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BEVEZETES

A teljesitmények értékelése jelen van az életinknden pillanataban.
Teljesitményt értékel a sijlamikor gyermekének az é|sszinte alig felismerhét
rajzat vagy az ets homokvéarat megdicséri. Teljesitményt értékel doléban a
tanar, amikor egy-egy feleletre vagy dolgozatratdlgzatot ad, de példaul az az
atlétikai vagy uUszOedzis teljesitményt értékel, aki a sportoloinal tovialk-2
masodperc lefaragasat koveteli.

Miért lenne ez masként a munka vilagaban? Kulon@ddwr, amikor egy-egy
munkakoérnek joIl meghatarozhatd kovetelményrendszeran. A jo
teljesitményértékelés tehat azt segiti megallapitaogy hol j6, és hol javitandd a
megfelelés az értékelt dolgozo teljesitménye ésiakakor kivanalmai kézott. EBb
eredben egzakt modon hozzajarul a dolgozé motivaltsdgaeldsegitéséhez, az
0sztonzési rendszer kialakitasahoz, illetve towgdledztéséhez, mindezek
eredményeként pedig a vallalat sikerdkddeséhez (Szemes-Vilagi, 1994).

Az elmult évtizedekben is folyt teljesitményért@sel meghatarozott
munkakorokben, ott és akkor a végzett munkan kinés kritériumok (mozgalmi
munka, politikai megbizhatosag) is szerepet kaptakigynevezett kdderngisités
soran. Ezenkivil tovabbi hatranya volt, hogy aliatd nem kapcsolodott szorosan
sem a vallalat céljaihoz, sem az értekelt szemé&yneneteléhez, vagy anyagi
megbecsiléséhez.

Az utdbbi egy-masfél évtizedben szamos értiFeeldszer jelent meg, és kezd
teret nyerni hazankban, amelyet mashol mar hosdeje isikerrel alkalmaznak.
Valamennyi abbdl az alapwetigényl®l indul ki, hogy a munkavégzés soran
mindenkinek sziksége van arra, hogy a végzett njankaennyiségéi,
mindségeédl, a munkavégzése sordn tanusitott magatartasardszeresen, és minél
objektivabb visszajelzést kapjon. De a masik ofdalk munkaltatonak is sziiksége
van egy jol nikodé értékeb rendszerre ahhoz, hogy az adott munkavallaléjanak
teljesitménnyel aranyos bért adja, hogy amnelnetelének jol koérilhatarolt alapja
legyen, ezenkivil ahhoz is, hogy a szervezeti cétdréséhez a megfaiel
munkateljesitménnyel rendelkegzzemélyeket a maga szamara biztosithassa.

Dolgozatomban bemutatom a teljesitményértékelésiszereket, ezek utan pedig
elvégzem a kiulonb&zértékelési rendszerek dsszehasonlitasat:

- a beosztotti és vez@tértékelést a versenyszféraban és a kdzszféraban;

- koztisztvisebi €s versenyszféra teljesitményértékelésenek Gasarlitasat.

Az értekezésemben javaslatot teszek egy alkalmazip@t mikods értékelési
modellre.
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A felvazolt modell egyarant alkalmazhaté mind aseawyszféraban, mind a
kozszféraban. A modell alkalmazasat a gyakorlaltarobaltuk, és jol hasznalhaté.
Ezt egy-egy esettanulmany bemutatdsaval szeml@ltefe hasznalhaté modell
analizalasat hipotézisek vizsgalatan keresztil etttk tovabb.
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1. AZ ERTEKEZES CELJAI, MEGOLDANDO FELADATOK

Az anyag €s modszer
A kutatas témaja leh&téget adott a kutatasi anyag osszeallitasanal gamag
angol nyelv szakirodalom valamint a gyakorlat 6sszehasonligasa

Adatgyiijtési modszerek

A menedzsment szakirodalom feldolgozasa soran atdsut hipotéziseinek
megfeleben a teljesitményértékelés sajatossagaira konttantra

Az értekezésem felépitésénél az atlathatdosagoettely mindenek elé. Ezért a
dolgozatom szerkezete a kovetkez

* a menedzsment és a teljesitményértékelés torténete,

» az ertékelés céljali,

* eértékelési modok,

* értékelési sztenderdek,

* teljesitményértékelés a koztisztvisiedzektorban,

* teljesitményértékelés a versenyszférdban,

* teljesitményértékelési rendszerek 6sszehasonétbzgse,

* ateljesitményértékelés folyamat modellje,

a modell alkalmazésa a gyakorlatban.

Osszehasonlitasi médok

Dolgozatomban bemutatom és 06sszehasonlitom a évegst a beosztotti
értékelést, a teljesitményértékelést a versenydzdér és a koztisztvigel
szektorban, a magyar és az angolszasz teljesitmiékgls sajatossagait, és
0sszevetem a rendszervaltdstebhz azt kovet idészak értékelési jellendi.

Mivel tobb éves gyakorlatom van a teljesitményéték bevezetésében és
miikddtetésében illetve tovabb fejlesztésében, ezégalkottam egy olyan modellt,
amely mind a koztisztvisékre, mind a versenyszféraban dolgozoira alkalma&zhat
Gyakorlati tapasztalataimat tobb cikkben is puliié.

Az értekezésemben tdmaszkodtam a Cranet nemzekk@zkutatas 2005-0s
vizsgalatara (32 orszag 7952 szervezeteg a kutatas j6 alapot biztositott arra, hogy
empirikus adatok tukrében ravilagitsak teljesitnétékelés altalanos trendjeire.
Kilén elemeztem a jelzett adatbazis segitségévelelgesitményeértekeléssel
Osszefluiggésben a koz-és a maganszféra kozott talpasad hasonlésagokat és
kulénbségeket (ismert angol kifejezéssel similesitind differences).

1 Egyetemiink 2011 6ta tagja a Cranet nemzetkdzi halozatnak.
6
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Tovabbi 6sszehasonlitdé elemzést veégeztem 16 hazaivezet esetében,
amelyekisl 12 a versenyszféraban 4 pedig a kozszférabékoddik. Elemeztem a
HR elemek szerepét a verseny- és kozszféraban. nitgyavizsgaltam a
teljesitményértékelés hatasaikidtetési szempontok alapjan.
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2. A MENEDZSEMENT FEJL ODESE ES IRANYZATAI

Az aldbbiakban a menedzsment kialakulasaval, téhtdén elbzményeivel
foglalkozom. Bemutatom a menedzsment egyes iraaiyzas a rajuk jelleniz
egyedi sajatossagokat. Ez a fejezet a menedzsitekingesét célozza meg.

2.1 Az ékorban

Par évvel ezélt egy ismetsom kdnnyelrien azt a kijelentést tetteséiem, hogy
a vezetéstudomany és a munkaszervezés a XIX. é6 azdzad forduléjanak nagy
vivmanya. Valéban a huszadik szazad elején éltdfidd Winslow Taylor (1856-
1915) és a francia Henri Fayol (1841-1925). Azagadhatatlan tény, hogysskor a
»Scientific Management” kifejezést Frederick Wingl@aylor (1911) hasznalta. De
a vezetés iranti igény és a munkamegosztas, mustk@&z2s véleményem szerint az
allamok és nemzetek kialakulasanak idejéig vezéthissza. A manapsag gyakran
Ujdonsagként bemutatott szervezeési technikakrékriid hogy nem a huszadik
szazad nagy vivmanyai, hanem mar a Krisztdésti éizenharmadik szazadban is
alkalmazott modszereldr van sz6. A vezékivalasztas, a feladatok delegalasa
valéban huszadik szazadi megfogalmazasok, viszothassuk a Szent Bibliat, mar
ezen fogalmak alkalmazasara példakat talalunk Mbzk8nyve 18. fejezetében.

A Krisztus ebtti tizenharmadik szazadban jarunk. Ekkor Mozessmldsagot
kivezette a szafizetés foldjésl, Egyiptombdl. A zsidésadg a pusztédban vandorol.
Mobzes ipa, Jethr@pap elhatarozza, hogy lednya és két unokaja két¥retfelkeresi
Mobzest. Reggedl estig figyeli Mozes iranyitdéi munkdjat, levonjatanulsagokat és
kezdddik masnap az ,0kori menedzser-kurzus”.

,Es 16n masod napon, leiile Mézes térvényt tenni a népaekép pedig all vala
Mézes ebtt reggelél estig. S mikor latja vala Mozes ipa mind azt & éna néppel
cselekedék, monda: mi dolog az, a mit te a néppgelekszel; miért Ulsz te
egymagad, mind az egész nép pedigted all reggelil estig? Es monda Mézes az
ipanak: Mert a nép Isten akaratat jon tudakolnizdoz. Ha tgyok-bajok van, én
hozzadm $nek és torvényt teszek az emberek kozott és fedlghakozott és tudtara
adom az Isten végezeéseit és torvényeit. MOzes adégpmonda néki: Nem j6 az a
mit te cselekszel. Felettébb kifaradsz te is, @Bm@is, a mely veled van; meriddr
felett vald dolog ez, nem végezheted azt egymalybukt azért hallgass az én
szavamra, tanacsot adok néked és az Isten veledlieségy a népnek sz6szolbja az
Isten ebtt, és te vidd az ligyeket Isten eleibe. Es tandlset a rendeletekre és
torvényekre és add tudtokra az utat, a melyenqglrkell és a tenni val6t, a melyet
tenniok kell. Es szemelj ki magad az egész nép lkdeigk, istenfé férfiakat,
igazsagos férfiakat, a kik gplok a haszonlesést és tedd kozottuklj@tokka,

8
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ezredesekké, szazadosokka, 6tvenedesekkeé és @kkélekzek tegyenek itéletet a
népnek minden itben, agy hogy minden nagyobb Ugyet &bk hozzanak, minden
csekélyebb dologban pedig itéljenek, igy konnyitve lesz rajtad, ha azt dedgyuitt

hordozzak.2
A hosszura nyult idézetre azért volt sziikség, ridrés nélkil allithatom, hogy
ami csak fontos a menedzsmentben az a fenti idézethind megtalalhat6.
Fellelheb benne:
- az egyszemélyi vezetésnek a tarthatatlansaga,
Jethro egyértelfien bizonyitja, hogy muszaj a vediethataskorok eés
feladatok nagy részének a delegalasa (,nem végaxleétzt egymagad”)
a kivalasztasdbb kritériumai,
(derek, istenfél, igazsagos férfiak, @olik a haszonlesést)
megjelenik a linearis szervezeti forma, aminekikge évezredek utan sem ért

Véget,
(ezredes, szazados, 6tvenedes, tizedes)
a kollektiv felebsségvallalas,
(,igy kdnnyitve lesz rajtad, ha azt veled egyuttdozzak”)
a vezetés lényeges funkcioi:
a.) a céloknak a kitizése
(,add tudtokra...a tennival6t”)
b.) eszk6z6k meghatarozasa,
(»-add tudtokra az utat, a melyen jarniok kell”)
C.) szabalyozas,
(,Es tanitsdsket a rendeletekre és térvényekre”)

Az 6kori Kinaban megijelenik a tao, a ,helyes ut'nésllette a ,helyes elvek”, ez
mind a mai napig él, és sok polémiat szil. Tungn@ssu (Kr.e. 179-104) a Véalasz a
csaszar kérdéseire ainkbnyvében a teljesitményértékelés” visszaallitdszri a
csaszartél, amikor a kovetkiket irja:

... a régi ibkben az érdemeket vették tekintetbe, s annak alapjgsoroltak a

hivatalnokokat, hogy tisztlikib addédé feladataikat hogyan lattak el; s egyaltalan

nem vették figyelembe a felhalmozott napokat, &dltékt hosszu idt. Igy akit
kicsiny tehetséiinek talaltak, az hidba halmozott fel sok napot taildoan, nem
emelték ki kicsiny hivatalabdl; a kivalo tehet8agmbernél azonban nem d&dtek
vele, hogy még csak nemrég kertlt hivatalaba, éslagak akadalyat, hogy akar
minisztert csinaljanak bée; kovetkezésképpen a funkcionariusok minden
erejuket megfeszitették, és minden tudasukat GmsdEk abbeli gondjukban,
hogy j6l végezzék a dolgukat, és ezaltal érdemsketezzenek. Manapsag nem

igy van, a napok felhalmozaséaval i$kaléséget lehet szerezni, hosszabb id

2 A régies helyesiras és fogalmazas szdszerinti idézet. Szent Biblia. Magyar Biblia Tanacs,
Bp., 1992. 82. o.
9
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eltéltésével magasabb hivatalba lehet jutni, eaéiéddhetetlen és a gyalazatos
elkeveredik egymassal, a kivalokat és a méltatlanoknem lehet
megkulonboztetni egymastél, és természetesen nemet lenegtalalni az

igaziakat.B
2.2 Kialakul a ,tudomanyos vezetés”

A vezetéselmélettel foglalkozé tivek a tizenkilencedik szazad végére és a
huszadik szazad elejére teszilbhdn a ,tudomanyos vezetés” megsziletését. Ez
minden kétséget kizardan a gépi nagyipar felfutdlsan terméke, és dben akkor
jelent meg, amikor a bonyolult termékekdlitasanal megjelent a munkamegosztas.
igy megjelentek az annyira bonyolult munkavégzésizervezési modszerek, amiket
nem lehetett kozvetlenl, tapasztalatokon keresa#gismerni és tikddtetni. Ekkor
fordult a figyelem a tudomany felé.

2.2.1 Aklasszikus iranyzat
A legkiemelkedbb képvisedi ennek az iranyzatnak Frederick Winslow Taylor és
Henri Fayol és Max Weber.

Taylor a tudomanyos vezetés négy alapelvét a kégétken fogalmazta meg:

1. A vezetésnek tudomanyos alapon szabalyoznia ketluakavégzés minden
elemét.

2. A vezetknek tudoményos alapon kell kivalasztaniuk a musk@mpontjabol
leginkabb megfelél munkasokat és alkalmazottakat; betanitasuk is
tudomanyos alapon térténjen.

3. A vezetk és beosztottak ,szivélyes egyetértéshen” dolguzagymassal.

4. A munkat és a felébséget meg kell osztani a vesteés a végrehajtok kozétt.

Amig Taylor el$sorban az Uzemet és a munkahelyet tanulményoziégy &tenri
Fayol a vallalati vezetést tekintette dgebegesnek, a fels vezetés rkddéset,
szervezetét dolgozta ki.
A véllalati vezetés hatiftevekenységét igy fogalmazta meg:

1.Miszaki,

2.Kereskedelmi,

3.Pénzugyi,

4.Szamviteli,

5.Biztonsagi,

6.Vezetési

3 Kinai filozogia. Okor. Harmadik kétet. Széveggydjtemény. Akadémiai Kiadd, Bp., 1980, 53.
0.
4 Taylor, F. W. (1911): The Principles of Scientific Management. 38-39. o.

10
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Ezek kozill legérdekesebb Fayoltdl az igazgataskdion Az ebzéeket ,csak”
részfunkcionak tekintette. Az igazgatasi funkcidappink nyelvére forditva
nevezhetnénk vezetésnek is akar. Fayol a vezetdstibt 6t részfunkciora bontotta:

» Tervezes,

» Szervezes,

» Kozvetleniranyitas,

» Koordinalas,

» Ellenérzés.

A klasszikus vezetéselméleti iranyzat jelléinz

» A formdlis szervezetet, funkcidkat és struktUréiritk alapvebnek.

» Alapveth mozgatdes a raciondlis és ésstemikodes.

* A raciondlis megoldasokat normativakban kell meghmgzni, szervezeti

szabalyzatokat kell késziteni.

* A munka specializacidjat és koordinaciojat kellgsgteni.

2.2.2 Max Weber burokraciaelemzése

Manapsédg alig tudunk elképzelni olyan &llamot, al®olkozigazgatas ne
birokratikus elvekre épulne. Mindazonaltal ez &bdezkedés egyaltalan nem olyan
régi. Amikor a kialakuldé francia abszolutista allsam kozigazgatasi apparatust
épitettek ki — elésorban az add behajtasa végett — a blrokraciadfdma Gjitasnak
szamitott. Csak a XIX. szdzadban terjedt el széhésk a kbdzigazgatasi apparatus,
amely a kortarsakban azt az érzést keltette, hagyalom alapvét megvaltozasaval
kell szamolniuk. E szazad masodik felében jottédelaz el§ nagyobb iparvallalatok
is, amelyeknek irdnyitdsat hasonlé elvek alakitottd mint a kdzigazgatasét, e
véllalatok alkalmazottait is tisztvigidnek, hivatalnokoknak nevezték, és ezek az
emberek sok esetben valdéban allami hivatalbdl kpteanelynek szervezési elveit
atlltették a vallalati Ggyintézésbe.

Max Weber a blrokraciat a racionalizalas folyamaltéozta 6sszefliggésbe. gy
latta, hogy a racionalizalédés a tarsadalom hamintjén folyik:

* az intézmények szintjén,

» avilagképek és a hitrendszerek szintjén,

» a gyakorlati életvitel szintjén.
Max Weber ugy latja, hogy a birokratikus kdzigaagastab — a vezekivételével —
foéfoglalkozasu és allando jovedelemmel dijazott lElveikokbdl tewdik 6ssze, és
adott struktaraval rendelkezik. Amig a vezepoziciojat tetsdleges modon
(valasztasok, Orokbés stb utjan) szerezheti meg, a hivatalnokok pp@aic
szerddésen alapul. Szakmai négités alapjan valasztjak kKket, allando fizetést
kapnak és hosszu tavon biztositva van &jjike A szamukra kijelolt hivatal a
féfoglalkozasuk. Nincs a tulajdonukban hivatali vagyemi vagyon, megadott

életpdlya all dittik, és egységes hivatali elvnek és diteasnek vannak alavetve.
11
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A racionalizalasi folyamat azonban az intézményeketlburokka” alakitotta,
amelyek sajat életet élnek, elburjanzanak és mégduinak, amelyek a létezés
legy6zésének eszkdzébonallo célli valnak (Kieser, 1995).

2.2.3 A neoklasszikus vezetési iranyzat

Ehhez az iranyzathoz ésorban Elton Mayo (1880-1949) neve kothdEz az
irAnyzat a csoportban végzett munkat és a munlggsvembert teszi a kézpontba.
Mésrészt cafolja azt a taylori elvet, hogy a gokddhs a munkairanyitok
felelossége, a munkat vége a feladat végrehajtasa marad.

Elton Mayo t6bb kisérletben bizonyitotta (Westeleckic Company Hawthornei
Uzemében), hogy a munkavégzés hatékonysagat, azdolgmberek részére
véghezvitt kedvez modositasokkal is novelni lehet. Azaz a termelgkégre lelki
és érzelmi tényék is hatnak. (Mayo, 1933). Tehat a véikgiek az interperszonalis
kapcsolatokra is figyelniik kell, és rendkivil fosta pszichikai és szocialis
tényedk elemzése is. Mayo véleménye, hogy a munkamegosntilett egyéb
kapcsolatok is megjelennek a munkaszervezetberdaplél érdek-, hatalmi- és
erzelmi kapcsolatok. Ezen kapcsolatok mentén szédwek az Ggynevezett
informalis csoportok. A termelésiranyitok ezeketsoportokat figyelemmel kell,
hogy kdvessék, mert gyakran a munkaszervezetreeiggerhatassal lehetnek.

A neoklasszikus vezetéselméleti iranyzat Elton Mayén is tovabb élt és
fejlodott. Meg kell emliteni mindenképpen Douglas Mc@regevét a specialis
motivacio-elméletét, az ugynevezett X és Y elméldiz a két elmélet val6jaban
kétféle vezdli eloitéletet abrdzol. Az X elmélet feltételezi, hogymaunkavallalo
onallétlan, lusta, k6zémbods a munkahely céljai yeban, dontésképtelen, és
szellemileg meglehésen behatarolt. Ezért vele szemben a veaeimézesmadzag
és furkosbot” elvét gyakorolja. Viszont az Y elmeéemunkavallalét ugy tunteti fel,
hogy 6nallé, nagy a felésségérzete, szeret donteni, aktiv, és a munkavégzas
élesesit (McGregor, 1960).

A neoklasszikus vezetéselméleti iranyzdilf téziseit Toth Imre Zoltan (1973) a
kovetkedkben foglalta 6ssze:

* A munka csoporttevékenység.

A felnéttek szocidlis vildga etsllegesen a munkatevékenység koré reti&z

Az elismerés, a biztonsag és az odatartozas sdékségntosabb az emberek
kozszellemének és termelékenységének meghatarerasatint munkajuk
fizikai kérilmeényei.

A panasz nem szikségképpen a tények objektiv tdésa, legtobbszor csak
egy szimptdbma, amelyben az egyén statuszhelyzeté&tmkgatasa nyilvanul
meg.

Az ember munkajanak hatékonysagat munkahelyenibedikivili szociélis
kovetelmények is kondicionaljak.

12



10.14751/SZIE.2016.026

* A munkahelyi informacios csoportokésr szocialis kontrollt gyakorolnak az
egyén magatartasa és beallitottsaga folott.
» A csoportos egyuttikodést tervezni és fejleszteni kell.

2.2.4 A modern iranyzat

Az empirikus iskola iskola képvisi@l a gyakorlatban szerzett tapasztalatokat
helyezik ebtérbe az absztrakt elméletekkel szemben.

A szocidlis rendszerek iskolaja az altalanos regrédméletet és a szocioldgiai
koncepciokat tekinti elméleti alapnak. Megalkot@jan Chester |. Barnard-ot
tekinthetjuk, aki mar 1938-ban megallapitotta, hagmunkaszervezetben dolgozok
nemcsak egyszeértagjai a munkaszervezetnek, hanem annak funkesorédzei is.
Elkilonitette a formalis és informalis csoport gefiziit, megallapitotta, hogy
mindkét szervezeti csoportnak vannakngbs sajatossagai.

Toth Imre Zoltan (1973) véleménye, hogy ez a han@myzat Iényegében egy,
k6zds néven dontésmaodszertani iranynak lehet neveamyege az iranyzatnak nem
mas, mint az 0sszetett dontési helyzetek multigitiméris mddszerekkel tortén
korbehatarolasa, kulonb&modellek és dontési algoritmusok kidolgozasa.

13



10.14751/SZIE.2016.026
3. A TELJESITMENYERTEKELES KIALAKULASA ES FEJL ODESE

Ez a fejezet a teljesitményértékelés torténetéttjaube. A kezdeteét egészen
napjainkig tart ez a bemutatas. A fejezeten belglalkozom azzal az édzakkal is,
amit a léte# szocializmus éveiként szokas emlegetni. Akkorétitriegy ledgazas a
nyugati vilhg mintgdjarél. Bemutatom a rendszengltaidsszakdnak
teljesitményeértékelését, ami utan mar ujra a nyugatiellt kbvetjik.

3.1 Koraiid 6szak

A vezetéselméleti iskoldk nagy hatassal voltak [gedigményértékelésre is. A
dublini (irorszagi) Evening Post egyik 1648-as ksl példanyaban példaul
felhdborodott kritikakat olvashatunk arrél, hogwarosi birésag olyan mésitési
skélat alkalmazott, amely egyéni személyiségjegyest: figyelembe (Bakacsi at al,
2000). A masik gyakran visszakds#opélda a mitisités-visszajelzés élsipari
alkalmazasara az 1800-as évek elejen Robert Owem laenarki (skociai)
vaszonuzemében alkalmazott megoldas (Kieser, 199%)den munkahely folé
felaggatott mas és mas grirfa rudacskak a megtermelt vaszon nyilvanos
értékelésére adtak leliséget. Ahogyan valtozott a dolgozo altal termelhnyeség,
ugy alakult a nap végen kihelyezett rudak szineedgzspecialis visszaigazolas volt
a dolgoz6 szamara, €s nyilvanos tajékoztatas aodstijbbi tagja részére. Hasonlé a
termelési hatékonysagot nérendszerek az 1840-es évidkkezdtek elterjedni az
Amerikai Egyesiilt Allamokban is, élként a Federal Civil Service keretein beliil,
aztan folyamatosan az ipar kulonBoteriletein is teret nyertek. Ez a folyamat
Taylor (1911) vezetéselméleti rendszerének eltégédel teljesedett ki (Ford
futdszalag rendszer).

3.2 Pszicholégia hatasa

A kiulénboz minésitési rendszerek féflésében kulcs fontossagu szerepe volt a
munkapszichologia megjelenésének, amelynek legisimeriskolaja a Carnegie-
Mellon Egyetemen alakult meg (Patten, 1977). A sgimegjegyek elméletén
alapulo értékelési formulakatésizor az értékesitési igynokok ieitesére kezdtek
el alkalmazni, aztan az |. vilaghaborl alatt a Ratoteljesitményének mérésére is
hasznaltdk. Egy grafikon volt ez, vagyis éblett a bérskala. Az iparban tort€elss
alkalmazasukra a Il. vilaghabora utaniésdakban kerilt sor, amikor az allami
megrendelések elapadtak, a feflépcesszié miatt tomeges létszamleépitések voltak,
az elbocsajtési sorrendet hatéroztdk meg a teljésitértékelés segitségével.
Kdzben folyamatosan finomitottak az értékelési &kadtl. Munkapszicholégusok
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ebben az idszakban fejlesztették ki az ugynevezett kényszerfeétosztasos
modszert (forced - choice) és a kritikus esemémyéélszerét (Flanagan, 1954). Egy
1961-ben az Amerikai Egyesiilt Allamokban végzettsgélat eredménye szerint
(Spiegel, 1962) a résztvéwégek 61 %-a alkalmazott értékelési rendszert,lyame
csak ritkan vonatkozott a félvezetésre.

3.3 Kozszféra hatasa

Az 1970-es évek elejére ezek a trendek visszakdskdaz Amerikai Egyesult
Allamok térvényhozéasaban is. Az 1964-es Civil Righhct és az Egyedl
Alkalmazasi Feltételek Bizottsaganak 1966-os vatariB70-es iranyelvei komoly
hatast gyakoroltak a munkaadokra azért, hogy irasbgzitsék a kivalasztasi és
ertékelési rendszereiket (Sherman, Bohlander, SI#9i8).

1977-es vizsgalatok kimutattak, hogy az Egyesularbk 6nkormanyzatainak
76%-a, az éallami intézmények 100%-a alkalmaz vdiani mirssitési/értékelési
rendszert. A versenyszféra szervezeteit elemezveagyobbak 95%-a, mig a
kisebbek 84%-a rendelkezett irasban rogzitett €ldsk rendszerrel. Az is szembe
tind volt, hogy az also- és kozépstintezetkre inkabb Iétezett ertékelési rendszer
mint a fel$bb vezetkre. Cleveland, Murphy és Williams (1989) kutathsai
szaznal tobb szervezet vett részt, és megallagdttdtogy ahol a fetsvezetésben a
szemelylgyi funkcio is jelen van (példaul HR igabgag vagy dosztaly), azon
cégek 96%-anal megtalalhatd a duiesi/értékelési rendszer. A  kodzelmult
eredményeit elemezve Sherman és tarsai (1998) ajsiténsel/értékeléssel
kapcsolatban két dologra hivjak fel a figyelmet. égyik jellem®ben az, hogy az
ertékelési mdédszerek a személyiségjegyek és azeugyatt esszé jelégkotetlen
ertékelésitl folyamatosan az eredmény é€s magatartas alapuzexats— példaul
BARS, BOS, MbO - felé mozdulnak el. A masik eredwidn az lett, hogy
folyamatosan gyarapodik azoknak a céloknak a szaamajket ezek az
ertékelési/midsitési rendszerek maguk etznek ki. A szerék véleménye az, hogy
az el$ teljesitményertékelések az adminisztrativ jéllbgtarozatok megésitésére
szolgaltak, mint példaul azaéptetés, elbocsatas, béremelés stb. Aztan az d970-
évek elejail kezdve mindinkdbb étérbe kerlltek olyan célok is, mint példaul a
tovabbképzeés, szervezetfejlesztés, jogi dokumeskadi fentiek alapjan levonhat6 a
kovetkeztetés, hogy a teljesitményértékelés ndppirelterjedt és az emberi
er6forrds menedzsment &llanddan véaltoz6 égdéjlde mindvegig kdzponti szerepet
betdl tevékenységi terliletévé valt.

A fenti megallapitas természetesen nem jelentirexgy ez a kdzponti jeletdédi
tevékenység egyuttal nagy és altalanos elfogadpitda és népszésegnek is
orvend. Az értékelési rendszert sok kritika és lkkinfs Ovezi, talan a kozponti
szerepe miatt, a sokféle célra valé felhasznal&sazeé értékelési kritériumok is
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szerepet jatszanak ebben. A kdzponti szerepe miatjesitményértékelés mindig a
magatartastudomanyok (szervezet- és szocialpsbgiagl fejbdéslélektan,
vezetéstudomany stb.) fokuszaban helyezkedett selazé értékelési rendszerekre
mindig komoly hatast gyakoroltak a magatartastudomla kutatasi kérdései és
vizsgalati médszerei.

3.4 A teljesitményértékelés magyarorszagi torténete

A hazai teljesitményértékelést harom részre érde@stani: a masodik
vilaghaboruig terjedl idészakra, majd az ugynevezett szocializmu&szdkara, a
harmadik szakasz a rendszervaltas utani.

3.4.1 45 ebtti id 6szak

Az el idészak jellemdi kozott emlithetjik, hogy a versenyszféraban, kevé
idébeni csuszassal ugyan, de megtalalhatok a nyugdleenz fejlédesi fazisok. A
humanitarius korszak gondoskodas eleme éppugy, atdfstorban a taylori és az azt
megebzé idészak vezetési elméletéhez szorogamddé — az emberséges birokrata,
illetve az érdekkeépviseletekkel kapcsolattartd vagpszenzuskerésszerepkdorben
megjeled szakember.

A kozszféra emberi éforrds gazdalkodasa pérhuzamosan haladt a nyugati
tendenciakkal. Az A&llami szervekhez rendelt szemsdly politikanak
Magyarorszagon toébb mint szaz éves a multja. Az0488 években kialakult az
allami burokracia, ami szerves része lett a hivatmldszernek. Elith az iddszakbal
maradt rank a kozalkalmazottakra kidolgozott ugwzett ,Pénzigyi szolgalati és
minésitési szabalyzat’. Ez a dokumentum a szakhivataliar keépesitési
(kivalasztasi) és miisitési rendszereét szabalyozta, améhbfiranyelveiben egészen
a masodik vilagh&boru végéig érvényes volt.

3.4.2 A szocializmus évei

A fejlédési iranyvonalak azonban 1945 utan levaltak a aywigag trendjeiél, és
egy specialisan a szocializmusra jellénranyt vettek.

A masodik szakaszban, a masodik vilaghabord utamgvatezott hatalmi
viszonyok létrehoztak egy kaderpolitikat, ahol ag kaderek kivalasztasa és
kinevelése a politikai hatalomdeetolt sanca volt, ami — a jogi és egyéb normativ
szabalyozas hianyaban — az 50-es években jellenzeztelitikai bizalmatlansag
légkorét (Gazdag, 1989).

A személyzeti munkat rendeletekben, hatarozatokitiak eb, és az ott élirtak
végrehajtasdban mindenekitl a politikai prioritasok érvényesiltek, a szakmai
szempontok szinte elhanyagolhatdék voltak. Példaul1857. V.31.-én kiadott a
Magyar Forradalmi Munkas-Paraszt Kormany 1050-ésnszhatarozata leszogezi:
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... a kadermunka doftfontossagu kovetelménye az, hogy az allamaparatusb
megbizhatd, a szocialista forradalomhdz émberek dolgozzanak, a hatalombol
tehat ki kell szoritani az osztalyidegen elemeke{Farkas et al, 1999, 66. 0.).

Az 1980-as években nagy visszhangot keltett azzatnéniszerint a gazdasagi
reformnak a munkaszervezetek és a személyzeti mugikemjaival is egyutt kell
jarnia. Eddig is az volt a jelleizhogy minden ,reformot” feltilil kezdeményezett
a partvezetés.

A személyzeti munkasfkovetelményeit ekkoriban a kovetkdben allapitottak
meg:

* a szakmai szinvonal és a tudomanyos megalapozotiséigse;

* a politikum és a demokratizmus elmélyitése;

* a szemelyzeti munka rugalmassaga es hatéekonysafykuoaliasa.

A Part XII. Kongresszusa igy fogalmazott: ... &gEsink és éfelatasunk egyik
fontos tényedje az emberi &k, képességek széles #Uorkibontakoztatasa,
eredményes 0sszefogasa, az emberekbehn kéflességek és tapasztalatok célszer
felhasznalasa.” (Gazdag, 1980, 14. 0.).

Hidba voltak a szakmai prioritasokra politikai deiédciok, egy 1985. évi
allasfoglalasban mégis ez olvashat6: ,Vézenunkakorbe olyan szakemberek
bedllitasat kell megtenni, akik ismerik, értik éselekwen azonosulnak a Part, a
Kormany politikajaval, egyuttal a tarsadalondtelallo feladatokkal, képesek az
irdnyitasuk ala tartoz6 szervezetek hatékony itaegiia.” (Osszefoglalo az 1985. évi
tavaszi Ulésszakrol. 45. 0.)

Igaz, ez az allasfoglalas tovabb folytatva ugy ldgghogy a vezét minden
szinten rendelkezzék a munkakorének medfeszlakmai-iskolai végzettséggel, és
folyamatosan képezze magét, fejlessze elméletyasoglati tudasat, ismereteit adja
at beosztottjainak.

Az értékelés és miisiteés szempontjai a politikai valtozassal egyilakaltak. Az
1950-es években az értékelés dzempontja a partpolitikai megbizhatésag volt,
ehhez jott Ujabb értékelési kritériumként a szaknatalmassag, és ezeket
egészitették ki az 1970-es években a vezktszséggel. gy allt Ossze az
agynevezett harmas kovetelmény a vékz&rtékelésenél.

3.4.3 Arendszervaltas utan
3.4.3.1 Kialakulas és elterjedés

A 1990-es évekl a magyarorszagi teljesitményértékelési modeljeklikezdtek
hasonlitani a nyugati orszagokéhoz.
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Az 1980-as és az 1990-es évek személyzetmenedzgel&snzoi

Jellemzok 1980-as évek 1990-es évek
A foglalkozas biztonsaga magas alacsony
Véltozasok a szervezet munk&gisszetételben alacsony magas
Ujonnan felvett alkalmazottak szama alacsony magas
Elbocsatasok szama alacsony magas
Kifinomult kivalasztasi médszerek alkalmazapa alags alacsony-kozepep
Szamitdgépes EE informécios rendszerek alacsony epkdz
Naprakész munkakor-elemzési informaciok alacsony zegés
Munkaterhelés kbzepes kbzepes
Formadlis teljesitményértékelés alacsony magas
Bérdifferencialas alacsony kbzepes
Teljesitményhez kapcsolt bérezés alacsony magas
Képzés minden alkalmazottnak alacsony magas
Menedzserképzés alacsony alacsony
Karriermenedzselés alacsony magas
Egészseégjavitd programok alacsony alacsony
Kisebbségek (ciganyok, egészségkarosodoftak)kdzepes alacsony
fogalakoztatasa
Az elkotelezettség hangsulyozasa alacsony magas
A részveétel és a kommunikacio hangsulyozaga algcson magas
A szakszervezetek jeldigege magas kozepes

Forrds: Tardos K. (1998): New Strategies o HumasoRee Management in Hungary.
Paper presented on 13th Workshop on Strategie HlResource Management, Brussels,
April 6-7.

3.4.3.2 A teljesitményértékelés hazai fogadtatasa

Ebben a részben az értékeks értékeltek magatartadsanak vizsgalata a kotatas
targya. A témakorben végzett kutatas eredméélysmamol be Bakacsi, Branyiczki
és Pearce (1993, 1994). A sZiza rendszervaltas kornyéki évekre jellémz
teljesitményértékelési és javadalmazasi rendszerdletve ezek érzelmi és
magatartasra gyakorolt hatasait vizsgaltak. Putilipakban nagy szerepet szannak
az allami redisztribuciéra éqiltarsadalmi-k6zgazdasagi 6sszefliggéseknek, ezek
elemzésének, és az igy kialakult javadalmazasismardnagatartasi kovetkezményei
feltaradsanak.

A konkrét teljesitményeértékelési helyzetet és abkdztapasztalt magatartasi
formakat nem ismerhetjik meg részletesen az ir&uliar a cikk lényeges
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tanulsaga az, hogy ez a fajta munkalgyi tevékenysfg jellemezte ezeket a
szervezeteket komoly mértékben. Ezt a publikacoits kiegésziti Kovach (1994)
elemzéseO a szigorGan vett értékelési gyakorlattal foglalkozA publikacio az
értékebi magatartadsra koncentral, a mogottedfedletéseket elemzi, és egy
0sszehasonlitdst végez a magyar és az angolsdgsititeényértékelés praxisai
kozott. Hogy megérthessik az értékelés az eértékeltek viselkedési mintait,
tekintsik at a fent emlitett publikaciokat.

Bakacsi, Branyiczki és Pearce (1993, 1994) bendltath rendszervaltast
megebz6 néhany év Ujraelosztasi elvenikdds, tulpolitizalt és hianygazdasagi
jellemzokkel tizdelt tarsadalmi — gazdasagi — politikai rendszefétvizsgalat
igyekszik a nem hivatalos elvek érvényesulését bamués mellette a valésadgos
gyakorlat érvényesiilését helyezik a kozéppontd&. a ,szabalyok nélkili”
(,alawful”) vagy a ,személykézpontl” (,person badedavadalmazasi rendszer
megnevezest alkalmazzak a Gsitési/értékelési praxis bemutatdsa soran. Nagy
anyagi Osztonzést jelént javadalmazasokat nehezen megfogalmazhato,
tobbféleképpen is értelmezhet (,ambiguous”) vagy személyhez kotott
(,personalistic”) kritériumok alapjan osztanak Ak idealis az lenne, ha a munka
teljesitmeénye, és vilagosan megfogalmazott magaigellemsk alapjan térténne a
teljesitményértékelés és az azt kdvghvadalmazds. Az angolszdsz motivacios
szakirodalom arra fekteti a hangsulyt, hogy azkéitték szaméra egyeértetive kell
tenni, a velik szemben alkalmazott teljesitménymagatartasi elvarasokat (Lawler,
1981).

A személykodzpontl javadalmazas esetén az ééieksterepet betdk
legfontosabb érdeke a pozicioé és hatalmuk nésfiése. Ez pedig nem mas, mint a
beosztottak engedelmességre birasa, és Onmagukigpmzak felértekelése. A
beosztottak engedelmességét ugy tudjak nagyon kdnelérni, hogy az értékeltek
kozul azoknak juttatnak az altaluk kezelt forrasiklakik lojalisak és fiségesek
irAnyukban. Ennek az értékelési formanak egyikmtde”, hogy difordulhat a
kontraszelekcio veszélye, azaz nem mindig azokakapg elismerést (anyagi é€s
erkolcsi értelemben), akik a legjobb teljesitmeénytijtottak hosszu tavon, hanem
azok, akik nem jelentenek veszélyt a vézmiziciojara.

Mivel hogy a val6ésagos javadalmazasnak ez az akpjdlegitim kritériumnak
minésul, a kozvélemény elé maskeént kell talalni, vagyseetien el kell hallgatni. A
javadalmazas motivaciés szergjérem beszélhettlink a szocializmus keretei kdzott.
Egyenbsdi jellege miatt, eél politikai és ideoldgiai korlatok gondoskodtak.
Motivaciot jelentett a szocialista rendszerben egy-kulfoldi kikildetés @kéent
nyugatra, de orulni lehetett a szocialista orszhgokanyulo kikildetésnek is).
Szintén ilyen volt az 6szténdij, a hiAnygazdasagbsoron kivtli gépkocsi kiutalasa,
€s ugyanez volt igaz a lakasok kiutalasanal isk Bzetsztongk a valésagban csak
azok részére jelentek meg, akik mar elég magastattgh a vallalati vagy
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allamigazgatasi esetleg a politikai hierarchidb&z. elérejutas igazi kodzponti
kérdéssé valt. igy valosultak meg a ,személykdzpojavadalmazasi rendszer”
jellemzs kritériumai. Ennek a rendszernek a negativ érzekdvetkezményei
magyarazhatok:

» az eljarés ,igazsagossagaval”,

» atanult tehetetlenséggel.

Az eljaras igazsadgossagaval foglalkozé elméletgé@oks Greenberg, 1985) azt
vizsgalja, hogy az emberek miképpen reagalnak 6ket igazsagosnak vagy
igazsagtalannak itélt banasmédra. A tedria ugy, udhigy igazsagos eljarasrol
beszélhetiink akkor, ha:

» kikliszOboli az egyéni elfogultsagokat,
konzisztens allok&ciot biztosit,

* pontos informaciokon alapszik,

* modosithato,

* minden érintett érdekét figyelembe veszi.

A fizetési és teljesitményértékelési/béitési rendszerek esetében Folger és
Greenberg (1985) igazsagosnak itélik azt, ahol dltsAg és nyilvanossag
kritériumait alkalmazzak. (Erdekesség: 1985-ben b@cgsov a Szovjetunidban
meghirdette a glasznoszty és a peresztrojka ele&tderdparos véleménye, hogy a
személykdzpontu értékelési rendszereket annyitameb titkol6zas (az érintettek
bevonasa nélkul, titkosan kezelt kritériumok szemeghozott €léptetési dontések)
valamint a hivatalos teljesitményértékelés forn@déiza oda vezetnek, hogy ezen
eljarasokat az érintettek nem tartjak igazsagosnak.

Ennek a tapasztalt igazsagtalansagnak sok pszidiakasat is sikerilt kimutatni
a kutatasban résztvé\szervezeteknél. Egyrészt az alkalmazottak nagyioéloen
beszéltek a teljesitményértékelési és javadalmaeasiszefl, sot a szemeélyugyi
munka egész8l, masrészt negativ érzelmi toltet jellemezte aetikhtz és a
munkatarsakhoziiz6dé kapcsolatukat is. Nagy dilemmat jelent sok esetlhegy
nem tudjuk azt, hogy ki vagy mi az igazsagtalank#igasa. Ezért mas és mas
esetekben mas és mas személyligyi jelidmezvetllt ki az atérzett igazsagtalansag.
Ezzel magyardzhato az altalanosan tapasztalhatitindgeallitddas a vezit €s a
beosztottak kozott, és az ébkakadd bizalomhianyos allapot is.

