, amely tartalmazza a
rendszer kapcsolatat az egyéni, személyre sz016 fejlesztési tervekkel. A fejlesztés,
képzés 6 iranyait a szervezeti egységek a bank célkitlizéseibdl az adott bank-
szervre lebontott egységszintli célok és a munkakéri elvarasok alapjan hatdroz-
zak meg. Az Emberi erdforrdsok féosztalya végzi a fejlesztési igények Osszesitését
és ellendrzését a képzések sziikségessége szempontjabol és dsszehangolja a ren-
delkezésre all6 er6forrasokkal. A koltségtervet az éves pénziigyi terv részeként az
igazgatdsag hagyja jova. Ennek alapjan kialakitjak a képzési tipusokat — kiilsé
intézmények és belsd trénerek felkutatasa — és Osszedllitjak a banki képzési prog-
ramot.

A 2002. és 2003. évi egyéni célkitlizésekrdl és a fejlesztési tervek elemzésérdl
Osszefoglaloban tajékoztattak a fels6 vezetést.

A folyamatos teljesitményértékelési tevékenység keretében évrél-évre a munka-
er6 mindségének jellemzdire épitett fejlesztési tervek és azok végrehajtasa bizto-
sitja az emberi er6forras mindségének fejlesztését és hatékonysaganak novelé-
sét.

A teljesitményértékelési rendszer kapcsolata a személyes
kivalasztassal, a karriertervvel, a cimadomanyozassal és
az erkolcsi elismeréssel

Az MNB a foglalkoztatas rendjét 2002 decemberében szabdlyozta. A személyes
kivalasztast megel6zi az 1j munkakoérnél a munkakor beazonositasa, megha-
tarozasa. Mar létez6 munkakor esetében is a munkakori leirason talmendéen
megallapitjak a munkakor betoltéséhez sziikséges gyakorlati képességeket, kés-
zségeket, valamint a fontosabb személyiségjegyeket. A személyes kivalasztas a
munkakori rendszerrel mutat kézvetlen kapcsolatot, amely a szervezetben be-
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azonositott érték- és kovetelmény rendszerre épiil és az a teljesitményértékelés
szempontrendszerében is megjelenik.

A karriermenedzsment programba — a rogzitett elvek szerint — a teljesitményér-
tékelés eredményei alapjan a kiemelked6 és a nagyon jé mindsitést elért mun-
kavallalok keriilhettek be.

A karriermenedzsment vezetokre, beosztottakra és a kulcsmunkakordkre (kiemelt
fontossagu) iranyul. Megkiilonbéztetik a fiatal tehetséget, a kulcsmunkakodrben
foglalkoztatottat és a vezetdi utanpoétlas potencidlt. A kulcsmunkakordk betolté-
sét bels6 utanpdétlassal, a kulcsemberek megtartasaval és karrierpdlya biztosita-
saval oldjak meg, ezért tudatosan szervezik a munkakorvaltasokat. A karrierut
vertikalis és horizontdlis lehet az egyén el6relépése szempontjabdl. Az utanpédt-
lastervek a megiiresedd vezetdi munkakorok belsé forrasbdl torténd betdltésére
késziilnek.

Az MNB vezetése és a Karrierfejlesztési Bizottsag a karrierfejlesztési program ke-
retében meghatarozta a fels6vezetdi — féosztdlyvezetd-helyettes, f6osztalyveze-
t6, ugyvezetd igazgatdé - és a kozépvezetdéi — osztalyvezetd, osztalyvezetd-
helyettes — utanpotlast. A rendszer operativ miikodtetését a kozvetlen vezetdk
végzik, elkészitik az utanpotlasi tervet, amelyet évente egyszer feliilvizsgalnak.
A kulcsmunkakorben foglalkoztatottak részére egyéni karriertervek késziilnek,
amelyben meghatarozzak a fejlesztési célokat, a varhaté vezetéi munkakér, il-
letve munkakorok kévetelményrendszereivel 6sszhangban.

