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1. Az értekezés céljai, megoldandé feladatok

A teljesitmények értékelése jelen van az életinkdem pillanataban.
Teljesitményt értékel a sl amikor gyermekének az é|sszinte alig
felismerheb rajzat vagy az ets homokvarat megdicséri. Teljesitményt
értékel az iskoldban a tanar, amikor egy-egy feleleyagy dolgozatra
osztélyzatot ad, de példaul az az atlétikai vagyoeds is teljesitményt
értékel, aki a sportoléinal tovabbi 1-2 masodpefaragésat koveteli.

Miért lenne ez masként a munka vilagaban? Kulonéddwor, amikor
egy-egy munkakoérnek jol meghatarozhaté kovetelnemyszere van. A jo
teljesitményértékelés tehat azt segiti megallapitaogy hol j6, és hol
javitando a megfelelés az értékelt dolgozé tehesitye és a munkakor
kivanalmai kozott. Ebll eredsen egzakt modon hozzajarul a dolgozé
motivaltsaganak étegitéséhez, az 6sztonzési rendszer kialakitasélboz
tovabbfejlesztéséhez, mindezek eredményeként padigallalat sikeres
miikodéséhez (Szemes-Vilagi, 1994).

Az elmult évtizedekben is folyt teljesitményértéselmeghatarozott
munkakorokben, ott és akkor a végzett munkan kiwdls kritériumok
(mozgalmi munka, politikai megbizhatdésag) is szetekaptak az
agynevezett kaderméisités soran. Ezenkivil tovabbi hatranya volt, hogy
altalaban nem kapcsolddott szorosan sem a vatl@lgihoz, sem az értékelt
szemeély élmeneteléhez, vagy anyagi megbecsiléséhez.

Az utdbbi egy-masfél évtizedben szamos értikeldszer jelent meg, és
kezd teret nyerni hazankban, amelyet mashol maszidosdeje sikerrel
alkalmaznak. Valamennyi abbdél az alagveygénytdl indul ki, hogy a
munkavégzés soran mindenkinek sziksége van amg, dnwégzett munkaja
mennyiségéil, minéségéél, a munkavegzése soran tanusitott magatartasarol
rendszeresen, és minél objektivabb visszajelzggphaDe a méasik oldalrdl,
a munkaltatonak is sziksége van egy jdkdus értékeb rendszerre ahhoz,
hogy az adott munkavallaléjanak a teljesitménnyéhyos bért adja, hogy az
elémenetelének jol kortlhatarolt alapja legyen, ezdilkahhoz is, hogy a
szervezeti célok eléréséhez a megéeleiunkateljesitménnyel rendelkez
személyeket a maga szamara biztosithassa.



Dolgozatomban bemutatom a teljesitményértékelasiszereket, ezek
utan pedig elvégzem a kilonkitertekelési rendszerek dsszehasonlitasat:
- a beosztotti és veZ@t értékeléest a versenyszféraban és a
kozszferaban;
- koztisztvisebi es versenyszféra teljesitményértekelésének
dsszehasonlitasat
Az értekezésemben javaslatot teszek egy alkalmé@zjdhimikodo ertékelési
modellre.
A felvazolt modell egyarant alkalmazhaté6 mind aseeryszféraban, mind a
kozszféraban. A modell alkalmazasat a gyakorlathgmébaltuk, és ol
hasznalhatdé. Ezt egy-egy esettanulmany bemutalasaenléltetem. A
hasznalhaté modell analizalaséat hipotézisek viatgalkeresztiil elemezzik
tovabb.

1.1.Az értekezés kiinduld hipotézisei

A teljesitményértékelési rendszerek ©sszehasondtémzése soran
felmerdlt egy igény, amely arrdl szolt, hogy lelégiss-e olyan univerzalis
modell kidolgozdsa, amelyik minden szervezeti foamdegyarant
alkalmazhato. Ekl# az elgondolasbdl kévetkezik az &sipotézis:

1. Hipotézis: Lehetséges egy olyan teljesitménikéhési modell
kidolgozdsa, amely a verseny- és a koOzszféra szseiee egyarant
alkalmazhato.

Az igazsagossdg megitélését a procedurdlis épanszonalis kapcsolat
jelentbsen befolyasolja. Ha az értékelési eredmény robszabnt amit
méltanyosnak tartott volna az értékelt, akkor a2ké&b eljaras irdsban
rogzitett menete, illetve az értékainegfeleb magatartdsa képes pozitivan
befolyasolni az értékelés eredmeényét.