A masik negativ kdvetkezmény a tanult tehetetletségahoz kapcsolhaté. Ez az
elmélet Hiroto és Seligman (1975) nevéhez kéthatszerdparos azt elemzi, hogy
miként alakit ki depressziét és kiégést a kelleemetlés a dolgozd Altal
befolyasolhatatlan, vagy talan csak ugy észlelimésgek sorozata. A Hiroto és
Seligman (1975) Aaltal vizsgalt érzelmi reakciok aunkahelyi szituaciokhoz
kapcsolodo, az azt megtapasztald szorongas fokszatje volt, ami a tedria szerint
a pszicholégiai értelemben vett biztonsagot nyujéd, behatarolt folyamatok és
szabalyok hianyaval magyarazhat6. A szabalyokrdtriégériumokrdl mindig akkor
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derdl ki, hogy igazan alkalmazhatok-e, és ha alkamatok, akkor mennyire
hatasosak, amikor a gyakorlatban ki lettek probaM&g az is a pszicholégiai
jellegi reakcidok kdzé sorolhatd, hogy a személykdzpontadalmazasi rendszerek
elszenvedi nagyon alacsony oOnértékeléssel és Onbizalommatietkeztek, a

szemeélyes hatékonysaguk szintje minimalisnak neat&zimind az egyén, mind a
szervezet szintjen. Ennek az az oka, hogy a dolgarm kaptak elégséges
visszajelzéseket, hogy mely magatartasuk és t@ijéniyik volt igazan jo, és melyek
nem. ,Ha jutalmat kaptak, nem tudtdk megmondargyhmontosan miért kaptak. Ha
nem kaptak, akkor sem lehettek biztosak abban, ragaltaluk nyudjtott rossz
teljesitmény miatt, vagy pedig valamilyen ismemtlekilsy esemeénysorozat
eredményeképpen alakult igy a helyzet.” (Pearcanczki és Bakacsi, 1994, 269.
0.)

Az értekebk és az értékeltek viselkedésmintait elemzi empsaka (mélyinterju
és kérdives maodszerrel) Lind és Tyler (1988). A sé@aros az igazsagos eljaras
személykdzi pszichologiara vonatkozé tedridk &ltelsre  meghatarozhaté
viselkedésmodok kutatasara koncentral.

A tedria szerint a fent emlitett negativ pszich@ogeakciokra adott viselkedési
valasz a folyamatos ellenszegilés és lazongas, igeni firin jelenik meg a
javadalmazasokért foly6é ,alkuk” formajaban. A muhklyi vezetk altal adhaté
nagyobb jutalmak (illetve az esetleges blintetésak}t a nyilt lA&zongasok ugyan
nagyon ritkan tapasztalhatok, de annal gyakrabbsaieléebtk az Ugynevezett
informacio-visszatartas sajatos formai (példaubrmfaciok csdpogtetése a veret
részeéél). Ennek pedig az a hatdsa, hogy a &ids bel§ kornyezeti valtozdsokat
feltételed komplex, egyuttrikddést igénybe vévfeladatokat elkerilik, hiszen ezek
nagyon oOsszetett kommunikacios szituaciokat ereglemmenek. Szintén gyakori
eset, hogy nem tartjak be a szervezet irott érraizabalyait, nem ismerik el a
vezebi tekintélyt, tiltakoznak az utasitdsok ellen, nmaéljs esetben éfordul a
véllalati tulajdon ellopasa is.

A szerdparos a fentieken kivil megemliti még a személykijp javadalmazasi
rendszernek az @b emlitettekil eltérs viselkedésbeli jellentjét is, amely arra a
hipotézisre épil, hogy a szervezetben a magasabicidoan 1é% alkalmazottal
fennalld j6 kapcsolatnak van meghatarozott jéiségje. Ez a helyzet szili azokat a
.praktikakat”, amelyekkel a beosztott megprobahgs szemeélyét megkedveltetni a
magasabb pozicioban &xel. A beosztott igyekszik adémoke, vagy a dnoke
féonokének a bizalmat megszerezni, és igy az értékelés nem a teljesitményét,
hanem a személyes ,kapcsolatat” veszik figyelembe.

A szerdparos felsorol néhany idetartozo viselkedésformat:

* apro szivességek,

» szellemeskedeés,

 hizelgés stb.
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A fenti kutatas kritikaja: nem kulonul el elég haZottan, hogy az emlitett
viselkedésmintak mennyire jellemzik a veédets a beosztotti viselkedést. Ez alatt
azt érthetjuk, hogy kozépvedkent az adott személy egyszerre vézet és a
felsbvezetés beosztottja is. Viszont mast jelent hakvaipikusan csak a vezikre
jellemzsen, vagy csak a beosztottakra jelléerz viselkedik. A téma
megfogalmazasa folyaman altalaban a beosztott gtgy@iél latjuk a dolgokat, de
par alkalommal a szoveg hatarozottan w#astt emlit. llyen alkalom példaul a
funkcionalis tertletek egyuttikodését bemutatd alkufolyamat. Bar ebben az esetben
is beosztotti miiseguk kertl elésorban hangsulyozasra.

A vizsgalat végén egy kérdést fogalmaznak meg: &t akkor, ha megvaltoznak
a gazdasagi vagy a politikai rendszerek speciélismai, megvaltoznak az ébb
emlitett viselkedési mintak? ,Minden okunk megvamak feltételezésére, hogy
ezek az érzelmi és magatartasi jelléknzjelents funkcionalis autondémiaval
rendelkeznek, azaz fliggetlenedhetnek azoktdl @téddkdl, amelyek Iétrehoztak
6ket...” (Bakacsi, Branyiczki és Pearce, 1994, 278. &alosziri, hogy az
igazsagtalansag, a bizalom hianya, a csekély onlgscgs a tehetetlenség érzése
nem s#nik meg egyik naprol a masikra. Mindéblaz a kdvetkeztetés vonhato le,
hogy az emlitett viselkedési mintak és pszicholicgg@meények nem mai problémak,
tehat nem a masodik vilaghabora utani negyven ldmakocialista gazdalkodasanak
ugynevezett melléktermékei. Ezért a sékrzszerint kutatni kell azt is, hogy
bizonyos kozbeésvaltozok és peremfeltételek segitik-e vagy éppeygatoljak
ezen pszicholdgiai kapcsolatok folytonossaganaktéetasat. Ha pedig vannak ilyen
valtozdk, akkor hogyan jellemezibkt €s mi mdédon tudnak hatni a viselkedésre?

Megallapithatd, hogy a kozvetlen vesetk meghatdrozé szerepe van a
teljesitményértékelés folyaman tanusitott viselkbdé@. Hogy is lehet jellemezni az
ertékelést védgr vezet magatartasat a személykdzponta teljesitményéésheél,
mit csinal a vezét az értékelés folyaman, és tulajdonképpen mit érekErre a
kérdésre a kutatas nem ad egyértelralaszt, mert csak az értékelészére
megkivant végeredményt fogalmazza meg. Az értékefétkos” voltabadl
eredeztethét a hattéralkuk megkotése. A teljesitményértéketéommunikacio
hianya jellemzi, részei nem nyilvanosak, csak eevégmeény ismerhétmeg.

Ha van is egyfajta formalis értékelés, annak targdsa mar senki nem kivancsi.
Ebben a helyzetben az értékelést végezetnek a feladata, hogy a megiev
kulonbségeket elsimitsa, igy kertlik el a felestefgsziltségeket a munkacsoporton
belll. Erre a legjobb példa a mindenki kapjon egyfan karacsonyi jutalmat, vagy
pedig a vezéknek szintén egyforman Kkiosztott célprémium. Az eily
teljesitményértékelés csak arra jo, hogy a donetséyy lehet dokumentalni,
valamint a létszamleépitéseket meg lehet indokala.

Kovach (1994) is a kilencvenes évek elejének madgfesitményértékelési
praxisat elemzi. Ehhez a nemzetkozi ésitbesi gyakorlat éfelvetéseit hasznalta.
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Seddon (1987), Schneider (1988) és Carson et al1jl®utatdsai szerint a

kovetkedkeéppen irja le az angolszasz teljesitményeértekedésiszerek alapjait:

- Az alkalmazottak mas és mas mértékben jarulnak dha@zzszervezeti célok
megvalodsitasahoz. Az eltérmérték egyik oka az emberek sajatos
képességethl €s motivacioibdl eredeztetliet

- Az értékeb személyek kulon tudjak valasztani az egyéni siorghannak
hianyatol, illetve a teljesitményt befolyasold témiket a munkat végiol
fuggetlen hatasoktol. Az értékelteket azon szengoés kritériumok szerint
ertékelik, amelyekre az értékeltek hatassal vannak.

- Az alkalmazott egyéni célja, hogy javuljon a jtreli teljesitmény, tehat a
jovébeli eredményét a multbol nyert adatokra és a jalarmacioibdl tudja
meriteni.

- Az alkalmazott az eértékelés eredmeényét elfogadjgekiszik hianyosséagait,
gyenge pontjait kikiiszobdlni, munkavégzesét toksieeni. Az elvartol
elmaradé teljesitményért nem a Kiitskokat teszi felélssé.

Az els két hipotézis a vezélt, az utolsé ket mar a beosztottak magatartasat
mutatja be a teljesitményértékelés folyaman. Ezekdipotéziseket felhasznalva
Kovach (1994) megallapitja, hogy a fent emlitefppdtézisek nem igy vannak a
magyar értékék és értékeltek esetében. Bblviszont az éallapithatd meg, hogy
magyar viszonyok ko6zott nem vezethet sikerre agrékelési rendszer, amelyet a
fenti hipotézisek feltevéseire alapoznak.

Kovach (1994) tanulmanya a magyar €s az amerikéké@esi praxis eltéréseit
elemzi. Ezek a kulonbségek a kdvetlezppen Osszegezibek:

- A magyar vezéik aprolékos, minden részletre kiterjeditasitdssorozattal
latjak el a beosztottjaikat, ezzel szemben az azgek munkakultiraban csak
a megoldando célt jeldlik meg.

A magyar értékék mindig a rosszat, a negativumot emelik ki azk&ltgsben,
ezzel szemben az angolszdsz munkakultaraban irkgolzitivumok kapnak
teret.

A magyar vezetési stilus paternalista.

- A magyar vezdikre a konfliktusok elodazasa, vagy a hivatalos @sik
alkalmazasa a legjellerdiab.

Magyarorszagon jellenéz a szimpatia, vagy mas szempont alapjan vald
javadalmazas. A teljesitmény sokszor masodlagdigda v

A magyar vezét rovidtavra gondolkodik.

A magyarorszagi vezét nem kockazatvallalok, és a feladatok delegéldsava
komoly problémaik vannak.

A magyar alkalmazottaknak is megvannak a tipikugatertasi ismeérvei:

- A beosztottak alapéallasa a bizalmatlansag az édéidked és magaval az

értékeléssel szemben is. (Ménes, 2005).
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- A teljesitményél ugy vélekednek, hogy nincs felette kontrolljulenm rajtuk
mulik a jo teljesitmény.

- A fenti pontbdl egyenesen kovetkezik, hogy nem esdn vallalnak
felelosséget, azt probaljdk a feletteseikre atharitanegtibbszor a
feletteseiksl varjak a déntéshozatalt.

- Sokszor a kivulil iranyitott személyiséggel lehéket jellemezni. Ha a feladat
végrehajtasa elmaradt, vagy hibas, akkor azt akr&jivil allo kérilmeényekre
héritjak.

A Kovach altal prezentalt példak életsemm irjak le a személykdzpontd
javadalmazasi rendszerek fentebb emlitett vondsagknek a magatartasmodoknak
az a hatuliije, hogy mind a beosztotti mind a vedetiselkedésmodok egyméasét
mélyitik minél jobban el. A vezétpozicidja fligg a felettes vesil (ez feszlltséget
kelt benne), ezért arra torekszik, hogy kapcsotatielettes vezével j6 legyen.
Mindemellett még a beosztottjai elvarasainak is rkel felelnie, el kell nyerni a
bizalmukat. A beosztott pedig sajat képessége lEeHegei megkérijelezése, a
vezeti hatalom és sedikészség megkédgelezése (hivhatjuk bizalmatlansagnak),
valamint a neki val6 kiszolgaltatottsaga (ezt néeditik szorongasnak), ez bizonyos
helyzetekben a vezet,segitségének” megszerzésére fokuszalhat, vagyasikm
végletbe, az ellenszegllésbe mehet at. A bizalodnyai akadalyozhatja a
parbeszédet, azaz a visszajelzést. Ez Gjabb bitalmagot sziil, és az orddgi kor
bezarul, a vezét és beosztotti szerepek kozotti szakadék tovablyiméisher és
llgen, 1984).

Miként menedzsmenttanok, Ugy a teljesitményértékéde a huszadik szazad
elején valtak altalanos vallalati gyakorlatta. Aljesitményeértékelési kutatasok
fokuszaban az egyéni ndisités allt. Taylorrdl kdzismert, hogy nem volt hige
csoportmunkanak, a munkacsoport létszamat 3sBerf hatarozta meg. A
teljesitmények mérésére naturdlis mutatokat alkadmba példaul: darab/éra.
Kutatdsai elésorban a fizikai munkésokra terjedtek ki (Kies€93).

A masodik vilaghaboru alatt sem torpant meg @&d&js, a koveteridutat a kor és
a korulmények hataroztak meg: ahogy az élet olyak teriletén, ekkor is a
katonasag volt az élenjaré. Nagy - Britanniabaraditengerészetnél kilencfokozatu
skalat hasznaltak a ntisitésre (Fletcher — Williams, 1985). Ezefisdakot, ahogy a
fent emlitett példa is mutatja, mindenféle skalazawdszerek alkalmazasa
jellemezte.

Egészen az 1950-es évek elejéig aasitest/értékelést a személyiségjegyeklfel
kozelitették meg. Ujabb lendiiletet hozott McGredeljesitmény alapi méisitése,
és ezzel a kutatas targya mar mas lett mind azletloed mind a gyakorlatban.
Elfelejtették azt az illizidt, hogy a teljesitmérngielés mint gyakorlat motivaciéva
valhat, és bebizonyosodott, hogy az egyéni és szetivcélok csak ritkan fedik
egymast. A célok megjelolése sordn fokozatosanrtehtéa személyiségjegyek
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aspektusabdl tortérmegkozelitesi.

A fejlodés kovetked lépcdje az 1970-es években Peter Drucker nevéhez Kothet
O fejlesztette ki a napjainkban is nagyon néps2bO mddszert (Management by
Objectives: célkdzpontos vezetés). Ez agsidk volt a részvétel és a problémak
feldolgozasanak értékelési szakasza. A participati@l nagyobb kiteljesedeése, a
megvalosult célok nyilt kommunikalasa fémjelezteket az éveket.

Az 1980-as évekre a munka vilagaban egyre eltedpddt valt — a Lajtatol
nyugatra még a kozszféraban is — a teljesitmérkadé® amely egyre inkabb a
fejlédés fokuszaba kertilt.

Késsbb — az 1990-es évek elején — maga a teljesitmighkgbes az, ami aktiv
vitat generdlt: a teljesitményértékelést egyes enmblerek gondolataban a
teljesitmény—menedzsment — egy a korabbindl joitatjedtebb, szélesebb kérben
alkalmazott megkdzelités — valtotta fel, mig ezzaihuzamosan megjelentek azok,
akik az értékelésnek magat a szikségességeéet tgmkjték a TQM, azaz a Total
Quality Management kovéit

A torténeti rész eddig emlitett szakasza 6Hink nyugatra &5 orszagokra
ervényes. A masodik vilaghaboru utan a ,szocidlisiagy ,népi demokratikus”
orszagokban mas iranyt vett a teljesitményértélfelgamata. Az emberiéforras—
gazdalkodas két osztalyon tortéent:

- a munkaafgazdalkodasi osztaly (kbzgazdasz végzettszgkember vezette),

kimutatasokat készitett a Munkatigyi Minisztériurezeére;

- a személyzeti osztaly (partfunkcionarius vezette)part meghosszabbitott

karjanak nevezték, felettese az MSZMP volt.
Igen gyakran ez a két osztaly szemben allt egyrhd8steljesitményértékelés a
kovetked szempontok szerint tortént: beosztottaknal aifaliés szakmai munkat,
valamint az emberi magatartast értékeltek, a ve&nét ezek mellett kilén értékelték
a vezebi alkalmassagot. A veziit esetében 1956 utan az értékelésnél figyelembe
vették az uagynevezett harmas kovetelményt: a kaijtia szakmai és a vedet
kovetelmények érvényesilését. A véketsetében gyakran az emberi magatartast és
a vezebdi alkalmassagot dsszevontan értékelték. A beoski@s vezék esetében
egyarant értékelés targya volt a munkahelyen kivaljatartas és életméd is.

3.4.4 Néhany sz0 a partvonali értékelés hatasarol

A KISZ véleményezési joga a 30 éven aluli véket, illetve vezeijelbltekre
terjed ki. Az illetékes helyi partszerv dontésepg@a olyan 30 éven fellli vezidre
is kiterjedhet, akiknek kozvetlen iranyitasa alatigyszamu fiatal dolgozik. A
partszerv hataskori vagy véleményezeési listjalaprgolodva, azt figyelembe véve,
a KISZ véleményezési jogkorébe tartozo vékei az illetékes KISZ-szervezet — a
partszervezet egyetértésével — listat készit. A ZKI8zetségek testlleti
véleményiket irasban juttatjak el a dontésre joijesaetinek.
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A szakszervezeti szervek is — az illetékes panszettel egyeztetve — listat
készitenek a véleményezeési jogkorikbe tartozd Skxdt és szakszervezeti
tisztségvisdikrol.” (Gazdag, 1980, 16. oldal)

A rendszervaltas évei az embetiferras-gazdalkodasban ugy mutatkoztak meg,
hogy sok cégnél megsziintették a szemeélyzeti osztstyaddig jol-rosszul végzett
emberieéforras-gazdalkozas egy minimalis, ugymond admirg$ixt szintre esett
vissza. Tobb funkcidjaval egyltt a teljesitményéetés is megdint. Aztdn évek
mulva mar észlelték a teljesitményértékelés hignyaeldaul vezékivalasztasnal —
es ekkor kezéd6tt a nyugati minta hazai adaptalasa.

1. &bra: A nyugati értékelési minta

1.Munkako6rhdz kapcsolddo tulajdonsagok
2. Munkakoérhoz kapcsolédo eredmények
3. Munkakoérh6z kapcsolédé magatartas, tevékenység

Forras: Fabian Endre (2008): A dolgozéi kiertékétégesitményértékelés). Magyar Grafika
2008/6. 75. o.
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4. A TELJESITMENYERTEKELES ELEMEINEK VALTOZASA

Ebben a fejezetben bemutatom azt, hogy milyen célékésére hasznéalhaté a
teljesitmeényértékelés. A teljesitményértékelés mibdjrészletesen leirom, és
elemzem az éhyeiket és a hatranyaikat. Ezek utan kitérek meégeaweri
vonatkozasokra is, mint példaul a szubjektiv méggtées az értékelést végz
személye. A fejezet végén bemutatom akélrnyezet hatasat az értékelésre.

4.1 Az értékelés céljai

Az elbz6 fejezetben emlitettem, hogy a szocializmus é\at alyy partszempontd,
politikai megbizhatdosagon alapulo értékelés vgkliemz hazankban. Az 1990-es
evek hoztak a valtozast nalunk. Elkéddtt a teljesitményértékelés céljainak
megfogalmazasa.

A célokat sokféleképpen irtak le. Dr. Vitar Zoltét092, 60. 0.) kbnyvében a
kovetkedt irja: ,A teljesitményértékelés igazi célja azérlt személy fejlesztése,
fejlédésének ékegitése”. Dr. Boday Pal (1993, 37. 0.) véleményé\aetked:”A
teljesitményértékelés legaltalanosabb célja azkdttédolgozo teljesitményének
fokozasa, eredményesebbé tétele”. Dr. Zeller Gydi@95, 168. 0.) egyetemi
tankdnyvében a teljesitményértéketésgy ir: ,Ennek kapcsan megvizsgaljak az
alkalmazott viszonyat a munka — és teljesitmény@éimz, tehat Iényegében
visszacsatolast végeznek.” Ro6z Jbézsef (2001, @F3éleménye a kbvetkéz, A
teljesitményértékelés egy olyan eljaras, amelynekars az alkalmazottak
teljesitményének, féjdésének és képzési igényeinek felmérése folyik &én&s
Laszl6 — Vilagi Rudolf (2001, 188. 8.) széparos konyveében egy Ujabb
megfogalmazassal taldlkozhatunk: ,Az értékelés \adip célja a teljesitmények
realis mérése.” Chikdn Attila (2005, 280. o0.) vébmye igy hangzik:
»1eljesitmeényértékelés, a munkavallaloi teljesityednaz egyes munkavallalokkal
valé egyuittnikddésben, rendszerint parbeszédben lezafiézakos, a vezétaltal
lebonyolitott értékelés.” Dr. &ari Gyorgy (1995, 81. 0.) az értékeldsra
kovetkedket irja: ,A teljesitményértékelés az a folyamatmedynek soran
figyelemmel kisérik a dolgozdok munkahelyi teljesttmgét, szervezeti @nenetelét,
ertékelik a majdani éléptetés esélyeit.” Gyokér Iren (1999, 164. o.)nyiben a
kovetkedképpen fogalmaz: ,A teljesitményértékelés a szetmn dolgozé
valamennyi munkatars adott 6skzakra vonatkozo6 teljesitményének felmérése és
megitélése.”

Kapus Istvan (2008, 7. o0.) megfogalmazasa: ,A séippényertékelés célja a
munkatarsak teljesitményének biztositdsa és javitsszervezet tbrekvéseinek
megvaldsitasa érdekében.” Nemeskéri Gyula — Frigtudn Levente (2001, 185. 0.)

27



10.14751/SZIE.2016.026

szerdparos  konyvében a  kovetkez megallapitast  olvashatjuk a
teljesitményeértekelédr ,Alapveté célja a munkavallalok teljesitményének
javitdsaval, a sziikséges képességek, készségak, dadapasztalat fejlesztésével a
szervezet célkiizéseinek elérése.” Takdcs Sandor (2002, 24. o0.) wmar
teljesitménymenedzsmeditr ir: ,A teljesitménymenedzsment érett, fékdéget
vallalni képes és fgjdni vagyo beosztottakat és félsbéget atadni tudo, fejleszt
szandéku vezéket, egylttnikods, nyilt kommunikaciora épitszervezeti kulturat
céloz meg, mint eléreddallapotot.” Gerakné Krasz Katalin — Kapus IstvanQ7,
51. 0.) szergparos veleménye szerint: ,A teljesitményértékellzpvety célja a
munkatarsak teljesitményének biztositasa és javitszervezet céljainak elérése
érdekében.”

Az angolszasz és a nyugat-eurdpai vallalkozasakeédsi/mirbsitési praxisaban
az eltelt néhany évtized folyaman két meghataro@nyvonal felhasznalasa
ervényesult. Az egyik értelmezése szerint az ééke modszerek a

folyamatosan a magatartasi és eredményalapli meédsfaé teraldtek. A masik
szemlélet pedig arra helyezi a hangsulyt, hogyljasieményértékelést minél tébb
célra kell felhasznalni, mert ez alapjat képezhiib munkahelyi célnak, és igy az
értékelés egyre tobb iranyuava valt. Mig a teljesigértékelést a masodik
vilaghabora utan efsorban az adminisztrativ dontések tamogatasabaimelktak,
mint példaul elbocsatasok, fizetésemelés, vetadhpotlas stb. az 1960-as és az
1970-es évekt kezdve aztan folyamatosarbuiilt a felhasznalasi célok sora. Az
el6zé idészak céljaihoz j6tt még a munkavallalok képzésénekezése, a
menedzsment €s a szervezet fejlesztését célzanalkasok, majd a vallalati sziint
tervezés, a jogi dokumentumok készitése, valaminte@esz alkalmazotti korre
kiterjed5 halozat értékelésére és fejlesztésére iranyuli@atdsi céla felhasznalasok.
Ez a meghatarozogskozponti szerep, valamint a sokirAnyu célok ésvdltakozo
gazdasagi kortlményekben - a gyakran modosuléstatienyértékelési kritériumok
.eredményezik’ azt, hogy a munkaszervezetekbenljestenényértékelés nagyon
sok konfliktus okozoja lett. Annak a lelisége, hogy a teljesitményéertékelésnél
meghozott dontések akar jogi ugyek kiindulépontgilehetnek, hosszu dd at
hatassal volt arra a tudomanyos igérigutatéi megkozelitésre, amely szerint az
ertékelés/mitsités elédleges funkcidja, hogy bizonyos ,né&szkdz” szerepet
toltsbn be. Ez alapjan az étheges gondot, a kutatasok origéjat az értékeliésikh
és a kulonbd& meéndi torzitasok jelentették (DeNissi — Williams, 1988).

A teljesitményértékelés korstermegjelenitése a fent emlitett irdnyzattal
ellentétben mar ugy tekint a erre a tevékenysegi@i egy dontéshozatali és
kommunikaciés folyamatra, amelynek légh célja a hatékonyabb egyén -
munkakor — szervezet illesztése, és ezaltal a e@&rszervezeti sziitfejlodés
fellenditése (Cleveland — Murphy, 1995).
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A teljesitményértékelés céljait fel lehet még tdvasztani fejlesst és 6sztonk
ertékelésre.

Fejleszb értékelés: a dcsapas iranya az értékelt személy defgjlodési
szikségleteinek és magasabb temabtivacidinak megteremtése, és a motivaciok
folytonossaganak a biztositasa. Amennyiben ez e¥ages, Ugy a vezgéinagyobb
felelosséget adhat az értékelt személynek, és az ahalgtott szervezeti egységhez
is magasabban jegyzett munkékat rendelhet, igyazbattak pozicioi is biztosabba
valnak. A fejlesztés lényeges része a gyengeségekiiéségek megtaldlasa, a
beosztott helytalldé dnbecsllésének, igazi donképdeltirasa. Ehhez szikséges a
rendszeres visszajelzés, amelyben medfelel egyénre szabott mértékben és
aranyban vannak jelen a pozitiv és negativ rédagkérhet el, hogy az értékeltek
megtanulnak a hibaikkal és munkaproblémakkal is G#gyelni, és azokat
folyamatosan kiigazitani. Ez az értékelés terméseet nemcsak az értékeds
ertékelt részéi feltételez nyilt ésészinte kapcsolatot, hanem meég a beosztottak
munkacsoportjan belll is, mert a csoportos munkadégdkozben a kollégaktol is
ugyanolyan, de néha még értékesebb visszacsatatdsblet kapni, mint a formalis
ertékebtol.

Masik fontos tényefje még a fejlesst értékelésnek az egyre nehexzemlok
megjeldlése, a folytonos kisérletezés és az Ujatilbeteken val6é probalkozasra vald
késztetés, illetve ennek tamogatasa. Az éréélabben az esetben a ,coach”
munkajat is vallalja, miutan az (] feladatokra &dkitette az értékeltet, 0j célokat
tiznek ki kozosen, és ezutan mar nagyrészt az értélaya, hogy a sajat
munkastilusdban megvaldsitsa azokat. Azért ,véghgsesetén barmikor ott van az
értékeb/vezet, hogy barmikor segitséget tudjon nyujtani az éttélészére.

A fejleszt ertékelés egyik specialitasa, hogy az értékeltagahoz viszonyitott
fejlédésének mértéke hangsulyosabb mint az éppen aktabdisitmény (eredmeény)
szintje. Az értékelés célja a megvalosultdegsnek a fenntartasa, elfogadasa és a
jovébeni fejlbdés motivalasa. Ezek fontos meghatarozdja a babsrtoecstilésének
és Onbizalmanak folyamatosieitése a pozitiv visszajelzésekkel. A visszacssbéla
véletlen kovetkezménye lehet a formalis értéke&rtektelenedése”, inflalodasa. Ha
eléfordul kulon javadalmazas (prémiumok, jutalmak)kak azt a valamilyen
terlleten kimagaslo egyéni féjlést produkaldk, vagy a munkacsoport egészének
céljait segibtk kapjak. Az értékelés és visszajelzé8bieh nem tolédik el, egyfajta
folytonossaggal leirhatd. A teljesitményértékeleshigdtheé kommunikaciora
jellemzs, hogy az értékelt felé nagyon aprélékos, mindeazledre kiterjed, masok
részére ellenben az eredmények kozlése nagyontdawth Maga az értékelés
foként a vezét és beosztott(ak) ,lgye”, illetve a burokratikusgolkelasok (kotelek
dokumentalas) révén a személyligyi osztalyé, kevésbgmagasabb vedet
szerveké (McKenna — Beech, 1999; Klein, 1998).
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Osztond értékelés: Ennél az értékelési formanal a hangs@yemélyek kozotti
0sszehasonlitasra keril az igazsadgos javadalmazasl nobb megvaldsitasa
érdekében. Az értékielés az értekeltek kozott nélkilozhetetlen a biza&smyilt
kapcsolat. A teljesitményértékelés ebben az esetbearhei eredményeket vagy a
magatartdsi normaknak minél tokéletesebb megfelel¢stalmazza. A
munkacsoporton belll gyakori a versémgagatartas, ez pedig sokszor gatjava valik
az egyuttnikodésnek. Ennek az értékelési formanakoddges célja, hogy a
teljesitménykdvetelményeket pontosan meghatarozitletve a kiemelked
teljesitmeényt elvarhatban kompenzalja. Ehhez kééretz értekelésnéladdrdulhat
a szubjektiv értekitélet, a formalis értekelés pblozeliti a normalis elosztast. A
kompenzacios rendszer megegyezik az értékeléssetlsssorban az MbO
(Management by Objectives: célkdzpontos vezetésmeghatarozasra kerul az
alapfizetés emelése, a jutalmak elosztasa. A reiililkjutalmakat a kiemelked
egyéni teljesitményt produkalé csoporttagok kapjakg. Ennek az értékelési
modnak jelleméje még, hogy az émenetelnél is inkabb az elmuligizak (5-10 év)

a meghatarozé, és mas szempontok (mint példaukebveatermettség) is doht
jelentsédiek.

Az értékelés és a visszajelzés nem folyamatosnkéfb csak az évenkénti
formdlis alkalmakhoz kothét ez alapjan dként rovid ciklusokhoz kapcsolhatd (1
év). Nagyon fontos a hatadkh6z vald ragaszkodas, ez egy sajatos pénzlgyi
latasmodot  allit éttérbe. Az értékelési ciklust merevvé teszik a p@giei
mutatészamok - sokszor ,embertelenné” is valiktaka

Ha pedig viselkedésbeli sztenderdek szerint tdttaneljesitményértékelés, akkor
a kommunikaciora nem a parbeszéd, hanem az egysétph jellemiz Az értékeb
dolga, hogy a hivatalos értékelést indoklassal tszem ala, maximum az értékelés
legvégén kap lehéséget az értekelt, hogy reagéaljon az értékelésrdejlaszt
értékeléssel ellentétben a magatartasi jegyekreatkomné visszajelzés nem elég
részletekbe men hanem inkabb valtozatos képet mutat. Gyakori,yhadfixbér
novelésének szazalékdban meghatarozott aranyatké@theljesitményértékeléshez.
Ez pedig sokkal differencialtabban jelenik meg, rairfiejleszéb teljesitményértékelés
esetében. Az értékeléshez kothekommunikacio jellegzetessége, hogy a
felsbvezetés és a HR osztdly is ugyanazt az informdagfa, mint az értékelt
(McKenna — Beech, 1999; Klein, 1998; Farkas — Kayo+ Poor, 1999, Farkas —
Karoliny — Poér, 2010).

A teljesitményértékelés céljai kozt eltérés vareaebk és beosztottak kozott. Az,
hogy a vezéik és a beosztottak mit varnak el a teljesitméniéhestl, milyen
funkciot tulajdonitanak neki, nagymeértékben befeblf@a, ahogyan az értékelésre
reagalnak. A beosztottakra nagy hatassal van, hoggzedk hogyan viszonyulnak a
teljesitményértékeléshez.
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Azt, hogy a teljesitményértékelés milyen célokraznalhaté fel, a 2. tAblazatban
mutatom be. Az értékelés szekigpkk lehetséges nyilvanos és magancéljait a 3.
tablazat foglalja 6ssze.

2. tablazat Milyen célokra hasznalhato a tdieényértékelés?

Milyen mértékben célja
az értékelésnek? (1: kicsit 7: nagyon)
Egyének kozotti 6sszehasonlitast szolgal6 celok

A felhasznalas tipusai

* Fizetési dontések » 5,58
* Egyéni teljesitmény elismerése * 5,02
» A rossz teljesitmény beazonositasa * 4,96
» El6léptetések * 4,80
» Prébaid utani megtartas/elbocsatas e 4,75
o Létszamleépitéseknél az elbocsatanddk « 3,51
meghatarozasa
Az egyénnek sz0l6 informaciok * 5,67
* Visszajelzés a teljesitmerdyr « 541
» Eréssegek és gyengeseégek beazonositasa « 3,66
* Mas munkakoérbe valo atiranyitas * 3,42
» Egyéni képzési sziikségletek felmérése
Rendszerkarbantartas * 4,90
» A célok beazonositasanalkstgitése 4,72
» Célelérés szintjének meghatarozasa e 2,74
» Szervezeti képzési igények e« 272
meghatarozasa « 2,04
* Munkaeb-tervezés « 265
» Személyzeti rendszerek értékelése . 2,63
» Hierarchikus kapcsolatok felggitese
e Szervezetfejlesztési igények e« 515
meghatarozasa * 458
Dokumentacié . 2,30

» Személyzeti dontések dokumentalasa
 Jogi kdvetelmények teljesitése
« Ervényességvizsgalatok

Forras: Bakacsi et al (2000): Stratégiai embdificeras menedzsment. BP. KIK-Kerszov.
188 p.
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3. tablazat Az értékelés szekpkk nyilvanos és maganceljai
NYILVANOS CELOK MAGANJELLEGU CELOK
E » A teljesitmény javitasa. * A vezebi pozicio efsitése.
R » A potencial azonositasa. e Tullesni az értékél interjun a
T » Korabbi képzések értékelése. kapcsolat elrontasa nélkul.
E » Képzésiigények elemzése. » A devidnsok megfegyelmezése.
K » Munkakodri leiras felllvizsgalata. « A szervezeti egység Szamara
E e Egyéni és szervezeti célok kedved magatartdsformak
L osszekapcsolasa. elésegitése.
0 « Fizetési dontések meghozatala. « Egyébként elhallgatott problémakrol
+ Kolcsénds megértésdsegitése. informacid szerzese.
« Szervezeti  véltozasi  szilkségletek © A feszlltségek csokkentese.
felmérése.
E » Visszajelzést kapni a személyes < Kolcsonds bizalmaskodas révén |jo
R hatékonysagrél. személyes kapcsolat kialakitasd a
T » JoWwbeni lehebségek a vallalatnal. vezetvel.
E » Problémamegoldas. » Az elfogadottsag megésitése.
K » Képzési szukségletek feltarasa. * A stressz minimalizalasa.
E * Vezetivel tortérd kommunikacio. * A vezetivel szembeni ,egyefitég”
L « A folyamatok/szervezet felulvizsgalata. demonstralasa.
T e Specialis elbanas, jutalmak
kialkudasa.
F » Jowbeni potencial beazonositasa. * Az emberekkel valo tédés
E » Utodlastervezés. bizonyitasa.
L  Participacio alsegitése. o Légkorfelmérés.
S » Termelékenység javitasa. « A felsd vezetéssel szembeni
0 » Szervezeti disségek és gyengeségek attitidok feltarasa.
v feltarasa. * A szervezeti értékrend @&sitése.
E o Képzési sziikségletek vizsgalata. * A méltdnyossag és igazsagossag
é » Szervezeti célok ésitése. szimk_)olizélés_a.
T « Visszacsatolas a szervezeti * Egyeéni aspiraciok feltarasa.
E teljesitménysl.
S
E » Fejlesztési és képzési igények elemzése. e« A toborzas disegitése.
E » Emberi eéforras-tervezeés. « Sajat elfoglaltsaganak bizonyitasa
M » Fizetési dontések. « Egyéni értékrendek és normak
» Az értékelési rendszer hatékonysaganak érvényre juttatasa.
ellensrzése. « Az elbocsatas jogi hétterének
biztositasa.

Sajat hatalmanak novelése.

Forrds: Bakacsi et al (2006): Stratégiai embeéfoerds menedzsment. Bp. Akadémiai
Kiadd. 197 p.
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4.2 Ertékelési médok

4.2.1 Egyéni értékelések

4.2.1.1 Az értékels skalak

Az értékelés/midsités szakirodalmanak meghatarozo iranya a szeméBleten
nyugvo teljesitményértékelés modszerbeli problétagialja, és a gyakorlati életben
hasznalt kilonbdgz értékelési skalak pszichometriai hatékonysaganetztsével
foglalkozik. Az alapvet problémakat Landy és Farr (1983) a kovetkden
0sszegzik:
normakhoz versus kritériumokhoz viszonyitott értéke
kilonb6d skélafokozatok (szamszeradatok, személyiségbeli jelleriig

magaviseleti dimenziok, esszé);

- skalafokozatok szambeli meghatarozasa,

- skélaértékek megvalasztasa;

- minimalis hibdhoz vezétskalatipusok alkalmazéasa,;

- érvényesseégi ellémzések.

A kutatasok leggyakrabban az értékelési skalalkchemetriai jellegzetességeinek
javitaséara iranyulnak.

Az értékeb skalakkal Osszefliggésben rengeteg elemzést h&jtotigre, és
szamos finomitast vezettek be, amiota Paterson-héazIkészitette az ugynevezett
grafikus bérskalat. Smith és Kendall (1963) nevékihet) a viselkedésmintakkal
jellemezhet teljesitményertékelési skalak megalkotasa (BARRR),az értékelési
skaldk numerikus fokozatait magaviseleti meghatisokkal és a munkafolyamat
soran koénnyen behelyettesithetetalonokkal cserélték fel. 1965-ben Zavala
megalkotta az ugynevezett kényszeritett valasztslséigit, Blanz és Ghiselli 1972-
ben kidolgoztak a vegyes vagy kevert teljesitméekétési standardok modjat, mint
a viselkedésmintakkal jellemezlieskala egy tovabbfejlesztett médjat. Latham és
Wexley (1977) szintén a BARS (behaviorally anchoeting scale) finomitasara
dolgoztak ki a magatartast ertékekalajukat a BOS-t — aminek a Iényege —, hogy a
vezetknek bizonyos magatartdsmintdk €és ugynevezett klgti események
eléforduldsanak gyakorisagat kell megitélnitik (Farlkaoliny és Poor, 1994).

A teljesitményértékelési skalakkal végzett dsszamtié® kutatasok eredmeényei
valtozatos és nagyon vegyes képet adnak. Landyaés féntebb emlitett five
(1983) Osszegzésképpen azzal a tanaccsal lat aliblest, hogy a pszichometriai
jellemzok helyett mas munkabeli sajatossagokat értékeljimdet az addig végzett
vizsgalatok alapjan nem volt jelezedominans kilénbség egyik skalatipus javara
sem.
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4.2.1.2 Kritikus események modszere

Ma mar csak elvétve alkalmazzak dnmagaban. Egyeéket az adja, hogy ez
volt a legel$ kisérlet a tulajdonsagértékel@svalé elmozdulasra. Ezen médszernek
a gyakorlasakor a ve#mdl varjadk, hogy az értékelési ddzak alatt gfjjtse és
régzitse irdsban a beosztottak munkabeni magaaeksa legkivaldbb, illéteg a
leggyengébb eseményeit.
Hatranyai:

- idoigényes,

- unalmas az adatgjés és a rogzitése,

- nincs benne szams#sités,

- alkalmatlan a dolgozok 6sszehasonlitasara,

- dontéshozatalra 6nmagaban alig alkalmazhat6 (M0€5,).
Munkahelyeken a kdlonféle osztalyozo, rangsorolé dsaérek kiegésiit
eszkbdzeként alkalmazhato a fejléseélu értékelésnél.

4.2.1.3 Kotetlen formaju esszé

Az eértékelésnek ez a moédja azt igényli a vé&@sdét hogy a beosztottak & és
gyenge oldalait irasban fogalmazza meg. Haszna@latak munkaszervezet
meghatérozhatja azt, hogy minden vézé&tiékeljen bizonyos terlleteket. Az egyik
probléma a strukturdlatlan esszé értékeléssel @gy hlig biztosit alkalmat arra,
hogy bizonyos megadott dimenziok mentén Osszehidisatdk legyenek a
beosztottak, ezérbleg fejleszé célu értekelésnél alkalmazhatd. A masik probléma
lehet a vezétkifejezd képessége irasban.

4.2.1.4 Onértékelés

Ilgen sok értékelési rendszer hasznalja az oneéshkek valamilyen formajat.
Ennek legbbb indoka az, hogy a munkavallalé rengeteg olydarmaciéval bir
onmaga munkajarol, andir rajta kivil esetleg senki mas nem tudhat. Tovabba
fontos érv az ilyen értékelés mellett, hogy az takelés folyamatanak az értékelt
dolgoz6 mindig aktiv résztvéje, nem pedig passziv alanya: tehat 6nmaga is
végiggondolja és elemzi a sajat munkajat, a felbbepiobléméakat megprébalja
felismerni, analizélni, felkutatni az okait, és rkiesgrli a megoldasokat megtalalni
(Bokor et al, 2009).

Ezzel az értékelési moddal a legnagyobb gond apy Adeosztottak és a vedlet
sem képesek, vagy talan nem is akarjak redlisaékadrni onmagukat és a
munkavégzésiket. Igen gyakori probléma az, hogye@stiottak sokkal jobbnak
ertékelik a sajat munkajukat, mint a feletteseijyva munkatarsaik. A sikereket
szerencsétlen osszejatszasanak tudjak be (Bak8es). Egy Egyesiilt Allamokbeli
vizsgalat szerint a dolgozdok 40%-a ugy Vvélte, homynkdja a legjobban teljesithiet
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10%-ba tartozik, de a fennmaradé 60% dolgoz¢ isiteagosnal jobban teljesk
kozott érezte a helyét (Thorton, 1980).

4.2.1.5 Teljesitménymenedzsment

A teljesitménymenedzsment egy kérfolyamat.
Elemei:

- teljesitményméreés,

- ertékelés,

- értékeb megbeszélés,

- teljesitményelvaras meghatarozasa (Fehér, 1991).

Egy masik megfogalmazés szerint:”... teljesitményrdeamentnek nevezzik azt
a folyamatot, amelyben a célkits, teljesitménymérés és értékelés, visszacsatolas
kovetés egységes rendszerben van, amelynek célijggyeni teljesitmény és a
vallalati stratégia céljai koz6tti 6sszhang megtesse:” (Dessler, 2005, 310. 0.)

4.2.1.6 Ertékelé kdzpontok

Az emberietforrassal foglalkozo osztaly szamara ez egy egiisaergoldas a
vezebk és a kiszemelt vezaitanpotlas teljesitményének megbizhato értékelése.
Ennek a feladatnak a végrehajtasara alapitottdk amegugynevezett értékel
kozpontokat (Assessment Centres). Ezekben a kéamamt egy értékél csoport
dolgozik, és kulonféle mddszerekkel sokoldalUarekiti a szervezet potencialis
vezedit (Koévari, 1995; Kvari 1991).