Az egyéni munkateljesitmény és a karrierterv kozott szoros és kozvetlen kapcso-
lat mutathat6 ki. A fels6vezetdi karrierfejlesztési tervben szerepld személyek
75 %-a (6 £6) 2002. és 2003-as években kiemelkedd, vagy nagyon jo mindsitést
ért el. A kozépvezetdi karrierfejlesztésnél megjelolt személyek koziil 2002-ben
71 % (5 £6), 2003-ban 57 % (4 £6) volt a kiemelkedd, vagy nagyon jo értékelést
elért munkavallalok aranya. A tovabbi személyek j6 mindsitést kaptak, igy a
rendszerbe kertiilés és a rendszerben maradas feltételének elve nem teljes mér-
tékben érvényesiilt, azonban a j6 mindsitésiiek a nagyon jo mindsitéshez kozeli
pontszamot értek el. A karriermenedzsment programban részt vevdk kozil a
2003. évi kinevezések a kivalasztasra vonatkozé szabdlyzat rendelkezésével
0sszhangban voltak. A 2002. évben kialakitott karriertervet a 2003. évi telje-
sitményértékelés eredményeinek ismeretében aktualizaltak.

Az MNB 2003-t6] kezd6édéen a cimadomadanyozdast a munkakori rendszerrel
egylttesen szabadlyozta. Az elndki utasitas alapjan a vezetd kbézgazdasz cim

,,,,,,

A cimadomadnyozas keretében a f6osztalyvezetdi cim az 6nallo osztdly vezetdje
részére adhatd. A vezet6-helyettesi cimek a f6osztalyvezetd-helyettes, a tertileti
igazgato-helyettes és az osztalyvezetd-helyettes, amelyek adomdanyozasardl az
ugyvezetd igazgatoi utasitas tartalmaz rendelkezéseket. A szabdlyozdas szerint
minden szervezeti egységnél egy helyettesi cim adomanyozhato, a cimmel ki-
16n juttatas vagy mas kedvezmény nem jar. A munkavallalé szakmai megbe-
cslilését fejezi ki és nem jelent munkakorvaltozast. 2003-ban a cimadomanyo-
zas miatt a bérbesorolas, illetve a személyi alapbér nem valtozott a bels6 sza-
balyzat rendelkezésének megfelel6en.
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Az erkolcsi elismerés és a teljesitményértékelés eredménye szinkronban volt a
vizsgalt id6szakban. Az erkolcsi elismerési rendszerrél minden évben szabalyza-
tot adtak ki, amelyekben az értékelések alapjan modositasokat hajtottak végre.
Mivel a kiemelkedd és nagyon jo mindsités kevés volt, ugyanakkor a jé mindsi-
tésti munkavallaldk kozott is voltak olyan személyek, akik a mindsitési katego-
riajukban a legjobbak, ezért az elismerés feltételét enyhitették.

A 2004 januarjaban kiadott utasitas alapjan az MNB munkavallaldinak erkol-
csi elismerésére a Popovics Sandor dij, a Magyar Nemzeti Bankért dij, EIndki el-
ismerd oklevél és 2004-t6l Az év embere, valamint — a banki munkaviszonyhoz
kapcsolodd — Bankszolgalati jutalom szolgal. A Magyar Nemzeti Bankért dij-
nak az 4j szabalyozas szerint a két évben elért j6 mindsités a feltétele. Az Elnoki
elismer6 oklevél esetében az adomanyozas évében legaldbb j6 mindsitést kell a
dijazottnak elérnie. 2002-ben a Magyar Nemzeti Bankért dijjal és az Elnoki el-
ismer6 oklevéllel a dijazottak 82,3 %-a (20 6), 2003-ban 90,3 % (34 6) ki-
emelkedd, vagy nagyon jo mindsitést ért el.

Az MNB a teljesitményértékeléshez kapcsolodo tertileteket teljes kortien szaba-
lyozta és ezzel lehet6vé tette annak hatékony, szabdlyszeri mitikodtetését, az
egységes gyakorlat megvaldsitasat. A teljesitményértékelési rendszerrel az em-
beri er6forras alrendszereket 6sszehangoltak, évente értékelték a mikodési ta-
pasztalatokat, a sziikséges modositasokat elvégezték.