2. Hipotézis: Az értékelési eredmény méltanyossagaoroceduralis és az
interperszonalis igazsagossag jebsrtiatassal van.

Jogaszoktdl atvett széfordulat, hogy minden térvéanpyit ér, amennyit
betartanak béle. Varhatéan igaz egy teljesitményértékelési reeds is,
hogy annyira hatékony, amennyire magukénak érzikadatt szervezet



dolgozoi a takaritaftol a vezérigazgatoig. Ezért a harmadik hipotézisgyn i
foglalhatd 6ssze:

3. Hipotézis: A teljesitményértékelési rendszer olgdzasanak|
bevezetésének ésikbdtetésének hatékonysagat nagymértékben befojgsol
az érintettek bevonasa, illetve elkotéléese.

A teljesitményértékelés nem olyan feladat, amiteae elmond, és az
értékelt pedig hatratett kézzel Ulve végighallge. értékelés ha dics&ra
vezed elégedett, akkor nem kell dnkritikat gyakorolniadk esetben, ha a
vezed elégedetlen, akkor az értékelt magyarazza a hibaitonértékelés
atmegy egyfajta mentegeesbe. Negyedik hipotézisemet igy fogalmazom
meg:

4. Hipotézis: Az onértékelést megféleh kell kezelni az értékelési
folyamatban.

A teljesitményértékelés ha éves rendszerességgéhity ami idedlisnak
tekinthet, akkor nem ugy zajlik, hogy az év folyaman csakéaZkelés
idején kb. 20-30 percre taldlkozik az értékebzet és az értékelt beosztott.
A jobbitd szdndék megkdveteli a napi kapcsolatartami nem csak a
hivatalos formaséagokra szoritkozik (példaul: jeddinliv aldirasa, s6éfok
esetében menetlevelek atadasa illetve atvételetddik hipotézisem nem
mas, mint:

5. Hipotézis: A teljesitményértékelés csokkentiadahmi tavolsagot és ja
statuszbeli kulonbséget a vezéts a beosztottak kdzott.




2. Az anyag és modszer

A kutatas témaja leh&iéget adott a kutatasi anyag oOsszedllitasanal a
magyar és angol nydlv szakirodalom valamint a gyakorlat
dsszehasonlitasara.

2.1. Adatgyiijtési médszerek

A menedzsment szakirodalom feldolgozasa soran adaihipotéziseinek
megfeleben a teljesitményértékelés sajatossagaira konttantta

Az értekezésem felépitésénél az atlathatésdgotttelyn mindenek elé. Ezért
a dolgozatom szerkezete a kévetkez

- a menedzsment és a teljesitményértékelés toetenet

- az értékelés céljai,

- értékelési modok,

- értékelési sztenderdek,

- teljesitményértékelés a koztisztvisiedzektorban,

- teljesitményértékelés a versenyszférdban,

- teljesitményértékelési rendszerek 6sszehasaiétozése,
- a teljesitményértékelés folyamat modellje,

- a modell alkalmazéasa a gyakorlatban.

2.2.0sszehasonlitasi médok

Dolgozatomban bemutatom és dsszehasonlitom advezeta beosztotti
ertékelést, a teljesitményértékelést a versenydzdér és a koztisztvisel
szektorban, a magyar és az angolszasz teljesitmékgis sajatossagait, és
0sszevetem a rendszervalt&dtebz azt kovet idoszak értekelési jellend.

Mivel tobb éves gyakorlatom van a teljesitményété&k bevezetéseben és
miikodtetésében illetve tovabb fejlesztésében, ezégafkottam egy olyan
modellt, amely mind a koztisztvigddre, mind a versenyszféraban dolgozoira
alkalmazhat6. Gyakorlati tapasztalataimat tobb todkis beszamoltam.



3. Eredmeények

Az ertekezésem eredménye egy modell, amely egyatikaimazhaté a
kozszféraban és a versenyszektorban is.

A teljesitményértékelés modjanak kivalasztasa

Két kérdést kell eldbntenink a teljesitményéertékeltnodjanak
kivalasztasakor.
Elss kérdés

Sajat rendszert vagy masok altal kidolgozott reedskivanunk-e
alkalmazni? Ha egy szervezet teljesitményértékelésidszert kivan
alkalmazni, két lehetséges ut kozul valaszthat:yvagar kidolgozott
rendszert vesz &t, amelyet valtoztatas nélkil|ezpeidaptacidval alkalmaz,
vagy sajat rendszert dolgoz ki. Mint méar emlitettanteljesitmény értékelése
része a vezetési kultiranak. Habar a®d eegoldas valasztasa solérejt
kinal (példaul a gyorsasag, a® iés a kidolgozashoz szikséges raforditas
megtakaritasa), meégis azt javaslom, hogy mindenrvezet a sajat
kultargjanak megfelél értékelési rendszert dolgozzon ki. Ennek eredménye
a szervezet igényeinek, szervezeti kultdrajanak fehel§, azokhoz
illeszked rendszer, amelyet kbnnyebb elfogadtatni mind atskz mind a
munkatarsak korében. A két leteég kozotti valasztast az is behatarolhatja,
milyen céljaink vannak egy munkaértékelési renddrmerezetésével, és a
kessbbiekben milyen személytgyi feladatokra kivanjukdsznalni.
Masodik kérdés