Ertékelt tulajdonsagok:

» hatarozottsag,

* kommunikéaciés készseg,

» terved- és szervaeikészség,

* Onbizalom,

* munkabiras,

 stressziroképesség,

» dontéshozatal,

» (gyintézési jartassag,

» szellemi frissesség,

e empatia,

» alkotokészség (Byham, 1980).

A vizsgalatba/értékelésbe bevontak kiloribteszteket toltenek ki: a munkahoz,
a céghez vald viszonyulasukrol, céljaikrél irashelsztek, videdra rogzitett 6-8
perces &ladasok, vezetési készségek, a csoportmunkétérieé helye&
szerepgyakorlatok, kozos foglalkozasok, dontésyzetyyakorlatok, Gnmisites,
csoporttarsak értékelése szerepelnek. Mindezekértékeb kozpont munkatarsai

folyamatosan figyelemmel kovetik és irasban rogZfRothwell, 1985).
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4.2.1.7 Kompetencia alapu értékelés

A kompetencia alapu értekelésnél nem osztalyoz@sitést adunk, hanem

- a munka soran szikséges kompetencidnak kulénbiegvalosulasi szintjeit

vizsgaljuk és

- a kompetenciak viselkedéses megnyilvanulasait hezzu
A kompetencia alapu értékelés fokozatai nem osztalra valék, hanem arra a
kérdésre valaszolnak, hogy valaki teljesitette-g adott kompetencia valamelyik
szintjét (Szatmariné, 2007).

4.2.2 Tobb személyt egyiddjleg értekeb mddszerek

4.2.2.1 Kényszeritett szétosztas
Az értékelést vedit azzal bizzak meg, hogy az értékelteket bizonyasyak
szerint ossza kulonféle teljesitménykategoriakba.

4.2.2.2 Rangsorolas

A rangsorolé modszerek hasznalatakor a ézarzal bizzak meg, hogy az
ertékeltjeit rangsorolja a legjobbtdl a legrossigbila az értékeltek szama igen
magas, példaul tobb mint hisz, akkor ez nagyon kpfatadat. Megkdnnyitésére és
megbizhatdébba tételére hasznalhatd a paronkértieggtés, illetve a valogatd sorba
allitas maédja is. Ez utdbbi esetben a vézelgoként a legkivalobb alkalmazottjat
illetve a lista végére a legrosszabbul telfesilkalmazottjat valasztja ki, ezutan a
kovetked legkivaldbbat illetve a legrosszabbat, majd ezzehddszerrel kdzelit a
kozépérték iranyaba.

4.2.2.3 A 360°-0s teljesitményértékelési rendszer

E mddszemeghatarozasa arra vall, hogy a teljesitményégéldelyamataban az
értékelt munkavallalé egész kornyezetének vélentérstfiik 6ssze a munkavéllalé
onértékelésével. A 360 fokos teljesitményértéketéadszerrel egy valddi atfogd
képet kaphatunk az eértékelt munkavallalorol. llyerodon pedig nemcsak a
munkaado ,szemilvegén” keresztl latott kep és értlszer kerll étérbe. A 360
fokos teljesitményértékelés folyaman mind az éttékelgoz6, mind pedig az
ertékeb vezet felkészlil, ez mindkét résztwev féltél nagyobb mértak
rahangolédast igényel, és kézben a kommunikaciékbatysaga jeletis mértékben
megré. Ez az értékelési méd nem azt jelenti, hogy a téegetékel, az értékelt
dolgozé pedig mint ,vadlott”, lehajtott fejjel hghtja az értékelést. A
teljesitményértékelés soran fény derul arra, hagyerékelt dolgozé megeérti-e a
munkaszervezet céljait, azzal hogyan tud azongstudja-e, hogy hol a helye a
munkaszervezetben, és fel tudja-e fogni, mibagzerepe a munkaszervezetben, a
kovetelményeket és kritériumokat el tudja-e fogatia ezeket elfogadja, azonosulni
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tud-e vellk. Valaszt kaphatunk azokra a kérdésskramelyek mindeddig titokban
voltak, mint példaul az egyéni célok, tovabbtanulégyak, az egyéni motivaciok,
illetve mindazon tényéik, amelyek gatoljak a vallalaton belili f&jlését, és kiderl
az is, hogy az értékelt dolgozd milyennek latjacazrtéked vezebt, feletteseit,
kollégait (Robertson, 2008; Trizna, 2004).

4.2.3 Az értékelés kognitiv vizsgalati iranyzata

4.2.3.1 Kozelités

Az az eshéiség, hogy a teljesitményeértekelés eredménye esstjegvitaknak az
alapja is lehet, még inkabbottrbe helyezte az értékelés GEszkOz szerepét.
Ugyanezt tapasztalhatjuk meg a mérési kritériumokd® a kilénbéE mérési
skalakrél szo0l6 szakirodalom olvasasa kozben. Aed#gményeértékelés mostani
meghatarozasa ugy szemlélteti az értékelést, migy eontéshozatali és
kommunikéaciés folyamatot (DeNisi és Williams, 19&&ldman, 1981).

Ezeknek a meghatarozdsoknak kozos jellemvonédsuky ba értékelést végz
vezet kognitiv folyamataira helyezi a hangsulyt. A viakgok az értékelés
folyamatanak négy meghatarozé gondolati eseménytéttik. A kezd esemény az
informacio felvétele, ezen belll is élegesen az, hogy az értékelést venulyen
viselkedésmintakra fordit szelektaltan tdbb vagyelsebb figyelmet. Az informacié
felvételére iranyuld vizsgélat az észlelés konteixta és az észlelés céljaira
koncentral (Cafferty, DeNisi és Williams, 1986).

A mésodik esemény nem mas, mint a kdédolas és adtieengprezentacio. Ez a
vizsgalat olyan Uj fogalmakat vezetett be az étéHmirsités kutatasdba mint
példaul a kategoriak, a prototipusok és a sémalek Ez fogalmak napjaink
teljesitmeényértékelési gyakorlatdba részben vaggazen mar beépiltek.

A harmadik esemény az informacionak a tarolasa. Bz ember
emlékedképességét, valamint a rovid és a hosszu tavu nemikddését helyezi a
k6zéppontba.

A negyedik esemény a kulonféle informacioknak azék@&ésbe tortén
integraciojaval foglalkozik (DeNisi és Williams, 86).

4.2.3.2 A szervezeti kontextus szerepe a kognitiv megkozében

A kognitiv megkozelités tovabbi hozzajarulasai aljesétmeényértékelés
vizsgalatdhoz DeCotiis és Petit (1978) nevéhez dttthk. A szerdk egyfebl a
vizsgalatukban kilonbséget tesznek az éréékebemély képességei és motivacioi
kozott. Masrészt kilonos jeldéiseget adtak a szervezeti és szituacids valtozoknak,
amelyeknek igen nagy hatasuk van az értékelés edgeEnyére. Ezen
megkdzelitésnek komoly szerepe volt a teljesitméélélés tovabbi fefidésében.
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A fentebb abrazolt kognitiv aramlathoz kapcsolhakveland és Murphy (1995)
modellje is. Azért erre a modellre esett a valasatg mert 6sszehasonlitd elemzésre
alkalmas. Jellent® még a modellnek a célkézpontisag és a szervkaatextus,
azon keresztil is a személykozi kapcsolatok kiesmdtepe. A célkbzpontisag nem
mas, mint az értékelésben érdekelt személyek wékaifigyelembe vételével
0sszehangolni az egyéni célokat a szervezet caéljalzbben a modellben az
értékelést vegznem egy meérszerszam mutatojaként funkcional, hanem réssjeev
az értékelésnek, és sajat céljai is vannak. A nhaddébban elfogadja az értekelési
folyamat altal érintett szerejl (stakeholderek) elméletét: a teljesitményértétmda
részt vew értekeb nem mas, mint a szervezetikbdésében részt véva szervezeti
érdekek megtestesjeé, akinek a munkaszervezet ezért hatalmas mozgésiatosit
(Freeman, 1984).

A modell méasik alapfeltevése szerint a teljesitnéétikelés egy kommunikacios
és tarsas folyamat, amelyben a csoportdinamikénebk és a munkaszervezet
kultardja is igen jeles szerepet kap. A harmadikéfitevés pedig a szervezeti
kontextus fontossagat emeli ki. Ugyanis minden gqaddigzett vizsgalat a legkisebb
meértékben sem figyelt a munkaszervezet feltétebeedre, hiszen mindig vagy
laboratoriumi korilmények kozt folytak a vizsgalatovagy iskolai helyzetben
didkokkal. Mindezen kutatasoknak az eredményei osafon kis mértékben voltak
alkalmazhatdk valddi vallalati helyzetekben. A dsliményértékelés 4 komponéns
modelljét az 2. abra mutatja.

2. abra A teljesitményértékelés 4 komporiemodellje

KONTEXTUS

A teljesitmeny ,Hivatalos” értékelés vagy
szubjektiv mindsités

. .
\_/ ERTEKELES

Forrds: Bakacsi et al (2006): Stratégiai embeaffoeras menedzsment. Bp. Akadémiai
Kiado. 190.p.

Az eredeti modell az alabbi 4 valtozobadl all:
- ateljesitmény szubjektiv megitélése,

- a ,hivatalos” értékelés vagy niigités

- az értékelés kontextusa

- az értékelési rendszer értekelése
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4.2.3.3 A szubjektiv megitélésél

A teljesitmeényértékelést vegzddigi laboratériumi vizsgalédasoékient azzal a
problémaval tasdtek, hogy az érték&lvezetk miként formaljak meg 6nmaguk
szubjektiv editéletét a beosztottak teljesitménglérAz elvégzett munka ilyen
szubjektiv megitélése ugyan eleme a teljesitméekeds folyamatanak, bar maga
az ebitélet és az értekitélet nem feltétlentl azonowatélos értékeléssel. Mohrman
és Lawler (1983) kategorizalasa szerint aitélet és az értékitélet az értékelés
agynevezett maganoldala, mig a fisités a nyilvanos oldalt jelenti.

Az értékitélet részben fluggetlen az értékelés kbnsatol, amit jOl jelképez az
1.4bran a ,Teljesitmény szubjektiv megitélése” sgdobozanak részleges kilbgasa
a ,kontextusbol”. A teljesitmény megitélésének eaeldsszetdr az értékal egyén
kognitiv sémaiban és értékelési kritériumaiban émbgdnek el, és fiiggetlenek a
munkakaor-specifikus kornyezétt Ide sorolandok az eértékel intelligenciaja,
szakmai kultaraja, személyesieéletei és azok torzitd hatasai, dontési ésiaiiasi
heurisztikai, az elvégzefid majd elvégzett feladattal 0Osszefidggnegebzéd
tapasztalatai, sth. (Tversky és Khemann, 1974; BI&R@05).

A kontextusfiugg itéletalkotas alapjat a munkakor-, vagy szervemseifikus
teljesitmeény sztenderdek képezik. A teljesitményitégese aligha képzellietl a
munkat végé feladatainak, kotelezettségeinek és fels€gi korének ismerete
nélkil. Tehat az itéletalkotas valojdban az észidt a sztenderdekkel ol
meghatarozott viselkedésformak és végeredményebeéegilését foglalja magaba.
Az itéletalkotas valtozoit és folyamatat a 3. &wamlélteti.

3. &bra Az itéletalkotas folyamata

Eszlelt Sztenderdek

magatartas -
_ Osszehasonlitasi
- folyamat /

l

Forras: Bakacsi et al (2006, 191. o0.): Stratégmberi eforras menedzsment. Bp.
Akadémiai Kiado

Az értékeb sztenderdjeinek termeészétefliggéen az itéletalkotas folyamata az
egyszeil 6sszehasonlitastol az dsszetett integrativ folyakigaterjedhet: ekkor az
értékeb minden egyes felmutatott viselkedésformahoz bimengrtéket rendel, és

ezeket az éertékeket valamilyen szempont alapjayosih, majd ezeket a sulyozott
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ertékeket 0sszegzi. Ennek a folyamatnak a végemgknéninden esetben az
eredmény — ami nem mas mint az értékatal vegzett észlelées — elhelyezése egy
pozitiv-negativ, vagy a kivalotol a rosszig tetjedtéked skalan.

4.2.3.4 Szubjektiv és objektiv mérési modok

Landy és Farr (1983) a teljesitmények mérésérelnasikztt modokat kétof
csoportba sorolja:

- az ugynevezett egyéni megitélésre alapozott, sziinje

- és a nem egyeni megitélésre alapozott, objektivsaerdkre.

Bar a koznapi gyakorlatban az objektivitas kovetaige alapvét eleme a
minésitési rendszerek elfogadasanak, az igazsag ay, aaagubjektiv mibsitési
modszerek szélesebb kdrben alkalmazottak. Az dljekbddszereket hosszuoial at
sikeresen hasznaltdk és meég napjainkban is hadknadledlegesen fizikai
munkavégzés esetén.

Landy és Farr (1983) véleménye szerint az objekig6eszkdzok zomének
csekély a pontossaga. A kéilgényedknek igen nagy zavaré hatasa lehet a
meérés/megfigyelés pontossagara. Az is igaz, hoggkenunkakorre vannak jo
mutatdoszamok, és igy is sok diszfunkcionalis hatdssll szamolni a munka soran,
ami nem szorosan a feladat elvégzéséhez Kofpétdaul karbantartas, vagy ontési
hiba miatt gyorsabban kopik az esztergakés, téheiszor kell koszordini).

4.2.4 Ertékelési sztenderdek

4.2.4.1 Kul$ hatasok

A  teljesitmény sztenderd mint meghatarozas, rokemdf a
teljesitménynormaval, de meg kell jegyezni, hoggzakirodalom szerint vannak
bizonyos kilénbségek a két fogalom kozoétt. A téipénynormak torténete dben
régebbi korra tehék, és sok emberben kellemetlen élményeket eébreszt.
csoportnormak jeledségének felismerése egészen a Hawthorne-i munkiakéseg
vezethed vissza (Roetlishberger és Dickson, 1938), ezzahben a ,sztenderd” sz6
foleg a kibernetikdhoz kapcsolodik (példaul szabd&dgozkorok), és egyéni
vonatkozasa ugyanugy van mint csoportos (Taylaherti és llgen, 1984). Sherif és
Sherif (1969) 0gy hatarozzak meg a normakat, hogy gz emberek valamely
csoportja altal elfogadott érteketkalakat, amelyek az adott tarsas egység szamara
fontos viselkedéseket, tevékenységeket, értékekdtietlelmeket egy elfogadott és
egy elutasitott tartomanyra osztjak.” (Sherif é®r8h1969, 141. 0.). Az emlitett
modellben teljesitmény sztenderdekre vonatkoztatvagyén ilyen iranya dontéseit,
meggyzédését tekintjik, hogy valamely magatartasmintak mgea elfogadottak,
vagy kivaldak stb. egy bizonyos munkakorilmény etell
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A sztenderdek nem szukségsmsr csak egy rogzitett viselkedésre vagy
eredménymutatéra illesztléét hanem d&leg ezen viselkedésmintak vagy
eredménymutatdk eloszlasara (Kane és Lawler, 19%¥%ztenderdek nemcsak az
idedlis szintet hatdrozzak meg, hanem valamilyieést-szintet is megfogalmaznak,
az idedlistol valo eltérés tekintetében is. A sdéedek igy megadjak a
teljesitménynek egy atlag mértékét, és meghatakanbddazon lehetséges éertékeket
az éatlag alatt és folott, amelyeket még az atlepnsttel azonosnak kell értékelni.
Erre az esetre vagy eseménysorra jelterhnpgy a meghatarozott sztenderd esetében
ezek a lehetséges eredménymutatok vagy viselked&dmimilyen eloszlast
kovetnek, milyen mértékben kifinomult és atfogéeazek megfogalmazasat kivétit
kategoriarendszer. Erdekes megfigyelni, hogy miozik az elutasitandd és az
elfogadott tartomany hatarainak abszolut mértékilleéye mekkora a keft kozotti
kilonbség, milyen mértéka koztes allomany aranya, és zarasként mekkora a
konszenzus mértéke a sztenderdnek az alkalmazasaban

A fent emlitettek élre vetitik, hogy igen nagy eltérések fordulhatnkkegy-egy
adott viselkedésminta sztenderd alapjan tértériékelésénél. Az ezzel a témaval
foglalkoz6 vizsgalatok megjegyzik, hogy a wsités folyaman a veZetés a
beosztott kozti nézeteltérés sokszor nem azértildbddgy mi tortént, vagyis a
beosztott milyen viselkedésmintat tanusitott, han@migazi ok, a sztenderdek
hasznalataban, azaz annak az értelmezésében, hugsegtortént, az belefér-e
sztenderdbe, vagy mar helytelen viselkedésnek szaf@aroll és Schneier, 1982).
Az értékeltek példaul nagyon kimunkalt sztenderdelkakitanak ki a személykozi és
csoportkohézios magatartasi esetek értékelésé&eonti ugyanezen viselkedés alig
hat valamennyire az értékelést végz

A sztenderdek ugy is csoportba sorolhatok, hogyeaet részére Kkivubl
meghatarozott, vagyis kidlsragy internalizalt, azaz bélsztenderdil beszélink. A
kilsé sztenderdeket a munkahely hatarozza meg advezstére. Ezek a sztenderdek
igen gyakran szdmsZ#eithet végeredményt tartalmaznak, de meghatarozhatnak
valamilyen viselkedésmintakat is, ebben az esethahalyokat emlithetlink. A kidls
sztenderdek sokszor valamilyen minimum kovetelményiak eb, é€s emiatt
eléfordul, hogy kétfokozatid misitéshez viszik el az értékel tehat vagy
.elfogadhatd” vagy pedig ,elfogadhatatlan” az éeills eredménye. Cleveland és
Murphy (1995) véleménye az, hogy az ,elfogadhatigj&zeést jobb lenne ,nem
elfogadhatatlan” széval helyettesiteni, mert ez zerslerd nagyon rosszul
alkalmazhat6 az atlag folott teljgdit minésitésére, mert az als6, még alig
elfogadhat6 érteket jeldli meg.

A kulsé sztenderdeknek a hatasuk nagyon komoly lehet,abais igaz, hogy
megmagyarazni nem tudjak 6nmagukban a teljesitné&kgtes eredményeit.

A kils6 sztenderdek célokka vald atalakitasa eg$l fitigg a célkitizési folyamat
sajatos jellemdtsl, masfebl a személyes értékitéletek és maigfgések, ezenkivil
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a vezebd és beosztott egyén munkakorére jelléragyéni elméleteik is befolyasoljak
azt.

Az egyik ezen mechanizmusok kozul a kozvetlen komik&cio, amelynek
folyaman a vezét értékelési sztenderdjeit kozvetlenul tudjuk bedslyini.
El6fordulhat, hogy egy vezémek meég nincsenek onall6 sztenderdjei egy
meghatarozott feladattal 6sszefliggésbeibtés értékeli a sajat felettese, kap egy
visszaigazolast a felette8kt akkor a nem 0nallo értékelési sztenderdek minden
bizonnyal még mddosulhatnak. Igen gyakori ez a m@eigimus a kollektivdba
ujonnan felvett vezét szocializaciojaban, mert aktivan igly az impulzusokat a
teljesitmeény elvarasokkal és a sztenderdekre voméatkhormakkal kapcsolatosan. A
vezetk kozotti barmilyen kommunikaciés forma szintén zedeme a helyi
teljesitmény sztenderdek bemutatasanak.

Az egyén altal elérni kivant referencia csoporttikl aneghatarozott sztenderdek
internalizalasanak nagyon-nagy a valoggége. A referencia csoportnak szinte a
tikorképe az dsszehasonlitdsi csoport mechaniznausely a midsitett dolgozo
munkakoréhez hasonlé munkakoérben dolgozék telj@ésiym sztenderdjeinek
adaptalasat jelenti.

A vezet mar megélt tapasztalatai az értéketermdunkakérben — persze ha
vannak — akkor azok segitenek a Bedztenderdek megformaldsaban. Erre csakis
akkor van esély, ha a ve#etalamikor régebben énmaga is abban az alacsonyabb
munkakorben dolgozott, amit most az értéekelt t&lt bt kell megemliteni még az
onértékeléssel kapcsolatos megfigyeléseket, anmedfela tapasztalata, hogy az
értékeltek onbecsilése sok esetben keiblezmint egy masik misitstél kapott
értékelés (llgen és Feldman, 1983). Az attribueldselet szerint az allapithaté meg,
hogy a vezdik foként sajat jO teljesitményertékeikre gondolnak zassés ezért
szigorubb sztenderdeket fognak hasznalni.

A fentebb bemutatottak j6l érzékeltetik, hogy amkelést végi vezeb sajat
sztenderdjei nem szikségdmar esnek egybe az értékelt beosztottak 6bels
igényeivel. A team-munka fétiésével foglalkozok véleménye az, hogy a teamek
sajat részukre is kidolgoznak specialis normak#tljasitménytk redlis mértékere
vonatkoztatva. Ezek a normak nem hirtelen Otletelllesnényei, talan évek is
szilkségesek a kialakulasukhoz, de az is igaz, hagyon tartosnak bizonyulnak.
Vizsgalatokkal igazolhato, hogyha a csoport tagggyenkent lecserélik, - akar a
csoport ¢sszes tagjat — akkor is a csoportnormeékbto orokbdnek, és ugyanugy
befolyasoljak az Uj csoport tagjainak értékitéletét

4.2.4.2 Az észlelt viselkedés

A modell Ujabb eleme az észlelt viselkedés. lttnést azt a kérdeést kell tisztazni,
hogy miként jutnak informacidhoz a vedlet El6szor is azt kell elemezni, hogy mi
az, ami relevans a teljesitményt ileh, és mi az, ami egyaltalan nem. Egy adott
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munkafolyamatban mi is & feredménytertlet. Az is meghatarozasra var, hogy a
végeredményt vagy a viselkedéstipust tekintsukigstaménynek. Erre a mar
emlitett érvek miatt az lehet a realis valasz, hagteljesitményt meg kell tudni
hatérozni az tgynevezett viselkedés-dimenziok dital

Egy masik probléma az, hogy milyen viselkedéstigas@rdemes a vezZetek
észlelni ahhoz, hogy valds értékekhez jusson azhbetbgeljesitmenyéid, mert a
munkakorhdz kapcsolhatéd teljesitmény nem tukroegemeértékben a munkaid
alatti 6sszes viselkedésmintat, hanem csak a redexiaelkedések egy kis szeletét. A
relevans viselkedések megallapitasanak egyik médjazokat a viselkedésmodokat
elemezzik, amelyek az adott munkafeladat elvégeeséhlorosan kothétk. A
szakirodalomban ezt a leirdst haszndljak és magéeljasitményt, mint a
feladatorientalt viselkedés milyenségét értelmezita a munkakdrhtz kothiet
eredményt Ugy azonositjuk, mint a feladat elvégzélsémirbséget, akkor a
kozeljow vizsgalddasainak a munkakori leirds megszovegezésalamint a
munkafeladatok végrehajtdsa folyamén tapasztadikedésmodok missitésére, és
ezek szummazaséra kell 6sszpontositani (Caroltléseter, 1982).

Meg kell emliteni még egy problémat: tegyik felgihaa munkakor teljesitése
nem azonos a részfeladatok végrehajtasanak éségavel. Fontos megjegyezni,
hogy a legtébb ,munkaidfényképezésre” irAnyuld vizsgalat azzal a nem epggl
eredménnyel ért véget, hogy az értékelt/megfiggelgozok atlagosan kevésdsid
toltottek azzal, amit s$iken behatarolt feladatnak tekinthetiink. A véket
munkajanak ,munkaiél fényképezése” folyaman Mintzberg azt tapasztditgy
amivel a vezdéik munkaidejik legnagyobb részében foglalkoznak bllbénylag
kevés tennival6t lehetne hatarozottan hozzarend®ninilyen munkakori feladat
végrehajtasahoz. Ennek aztan kovetkezményei isakaam értékelési kritériumok
megfogalmazasa soran. Napjainkban nagyon sok monka&kelési technika azon a
természetes feltételezésen alapul, hogy az értékethunkaidejének tldlnyomo
hanyadat jol értelmezhifeladatok végrehajtasaval tolti (Mintzberg, 1975).

Egy nagyon sajatos megkozelitést szemléltet Mu(pBg9), mert véleménye az,
hogy a teljesitmény két nagyon j0l szétvalaszthieélkedesi részre oszthato:

- a munkakdri leirasban rogzitett viselkedésre,

- atéarsas kontextus altal meghatéarozott viselkedésre
Az llgen és Hollenbeck szdigaros is megkiulonbdzteti a munkakdri 6sszétetr és
a szerep Osszetéket. A szerep Osszetélv legtobbszor nincsenek benne a
munkakdri leirdsokban, hanem a frissen felvett almbgés a mar régi dolgozok
kozotti interperszonalis kapcsolatok eredményekaiakulnak ki. Minden egyes
csoport részére életkérdés ezen szereposskeddtando frissitése. A tradiciok és a
szervezet adott csoportjanak kultiraja kdzosentjdkaneg, hogy melyek azok a
viselkedésmintdk, amelyek alap§efontossaguak az adott munkakdr megtelel
elldtdsahoz. ligen és Hollenbeck modellje még amegéllapitast is taglalja, hogy az
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egyre bonyolultabb munkakorokben a szerepdssdetakanya folyamatosanéna
feladatosszeték rovasara (llgen és Hollenbeck, 1991).

Ugyanilyen kettévalasztasrél olvashatunk Borman Mstowildo ,kontextualis
teljesitmény” elméletében is. Ez a teljesitményfé@en kozvetlenlil a munkacsoport
technikai munkajahoz nyujt segitséget, ellenbemrchrtolégiai mag szervezeti és
pszichologiai kornyezetének a segitésében fogalatézimeg. A ,kontextualis
teljesitmény” Osszefoglalja az olyan viselkedésntékat, mint példaul: dnkéntes
vallalasok, szivossag a munkaban, kollégak segitgpgittdolgozas a kollégakkal,
szabalyok betartasa, lojalitas a munkaszervezéBwman és Motowildo, 1993).

Az itéletalkotas kovetkéz alkotoelemével, az értékelt viselkedésének a
megfigyelését vizsgalod kognitivista modszéként a kdvetkek problémakat vetette
fel:

e kodoljuk vagy,

» frissitsuk fel vagy,

» sztenderdekhez viszonyitsuk vagy,
* egységes értékeléssé integraljuk.

Ujabb kérdésként meriil fel, hogy milyen szerepeam#grzelmi dsszetéknek az
ertékelés soran, milyen sajatos torzitasokra lshémitani. Ennek a megkozelitési
modnak a szakirodalom a séma vagy kategoria alaplt megnevezést adta. Ahogy
az ertékelés/mifsités egyéb részleteiben, a vizsgalatot &gt is foként arra a
felvetésre 0Osszpontositottak, hogy milyen hibak tészuldsok adddhatnak az
informacio felvétele, a kddolas, a feltaras és zkélés soran (ligen és Feldman,
1983).

Sajnalatos dolog, hogy a vizsgalatok nem terjedtekra, hogy vajon a veziit
alapjaiban jol ellatjdk-e a beosztottak teljesity#étékelésében rajuk &s
feladataikat. Ahogyan Funder (1987, 88. 0.) irasadaashatjuk: ,Habar a témaban
folytatott kutatasok megésitik, hogy a kategorizalasbol efed hibak
eléfordulhatnak, kevés bizonyiték taldlhatd arra, haggyakorlatban ezek a hibak
gyakoriak vagy fontosak lennének.” Napjainkban némyként kezelhetjuk, az
ember informéacié-feldolgozo képességenek bizonynaknsajatos korlatai. Azzal
O0sszefuggésben viszont kevesebb bizonyossag Aélleralelkezésiinkre, hogy
mindezen korlatok a valésagban hogyan hatnak aocstgjai teljesitményének a
megitélésére. Az eddigi vizsgalatok nem adnak délhetetlen bizonyitékot arra,
hogy a vezéik nem tudjak jol végrehajtani az értékefeladataikat. Az alabb
bemutatasra kerilmodellek segitségével azt szeretném igazolni, leodyvatalos
értékelések A&ltalanossagban, ha nem is jelezndkadzkot a kivald6 és a rossz
teljesitmény kozott, az még nem jelenti azt, hogyeaetk nem tudjak elddnteni,
hogy az adott munkat kivaléan vagy rosszul tektsik-e.
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4.2.4.3 A hivatalos értékelés

Az elobbiekben mar elvalasztottuk a teljesitmény szubjekbegitélésének
folyamatéat és a hivatalos értékelést. Ez maskégdlfioazva Ugy hangzik, hogy a
teljesitményértékelési papirokon feltlintetett ésitések nem feltétlentll egyeznek az
ertékebk igazi véleményével. Nézzink erre egy gyakorlaidat. Tételezzik fel,
hogy az adott munkaszervezetben azdléptetésre vonatkozé dontéseket a
teljesitményértékelés alapjan hozzadk meg. Jeletbassea teljesitményertékelés
folyaman a vezétkizarélag akkor ad hangot a véleményének, valédiésének, ha
minden altala mibsitett dolgozot redlisan értékel, és ugy hataroagyhaz
elémenetelt csak a multra alapozott teljesitmény baza meg. A valosagban persze
racionalisnak thhet az is, hogy az értékelést végeezed nincs tekintettel a
teljesitményre, és azésheneteli dontést a szakmai alkalmassag, az életdqy az
adott munkahelyen elt6ltottddigyelembe vételével hozza meg.

4.2.4.4 Az értékelo

Az értékelést védik ,beépitett” motivacios tedriai is széhoz jutnddban, hogy
mennyire elnégen mirbsitenek. Két modellt kell feltétlenil felvazolnunia
megebsités elméletet, és a méltanyossag elméletet (h@ylebmit szokas ugy is
emlegetni, mint az elosztas igazsagossaganak apoidgat. A megeéisités elmélet
a pozitiv visszacsatolas viselkedésre haté fun&tiégmeli ki a negativ
visszajelzéssel szemben. A méltanyossag elmélay medaforditas-ellentételezés
arany csoporton belidli kiegyensulyozasat tartjaegibb elemnek a motivalas
szemszogéh. A motivacidval szoros kapcsolatban indokolt mmaggemliteniink a
célkitizés elméletét, amely a ndsités/értekelés folyaman kitend kovetked
ertékelési idszakra e$ célok megfogalmazasahoz, azok mikéntjéhez ad fagd.
Motivaciés szemszogi elmondhatd, hogy mind a két értékelési stratégjan
megvannak a pozitivan és negativan értékelt oatiputiasznos lehet megvizsgalni
azt, hogy az értékelést védyz milyen célokat vesznek figyelembe a
teljesitmenyértékelési viselkedés megismeréséeheu,an értekelést véd ezekhez
szabottan mifsitik ezeket a pozitiv és negativ outputokat. Aeifde céljainak
formalédasaban ddofitszerep jut a vezétsajat értékrendjének és normdinak,
valamint a szervezeti kultirabol fakad6 értékekmsk normaknak, amelyeket a
vezed a munkahelyi szocializaciéja folyaman tanult” medVindezeken
végighaladva komoly szerepet kap még a beosztoal alydjtott ertékelhét
teljesitmeény is.

A vezeti célokat négy nagy csoportra oszthatjuk:

 a feladathoz kapcsol6dé teljesitményhez#éicélok,

» a szemelykozi kapcsolatokra vonatkoztathaté célok,

* stratégiai célok,

* internalizalt célok.
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A feladatokhoz kapcsolédo teljesitményhez kdtregilok a dolgozoban azéeb
ertékelésekkor produkalt eredményének a milyenéefigggenek. Ha a dolgozo az
elmult néhany értékelésnél jol teljesitett, akkorvezet céljai az eredmény
fenntartasatiizik ki célul, viszont ha a teljesitmény nem medfgleakkor annak
javitdsa a cél. A nagy probléma a vézeiszére nem mas, mint hogy a hivatalos
minésités miként befolyasolja majd a kovetkerldszak teljesitményét. Ennek a
problémanak a taglalasa a jel&ségénél fogva megérdemli &vebb elemzést.
Linden és Graen (1980) irasukban megalkottak az L(MXder member exchange)
elméletet, aminek a lényege, hogy minden egyesatisap az érteké&lértékelt
diadokat két § tipusba lehet sorolni: egy ugynevezett ,betdr’-be és egy ,kiuls
kor-be. A bel$ kor tagjait az értékéla kovetke#k szerint valasztja:

» szakmai hozzaértés,

« felelésségvallalasi hajlandésag,

» személyes bizalom.

A belss kor tagjai végzik a legprecizebb és a legfontosainimkéakat, cserébe
viszont joval tobb és bizalmasabb informaciokhdhatnak és tdbb megbecsilésben
részesilnek. A legfrissebb vizsgalatok szerint laébkorbe jutas feltételei sokkal
szubjektivebbek, mint az elmélet képwvisefondoltak volna. Tehat a szakmai
hozzéértés inkdbb kdvetkezménye, nem pedig alapglsh korbe kertilésnek. Egy
masik, az értékelés szemszogefurcsa dolog, hogy a kilskor tagjai joval
gyengébb mi6sitést kapnak, mint altaldban véve a b&lér tagjai. De ha valaki a
kulsé korbe tartozék kozul kimagasléan teljesit, akkowezet figyelmét még
jobban magara vonja, és emiatt az értékelése delf@taz pozitivan torzulhat.
Vegyuk észre, hogy a kidkor tagjait altalaban csoportként értékeli vagyi ineg a
vezeb, azaz a visszacsatolas is a csoporte, és nens@HKdail tagjara iranyul. Ezzel
ellentétben a belskor tagjai személyenkeént is kiemeltebb figyelmaphak, ami
csak noveli a kilénbségeket az egyik €s a mastodol kozott.

A kivaloan teljesitk esetében sajatos kommunikacios modszerek vanmak a
hogy a vezét a kivalo teljesitményt hogyan tudja visszacsatd\aiigazsag az, hogy
a kivaléan teljesftk amugy is a betskorben talalhatdk, ezért egyedileg is nagyobb
odafigyelésben részesiilnek. Nekikzik ki célul, hogy a komplexebb feladatok
elvégzése soran, azokptetés is szoba kerulhet. Illyenkor mar a Jezalyan
visszajelzéseket is adhat, amely mar a kovétkeankakorben lesz igazan fontos.

Az atlagos eredményt teljesinél az elérentl célokat az hatarozza meg, hogy a
vezet milyen okokra vezeti vissza a gyenge teljesitmémgta dolgozétdl fuggetlen,
vagyis kul$ ok jatszik szerepet, akkor pedig a cél, a tehesity legrovidebb igh
beluli javitasa. Ennek a leghatasosabb eszkdze akakdrilmények minél
hamarabb tortén javitdsa, a igiilbb visszacsatolasok és a javitasra varé teriletek
felmérése. Masik eshitég, a gyenge teljesitmény oka egyértieima dolgozoban
rejlik, hat érdemes akkor is kilonbséget tenni bkcédzott, mivelhogy ha ez
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valamilyen képességbeli hiAnyossag miatt van, yapig a dolgozo szorgalmaval
van a probléma.

A vezet) személykdzi kapcsolatokra vonatkozé céljai azkéttékkel meglég j6
kommunik&cié megtartasara fokuszalnak.

A probléma uGgy hatarozhatd meg az értékekszére, hogy az altala
megfogalmazott értékelés miként érinti majd a j@éeRapcsolatat a beosztottal,
vagy a beosztottak csoportjaval. Az ehhez kéthétsgalatok (Mohrman és Lawler,
1983) azt igazoljak, hogy maguk a veietélnek attdl, hogy a valds minitések
esetleges sdrlések és méltanytalansag-érzet alapjaul szolgakatrezért
hajlamosak a mifsitések inflalasara. Naiper és Latham (1986) ekaptsolatban
azt allapitottdk meg, hogy ha az értékelkk nem voltak fontosak az értékeltekkel
valé személyes kapcsolatok, akkor mar nem is blestiéik elné& mingsitésél sem.
az adott egységen belll, illetve az egységénekegeera cégen belll. Ezek a
stratégiai célok sokféleképpen valésulhatnak meg.efyik megoldas az, hogy a
kival6 minssitések elismerést vivnak ki a vdzaetszére, és az altala iranyitott
munkacsoport tagjai szamara is. Ez akkor igazannt@it parancsol6, ha a
minésitot hiteles szakédhek konyvelik el. Egy masik torzulast kivalto eseyéha a
munkacsoport egyik-méasik tagjat az adott egysegelil kebléptetik. Ez Gjabb
elényodkkel jar a vezét és a munkacsoport szamara is. A harmadik esemgyy e
specidlis dolog, amikor a gyengén teljésjathelyezik” egy masik munkacsoportba,
agymond gket boldogitsa tovabb”. Ezzel a megoldassal a vezeta csoport is jol
jar. Megjegyzend:, hogy az utobbi két eset a migitések inflalédasat jelenti.

Az internalizalt célokat a veZiet sajat értékelemei és a véietrs poetikaja adja.
Ha a vezeéinek fontos érték a tudas menedzselése, akkor |a jagi a beosztottai
részeére, hogy kulonféle tovabbképzéseken fejlesszatasukat.

A fentebb emlitett célok azt igazoljak, hogy az2kelk raciondlis magatartasa
miként torzithatia magat a teljesitményértékelédEz a folyamat a
teljesitményértékelést az eldézrtékelés felé mozditja, ezt pedig a dpant
elmélettel lehet értelmezni (Kahneman és TversRy4l A nésdpont elmélet alapja
az, hogy a vezék és a beosztottak is tulhangsulyozzdk a vesztiésige
nyereségekhez viszonyitva, illetve a biztos dolgokdbbre tartjdk, mint a
bizonytalanabbakat. Ez igaz a pontos értékelészhogbtavu és bizonytalanabb
elényeihez viszonyitva, sokan az elté2rtékelés mellett teszik le a voksot
akaratlanul is.

A kognitiv vizsgélati elmélet egyik fontos eredménpem mas, mint hogy
kisérletekkel sikerilt igazolni, hogy az értékatéfja befolyasolja az értékelés egész
folyamatat. Sok egyéb mellett azt is tapasztaltégy az értékelés célja rahatassal
van az informacioszerzés mikéntjére, azaz, hogyeniljelledi informéacidkat
igényelnek, illetve a kébbiek folyaméan az informaciokat hogyan épitik be a
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teljesitményértékelés folyamatabaslEptetéseknél a teljesitményértékelést v&gz

joval elnédbben értékeltek, mintha az értékelés eredménydbtiképzéshez vagy

dokumentaciés-jogi célra hasznéltdk volna fel (\Afifis et al, 1985). Egy masik

vizsgéalat azt mutatta, hogy a teljesitményértéleddédkkor a legpontosabbak, amikor
a probaid lejarta utani tovabbfoglalkoztatasrél donteneletvie a pozitiv és negativ

tartalmd informaciok begdytésének a igiségét meghatarozza, hogy a
teljesitményértékelést adminisztrativ célokra végjjesztési célu visszaigazolasra
hasznaltak.

4.2.4.5 Az értékelési rendszersl

Az értékelési rendszerek értékelésének hagyomaayt@siuma az volt, hogy az
értékelés mennyire mentes kulonféle pszichologimritasoktdl (el benyomas
hatasa, halo effektus), illetve mennyire mentesrézkelés az un. értékelési hibaktol
(szigoru, kozépre huzoé vagy elideertékelés). A kdzkelétfelfogas szerint, ha az
értékelés nem kovet egy megkozgy normalis eloszlast, akkor az egész értékelési
rendszer nem sokat ér. (Ennek a szemléletnek alegyalkalmazzak még ma is sok
szervezetben az un. kényszeritett szétosztastradkal skalakat.)

Az eddigiekben bemutatott modell szerint nagyon,sotekelési hibat” tudatosan
kovetnek el, ami egy alkalmazkodasi folyamatot éikrA pontossag hangsulyozasa
teljesen jogos abban az esetben, ha arra vagywdnddiak, hogy az értékd
mennyire képesek pontosan megitéini az értekgkestahéenyét. A teljesitmény
mindsitése azonban nemcsak az eértekéitékitéletét tukrdzi, hanem annak a
kommunikéciés folyamatnak a jellediz is, amely a szervezet és az értékelt felé
irAnyul. Elképzelhék olyan esetek is, amikor éppen az lehet a legluassi
Uzenet, amelyik ellentétes azzal, amit az eértéleglyéni megitélése diktal: azért
tartalmaznak torzitasokat, mert a vézatt szeretné, hogy az értékelési rendszer
jobban niik6djon.

Mindez hatassal kell, hogy legyen az értékelésisear értékelési kritériumainak
megvalasztasara is. Ennek a problémanak a megbldakan abban latjak, hogy
csak az értékelési rendszer céljainak és az éésidelszervezeti felhasznalasanak
flggvényében taldlhatjuk meg azokat a kritériumpkamelyek alkalmasak a
rendszer értékelésére. Ezen kritériumok menténtipogs negativ kimenetekkel is
taldlkozhatunk. Pozitiv kimenetek lehetnek péld@yl a teljesitményben megiév
eltér szintek tudatositasa a szervezet tagjaiban, (Br&Eségek és gyengesegek
beazonositasa, (3) a jobb fejlesztési tervek ésa(dyengeségre valoé tudatosabb
odafigyelés. Negativan értékelt kimenet lehet pdlddogy (1) a vezék és
beosztottak kdzotti viszony kiélédott, (2) egyesek méltanytalannak tartjak a kapott
ertékeléseket, (3) az atlagos vagy gyenge teljésitiyel rendelkaiket az értékelés
elbatortalanitotta, végul (4) az értékelési rendgdgetkezményeképpen az emberek
inkadbb a sajat munkajukra koncentralnak, ami eglaitt is jelenti, hogy kevesebb
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idejuk jut arra, hogy egymasnak segitsenek. Eidekblehetséges kimenetekb
lathatjuk, hogy a vezék és beosztottak céljait is figyelembe kell vennisuk
értékelés soran.