A BONUSZ RENDSZER BEVEZETESE, SZABALYSZERU ALKALMAZASA

A munkavallalok részére fizetett bonusz a személyi alapbéren feliili bérjellegi
juttatas, amely fix bonuszra és teljesitmény bonuszra oszlik. A ketté aranyat,
illetve nagysagat évente az éves bérpolitika megallapitasa keretében hatarozza
meg az MNB fels6 vezetése. (A fix és a teljesitmény bonusz mértéke a beosztott
munkavallaléknal a munkakéri szinttdl, a vezetéknél a besorolastdl fiigg.) A
fix bonusz kifizetése nem fligg a munkavallalo teljesitményétdl, mig a teljesit-
mény bonusz nagysagat a munkavallalé éves teljesitménye hatarozza meg. A
bonusz a beosztottakndl a harom és fél hénapnak megfeleld jutalmat valtotta
fel, amelybdl a korabbi rendszerben két honapot garantaltan kifizettek (13. és
14. havi bér), a vezetdi és a szakértdi munkakorben dolgozdk esetében pedig a
prémiumot.

A fix és a teljesitménytol fiiggo bonusz

A bonusz rendszeren beliil a fix bonusz nagysagat és aranyat a beosztott mun-
kavallalok esetében a banki, a bankszervi célok teljesitésére torténd rahatas,
illetve a korabbi besoroldsi rendszerben fizetett valtozé bér atlagos nagysaga
alapjan hataroztak meg. 2002- és 2003-ban a vezetdi és a szakértéi munkako-
rokben a fix bonusz aranyat 60 %-ban, a beosztottaknal 70 %-ban allapitottak
meg. A dontésnél szerepet jatszott az a megfontolds, hogy a vezet6i korben je-
lentésebb a munkavallalé rahatasa az 6sszbanki célok elérésére.

A bonusz rendszer bevezetésekor megallapitott teljesitmény bonusz aranya (40,
30 %), annak ellenére, hogy azt a teljesitményértékelési rendszerhez kapcsol-
tak, alacsonynak mindsithetd, igy kevésbé 0sztonzi az egyéni teljesitményt és
neherziti a jovedelmek teljesitmény szerinti jobb differencialasat.
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A bonusz rendszer atalakitasara 2003 majusaban javaslat késziilt, amely a fix
és a teljesitmény bonusz aranyanak megvaltoztatasara iranyult az 6sztonzés
intenzitdsanak novelése érdekében. Az MNB vezetése ugy dontott, hogy 2004-
tél a szakértdi munkakorben dolgozé munkavallaléknal a fix és a teljesitmény
bonusz aranyat 50-50 %-ra valtoztatjak. A teljesitmény bonusz aranyanak no-
vekedése a létszam 32,6 %-at érintette. 2004-t6l a magasabb munkakdri szin-
tek felé haladva nem egyenletesen emelkedik a teljesitmény bonusz aranya
(30, 50, 40%). Megitélésiink szerint a magasabb vezetdi munkakorokben az in-
tézményi célok elérésére valé rahatas nem tiikroz6dik a megallapitott teljesit-
mény bonusz aranyaban.

2004-ben az értékelési rendszerben tovabbi valtozas, hogy a vezeté6k munkaja-
nak értékelésében egységes kritériumként 25 %-os sulyt kapott a vezetdi kom-
munikacié és a beosztott munkatdrsak teljesitménymenedzselésének hatékony-
saga, a teljesitmények szerinti differencialas, a beosztott munkavallalok moti-
valasanak és folyamatos fejlodésének biztositasa. A valtoztatasokat a mukodé-
si tapasztalatok, a vezetd munkatarsak jelzései alapoztak meg, amelyek a telje-
sitményértékelési és a bonusz rendszer szorosabb 0sszekapcsoldsara iranyultak.
A valtozasokrdl fels6vezetdi dontés sziiletett.

A bonusz elszamolasa, a kifizetések szabalyszeriisége

A teljesitmény bonusz keretet a ,jo szintli” teljesitményhez kot6dé éves atlagos
teljesitmény bonusz nagysaga/f6é alapjan allapitottak meg. Az egységesen és az
adott évre véglegesen meghatarozott bonusz keret miatt nincs differencialas a
szervezeti egységek mindsitésétdl fliggben, igy az atcsoportositasi lehetdség nél-
kil nincs mod az atlagon feliili teljesitmény elismerésére.