Mikor és hogyan torténjen az értékelési térygekivalasztasa? Erre a
kérdésre két valasz is lehetséges. Az egyik megplddgy a munkakoérok
elemzése alapjan @k meghatarozzak az értékelési téwgker. A masik
megoldas szerint az értékelés az értékelési téhyemeghatarozasaval
kezdidik, ami a vezét és az értékelt munkatarsa kozos feladata. igy az
ertékelési ténydik az értekeltek személydtés az értékelési édzakoktol
fuggéen is valtozhatnak. A tovabbiakban azeaisegoldas szerint ismertetem
az értekelési rendszer kidolgozasat.
A teljesitményértékelési rendszer kidolgozasanp&déi

Feltételezzik, hogy egy szervezet azt a megolddasztja, hogy sajat
maga dolgozza ki teljesitményértékelési rendszeftmek megfeléen
hataroztam meg azokat a feladatokat, amelyekeglev&gezni. A rendszer



kidolgozasanak lépéseit az abra szemlélteti. Azl megfogalmazott
feladatok idrendi sorrendben kovetik egymast.

A teljesitményértékelési rendszer kidolgonagdépései

Ertékelési célok meghatarozasa

J

A rendszert kidolgoz6 team
Osszedllitasa

J

Ertékelési szempontok kijeldlése

!

Kézikonyv készitése az értékeldk
részére

!

Teljesitményértékelés

J

Ertékelé beszélgetés, Uj célok kitlizése

J

Ertékelés eredményeinek felhasznalasa

Forras: Sajat szerkesztés
Az értékelési rendszer kidolgozasanak moédszertana
A teljesitményértékelés céljanak meghatarozasa

A teljesitményértékelés a vezetés egyik kiemdikslatégiai eszkbze. Egy
teljesitményértékelési rendszer bevezetése sza@ssanszervezeti célok el-
érésének akcibit tAmogatja. Ezért 6ncélu bevezeigsemgaban nem fogja
segiteni a vezéket céljaik elérésében. Migt egy szervezet elhatarozza,
hogy be kivan vezetni egy teljesitményértékelésilseert, at kell gondolnia,

hogy milyen célok érdekében teszi.



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

* Megszervezi a vezét részére azokat a workshopokat, amelyekékell
feltételeket biztositanak a feladat elvegzéséhez.

* Megismerteti a vezéket a teljesitményértékelési rendszerek lényegével,
funkcidival.

» Cselekvési programot dolgoz ki, amely segitségbeetutatja a rendszer
kidolgozadsanak folyamatat, azokat a dontési pontokanelyben a
vezetknek lehebsége nyilik az elvardsok és a kapott rendszer
eredményeinek 6sszevetésére.

A vezebtk célmeghatarozasi feladata legalabb két dologhadrbtestet:

- készlljon irdsos dokumentum, amelyben a zebegfogalmazzak a
teljesitményértékelés bevezetésének céljat, azokat elvarasokat,
amelyeket a rendszéttilletve annak alkalmazasatél varnak,

- nevezzenek ki egy vez#f aki a rendszer kidolgozasanak szervezeti
irAnyitoja.

A rendszert kidolgoz6 munkacsoport kijel6lése

Az értékelési rendszer kidolgozasahoz sziikség pnneunkacsoport
felallitasara a vezék és a dolgozok képvigiabsl. A munkacsoportnak kell
elvégezni mindazokat a feladatokat, amelyeket gafohtabraban mar
ismertettem. Természetesen lehetnek olyan szaketeddtok is, amelyek
elvégzésére a munkacsoport a szervezeten belll kagy specialistakat
keres, am ilyen esetekben is a munkacsoport maréelelése a feladat
végrehajtasanak. A munkacsoport tagjait a szemwgiyiggilet javasolja a
vezebknek. A munkacsoport tagjai a vediejovahagyas utan személyre
sz0l6 Megbizolevelet kapnak, amelyben kozlik vekikfeladat céljat, a
rendelkezésre allo feltételeket, a sikeres munjea @sat.

Hogyan és milyen szempontok szerint torténjen akacsoport tagjainak
kivalasztasa?

« A munkacsoport tagjai rendelkezzenek mindazokkal szervezeti
mukddésre vonatkoz6 ismeretekkel, tapasztalatokkaglyek nemcsak a
teljesitmény kritériumainak meghatarozasahoz, hanam rendszer
eredményes bevezetéséhez is szikségesek. Gélszagrt olyan
szakembereket bevonni, akik kelielyismerettel rendelkeznek.

» A munkacsoport tagjai képviseljék a hierarchia kbiiz szintjeit.



* A tagok legyenek képesek a munka kulortbé@azisaiban megismertetni
eés Osszedyteni munkatarsaik vélemeényét, észrevételeit, sagita
rendszer megismertetését, elfogadtatasat kornydzai

» Kovetkezetesen képviseljék a rendszer kidolgozéséslgait.