E megkdzelités alapjan tovabbi altalanos kritérikatdogalmazhatunk meg a
teljesitmény értékelési rendszer értékelésére:agl)in. reakcid kritérium, ami a
vezebk és beosztottak altali elfogadottsagra vonatka@ska szikséges (bar nem
elégséges) feltételt jelenti a rendszeikidéséhez. Ezzel kapcsolatosak az eljaras
igazsdgossaganak megitélésére vonatkozo kutattgGaenberg és Folger, 1985).
(2) Praktikussag, amely arra hivja fel a figyelmedbgy az értékelési rendszerek
hatékonysaganak megitélésekor altalaban nem szakegielenni a raforditasok
kozott a vezdik és beosztottak édaforditdsa, amit a rendszerek kifejlesztésével,
mukodtetésével és értékelésével toltenek. Clevelandérphy (1995) harmadik
kriteriumkeént (3) a teljesitményértékelési rendsgeervezeti dontésekre gyakorolt
hatasat emelik ki. Ez kétféle dolgot is jelent, gyt a rendszer jellerdiz
befolyassal vannak arra, hogy a dontéseket menfygr@djak el a szervezet tagjai
(distributive justice), masrészt az értékelési szed ebsegitheti illetve
megkonnyitheti bizonyos szervezeti dontések medhlda

4.2.4.6 Kontextus és értékelés

A teljesitményértékelés altalanos modelljének dtotényesdje az értékelés
kontextusa. Az értékelés kontextusa alatt azt evezeti kiil$ és bel§ kornyezetet
ertjuk, amelyben a teljesitményértékelés zajlikammely hatassal van mind a
teljesitmény szubjektiv megitélésének, mind a hileat mirbsités kialakitasdnak
folyamatéra, mind pedig az egész folyamat értekeéeMind a kuls, mind pedig a
bels kornyezetben megkllonboztethetink makro-, és m#ndi valtozokat,
amelyek kodzvetlen vagy kozvetett hatast gyakorokiataz értékelés folyamatara.
Ezeknek a hatasoknak a feltérképezéséhez az dtBbhiaegy nagyon tag
értelmezési keretet vazolok fel. A modell ismedetéitan a kutatasi kérdés alapjan
azt a két valtozot — az értékelési rendszert @eevazeti kultdrat —, amelyek kozotti
kapcsolatot vizsgalni szeretném a kovetkiegezetekben részletesen is bemutatom.

A kuls6 kornyezet hataséat vizsgalva Katz és Kahn (1978ykiilénbozteti a
tarsadalmi és kulturdlis, jogi, gazdaséagi, techgiaidé és fizikai kornyezeti
szegmenseket. A kornyezet ezen alrendszerei soksak attételesen, kozvétit
Cleveland és Murphy (1995) ilyen Kkozvétit valtozOknak tekintik a
teljesitményértékelési rendszer elemeit (kiemelveelgsitmény sztenderdeket, a
teljesitmény megitélésére és duiesére hasznalatos dimenziokat, az értékelések
gyakorisagat, a misitések lehetséges kovetkezményeit) és az értékelés
legitimitdsat. A bel§ kornyezet valtozoéit szintén két csoportba lehabled Ggy
mint mikro-, és makroszifit valtozokra Cleveland és Murphy (1995). A
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mikroszinten hatd bebsvaltozok kozll az eddigi kutatasok ramutattak epost, a
vezet és a feladat jellendz, a jutalmak, biintetések és a bizalom; az értékelt
multbeli teljesitménye, és a teljesitmény abszslintje valamint az értékelés
értékelt kozotti viszony, ismeretség, elkotelesgftsds szimpatia altal jatszott
szerepére. Eze#r a valtozokrol kimutathatd volt, hogy vagy bizosyonérték
torzitast vittek az értékelésbe, vagy befolyasolt@k eértékelési rendszerrel
kapcsolatos attidoket.

A makroszint bel$ kornyezeti valtozoék kozul a szervezeti struktUra &
szervezeti életciklus mellett a szervezeti kultiasasat emelik ki a szdiz, hiszen
ez alapvet értelmezeési es észlelési keretll szolgal a szetvéagok szamara. A
szituaciok hatadsanak vizsgalatakor ugyanis neméaylg¢ges”, hanem az egyének
altal ,észlelt helyzet"#l szokas beszélni. Magnusson (1981) az alabbi idedkkal
kulonbozteti meg a keit A tényleges szituacio alatt a teljes kdrnyezairafizikai
€s bioldgiai részhalmazat értjik, amely az egyémsza az adott édzak alatt
hozzéférhet. Ehhez jarulnak hozz4 azok a szociokulturdlis elerfpl. normak,
szabalyok, szerepek), amelyek a szituacidban rkeré&tre allnak. Az észlelt
szituacid a tényleges szituacido egyén altal tértészlelése, ahogyan az egyén
agyaban megkonstrualodik és azt értelemmel ruhdekzaAz észlelt szituacid
megkonstrualasahoz az egyén alap\mls) személyiségjegyei, tovabba a szakmai
€s a szervezet (tagabban a tarsadalom) kultUrafd,észlelési soré gyakoroljak a
legfontosabb hatast.

4.2.4.7 Az értékelési rendszerek sajatossagai

A kuls6 szervezeti kontextus hatasat az embéioeras-menedzsment stratégiai
megkozelitése (Tichyet al, 1984, Schuler és Jackd@87) szerint az
emberieéforras-menedzsment politikak (a kilonB&2RM rendszerek) kozvetitik a
szervezet bets mikddése irAnyaba. Olyan nagy hatdsit HRM modellelat rai
Harvard modell (Beer et al, 1985) ezt hasznaljahdgtkodasuk alapvéteszkozédl,
és a 90-es évek stratégiai HRM s#erkorrington és Hall (1995) valamint Pferrer
(1994) is ezt tekintik elemzési egységnek.

A politikak, eljardsok és szabalyok alapiert a technokratikus koordinécios
eszkozok kozé sorolhatdék (Dobdk, 1996, p. 51). Mppsl996) és Daft (1991) a
kovetked Osszefliggéseket allapitjak meg a politikak, efidkaes szabalyok kdzott.

A véllalati politikadk jelentik mindazokat a szeélkérii és altalanos iranyelveket,
amelyek a vezét dontéshozatal és az alkalmazottak iranyitasankadreteit jelolik
ki. A politikdk lehetnek formdlisan megfogalmazéttas kinyilvanitottak, de
beszélhetiink a felsvezetés cselekvésein keresztil megnyilvanulé ikéktol is,
amelyek iratlanul és kimondatlanul téltik be ugyana funkciot. Céljuk, hogy
stabilitast, egységet és konzisztenciat vigyenekzervezetek életébe. Altaldban a
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fels6 vezetés arra vonatkozo elképzeléseit tukrozi, hogyaz, ami keretként
szUkséges a szervezet céljainak eléréséhez.

Az eljarasok azt szabalyozzak, hogy milyen |épésgikjen sorrendben kdvetik
egymast egy olyan folyamatban, amely tobb szerveszetrepbt is érint. Fontos,
hogy meghatarozzak: kinek mi a feladata, ki kinekimformaciot és ez milyen
formaban torténik. A szabalyok a legrészletesebthnekratikus koordinacios
eszkdzok. Annak a meghatdrozasara szolgalnak, Hmggnyos korilmények
fenndllasa esetén kinek és hogyan kell eljarnia,kedl, mit lehet és mit nem lehet
tennie stb.

Ha kiemeljuk a kulcsfontossagu elemeket a vallagailitikak ©sszetesibdl,
akkor a kovetkez kozos jellemék hatarozhatok meg: A politikdak (a hozzajuk
tartozo és bélik levezethet eljarasokkal és szabalyzatokkal egyiitt)

» aszervezeti célok (stratégiak) elérését célozzak,
* a fel$ vezetés hagyja jovéket az alsobb szintek valamilyen méiiék
bevonasaval és
» gondolkodasi és cselekvési keretll szolgalnak a rvezeti
dontéshozatalhoz.
Ennek megfelélen egy teljesitményértékelési politikat jellemezinétaszerint, hogy
* Melyek azok a kinyilvanitott értékek, amelyek a th&mozatal ékegitése
érdekében rogzitésre kertilnek?
* Milyen gondolkodasi (kognitiv) kereteket és magddisirsémakat hataroz
meg, mint hasznalando és kovetémormulakat?
* Milyen dsszefliggéseket feltételez illetve enged emak kozo6tt?
* Milyen egyéb feltételezésekkel él implicit vagy égip moédon?
* Milyen részletes eljardsokat rogzitenek és ezelartdsla mennyire
kénnyen ellefirizhe?
* Milyen technikdk és moddszerek hasznalatat irjak &$ ezek milyen
célokat szolgélnak?

A teljesitményértékelési politikdt ennek a defiai@mk megfelélen ugy is
értelmezhetjuk, mint mindazonéétltevések, értekek, moédszerek és magatartasok
(normak és attitdok) halmazat, amelyek a szervezeti tagok kovétendgatartasat
meghatarozzdk a teljesitményértékelés soran. Astelényértékelési rendszerre
vonatkozo politika kialakitdsanél szamos kritikoatbssagu dontést kell meghozni,
amelyeket Torrington és Hall (1995) alapjan az laikkkban foglalhatunk 6ssze:

1.Az el és legalapvébb dontés arra vonatkozik, hogy ki végzi az ériésielaz

ugyanis torténhet a vedefvagy a vezéi felettese) altal, a munkatarsak altal;
vagy akar a beosztottak altal; hagyatkozhat azkétt@nértékelésére; az
ertékelést végezhetik a szervezet Ugyfelei vagamdyen kul$ fél, akit

kifejezetten erre a célra kér fel a szervezet. Bsmatesen ezeknek szinte
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barmilyen kombinacioja elképzelléeta gyakorlatban azonban a leginkabb a
vezed altali értekelés terjedt el, ez tekinthet hagyomanyos modszernek.

2.A kovetked kérdés, hogy mi alapjan kivanunk értékelni. A2ketés torténhet
a magatartas vagy az értékelt egyéb jell@mek (személyiségjegyek,
intelligencia stb.) megfigyelésén vagy a munkakirbgujtott teljesitmény
végeredményének a mérésén keresztil, illetve ezeksdleges
kombinaciojan. A mérés vonatkozhat a multban déliesitményre és a
jovében (esetleg mas munkakoérben) véart potencidlissiépényre is.

3.Azt is meg kell hatarozni, hogy hol lesznek az elémés megfigyelés szintjei
(egyeén, csoport, szervezeti egyseg vagy vallalaszg).

4.Tovabbi kérdés, hogy az alkalmazottakat mas alkadthakkal vald
0sszehasonlitdsban, vagy kulonboweljesitmény sztenderdekhez képest
fogjuk értékelni.

5.Szintén el kell dénteni, hogy mire fogjuk felhasimmaz értékelést (peldaul
fizetési vagy diléptetési dontések megalapozasara, vagy fejlesztésr

6.Végul meg kell alkotni az értékelés végeredmeényévenatkozo
kommunikacids szabalyokat. Az értékelés eredméhygdtéro mennyised
informacio adhaté az értékelt, az értékelt munkaiaes a szervezet felé
(példaul a teljesitmény relativ vagy abszolut $zjntaz ebsségek és
gyengeségek stb.).
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5. A TELJESITMENYERTEKELES AGAZATI SAJATOSSAGAI

Ebben a fejezetrészben &ttekintem a kozszféra,miaiaa versenyszféra
teljesitmeényértékelési sajatossagait, figyelembeagyes sajatossagokat.

5.1 Teljesitményértékelés a koztisztvisél szektorban — fejlbdési tendenciak

El6szor tisztazni kell, hogy a koztisztvielkzektor, mi a kdzigazgatasoticz
Lajos (2005) irja, hogy: ,A kozigazgatas sajatotaral tevékenység, amelyet
sajatosan felépitett szervezetben dolgozé, sak@@kteti szakember allomany lat
el. A kozigazgatas tehat egybeltevékenység, amelynek eredeti tartalmat az
ugyintézés, az Ugyek intézése adja ... mébkfelyan szervezetrendszer, amely
egymassal pontosan meghatarozott viszonyban albektdl épil fel.” (Lorincz,
2005, 19. 0.)

Erre a megfogalmazésra szinte rimel Fabian Adri2dlQ@) véleménye: ,A
kozigazgatas ebsorban igazgatasi tevékenység azzal a sajatossdmggpl allami
jelleggel bir, azaz a kdzhatalom gyakorlasabol vaszvételbl ered, alanya a
kozigazgatds szervezeti és intézményi rendszergyadaz allamilag szervezett
tarsadalom, tartalma szerint szevézvékenység.” (Fabian, 2010, 24. o.)

5.1.1 A magyar kdzszolgalat kialakulasa, fejpdése 1945-ig

A hagyomanyosan értelmezett koztisztvisddar kifejlodéséhez kivalo terepnek
bizonyultak az abszolit monarchiak, amelyben azkod® elvarta a hivatali
szakértelmet. Eét kapunk bizonysagot az ugynevezett hivatali patatelekldl.
Nem hagyhato figyelmen kivil — napjaink széhaszaakl élve — a mar bevalt
modszerek adaptaldsanak eredménye sem, mert mindananultuk térténelem
oran, hogy Maria Teréziara nagy hatassal volt agmoibeamter allam hihetetlen
teljesitménye. Maria Terézia a porosz példa alapgéweket alkotott a varmegyék
igazgatasara, illetve a helyi ,kiskiralyok” uralng@dnletorésére. A nemesi varmegyei
igazgatasnak akkoriban nem létezett stabil igazg&idzpontja, a nemesek maguk
kozul valasztottak tisztségviskket, akik a sajat birtokuk fenntartasa mellett,
uradalmi székhelyikon lattak el a tisztséguk fefaitdlamindezt valami kegyesség
gyakorlasakent (Magyari, 1938).

A fizetett, &llami kozszolgalat megalapozasdnakdetee viszont Il. Jozsef
uralkoddsanak idejére esik. Ekkoriban kaptak egggyobb szerepet az igynevezett
sze@dott tisztségvisék, akik mar rendelkeztek bizonyos szaktudassal, a
folyamatosan gyarapodé allami teékdvégrehajtasahoz. Ekkoriban a hatalmas
gazdasagi és tarsadalmi 8gjés kitermelte azt a szakember gardat, akik szakért
voltak az Ut és hidépitésnek, vasutépitésnek, maigkt szervezni €s iranyitani a
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mocsarak lecsapolasat és a folyomedrek szabalyoZdsakajukat mar nem Uri
passzioként végeztéek, hanem allami fizetésért. Mérnjogaszi és orvosi
végzettséggel rendelkeztek (Hajdu, 1982).

Ezek a jellemék kulonboztették megket a laikus nemesuraktél, akik varmegyei
keretek kozott a nobile officium elve alapjan vég&zkodzigazgatasi teebitket
(Concha, 1905).

Il. J6zsefnek volt egy ideaja, hogy milyen legyengazi kdztisztvisél. Az 1874.
februar 13.-4n datalt korlevele a Habsburg monardigszes koztisztvisgéhez
intézett elvarasrendszer, amelyben leirta, hogyyenmil is a nikodtethed
kbzigazgatas, illetve milyen az idealis hivataln@zt a korlevelet értelmezhetjik
egy humanpolitikai jo§latomasként, amely a k6zosség szolgélatat latjdHal.a
szoveget aprolékosan elemezzik, rengeteg napjawdmatkoztathaté dolgot is
felfedezhetiink benne.66 tulzas nélkdl allithatd, hogy a korsiemenedzsment
elveket olvashatjuk a koérlevélben, ugy mint a komikaciorol, a motivacioroél, a
munkavallaléi elégedettsédy és persze az innovacio jelés¢gédl is (Csizmadia,
1979).

A katonasaggal analog médon a koztisztvikekszére is javasolja alkalmazni a
ranglétrat valamint az automatiku$mlenetelt, pontosan azzal magyarazva, hogy a
koztisztviseb ne legyen ,odavetve” felettese kénye-kedvéneka é®ssz anyagi
helyzeti koztisztviseb is kaphasson minél hamarabb jobb poziciét (Hai882). Az
elébb emlitett helyzet azt jelenti, hogy az uralkodgy eelre tervezheti, az
egyenbségre alapoz6 életpalyamodéllita kdzépkori kdzigazgatas hatujének
szamité nepotizmus felszamolasat remélte. Afamlk mindig a hozzajuk lojalis
egyéneket helyezték az aldjuk rendelt beosztasolikik, ezért késbb halaval
tartoztak, és igy az érdekviszonyok ,uram-batyanéga jott létre.

Az idedlis koztisztvisél eszményenek megvalosulasahoz a okatitézmeényi
hal6zat folyamatosan fégiott, amit a gazdasagi és tarsadalmi folyamatokyigé
tartott lendiletben. A milleniumi féjtiés egyik nagy eredménye az, hogy a XX.
szazad elejére hazankban is elfogadotta lett atdswa koztisztviselet (Magyari,
1942).

A dualizmus idejébl rankmaradt onritk6dé haladasnak a hozoméanya az egyre
kiterjedtebb jogi Utvesék fragmentaltta és oldalhajtasai miatt mar atl&thanna
lett. Ezért aztdn a kovetk&adoszak legfontosabb tennivaldjava valt az egységes
koztisztvisebi pragmatika megteremtése. A szabalyalkotas nagyontos
szempontja volt, hogy a kezdeti par térvényi rekesdst figyelmen kivil hagyva
csak alacsonyabb szinszabalyozék — mint példaul kormanyhatdsagi rernekle,
illetéleg a mar megléyv gyakorlat rendelkezett a kbzszolgalati jogviszéhyAz
alapminek mindenképpen a Pénzigyminisztérium hataskotaliezd szolgalati
szabalyzatot tekinthetjiuk, amit aztan a tobbi nzitdgum is atvett és hasznalt.

54



10.14751/SZIE.2016.026

Idével aztan mind tobb torvény foglalkozott azokkaprmblémakkal, amelyek
akar kozvetlenul, akar kbzvetve a koztiszt\vikggi helyzetét befolyasoltak. Ezek
egyikét, az 1929. évi XXX. térvényt mar egy atfogaallo minek is vehetjuk, mivel
a lll. része a koztisztviséh és mas dolgozok személylgyi és szolgalati dolgait
szabalyozta. Rendezte az elméleti és a gyakadliktet €s vegzettséget, a varmegyei
eés varosi burokracia foglalkoztatasat és kategbaakendezését. Itt kell még
megemliteni az 1933. évi XVI. térvényt, amely mgyakorlati kbzigazgatasi vizsga
letételének koteléweé tételét mondja ki.

A Il. vilaghabora utani koalicios ékben dupla nyomas terhelte a koztisztvisel
kart. Egyfebl egy nagy rétege azéb politikai rendszerben betdltott tisztsége miatt
politikailag lett ,megbizhatatlan”, mastdl a partok harcanak zsakmanyava valt
néhany fontosabb koztisztvisel &llas. Kulcsfontossdgu kérdés lett a politikai
egyeduralom megragadasa, folytonossaganak bidas#&a igy persze a szakértelem
rovasara éltérbe kerilt a politikai szempont. Minden part gdalgozott ra”, hogy a
sajat tagjait juttassa a legjobb &lldsokba. EhHe& E&pésben minimalizaltak az
allasok betoltéséhez sziikséges képzettséigasbkat, majd azokat is megszintették.
Ez aldl csakis azon foglalkozasok jelentettek lelteamelyek betdltéséhez amuagy is
specidlis iskolazottsag kellett, példaul orvos, mi&f jogasz.

5.1.2 A szocializmus idszaka

A kommunista part egyeduralmat megszerezve részlemserébdott a
koztisztvisebi réteg, részben nagyon felduzzadt a koztisztbidétszam. Ez Ugy
volt lehetséges, hogy szinte osztogattak a kadeke&rjol fizet és hatalmi poziciét
jelent allasokat.

Az igy Kkialakult politikai légkorhoz a jogi szabéBast hozzaigazitottak.
Fokozatosan felszamoltdk a kodzszolgalat specialgbdyait, az 6nkormanyzatok
megszintetésével allami alkalmazottakka tettéknacsi dolgozdkat, és 1951-ben a
kozigazgatasban dolgozokat is a Munka Torvénykonkagdlya ald helyezték.
MegsZintek az elz6 rendszer kivaltsagai, és az automatikdsnelneteli- s fizetési
rendszer is (EOrsi, Herditzky és Pikker [szerkd51).

Az 1960-as évekre ismétéstrbe kerllt a szaktudas, ennek kévetkezménye, hogy
Gjra kellett fogalmazni a képzettségi kovetelmemyek(1021/1960 (IX.4)
Kormanyerej Hatarozat). Mindezek ellenére a politikai kovetéhyeket meég
mindig szakmaiak elé helyezték ¢fincz, 1988). Az el$ fontos valtozas lokalis
szinten tortént meg, mégpedig a harmadik tanadstgrmegfogalmazta a szakmai
mindseég javitasat (1971. évi l. térvény indoklasa). &nmegfeleden egyetemi vagy
foiskolai végzettséget koveteltek meg a tanacsi igsyvezéitol. A kdzponti
kozigazgatasban alkalmazottak szamara idirtak megfeled képzettségi
kovetelményeket. A térvény paradoxona az, hogy edekvetelmények alacsonyabb
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szintiek voltak, mint a tanacsi igazgatasra vonatkoZdrasok (25/1977. (VII.9.)
MT rendelet).

New Public Management: az 1980-as étkltezdddéen a kormanyok altal
hasznalt management filozéfia, amely a kozszférademozalaséara iranyul. A
N.P.M. reformhullam azon a feltevésen alapszik, zenigt ebteljesebb
piacorientacio alkalmazasa a kozszféraban koltségbaysaghoz vezet, nem vonva
maga utan negativ kbvetkezményeket. Eredmény-tékdraysagorientélt (Dorner —
Erdélyi — Sécs, 2010).

Mint minden 0j dolognak, a New Public Managementiseinegjelent a kritikaja.
Minogue Palidano és Hulme (2001) véleménye szeainN.P.M. val6ban (j
paradigmat teremtett, amennyiben hozzjarult agaizjatason belll a szakpolitika
alkotas és iikodtetés szétvalasztasahoz, az eredménykozponurséah 6sztorik
alkalmazasanak elterjedéséhez, és ¥é@gson atalakitotta a kdzigazgatasi kultarat.
A kritikak alapja az, hogy nem organikus 8ejeés eredmeénye, hanem kényszerek
hatasara atvett, alkalmazott gyakorlatokat tartalnmem teljesitette a hatékonyag
javitasara tett igéreteit, és helesziltségekkel, ellentmondasokkal teli, amelyek a
gyakorlatban Uj, kordbban nem tapasztalt problém&khezettek. (Minogue -
Polidano — Hulme, 2001).

5.1.3 Rendszervaltas hatasai

Magyarorszagon a rendszervaltds 6ta minden korrsajét ,kuldetése” szerint
prébéalja és probalta alakitani a kozszférat. Bandigi szem é€itt kell tartani
Bouckaert — Pollitt (2011) széigaros megallapitasat, amely szerint a kézigazgatasi
reformok hulldmai, irdnyzatai nemzetk6zi folyamdiaklleszkednek.

A politika rendszervaltas &zeleként szlletett meg az 1001/1987 (I.15.) MT
hatarozat, amely a személyzeti munkat még alarendepolitikai szempontoknak.
Azonban egy év mulva mar politikai hatadrozat saitethogy fel kell szamolni
véglegesen a politikai iranyitast (Wiener, 1995nnék kovetkezményeként a
személyzeti munkdban az értékeldskivették a politikai szempontokat, és a
nyilvantartéirlapokbdl kivették a politikara vonatkoz6 adatoi@2/1990. (11.2.) MT
rendelet).

Az 1989-es politikai rendszervaltds éstele pedig meghozta az &llami
szemeélyzetpolitika Gjraértékelését, alapelveinelgakgrlatanak Ujraértelmezéseét.
Ujragondoltak az allami személyzeti munkarol szdl601/1987. (1.15.) MT
hatérozatot. E@l azt illik tudni, hogy ekkoriban az &llami szer&p# két — mar
alapjaiban is kulénbdz — vélemény Utk6zott egymassal. Az egyik véleménty a
mondja, hogy a piacgazdasagban kizart dolog azmall@endelkezés, éleg a
személyzeti politika esetében. A masik vélemény igped gazdasagi Kkrizis
orvossaganak tartotta az allami szerepvallalastreAdszervaltas levezénylése
megkdvetelte a szigord allami 6@lasok Utemezett betartasat, a szikséfszer
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szemelyi valtozasokat, a szaktudas pénzbeli elissdéeek rendelettel meghatarozott
eléirasat (Dr. Gal J., 1990).

Idében elnyuldé megbeszélések és tobbszori atdolgozagék a kormany
megalkotta 1992-ben a koztisztvidleljogallasardl szold 1992. évi XXII. térvényt
(Ktv.), amely a hazai kozszolgalat létrejotte Of@ésedr rendelkezett mindenre
Kiterjedben a koztisztvisék jogallasarol és a kodzszolgalati jogviszony eletiei
(Az 1992. évi XXIII. térvény a 2. szamu mellékletbalalhatd.)

5.2 Teljesitményértekelés napjainkban a kézszféraban

5.2.1 A teljesitményértékelés bevezetésének indokai

Az idealis koztisztviséli rendszer létrehozasa, tkbdtetése és fejlesztése
elképzelhetetlen egy teljesitményértekelési rermdszélkil. Cél a kbdzosséget
hatékonyan szolgalé és nisegi szolgaltatast végantézményi rendszer. Ennek a
létrehozdsa hazai viszonyok kodzott komoly valtokésokialt. A véaltozasoknak
mindenképpen ki kell térni a munkavégzés maodjaraervezeési elvekre,
vezetéstudomanyi modokra, illetve a kozszolgakigpedehetségeire.

A koztisztvisebk reformja folyamatosan alakul. A teljesitményelgg
megalapozasa és a jogdzenunkavégzeés ugyfélorientaltd formélasa az egégrasz
szervezeti kulturgjanak valtasat igényli. Enneké&tasnak az alapja és tdmogato
eszkbze a TQM elveket vallo néisegmenedzsment, amiben az Ugyfél tokéletes
kiszolgalasa a szolgéltato folyamat alfaja, azetid teljesitmény.

Az emlitett célok és modok a versenyszféra hatélsmgrvezeteiben mar nem
szamitanak Ujdonsagnak. Elérésik, teljestlésik kébdm szdmos mobdszert
dolgoztak ki, és hasznalnak manapsag is. Az anaébgkkal értelmezhétaz a
vildgtendencia, hogy a kézszolgalatban eddig végzeecialis gyakorlatot sorra
lecserélik a versenyszektorban hasznélt menedzgewmntikakra. (Enddi, 2004).

Az Eurépai Unidban az Uj K6zmenedzsmeiief) angolszasz vezérvonala bizony
lassan kezdett elterjedni. A kozigazgatas és azkigalat hatasfokanak emelése
mindentt surgét igény. De elmondhatd, hogy a kdz6s eurdpai kopgesi ter
kivil esik az Eurdpai Unié szabalyozo jogkorén. agdrszagok egymastél igen
eltéen szabalyozott és nagyon is kulonb#pzigazgatasi kultaraval rendelkeznek,
ami az Uj modszerek egységes bevezetését korlatdamaa kozos jellemik
megragadasat, értékelését nem zarja ki. Igy alaketihmeg a CAF (Common
Assessment Framework) rendszere, amely mint Koztikélési Keret, Gtmutatéul
szolgal most mar nekiink is.

5.2.2 A sikeres értékelés jellemdi es ebfeltételei
Az emberi effforrds menedzsment egyik kulcsfunkcidjanak tekintet
teljesitményértékelést, és az értékelési eredmémryekkotott teljesitmeényfldgg
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javadalmazas modszereit mara lényegében minderttferszag kozigazgatasi
rendszerében bevezették. Az alkalmazas alépveéla a kdzszektorban
foglalkoztatottak motivacidjanak novelése, a hatdledbb munkavégzés, és ezzel a
kozszektor mkodésének javitdsa (Dr. Linder, 2006., Vassné, 001

Az OECD vezeai orszagai, mindenekit az angol nyelir és a skandinav
orszagok valamint Hollandia mutatnak példat ar@gyha kézigazgatasban miként
lehet meghonositani a versenyszférdban bevalt ésizenodszereket, koztik a
teljesitményértékelést. A legkeményebb megoldasdkjaZéland, Ausztrélia és
Kanada gyakorlata mutatja, ahol elterjedt a tdhesnyi szerédésre alapozott
kozszolgalati munkaviszony. Itt a fizetés, de magaovabbi alkalmazas is a
munkaszergdésben rdgzitett teljesitmény célok eléréséigg. Enyhébb, de nem
kevésbé kidolgozott a brit, az ir és az amerikaskéraban alkalmazott egyéni
ertékelési rendszer (Dr. Balazs, 2002).

A mai magyar koézigazgatasban torvény irjé elz értékelést. Az évenkénti
teljesitményértékelés meghirdetett célja, hogy hkéden a kdzszolgalati
jogviszonyban Aall6k igazgatasi tevékenysége, jawuljmunkajuk szakmai
szinvonala. Az értékelés Ktv.-ben megfogalmazadfac@ koztisztvisebk szakmai
teljesitményének megitélése, a teljesitményt basalp ismeretek, képessegek,
személyiségjegyek értékelése, tovabba a szaknhéilésj ebsegitése”.

Mik6zben a teljesitményértékelési eljardsok kulod&seit a Ktv. egységesen
szabalyozza, j6 néhany -6lédg modszertani — tertleten ©6nalld6 mérlegelési
lehetiséget hagy az alkalmazé intézmények szamara (MA&0as8).

A szervezeti jellemik, a vonatkozO torvényi megfogalmazés, valamint az
értékelési technikakban r&jl lehetségek egyittes ismeretének birtokaban a
praktizalé szakemberek a teljesitménymenedzsmeli dézil a kdvetkedket
tartjak alapveinek:

» aszervezet teljesitményének javitasa,

» keretrendszer biztositasa a szamssgztt célokban kifejezett munkakori célok
és a teljesitmény kovetelmények egyeztetéséhez l@nbarw szinteken
dolgozo valamennyi munkatarssal,

» parbeszéd kialakitasa a vedets a személyi allomany kozott (Lévai, 2004 és
Schneider, 1993).

A koriltekiniben bevezetett értékelési rendszernek — ahogyapl.aaz Allami
Foglalkoztatasi Szolgalatndl tapasztaltak — leloetds eredménye a munkatarsak
szdméra  érthévé valnak a vellk szemben tamasztott egyéni
teljesitménykdvetelmeények, latjak az ezek teljegit@z kapcsolodo ellentételezést
(Dr. Bartha, 2003).

A sikeres teljesitményértékelés alkalmazasanditeledteleil sz6lé kalfoldi
tapasztalatok egy része a mieinkhez hasonl6. Holszalkalmazasi idre
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visszatekind elemzéseikben azonban olyan tovabbi megallapitésdialalhatok,
mint:
* Az alkalmaz6 vezék mddszer iranti elkdtelezettsége (Morrisey, 1977).
* A rendszer teljes beéplilése egy nagyobb szervekiigényes. Ketitdl
0t évig is eltarthat, mig minden szervezeti egységlmegfelgien
alkalmazzak.
* A bevezetéskori képzés, majd a folyamatos coachleggedhetetlendl
szikséges (Morrisey, 1977).
 Belss tanacsadd, vagy kiidssegit jelenléte javitia az alkalmazas
hatékonysagat (Ménes, 2005).
* Az eredménycélok rendszerénekéelegesen anyagi 6szténzést szolgald
bevezetése sok helyen hibanak bizonyult /Kulféld@vorrisey, 1977).

5.2.3 Problemak és kérdijelek az ertékelésnél

Az aggalyok egy része idehaza mar a teljesitméekelds bevezetésének
elokésziletekor megfogalmazodott. Ezek tdbbsége atnadizas soran medsitést
is nyert. Ugymint:

- Egy kivull el- és meghatarozott rendszer bevezetése nagyanienyebb
feladat egy szervezet szamara, mint egydagny alapjan kiérlelt, sajat
dontés szerint kidolgozott rendszer (Dr. Nemesk&(3).

- Ennek hatterében a teljesitményelvkultira és teljesitményértékelés
viszonyrendszere all, kétszeresen. Egyrészt hib&s abfeltevés, miszerint
a teljesitményértékelés bevezetése garantdlja jesiteiényelv érvényre
juttatasat. Masrészt az értéiel vezeti stilusa és szerepfelfogdsa nem
valtozik meg a teljesitményértékelés bevezetesbatksara. Az ott igényelt
tamogato, fejlesdtszerep difeltétele, és nem kdvetkezménye az ertékelésnek
(Dr. Nemeskéri, 2003).

- A sokelenti és altalanosan megfogalmazott célrendszer neleziéirtékdik
munkajat. Az at nem gondolt célkijeldlés a vegrehapzebtket altaluk nem
megoldhatd probléma elé allitla. Ez alajest a teljesitményhez kotott
illetményeltérités korili problémakat veti fel.

- A hangsulytalan fejlesztési cél az alkalmazo6 Wefigyelmét a kompetenciarol
és a fejlesztéél a célokra és az abbdl tervezhétladatok meghatarozasara
tereli. Ez pedig kifejezetten ellentétes a szenieZs egyéni célok
O0sszekotését igeMbO elveivel (Farkas-Kariliny-Poor, 2003).

5.2.4 Osszegzés és javaslatok

A koztisztvisebi szektorban jészerével Ujnak szamitd technikdkc&ap a
kovetked javaslatok fogalmazhatdok meg:
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« Ovatosan kell banni azokkal, a maganszférabanratadtt eszkozokkel,
amelyek a hatékonysagot kizardlag Uzleti érdekedmsebtt tartasaval
kivanjak elérni (Dr. Lindner, 2006 b).

e Szintén 6vatosan kell kezelni a nyugati kdzszolgélgrobalkozasainak
megfelet adaptacio nélkili alkalmazéasét is (Dr. LindnelQ&).

» Az alapilletmény eltéritések mértekét (-20%, +3afba kell gondolni, a
pozitiv eltérités lehéségét atértekelni, esetleg 40 %-ra emelni (Loczy,
2006).

« Az Uj tipusu feledsségvallalas (projektfeléd, programvezét stb.)
anyagi elismerésével 0sztondzni kell a csapatmunk&gt az egyéni
feleléssegvallalast (Dr. Dudas, 2006).

5.3 Teljesitményértékelés a versenyszféraban

A korszeti, személyreszabott munkakori leiras a teljesitmeéélélés alapja a
versenyszféraban. Mire az értékelés eljutott a foranajaig, komoly pszicholdgiai,
szociologiai és vezetéstudomanyi deigsen ment keresztil. Ezt mutatom be a
kovetkedkben.

5.3.1 Teljesitmény és attitid

Az ipari pszicholégia terililetén a korai vizsgalasakyikét 1930-ban végezték el.
A kutatok kérdiveket és interjukat hasznaltak fel ahhoz, hogy ma&grozzak kb.
haromszaz malomban dolgozo fiatal gépk&zéhy attitidjét (Koornhauser — Sharp,
1932). Azt a kovetkeztetést vontak le, hogy a l&nyeljesitménye nem all
kapcsolatban a munkajukra, munkavéidee, a személyzeti politikdra és egyéb
tényedkre vonatkozo attiidjeikkel. A kutatok még szamos valtozot vizsgaltak,
példaul az életkort, az iskolai végzettséget, atelligenciat és az érzelmi
kiegyensulyozottsagot, de ezek figyelembevételégem talaltak szamottév
kapcsolatot. A kutatasok véget is érhettek volnaeka negativ eredménnyel,
csakhogy ezek tdlontul hihetetlennek bizonyultak. Boldog munkasoknak
termelékenyebbeknek kellene lennitik. Ezt a megdflapegyes tarsadalomtudosok
egyre gyakrabban hirdették a ,management” folybkhan. Az 1940-es éveit
kezdve egyik tanulmany a masik utan igyekezettamtyiitani ezt az 6sszefliggést.

1954-ig sok tanulmany jelent meg az @&tttk és a teljesitmény kozotti
kapcsolatot vizsgalva, és két pszicholdgus, ArtBuayfield és Walter Crockett
fogott hozza, hogy nagy koriltekintéssel szambayéleg kutatdsok eredményeit.
Az 1930-as vizsgalat kovetkeztetései csak igen ggdnizonyitékat adtdk annak,
hogy az attiidoknek a ,legcsekélyebb kapcsolata is lenne a siatp@nnyel”
(Brayfield — Crockett, 1955). Az olyan személyekijkaelégedettek voltak emberi
kapcsolataikkal, nem szikségdmar éreztek késztetést arra, hogy jobban
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dolgozzanak, ehelyett az volt a tapasztalat, hogyakasoknak sok egyeb céljuk is
volt, a teljesitmény pedig ezek kozott a periféigeorult. Osszefiiggést inkabb a
megelégedettséggel, illetve a hianyzassal és ada#el kapcsolatban tapasztaltak.
Ez nem is olyan meglépHa barki arra torekszik, hogy a munkahelyét effmgagy
hianyozzék, az valosdileg a legelégedetlenebb ember. Az otthoni munky eay
masik allds kozvetlen hasznot jelent szamara, migermelés névelése nem
(Cumming — Scott, 1973).

Brayfield és Crockett cikkének megjelenése utanizazgélatok tUteme ezen a
teriileten aldbbhagyott. Ujabb lendiiletet Victor &fro (1964) cikke jelentett,
amelyben arra a kovetkeztetésre jutott, hogy mégis egy gyenge és igen
kOovetkezetes kapcsolat az elégedettség és a timesi kdzott. Huszonharom
korrelaciot idéz, amelyek kozul hasz pozitiv kapasa utal, de még a korrelaciok
kozépértéke is csak 0,14. Ha ez a kapcsolat valdly@m gyenge, akkor a
vezebknek nem Kkellene arra tdrekedniik, hogy néveljegkmainkaval valo
elégedettség szintjét és a dolgozo6i moralt, hacsask a kilépések és a hianyzasok
csokkentése végett.

A dolog nem maradt ennyiben. Edward Lawler és Lynkamter harminc, a
megelégedettség és a teljesitmény kozotti kapodoletsgald tanulmany attekintése
utdn arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a probléggszeiien az oksagi kapcsolat
megforditadsaval lehetne megoldani (Lawler — Port®67). A magas teljesitmény
eredménye a megelégedettség, €s nem pedig forfliliéae ha a dolgozo6 érdekelt a
magas teljesitmeény elérésében. A j6 teljesitmébly tiblog fliggvénye lehet, példaul
a felszerelésé és a vezetésé is. Lawler és Parseetvezet 148 alacsony és kdzepes
beosztasu vezgere vonatkozd adatok felhasznélasaval tesztelteaezipotézist,
amelyek végul alatdmasztottak a feltevésuket. Arkédvetkeztetésre jutottak, hogy a
szervezeteknek a megelégedettség maximalizalagatthalra kellene térekednitk,
hogy a nagyobb teljesitményt magasabb iienskzikségletek kielégitésével
viszonozzak, példaul engedjenek nagyobb teret amegwalésitdsnak és az
autonomianak. A jutalmazas” szerepét Dornbush éshd®d Scott vizsgalta.
Megallapitasuk az, hogy a felettesek altal adotékétés néhany szervezetben
kulcsfontossagu tényéz masokban viszont teljesen elhanyagolhaté (Dofmbus
Scott, 1975).

Ez a néépont sokkal elfogadhatobb, mint az a masik, ametyosalitas magas
szintjélbl vezeti le a megnovelt teljesitményt, mindazon&tatén nem ad kielégit
magyarazatot a szervezeti élet figyelmen kivul b#gwaspektusaira, példaul a
munkakdrok sokasagaban nincs l1éséfy magas teljesitmény elérésére. A futdszalag
mellett dolgozok csak az @tt, egyszelt munkat végezhetik, a& esetiikben nem
beszélhetink ,0nall6 kreativ. munkarol’, mert nem fobg@solhatjak a
munkafolyamatokat, és nem hozhatnak dontéseket ljgsitmény novelése
érdekében. Sokszor ezért lehetetlen a teljesitméuelése, és Kihé képessegek
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vesznek el (Whyte, 1977). Dubin (1965) véleményerisz a szaktudasra vald
.puszkeséqg” szisztematikusan ki van zarva mindakoglalkozasokbdl, illetve

munkakorokiBl, ahonnan csak lehetséges. Dubin azt éllitja, hagieljesitmény

sokkal inkdbb a technoldgiai véltdsokkal vagy aznimagysaggal flgg oOssze,
semmint az emberi &fleszitéseknek a fliggvenye.

5.3.2 A vezetés és a teljesitményértékelés kapcsolata

Az attitidok és a teljesitményértékelés kozotti kapcsolateranelékenység
problémajanak egy ,egysigrmegjelenése. Ennél jéval bonyolultabb feladat,aha
vezebi magatartas hatasat kivanjuk szamba venni az emtegesitményre
vonatkozo6an. Ha valaki meg tudnd mondani, milygi wezet, egy masvalaki meg
tudna tanitani az embereket arra, hogy jo \zéeégyenek, akkor a szervezeti
problémaink nagy része valésilieg megoldodna.

Az emberi viszonyok tana hagyomanyosan ugy tekiateezedi és feljebbvaloi
viselkedésre, mint ami dlsorban a dolgozok iranyitdsabdl all, és nem aznolya
személytelen, ,féldhdzragadt” dolgokra vonatkozéht@dek meghozatalabdl, mint
amilyen a technoldgia, a piac, vagy a szervezdtita A ,személytelen dontések”
hatasa azonban joval nagyobb, mint kdzvetlentlnalzegek iranyitasara vonatkozo
dontéseké. Van valami zavarbasajbégis a fenti allitasban, mivel ha egy szervezet
jol mikodik, hajlamosak vagyunk azt gondolni, hogy ezeeedmény a kivételes
képességekkel rendelkexezetésnek koszonlsetAltalaban Ggy véljik, hogy a jo
dontés a szervezeti struktira, a termelés és slmtipusa, a miség-elleirzes
€és az Uj technoldgia figyelembevételével szlleé&, nem ugy, hogy a vedkt
Osszegiijtenek egy j6 adagot beosztottaik egyitkddési szandékabol és
motivacioibdl, vagy segédkeznek a munkafeladato#olgiozasaban, illetve a
szakismeretek atadasaban. Persséomlulhat, hogy egyes ve#dt olyan rosszul
bannak a beosztottaikkal, hogy megtagadjéliikt a szervezetben réjlelénydk
kiaknazasat. Ezek azonban kivételes esetek. A ezetek tdbbségében kialakult egy
j0, vagy mérsékelten j6 kapcsolat a vézés beosztottak kozott (ifi, Gyenes —
Rozgonyi, 1981).

5.3.3 Vezei magatartdsok

Amig az egyes tulajdonsagjegyek vizsgalata annalegéllapitasara tett kisérlet
volt, amely szerint meg lehetett kilénboztetni aekéket a nem vezéktol, addig a
késgsbbiekben méar a hatékony vedlett kellett megkllonboztetni a kevésbé
hatékonyaktdl. Erre a legalkalmasabb a magataif@emzok vizsgélata. A
kutatasoknak két jelefsnek szamitd modellje kapott kiemelt megkulonb@&stet
(Stogdill-Coons (szerk.), 1957).
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5.3.3.1 A Michigani Egyetem modellje

Az 1940-es évek masodik felében az egyetemi kut&igtkjol elkllonithed
magatartast kilonbodztettek meg:

- feladatcentrikus magatartas,

- beosztottcentrikus magatartas.
A kutatast végik vélemeénye szerint a két vezetési stilus kizggpr&st. Empirikus
vizsgélataik sordn arra a megallapitasra jutottalgy a beosztottcentrikus vezetési
stilus altalaban eredményesebb a feladatcentritisrsal (Katz-Maccoby-Morse,
1950 és Nemes, 2006).