Az alelndk hatarozta meg az ligyvezetd igazgatok és a féosztalyvezetdk bonu-
szat, amely kiilon keret. Az osztalyvezetdk és a beosztott munkavallalok bonu-
sza egy Ugyvezet6ségnél, szervezeti egységnél képzett keretet jelentett, amelybdl
a vezetdk adllapitottak meg a személyenkénti bonuszt.

A teljesitménytdl fliggé bonusz mértékeknél minimum, kézép és maximum ér-
tékek alkalmazhatdk. A vezetdk kezdeti tapasztalatlansaga miatt mindkét év-
ben az atlagos értéken, a bonusz kdzép alapjan hataroztak meg az egyéni bo-
nuszt. Ezzel a gyakorlattal a bonusz savon beliili t6l-ig lehet&séget nem hasz-
naltak ki és nem éltek a teljesitmények szerinti differencialassal.

2002. és 2003-ra vonatkozoan a bonusz keret felosztasanak 1étszam szerinti el-
oszlasat a 2. és 3. szamu mellékletek tartalmazzak. Az adatok azt mutatjak,
hogy 2002-ben a létszam 47,4 %-a, 2003-ban 48,9 %-a az éves keretdsszegének
95-105 %-a kozotti teljesitmény bonuszban részesiilt.

A rendszer 2003. szeptemberi attekintésekor az intézmény vezet6 munkatarsai-
nak javaslatai szinte kizarélag a bonusz keret valtoztatasara iranyultak.

2003 novemberében az Emberi er6forrasok f6osztalya ellenérizte a bonusz kere-
tek betartasat, az egyéni bonusz meghatdrozasat. A bonusz keretek felosztasa-
nal szabadlytalansagot nem allapitottak meg, amelyet a jelen vizsgalat tapasz-
talatai is alatamasztottak.
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2004-1t6] a fix bonuszt az osztdlyvezetéi munkakorben is havonta fizetik, igy
ezzel valamennyi vezet6i munkakorben a fix bonusz kifizetését egységessé tet-
ték a szabdlyzatban rogzitett litemezéstdl eltéréen.

2002-ben a bonusz kifizetésre 1816,4 M Ft-ot terveztek, a tény kifizetés 0sszege
1415,2 M Ft volt. Az eltérés indoka, hogy a kifizetések a létszamcsokkenés miatt
a tervezettnél kevesebb munkavallalét érintettek, valtoztak, illetve szigorodtak
a kifizetés szabadlyai, pl. a fizetés feltétele hat havi munkaviszony. A kifizetés 35
%-at a teljesitmény bonusz, 65 %-at a fix bonusz tette ki. 2003-ban a bonusz
kifizetések tervezett és tényleges Osszege megegyezett (1416 M Ft). Az egy fére
juté bonusz az el6z6 évhez viszonyitva 2002-ben 5,6 %-kal, 2003-ban 10,9 %-
kal emelkedett a személyi alapbérek valtozasaval 6sszefiiggésben.

A teljesitményértékelési és a bérrendszer kapcsolata, a jo-
vedelmek valtozasa

Az Uj bérbesorolasi és munkakori rendszer bevezetése szamottevd hatast gyako-
rolt a jovedelmek valtozasara. 2002-ben a megvaltozott besorolas a munkaval-
lalék 80 %-andl jelentett az el6z6 évhez viszonyitva jovedelemndvekedést (at-
lagosan 15 %-ot), 20 %-anal valtozatlan, vagy csokkend (atlagosan 7 %) jove-
delmet eredményezett. Az 4j bérbesorolasi rendszer hatasara a személyi alap-
bérek atstrukturalédtak, illetve nem volt egységes azok fejlesztésének mértéke.
A jovedelmen beliil a bonusz nagysag atlagos valtozasa +0,2, -0,5, és -2,1 ho-
nap volt.

A korabbiakban a jutalmat, a prémiumot és 2002-t6l a bonuszt is a személyi
alapbérre vetitették (honapokban kifejezve). Az egyéni jovedelmek valtozasa-
ban alapveten nem a bonusz rendszer alkalmazasa, hanem a személyi alap-
bérek modosulasa jatszott szerepet.