* Legyenek alkalmasak a csoportmunkara.

Hogyan torténjen a munkacsoport munkajanak az itéseg?

« A szervezeti iranyitast egy kijelolt félgezet lassa elO adja meg a kel
tekintélyt a munkacsoportnak, hozza meg menet kbzbeokat a
dontéseket, amelyek a munkavégzés folyamatossagalbikgégesek.

* Az adminisztrativ irdnyitdst, a szervezést, a tarfgltételeket a
személylgyi szaktertletnek kell kézben tartaniztdsitja a meghivokat, a
helyszint, az irasos anyagokat, kdveti a munkaprognenetét.

» A munkacsoport szakmai iranyitdsaval olyan szenié@iltmegbizni, aki
nemcsak ismeri a kidolgozas I|épéseit, de dkethpasztalatokkal
rendelkezik a teljesitményértékelési rendszereblgmzasdban, valamint
a munkacsoport iranyitdsaban is. Ha ilyen munksafrs szervezet nem
rendelkezik, célszér kilss szaktanadcsaddt megbizni. Ha a bizottsag
munkajaban kils szakérh is részt vesz, feladata &orban az, hogy
meghatarozza a feladat végrehajtdsdanak modszertdnidbsitsa a
munkacsoport hatékony tkddését, a munkavégzés folyamatossagat,
Utemét, érvényesitse a munkavégzéshez sziksédesaszagot (lwao —
Mezévari, 1998).

A teljesitményértékelési szempontok meghatarozasa

Meggyzédésem, hogy a sikeres és eredményes teljesitmékgkisi
program soran az értékelés targya a munkavalla&kenysége és szervezeti
magatartdsa, amelyhez konkrét, méfheteljesitményelemekre és
tulajdonsagokat (képesség- és személyiségvonaseifajezd értekelési
tényedkre egyarant szikség van. Kivanatosnak tartom, hexgkben a
munkatars és a vesea célkitizé beszeélgetés soran megegyezzen
A tényedk szama

Azoknak a tényaiknek a szama, amellyel egy munkavallal6t
jellemezhetlink a kulonbdzeljesitményértékelési rendszerek esetében igen
elté. Azt tekintjuk megfeléinek, ha az értékelési téngézszama 5-15
koz6tt mozog. Azt is konry belatni, minél bonyolultabb egy munkakar,
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annal tbbb oOsszetéje lesz a teljesitménynek, és annal tébb értékelési
tényedre lesz szukseég.

A tényedk kivalasztasa

Az értékelési tenyéik kivalasztasa feltételezi a szervezet alapos istéer
Ehhez az alabbi informacidk nyujthatnak segitséget:

- stratégia, lUzleti terv,

- Szervezeti és Kkodési Szabalyzat,

- folyamatszabalyozasok, tevékenységi jegyzéikadési leirasok,

- munkakor-elemzési dokumentéciok, munkakdri leirasok

- munkakor-értékelési rendszer.

Az értékelési tényék kivalasztasanak meghatarozé elemei a
munkakorben elvart teljesitményelvarasok, illetvenankakort betobivel
szembeni magatartaskdvetelmeények. Véleményem szerira
képességkdvetelmények nem sorolhaték az értékdkasyedk kozé.
Természetesen a képesség megléte vagy hidnya igelemdlg az
értékelésben, de nem mint eredmény, hanem minabplavarasoknak valo
megfelelés  meglététének vagy éppen hianyanak. A tdbég
teljesitményértékelési rendszer az értékelési &kyalabbi tbb csoportjat
tartalmazza:

- mennyiség,

- minéség,

- megbizhatésag,

- aprobléemak felvallalasa,

- afelebsseg felvallalasa,

- amunkavégzés javitasa,

- hozzaallas, ambicio,

- rendelkezésre éllas,

- egyuttmikodés,

- dontés szinvonala,

- amunkavégzéshez sziikséges kiemelt képességekegekz

- szervezeti célok tAmogatasa stb.

Az értékelési ténydk meghatarozasahoz a fenti téngkeztovabbi
felosztasdra is szikség lehet. A teljesitményéliéske tényesdk
megallapitasanal fontos kovetelmény, hogy a munk&kéetelményeinek
egy-egy kiemelt jellemfét csak egy értékelési tényedejezze ki. Ha
atfedés van a tényékz tartalmaban, akkor egy jelleizindokolatlanul
nagyobb sulyt kaphat.
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A tényezk megallapitasat a munkacsoport végrk kellé ismeretekkel
rendelkeznek a munkakorok teljesitménykdvetelmétiyeidhz értékelési
tényedk meghatarozasanal el kell dontenink, hogy a remdszilyen
vonatkoztatasi keretre legyen érvényes. Alafet két vonatkoztatasi
keretben gondolkodhatunk:

- Az értékelés egyforman alkalmas legyen a szervamn@iden
munkavallaldja esetében a teljesitmény értékelédeomnyen belathato,
hogy ebben az esetben olyan altalanos éfvéniekelési ténydiket kell
meghataroznunk, amelyek a szervezet minden muné&akérvényesek.