5.3.3.2 Az Ohioi Allami Egyetem modellje

Az Ohi6i Allami Egyetemen végrehajtott vizsgalatakmichigani kutatasokhoz
képest nagyon hasonlé eredményt hoztak. Szinténrikop alapon kilonitettek el
két vezetési stilust, az egyiket a ,kezdeményewrékisralas”, a masikat a
Jigyelem” flggveényeként hataroztdk meg (Naylor863.

Az a vezed, akinek a magatartasara, a ,kezdeméénstmikturalas” a
meghataroz6, a legaprobb részletekig meghataroziseosztottak munkgjat, a
végrehajtas tevekenységi sorrendjét.

Az a vezehb, akinek a magatartdsara a ,figyelem” a jellémaz érdeldds,
empétiaval rendelkezik a beosztottak felé, kollégiamunkahelyi légkor
kialakitasara torekszik (Kahn, 1958 és White, 1977)

A két modell kdz6tt nagy a hasonlosag, a fenteblitetn feladatcentrikus és
beosztottcentrikus vezetési stilusok, dleg a kezdeményézstrukturalas és a
figyelem dimenzioi kdzott. Lényegbeli eltérés pedip hogy a michigani modell
egymast kizaronak tekinti a feladatcentrikussaga beosztottcentrikussagot.

Késsbb Floyd Mann és tarsai (1965) haromféle tudastltefeki: a human
relations, a technikai €s az adminisztrativ tudashen az esetben a technikai tudas a
feladatmegoldasok moddszereire és technikaira loaddlik, mikézben az
adminisztrativ tudas olyan strukturalis jellefgladatokat tartalmaz, mint a tervezeés,
a szervezés, a feladatkijelolés, az egyiikitnlés, amelyek biztositjak azt, hogy a
csoportcélok a vallalati célok szolgélatadban adjan

David Bowers és Stanley Seashore a vezetés egyfakégyps elméletével
rukkoltak eb. A tamogatasnyujtas és a személykdzi viszonyokitsanak
dimenziéi megfelelnek a hagyomanyos human relat@mgletnek, a harmadik
faktor elismerte a ,lelkesedés” fontossagat a céhggvalositdsaban, mig az utolsé
egy munkakodnnyé faktor volt (Bowers-Seashore, 1966).

Abraham Korman 1966-ban megjelentette azon tanulér@ak egy komoly
0sszegzését, amely a megértés faktorsulyat és aemenyeéi struktira
faktorsulyat a szervezeti hatékonysag téfiiwet hozta 6sszefliggésbe. A sZeazt
a kovetkeztetést vont le, hogy bar a fogalmak ezsralldigévé valtak az ipari
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pszicholégidban, ,csak nagyon kevéssé ismert magagsogy ezek a valtozok
milyen modon képesek @&k jelezni egy munkacsoport teljesitményét és azaka
korilményeket, amelyek az ilyensedjelzéseket eredményezik. Jelen pillanatban azt
sem allithatjuk bizonyosan, hogy ezek a valtozOkalatasak szignifikans
elérejelzések készitésére (Korman, 1966).

A kozolt osszefiggések kozil sok nem volt szigaifik, a megértés és a
teljesitmény kodzotti kapcsolat ésebb volt, mint a kezdeménygzstruktira és a
teljesitmény kozoétti. A kutatds sem a csoportok Ukiiényeit, sem a fontos
befolyasolo valtozd szerepét nem vette figyelemhemegértéssel kapcsolatos
korrelaciok némelyike pont az ellenkgz volt az elvarasoknak stb. , A kétvaltozés
tanulmanyok egyenkénti 6sszegzése nem hasznalréatgniutatd kutatdsokban.”
(Korman, 1966, 360. 0.) A csoportméret, a varegjyva videki kornyezet hatdsa a
beosztottak elvarasainak, varakozasainak és orlBeésigk a szerepe — €s még
lehetne tovabb sorolni — mind tovabb bonyolitotidéapcsolatot.

A hasonl6képpen pesszimista elékdrommel fogadtdk a termelékenység és a
szervezeti hatékonysag novelésének madjairdl skaiaakodo cikkeket. A vezetés
fontossaga mellett az emberi viszonyok tananak letimg&zakemberei Ggy tartottak,
hogy a munkakor dvités (job enlargement) mind az elégedettséget,d nan
termelékenységet novelni fogja. Az elméletnek mletffen az adminisztracio
lényege a feladatok mozzanatokra vald lebontdsanéweli az ebrejelezhetséget
es a munkavégzképesseget, csokkenti a betanulasi iéls sokkal hatékonyabba
teszi a felligyeletet és az értékelést. A munkanilgbonyolitasa egysaeralacsony
szaktudast igéng| rovid ciklusi munkakat eredményezett (Ladd, 1980indez
viszont monotonitdshoz, unalomhoz, és elégedetezé vezet, ami noveli a
hianyzasok és felmondasok szamat, tovabba visgaafagtermelést. 1968-ban
Charles Hulin és Milton Blood nagyszamu munkakévitesre vonatkozo
tanulmanyt tekintettek at, és a kovetllezt allapitottak meg: ,Azok a vizsgalatok,
amelyek elfogadott modszereket alkalmaztak, vagwistrollcsoportot hasznaltak,
megfeleb elemzést végeztek és sokvaltozés analizist alkalika altalaban nem
bukkantak olyan evidenciakra, amelyek meégéették volna a munkakorszélesités
elméletének téziseit. Azok a tanulmanyok, amelygkzblag alatdmasztjak ezeket a
téziseket, gyakran eltérnek az elfogadott kutaggakorlattol.” (Hulin-Blood, 1968,
51.0.)

Ezeknek az elemzéseknek viszont az utdbbi csopartjdterjedtebb, ezek
taldltak tobb  partfogéra: munkapszichol6gusokra, oce#dgusokra és
k6zgazdaszokra. Meg kell emliteni, hogy a munkdi&iités modszere eltulzénak
tant. Hulin és Blood emlitenek olyan eseteket is, Igaleszerint nem mindegyik
dolgozot motivalja az, hogy részese lehet a doritdgamatnak, €s megemlitik,
hogy a munkasok jeletd része kifejezetten a rutinfeladatokat, a monoton
munkaméddszereket részesitimfben.
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A vezetés és a termelékenység 6sszeflggeseit kazeaéletek kdzul fontos
megemliteni a Frederick Herzberg-féle kétfaktordsmedetet. Az elmélet azt
hangsulyozza, hogy az emberek a szikségletek kggméstol flggetlen
csoportjaval rendelkeznek. Ezen szukségleteknekggik csoportja azt célozza
meg, hogy elkerlljuk a fajdalmakat, mig a masik igedogy lelkiekben
gyarapodjunk. A fajdalom bizonyos sZinelkertilése nem minden esetben hozza
magaval a boldogség érzését. Ezért Herzberg azigéacsak meglépitlettel allt
elé, hogy nevezzik a munka néhany fontos jeli@gtz— mint mondjuk példaul a
munkacsoport iranyitdsa, az adminisztracié, az taduoiiszaki/technoldgiai
felligyelet, és a fizetés — ,higiéniai” ténygémek, mert ha a munkat v&gember
ezekhez nem jut hozza valamilyen oknél fogva, aZlkszgszdren az
elégedetlenség érzését valtja kidbel Viszont, ha a munkat végember szamara
ezek a tényék mind adottak, az nem ndveli az elégedettségétolpan egyéb
természdt dolgok, mint mondjuk maganak a munkafeladatnaklie@ge, vagy a
munkavégzést 6sztohizpénzbeli illetve természetbeni juttatasok inkalpémés
tényedk. Ha a dolgozék ezeket pozitivan itélik meg, akladégedettséghez
vezetnek, mig a hianyuk nem eredményez elégedétgenéHerzberg, 1966).

Csak Herzberg és tanitvanyai vitathaté empirikudsméreinek elfogadasaval
igazolhatjuk ezt a teériat. Robert House és Lawgevtigdor munkajukban olyan
figyelemre mélté megallapitasra jutottak, hogy amiegyik embernél elégedettséget
okoz, az nem feltétlendl jelenti ugyanazt a masénsara. A munkaval valo
elégedettséget, az egyén szamara jelettibarnativak nagy szamara figyelemmel,
befolydsolhatia még a munka szinvonala, az életkoem, az iskolazottsag,
a kulturalis hattér, a munkdidés a feldls pozicié a sajat csoporton belill, és igy a
valtozok szama is emelkedik (House-Wigdor, 1967).

A vezetésnek egy joval alaposabb kutatasa Fred lefied ,contingencia”
elmélete. Tobb évtized vezetésre vonatkoz6 kutatagélegelve, Fiedler elemzése
exponencidlisan novelte a probléma bonyolultsaganikor kifejtette, hogy a
.csoportklima” igen lényeges hatassal van a verzetihis hatékonysagara. A
csoport helyzete akar nagyon kedveakar nagyon kedvéden a vezet szamara,
mindkét esetben a feladatorientélt vézatlegmegfeldlbb, ha kdztes helyzéfrvan
sz0, akkor a személykdzi viszonyokban jaratos eaekeghatékonyabb. Keduez
helyzeten Fiedler azt a hatart érti, ameddig atéege a tagok kdzotti kapcsolatok
jOk, a feladatok kénnyen tervezbiktés a vezéthelyzete vilagosan meghatarozhato.
Nyilvdnval6an, ha ezek mindegyike a kivant mértékimeegvaldsul, akkor az a
legjobb vezet, aki kdzvetlenlll osztja ki a feladatokat, és egyiglad a csoport
munkajaval. llyen helyzetben a személyek kozotpidsalatok nem problematikusak
€s maguktol megoldédnak. Ha a vézets a csoporttagok kapcsolata rossz, a
feladatok nem tisztazottak, a vezdtelyzete nem stabil — amit Fiedler ,alacsony
er6pozicié’-nak hiv — akkor karba vész a személykdapdsolatokra forditott
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figyelem, és diskei iranyitdsra van szikség. Koztes helyzetben a dykdzé
vezetés és a hasonld megoldasok kritikusak. Eztezie¥iedler a vezetés
kontingencia - elméletének, mert a vezetés eredesége Kkits véletlen
valtozoktél fugg. Ha ez igaz, akkor ez mégis nadpydkidolgozottsagot és
komplexitast jelent a korabbi nggzontokhoz képest (Fiedler, 1967).

A kutatds nem érhet véget a vezetési stilus, aocszerkezet, a feladatok és a
csoporton bellli kapcsolatok bonyolult egymasradbanal. Mas tényék is
befolyasoljak a vezetés hatékonysagabskbr is Fiedler kdvetkeztetései inkabb az
egymasra hatdé csoportokra nézve relevansak, mintsenolyanokra, amelyek
.ellensulyra” épulnek, példaul a kulonkbnézmpontokat megjelenit bizottsagok,
sem azokra, amelyek kismértélkolcsonos flggséget igényelnek (példaul az
egymas mellett tevékenyk&asoportok, mint a gépkes# csoportjai, akik egymas
mellett, de egymastdl fuggetlenll dolgoznak). Apmstnyomas mértéke is fontos,
mivel az eredmények nem tamasztjak ala azt, hoggaportnyomas minimalis
lenne. Fenntartas vonatkozik a vezetési stildbatiségére is. A vezé&ta csoport
milyen helyzetében hangsulyozza a feladat teljesiyjellegét és melyben a
szemelykozi kapcsolatokat (Graham, 1968). Tovahibdlér megjegyzi, hogy mas
valtozok — igy a személy képességei €s motivagiosoport heterogenitasa, a vézet
szakértelme, feladatokban valo jartassaga és adsiognti bizalma — szintén mind
igen fontosak. Kétségtelenil egyéb tériyeis felmeriinének, ha a kutatas Gjabb
csoportok felé fordulna.

Nagy a kisértés, hogy azt allitsuk, a vezetéeskatay@vanvaléva tette, hogy a
dolgok jéval Osszetettebbek és sokkal ,véletlenigamek”, mint azt kezdetben
gondoltuk, és annyira komplikaltak, hogy nem érdenmmvabbi kategoridkat és
megszoritasokat alkalmazva kovetnufket. Fiedler azon elképzelése, hogy a
vezebk kepzése illeszkedjen az adott feladathoz, vaigyaalat illeszkedjék a veZet
egyéniségéhez (Fiedler, 1965), kissé tulzonakkt Ha a vezdi technikaknak
minden, a csoportban tori&nszemélyi, feladatbeli, &beli, gyakorlati stb.
szempontokbol valtozniuk kellene, akkor minden wé&zek €és munkanak allandéan
valtozasban kellene lennie, ez pedig lehetetlegyzibel Szélsséges esetekben nagy
biztonsdggal meg tudjuk kilonbdztetni a j0 vérzed rossz vezétsl, a legtbbb
szituacibban azonban nem lehetiink biztosak a dkbl|am A vezetéskutatasi
tanulmanyokbol sokat megtudhatunk a személykdzcsalptokrol, és kevesebbet
magarol a szervezétr(\Vroom-Jago, 1978).
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6. HIPOTEZISEK —VIZSGALATI MODELL

Ebben a fejezetben attekintem az altalam alkalnddpotéziseket, valamint azt a
vizsgalati modellt, amivel a dolgozat .. réeszébembtatott 16 esetet elemzem.

6.1 Az értekezés kiindulo hipotézisei

A teljesitményértékelési rendszerek dsszehasoel@dzése soran felmertlt egy
igény, amely arrél szolt, hogy lehetséges-e olyaivarzalis modell kidolgozasa,
amelyik minden szervezeti forméra egyarant alkalmatZ EblBl az elgondolasbdl
kovetkezik az el$ hipotézis:

1. Hipotézis: Lehetséges egy olyan teljesitméniéhési modell kidolgozasa

amely a verseny- és a kozszféra szervezeteire &@gyalkalmazhat6. Ezt a modellt

mindenhol alkalmazzéak a vilagon.

Az igazsagossdg megitélését a procedurdlis és pamgzonalis kapcsolat
jelentsen befolyasolja. Ha az értékelési eredmény robsmaimt amit méltanyosnak
tartott volna az értékelt, akkor az értékeljaras irasban rogzitett menete, illetve az
ertékeb megfeleb magatartasa képes pozitivan befolyasolni az désgke
eredmeényét.

2. Hipotézis: Az értékelési eredmény méltanyossagar proceduralis és az
interperszondlis igazsagossag jeberthatassal van. Tovabba erre nagy hatassall van,
hogy kikre alkalmazzak és ki az értékel

Jogaszoktdl atvett szofordulat, hogy minden toérvéamynyit ér, amennyit
betartanak béle. Varhatéan igaz egy teljesitményértékelési remas is, hogy
annyira hatékony, amennyire magukénak érzik az tasgmervezet dolgozoi a
takaritordtol a vezérigazgatoig. Ezért a harmadik hipotézisgnfdglalhatd 6ssze:

3. Hipotézis: A teljesitményértékelési rendszemlgdzasanak, bevezetésének és
muikodtetésének hatékonysagat nagymeértekben befojgéanlérintettek bevonasa,
illetve elkoteleddése.

A teljesitményértékelés nem olyan feladat, amiteae$ elmond, és az értékelt
pedig hatratett kézzel Ulve végighallgat. Az értékdha dicsér, a vezet elégedett,
akkor nem kell 6nkritikat gyakorolni. Masik esetbéa a vezét elégedetlen, akkor
az értékelt magyaradzza a hibait, az onértékeléegtnegyfajta mentegétésbe.
Negyedik hipotézisemet igy fogalmazom meg:

4. Hipotézis: Az onértékelést megféleh kell kezelni az értékelési folyamatban
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A teljesitményértékelés ha éves rendszeresseéggetnit ami idealisnak
tekinthe®, akkor nem ugy zajlik, hogy az év folyaman csakéegkelés idején kb.
20-30 percre taldlkozik az értékalezet és az értékelt beosztott. A jobbité szandék
megkdveteli a napi kapcsolattartdst, ami nem csakivatalos formasagokra
szoritkozik (példaul: jelenléti iv alairasa, &k esetében menetlevelek atadasa
illetve atvétele.) Az 6todik hipotézisem nem masjtm

5. Hipotézis: A teljesitményértékelés csokkentatalmi tavolsagot és a statuszheli
kuldnbséget a vezees a beosztottak kdzott.

6.2 Teljesitményértekelési rendszerek 6sszehasonlit@pizése

6.2.1 Szikségesség - okok

JArisztotelész — az embert a tobbbEinnyel 6sszevetve — azt emelte ki, hogy az
ember értékél leny. A kdzgazdasz kutato is ember, nem bujhat kajat Brebsl,
semmiképpen sem tud megszabadulni tehat eéétekalvoltatol: fogalmai,
eléfoltevései, modszerei mind értékfiilg Csak egy emberfeletti szubjektum
lehetne értéksemleges a tarsadalmi valésag tényszieenben” (Zsolnai, 1985, 149.
0.). Ez az Arisztotelész-i idézet is mutatja, hagyunkahelyen az emberek elvégzett
munkajat ertékelni kell mind a verseny mind a kdtrisebi szféraban.

Masfajta megfogalmazasban, minden ember természgtege, hogy rendszeres
idokdzonként értekeljek a végzett munkajat (Vilagi9ap Ez is szintén megegyezik
mind a két szféraban. Eppen Ggy mint az értékekigam,Ertékelésnek nevezziik azt
a hozzarendelést, amikor egy adott objektumhoz niya® értékdimenziokban
értékmodalitasokat kapcsolunk. Kénnyen becsaphatjmlagunkat, ha egy
objektumhoz csak egyetlen értékdimenziéban kapogofutékmodalitasokat, azaz,
ha csak egy értékdimenziéban értékeljuk azt. Srepdszerek ugyanis nem
léteznek! Ez masképpen azt jelenti, hogyha egy ktlmeot kelben sok
értékdimenzioban értékelink, akkor nemigen fordub, ehogy valamennyi
dimenzidban egyarant kedveértékmodalitdsokat kapunk” (Zsolnai, 1985, 14%. o.

Az értékelés nélkili munkavégzés minden szerverethbegbosszulja magat. Az
értékelés nélkiil végzett munka szinvonala leromidatlan helyzet volt a
rendszervaltas éveiben, hogy

* a piac még nem,

* a parthatarozatokon trénolé személyzetis pedigmaar értékelt.
Szabo Zoltan irta ezeket a szavakat 1991-ben {ip£zratette:
Ertékelés nélkiil:

* se piacgazdasag,

* se eurdpaisag,

* se becslilete a rendes munkanak (Szabo, 1991).
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A versenyszféraban @&kErbe kerilt a rendszervaltas utdn a munkahelyeken
teljesitmeény, és annak mérése. Ennek oka az e@teze piaci kihivasoknak vald
megfelelés, és a vallalatok, szervezetek egyre kviveeljesitményelvarasa. A
teljesitményértékelés mar a kivalasztési folyardazeként megjelenik, mert fontos,
hogy a keresett munkademegfeleb teljesitményt nyudjtson munkéja soran. Tehat
figyelembe veszik a betblteddmunkakor altal elvart teljesitményt (Kiss, 2005).
Véleményem szerint mar a munkéfetvételnél probléma van a koztisztvisiel
szférdban. Ahogy tapasztaltam, nem a legkivalébakesmberek jelentkeznek
koztisztvisebnek. Ezen ugy segit a felvételt intézhogy azt mondja: ,Nem baj,
majd beletanul”.

A versenyszféra teljesitményértékelése a motivacaiasa miatt eredményesebb
munkavégzésre dsztonoz (Kiss, 2005). Ezzel szemehkerirja Erddi Balazs: ,A
jelenlegi  gyakorlat nem nevezliet teljesitmény menedzsmentnek és
motivacioteremtésnek, mert a veidetegy része ezeket nem eredmeényesseghovel
feladatnak, hanem egy burokratikus, szikséges rebszgzésenek tekinti. A
gyakorlat az, hogy csak alairatjdk a teljesitmé&ékéb lapot. Ez nem a
kommunikacié és a vezetési kultira fejlesztéséhehmmaz eddigi rossz gyakorlat
tovabbi efsddését szolgalja. Mivel nincs Onértékelés, ninegheszélés sem a
vezet és beosztott kozott, ahol pl. a rémskg adott szervezeti egységének
személyzetfejlesztési terveit, illetve a beoszte#tjat karrierjével kapcsolatos
elképzeléseit egyeztetni lehetne” (Bad 2004, 82. o.). A fenti gondolatok a
rendbrség ,teljesitményértékelési rendszerét” mutatj@dk B helyzet nem jobb
mashol, példaul az 6nkormanyzatoknal sem. ErreNMitdhar llona irdsa, amelyben
Jasztelek kozség Polgarmesteri Hivatal teljesit@dalelési rendszerét mutatja be.
A minésités nulla és nyolc pont k6zotti értekelést tebebve a kovetkedk szerint:

Feladatat:

* nem teljesitette 0 pont

* kisebb részben teljesitette 1-3 pont
* nagyobb részben teljesitette 4-6 pont
* teljes mértékben teljesitette 7 pont

* tllteljesitette 8 pont

A vezeth az eértékelésnél altalaban minden koztisztéisek 7 pontot ad, a
tulteljesités nem jellendz ha valaki nem tudta hataéiek elvégezni a feladatat, akkor
6-0s mirsitést kap. A teljesitményértékelést nem veszikeligmbe a magasabb
besorolasi fokozatba soroldsnal, mivel az atsoralasrvenyi feltételek megléte
esetén torténik meg (évek szama, iskolai végzgttgdg dnkormanyzatnal, mivel
torvényi ebiras van ra, iikodik a teljesitményértékelés, de az értékelés céijcs
meghatarozva. Az eredmények nem keriilnek felhadzra&l csupan a torvényi
eléirdsoknak tesz eleget az dnkorményzat, é8l deszamol a képviséltestiilet
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felé.... Az értékelés jelenleg nem sokkal tobb, mattérvény altal élirt
nyomtatvanyok kitoltése” (Molnar, 2008, 68. 0.).

Ennek az ellenkejét lehet olvasni Markus Krisztina irasaba®) a
versenyszféranak egy részét mutatja be. Az értédeekévente, aprilisban kertl sor.
Ez fizetésemelés @t van, tehat az értékelésnek van anyagi vonzatarekelésnek
két 16 modszere van:

* munkakorhoz tartozo alapos kéid,

* SWOT analizis munkavallaléra és munkahelyre.
A munkavallal6 kérdivet tolt ki énmagardl, illetve kozvetler6ritke is kitolti a
munkavallalérol. Ezutan a munkavallalé névtelenidol4 a cégre vonatkozo6
kérdsivet. Ez az analizis ramutat, hogy a cégvezetésnikkell tennie a cég
fejlesztése érdekében, valamint ladett belble a dolgozdék elégedettsége, vagy
elégedetlensége is. A dolgoz6t értékilettesi kérdiv és az dnértékélkérddiv is
pontrendszer alapjan értékel. Ha a dolgozo 6nédésk&eés a kozvetlen felettese
pontozasa hasonlosagot, illetve valamilyen eltéréstat, az megésitést vagy
feszlltséget jelez a két értekelés és a két enmiz@tk(Markus, 2007).
Ez az értékelési rendszer jo, mert:

* tUkrot tart a dolgozok elé,

* lehetiséget ad a kommunikaciora,

* munkateljesitmény fokozo,

« felszinre kerlilnek a dolgozékdsségei, gyengeségei, rejtett hianyossagai,

feltarhatdk a vezetés hianyossagaiseégei,

az egyen fefldését szolgalja,

informdl az egyén céljairdl, karrier tervéir

meghatarozhatd az oktatasi igény,

alapja a fizetésemelés elbiralasanak.

6.2.2 KOz0s részek

Van kozos része is a teljesitményértékelésnek semgr és koztisztvisél
szféraban. Ez a k6zos rész pedig nem mas, mint rmaagamberi igény. ... a
munkavégzés soran mindenkinek sziksége van armgy Bovégzett munkaja
mennyiségéil, minéségéél, a munkavégzése soran tanusitott magatartasarol
rendszeresen és minél objektivabb visszajelzégbhkap(Szemes L&szlo - Vilagi
Rudolf, 1994, 33. 0.). A szefk megdllapitjdk, hogy egyetlen értékeendszer sem
mikodhet 6nmagaeért, hanem csak a szervezet kompiearniolyamatainak szerves
részeként. Ennek megfedeh csak akkor van értelme ezzel foglalkozni, ha az
értékelés valos eredményei képezik a bérfejlesaéprémium, a kitintetés, az
elémenetel, az oktatas-képzés, a munkaevezés alapjat (Szemes — Vilagi, 1994,
33.0.).
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6.2.3 Miikodtetési szempontok

Schneider Jeimé (1993) bemutatja az Ipari és Kereskedelmi Migiszm
teljesitményértékelési rendszerét. A minisztériumtbalgozok megkdzetien 60%-a
magasan képzett szakember, azaz egy vagy tobbndiplomunkavallalo. A
minésités céljai:

» személyiségalakitas,

* elésegitheti a palyamenedzselést,

 szerepe lehet a palyamédositasnal,

» 0sztdnozheti a minél hatékonyabb megfeleltetést,

* magalapozhatja az erkolcsi és anyagi () elismerést
A mingsits lap hdrom részi all:

* informacios,

* értekeb,

* kdvetkeztetési.
Az informacids rész a méisitett személyi adatait tartalmazza.
Az értékeb rész ot fejezetid all:

» szakmai felkészlltség,

* teljesitbképesséq,

» szemelyiség,

» vezeti hatékonysag,

» eredményesség.
A kovetkeztetési rész az értékelt és az értekelzet megbeszélését tartalmazza,
mindezt kiegészitve a jéve vonatkozO tervekkel és célokkal. A witésnél a
torvény altal éirt kategoridkat alkalmazzak, melyek a kovetitez

* kival6an alkalmas

 alkalmas

* kevésseé alkalmas

* alkalmatlan
A minésitési kategoriak 6sszegzese kétféle lehet:

* verbalis skala szerint,

» pontozassal végzett 6sszegzés.

A verbdlis skala alapjan torténdsszegzés héatranyaként a séeez értékelési
variaciok nagy szama miatti nehézségeket emligrttnkabb a pontozassal végzett
0sszegzest alkalmazzak (Schneider, 1993).

A magyar kozigazgatasra jelletha formalizaltsdg. Az egyéni teljesitmények
értékelését az 1992. évi XXIIl tv — KtV egy 2001nbkatalyba Iépett modositasa
vezette be. A bevezetést nerizéé meg az érintettek felkészitése, nem torténtaneg
kordlbeltl 12.000 kozigazgatasi veidtyen jelledi képzése, illetve az esetleges
koltségvetési kihatasok attekintése sem. Az éréskapikusan a vezét dolga. A
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teljesitményértékelés bevezetett modja teljességipglen a magyar kdzigazgatas
mukodési logikajatol és a személyzeti rendszgrdelenleg mkodik egy mirdsitési
rendszer, bevezették az egyéni teljesitményértgékakéndszert, és tervezik a
kompetenciaelemzési és értékelési rendszer begétet® [y médon a magyar
kbzigazgatas a vilagon talan @ént mikodtethetne egyszerre harom értékelési
rendszert (Gajduschek, 2008).

Egy masik kérdés: Mit tart fontosabbnak?

1.) az évente rendszeresen jaré egyéb juttatasok ®l.havi fizetés, stb.)

megirzeseét, Bvitéseét, vagy

2.) a kiemelked teljesitmények kiemelkédutalmazasat
A vélaszadok 63 %-a az évente rendszeresen jdatgsbkat valasztotta. Az egyéni
teljesitményértékelésnek béreltérftatasa a vizsgélt eseteknek 18 %-4ban volt, és 1
%-nal () negativ iranyba. EBb kovetkeztethetink arra, hogy a kiemelked
teljesitményeket nem jutalmazzak, és az alultéfjlesi pedig nem szankcionaljak
kelloképpen a koztisztvisél szférdban (Gajduschek, 2008).

Egyetértek a Szemes - Vilagi sz&parossal abban, hogy az értékelés szorosan
kapcsolodjon az émenetelhez és a jovedelmekhez (1), és ami diteidvetkezik,
legyen motivalé hatasa (Szemes — Vilagi, 2001).

E fenti gondolatra szinte rimel a Pélinkds — Vansagirdk konyve. Szerintik a
hatékony teljesitményértékelésnél gondoskodni kellmegfeled elismerésil.
Emlékezzink a 18 %-ra és az 1 %-ra! Az a teljesiyddékelés, aminek nincs
anyagi kovetkezménye, az szerintem felesleges. eigistvégzik ezt az értekelést,
akkor az megbukott! (Palinkas — Vamosi, 2000).

A 2004. majus 25-26-an tartott Orszagos HumangalitiKonferencian a
teljesitményértékelés bevezetésének céljait hastiak 6ssze a kdvetkézéppen:

* koztisztvisebi szféraban torvény irja&l

» versenyszféraban vagy elért a szervezeti és veézktdgira egy olyan
szinvonalat, amikor a teljesitményértékelésdlja a személyzet fejlesztése
€s a Kkarrier thmogatasa, vagy a multinacionalis ebgarja, hogy
magyarorszagi vallalatoknal is legyen, még ha reérett meg ra.

A Kkoztisztvisebi- és versenyszféra 0Osszehasonlitaisa utan egy Ujabb
O0sszehasonlitasi pont a veddirtékelés dsszevetése az alkalmazottak értékelésé

A Szemes — Vilagi szebparos véleménye szerint egy veézetunkajat legjobban
az iranyitasa ala tartozo szervezet vagy szervezptség gazdasagi eredmeényei
jellemzik. Ezen kivil még figyelembe kell venni ezetési képességeket (Szenes —
Vilagi, 2001).

Angyal Adam — egy vele készitett interjliban — mggimazta a vezetési-
szervezési képességeket:

* kommunikéacidés képességek,

» szamviteli és pénzigyi ismeretek,
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* jogi ismeretek,

* vezetési s szervezesi ismeretek,

 szorgalom,

« fegyelmezettség,

» munkabiras,

* kreativitas,

* intelligencia,

- lojalitas a kineve&hoz.
Angyal Adam szerint a vezetrtékelése akkor lesz sikeres, ha mar a kivalsisata
a fenti képességeket is vizsgaljak (Dr. Barta —Sxekeres, 1998).
Szabo Zoltan véleménye szerint egy jolikidé szervezetnek nem sztarokra van
sziksége, hanem olyan munkatérsakra, akik egydttatu dolgozni a rendszeren
belll (Szabg, 1991).

Kapus Istvan a Nestle teljesitményeértékelési rezrd@$znutatja be irasaban. Az
ertékelés ceéljaként a jévedelemnek a meghatarogésat egyéni fejtlést emeli ki.
A Nestle is — mint mas szervezetek — tdbbet varg) vezeaitél, mint egy
beosztottdl. Ezt a plusz teljesitményt dimenzidékbdletve kompetenciakban
hatarozzak meg.

Ezek a kovetkeik:
+ Uzleti szakértelem
» stratégiai gondolkodas
o (zleti érzek
* Vezeti készségek
e egylttmikodeés
* masok befolyasolasa
* masok irdnyitasa
» Személyes hatékonysag
e prioritAsok meghatarozasa
» kezdeményezés és dontéshozatal
» stresszhelyzeti hatékonysag
* problémamegoldas
* kreativitas
* kommunikacios képesség
a. masok véleményének meghallgatasa
b. logikus gondolkodas
c. értheb fogalmazas irasban és széban
A fenti 3 dimenzi6 és 11 elem jél mutatja, hogy @she-nél mi az a tébblet, amivel
egy vezainek rendelkeznie kell a beosztottakkal szembereZek a dimenziok és
kompetenciak évente értékelésre, vagyis megmérsteetkerilnek minden egyes
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vezeb esetében (Kapus, 2008).

Gertrud Neges — Richard Neges s#paros is kulonvalasztja a munkatars
értékelését a felettes értekelésétA kilonbséget a munkakdri specialitdsokban
latjdk, amit a munkakdri leirasban rogzitettek ankdbaallas napjan, vagy
eloléptetések esetén az adott munkakaor ellatasanphaldeé felettes értékeléséra
kovetkedket irjak:

Céljai:

* A munkatarsak modot kapnak feletteseik értékelésére

» A felettes visszajelzést kap vedietagatartasarol.

Az eredmények fontos kovetkeztetésekre adnak maddelettes

tamogato intézkedéseire vonatkozolag.

Az értékelést vegrehatjak:

» kozvetlen aldrendelt munkatérsak,

» esetleg a felettes felettese is,

* vagy az azonos hierarchiaszinten all6 véz&s.
Elonyei:

» egyedi visszacsatolas,

* mod van célzott valtoztatasokra,

* avezetésifeladatok és az adott vezetésértelnmeedziv elemzése,

» tovabbfejbdési esély.
A munkatarsak, beosztottak teljesitményértékelésterék a felettes munkajaként
irjlak le, aminek az alapja a munkakori leiras, émganaz értékelés formalizalt
dokumentumon torténik.
A munkatéars-értekelés folyamata:

* medfigyelés

» értékelés

* megbeszélés
Mind a vezeik, mind a munkatarsak értekelésének alapja a mumkdiras, amit
értékeb lapon pontoznak és indokolhatnak meg, ha ez sgékséG. Neges — R.
Neges, 1998).

Dr. Vitar Zoltdn is szétvalasztja konyvében a vézets a munkatarsak
teljesitményértékelését.

A munkatérsak értékelése:

* A mindennapi munkavegzés soran adott w@zatekelés, visszajelzeés.

» Egy adott idszak, pl. 1 év munkéjat atfogd értéketlemz minssités.
Lehetséges ertékelési szempontok:

» szakmai felkészultség

» problémakezelés

* munkamirbség
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egyuttmikddés
alkalmazkodas
kommunikéacié
gazdalkodas
onfegyelem
szervezes
lojalitas

Vezetk értékelése:
1.Szilikség van az értékelésre.
2.SzUkséges a vezetszinteket kulonvalasztani pl. igazgatd, szakigaalk,

osztalyvezeik stb.

3.Ki értekel kit? (pl. 6osztalyvezdt osztalyvezédit)
4.A szempontok kialakitdsa lehet egy brainstormiregierénye.
Lehetséges értékelési szempontok

» stratégiai gondolkodas
e egylttmikodés

» szakmai felkészultség
» problémakezelés

e dontés

* tervezes

o ellendrzés

» csapatkialakitas

e kommunikacio

* vezetési stilus

* menedzselés

e értekrend

» gazdalkodas

» alkalmazkodas

e szervezes

» lojalitds

Ami ko6z6s — mind a vezék, mind a munkatarsak — értékelésében az az, hogy a
ertékelés vegén, figyelembe véve az értekelegbeszélés soran elfogadaibly
fejlesztési iranyokat, készitsuk el a személyrddsndenedzselési programot (Dr.
Vitar, 1992).

Kovach 1994-ben megjelent felmérése a 90-es évejlénglk magyar vezét
ertékelési gyakorlatat vizsgalja. Ehhez az angelszdeljesitményértékelési
rendszerek jellentzeléfelvetéseidl indult ki. Ezek a kdvetkdik:

Az emberek kulénbdz mértékben jarulnak hozza a szervezeti ceélok
megvalositdsdhoz. A kilonbségeket az egyéni kégelsses motivacio
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okozza.

* Az értékelést védik képesek és hajlandok a kiiles bel§ okozok
szétvalasztasara. Az alkalmazottakat azok alapjérntériumok alapjan
fogjak értekelni, amelyeket képesek befolyasolni.

Az értékelt egyén célja, hogy javitsa §treli teljesitményét, ezeért
jovébeli magatartasat a multra alapozott és jelenbpotkanformaciokra
fogja épiteni.

* Az értékelt a visszajelzésekre objektiv és racisnalédon reagal, a
teljesitményhianyt nem igyekszik minden aron &iitnyezk hatasanak
tulajdonitani.

A kovetkedkben ismertetem a magyar sajatossagokat is, anmaek
fuggvényében egy angolszasz teljesitményérteked@siszer bevezetése kérdéseket
vet fel. Kovach tanulmanya a kovetk&ben foglalja 6ssze albb eltéréseket a
magyar €s az angolszasz vékekozott:

Az értékeb (vezetk) magatartasat az alabbiak jellemzik (Kovach, 31994

* A magyar vezdik részletes utasitasokkal latjak el a beosztotjaik
ahelyett, hogy csak az eléréncklokat tiznék ki.

» Gyakrabban folyamodnak negativ visszacsatolashoz,
blntetésekhez.

* A magyar vezéik konfliktushelyzetekben hivatalos eszkdz6khoz
(szabélyzat, dokumentacio) folyamodnak, altalabslfemz a
konfliktusok elodazasa.

» Gyakori a kivételezés.

* A vezetk paternalista vezetési stilust valositanak meegladatok
delegéalasa helyett.

* Rovidtavu szemlélet jellemaket.

- A magyar beosztottak tipikus viselkedési jegyei&ch, 1994):

A teljesitményhiany okait a kilkorulmeényekben keresik.

» EbSl kdvetkezik, hogy nem szivesen vallalnak tovab#lességet,
igyekeznek azt masokra atharitani. A vétidtazt varjak, hogy hozza
a dontést.

* A beosztottak eleve bizalmatlanok az értékkél szemben, az
ertékeléshez valo hozzaallasuk negativ.

Ha a fenti kutatas eredményeit vesszik vizsgalatlaybjaul, akkor a kapott €s az
elvart kép nem feleltethétmeg egymésnak. Ennek oka egyrészt abban kekgsend
hogy itt nem egy ,magyar”’ vallalatrél van sz6. Alfkldi anyacéghl szarmazé
ertékek mentén megalkotott teljesitményértékelésdszer egy fiatal munkaer
allomannyal jobb helyzetlh indul egy magyar alapitasu,dsebb munkatarsakkal
dolgozo6 vallalati értékélrendszernél.

Ugyanakkor a tanulmanyban felvazolt magyar értékals értékel
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szemelyiségjegyei nagy valostéseggel megtalalhatok a teljesitményértékel
rendszerek jelenlegi résztuiglen. Bar a jelenlegi értékeltek kézul mar kevesen
talalkoztak a korabbi gyakorlatbdl addédé igazsagisdg, bizalmatlansag és
tehetetlenség érzésével. A jellathzaldszirileg nem séinnek meg mardl holnapra,
és orokibdnek meég egy ideig.

Ha egy vallalat munkaérallomanya fiatalnak mondhato, akkor is a fent eetili
jellemzsk nem csak munkatapasztalattal 6rokiskeit. A mai 30-40 éves korosztaly,
ha nem is els munkahelyén, de az iskolapadban minden bizonrgidlkbzott
hasonlo jelenségekkel, vagy legalabbis olvasottukiol Ezért ezeknek a
szempontoknak a figyelembe vétele egy rendszern@dapnal, illetve akkor, amikor
a kezdeti hozzaallast értékeljuk, nélkiulozhetetlen.

4. tablazatA hagyomanyos teljesitményeértékelés és a teljesjgménedzsment
kozotti kulonbségek

Teljesitményértékelés Teljesitmény menedzsment
Altaldban testre szabhat6 Testre szabott rendszer
Minden alkalmazottra Minden alkalmazottra

Hangsuly a vallalati, csoportos és
egyeni célok integraciojan van
Néhany kvalitativ teljesitmény- Kompetenciakodvetelmények és
mutato is szerepelhet szamszdr célkitizések egyutt
Folyamatos nyomon kévetés és néhany

Az egyéni célok részét képezhetik

7N

Eves értékelés o
rendkivili alkalom

Felulrsl lefelé mikddo rendszer, | Kétirdnyu folyamat, az értékekkalak

ertékeb skalakkal hasznalata ritkdbb
Kdzvetlentl kapcsolodik a fizetési  Nincs feltétlenil hozzakapcsolva a
rendszerhez fizetéshez
Szabdalyozott rendszer Rugalmas folyamat
Terjedelmes dokumentacio A dokumentéacié minimalis
Személyzeti osztaly ,tulajdona” Vonalbeli vedettulajdona”

Forras: A szerg sajat szerkesztése

6.2.4 A teljesitményértékelési hibak

A teljesitményértékelés leggyakoribb hibaival tabhe foglalkoztunk, és ezt
mindig publikaljuk a gyakorlati szakemberek részékelegtipikusabb hibakat a
kovetkedkben lehet 6sszegezni:
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- Szubjektivitdas:A szubjektivitas gyakori hibaforras, aminek az gamlyan
sztereotipiak és benyomasok képezik, mint a komem, az adott
munkahelyen munkaban eltolt6tidida személyes baratsag stb. Mivel az
informéciokat egy ,személyes 88n” keresztil mindannyian
megsirjuk, amikor eljutnak hozzank, nagyon nehéz a sibjitast
kikiisz6b6lni, de mégis torekedni kell erre. Az mmhdécidkat torzithatjak
eléitéleteink, ebz6 €lményeink, az élményekkel kapcsolatban kialakult
érzelmeink, valamint az értékrendink is.

- Hasonldésagi hibaAz értekelés alapjat a munkakori leiras és ézoegrtékelés
kell hogy képezze. A hasonlosagi hibabékeazonban sajat magukhoz
viszonyitjak az értékelt személyt, ezért annak kdobb értékelést, aki
hasonlit rajuk.

- DicsfényhatasEz gyakorlatilag egyetlen jellerdzefolyasat jelenti a tobbire.
llyenkor egy bizonyos tulajdonsag miatt a ténylegégobbra, vagy
rosszabbra értékelik a beosztottat. Ha példaulzatveszamara fontos,
hogy a beosztottnak kivaldé német nyelvtudasa leggsikkor akaratlanul
is jobbra értékeli a kivald német nyelvtudasu bemszeljesitményeét,
mint azét, aki kevésbé tud német nyelven.

- A kozelmult hatasaA hiba alapja az emberi memoria ,tokéletlenségegza
hogy a régebbi eseményekre kevésbé emléksziinkaAldrtékeléskor
ebbe a hibaba esik, az a kdzelmult eseményei alagjékeli az egész
eves teljesitményt. llyenkor vehetjik nagy haszaat év kdzben
elkészitett részértékeléseknek.

- A’kékszend lany/fid"szindroma: llyenkor az értékeét a beosztott olyan
tulajdonsagai terelik tévutra, amelyek az adottsh&as szempontjabol
nem relevansak. llyenekleg a kil$ jegyek, példaul magassag.