2003. év végén a teljesitményértékelés eredménye alapjan hataroztak meg a
kovetkezd évi bérfejlesztés mértékét.

Az MNB altal munkavallaloi részére kifizetett Osszes jovedelem (elndk és alel-
nokok nélkiil) 2001. és 2003. kozott fokozatosan, Osszesen 16 %-kal csdkkent,
5594 M Ft-rol 4699 M Ft-ra, alapvetben a két év alatt végrehajtott 1étszamcsok-
kenés kovetkeztében. (2003. évi atlaglétszam 288 f6vel volt alacsonyabb, mint
2001-ben). A vezetdk részére kifizetett dsszes jovedelem 2002-ben csokkent je-
lent6sen (53 %-kal), a vezetbi l1étszam mérséklédése és a beosztotti munkakorbe
tortént atsorolas miatt. Ez utobbi kovetkeztében a beosztott munkavallalok jo-
vedelme 2002-ben 50 %-kal novekedett. 2003-ban a vezetdk jovedelem kifizeté-
sei a 2002. évihez képest 11 %-kal, a beosztottaké pedig mintegy 6 %-kal volt
alacsonyabb.

Az egyes jovedelem elemek kozil az alapbér 2,2 % és 4 %-kal mérséklodott. A
potlékok 2002-ben radikalis mértékben 88,7 %-kal csokkentek, mivel egyes jog-
cim szerinti potlékokat megsziintettek, vagy alapbéresitettek. A 2002. évi bo-
nusz kifizetés az el6z6 évi jutalom és prémium 6sszegének mintegy 90 %-a volt
és ezen a szinten maradt 2003-ban is.
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A fajlagos jutalom, illetve bonusz az el6z6 évhez viszonyitva 2002-ben a veze-
t6k esetében 80,2 %-kal, a beosztottaké 48,5 %-kal emelkedett. Az emelkedés
mogott dontéen a munkakor értékelési rendszerre vald attérés all, az alacso-
nyabb szintli vezet6ket beosztotti korbe soroltdk, emellett a létszamcsdkkentés
is az alacsonyabb jovedelmi beosztottakat, vezetSket érintette. 2003-ban az
el6z6 évhez viszonyitva a beosztott munkavallalok fajlagos bonusz kifizetései
4,6 %-kal, a vezetéké 30 %-kal novekedtek, amely utébbi a vezetdi Osszetétel
valtozasa miatt kovetkezett be.

A jovedelem és bonusz kifizetések adatait a 4. — 7. szamu mellékletek tartal-
mazzak.

Budapest, 2004. julius 3 / .

Melléklet: 9 db 11 lap
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2. sz. melléklet
a V-35-22/2003-2004. sz. jelentéshez

Az egyéni teljesitménybonusz aranya az éves kitiizott ("Jo" szintii
teljesitményszinthez tartoz6) bonuszkerethez viszonyitva

2002
Kifizetett egyéni
teljesitménybonusz / Létszam - f6
bonuszkeret
0% 3
0-50% 4
50-80% 52
80-90% 89
90-95% 74
95-100% 138
100-105% 303
105-110% 95
110-120% 90
120-130% 46
130-140% 23
140 - 150% 6
150% felett 7
Osszesen 930
Kifizetett egyéni
teljesitménybonusz / Létszam-eloszlas
bonuszkeret
0% 0,3%
0-50% 0,4%
50-80% 5,6%
80-90% 9,6%
90-95% 8,0%
95-100% 14,8%
100-105% 32,6%
105-110% 10,2%
110-120% 9,7%
120-130% 4,9%
130-140% 2,5%
140 - 150% 0,6%
150% felett 0,8%
Osszesen 100%
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Az egyéni teljesitménybonusz aranya az éves kitiizott ("Jo" szintii
teljesitményszinthez tartoz6) bonuszkerethez viszonyitva

2003
Kifizetett egyéni
teljesitménybonusz / Létszam - f6
bonuszkeret
0% 4
0-50% 1
50-80% 40
80-90% 125
90-95% 72
95-100% 194
100-105% 247
105-110% 100
110-120% 52
120-130% 49
130-140% 3
140 - 150% 5
150% felett 11
Osszesen 903
Kifizetett egyéni
teljesitménybonusz / Létszam-eloszlas
bonuszkeret
0% 0,4%
0-50% 0,1%
50-80% 4,4%
80-90% 13,8%
90-95% 8,0%
95-100% 21,5%
100-105% 27,4%
105-110% 11,1%
110-120% 5,8%
120-130% 5,4%
130-140% 0,3%
140 - 150% 0,6%
150% felett 1,2%
Osszesen 100,0%




Az MNB jovedelemelemeinek adatai eln6k és aleInokok nélkiil (2001-2002-2003.