- A szervezet munkakdreit valamilyen elv szerint cstgsitjuk. Ez
lehet beosztds szerinti vagy szakterlllet szeristiportositds. Ebben a
megkozelitésben a ténydzcsoportonként eltérhetnek egymastol.

- Az értékelési ténydiket at kell tekinteni annak érdekében is, hogy a
legfontosabbakat tudjuk kivalasztani. Ez egy hodalmaas, sok vitat kivalto
szakasza a munkanak. Tekintettel kell lennink dnagy vagy minden
munkakorre altalanosan, vagy munkakoéri csoportonkéh ezt a feladatot
elvégezni. Mig az etsesetben a feladatot csak egyszer kell elvégezraink,
méasodik esetben annyiszor, ahany munkakorcsopatakitottunk ki
(Nemeskéri, 1999, Nemeskéri — Pataki, 2007).

Példa:
« Altalanos értékelési tényéiz
Az Altalanos kovetelmények minden, a szervezetbanonk6z
beosztasokban és munkakorokben dolgozé szamara egEpen
ervéenyesek. Ezek az altalanos szervezeti magdttefdak Ki.
- Lojalis magatartas
Munkahoz valo viszony
Munkavégzés eredményessége
Egyuttmikodeés
- Gazdaszemlélet
» Specialis értékelési tényide
A szellemi munkakoérok értékelési szempontjai a kikezk:
- Kreativ problémamegoldas
- Szakismeret
- Szakiranyu gyakorlat, tapasztalat
- Nyitottsag a valtozasra
- Megbizhatésag, pontossag, precizitas
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A fizikai munkakorok értékelési szempontjai a kdezbk:
- Szakismeret
- Szakiranyu gyakorlat, tapasztalat
- Megbizhato, pontos, preciz, fegyelmezett ésss@gi munkavégzes
- Felebsséq, pszichés terhelés
Az iranyitoi munka értékelési tényi@a kovetkedk:
- Stratégiai tervezés
- Dontés
- Munkatarsak menedzselése
- Munkatéarsak iranti személyes figyelem és empatia
- Masok befolyasolasa-megégése (szuggesztivitas)
- Konfliktusok kezelése
- Iranyitas komplexitasa
A kuls6 ugyfélkapcsolatok értékelési téngea kovetkedk:
- Kommunikacio
- Ugyfelek kezelése
- Fellépés

» Szamszdisitett adatok
A munkacsoport konkrét teljesitmény- és &siégelvardsokat hatarozhat
meg, amelyekhez viszonyitva értékelni, #siteni lehet az adott
munkakorben dolgoz6 munkajat.

* Az egyeéni éertékelési tényélz
A vezebnek lehefsége van arra, hogy munkatarsai munkajat,
magatartasat egyénre szabott értekelési tékyalapjan is megitélje. A
vezet (munkatarsai egyéni képességei, személyiségikaalapletve a
munkakor ismeretében) meghatarozhatja azokat aezékst, amellyel
nyomon tudja kisérni munkatarsai egyéni hozzajaailaa szervezeti
célokhoz, illetve meg tudja itélni személyes degdsiket. Az egyéni
ertékelési ténydik meghatarozasa feltételezi, hogy a vézél ismeri
munkatarsait, €és ehhez meg tudja valasztani a lgighe®bb értekelési
tényedket. Az egyeéni értékelési tényidz segitségével valik leh@té,
hogy az értékelés igazan személyessé valjék és dmtt agyén
magatartasara, munkajara irdnyuljon.

A rendszer kidolgozéiban feluithet a kérdés: sziikség van-e sulyozasra

az értékelési tényék kdzott? A vezdt és a munkatarsai kapcsolataban egy-
egy értékelési tényézAelértékebdhet. Ezt a tényt a rendszer kidolgozasanal
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nem lehet figyelembe venni. Ennek ellenére arraais példa, amikor az
ertékelési tényeik kozott van fontossagi sorrend (Ménes, 2008).

A fokozatok meghatarozasa az értékelés téfiiez

Azzal, hogy meghataroztuk az értékelési téfikez még csak azt
dontottuk el, hogy milyen szempontokat emeliink xiéatékelésnél. Ahhoz,
hogy azt is meg tudjuk mondani, ki milyen mértékiglel meg a
teljesitményelvarasoknak, a téngklatoz mértékeket is kell rendelniink. A
mértéket a fokozatok fejezik ki. Célséiea fokozatok szaméat korlatozni,
gyakorlati tapasztalatok szerint elegénd 3-7 fokozat. A fokozatokat
definialni kell. A mechanikus osztalyozasnak az esz2élye, hogy az
értékebk inkabb az atlagos értékeket fogjak hasznalni.