- Kontraszthiba:Ha a vezdt nem dnmagukban értékeli a beosztottakat, hanem
egymashoz hasonlitjgket, akkor egy kivalo teljesitmétiyszemély utan
kovetked beosztottat a valésagosnal rosszabbul fogja énicka
nagyon rossz beosztott utan pedig sokkal jobbrékélitaz értékeltet.
Ebbe a hibaba sokszor beleesnek a vizsgaztatddkkiamivel sokszor
taldlkozunk tanulményaink soran (Klein, 1998, &fid 2004, Tothné,
2000, Mullins, 1996, Torrington-Hall, 1995, Méng§10).

- Az értekef szigorusaga/engedékenységbben az esetben az értékelést Gegz
személy vagy tul szigortdan, vagy tul engedékeny@nrmeg az 6sszes
beosztottjat. Ez a fel&ségvallalas éli menekilés kifejeddése, mert a
vezet nem mer feldisséget vallalni, efsorban a beosztottakédl a
differencialasért. A beosztottak értékelése egygrdimon abrazolva
kénnyen felismerhét mert az 6sszes érték a skala egy bizonyos részén
fog elhelyezkedni, nem fogja a természetes esejekemnz szorddast
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mutatni.

- Hidnyzik az egyduttfikodés: A teljesitményértékelés kidolgozasanal kell
meghatarozni, hogy disorban milyen célt szolgaljon az értékelés. A
kovetelmények nélkili értékelés felesleges munlksa,kémolytalanna
teszi a tobbi személytgyi (HR) intézkedést is.
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7. EMPIRIKUS VIZSGALATOK

Ebben a részben bemutatom azt két empisikus el¢énamaslyekkel feltevéseimet és
hipotéziseimet bizonyitani szeretném

7.1 A teljesitmény értékelés a cranet adatbazis tikrélme

7.1.1 Cranet kutatas bemutatasa

A nemzetkézi HRM jobba valdsahoz és kiteljesedéséhagymértékben
hozzjarult a Cranfield Network — azaz CRANET-késatk eredményei. Az angliai
Cranfield Business School altal Iétrehozott és dolgtosan rikodtetett Eurdpai
Emberi Ebforras Kutatasi Hal6zat vizsgalati eredményei,@f@mak beazonositasa
és a folyamatosan megalkotott valaszok az Ujabljadd kihivasokra mind tesznek
hozza, hogy a nemzetkd6zi HRM jobba valjon. Tudjuk, énogy oridsi kihivas
kulénbo® tarsadalmi, gazdasagi és kulturalis kornyezetbéatokat gyijteni a
munkahelyek HRM praxisarol.

A nemzetkdzi kornyezethh valo adatgyjtés egyre nagyobb jelgigéggel bir a
HRM vezebk, a stratégiaalkotok, de még a szakszervezetitdlezzamara is. A
globalizalédé szervezetek aramlasa, az egységempaupiac létrejbtte csak par
koérilmény, amelyek azt eredményezik, hogyaz elvaras azzal kapcsolatban, hogy
mi a hasonlosag és a kilonbség a szervezetekbem \éezebi praxisban. Az
informéciok, az elemzések és a megallapitott katkések hasznosak lehetnek.

Tény, hogy a kutatassal foglalkozék szamara sok @tlaendelkezésre. Vannak
olyan adatok, amelyeket az Eurdpai Bizottsag, a 2tkdzi Munkatigyi Szervezet,
a Gazdasagi Egyitiikodési és Fejlesztési Szervezet szolgaltat. Ezekakro
munkaeépiacra 0sszpontositanak. Korlatozott viszont azkkaaz adatoknak a
mennyisége, amelyek szervezési és vezetési gyakorfékuszalnak régidkon,
agazatokon, kdzép- és nagyvallalatok széles skakgeesztil. A CRANET-kutatas
f6 célja ilyen adatok dgijtése, rendszerezése és elemzése.

A nemzetkozi gyakorlatban két mddszer a legtobbalidmazott: esettanulmany
és az 0sszehasonlitd felmeérés.

Az esettanulmany nagydlye a rugalmassag, hogy tud igazodni a nemzetkozi
kérilményekhez, fel lehet vele ,térképezni” akarszidett, akar egyedi
jellegzetességeket. Az adatok b&tgse ebtt nem igényel fogalmi
meghatarozasokat, ez elegéradkutatas alatt is.

Az 6sszehasonlito felmérés feladata, hogy felkatésskivalassza a nagy hatasu
eseményeket. A CRANET-kutatas ezt a didtd ki. A kutatas témakorei ésorban
az alkalmazott HR technikak.
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7.1.2 A kutatas résztve\bi

A CRANET-kutatas 5 kontinens 32 orszagara terjadt7R52 munkaszervezet
kldott vissza kitoltott kéréiveket (ebszor szerepelnek magyarorszagi vallalkozasok
is). A vizsgalat alapja egy egységesen elkildattdig tobb mint 6tven kérdéssel. A
kérdések csoportosithatdk a kdvetkazppen:

1. A felmérésben szere@pimunkaszervezetek emberbfrras menedzselésével.
a szakemberek helyével a szervezeten belll.
A személyzetbiztositas praxisa.
Teljesitményértékelés, szervezetfejlesztés ésekmrvezes aktualitasai.
Osztonzés és juttatas gyakorlatara kéfaész.
A dolgozék kommunikacibjara és a munkaulgyi kapdsélallapotara kérdez
ra.
6. A szervezeti sajatossagok kérdéskore.

ok wbd

7. AKkitdlt6 azonositoi.

A CRANET-kutatas eredményeinek feldolgozésat semgtia tény, hogy zart
kérdéseket tartalmaz a kénd. Az egyes témakdroket igen jol behatarold, peci
megadott valaszokbdl a legmegfélabet varja a kéiilv a kitoloktsl. Ezen kivdl
mindig fenntart a meghatarozott valaszokon kivigebgvalaszlehéséget is.

A CRANET 2005 kutatasra azonos kéincek kitdltésével 32 orszagbdl érkeztek
valaszok. Az 6sszes 7952 szervezet kdziul 97 magilikozas is elkildte adatait
és véleményeit. Ez csak részben ad okot elégededteé nemzeti bliszkeégre. Azért
részben, mert 1100 szervezet kapott kitoltekerddiveket, és a visszaérkezett
kérdbivek szama nem éri el a 10%-ot sem. Erre lehetbefszanagyarazat a
bizalmatlansag és a ,talértelmezett” Uzleti titagélma. A felmérésben résztvéev
orszagok: Bulgéaria, Csehorszag, Esztorszag, Magsmig, Szlovékia, Szlovénia,
Dania, Hollandia, Egyesiilt Kiralysag, Kanada, UJarél, USA, Németorszag,
Svéjc, Ausztralia, Ausztria, Svéjc, Finnorszag, &lepTunézia, Belgium,
Gorogorszag, Torokorszag, Franciaorszag, Olasaprsizael, lIzland, Ciprus,
Ciprus Torok része, Fulopszigetek.

A kutatdsban megjelénszervezetek agazatonkenti eloszlasban kodzel & delé
szolgéltatasi szektor adja, a magyar cégek 46,28¢isipari vallalkozas, és a kelet-
eurdpai munkaszervezetek esetében ez 52,6 %. (Ea ig008-as valsag Gt
idészak statisztikai eredményei.) Mig a teljes mintalbaszolgaltatd szektor volt
dominans, a magyar és a kelet-eurépai mintabanpadipgar, addig a szolgaltato
szektor a magyarorszagi €s a kelet-eurdépai mintédan éri el a 40%-ot. A
mezgazdasagi szektorbdl 2% adott vissza kitoltott &eket, addig a felmérésben
magyar medgazdasagi vallalkozasok egyaltalan nincsenek.

A dolgozoi létszamot tekintjiuk a szervezeti mérktrig teljes valaszaddi minta
66,6%-a 250dnél tobb dolgozoval Uzentelallalkozas. Kozel 25%-rél elmondhatd,
hogy az 1001-50006f alkalmaz6 nagy létszamua vallalkozdsok kozé tadkz €s
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5000 Bnél tobb alkalmazottal dolgozo igazan nagy cégekaimak. A vizsgalatban
résztvev cegek 1878,9k atlag létszammal Gizemelnek.

7.1.3 A teljesitmény értékelés a Cranet tapasztalatai

7.1.3.1 Alkalmazas — vilag, régio hazank - szektdko

A CRANET-kutatas rakérdez, hogy a vizsgalati lagiilté cégnél van-e
teljesitmény-menedzsment. A beérkezett lapok tagalsaz, hogy valami oknal
fogva nincs teljesitmény-menedzsment 3669 vallakoal, 1648 vallalkozas
esetében dkodik teljesitmény-menedzsment és 125 vallalkozre kR6z6It adatot.
Ezt arAnydban az 4. abran mutatjuk be.

4. 4bra

4 000

3 000

2 nnn—

| Qoo

Hem Igen Wiy adal

Teljesitmeny-menedzsment

3669
1648
125

Forrds: CRANET-kutatas (2005).

A teljesitményértékelés gyakorlatdban a 360°-oékélés, amikor a beosztott
ertékelheti a veséfet, a magyar és a teljes mintaban is 20%. Az ékélést is
felhasznaldé hazai cégek 79%-a kulféldi tulajdonam@agyar tulajdonu vallalatok

csak 40%-ban alkalmaznak onértékelést is. A szalight végé vallalkozasok
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korében egy furcsa dolog azonos a hazai és a teljesdban. Mégpedig az
ertékelésben a legjelentéktelenebb szerep ékeev

7.1.3.2 Alkalmazas - dolgozéi kategériak
A CRANET- felmérés kitér arra is, hogy a teljesitiypértékelést a dolgozoi

kategoriak szerint lebontja, részletezi. Az eredyreéb. szamu tablazatban talalhato.

5. tdbldzat Dolgozdi kategoéridk az ertékelésben

Dolgozéi kategoriak

vezeb professzionalis adminisztraciog fizikai
TER 98,9% 95,5% 91% 86,5%

Forrds: CRANET-kutatas (2005).

A fenti tablazat j6l mutatja, hogy minél nagyoblhatasa van valakinek az Uzleti
eredményekre €s az aktudlis stratégia kialakitasarmal fontosabb az
teljesitménye. Ezért fontos a vedeteljesitmények mérése és elemzések utani
értékelése. A teljesitményértékelési folyamatnakilkegneghatarozé eleme a fent
emlitett értékeltek kore. A masik lényeges elem neds, mint az, hogy ki illetve kik
veégzik az értékelést.

A CRANET-kutatas eredménye:

* barmelyik mintat is elemezhetjik (Kozép-kelet EwppMagyarorszag,
dsszminta), a kozvetlen felettesnek meghatarozoregee volt a
teljesitményértékelésben,

» az 6sszmintdban fontos szerepet kapott még magatelelt, maga az
értékelési rendszerek is sok helyen lébéget is adnak az onértékelésre
(kiegészitve a kozvetlen felettes értekelesét),

e az értékelési informacidkat biztositd harmadik szlgmjellemzen a
kozvetlen felettesnek a felettese.

Az értékelést vedr személy a legtobb esetben a kdzvetlen felettesmixen
vizsgalt csoportnal és mindkét szektorban (magénsifietve kdzszféra) jellensz
A részletes adatokat pedig a 6. tablazatban feghatissze.
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6. tablazat Az értékelkszemély

Maganszféra Kozszféra
Angol- KKE Tobbi | 6sszes  Angol- | KKE Tobbi | Osszes
szasz orszago| orszag szasz | orszago| orszag
orszagok k orszagok k

Kozvetlen 97,6 % 93,2% | 92,4% 93,4% 98,7% 87,8% | 92,29 94,5%
felettes

A felettesnek| 64,5 % 49,6% 62%| 60,1% 75,5% 59,6% | 55,49 63,8%
a felettese

Onértékelés 84,3% 37,3% 63,9% 62,3%84,4% 36% 61,8% 66,3%

Beosztottak 21, 7% 11,8% 12,9% 13,9%19,6% 13,1% | 21,19 19,1%

Kodzvetlen 27% 17,2% | 10,894 14,3% 18,3% 15,9% | 13,99 16%
munkatarsak

Ugyfelek 23,2% 15,8% 7,49 11,2% 18,2% 17,5% 8,3%| 13,7%

Egyeéb 35,3% 6 4% 8,5% 22,9% 11,5% 6,4% 13,/%

Forrds: CRANET-kutatas (2005).

7.1.3.3 Alkalmazas — célja

A legtbbb csoportban a l&iifb terilet, ahol a teljesitményértékelés eredményit
alkalmazzak, nem mas mint a képzési és fejlesméniyeknek a feltarasa. A tdbbi
orszag és az 0sszes orszag esetében a magansrféiabek meghatarozasa all az
elss helyen. Az eredmények 6sszefoglalasa a 7. tabld@iz&ovethdét nyomon.

7. tablazat A teljesitményértékelés eredragmek alkalmazasa
Magéanszféra Kozszféra

Angol- KKE Tobbi | 6sszes Angol-| KKE Tobbi | 6sszes
szasz | orszagok| orszag szasz | orszagok| orszag
orszagok orszagok
Képzeésiigények| 90,6% 69% 80,4% 79,5%| 81,8% 59,9%| 67,7%70,7%
meghatarozasa

Karriertervezés 87,6% 66,6% 78,0%77% 64,2% 60,9%| 62,6%62,8%

Bérezés 82,5% 78,3% 82,5M81,6%| 75,1% 76,6%| 57,2%67,3%

Munkaebtervezes  69,6% 53,1%9 59,30%9,4%| 50,2% 48% 37,5%43,9%

Forrads: CRANET-kutatas (2005).
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A fenti tablazat is igazolja, hogy milyen fontos8ag képzés és fejlesztés. A
kovetked tablazatban a régiok és szférak képzésre forditéikoltség aranyat

8.tablazat Az éves bérkoltség képzésre fatcitanya
Koltség- Maganszféra Kozszféra
hanyad | Angol- KKE Tobbi | 6sszes Angol- KKE ToObbi | 6sszes

% szasz | orszagok| orszdg| % szadsz | orszagok| orszag| %

orszagok % % orszagok % %
% %

-1 27,3 42,8 26,8 29,1 24,4 39,0 38,7 34,4
1,01-2 24,2 18,5 26,0 24.% 28,2 22,0 2419 25,6
2,014 21,9 16,5 20,6 20,4 27,1 23,0 171 20,6
4,01-6 14,4 10,8 14,7 14,1 10,0 6,0 100 9,7
6,01- 12,1 11,5 11,9 11,9 10,3 10,0 9,8 9|7

Osszesen 100 100 100 100 100 100 100 10pP

Forrds: CRANET-kutatas (2005).

A képzés fontossaganak egy masik mutatdja a kégzéksltott napok szama. a
9. tablazat azt mutatja meg, hogy éves szinteniknalgalmazotti csoport ( vezék,
szakalkalmazottak, adminisztrativ dolgozok, fizikamunkasok) hany napot tolt

képzéssel.
9. tablazat Képzési napok szama/év
Szektor Régiok Képzési napok szama
Vezetk Szak- Adminisztrativ Fizikai
alkalmazottak dolgozdk munkasok
Maganszféra] Angol-szadsz| 5,0 54 3,5 4,6
orszagok
KKE 7,2 6,8 4,3 3,6
orszagok
Tobbi orszdg 5,5 6,1 4,1 4.4
Osszesen 5,9 6,0 4,0 4,3
Kozszféra | Angol-szasz| 6,1 6,0 3,8 3,5
orszagok
KKE 7.4 6,3 4,2 3,1
orszagok
Tobbi orszdg 7,2 6,8 4,7 4,1
Osszesen 6,9 6,6 4,4 3,8

Forrds: CRANET- kutatas (2005).
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7.2 Teljesitményértékelés vizsgalat 16 szervezeéln

7.2.1 Vizsgélt szervezetek

Az 0Osszehasonlitd elemzés targya a kozszférabdl zérvezet illetve a
versenyszférabdl 12 szervezet. A versenyszféranyésgervezete ma mar mas név
alatt szerepel, mig masok megsiek és vannak amelyek valtozatlan formaban
miikddnek. Az 6sszehasonlitas részleteit az alabldzatokban mutatom be.
A vizsgalat alanyaul szolgal6 16 szervezetet a @z tablazatban mutatom be.

10. tdbl4zat Vizsgalt szervezetek

A vizsgalatba vont szervezeti egységek a kozszdérab
* XVI. kerlleti SZTK
e XVI. kerlleti BRFK
« XVI. keriileti Onkormanyzat
* Bratislava Postahivatal

A versenyszféra cégei kozil az alabbiak:
» Béres Zrt.
 AMTEL
» Triton Art Bt.
» csordés Kift.
» Svhrey Kift.
» Szépkert Bt.
» Takacs és Fia Kift.
* Magyar Radi6 (Bartdék ado)
* ALGIS Kift.
 ENERGIS Kift.
» Slager Radio
» Danubius Radi6

Forras A szerk sajat szerkesztése
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11. tablazat HR elemek szerepe a versenyszigéraba

Szempontok Versenyszfera cégei

5 6 7] 8 9 10 1@ 1P

torvény irja eb 1|1 1) 1| 1 1] 1 1 1] 1 1 ]

gazdasagi

5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5
verseny

(n

javadalmazas 4 4 4 4 4 i 1 B8 14 |5 |5 |5

gyors karrier 41 4 41 4] 4 4 3 2 4 D 2 2

szakképzettség| 4 3 3 B B WM 5 |3 (3 [3 [3 |3

gyakorlati id 21 2] 2| 2| 2 2 21 4] 2| 3 2

D)

erdforrastervezés 4 4 3 3 4 3 4 5 4 4 3

[@%)

Forras: A szerg sajat szerkesztése

A tablazatban az eértékelés dl-t5-ig torténik. Az 1 gyenge, jelentéktelen
osszefliggést, mig 56w, nagyon jeleids 6sszefliggést takar.

12. tablazat HRIlemek szerepe a kbzszféradban

Szempontok Kbzszféra résztvewi
1 2 3 4
torvény irja eb 5 5 5 5
gazdasagi verseny 1 1 1 1
javadalmazas 2 2 2 4
gyors karrier 2 2 2 3
szakképzettség 5 5 5 5
gyakorlati idb 4 4 4 3
ersforrastervezes 1 1 1 2

Forras: A szeg sajat szerkesztése
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Szempontok Versenyszféra cégei
1] 2| 3| 4567 9110|11|12

képzési igény 4 4 4 n414\4 4131 4| 4
szervezeti értékrendszebsitése| 3| 4 4 B5(4|4 414 4| 4
munkakari leiras fellilvizsgalata P R |12 |3[2]2 1122 2
folyamatok felllvizsgalata 3 3 B [B]3]3 3[3| 2|3
erosségek — gyengeségek feltarasa | 2 | 2| 112|122 2(3] 2] 2
problémamegoldas 2 P2 PR |A[2]|2 2(2]1 2] 2
valtozas iranti igéeny 2 3 2 B3|3|3 3[3]14] 3
Forras: A szerz sajat szerkesztése
14. tAblazat Mkodtetési szempontok a kézszféraban

Szempontok Kbzszféra résztvedi

1 2 3 4

képzési igény 3 2 3 4
szervezeti értékrendszebsitése 2 2 1 4
munkakori leiras fellilvizsgalata 4 5 4 5
folyamatok felllvizsgalata 2 2 2 2
ergsségek — gyengeségek feltarasp 1 1 Y,
problémamegoldas 3 4 3 5
valtozas iranti igéeny 2 1 1 2

Forras: A szer sajat szerkesztése
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A fenti tAblazatokbdl latszik, hogy a cél azonosesenyszféraban és a kozszféraban
is. Masok viszont a toérvényi hatterek, a gazdasagiénzugyi lehésegek, €s masok
a személyi adottsagok. Ez utdbbinal az edlgamiu HR vezét kell érteni. Ott van
példaul a versenyszféra 8-as szamu cége a Magydio.Réélig — meddig még a
kozszféra sajatossagait viseli magan, de a tabldizkitiinik az atmenet ellenére is
létes javito szandék Dr Dudas ur resigHR igazgato).

A kozszféranak is megvan a maga renitense. Az @gtfpbbité szandékot a 4-es
résztvew esetén lehet a tdbldzatokbdl latni. A 4-es szaRozsonyi Postahivatal
egyik fiokjat jeldli. Ott a helyi vezetés és a dmgk kerték fel isméisomnek a cégét
egy teljesitményértékelési rendszer kidolgozasarteegezetésereskeélkitizes egy
igazsagos javadalmazasolatszitése és egy dmheneteli rend kialakitasa volt. A
folyamat minden |épésénél jelen voltam és esetta@oyként a ké&bbiekben
bemutatom.

A tablazatbdl kitinik, hogy a kozszférdban a teljesitményértékelésidemhol
torvény irja eb. Talan nem is létezne a teljesitményértékelés,nbm lenne
koteleden ebirva, mert lathat6é a tablazatokbol, hogy a kozsdfén a kiemelked
teljesitménynek nincs jeleig hatasa a javadalmazasra, a szakm@neetelre
(tablazatban: gyors karrier), €s aéferrasok tervezésére.

A versenyszféraban torvény nem irjé,dlanem maga a gazdasagi verseny hivja
életre. Jelerds hatadsa van a teljesitményértékelésnek a javadasiban (tablazatban
ez 4-es és 5-0s eértékek), valamint a szakm@nehetelben (gyors karrier). Ez
utobbinal érdemes gondolni az 1990-es évek elgpiua. Az eéforrastervezésnél
jelentsebb a teljesitményértékelés hatasa mint a kozé&8ar de a versenyszféra is
hasznalhatna hatékonyabban.

Mukodtetési szempontok szerint a versenyszfé@ekgsebben hasznalja a
teljesitmeényértékelést a képzési igények felméeésEs a szervezeti értekrend
ergsitésére. A kozszféra inkabb a munkakdri leirasatiiMizsgalatara és
problémamegoldasra  (ésorban  jogi  problémakndl) alkalmazzak a
teljesitmeényértékelést.

7.3 Teljesitményértékelés elemzése két szervezétné

A teljesitményértekelésdk irtakat kivanom meég alatamasztani a koveikket
esettanulmannyal.

7.3.1 Teljesitményértékelés az AMTEL-nal.

Az AMTEL egy magyar-amerikai alapitdsu telekommuawiks cég a
versenyszféraban. 1994 oOta van jelen a magyararspégon. Hang- €s
internetkdzvetitéssel foglalkozik. Magyarorszagon6sedr vezette be a
kedvezményes nemzetkdzi hivasokat. 4&vef dolgozik harom (zletdgban:

89



10.14751/SZIE.2016.026

elektronikus szolgéltatas, tavkozlés, internetkiitd®e A cég kedvézarakkal all a
felhasznaldk rendelkezésére. Nemzetké6zi, belféddimobil iranyban is nyitott az
AMTEL.

7.3.1.1 Kritikak a teljesitményértekelesol

A dolgozék és a vezéht is természetes idegenkedéssel fogadnak minden
Ujdonsagot a munkahelyiikon. Ennek egyik okakéneadftik, hogy biztos valami
plusz feladatot kell elvégezni véltozatlan fizetésé

A szakirodalomban is talalkozhatunk a teljesitmé®&lés kritikaival. A
birdlatok jelenis része semmiféle kilénbséget nem tesz a teljasy@nékelési
rendszerek kozott, hanem altaldban a teljesitmékedési rendszerek folott tor
palcat. A kritikdk egyik része elismeri a teljestétmyértékelést alapfunkcidénak, de a
f6  problemat az értekelési folyamat soran tapasztalhanagatartasbeli
hianyossagokban jeldli meg. Furnham (1996) véleméay, hogy etsorban az
emberi eéforras szakemberek a hibasak, mert:

* nem kapnak felkészitést az értékelésre,

* munkajuk soran — véleménylnk szerint — folyamat@ssgkelést is végeznek,

* tartézkodni kivannak a negativ tartalmu teljesityéétékelésil,

» a szervezet sem veszi komolyan a teljesitményéésike

Ezt a legutolsé érvet az Armstrong és Murlis (1994grdpéros is kiemeli,
megjegyezve, hogy a teljesitményértékelés ,formédisnkénti ritussa” silanyul, ha
nem lesz kdvetkezménye.

Fowler (1990) magat az MbO értekelési moédot tekjgbmolytalannak”. A
kritikdk masik csoportja a teljesitményértékeléspglit probélja kikezdeni. Barlow
(1989) véleménye az, hogy a teljesitményértékalgik erejtett” szerepe az ala-folé
rendeltségi viszony igazolasa, amit a kommunik&giatjen tagadni probalnak.

Bowles és Coates (1993) olajiparban végrehajtotatieai is kiemelik, hogy a
teljesitményértékelés az értékelést \begezebk részére egy burokratikus tennivalo,
mig a kommunikaciéban ugy emlitik, hogy aktivan Z&arult mindenki a
teljesitményértékelés sikeréhez, a valésagban niszdatalmi viszonyok jelentek
meg. Townley (1993) teljesitményértékelési biraligtaezt az aspektust emeli ki,
amely szerint a teljesitményértékelés elmélyita@zfolé rendeltségi viszonyokat és
az allandé megfigyelés folyaman a véketellerrzési munkaja kap kiemelt
szerepet.

Carlton és Sloman (1992) székzpenzintézetekben végrehajtott kutatasaik soran
arra a megallapitasra jutottak, hogy a teljesitréépkelésnek a bérezéssel vald
Osszefliggése a legnagyobb probléma. A kutatasbsrt rew vezebk nagy
dilemmaja: ha a teljesitményértékelés és a bémeeds fligg egymastol, akkor az
egész teljesitményértékelési folyamat feleslegesa B bérezés fliggott a
teljesitményértékeléslt akkor ,jészivien” az értékeket felfelé kerekitették. A
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vizsgalt pénzintézeteknél az volt a szokas, hogyerdekebk sajat ebitéleteikre
alapozva dire meghataroztak, hogy milyen szempontokra meklsz@mnérteket
adnak.

Newton és Findlay (1996) széparos véleménye az, hogy a problémat az
agynevezett ,Neo - Human Relations” szaékmpublikacidiban emlegetett egységes
formuldk generaljak. Ugyanis az Altaluk kiemelt ékekre alapozott
teljesitményértékelési szisztémak nem veszik figydle a résztvék valds céljait
és rugalmatlanok a szervezeti kontextusra. A $keszerint ezért fordulnak &l
olyan helyzetek, amikor sem a veidetsem a beosztottak nem érzik magukénak a
teljesitmeényértékelési rendszert.

Grint (1993) kritikai niive az altalanos és egységes elégedetlefiségol. A
szerd a f6 okot abban latja, hogy a csoportmunka értékelédgett a személy —
szemely kozotti interakciot emelik ki, igy az edggdt munkavégzés hatékonysaga
helyett a teljesitményértékelés a munkavégzesimhanizalasahoz vezet. Ezen kivdl
kritik&val illeti még:

- a szubjektiv ténydiket,

- a jutalmazéas egy ember (az értékelést §é&gzetd) hataskorébe tartozik,

- az értékelési szempontok dsszetételét.

A TQM (Total Quality Management) eszméit hirgletagressziven tdmadnak.
Deming (1986) 14 pontjdbdl az egyik az évenkéntijes@ményértékelés
megsziintetését szorgalmazza. Ezt a kévékken indokolja:

- ateljesitmények kozti kilonbségekért nem csakigodok a felebsek,

- az egyénieskedések artanak a csapatmunkanak,

- aviselkedésre iranyuld célkitések alkuk targyat képezhetik,

- aformalizalt értékelés elveszi a vazkedveét attdl, hogy allanddéan tamogassa

a beosztottjait.

Az Armstrong és Baron (1998) altal végzett felméagsami dicséren emliti az
egyéni fejlesztést megcélzo teljesitményértékel®gtleményik szerint mind a
beosztottak, mind a ve#ét 6rommel fogadjak, de kell hozza egy kiképzett
ertékeb/vezet garda. Kutatasaik soran ez csak kevés szervezstoti

7.3.1.2 A teljesitményértékelés bevezetése és gyédta

2012-ben elkészitettik a cegnél a munkakor értékednden munkakdrre. Erre
épitve és munkakori leirdsokat figyelembe véve «dedel kidolgozni a
teljesitményértékelési rendszert. Ennek két élaing oka is volt: 1. a piacon
versenyképesnek maradni, 2. ,A munkavégzés soradenkinek sziiksége van arra,
hogy a végzett munkaja mennyis&geminéségéél, a munkavégzés soran tanusitott
magatartasarol rendszeresen €s minél objektivaddrajelzést kapjon.” (Szemes-
Vilagi, 1994, 33. 0.). Az értékelésnél a magatadaiapu értekérendszerek kozil a
BOS-skalat alkalmaztuk (Behivioural Observation [8ca A  kritériumok

91



10.14751/SZIE.2016.026

meghatarozasanal magukkal az értékeltekkel is Raiaunk, mert ,.... az értékelési
kritériumok meghatarozasakor iséeyos az eértékeltek bevonasa, mert egyrészt
hatékonyabban tikddik az értékéirendszer, ha az értékeltek azonosulni tudnak
vele.” (Gyokér, 1999, 171.0.). A BOS-skalat pedigmaunkakdri kritériumokra
illesztettuk. ,Az értekdél személy pontrdl pontra végigmegy a listan, ésabgarza a
dolgoz6t a megadott szempontok szerint, példadl Btig terjed skalan az 5.
jelenti a legmagasabb fokozatot.” (McEnna-Beec)020144. o0.). Mi 14l 7-ig
terjed skalat alkalmaztunk, mert igy nem volt az értéhalek az az érzése, mintha
iskolai osztalyzatot kapnanak. A teljesitményérikdezarasat az a beszélgetés
jelenti, amelyben a felettes kdzli a munkatarss@isaletes eredmeényeket, és ezt vele
kozosen taglalja. Ez a kovetkelépésekben foglalhat6é dssze:
- Elokészités:
» jdejében k6zolt meghivas irasban (hely)jd
= dokumentumok ékészitése,
» abeszélgetés céljainak megfogalmazasa.
- A megbeszélés lefolytatisa:
= (dvozlés,
= az ertékelés céljainak és tartalmanak ismertetése,
= az értékelés lefolytatdsanak bemutatésa,
= pozitiv Iégkdr megteremtése.
- Az értékelés lefolytatasa:
= aceélelérés ismertetése,
» afeladatellatassal valé elégedettség kozlése,
=  erésségek/gyengeségek kiemelése,
= atargyra vonatkozo kritika@&@dasa,
» javitasi javaslatok éterjesztése,
» az ehhez szikséges intézkedéseknek a munkatarséabs k
megfogalmazasa,
» aszukséges fejlesztesi intézkedések megbeszélése,
» a munkatars egyetértésének megnyerése,
» amegbeszélésnek parbeszéd formajaban valo lafdgta
- Befejezés:
= az eredmények dsszefoglalasa,
= az értékelés indoklasa,
» akovetkeztetések ismertetése,
» az intézkedések meghatarozasa, beleértve az dkdégeket és a
hatéaridt,
» megallapodasok régzitése,
» pozitiv lezaras, biztatas.
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Ennél az értekél megbeszélésnél a menedzsment részére is nagyonlykom
tanulsagok vonhatok le. Kitértink ra, hogy a murdgaés feltételei minden esetben
biztositva voltak-e, felmerlltek-e valamilyen egyéh munkavégzést gatld
kortlmények.

A teljesitményertékelési rendszert nem azeért dalgoki, hogy az adminisztracio

€s a ceg papirfelhasznalasgon. Legbbb célunk a teljesitmények realis mérése
volt. Emellett mé&s fontos célokat is szolgal:

»a tovabbi feladatok meghatarozasa,

a bérmeghatarozas,

az ebléptetés, kategoriavaltas,

a tovabbkeépzési szikséglet meghatarozasa,

az értékelt palyaatjanak meghatarozasa,

a teljesitményértékelés egyben motivaciés eszkoz is
hozzajarulhat a munkakdri leirasok aktualizalasahoz
visszaigazolja a kivalasztasi médszer meghsiagét,
személyi dontések alapjaul szolgalhat,

javithatja az emberi kapcsolatokat,

alkalmat biztosit a nyilt vagy lappangoé fesziltsélgyezetésére.” (Szemes-
Vilagi, 2001, 188. 0.)

A teljesitményértékelésnél is lehet hibakat elkbveamiket az AMTEL ugy
klisz6bolt ki, hogy a kollégamat és engem ,&8kent” kért fel erre a feladatra. A
teljesitményértékelésnélogbrduld hibakat a kdvetkékben lehet meghatarozni:

az értékd tulhangsulyozhatja vez@tmivoltat,

tekintélyelvidl torténhet az értékelés,

az etalon 6bnmaga az értékets nem az értékelt, vagy a feladat,
az értékelésnél csak egy hatarig j6 a kompromisszum

az értekelést fegyelmézeszkozként akarjak hasznalni,

az értékelést nem indokoljak,

érzelmeket vihetnek az értékelésbe.

Véleményiink és az értékeltek véleménye szerintikerigt olyan ntikodd
teljesitmeényértékelési rendszert létrehoznunk, avbjektiv. Az objektivitast
legjobban jellemzi az, hogy a dolgozok igazsagosadiak. Erre a menedzsment is
buszke.

»A rendszer objektivitasat az aldbbiak biztositjak:

mindenki szamara kdvetelmény a sajat teljesitméfylglhmatos javitasa,

a teljesitmény megallapodasban rogzitett ditkisek megvalosulasat a
vezet és a beosztott kbzdsen értekel,

az eértekelés a szervezetben korabban lefektetéériumok alapjan és a
minéségi mutatok segitségeével tortenik,
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» az értékelésre @e meghatarozott &gbontokban és rendszerességgel kerdl
sor,

* ateljesitmény megallapodas tartalmi elemeinekrgregitése:

= az adott szervezet érdekében kolcsdndsen egyéAtdtatatok és a
szinvonalra vonatkoz6 teljesitmény koévetelmények,

» a teljesitmény eléréséhez szikséges Uezaet / vagy szervezeti
tamogatasi igény,

= azon kritériumok rogzitése, hogy mi régill teljesitésnek.” (Palinkas-
Vamosi, 2000, 141. 0.).

Az értékeb rendszeriink nem lenne teljes, ha a idzéttekelése kimaradt volna.
A vezetket egyfebl ertékeli a részlege, vagy cége nyereségi mutatdgsfedl a
vezebnek kell készitenie egy Onértékelést, és ezek thellevezeift értékelik a
beosztottak is (36Bos értékelés). A vezgdrtékelés tAmpontjai:
Szemeélyiség:

Felfogbképesség

Magabiztossag

Kils6 megjelenés
Kifejezoképesség
Fejlodoképesség

Intuitiv gondolkodas és cselekves

Csapatbeli viselkedés:

Segiti a csoportok @énenetelét, 6sszetartasat
Csapatképzés

Célorientéltsag

Kommunikacios képesség

Egyittmikodési képesség

Munkamaodszer:

Elemz gondolkodas
Minéségtudatossag
Idémenedzsment
Munkaszervezés
Problémamegoldasi orientaltsag
Eredményorientaltsag

Tulajdonséagok:

Teherbiras
Kezdeményezés
Kreativitas
Kovetkezetesség
Kitartas
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* Beleérd képesség
Vezeti magatartas:

* Tekintély

* Delegaloképesség

» Elismerés és segitség

* Tervedképesség

» Példaképhatas

» Konfliktusmegoldas

* Problémamegoldas

* Munkatarsak motivalasa

7.3.1.3 A jourél:

A j6l miukods teljesitményértékelési rendszer készen van, mar ek
alkalmazason tul vagyunk. Es a tovabbiak:

LA teljesitményértékelés a gyakorisdgéat tekintvialdban évenként torténik, de
torténhet félévente, vagy gyakrabban is. Lényeg edibb, elején emlitett
rendszeresseg.” (Tothné, 2000, 177. 0.).

Mi — az AMTEL-lel megallapodva — az évenkénti teijenényeértékelést tartjuk
optimalisnak. A tal gyakori teljesitményértékelésrmmaganak az értékelésnek a
komolysagéat vonna kétségbe.

7.3.2 Szellemi dolgozék munkajanak és magatartasaka értékelése a
Bratislava-i (Szlovakia) postanal

7.3.2.1 Bevezetés

Az esettanulmany célja az, hogy a szellemi tevekéggk értékelésére olyan — a
lehett'ségekhez mérten objektiv — mdbdszert ajanljon, amallealmazasa egysier
adaptélhatd akéar vallalati, akar kutato-tefiietezeti gyakorlatra, és a jovedelmek
elosztasara igazsagos modszereket biztosit.

A kiulonboz vallalatok érdekeltséqi, illetve dsztonzési remisza pénzelosztas
modjarél tobbségikben csak a nagyobb szervezetiséggkig lemesen
rendelkeznek, ennél mélyebb bontasrol altalaban tesanek emlitést. A dolgozdok
kozotti pénzelosztasrol a vedktdontenek. Megfigyeltem, hogy ezek a dontések
csak ritkan nyerik el a dolgozok zomének tetszdggtvan ez a Bratislava-i Postanal
is.

7.3.2.2 Az értékelési rendszer
A munkafeladatok egymastol elkilonitblet szemeélyekhez kothik. A munka
jorészt szellemi tevékenységek sorozata. Az émékik Osszetétele:
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foosztalyvezdl, osztalyvezéik, szervedk és adminisztratorok. Specialitas: a
foosztalyvezdt és az osztalyvezik a vezebi feladataik ellatasan kivil az effektiv
napi munkaban is részt vesznek. A szervezeti egyedgpzoi havi alapbért, és
munkaik arbevételéth 6sszességében 5,2 %-nyi mozgdbért kapnak. EDuthbo
prémium és 1,2 % jutalom.

Kiindulasként elégedettségi vizsgalatok végeztiBk.olyan kérdéscsoportokat
hasznald eljaras, amelyben a valaszadassal egyéetel(bar sarkitva) eldontetd
hogy a résztvetk az adott tertlettel mennyire vannak megelégedve.

llyen kérdéscsoportok lehetnek pl.:
» a munkahely értékelése,
* a munkafeltételek értékelése,
* a munkahelyi kollektiva értekelése,
» akobzvetlen munkahelyi vezdtbeosztottak értékelése,
* a munkatevékenység fejlesztési léiségeinek ertékelése,
e az anyagi és az erkolcsi helyzet értékelése.

Minden kérdéscsoportban 10-10 kérdésre vonatkokélrvalasztani az ,igen”,
az ,inkdbb igen”, az ,inkdbb nem” és a ,nem” valalszkdzul. Az eredmények
Osszesitésekor kidertl, hogy a részékevwéleménye ,kdzéputas” megoldas
hianyaban melyik iranyba tolédik el, s milyen m&kén.

Ahogyan az varhaté volt, a csoport tagjainak togbs@nyagi helyzetével
kapcsolatban elégedetlennek bizonyult. Az elképzédénertetése utan a tarsasag
szivesen vallalkozott a vizsgalatra. K6zésen megbhatak az eléreddcélt: egy
minéségi €s mennyiségi teljesitményt tukigavadalmazasi rendszer kialakitasat.

7.3.2.3 Az értékelend tényesk meghatarozasa

A pontozasos rendszer lényege, hogy a teljesitm&rgmpontjabdl fontos
pontértékkel biro tényék alapjan barkihez egy ra jellethpontérték rendelhét s
az illets ennek alapjan részesulhet a rendelkezésre allakpéeildl. Ebben a
rendszerben a megfedel tényedk kivalasztasa a legfontosabb. A feladat
megoldasara a szellemi alkoté technikdk szélesagh#ll az Un. nominalis
csoportmodszert (NCM) valasztottuk. Rovidoladszités utan o6sszehiviuk az
érintetteket a tényézkivalasztasara. A csoportmunkan az NCM-szabalyxekist
eljarva, az ajanlott valamennyi szempontot feljedie, még a legképtelenebbeket
is. Elhangzottak természetesen olyan javaslatolariselyek a tébbség véleménye
szerint nem vehék figyelembe a teljesitmények értékelésekor, deelgy — kritika
nélkil — mindent felirtunk. Ezutan a téngket sulyoztuk.

A csoportmunka végére kialakult azoknak a tétigaek — szam szerint 14-nek —
a kore, amelyeket a tagok véleménye szerint figgbke kell venni javadalmazas
alkalmaval.
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Ezek a tényai:
- amunkavégz szakképzettsége,

gyakorlati ideje,
szakmai felkészlltsége,
feleléssége,
kezdeményeaikészsége,
kifejezokészsége,
kapcsolattartd képessége,
munkafegyelme;
a munka kreativitasigénye,
minésége,
mennyisége,
surghssege;
kiszallasok;
egyéb, a szervezeti egység szamara végzett nesmlaérs jelled munka.

Ezutan a tényéik pontos tartalmi meghatarozédsara keril sor, a tkéwék
szerint:

A munkavégd szakképzettsége a 8 altalanostdl az egyetemi iééga
értékelhed. Kilon szamitanak a ,sziikséges” nyelvvizsgak gpesztgradualis
iskolai végzettségek. A szakiranyl és a nem szajiraségzettség kozott
kulonbséget kell tenni azadbi javara.

A gyakorlati i esetében meg kell kiloénboztetni az éppen aktualis
foglalkoztatasnak megfetielszakmaban eltoltétt és més jellegyakorlati
idot.

Szakmai felkésziltséget 5 fokozatu skalan értékelln

A felelésségtényear arra kell, hogy kiemeljik a feladat teljesitésejéth mas
munkajaért is feléls dolgozokat.

A kezdeményaikészség tényépe esetében az kap hangsulyt, hogy a dolgozé
keres-e Uj tipusu, a szervezeti egyseg profiljavith feladatokat, jobb
megoldasokat, modszereket.

A kifejezokészség szempontja irdsban és szoban &méegnyilvanulasra
vonatkozik.

Kapcsolattartd képesség esetében az a legfontosedgly, a dolgozénak
munkatéarsaival és a kidlpartnerekkel a munkat sejitagy azt akadalyozo-e

a kapcsolata.

A munkafegyelmi tényei vizsgalva, a dolgozdkat 3 fokozatu skala szerint
értékeljuk.

A munka kreativitdsigényét hangsulyozo térdjmen az Ujszéséget
valasztjuk el a rutintevékenyséit

A végzett munka missége 2 fokozatban értékelénd

97



10.14751/SZIE.2016.026

A mennyiségi tényéit elbiralva, kulon értékelést kap az, ha a dolgakon
egyidejileg minimalisan 3, egymastol fliggetlen munkaja van.

A slUrgisségi ismérv a rovid hatafisl és a ,radis” feladatokat valasztja szét.