évek)

4. sz. melléklet
a V-35-22/2003-2004. sz. jelentéshez

eFt-ban
2001 2002 2003 Valtozas %-a 2002./2001. Valtozas %-a 2003./2002.
Jovedelemelem VEZETO BEOSZTOTT OSSZESEN VEZETO  BEOSZTOTT | OSSZESEN VEZETO  BEOSZTOTT  OSSZESEN |VEZETO BEOSZTOTT OSSZESEN|VEZETO BEOSZTOTT OSSZESEN
ALAPBER 1651 131 1641878 3293 009| 747 295 2473 168 3220 463, 710 669 2380 738 3091 407, 45,3 150,6 97,8 95,1 96,3 96,0
POTLEK 168 073 103 510 271 583 486 30192 30 678) 1133 39715 40 848| 0,3 29,2 11,3] 2331 131,5 133,1
BONUSZ, JUTALOM 1026 816 566 908 1593 724 544 824 882 727 1427 551 590 112 842 814 1432926 53,1 155,7 89,6 108,3 95,5 100,4
EGYEB BER 361770 73 561 435 331 205 794 188 081 393 875 29673 103 822 133 495 56,9 255,7 90,5 14,4 55,2 33,9]
Osszesen 3207 790 2 385 857 5 593 647| 1498 399 3574168 5072 567 1331 587 3 367 089 4 698 676| 46,7 149,8 90,7 88,9 94,2 92,6
atlaglétszam 329,1 912,2 1241,3 96,9 956,3 1053,2 80,7 872,7 953,4 80,7 872,7 953,4 80,7 872,7 953,4
Jovedelemelem (1 fére jutd) VEZETO BEOSZTOTT OSSZESEN VEZETO  BEOSZTOTT | OSSZESEN VEZETO BEOSZTOTT OSSZESEN |VEZETO BEOSZTOTT OSSZESEN|VEZETO BEOSZTOTT OSSZESEN
ALAPBER 5017 1800 2 653 7711 2 586 3 058| 8 805 2728 3242 153,7 143,7 115,3 114,2 105,5 106,0
POTLEK 511 113 219 5 32 29 14 45 43 1,0 27,8 13,3] 2799 1441 147,1
BONUSZ, JUTALOM 3120 621 1284 5622 923 1 355 7312 966 1503 180,2 148,5 *105,6] **130,1 104,6 110,9
EGYEB BER 1099 81 351 2124 197 374 368 119 140 193,2 243,9 106,6 17,3 60,5 37,4
Osszesen 9 747 2615 4 506 15 462 3738 4816 16 499 3 858 4928 158,6 142,9 106,9 106,7 103,2 102,3

A fajlagos jutalom eltérés okai:

*2002./2001. Az 1 fére jutd jutalom 5,6 %-kal ndvekedett, de ezen belill a vezet6k mutatdja 80, a beosztottaké 48,5%-kal emelkedett. Az emelkedés mogott dontéen a HAY munkakor értékelési rendszerre valo attérés all,
az alacsonyabb szintli vezet6k (osztalyvezet6-helyettesek, tanacsaddk, fécsoport vezetdk) a beosztotti kdrbe keriltek at, emellett a Iétszamcsodkkentés is az alacsonyabb jévedelmii beosztottakat, vezettket érintette.