Példa: A példaban ugyancsak egy otfokozatl értékeléakdkbzhatunk.
Ennek az a sajatossaga, hogy méar nem a ténikeéati értékelést mutatja,
hanem a véds értékelésre ad megoldast. A véiretk a tényaimkénti
értékelések alapjan ki kell alakitania allaspongat értékelt munkatéarsa
teljesitményére, szervezeti magatartdsara altaléhak vezed az értékelés
alapjan osszegzi az értékelésisdakra vonatkoz6 megallapitasait az alabbi
teljesitményfokozatok szerint:

Teljesitmény I. Az értékelt munkatars jelefg hianyossagokkal még
megfelelt a munkakoérében elvart kovetelményeknek. kévetked
idészakban célirAnyos személyzetfejlesztési akciokem \szilkség az
eredmények javitasahoz.

Teljesitmény 1l. Az értékelt munkatars kisebb hianyossagokkal
alapveten teljesitette a munkakorében elvart teljesitményszervezeti
kultra  kovetelményeit. Az eredmények javitasahozsetenként
szemeélyzetfejlesztési akciokra is sor kerilhet, ek nem feltétlendl
szukseégek.

Teljesitmény lll. Az értékelt munkatars |0l teljesitette a munkakére
elvart feladatokat és alkalmanként az elvartakbrstieljesitett.

Teljesitmény V. Az értékelt munkatars az értékelésdsdakaban
kivaloan teljesitett a munkakorében.

Teljesitmény V. Az értékelt munkatars rendszeresen (ezt néegeh
legaldbb két éven keresztill) kivald eredményeket ér.  Ujitd,
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kezdeményez lépéseket tett a még hatékonyabb és eredményesebb
munkavégzésre. Teljesitménye, magatartasa példaerté

Az értékelés folyamatanak meghatarozasa

Az értékelés lefolytatasahoz meg kell hataroznieagkelés lépéseit.
Erre azért van szikség, hogy a lépésekhez ébkidkben hozza lehessen
rendelni azokat a magatartasi szabalyokat, amelpaitosithatjak az
értékelés eredményességét.

Példa
1. Célkitizs, terved szakasz:
1.1. A dolgozé és a vezétfelkészul a célkijel@ beszélgetésre.
Mindketten atgondoljak, hogy az elkdvetkedoszakban
- milyen feladatok varnak a munkatarsra, a szerveréliok
ismeretében?
- ehhez milyen feltételek (anyagi, targyi eszkozakfoimaciok,
tovabbképzések, egyéb vaigmogatas stb.) sziikségesek,
- mikor és milyen paraméterek alapjan torténik agk&tés.
1.2. A célkitiz6 megbeszélés lefolytatdsa
El6re megbeszélt igpontban, zavartalan feltételek k6zott
- elobb a vezd,
- majd a munkatars ismerteti allaspontjat.
Ezutan a megbeszélés vitaszakasza kovetkezik. Byebken a
résztvedk megegyeznek az elkdvetkezidoszak feladataiban,
lehetleg konszenzus alapjan. Amennyiben nincs a szedrra
kotelethen  ebirt  teljesitményt és  magatartast  értékel
szempontrendszer, Ugy e fazis masik fontos toreaételjesitmeny
ertékelését hivatott szempontrendszerben valo rgegég vezét és a
munkatars kdzott. A megegyezés eredmeényét dokulj@nta
2.Ertékeb szakasz:
2.1. Mind a munkatéars, mind a vezétlkészul az értékél
megbeszélésre, az 1.dont,illetve a megegyezeés szerint.
2.2. Lefolytatjak az értékebeszélgeteést,
- de célszdf, ha a munkatars@b ismerteti az onértékelést,
- majd a vezéi eldadja értékelését.
Ezt kdveti a két értékelés dsszevetése, megvitatasa
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Véqil a résztveik - lehetleg konszenzus alapjan - megegyeznek az
ertékelésben, amit rogzitenek. Ha van, rogzitenill ke
véleménykulonbséget.

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

Az értekeb beszélgetés végen céldrebgziteni a kozosen kixott célokat
(Fruttus, 1998).