A kiszalldsok tényeje az idegen kornyezetben vald 6néllésadg fontossaga
fejezi ki. Itt is figyelembe kell venni a mennyis#g

Ha egy-egy dolgozonak rendszeres egyéb, a szerveggség szamara
végzett, de nem tarsadalmi jeliegunkat kell ellatnia, az kulon értékelénd

7.3.2.4 Az anyagi juttatas fajtai és az értékeléggnyezk 6sszehangolasa

El kellett dontenink, hogy az alapbér, illetve azgmwbér esetében mely
tényedket vegylk figyelembe. A csoporttagok véleménye rize némi
megkulonboztetést kell tenni az alapbérhez és anteleshez tartozd tényide
kozott legalabb addig, amig a dolgozok alapbéreesi éri a rendszer szerint kivant
allapotot.

A bérezés és a 14 tényensszehangolasa egyeéni irdsbeli munka volt, ennek
eredményét 6sszesitve, tablazatban abrazoljuk.

7.3.2.5 Az értékelési szempontok szamsxisitése

A kovetked feladat: pontértékek hozzarendelése az egyeszéktygz. Felkértik
a résztvetiket, hogy a megallapitott 14 szempont kdz6tt ossz@h az egyszéseg
kedvéért 100 pontot aszerint, hogy milyen meértékbmmjak azokat egymashoz
képest fontosnak. Ez ismét egyeni, irasbeli munéid VA néhanynapos hataéid
elteltével az adatokat 6sszesitettik.

A csoporttagokkal tortént ismertetése soran kidex@y — az alapos megfontolas
hianyaval 6sszefud@g— hiba. Amikor ugyanis a 14 tényeko6zott elosztottuk a 100
pontot, akkor a tényék fontossaga, sulya ugy ragiott a résztveskben, mintha
egyszerre kellene figyelembe venni az 06sszest. #temdelve azonban a
szempontokat a kulénbéz ,formakhoz”: az alapbérhez, a béremeléshez, a
prémiumhoz és a jutalomhoz, kidertlt, hogy az egy-eszlopba tartozo tényéke
el6zéleg rogzitett pontértékei mar nem képviselték fete helyességgel az 5,6
illetve 10 ténye& egymashoz viszonyitott oszlopon belili ardnyét.
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15. tablazat A bérmegallapitas és a premizalaalfpazas) alkalmaval figyelembe
veend tényesdk.

g T ] © E E
0 A tényed megnevezése 'c%. g% f \E = zos
% < | m o A
1. Szakképzettség X
2. Gyakorlati id X
3. Szakmai felkészultség X
4. Felebsség X X X
5. Kezdeménydikeszség X X X
6. Kifejezokészseég X X
7. Kapcsolattartd kepesség X X
8. Munkafegyelem X X X
9. A munka kreatvitasigénye X
10. | A munka miisége X X X
11. | A munka mennyisége X X
12. | A munka surgssége X
13. Kiszallasok X X
14. | Egyéb X X
15. | Osszesen 6 db 6db 10db  5db

Forrds: A szerz sajat szerkesztése

Nehéz volt megértetniink a csoporttagokkal, hogykedl felejteniik korabbi
pontozasi rendszertiket, és Ujra szét kell osztah@ik100 pontot minden oszlopba,
az ott szerepl 5,6 illetve 10 tényez kozott. Szerencsére még tartott a kezdeti
lendilt, és igy Ujabb 6sszesitésre kerllhetettEideor azonban felmerilt egy masik
gond.

Azok tényedk amelyek tobb oszlopban is szerepeltek, mas-masspammal
jelentek meg a kulonbdzhelyeken. Ennek elkertlésére, iteraciés megoldlésddig
kozelitettlik a kivanatos allapotot, amig a toblydmwlis fellelhat, azonos tényék
nem ugyanazzal a pontszammal jelentek meg mindeaeitfigy, hogy a megfetel
oszlopban lefk aranya valtozatlan maradijon.
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A végeredmeény a kovetkéxolt:

Szakképzettség max. 55 pont
Gyakorlati idb max. 32 pont
Szakmai felkészultség max. 7 pont
Felebsség max. 2 pont
Kezdeményeikeszség max. 1 pont
Kifejezékészség max. 2 pont
Kapcsolattartd képesség max. 2 pont
Munkafegyelem max. 2 pont
A munka kreativitasigénye max. 2 pont
A munka mirbsége max. 2 pont
A munka mennyisége max. 4 pont
A munka slrgssége max. 2 pont
Kiszallasok max. 2 pont
Egyéb max. 2 pont
Proba

A tényedket 2 csoportra osztottuk. Az egyikbe azok tarttiznamelyek
tényadatok alapjan minden dolgozé esetében porttizifidsd a tablazaton az 1; 2;
4; 9; 11; 12; 13. és 14 ténysdy a masodikba pedig azok, amelyek szubjektiv
megitélések (lasd a 3; 5; 6; 7; 8. és a 10. terdypz

A foéosztaly tagjai ugy dontéttek, hogy azdéeltsoport tényed szerint egy ezzel
megbizott munkatars ,pontozza végig” a dolgozokaz ehhez szikséges
informaciok egy része nyilvantartasokbdl bégyetv (szakképzettség, gyakorlati
ido, feleldsség, a munka mennyisége, $issgege, kiszallasok), a tovabbiakrél pedig
(a dolgoz6 munkajanak kreativitasigénye, a szetvepgség szamara végzett — nem
tarsadalmi jelled — munkatevékenység) elégséges az érintett dolgezgazdasagi
vezebjének egylttes nyilatkozata.

Megallapodtunk abban, hogy a szubjektiv tédiezZrtékeléséhez mindenki
mindenkit pontoz. Osszehivtuk @okztaly tagjait, és az @k megszerkesztett
tablazatokba valamennyien beirtak a véleménylinkKtrorw pontszamokat.
Osszeszedtilk a lapokat, majd atlagot szamoltunkst Muar a szervezeti egység
minden dolgozoja megkapta pontszamait, az 6ssageAealapjan. Minthogy ebben
az idbszakban nem A&llt rendelkezésre szabad pénzforgatej(bsztés, kioszthato
prémium, jutalom), agy hataroztunk, hogy éodztaly alapbérkeretét osztjuk el
papiron Gjra.

Osszeadtuk személyenként az alapbér értékeléselgyeldmbe veentl
szempontok pontértékeit, €és igy megkaptuk, hogyekimennyi pontja van. A
vezetk pontszadmait megszoroztuk az odailezet egyitthatéval (,potlekkal”). Az
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0sszegzett alapbérkeretet elosztottuk az dsszegaptszamkerettel. Az eredmény
megmutatta, hogy mennyit ér 1 pont. Ezutan (papimmimdenki megkapta U
alapbérét aszerint, hogy hany pont birtokosa volt.

Az eredményt gondosan részletezve nyilvanossagrakoez ugyanis hatarozott
kérése volt a munkaban résztikuek.

Elérkezve egy konkrét munka szallitasi hatarideggeh@viddel késbb maod nyilt
rendszeriink érdemibb felhasznélasara is.6és#taly egyik munkacsoportjaban a
feloszthaté prémiumot a kidolgozott pontozasos sead szerint bontottak. Ekkor
mertlt fel az, hogy az egy-egy munkara kapott ppémne csak mifseg, hanem
mennyiség szerint is differencialjon. A csoporttagay dontottek, hogy kézdsen
meghatarozzdk: mennyiségileg mérve, melyikik hamgizalékat végezte el a
feladatnak. Az igy kapott szézalékokkal beszoroz#akpontozasos rendszerrel
szeétosztott pontokat. Ezt tekintették végeredmékymeszerint sulyozva bontottak a
munkahoz tartozé prémiumkeretet.

7.3.2.6 Ertékelés

Amikor a féosztaly dolgozoi megnéztek az alapbérek tabloragkiésztett Uj
felosztasat, lenyegében harom csoportra oszlottak:

- voltak olyanok, akiknek a pontozasos rendszer sz&gvesebb lett az
alapbére a ténylegesnél;

- néhanyan a rendszer alapjan igazolva lattak figkeds

- akadtak olyanok, akik a pontozasos rendszer szedibbet érdemeltek
volna jelenlegi bériknél.

Az el csoportba tartozok kozil néhanyan olyan vélemémgkikadtak hangot,
miszerint ez a mddszer ellenldk iranyult, és hékyegyaltalan nincsenek tulfizetve.
A tobbiek — ideértve a masik két csoport tagjait-igilnyomoérészt igazolva lattak
elképzeléseiket, s csak néhanyan nem nyilvanitetmenyt.
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8. Kovetkeztetések — hipotézisek elmezése

8.1 Hipotézisek elemzése

Az elébb bemutatott harom (Cranet, 16 szervezet és kéttaesimany) a
hipotéziseim érvényességét a kovetide| tudom igazolni

1. Hipotézis: Lehetséges egy olyan teljesitményéréskanodell kidolgozasa,
amely a verseny- és a kozszféra szervezeteire @gyalkalmazhat6. Ezt |a
modellt mindenhol alkalmazzak a vilagon

* Cranet:

* 16 szervezet:

o Kéteset:
A gyakorlati élet bebizonyitja, hogy a szaksizer kidolgozott, bevezetett és
muikodtetett teljesitményértékelés alkalmazhaté mindkoaszféradban, mind a
versenyszféraban. A bevezetés édiaddtetés egyik modelljét azéel fejezetben
bemutattam. Az igazan sikeres teljesitményértékeddkis az lehet ami anyagi
kovetkezményekkel jar, és motivald hatassal isetezik. Tapasztalataim szerint,
ha egy teljesitményértékelésnek nincsenek anyagetkézmeényei, és elmarad a
motivald hatds, akkor az egész értékelési folyarkamolytalanna valik.
Véleményem szerint ezért nem sikerll a kozszféedbletni a versenyszférdban
eredményesen alkalmazott értékelési moddokat. Méglegdményt hozott a
kovetked eset: A MOL egy kivalo teljesitményértékelési rerett dolgozott ki,
amely alapjaul szolgélt a tobbi embetirras—gazdalkodasi feladatnak
(karrierépités, oktatasi terv készitése, stb.). AWezt nagyon irigyelte, és
elcsabitotta a MOL-t6l az o6sszes HR-es szakembddgyanaz a
teljesitményértékelési rendszer ugyanazon embeltk @ikodtetve a MAV
esetében siralmas eredményre vezetett. Nem antidntggy a MOL-tél ,atigazolt”
0sszes szakember egyszerre felejtette el a tuddddhem az anyagi
kovetkezmények maradtak el, nem a legjobban t&lje&iaptak a legjobb anyagi
juttatasokat, és a motivaciok is elmaradtak. A dbbpak tartott
teljesitményértékelési modell is semmit sem érninas hozza motivalé hatas és
nincs anyagi kbvetkezménye. Az &lsipotézisre a valasz igen.

2. Hipotézis: Az értékelési eredmény meéltanyossaganaroeeduralis és az
interperszonalis igazsagossag jebenthatassal van. Tovabba erre nagy
hatassal van, hogy kikre alkalmazzak és ki az éliék

Az eldzetes elvardsaimtdl eltéen a proceduralis igazsagossag, az értékelés

eredményének igazoldsa és magyarazata, valamintéregkelési kritériumok
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relevanciaja nem befolyasolja jelésén az értékelési eredmény méltanyossagat.
Viszont az interperszonalis magatartasmod, az déélbanasmodja komoly
jelentbséggel hat az értékeltre (Ménes, 2005).

3. Hipotézis: A teljesitményértékelési rendszer kidalsanak, bevezetésének
és ntikodtetésének hatékonysagat nagymértékben befojgéanl érintettek
bevonasa, illetve elkdtelédése.

Tobb teljesitményértékelési rendszernek a kidolg@aal és a bevezetésénél
vettem mar részt. Eleinte 6énmagam tulhangsulyozdsiéezdtem el az értékelés
kidolgozasat. Utdlag ugy is mondhatnam, hogy fdkid$ voltam. Ma mar ugy
allok egy teljesitményértékelési rendszer kidolgakh®z, hogy megnyerem a
dolgozokat és a vezigket. Ez ha sikeres, akkék adjak dssze az otleteiket. Nekem
mar csak az Otletek rendszerezése maradi &lsalommal lelkiismeret furdalas
gyotort, és ,lusta” stilusi megoldasként éltem mfegeredmény nem ezt igazolta. A
dolgozdk és a vez#t is sajat eredményiknek tekintették az ,altalaniokjozott”
rendszert. Egy-két év elteltével, mikor atnézemikddoképességet, akkor mindig
nagy elkételeédéssel talalkozom. Az eredeti rendszert ha kelegy-egy helyen
tokéletesitették, finomitottdk, a helyi viszonyoknamegfelebvé tették.
Villamosmérnok vezét orommel mutatta a nemrég vasarolt szakkonyvetbama
teljesitmeényértékelés fogasait huzta ala ceruzéwahes, 2008).

Sajnos rossz példat is tudok emliteni. Volt egy ,cédol hallottak a
teljesitményértékelédi Kritikus pontok esete volt az értékelés, céljaimtetés. A
miiszakvezdt a noteszébe beirta a beosztottai nevét. Késésgengébb
teljesitmeényért, esetleges magatartasi problénfidiéete pont kertlt a dolgozé neve
mellé. Ha a dolgozé harom fekete pontot kapott,oakkimaradt a kovetkéz
fizetésemelésh, ha 6t fekete pontot kapott, akkor irasbeli filgyeztetést kapott és
fél évig 10 %-os bércsokkentés jart mellé. Ennekrézkelésnek a célja bintetés. A
kapott fekete pontot nem lehet kijavitani piros ttaln A kiemelked teljesitményt
nem ismerik el. A dolgozok ilyen rendszert nem vete volna be, nincsenek
elkdteleddve ezzel a ,teljesitményértékelési rendszerreliolAehet , sz6t emelnek
ellene, sok a hianyzas, és ha tehetik a dolgoztdy@zésiket kérik cégen belll mas
osztalyra illetve Gzembe (Ménes, 2005). A harmddpotézisre a valasz igen. A
teljesitmenyértékelési rendszer kidolgozasanakedmesének és itkddtetésének
hatékonysagat nagymértékben befolydsolja az é&ektetbevonasa, illetve
elkoteleddése.

4. Hipotézis: Az Onértékelésnek csekély szerepe vaeljasitményértékelé
folyamataban.

[72)

Az onértékelésil az el$ teljesitményértékelés utdn még nem lehet egyéitelm
véleményt mondani. A szakirodalom tanulmanyozasdigpeda vezethet, hogy a
csak Onértékelést hasznald teljesitményértékelésa,lufelkésziletlen értékdd
kedvelt mddszere. A teljesitményértékelés akkorzdgahatékony véleményem
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szerint, ha a vezéts értékel és a dolgozo is értékeli 6nmagat. |degdetben a két
ertékelés fedi egymast. Fiatal, palyakezes 6nértékelésben jaratlan dolgozékkal
eléfordul, hogy talértékelik a munkajukat, 6nmagukkaemben elnéek. Ezzel a
csoporttal elfordulhat a masik véglet is, hogy alulértékelik aumnkajukat,
teljesitményuiket, tdl szigoriak 6nmagukkal szemh&idszirileg ennek az oka az
Onismereti hianyossagokban és a kelipasztalat hianyaban keresénttlovel az
értékeltek egyre realisabba valnak dnmaguk mun&gjanagatartasa irant. Valodi
parbeszéd igy alakulhat ki értékelt és éri€kélzott. Ez a parbeszéd eredményezi az
MbO-ra jellem® jovore iranyuld ceélkiizéseket, ami a j@ben meég jobb
eredményekre vezethet. Ezért a negyedik hipotéaisr@aszom: az dnértékelésnek
komoly szerepe van a teljesitményértékelés folyabsat. (Az értékelt kdien
készuljon fel az értékelésre!)

5. Hipotézis: A teljesitményértékelés csotkkenti a Imaitgavolsagot a vezétes a
beosztottak kdzott.

Ez a hipotézis feltételezi, hogy értékelt és éiek&kdzo6tt normalis
munkakapcsolat van. A feladatok elvégzésétteh beosztott megbeszélheti a
munkafolyamat soran felmefillproblémait a felettesével. Koz6sen kereshetnek
megoldasokat, de ha a vazégazan nyitott és ,problémaérzékeny”,akkor barmiko
meg lehet vele beszélni akarmit, még a maganéletidgkat is. Az éves
teljesitményeértekél megbeszélés koétetlen formaju legyen, amely az zegds
munkajat értékeli, célokafiz ki a joWwre vonatkozéan. Ez mar dnmagaban egy
hatalmi tavolsagot csokkénformalis tevékenység. Ezt a munkahelyemen apailisb
tartando kis 6sszejovetellel (ez pedig az informaéisz, és egy kicsit csapatépit
jellege is van) megunnepeljik. Eddig minden évbeximalisan elégedett volt az
igazgatdsdg a munkankkal, ezért az éves dsszdjiveténden esetben jo hangulati
volt. llyenkor egy kicsit mindenki nyiltabb, ilyeesetben a maganéleikrs tobbet
tudunk meg egymasnak. Az 0todik hipotézisemre aaszil igen, a
teljesitményértékelés valéban csokkenti a hatalénolsagot a vezét és a
beosztottak kozott.

8.2 A javasolt modell

Az elozsleg bemutatott vizsgalatok alapjan a mindkét sbi@nd hasznélhato
kivAnom bemutatni a kdvetkékoen.

8.2.1 A teljesitményértékelés modjanak kivalasztasa

Két kérdeést kell eldonteniink a teljesitményértéketddjanak kivalasztasakor.
Elss kérdés

Sajat rendszert vagy masok altal kidolgozott reedddvanunk-e alkalmazni? Ha
egy szervezet teljesitményeértékelési rendszertnkatgalmazni, két lehetséges ut
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kozul valaszthat: vagy mar kidolgozott rendszedzvét, amelyet valtoztatas nélkul,
esetleg adaptacioval alkalmaz, vagy sajat renddoégbz ki. Mint mar emlitettem, a
teljesitmény értékelése része a vezetési kulturamddbar az ets megoldas
valasztasa sok @hyt kinal (példaul a gyorsasag, a# ik a kidolgozashoz sziikséges
raforditas megtakaritdsa), mégis azt javaslom, hogyden szervezet a sajat
kultarajanak megfelél értekelési rendszert dolgozzon ki. Ennek eredmérye
szervezet igényeinek, szervezeti kulturgjanak nielgie azokhoz illeszket
rendszer, amelyet konnyebb elfogadtatni mind a tékzemind a munkatarsak
korében. A két lehéseg kozotti valasztast az is behatarolhatja, milgélaink
vannak egy munkaértékelési rendszer bevezetéséseh késbbiekben milyen
személylgyi feladatokra kivanjuk felhasznalni.
Masodik kérdés

Mikor és hogyan torténjen az értékelési tebkeavalasztasa? Erre a kérdésre két
valasz is lehetséges. Az egyik megoldas, hogy &kakimok elemzése alapjarved
meghatarozzak az értékelési térijet. A masik megoldas szerint az értékelés az
értékelési ténydk meghatarozdsaval kemtlk, ami a vezdét és az értékelt
munkatarsa k6zos feladata. igy az értekelési téhyaz értekeltek személydtes az
ertékelési idszakoktol fuggen is valtozhatnak. A tovabbiakban azéetsegoldas
szerint ismertetem az értékelési rendszer kidolgfitiza

8.2.2 A teljesitmenyértékelési rendszer kidolgozasak Iépései

Feltételezzik, hogy egy szervezet azt a megoldalsisxtja, hogy sajat maga
dolgozza ki teljesitményértékelési rendszerét. Emrmegfeleben hataroztam meg
azokat a feladatokat, amelyeket el kell végeznieddszer kidolgozasanak Iépéseit a
5. abra szemlélteti. Az abrdban megfogalmazottdétzk idbrendi sorrendben
kovetik egymast.
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5. abra A teljesitményértékelési rendszerlgmiasanak lepései

Ertékelési célok meghatarozasa

l

A rendszert kidolgozo6 team 6sszeallitdsa

l

Ertékelési szempontok kijelolése

l
Kézikonyv készitése az értéklrészére
l
Teljesitményértékelés

l

Ertékeb beszélgetés, tjcélok kitése
l

Ertékelés felhasznalasa

Forras: A szerg sajat szerkesztése

8.2.3 Az értékelési rendszer kidolgozasanak médstana

8.2.3.1 A teljesitményértékelés céljanak meghataraga
A teljesitményértékelés a vezetés egyik kiemeilketratégiai eszkoze. Egy
teljesitményeértékelési rendszer bevezetése szamssanszervezeti célok elérésének

akcidit tamogatja. Ezért Oncélu bevezetése onmagamem fogja segiteni a

vezebket céljaik elérésében. Midt egy szervezet elhatarozza, hogy be kivan

vezetni egy teljesitményértékelési rendszert, bgadolnia, hogy

- milyen célok érdekében teszi,

- milyen eredményeket vable.

A személylgyi terilet hogyan segitheti a véket abban, hogy a
célmeghatarozasi feladataikat el tudjak latni?

* Megszervezi a vezét részére azokat a workshopokat, amelyekskelltételeket
biztositanak a feladat elvégzéséhez.

* Megismerteti a vezéket a teljesitményértékelési rendszerek |ényegével,
funkcidival.

e Cselekvési programot dolgoz ki, amely segitségdweinutatia a rendszer
kidolgozasanak folyamatéat, azokat a dontési pontakaelyben a vezétnek
lehetisége nyilik az elvarasok és a rendszerkidolgozatngEnyeit 6sszevetni.

A vezebtk célmeghatarozasi feladata legalabb két dologhadrbtestet:
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e készlljon irdsos dokumentum, amelyben a wzemegfogalmazzak a
teljesitményértékelés bevezetésének céljat, amkatvardsokat, amelyeket
a rendszedl, illetve annak alkalmazasatol varnak,

* nevezzenek ki egy vezet aki a rendszer kidolgozasanak szervezeti iréjayit

8.2.3.2 A rendszert kidolgozé munkacsoport kijelolee
Az értékelési rendszer kidolgozasahoz sziikség ggmeinkacsoport feléllitasara

a vezebtk és a dolgozok képvisegbsl. A munkacsoportnak kell elvégezni

mindazokat a feladatokat, amelyeket a 8. abrabanmisnéertettem. Természetesen

lehetnek olyan szakmai feladatok is, amelyek elggge a munkacsoport a

szervezeten belll vagy Kkivil specialistdkat kerés) ilyen esetekben is a

munkacsoport marad a faleke a feladat végrehajtasanak. A munkacsoport tamjai

személylgyi terllet javasolja a ve#aiek. A munkacsoport tagjai a vedet

jovahagyas utan személyre sz0lo Megbizolevelet dapamelyben kozlik vellik a

feladat céljat, a rendelkezésre allo feltétele&ketikeres munka dijazasat.

Hogyan és milyen szempontok szerint torténjen a kacsoport tagjainak
kivalasztasa?

* A munkacsoport tagjai rendelkezzenek mindazokkaszarvezeti rikodésre
vonatkoz6 ismeretekkel, tapasztalatokkal, amelyedmasak a teljesitmény
kritériumainak meghatarozasahoz, hanem a rendszémeényes bevezetéséhez is
szikségesek. Célsteezért olyan szakembereket bevonni, akik jol isknexi
legjellemzbb, a legtébb munkavallalot igédylolyamatokat.

* A munkacsoport tagjai képviseljék a hierarchia kbldz szintjeit.

* A tagok legyenek képesek a kidolgozottsag kulotb@dzisaiban megismertetni
eés Osszediteni munkatarsaik véleményét, észrevételeit, sagitn rendszer
megismertetését, elfogadtatasat kérnyezetikben.

» Kovetkezetesen képviseljék a rendszer kidolgozésélgait.

* Legyenek alkalmasak a csoportmunkara.

* Hogyan torténjen a munkacsoport munkéjanak az irése/?

« A szervezeti iranyitast egy kijelolt félgezet lassa el.O adja meg a kel
tekintélyt a munkacsoportnak, hozza meg menet kbzmokat a dontéseket,
amelyek a munkavégzés folyamatossagahoz sziikségesek

* Az adminisztrativ iranyitast, a szervezeést, a tafgitételeket a személyugyi
szakteruletnek kell kézben tartania: biztositjaegiivokat, a helyszint, az irdsos
anyagokat, a munkaprogram szerinti nyomon kovetést.

* A munkacsoport szakmai iranyitasaval olyan szeni@ltmegbizni, aki nemcsak
ismeri a kidolgozas |épéseit, de Kelltapasztalatokkal rendelkezik a
teljesitmeényértékelési rendszerek kidolgozasabamamint a munkacsoport
irdnyitasaban is. Ha ilyen munkatarssal a szerveeet rendelkezik, célszer
kilsé szaktanacsaddt megbizni. Ha a bizottsag munkajéldah szakér is részt
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vesz, feladata edsorban az, hogy meghatarozza a feladat végrehagtidsa
modszertanat, biztositsa a munkacsoport hatékoifikodeését, a munkavegzeés
folyamatossagat, Utemét, érvényesitse a munkavéezéz ikséges szakmaisagot
(lwao — Medvari, 1998).

8.2.3.3 A teljesitményértékelési szempontok meghat@asa

Miel6tt elkezdenénk kivalasztani az értékelési tétker el kell dontenlnk,
milyen forméat kivanunk alkalmazni a Kdédbiekben. Szamos konkrét format
dolgoztak ki a szakéik, melynek részletes ismertetése megtortént gedtoen.

Meggywzédésem, hogy a sikeres és eredményes teljesitmékegiési program
soran az értékelés targya a munkavallal6 tevékgeyss szervezeti magatartasa,
amelyhez konkrét, mérheteljesitményelemekre és tulajdonsagokat (képesseg-
szemelyiségvonasokat) kifefez értékelési ténydikre egyarant szikség van.
Kivanatosnak tartom, hogy ezekben a munkatarsvégzeb a célkitizé6 beszélgetés
soran megegyezzen.

A fokozatok meghatarozasa az értékelés téihyez

Azzal, hogy meghataroztuk az értékelési térigez még csak azt dontottik el,
hogy milyen szempontokat emeliink ki az értékelésABhoz, hogy azt is meg
tudjuk mondani, ki milyen meértékig felel meg a ésitményelvarasoknak, a
tényedkhtz mértekeket is kell rendelniink. A meértéket &ofmtok fejezik Ki.
Célszeti a fokozatok szamat korlatozni, gyakorlati tapdasté szerint elegeréda
3-7 fokozat. A fokozatokat definialni kell. A mectieus osztalyozasnak az a
veszélye, hogy az értélélinkabb az atlagos értékeket fogjak hasznalni.

Példa: A példadban ugyancsak egy otfokozatu értékeléssalkozhatunk. Ennek
az a sajatossaga, hogy mar nem a témpenti értékelést mutatja, hanem a ¥egs
ertékelésre ad megoldast. A veérmik a tényeinkénti értékelések alapjan ki kell
alakitania allaspontjat az értékelt munkatarsa egélnpényére, szervezeti
magatartasara altaldban is. A vézar értékelés megallapitdsai alapjan dsszegzi az
értékelési idszakra vonatkozé megallapitasait az alabbi tefjEsiyfokozatok
szerint:

Teljesitmény |. Az értékelt munkatars jelgigt hianyossagokkal meg megfelelt a
munkakorében elvart kovetelményeknek. A kovetkedoszakban céliranyos
személyzetfejlesztési akcidkra van szikség az e¥pgek javitdsahoz.

Teljesitmény Il. Az értékelt munkatars kisebb hianyossagokkal adigen
teljesitette a munkakorében elvart teljesitméngzesvezeti kultdra kévetelményeit.
Az eredmények javitasahoz esetenként személyastiefisi akciokra is sor kerilhet,
de ezek nem feltétlenil sziikségek.
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Teljesitmény 1ll. Az értékelt munkatars jol teljesitette a munkakéré elvart
feladatokat és alkalmanként az elvartakon tulljegett.

Teljesitmény IV. Az értékelt munkatars az értékelésssdakaban kivaléan
teljesitett a munkakoérében.

Teljesitmény V. Az értékelt munkatars rendszeresen (ezt néegeh legalabb
két éven keresztll) kivalo eredményeket ért el.jes@ménye, magatartasa
példaérték.

8.2.3.4 Az értékelés folyamatanak meghatarozasa

Az értékelés lefolytatasdhoz meg kell hatarozneédekelés lépéseit. Erre azért
van szikség, hogy a Iépésekhez askBekben hozza lehessen rendelni azokat a
magatartasi szabalyokat, amelyek biztosithatjakrikelés eredményességét.

Példa
1. Ceélkitizs, terved szakasz:
1.1. A dolgoz6 és a vezefelkészil a célkijeld beszélgetésre. Mindketten
atgondoljak, hogy az elkdvetkeémoészakban
- milyen feladatok varnak a munkatarsra, a szerveg#k ismeretéeben?
- ehhez milyen feltételek (anyagi, targyi eszkdzoknfoimaciok,
tovabbképzések, egyéb vaigmogatas stb.) sziikségesek,
- mikor és milyen paraméterek alapjan torténik azk&tes.
1.2. A célkitiz6é megbeszélés lefolytatasa
El6re megbeszélt iibontban, zavartalan feltételek kozott
- elobb a vezé,
- majd a munkatars ismerteti allaspontjat.
Ezutan a megbeszélés vitaszakasza kovetkezik. @vabken a résztveik
megegyeznek az elkovetkeadoszak feladataiban, lelédeg konszenzus
alapjan. Amennyiben nincs a szervezet altal kdfelezbirt teljesitményt és
magatartast ertekelszempontrendszer, Ugy e fazis masik fontos tseeaé
teljesitmény értékelését hivatott szempontrendsmerbld megegyezés veiet
€s a munkatars kozott. A megegyezeés eredmeényetukéljak.

2. Ertékeb szakasz:
2.1. Mind a munkatars, mind a vezdelkésziul az értékélmegbeszélésre, az
1.1 pont,illetve a megegyezés szerint.
2.2. Lefolytatjak az értékébeszélgetést,
- de célszdt, ha a munkatars@b ismerteti az 6nértékelést,
- majd a vezéi elvadja értékeléseét.
Ezt kdveti a két értékelés dsszevetése, megvitatasa
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Végul a résztvesk - lehetleg konszenzus alapjan - megegyeznek az
ertékelésben, amit rogzitenek. Ha van, rogzitelhiskeéleménykiulonbséget.

3. Uj értékelési idszak:
A ciklus lezarult, az (] teljesitményértékelékiszakban a megallapodasok
végrehajtasa kovetkezik.

Az értekeb beszélgetés végén céldredgziteni a kozosen kir6tt célokat (Fruttus,
1998).

8.2.3.5 Az értékad vezeb feladatainak meghatarozasa
Az értékeb beszélgetés alapos felkészilést igényel a ¢Eted szemeélylgyi
terlilet dolgozzon ki ajanlasokat az értékeléshez:

» Konkrétumok Osszegjtése az értékelt munkatars eévkozi teljesitméslyér
munkajarél, magatartdsarol, esetleg konfliktusatil

» A kovetend magatartas az értékelés egész folyamataban, ldgdirad beszélgetés
alkalmaval. A megéét - elfogadd - tamogatdé veset magatartast tartom
célravezeainek (megjegyezve, hogy vannak ez aldl kivételesekss!). Fel kell
hivni a figyelmet arra, hogy a ve#aek bele kell élnie magat az értekelt
munkatars helyzetébe, gondolkodasmaédjaba, probbEmérzésvilagaba és szem
elétt kell tartani igényeit. Megértéssel kell kezel@evezati vélemeényt kisér
érzelmi reakciokat, a végsig kitartd ragaszkodast apro, jelentéktelennekztat
arnyalati kilonbségekhez. Letiség szerint fel kell tarni a munkatéars viselkedése,
reagalasa mogotti inditékokat, megélni a reakcidkaiozitiv, kedveé vonasokra
kell épiteni, de nem szabad elhallgatni a kedtlea észrevételeket sem. Fel kell
hasznalni a beszélgetést arra, hogy megprobaljderfeeni: mi hizédik meg a
vezebi értekelésil elters onértékelési megallapitas mogott? Képessegek dniany
kedvedtlen személyiségvonas érvényesllése vagy pediganyitasi lehdiség
hianya? Jb, ha a beszélgetés sorafl Briszd esik (okfeltard, tisztazé jelleggel) és
k6zosen meg kell keresni a mindkét fél szamaragatfbatd ertékeléseket. Arra is
fel kell hivni a figyelmet, hogy az értékelésnéhmeél a kdzos értekelés kon-
szenzusos kialakitdsa. Mindkét fél kitarthat véleyeé mellett, de ilyenkor a
véleménykllonbséget célsdatokumentalni.

» A beszélgetés végén a hangsulyt areshutatd, a fefldés mértékét és iranyat
vildgosan kdrvonalazd ajanlasokra kell helyezni. munkatarsak fefldése,
képességeik, személyiségik fejlesztése érdekébeyertelgii, hatarozott
kovetelményeket kell megfogalmazni. Jelezni ketrsmkra a fefldés iranyat,
segiteni kell helyzetik redlis értékelésében, gistzest kell adni viselkedésidkr
teliesitményikél. Nem biztos, hogy a felmeiil probléméakat kizarélag a
munkatérs fefldésébl lehet elvarni: sokszor a munkafolyamatok atszatse,
feladatok atcsoportositasa is megoldas lehet.
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8.2.3.6 Felkészités az ertekiebeszélgetésre

Ahhoz, hogy az értékelés szekgpudjak, mi a feladatuk az értékelés soran, fel
kell ket késziteni. Kiléndsen fontos ez a vékeesetében, mivel egyben &z
feladatuk munkatarsaik ddetes felkészitése is. A személyugyi terllet irasos
tajekoztatok készitésével és kiadasaval ismeriedze€értékelés céljat, feladatait,
menetét. Ezt a célt szolgélja egy kézikonyv elkései mely elsorban az
alkalmazok szemszogébirja le az értékelési rendszert. Konzulticiokatt ta
vezebk részére, ahol a felv@lo kérdések, problémak atbeszélésével tisztazni lehet
az alkalmazas soran feltételezett nehézségeketlet@t adni a modszertani
iIsmereteket.

Mit kell hangsulyozni a vezék felkészitésénél? A teljesitményértékelési
folyamat val6jaban specialis kommunikacios folyamatelyben két helyzet jol
elkiloéndl: a célkitzo, illetve az értekél beszélgetés. A kommunikacios
helyzetekben is szabalyok érvényesiinek (D. Totoimg- L. Hall, 1995, Hutiray —
Ralston, 1998).

8.2.3.7 Az ertékelés dokumentalasa

Cél az, hogy a rendszer ne legyen burokratikuszesl ne veszitse el fontossagat
a vezeb és munkatarsa kapcsolatrendszerében. A folyamaindentalasdban két
szélgseges eset fordulhabel
* A teljesitményértékelés a munkahelyi vézé$ munkatarsa tigye, a személylgyi

apparatusnak csak elgué funkcidja van (felélse, szakmailag iranyitéja a
folyamatnak) és hozza csak a személyzetfejles@épizési) igények futnak be.
llyen megoldas valasztasanal az értékelés utamgeésgitett és kdlcsondsen aldirt
Ertékeb lap egy-egy példanya a vedeél, illetve a munkatarsnal marad. A
vezebnek csak jelentési kotelezettsége van, amelybeormé#ciét ad az
ertékelés megtorténtdr A munkatarsak értékelésér mas adatot nem is
kozolhet. Mindkét fél az eltett Ertékeltopokat a kovetkéz értékelési
id6szaknal elveheti, attekintheti az &6 idészakhoz képest megtortént
valtozasokat, fefldést.

* Valamennyi dokumentum (a célk#d beszélgetés oOsszefoglaloja, a kért
tovabbképzések, az értékebeszélgetés 0Osszefoglaléja) harom példanyban
készil minden értékelit Az egyik példanyt a személylgyi adatbankban
helyezik el, a tbbbi példany azéebekben leirtak szerint a vesetl, illetve
értékelt munkatarsanal marad.

Mindkét megoldasnak szamo$®ye és hatranya van, a kozottukdexalasztast
minden szervezetnek maganak kell megtennie. Csaljemsség kedvéért jegyzem
meg, hogy az értékelési anyagot tapintatosan, roasdn kell kezelni, ehhez a
megfeleb feltételeket biztositani kell!
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Azt azonban hatarozottan ki kell emelni, hogy geséimeényértékelési rendszer
szakmai felglse, koordinatora a személylgyi menedzser vagy aéyégyi
apparatus legyen. Milyen feladatokat kell ellatni@mnacsadast (modszertani
kérdésekben, a rendszer alkalmazdsaban), illetvenéedést (a szerefk
megfeleben végzik-e feladatukat).

8.3 Kovetkeztetések

Kutatomunkam eredményei alapjan a teljesitményéi@€k rendszerek
0sszehasonlitd elemzését elvegezve az alabbi lentetksekre jutottam, és a
kovetked javaslatokat teszem:

- A teljesitményértékelés nem napjaink vivmanya, hana tudatos
munkavégzéssel egyid tevekenység. Az viszont mar tagadhatatlan tény,
hogy a modern teljesitményértékelési rendszerepjélaz ipari fejpdés
korai szakaszaihoz kothetjuk. Az igazan latvangpgédést pedig a masodik
vilaghaborua utani idlszakra tehetjuk.

- A teljesitményértékelés a masodik vilaghdborut kéeme latvanyosan
kettévalt. Mig az Elbatdl nyugatra a teljesitméndiézlés alapjat a korsZer
szocioldgiai, pszicholégiai és vezetéstudomanyiatagok eredményei
adtak, addig a szocialista orszagokban a polits@@mpontok voltak a
legdominansabbak. Meg kell jegyeznink, hogy a igalitdominancia az
évek ebrehaladtaval ,ellaposodott”, aztarsieb a gyakorlatban #nt meg,
késsbb pedig mar térvényileg is. (22/1990.(1.15) MT detet)

- A teljesitményértékelésnek kozponti szerepe van eamberieéforras-
menedzsmentben. Ez dbbadddik, hogy a teljesitményértékelés tobbféle
célra hasznalhato, példaul: fizetési dontéséfepletések, mas munkakorbe
atiranyitas, képzési szikseégletek meghatarozdsakEstzel az a probléma,
hogy a kulonbo& célok kulonbo# értékelési szempontokat igényelnek.
Mas értékelési szempontok szerint kell értékelfizatési dontéseknél, és
mas szempontok szerint, ha egy munkahelfiéptetésél van sz6. Masik
probléma, hogy a célcsoportok Utkbzhetnek egymasgaCsillag Sara
(2009) gondolataival érthetiink egyet: ,Fesziltségletkezhet egyes
adminisztrativ célok (példaul kompenzaciés dontéséiogatasa) és
fejlesztési célok kozott. Az adminisztrativ  értédel soran a
munkavallalénak érdeke, hogy magat (és teljesit@nyinél kedvedbb
szinben tlntesse fel, eltitkolja a hianyossagokahibakat, s igy a lehit
legnagyobb fizetésemeléshez jusson. A fejtesaéttékelésben viszont
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lényeges lenne, hogy minél tobb javitasra szoreldilét, modositasra
szorul6 magatartasforma, esetleges hildkeeliljon, és megbeszéljék, mit
és hogyan lehet valtoztatni.” (Csillag, 2009, 24..

A teljesitményértékelési médok bemutatasaval faildtjuk a széles
alkalmazasi spektrumot, amelyet adott munkakoérijrekn kozott
alkalmazhatunk a kivalasztott személyre vagy szgshéd szabva. A
teljesitményértékelési modok kozil barmelyik betvézének és
alkalmazasanak a sikere a lelki téngjgin is mulik. Megallapithatjuk azt,
hogy a teljesitményértékelési rendszer kidolgozilsabevezetésének és
mukddtetésének hatékonysagat nagymértékben befojgaaal érintettek
bevonasa, illetve elkbtelédése.

Az értékelési modok kozott nagy jeléséggel rendelkezik az 6nértékelés.
Fiatal, pélyakez&l és oOnértékelésben jaratlan dolgozokkadfatulhat,
hogy tulértékelik a munkajukat, 6nmagukkal szembkérézek. Ezzel a
csoporttal @fordulhat a masik véglet is, hogy alulértékelik ankajukat,
teljesitményuket, tal szigordak dnmagukkal szemb&loszirileg ennek
az oka az onismereti hidnyossagokban és & kalpasztalat hidnyaban
keresend. Idével az értékeltek egyre realisabba valnak énmagukkdya
€s magatartasa irant. Valédi parbeszeéd igy alakkiheeze®t és beosztott
kozott. Ez a parbeszéd eredményezi az MbO-ra jetigjgvére iranyulo
célkitizéseket, ami a j@ben még jobb eredményekre vezethet.

A fizetett, allami kézszolgalat megalapozasanakdete 1. Jozsef
uralkodasanak idejére esik. Ekkoriban kaptak egagyobb szerepet az
agynevezett széglott tisztségvisék, akik mar rendelkeztek bizonyos
szaktudassal, a folyamatosan gyarapoddé allami éé&emdgrehajtasahoz.
Ekkoriban a hatalmas gazdasagi és tarsadalnidisgl kitermelte azt a
szakember gardat, akik szalkértvoltak az Ut és hidépitésnek,
vasutépitésnek, meg tudtak szervezni és iranyétanocsarak lecsapolasét
és a folyomedrek szabalyozasat. Munkajukat mar mempasszioként
veégezték, hanem allami fizetésért. Mérnoki, jog&szbrvosi végzettséggel
rendelkeztek. A koztisztvis@k jogallasat, munkajat, teljesitményértékelését
jogszabalyok hataroztak meg, - és napjainkban &k ez koztisztviseéi
létforma keretei.

Az oOkori Kindban mar a Krisztus &i idékben volt egyfajta
teljesitményértékelés a hivatali munkaban. A koestkmérfoldiks a XIX.
szazad végére és a XX. szazad elejére esik, kiadatudomanyos vezetés.
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A ll. vilaghaboru utani korra tehietz értekdiskalak elterjedése. A fégies
nem allt meg, mire a teljesitményértékelés eljudotbai formajaig, komoly
pszicholdgiai, szocioldgiai és vezetéstudomanybfigsen ment keresztil.

» Kutatdmunkam felsorolt megallapitasain kivili erémiynek tekintem
a teljesitményértékelés gyakorlati alkalmazasatnhatarsammal részt
vettem mind a versenyszférdban, mind a koztisAtksel
teljesitményértékelési rendszerek kidolgozasabavezetésében és
mikodtetésében. A gyakorlatban szerzett tapasztalatar ha nem is
minden esetben de — sokszor publikaltam.

Az értekezés Uj és Ujszdr tudomanyos eredményei

Vizsgalataim alapjan (szakirodalmi feldolgozas eémpieikus kutatasok) a kovetkéz
(] illetve Ujszeti tudomanyos eredményeket fogalmazom meg:

1.

Ertekezésem Ujszéeredménye, a versenyszféra teljesitményértékedesan
0sszehasonlitasa a kozszféraban alkalmazott éstkebdszerekkel.