**2003./2002. A vezetdk fajlagos jutalmanak 30%-os névekedése mogott a vezetbi 6sszetétel valtozasa all (féosztalyvezetsi kinevezések).



eFt-ban

5. sz. melléklet
a V-35-22/2003-2004. sz. jelentéshez

Az MNB jovedelemelemeinek bemutatasa 2001-2002-2003. elndk, alelnokok nélkiil,

vezetd, beosztott bontas nélkiil
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6. sz. melléklet
a V-35-22/2003-2004. sz. jelentéshez

Az MNB jovedelemelemeinek bemutatasa 2001-2002-2003. elndk, alelnokok nélkiil

eFt-ban
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7. sz. melléklet
a V-35-22/2003-2004. sz. jelentéshez

Az MNB fajlagos jovedelemelemeinek bemutatasa 2001-2002-2003. elnok, aleIn6kok nélkiil

eFt/f6
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8. sz. melléklet
a V-35-22/2003-2004. sz. jelentéshez

Kritériumok
az MNB teljesitményértékelési rendszerének
teljesitmény-ellenorzéséhez

Az ellenoOrzés kritériumai a kovetkezok:

Szabdlyszertiségi kritériumok:

Az MNB torvény 52. § (1) bekezdése dontési szintre vonatkozé
eléirasanak betartasa.

A teljesitményértékelési rendszer teljes korii és konzisztens
szabalyozottsaga.

A rendszer szabadlyszert muikodtetése.

A teljesitményértékelési rendszer eredményeinek visszacsatolasa.

Eredménvesséqi és gazdasagossaqi kritériumok:

Az MNB miukodésének ésszertsitésével koltséghatékony és atlathato
gazdalkodas elérése.

Eurdpai Unios sztenderdeknek megfeleld bankbiztonsag elérése.
Beruhazasi eldiranyzatok koltségtakarékos felhasznalasa.

A szakteriiletre el6irt célkitlizések megfeleltetése az MNB {6 céljaival.

A szaktertiiletekre {6 prioritasként meghatarozott célkitlizések
konzisztenzidja.

A teljesitményértékelési rendszeren keresztil a mindségi munka
elismerése, a motivacios hatas biztositasa.

A teljesitmény alakulasanak folyamatos nyomon kovetése.

A teljesitményértékelés eredményeinek visszacsatolasa az emberi
er6forras alrendszerekhez.

A teljesitményértékelés eredményeibél levont kovetkeztetések
felhasznalasa a kovetkezo évi célkitlizések meghatarozasahoz.

A kritériumok kialakitasanak alapjai:

A strukturalt teljesitményellendrzési kérdésfa.

Az MNB igazgatosaga részére késziilt elGterjesztések és a hozott
hatarozatok az éves intézményi és szakteruleti célkitlzések
teljesitésének elfogadasarol.

Az MNB torvény alapjan az ASZ ellenérzési hatdskérébe tartozéd
szakterliletek értékelései az egyéni célkitiizések teljesitésérdl, kivéve az
MNB torvény 4. § (1) - (7) bekezdésében meghatarozott feladataikat.



9. sz. melléklet
a V-35-22/2003-2004. sz. jelentéshez

Keérdésfa

az MNB-nél alkalmazott teljesitményértékelési rendszer

milkodésének ellenorzéséhez

Fo kérdés: Biztositja-e a teljesitményértékelési rendszer az intézmeé-
nyi célkitiizések elérését?

1. A rendszer bevezetése indokolt, megalapozott és koriiltekinto
volt-e, és a dontési folyamat a megfeleld szinten tortént-e?

1.1.  Megfelelben indokolt és alatamasztott volt-e a rendszer bevezetése?

1.1.1. A bevezetés el6tt értékelték-e a meglévd érdekeltségi rend-

1.1.2.

1.1.3.

szert? A megallapitasokat hasznositottak-e az uj rendszer ki-
valasztasanal?

Milyen tajékozodas — hazai, nemzetkozi - elozte meg az érté-
kelési rendszer kivalasztasat? Megvizsgaltak-e a kozponti
jegybankok, és a hazai pénzintézetek teljesitményértékelési
rendszereit? A mar miikod6 rendszer bevezetésekor hogyan
vették figyelembe a jegybanki sajatossagokat?

Volt-e szakmai projekt, illetve forum a rendszer bevezetésére?
Milyen egyeztetéseket folytattak az érdekvédelmi szervezetek-
kel, és hogyan vették figyelembe javaslataikat? A dontést az
MNB torvénynek illetve a belsé szabdlyzatnak megfeleléen
hoztak-e meg?