Az értékeb vezeb feladatainak meghatarozasa

Az értékeb beszélgetés alapos felkészllést igényel a §EietA

személyigyi tertlet dolgozzon ki ajanlasokat agk&téshez:

» Konkrétumok dsszegijtése az értékelt munkatars évkozi teljesitmésiyer
munkjarol, magatartaséarol, esetleg konfliktusastidl

* A kovetend magatartas az értékelés egész folyamataban, lddiina
beszélgetés alkalmaval. A medgért elfogadd - tamogatd vedet
magatartast tartom célrave@etk (megjegyezve, hogy vannak ez aldl
kivételes esetek is!). Fel kell hivni a figyelmetaa hogy a vezéhek bele
kell élnie magéat az értékelt munkatars helyzetgjomdolkodasmaodjaba,
problémaiba, érzésvilagaba és szeétt diell tartani igényeit. Megértéssel
kell kezelnie a vezéi véleményt kisdr érzelmi reakcidkat, a végidg
kitart6  ragaszkodast apro, jelentéktelennek latszarnyalati
kulonbségekhez. Lehiég szerint fel kell tarni a munkatars viselkedése,
reagalasa mogotti inditékokat, megélni a reakciokapozitiv, kedveé
vonasokra kell épiteni, de nem szabad elhallgatnikealvestien
észrevételeket sem. Fel kell hasznalni a beszélgetéra, hogy
megprobaljuk felderiteni: mi huzédik meg a vézedriekelésil elterd
onértékelési megallapitas mogott? Kepessegek hiiegaesdtlen szemé-
lyiségvonas érvényesulése vagy pedig a bizonygasitiseg hianya? Jo,
ha a beszélgetés soranéeris szé esik (okfeltard, tisztazd jelleggel) és
kozosen meg kell keresni a mindkét fél szaméarayattbatd értékeléseket.
Arra is fel kell hivni a figyelmet, hogy az érté&shél nem cél a kozos
értékelés konszenzusos kialakitasa. Mindkét féhrtkiat véleménye
mellett, de ilyenkor a véleménykuildnbséget céisdakumentalni.
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* A beszélgetés végén a hangsulyt arezhutato, a fefldés mertéket és
irdnyat vildgosan korvonalazé ajanlasokra kell éehy. A munkatarsak
fejlédése, képességeik, személyiségik fejlesztése émlekegyertelr,
hatarozott kovetelményeket kell megfogalmazni. zirel&ell szamukra a
fejlédés iranyat, segiteni kell helyzetik realis érté&é&ben, visszajelzést
kell adni viselkedésukt, teljesitménylkél. Nem biztos, hogy a felmefill
problémakat kizarélag a munkatars degsédl lehet elvarni: sokszor a
munkafolyamatok atszervezese, feladatok atcsoptisas is megoldas
lehet.

Felkészités az értékebeszélgetésre

Ahhoz, hogy az értékelés szekgpiudjak, mi a feladatuk az értékelés
soran, fel kellbket késziteni. Kilondsen fontos ez a véketsetében, mivel
egyben a® feladatuk munkatérsaik ddetes felkészitése is. A személyugyi
terllet irdsos t4jekoztatok készitésével és kiadhssmertetheti az értékelés
céljat, feladatait, menetét. Ezt a célt szolgaly &ézikonyv elkészitése,
mely el$isorban az alkalmazok szemszdégjébja le az értékelési rendszert.
Konzultaciokat tart a vezéhk részére, ahol a felvi#o kérdések, problémak
atbeszélésével tisztdzni lehet az alkalmazas deltételezett nehézségeket,
at lehet adni a modszertani ismereteket.

Mit kell hangsulyozni a vezék felkészitésénél? A teljesitményértékelési
folyamat valéjaban specialis kommunikacios folyanmaelyben két helyzet
jol elkalondl: a ceélkitizo, illetve az értékél beszélgetés. A kommunikacios
helyzetekben is szabalyok érvényesiilnek (D. Towimg- L. Hall, 1995,
Hutiray — Ralston, 1998).
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Az értékelés dokumentalasa

Cél az, hogy a rendszer ne legyen burokratikugzésl ne veszitse el
fontossagat a vezetés munkatarsa kapcsolatrendszerében. A folyamat
dokumentalasaban két sz&deges eset fordulhatsel
* A teljesitményértékelés a munkahelyi véze&ts munkatarsa lgye, a

szemeélylgyi apparatusnak csak el funkciéja van (feldlse,

szakmailag iranyitdja a folyamatnak) és hozza csak
személyzetfejlesztési (képzési) igények futnak bgen megoldas
valasztdsanal az értékelés utan véglegesitett é&stkdsen alairt

Ertékeb lap egy-egy példanya a vedeél, illetve a munkatarsnal marad.

A vezebtnek csak jelentési kotelezettsége van, amelybemnéciét ad

az értékelés megtortendérA munkatarsak értékelégémas adatot nem

is kozolhet. Mindkét fél az eltett Ertékelopokat a kovetkézértékelési

id6szaknal @lveheti, attekintheti az &6 idészakhoz képest megtortént

véltozasokat, fefidést.

e Valamennyi dokumentum (a cél&is beszélgetés dsszefoglaldja, a kért
tovdbbképzések, az értékel beszélgetés 0Osszefoglaloja) harom
példanyban készil minden értékélitrAz egyik példanyt a személylgyi
adatbankban helyezik el, a tobbi példany @&zddkben leirtak szerint a
vezetnel, illetve értékelt munkatarsanal marad.