A teljesitményértékelés mind anyagi, mind nem gniiazzarendelése az adott
munkateljesitménynek. A magyar kdzigazgatasbarétinirja eb az egyéni
teljesitményértekelést. A hazai kbzigazgatasrarmdbzaltsag jellemi& Az
egyeéni teljesitmények értékelését az 1992. évi KXl — Ktv egy 2001-ben
hatalyba |épett modositasa vezette be. A bevezelgst ebzte meg az
érintettek felkészitése, nem tortént meg a korilb&R.000 kdzigazgatasi
vezed ilyen jelledi képzése, illetve az esetleges koltségvetési lsbata
attekintése sem. Az értékelés tipikusan a \zetdolga. A
teljesitményértékelés bevezetett modja teljességgielgen a magyar
kozigazgatasi rendszer tktdési logikajatdél és a személyzeti rendszibrét
Jelenleg mkodik egy mirbsitési rendszer, bevezették az egyéni
teljesitményértékelési rendszert, és tervezik a peienciaelemzési és
értékelési rendszer bevezetését is. Ily moédon ayamdgizigazgatas a vilagon
talan el$ként mikodtethetne egyszerre harom értékelési rendszert. A
versenyszféraban a teljesitményértékelést magarserye hivta életre. It
egyfajta motivacios eszkozként alkalmazzak. A veyseféra mar régota
hasznédlja a teljesitményértékelést megbelel képzett személylgyi
szakemberekkel, és a rendelkezésre all6 anyagiakéstekapcsolva. Nem
lehet elfeledkezni az értékelési technikak széleddagrdl és a mogottik
felhalmozott vezetéstudomanyi, pszichologiai éscist@giai modszerekit
sem. Az ebzéekben Osszefoglalt igazsagok valamint az értekedése
bemutatott elemzések és vizsgalatok alapjan nerpt@taté egyszéen a
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versenyszféra teljesitményeértékelése a kbzszfésananem zarja ki egy olyan
modell megalkotasat, amely egyarant alkalmazhatdédnai versenyszférara,
mind a kozszféréara.

2. A hazai rendszervaltas ai €s a nyugati teljesitményértékelés uGjszer
dsszehasonlitasa.

Mig a hazai teljesitményértékelés egy atpolitizatekelés volt, amiben részt
vett a munkahelyi alapszervezeti titkar, a szakezati bizalmi és a KISZ.
Addig a nyugati vilagban mar a korséempszicholégiai és szociologiai
modszereket alkalmaztak a teljesitményeértékelédlisnont az is az igazsaghoz
tartozik, hogy a hazai teljesitményértékelésbenreeggsdkket szerepet
jatszottak a politikai szempontok. Helyuket fokamatn vették at a kulonbdz
szempontok szerinti értékelési technikak, amikdfokirél adaptalt tesztekkel
kezdtek alkalmazni. Az U] szemlélet terjedésébekatsdett az Orszagos
Vezebtkepz Kozpont.

3. Kutatdsom Uj eredménye, a veiads a beosztotti teljesitményértékelés kozotti
dsszehasonlitas.
A kutatasaim soran (szakirodalmi feldolgozas éskgylati tapasztalatok) sok
esetben talalkoztam olyan teljesitményértékeléssdipl az értékelési
szempontok azonosak voltak a véket €s a beosztottakra egyarant. Mig egy
gazdasagi vezénél kifejezetten fontos szempont kell hogy legyentaleti
szemlélei gondolkodas és a stratégiai latasmaéd, addig ézggb modon hat
egy karbantarté vagy titkatnesetében. Ahanyszor ilyen esettel talalkoztam a
gyakorlati életben, mindig javaslatot tettem azélétési szempontok
megvaltoztatasara, illetve kijavitasara. Vannalohyns szempontok, amelyek
mind a vezdikre, mind a beosztottakra egyarant érvényesek,apkla
pontossag, a hianyzasok minimalizadlasa stb. A didfj@nyértékelési
szempontokat mindig az adott értékelt személy mkikaleirasa alapjan
erdemes elkésziteni. Csak igy lehet egy realitasgkieelit, valos és
igazségos teljesitményértékelést végrehajtani.

4. Az értekezésemnek az is UjSkeeredménye az értekezésemnek, hogy az
empirikus kutatasok (sajat felmérés és a nemzetkkRANET adatbazis)
elemzéseként ramutattam, hogy milyefikddési szempontok €s milyen HR
elemek azok, amelyek elvalasztjak a versenyszéekérzszfératol.

Az empirikus elemzés fentebb emlitett mddja aaZdiokbdl olvashatd ki. A
kozszféraban  mindenhol térvény irja 6el a dolgozok éves
teljesitményértékelését. Talan nem is létezne jastehényértékelés, ha nem
lenne koteleden ebirva. Lathaté a tablazatokbol, hogy a kdzszférahan
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kiemelked teljesitménynek nincs jeldigt hatasa a javadalmazasra, a szakmai
elémenetelre és az d&orrasok tercezésére. A versenyszférdban a
teljesitményértékelést nem térvény irjé,éhanem maga a gazdasagi verseny
hivja életre. Jelefis hatasa van a teljesitményértékelésnek a javadasre a
szakmai fejpdésre és émenetelre. Az éforrastervezésnél jeletgebb a
teljesitményértékelés hatasa mint a kodzszférabatkbMetési szempontok
szerint a versenyszféra éegljesebben hasznalja a teljesitményértékelést a
képzési igények felmérésére és a szervezeti rebsitésére. A kdzszféra
inkdbb a munkakori leirasok felllvizsgalatara ésobf@mamegoldasra

yo e

(elsdsorban jogi problémaknal) alkalmazza a teljesitrééidkelést.

5. Ertekezésem _0j eredményeként elkészillt egy modathely egyarant
alkalmazhat6 mind a versenyszféraban, mind a kéeszan.

Gyakorlati tapasztalataim és a szakirodalmi isteére alapjan sikerult
elkésziteni egy olyan modellt, amely alapjan sesitményertékelési rendszer
bevezethét és niikodtethed mindkét szférdban. A modell megalkotdsanal
szempont volt, hogy mindenki altal kénnyen érdhét alkalmazhaté legyen. A
masik szempont hogy kevés — de elégséges — adimitiss [épést
tartalmazzon. Mindkét szféra munkavallaloi esetédgan szempontok szerint
kell értékelni, amelyek a munkakori leirason alaphl Ertekezésemben erre
mutatok példakat. Vannak olyan helyzetek, ahol zoyt értékeket kell
alkalmazni az objektiv értékeléshez. Erre az eggsettanulmanyomban
szolgalok példaval.

6. Kutatdsaim_ujszér eredmeénye, hogy a teljesitményértékelés a tegst a
beosztott kozotti egyitthkddés, a partneri kapcsolatok fejlesztésének
eszkdzeként hozzdjarul a koztiuk déstatuszkilonbség és hatalmi tavolsag
csokkentéséhez, a dolgoz6i részvételen alapuld téezgyakorlatanak
erssitésehez.

A statuszkulonbséget és a hatalmi tavolsagotsetban az értekél
megbeszélés oldott hangulata, Iégkore, az egyrdés bizalom csdkkenti. Ez
idedlis esetben a kozos célért folytatott egyenramgrtnerek kotetlen
eszmecseréje. Ekkor csokkenhet, illetirehiet el a statuszbeli killonbség és a
hatalmi tavolsag. A beosztott pedig igy a saja éservezet érdekében allénak
érzi a teljesitményértékelést. Ezaltal pedigsédik a bevonasra égliemberi
erdforras gazdalkodas gyakorlata, fokozddik a beobztdtszvétele a
szervezeti-vezetési problémak megoldasaban.
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Javaslaton a koztisztvigel szektorban joszerével Ujnak szamitd technikak
kapcsan a kdvetkék:

Ovatosan kell banni azokkal, a maganszférabanratadtt eszkozokkel, amelyek
a hatékonysagot kizarolag lzleti érdekek széitt ®rtasaval kivanjak elérni.
Szintén O6vatosan kell kezelni a nyugati kodzszotgélaprobalkozasainak
megfeleb adaptacio nélkili alkalmazsait is.

Az alapilletmény eltéritések mértékét (-20 %, +3Pta kell gondolni, a pozitiv
eltérités lehéiségét atértékelni, esetleg 40 %-ra emelni.

Az (j tipusu feledsségvallalas (projektfeléd, programvezét stb.) anyagi
elismerésével 6sztondzni kell a csapatmunkat, égpeni felebsségvallalast.
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10. OSSZEFOGLALAS

Amikor a disszertacibmhoz témat valasztottam, akkég annyit tudtam, hogy a
teljesitményértékelédr szeretnék irni. Az egyetem a témavéndtoz, Dr Nemes
Ferenchez iranyitott. O javasolta, hogy az értekezésem cime legyen:
Teljesitményértékelési rendszerek 6sszehasonkdzgise. Rovid megbeszélésiink
utdn mér tudtam, hogy mi lesz @&c¢kapés iranya”.

Ahogy haladtam az anyag feldolgozasaval, mar usziéit bennem, hogy
munkamat végigkiséri az 6sszehasonlitas. A toitéaezben a nyugati és ,népi
demokratikus”  értékelés Osszevetése is megtortéhlgyanez volt a
teljesitményértékelés céljainal. Itt kerestem aohkisagokat és eltéréseket az
ertékeb és a fejles#t célok kozott. Az értékelési modok ,kivesézéseegy/fajta
0sszehasonlitdé elemzésnek tekinthét kdztisztvisebi értékelés és a versenyszféra
teljesitményértékelésének bemutatasa utan kovetkezesrtekezésem Ujs#sége,
az 6sszehasonlité elemzés.

A teljesitményértékelés bevezetésére egyfajta Miategoztam ki, amely mind a
koztisztvisebi, mind a versenyszféraban alkalmazhatd. Ennek jazdthek a
kidolgozasanal mar biztos voltam benne, hogy mirmeasomat meggyztem arrol,
hogy a személyigyi munka kozponti része a telj@siy@rtékelés. Ehhez
kiegészitésként  idézem  Angyal Adamot: ,Ahol nincs edieleb
teljesitményértékelés, ott a teljesitmények alagabinak, mint ott, ahol azokat mérik
és értekelik” (Angyal, 1999, 225. 0.).

Ertekezésemben az Ujdonsagtartalom mellett Gjsaerosszehasonlité elemzési
mod. Az értekezés eredmeényeként megszuletettagpgnialhatdo modell.

Az 0Osszehasonlitds jellemzi az egész értekezést. mAnedzsment és
teljesitményértékelés torténete difejezet a Krisztus étti tizenharmadik szazadtol
a Il. vilaghaboruig egy ,egyszetorténet”, aztan a Il. vilaghaboratdl mar két sral
fut a torténet. Az egyik rész a nyugati torténetmasik az ugynevezett ,népi
demokraciak” menedzsmentje és teljesitményértékelés

A masodik fejezet a teljesitményértékelés céljasabl. Itt a célok sokféle
megfogalmazasat ismertetem, azutan 0Osszehasonktofejleszé eértékelést az
0sztond értékeléssel. Ezek utdn bemutatom, hogy a tefjésiyértekelés milyen
célokra hasznalhat6 fel a gyakorlatban.
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A harmadik fejezetben bemutatom a teljesitményélésk modokat mind az
egyeni értékeléseket, mind a tbbb személyt egylielgjértéked mdodszereket. Majd
kitérek az értékelés kognitiv vizsgalatara, a sty értékelésre, a fejezet végén
dsszehasonlitom a szubjektiv és objektiv ertékeiésiokat.

A negyedik fejezetben a pszicholdgia dominal. Arélélési sztenderdeknél
elemzem az észlelt viselkedést, a hivatalos éd€kehz értékélszemélyét. Ennek a
résznek az utolso oldalain 6sszehasonlitom azedésikendszerek sajatossagait.

A kovetked fejezet targya a teljesitményértékelés a koztiseksi szektorban. Itt
elkertlhetetlen a jogszabalyok és torvényi rendkleismerete. Bemutatom a
teljesitményértékelés bevezetésének indokait, @resk ertékelés jellertit és
eléfeltételeit illetve a felmeridl problémakat.

A hatodik fejezet témaja a teljesitményértékelégessenyszféraban. Ebben a
részben vizsgalom a teljesitmény és az dalttiviszonyat, a vezetés és a
teljesitményértékelés  kapcsolatat, valamint Ossmhidom a  vezéi
magatartasokat.

A hetedik fejezet maga az atfogd Osszefoglalastdgzehasonlitasra kertl a
versenyszféranak és a koztisztvigelek a teljesitményeértekelése, a vékeek és a
beosztottaknak az értékelése. Ezeken az oldalakatatomm be a lehetséges
értékelési szempontokat. Szintén itt sorolom fétlgsitményértékelési hibakat, és
egy A szerd sajat szerkesztéstablazatban o©sszehasonlitom a hagyomanyos
teljesitmeényértékelést a teljesitménymenedzsmenttel

Az ezt koveb fejezet egy modellé. Ismertetem a teljesitméniélési rendszer
kidolgozasanak a Iépéseit, ennek maodszertanat, eéseljasitményértékelési
szempontok meghatarozasat.

Ezutan a modell ,igazolasa” kbévetkezik. Ez a fejezayyakorlati alkalmazasrol
szol, amelyet végrehajtottam a versenyszférabam é®ztisztvisali szektorban
egyarant. Ezek egy-egy esettanulmany formajabaashbbtok.
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11.SUMMARY

When choosint the topic of my thesis | only knewatth wanted to write about
performance appraisal. The university directed manty consultant, Dr. Ferenc
Nemes. He suggested me to entitle my thesis: CatiparAnalysis of Performance
Appraisal Systems. After our short discussion ¢adly had the ,main streamline” in
mind.

As | progressed with material processing it becalaar to me that my work was
to be accompanied all along by comparisons. Thepeoison of Western and
popular democratic appraisal was also done in igterical part. The same was done
when discussing the goals of performance appraisate | was looking for the
similarities and differences between assessmentlamelopment goals. Tearing the
ways of appraisal to pieces can be also regardednaskind of a comparitive
analysis._The presentation of the public servargraipal and the performance
appraisal of the competitive sector was followedtly novelty of my thesis, the
comparative analysis.

| developed a sort of a model for the introducidmperformance appraisal, which
can be applied both in the public and the competisiector. When elaborating this
chapter | was already sure to have had all my rsacenvinced that performance
appraisal would be the nucleus of personnel wokaA addendum to it | cite Adam

Angyal: ,Where there is no appropriate performaappraisal, performance is lower
than where it is monitored and assessed.” (Angyg99. p. 225.)

Beside the content novelty of my thesis the waygahparative analysis is also
new. As a result of the dissertation, a usable inwde vorn.

Comparison is typical for the entire treatise. Thapter entitled , The History of
Management and Performance Assessment” is a ,sistplg” ranging from the
thirteenth century before Christ up to the SecondrlaV War, and from there
onwards the story continues on two threads. Ontheih deals with the Western
situation, the other with the management and pedioce assessment of the so-
called ,popular democracies”.

The second chapter focuses on the goals of perfarenassessment. | detail here
the multitude of possible goal phrasings and camfiee improving assessment with

the incentive assessment. Subsequently | presergdhals performance assessment
can be employed for in practice.

In the third chapter | exhibit the ways of perfomoa assassment, both with
regard to one person assessments and to methaskssiagsseveral people at the
same time. Then | touch upon the cognitive assess@ealysis, the subjective
assessment, and at the end of the chapter | contiparsubjective and objective
assessment procedures.
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Chapter four is dominated by psychology. At theeasment standards | analyse
the perceived behaviour, the official assessmeng person performing the
assessment. The last pages of this part are dedidat the comparing the
peculiarities of assesment systems.

The object of the next chapter is the performarssessment in the public servise
sector. The knowledge of law and of legal decreessisential here. | present the
reasons for implementing performance assessmeanfe#iures and prerequisites of
successful assessment, respectively the arisirggms.

The topic of chapter six is the performance assessin the competitive sector.
In this part | analyse the relationship betweerfquerance and attitude, the link
between leadership and performance assessmerdgctigspl make a comparison of
leader behaviour types.

Chapter seven is itself a comprehensive summarycormpare here the
performance assessment of the competitive sectbofipublic servants, of leaders
and of subordinate staff. | display here the pdesdlspects of assessment. | also list
here the performance assessment errors and irsanadly edited table | compare the
traditional performance assessment with performammeagement.

The subsequent chapter is dedicated to a modehtrbduce the steps of
developing a performance assessment system, iteodwogy and the definition of
performance assessment criteria.

This is followed by the ,validation” of the moderhis chapter deals with the
practical application | performed both in the comitpee and in the public service
sector. This is rendered by a case study for each.
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Melléklet 2.

Tér a kozszférdban

34/A. & (1)2 A koztisztvisebt elomeneteli palygjan — a reéa iranyado Oregsegi

nyugdijkorhatar betoltését megeb o6t év kivételéevel — legalabb négyévente és

minden magasabb besorolasi fokozatba soroldtt ehgy a koztisztvisél irasbeli

kérelmére, ha az utols6 nésitése Gta két év mar eltelt — a teljesitményéldskéet

is figyelembe véve — miisiteni kell, feltéve, hogy a misitési idszakban a

koztisztviseb legalabb egy évig a misito iranyitasa alatt dolgozott.

(2) A minésités a munkaltatoi jogkor gyakorlojanak feladéta.a hivatali szervezet

vezebje e jogat atruhazta, a ndsitt a mirdsitést kozvetlen felettesének — a

koztisztvisebvel tortérd ismertetése étt — bemutatja.

(3) A minésités célja a koztisztviselszakmai teljesitményének megitélése, a

teljesitményt befolyasol6 ismeretek, képességelemsélyiségjegyek értékelése,

tovabba a szakmai féfliés ebsegitése.

(4) A minésités kotelez elemeit kilon rész tartalmazza. A d&fd a munkakori

kovetelményekhez igazodé tovabbi szempontok szeriéttekelheti a koztisztvisel

tevékenységét.

(53 A mingsitésben csak kékn aldtdmasztott, tényeken alapuld6 megallapitdsok

szerepelhetnek. A misitett alkalmassaganak megitélését a osiify irasban

indokolni kételes.
A kozszféraban foglalkoztatottak jogviszonyaroll6z8006. évi LXXVII torvény
2006. augusztus 10ékt még nagyobb hangsulyt helyez a koztisztvikel
megfeleb szinvonall munkavégzésére. Az 0j torvénybirdsok szerint a
koztisztvisebt soron kivil midsiteni kell, ha a 34. § (4) bekezdése szerint
teljesitményértékelés alapjan megallapithatdé, hogy koztisztvised a
teljesitménykdvetelményeket nem vagy nagyon csekéBrtékben, illetve
nagyon alacsony szinvonalon teljesitette.
A Ktv 30/A. 8-a szerint a szakmai tanacsadoi, ikeszakmai dtanacsadoi cim
adomanyozasanak egyik feltétele a koztisztéiselaldban alkalmas missitése,
kevéssé alkalmas miigitése esetén azonban e cimeket vissza kell vonni.
Ugyanakkor a jegy kivaléan alkalmas mifsitése az egyik alapfeltétele a
cimzetes djegyzdi cim adomanyozasanak. Az elvégzett munka megfelel
értékelése valamennyi kdzszolgalati rendszer hdymsilelemét képezi. Eibb
fakaddan a missités a koztisztvisélmunkavégzésének tényeken alapulé atfogd
ertékelése. Dofit jelentbsége abbdl fakad, hogy meghatarozé szerepe van az

1 szamozasat modositotta: 2001. évi XXXVI térvény 36. § (2).
2 Megallapitotta: 2001. évi XXXVI. Térvény 37.8. Hatalyos: 2001. VII. 1-tél
3 A masodik mondat szévegét megallapitotta: 1997. évi Cl. Térvény 33.8 (2). Hatalyos:
1998.1.1-tél.
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érintett anyagi és erkolcsi elismerésében. A ldgmldkalmas mibsités esetén
ugyanis a koztisztvisél — az egyéb feltételek megléte esetén — a magasabb
besorolasi fokozatba kell sorolni [Ktv. 25. § (3). ®e a mirbsités alapozza meg
a gyorsitott dimenetelt is, igaz, ebben az esetben pusztan a i@grs
lehetiségedl van szo_[Ktv. 27. 8 (2)]. A kevéssé alkalmas ésités pedig
feljogosithatja a munkaltatét arra, hogy legfeljedgy évvel meghosszabbitsa a
koztisztviseb varakozasi idejét [Ktv. 28. 8§ (1)]. Az &henetelen kivil a
jutalmazéds, a kituntetés, a veidemegbizés, az athelyezés, a képzésben valo
részveétel, valamint a mérlegelési jogkdrbe tarjori@tasok odaitélése is déen

a mirgsitésél figghet. A mirdsités célja, hogy a munkaltato targyilagosan itélje
meg a koztisztvisél teljesitette-e a kdvetkézmagasabb besorolasi fokozatba
tortérs elorelépés feltételeit. A misitésre a koztisztvis@hek alanyi joga van. A
torvény szabalyai szerint a koztisztvigeglomeneteli palyajan — a reé iranyadd
Oregségi nyugdijkorhatar betoltését mégelot év kivételével — legaldbb négy
évente és minden magasabb besorolasi fokozatbdasaraebtt, vagy a
koztisztvised irdsbeli kérelmére, ha az utolsé GEitése Ota két év mar eltelt — a
teljesitményértekeléseket is figyelembe véve —ositeni kell, feltéve, hogy a
minésités idszakadban a koztisztviselegalabb egy évig a misits iranyitasa
alatt dolgozott.

Mulasztasban megnyilvanul6é térvénysértést kdveta emunkaltatd, ha ezt a
kotelezettségét nem teljesiti. Természetesen amiaks akadalya, hogy a
munkaltato tobbszor is misitse a koztisztvisél azzal a feltétellel, hogy az nem
vezethet a koztisztviselkzaklatasara.

Kilon felhivjuk a figyelmet arra, hogy 2001. julidsjétsl abban az esetben is
koteled a mirssites lefolytatasa, ha azt a koztisztvbsedsban keéri.

A mingsités a munkaltatdi jogkor gyakorléjanak hataskéréartozik. Ha a
hivatali szervezet vezije jogat atruhdzza, a niisitést végé vezet koteles
kozvetlen felettesének a némitést bemutatni, miélt azt a koztisztvisével
ismertetné. Ez akar kvazi jogorvoslatkent igkadhet, mivel a felettes vezet
mint a mirésitési jog eredeti jogosultia meg is valtoztathagjamirbsités
tartalmat.

A jegyzd mindsitésével kapcsolatban figyelembe kell venni az €tabalyait is.

A Kitv. a kinevezést, a felmentést, az Osszeféresimtg megallapitasat, a
fegyelmi eljaras meginditasat, valamint a fegyelniintetés kiszabasat nem
engedi meg atruhazni abban az esetben, ha a kémwezestilet hataskdrébe
tartozik. MindezekBl az is kovetkezik, hogy a jeg§zmindsitésének joga a
polgarmesteré. E jogosultsag akkor szall visszépaikeb-testiletre, ha a jeg§z
szakmai alkalmatlansaga alapozza meg a jogviszansniintetését. Nem felel
meg a jogalkotoi célnak az olyan eljards, amelyreskdményeképpen a
koztisztviseb vagy a jegyé alkalmatlansagat mésités nélkil allapitjak meg. A
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minésités soran a Ktv.-ben meghatarozott szempontaiatigyelembe venni,
de arra is lehéség van, hogy ezeken felil a wités tovabbi szakmai
kritériumokra is kiterjedjen. A mifsités csak kelen alatamasztott, tényeken
alapul6 megdllapitdsokat tartalmazhat. A  koztisety alkalmassaganak
megitélését a misitd minden esetben kdteles megindokolni.
A Ktv. szabalyozasa hosszu ideig nem volt tekiatedira az esetre, amikor a
mindsitésre jogosult veziétmeég — kulonbd& okok miatt — nem ismerhette meg
alaposan a koztisztvigemunkajat. A torvényi rendelkezések alapjan ebben a
esetben is el kellett késziteni a @sitést. Ez nem felelt meg a risitéssel
kapcsolatos torvényi céloknak. Hasonlo nehézségatdiz 6tt, pl. a gyermek 14
éves koraig igénybe veldetfizetés nélkili szabadsagon é\koztisztviseb
magasabb besorolasi fokozatba soroldsat réefehinésitésének az elkészitése
is. Az érintett ekkor ténylegesen nem végez mun#idtazt a térvény alapjan
ertékelni kellett. Indokoltta valt ezért az (1) bekést kiegésziteni a legalabb
egyeévi egyuttdolgozasi feltétellel. Fontos azonbegjegyezni, hogy a misités
hianya sem gatolhatja a koztisztvisehagasabb besorolasi fokozatba sorolasat,
ezért ezt mint kivételt bekellett épiteni a 2518l{ekezdésének a) pontjaba.
A torvény a koztisztvisél érdekében a midsités irasos indoklasat iséi|a.
Ebbsl fakaddéan a mibsitésnél nem elégséges az, hogy aoésiith részletes
irasbeli vélemény nélkil csupan megjeldli (pl. atkas, kevéssé alkalmas stb.) a
koztisztviseb értekeléset.
Az lUgykezebk tevékenységét a nisitésre vonatkozo szabalyok alapulvételével
kell értékelni. EbBl az a kdvetkeztetés vonhato le, hogy a munkaltaigkor
gyakorlojanak szabalyozasi feladata is van, med kadl hataroznia az értékelés
szempontjait.

34/B. & A koztisztvisebt soron kivil miwsiteni kell, ha a 34. § (4) bekezdés szerinti

teljesitményértékelés alapjdn  megéllapithatd, hogy koztisztvised a

teljesitménykdvetelményeket nem vagy nagyon csek@ytékben, illetve nagyon

alacsony szinvonalon teljesitette.
A kozszolgélati munka szinvonalanak javitasa érdeké2007. januar 1-jéta
Ktv. a koztisztvisaél koteledy minésitését irja @&, ha a teljesitményértékelés
alapjan megallapithato, hogy az érintett a teljesitykovetelményeket nem vagy
nagyon csekely mértékben, illetve nagyon alacsaigvenalon teljesitette. A
munkaltatonak a misitést soron kivul kell elvégeznie.

35. § (1) A Kkoztisztvised kérésére a misits a mirdsités kialakitdsdba a

kozigazazgatasi szervnélukodé munkavallaloi érdekképviseleti szervet koteles

bevonni és a mifsitéesben foglalt megallapitasokra tett észrevételanirbsitési

lapon rogziteni.

(2) A koztisztvisebvel a mirbsitést ismertetni kell, aki arra irdsban észrevétakt.

4 Beiktatta: 2006. évi LXXII. Térvény 1. §(6). Hatalyos: 2007.1. 1-t6l.
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A megismerés tenyeét a koztisztvisel mirssitésen alairasaval igazolja.

(3) A koztisztvisebnek a mibsités egy peldanyat az alairaskor at kell adni.
A minésités a munkavallalé szamara rendkivil tedségteljes feladat, ezért azt
rendkivil kordltekinben, a legszélesebb Kkorinformaciok alapjan kell
elvégeznie, illetve teljesitenie. Eibfakadoan a koztisztvisgél kerésére a
minésitési eljarasba be kell vonni a koézigazgatasi veedr mikodos
munkavallal6i érdek-képviseleti szervet. Ebben setleen az érdek-képviseleti
szerv észrevételeket tehet a #sitésben foglalt megallapitdsokra, amelyeket a
minésitési lapon irasban rogziteni kell. Az érdek-kephati szerv részvétele
nem automatikus, ezért a koztisztvisedzakmai Az érdek-képviseleti szerv
részvétele nem automatikus, ezért a koztisztvig€résének hianyaban nem
jogosult a midsitési eljarasban val6 részvételre. A é&siitési eljarasban
fokozottan érvényesul az irasbeliség elve. Ennegfeiasen a koztisztvisél
irasban észrevételt tehet a részletesen megindokiotisitésben foglaltakra,
amelyet a mifisitéshez csatolni kell. A Ktv. nem teszi lehw a mirbsités
tartalmanak bir6sag altal tortefelllvizsgélatat, mivel a birasaig nincs abban a
helyzetben, hogy objektiv médon fellilvizsgalhass&oatisztvisebd szakmai
felkészlltséget, képességét, keszségét, valaminkamagzésének miseget.
Ugyanakkor bizonyos kérdések megitélése fliggetleapa munkakapcsolattol,
s a mirbsités objektivitdsa szempontjabdl dbfdntossaguak. Erre tekintettel a
birésag felllvizsgalhatja a ntigités hibas vagy valétlan ténymegallapitasait,
valamint megsemmisitheti a koztisztvisaskzemélyiségi jogat sérkitételeit. A
minésités szempontjai
a) Szakmai ismeret és jartassag
A munkakoéri leiras segitségével meg kell allapitti a szakmai ismeretkart,
amivel a koztisztviséhek rendelkeznie kell ahhoz, hogy a munkakdrét
megfeleben ellassa. Ha a koztisztviéaln. kapcsolt, illetve dsszevont feladat-
€s munkakart lat el, akkor aszerint kell sulyozmgy melyik ellatasa veszi
igénybe nagyobb meértékben a koztisztviselpi munkaidejét, illeme melyik
igényel mirbségileg magasabb szinszakmai tudast. A jartassag a meglév
ismeretek gyakorlati alkalmazasanak szintjét fej@ziA jartassag megitélése
szempontjabol igen j6 mérce lehet a felettes kazgwsi szerv (pl.
kbzigazgatasi hivatal) &t megtamadott etsfok( hatarozatok helytallosaga. De
hasonl6 méiszamkeént lehet felhasznalni az egyes 6nkormanyitetieésekkel
kapcsolatos birosagi itéleteket is. A szakmai istedr illetve jartassag
fogyatékossagara lehet kovetkeztetni akkor, harndédéebkészités szakaszaban
a hatarozattervezeteket sorozatosan vissza kellaakiiztisztviselnek, vagy az
elokészitett anyagok nyilvanvaléan szakmai hianyodsagatt nem nyerik el a
polgarmester, a képvisetestilet, a jegyk vagy a kozponti allamigazgatési
szerv vezetésenek tetszeseét.
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b) Elem®készség, itékéepesseg

A szakmai ismeretek birtoklasa még nem ele§eadszinvonalas munkahoz.
Ahhoz még arra is szikség van, hogy a koztisztviserendelkezésére allé
informéaciokat megfelélen elemezze és annak eredményeként dontést aftakitso
ki. A minésit6 e kérdés kapcsan azt értékeli, hogy a koztisztne& milyen a
lényeglatasa, feltudja-e ismerni az gy elbiral&ampontjabdl lényeges
korilményeket és képes-e a lényegtelen részletdtatésaval a tényeket
logikus rendszerré Osstiehi és a dontésre alternativat kinalniéfaidulhat,
hogy a koztisztvisél j6 elemdkészseggel rendelkezik, viszont a felallitott
tényallasbdl rossz kdvetkezetést von le. Forditgaont ez nemigen fordul &l

A minésités megalapozatlansagat tamaszthatja al4, ha kkéilmény
értékeléséll a mindsitd arra a kovetkeztetésre jut, hogy a koztisztéisglag
alatti elemsdkészseggel és kiemelkedélokepességgel rendelkezik.

c) Pontossag

Ez nem keverertd azzal, hogy a koztisztvisel elszokott-e késni a
munkahelyésl, illetve az értekezleth. Ehelyett a szakmai munka tartalmi
pontossagara utal. Még az oly magas szinvonall anumkelenssen veszit
hatékonysagabdl, ha azt nem &el kidolgozotton és nem a megfélel
hatéridire teljesitik.

d) irasbeli és szdbeli kifejekészség

Az irasbeli és szoébeli kifejezés az informacidéasadészkoze, ezért a
targyaloképesség kiemelkigh fontos mitisitési szempont. Ennek kapcsan
célszeti értékelni az udvariassdgot, az egyérteéget, a kdzérthétmagyar
kifejezések hasznalatéra valo torekvést.

e) Felebsségérzet és hivatastudat

A Kkoztisztviseb megfeleb hozzaallasa nélkal az ugyek intézése nem
biztosithatdé. Mivel a kozigazgatési szervek, igypaelgarmesteri hivatalok
dolgozéi is a koz ugyeiben Jarnak el, ezért fatdtl szikséges a felbal
magatartas. Ezt szentesiti egyébként a koztiskdvieskl is. Ez is megésiti,
hogy a koztisztvisél kotelessége a jogszabalyokéiedsainak betartasa, a
lelkiismeretesség, a legjobb tudasanak nyujtas@zaazgatasi szerv, valamint
az onkorméanyzat érdekeinek szenittetartasa. A hivatastudat a kdzszolgalati
palya iranti elkotelezettséget jelent. A magas tdstudattal rendelkéz
munkavallalokat altalaban megbizhatobbnak tartjakmankaltatok, fennall
azonban annak a veszélye, hogy visszaélnek ezzdhpzeten érzelmi toltdt
tulajdonsaggal..

f) Kapcsolatterendt-fenntartokészseég

Ez a készség kulonbsen a vékeesetében jatszik fontos szerepet, de ez nem
jelenti azt, hogy barmelyik koztisztviéelek nem kellene odafigyelnie a
munkatarsakkal, illetve a tarsszervekkel valé kalattartasra.
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g) Szorgalom-igyekezet
A szorgalom és az igyekezet a jobbra valé torek¥émzi ki. A korabbi
magatartdshoz képest valtoztatasi torekvést jelaat feltétlenil értékeledidaz
0sszegzésnél, a niisitett alkalmassaganak megitélésénél.
A vezeti megbizassal rendelk&koztisztvisebket is az altalanos szabalyoknak
megfeleben kell mirdsiteni. Esetiikben természetesen az altaluk vezetett
szervezet munkajanak szinvonalat és a munka sedrségét is figyelembe kell
venni. A vezeaii képességek kozill kulon kiemeléndnnak értékelése, hogy a
vezet egyaltalan hajlandé-e dontést hozni, vagy kerilligtve atharitja a
dontéssel egyutt jaré feteséget. A dontésképtelen vezenem tud
szervezetten, korlltekiden dolgozni és irdnyitani, ezért ennek kévetkezraény
munka szervezettségeén is lemébhet
A Ktv. minésitési rendszerére a viszonylagos kotottség jebermmi azt jelenti,
hogy a mirsitonek torvényi kételezettsége, hagy figyelembe vegyérvény
mellékletében meghatdrozott rdgitési szempontokat, de azon tuldem
szabadon &llithat fél altala lényegesnek tartofeébgertékelési szempontokat. Ha
a munkaltatoi jogkor gyakorloja él ezzel a |éiséiggel, a midsitési lapon kulon
fel kell tintetni az altala lényegesnek tartott @mykorilményeket is. A
mindsitési lapon szerefgl valamint a midsits altal meghatarozott tovabbi
szempontok alapjan a koztisztvis&iemelked, atlag feletti, atlagos, atlag alatti,
nem kielégit értekelést kaphat. A véfs értékelés megallapitasahoz a
munkaltatoi jogkér gyakorloja az egyes szempontakanunkakor jellegét
flggoen eltéé sullyal is figyelembe veheti. Amennyiben az adotinkakérben a
készségekre, illetve képességekre vonatkozo szeaolpdanzil az elemi, az
irasbeli kifejes-, tovabba a kapcsolatteraimés -fenntarté készség dominal,
ezen szempontoknak kell déntszerepel kapniuk a ntisitési fokozat
megallapitasanal, a niisitett alkalmassaganak megitélésénél. A ¥é&gekelés
eredmeényeképpen a koztisztvisel kells részletezettséygirdsbeli indokolas
alapjan - kivaléan alkalmas, alkalmas, kevéssélrakks, alkalmatlan misitést
kaphat.

36. 8 A koztisztviseb a mirbsités hibas vagy valotlan ténymegallapitasanak,

személyiségi jogat sérmegallapitasanak megsemmisitését a birdsagtattkérh
Jogalkalmazasi szempontbdl mindig fontos kérdésiagy a koztisztvisélmely
esetekben kezdeményezhet kézszolgalati jogvitat umkaitatd meérlegelési
jogkdrében meghozott dontéssel, intézkedéssel saenttblél az kovetkezik,
hogy a koztisztvisél a mirssités eredménye ellen nem fordulhat birésaghoz,
mivel a mirbsités a munkaltatd mérlegelési jogkdrébe tartozkngtt a birdsag
nincs abban a helyzetben, hogy a koztisztgiselinkajara vonatkozo értekelést
megalapozottan fellilvizsgalhassa. Tény, illetve k@gdésben viszont jogosult a
birésag eljarni, s a misités hibas vagy valotlan ténymegallapitasatyvaletz
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érintett személyiségi jogat sérnegallapitasat megsemmisiteni. Természetesen
az ugykezdél is jogorvoslatot vehet igénybe tevékenységenekkeélésevel
kapcsolatosan.

141



10.14751/SZI1E.2016.026
Melléklet 3.

Teljesitményértékélmunkalap (szellemi munkét végizértékelése)

1. Altalanos adatok

A dOIGOZO NEBVE: .t e e e e e e e e
(0= T= 1 )Y N0 1 ==
A ceghez tOrEMDEIEPESE: ... ..o,
A munkakdr megkezdésénelSmbntja: ..........ccoiiiiii
YA AV Y= T =T0 VA= o [
Legmagasabb iskolai VEQzZettSEge: .......ovive it e
Y- 1G] 0741 1 ES=T 0=
SPECIALIS ISMEBIELEI: ..ttt e e e e e e e e e e
Jelenlegi MUNKaKOIe: ...
AZ ErtEKED VEZEE NEVE: ...t e
Az értékelésen Jelen van MEQ: ... e e e
Az értékelés indoklasa (éves értékelés, prdbdgjarta, atmidsités, athelyezeés,
eléléptetés, a megfelerész aldahizando)

Milyen képzésben vett részt eddig

A képzés célja Iébontja Helye

Az értékelés 1-5 pont kdzott a kockaba torténik.

2. A feladatok értékelése
2.1. Az eltelt idszak alatti megbizasai ellatasa:

2.2. Az elvégzett feladatok értékelése:

2.3. Egyedi megbizasok, csapatfeladatok végrelaajtas

2.4. Hataskori feladatok értékelése:

2.5. Felebsségvallalas:
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3. A munkakor ellatadsanak értékelése
3.1. A munka megtervezése dghzdalkodas, célrai®r megoldasok, esetleg
masoknak is besegit):

3.2. Kezdeményékészség, aktivitds (innovativ, kérnyezetére j6 siat&allalkozo
szelleni, vilagos célokatiiz ki €s végre is hajtja, kezdeméngez

3.3. Terhelhdiség (tartésan nagy megterhelés esetén is meggplétljesit €és magas
minéségben):

3.4. Rugalmassag (a varatlan helyzetekben rugamasagal, nyitott az
ujdonsagokra, és masokat is erre lelkesit):

4. Munkahelyi kapcsolatok értékelése
4.1. Fellépés (udvarias, 6eékeny, megjelenése kifogastalan, kommunikacidja
egyertelnt):

4.2. Kapcsolattartas (nyitott, kénnyen elnyeri nkdsizalmat, formalis és informalis
kapcsolatai esrendiek, ebsegiti az U] kollegak beilleszkedését):

4.3. Egyuttnikddokészseég (figyelmes, segikesz, képes masok érdekeit a magéaé elé
helyezni, t4jékoztatja a kollégait, megbizik azokbaem rogton mésokban keresi
elészor a hibat):

4.4. Vezebkkel szembeni viselkedése (nyilt &zinte, nem sé&tiékeny, a tényeken
alapulo kritikat megszivleli, nem megalazkodo):

5. A munkateljesitmény értékelése
5.1. A munka mitisége (kivaldé, masok szamara is példagéntek

5.2. A munka mennyisége (azétdremekil beosztja, kivaldan szervezi a sajat
munkajat, sziikség esetén kollégéinak is képesesepit
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6. Fejlédoképesség értékelése
6.1. A munkakor altal elvart képzettség és gyakofda munkajan kivul is sok
ismerete van, tudasat alkalmazza a napi feladatodviativ megoldasaban):

6.2. Tanuldsi készség (nem lusta, szakmai tudaanhatosan dwviti még szabad
idejében is, ismeretebliebbek, mint amit a munkakére megkivan):

6.3. Alkalmas-e mas feladatok ellatasara is? (Soére alkalmazhaté a tudasa,
kordbbi ismeretei, gyakorlata kival6an alkalmazhato

6.4. Magasabb beosztasba kerilés esélye:

7. Vezebi készségek értékelése
7.1. A munkavégzés tervsieégének biztositasa (0sszefliggéseiben atlatia a
folyamatokat, biztositja azok emberi, szervezeteéhnikai szikségleteit):

7.2. Szervezés (megépben szemlélteti a feladat szikségességét, racianalis
szervez, meghatdrozza a fékgket és a hatabéet):

7.3. Osztonzés, feladatkiadas (ismeri a feladaédjiatcés sulyat, 0sztonzi és nagyra
tartja a j0 végrehajtast valamint a csapatmunkat):

7.4. Ellerbrzés (rendszeresen és céliranyosan tajékozodiknkanebrehaladasarol,
fokozottan figyeli a ledgfbb feladatokat, a munkafolyamatban megjeleniti a
visszajelzés elemeit):

7.5. Irdnyitasi feladatok ellatasa (kivaloan taght, felismeri a munkahelyét érint
valtozast hozo6 beavatkozasok sziikségességét, hgtighézkedéseket hoz):

7.6. Informaciok szervezése és tovabbitasa (if@ngit informacioaramlast, elemzi
€s a szervezeti céloknak megfél tovabbitia munkakdrnyezetének,
informécidiranyitasa gyors és megbizhato):

7.7. Dontéshozatal (dontései gyorsak e€s meégikéstitettek, ha szikséges, a
kollégait bevonja az ékészitésbe, megteremti a dontéseinek a végrehajtasi
feltételeit):
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7.8. Munkahelyi Iégkortereritképesség (dinamikussa teszi a munkaszervezdtet, jo
hasznalja a csoport @orrasait, kdlcsondsen biznak egyméasban a kolléggk
megbecsiilik egymast, biztositja a munkatarsakdégét):

7.9. A munkatérsak értékelése (jol ismeri a kolidgipessegeit, teret ad az 6nallo
gondolataiknak, nagyra becsiili a kreativitast, gladivacios lehdiségekkel):

8. Az értékelés (szempontonkeént 1-5 pont) dsszesité

Csoport Maximalis Elért pontszam Blz6 értékeléskor
pontszam elért pontok

25

20

20

10

20

N oo A WDN

45

9. Az értéked vezed javaslatai:

10. Az értékelt megjegyzeései:

Az értéked Az értékelt Az értékelésen
alairasa alairasa résztéesdairasa
Datum:
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