1.2.  Arendszer bevezetésénél mennyire koriiltekintéen jartak el?

1.2.1.

1.2.2.

Elvégezték-e a munkavallalok megfelel6 tajékoztatasat, a ve-
zet6k oktatasat?

Biztositottak-e a zokkendémentes atallast?

2. Hogyan szabalyoztak a teljesitményértékelési rendszer alkalma-
zasat, miikodtetését?

2.1.  Kidolgoztak-e a sziikséges és megfelel6 bels6 szabalyzatokat?

2.1.1.

A szabadlyzatok teljes kortiek-e, 6sszhangjuk kielégito-e, egyér-
telmtiek-e és kozérthetSek-e? A szabdlyzatok biztositjak-e a




rendszer muikodtetését, a szabalyzatokat betartjak-e? Az uta-
sitasok betartasat milyen rendszerességgel ellendrzik, a meg-
allapitasok hogyan hasznosulnak? A szabalyzatok modosita-
sa indokolt volt-e?

2.2. Az intézményi, a szakteriileti és az eqyéni célkitiizések dsszhangban van-

nak-e?

2.2.1.

2.2.2.

Hogyan szinkronizaljak a célkitiizéseket, hogyan kontrollal-
jak annak meglétét, és hogyan korrigaljak az esetleges el-
lentmondasokat?

A célkitlizések az adott munkakorben és szakteriilleten min-
den esetben teljesithet6 feladatot tartalmaznak-e? A kiemelt
intézményi célok hogyan jelennek meg a szaktertileti és
egyéni célkitiizésekben? Van-e a célkittizéseknek prioritasuk?

2.3.  Szabalyszerii-e a teljesitményértékelés folyamata?

2.3.1.

2.3.2.

2.3.3.

Az értékelés szempontjai k6zott milyen aranyban vannak ob-
jektiv és szubjektiv elemek? Az egyéni értékelések és a bank-
szervek értékelése 6sszhangban van-e? A folyamat megfelel6-
en dokumentdlt-e, a nyilvantartasok teljes kortek és napra-
készek-e? Megfelelo-e a rendszer mukodésének értékelése és
karbantartasa?

Kell6 részletezettségliek e az igazgatdsag részére adott tajé-
koztatok, az igazgatésdg minden esetben elfogadta-e a szak-
tertileti értékeléseket?

A belso ellendrzés vizsgalta-e a teljesitményértékelési rendszer
miukodését, tett-e megallapitasokat, és azok realizaloédtak-e?

3. A rendszer miikodése soran biztositott-e az emberi eroforras fej-
lesztése és ezen keresztiil az intézményi célok elérése?

3.1.  Milyen hatassal van a rendszer az intézményi célok elérésére, és a hu-
maneréforras gazdalkodasra?

3.1.1.

3.1.2.

Teljeskortiek-e a munkakori leirasok és az egyéni célkitlizé-
sek? A teljesitményértékelés eredményeit hogyan hasznosit-
jak a human er6forras tervezésénél és a fejlesztésnél? Hogyan
veszik figyelembe a teljesitményértékeléseket az oktatasi terv
Osszeallitasakor?

Megvalodsul-e az értékelés, a cimadomanyozas, és az erkolcsi
elismerés Osszhangja? Mutathaté-e ki kapcsolat az egyéni
munkateljesitmény és a karrierterv kozott?




3.1.3.

3.1.4.

3.1.5.

3.1.6.

A bonusz rendszeren belil mi indokolta a fix bonusz beveze-
tését és magas aranyanak megallapitasat? A teljesitménytol
fliggé bonuszhanyad megfeleléen biztositja-e a teljesitmé-
nyeket és 0sztonzi-e a munkavallalokat az egyéni teljesitmé-
nyek fokozasara?

A teljesitményértékelési rendszer hatasa, hogyan jelenik meg
a bérrendszerben, a jovedelmek valtozasdban és differencia-
lasaban?

Kimutathato-e az értékelési rendszer hatasa az intézményi
célkitiizések megvalositasara?

Kimutathato-e az intézményi célok hatékonyabb megvaldsu-
lasa a teljesitményértékelési rendszer bevezetésének hatasara
a korabbi évekhez képest?
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