Mindkét megoldasnak szamosieye e€s hatranya van, a kozottukdév
valasztast minden szervezetnek maganak kell megtef@sak a teljesség
kedvéeért jegyzem meg, hogy az értékelési anyagattedosan, bizalmasan
kell kezelni, ehhez a megfeleleltételeket biztositani kell!

Azt azonban hatarozottan ki kell emelni, hogy gesgimeényértékelési
rendszer szakmai felide, koordinatora a személyligyi menedzser vagy a
szemelylgyi apparatus legyen. Feladatasket#tgyrészt tanacsadas, masrészt
ellendrzés, a szerefk munkajanak figyelemmel kisérése.
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3.1.A hipotézisek vizsgalata

1. Hipotézis: Lehetséges egy olyan teljesitményéréskelmodell
kidolgozasa, amely a verseny- és a kOzszféra szsteiee egyaran
alkalmazhato.

—

Az igazan sikeres teljesitményértékelés csakis ahet] amely
kovetkezményekkel  jar, motivdlo  hat4su. Példaul aa
teljesitményértékelés, amelynek nincsenek anyagietkézményei, és
motivalé hatasa, komolytalanna valik. Tébbek koz#ért nem sikerll a
kozszféraba atlltetni a versenyszférdban eredményealkalmazott
ertékelési modokat. Megléperedményt hozott a kovetkieeset: A MOL
egy kivald teljesitményértékelési rendszert dolgoxm, amely alapjaul
szolgalt a tobbi emberigiorras—gazdalkodasi feladatnak (karrierépités,
oktatasi terv készitése, stb.). A MAV ezt nagydgyklte, és elcsabitotta a
MOL-tol az 6sszes HR-es szakembert. Ugyanaz astet)ényértekelési
rendszer ugyanazon emberek altdlkadtetve a MAV esetében siralmas
eredményre vezetett. Nem az tértént, hogy a MOLdébazolt” 6sszes
szakember egyszerre felejtette el a tudasat. Haren anyagi
kovetkezmeények maradtak el, nem a legjobban t&jekaptak a nagyobb
anyagi juttatasokat, és a motivaciok is elmaradfalegjobbnak tartott
teljesitményértékelési modell is semmit sem émihas motivalé hatasa és
nincs anyagi kdvetkezménye. Az &lsipotézisre a valasz igen.

\"ZJ

2. Hipotézis: Az értékelési eredmény méltanyossaggpeoeeduralis és
interperszonalis igazsagossag jebsrtiatassal van.

Az elozetes elvardsaimtol elteen a procedurdlis igazsagossag, az
ertékelés eredmeényének igazolasa és magyarazdtaming az értékelési
kritériumok relevanciaja nem befolyasolja jelesegn az értékelési eredmény
méltanyossagat. Viszont az interperszonalis magatand, az értékel
banasmaddja komoly jelefgéggel hat az értékeltre (Ménes, 2005).

3. Hipotézis: A teljesitményértékelési rendszer kidakypsanak
bevezetésének és tkddtetésének hatékonysagat nagymeértékben
befolyasolja az érintettek bevonasa, illetve ellditi@lése.

Tobb teljesitményértékelési rendszernek a kidolg@azal és a
bevezetésénél vettem mar részt. Eleinte 6nmagamangsulyozasaval
kezdtem el az értékelés kidolgozasat. Utdlag ugynandhatnam, hogy
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fontoskodd voltam. Ma mar ugy allok egy teljesitiyénekelési rendszer
kidolgozadsahoz, hogy megnyerem a dolgozokat és zztieet. Ez ha
sikeres, akkorok adjak 0ssze az Otleteiket. Nekem mar csak azeétle
rendszerezése marad. &lslkalommal lelkiismeret furdalas gyo6tort, és
Justa” stilusi megoldasként éltem meg. Az eredmees ezt igazolta. A
dolgozok és a vez&ht is sajat eredménylknek tekintették az ,altalam
kidolgozott” rendszert. Egy-két év elteltével, nrkoatnézem a
muikodoképesseget, akkor mindig nagy elkotébzssel talalkozom. Az
eredeti rendszert ha kellett, egy-egy helyen td&sltették, finomitottak, a
helyi viszonyoknak megfelél/é tették. Villamosmérnok vezetérommel
mutatta a nemrég vasarolt szakkonyvet, amiben jesthényértékelés
fogasait hazta ala ceruzaval (Ménes, 2008).

Sajnos rossz példat is tudok emliteni. Volt egy,céigol hallottak a
teljesitményértékelésl Kritikus pontok esete volt az értékelés, célja a
buntetés. A riszakvezet a noteszébe beirta a beosztottai nevét. Késeéseért,
gyengébb teljesitményért, esetleges magatartadilégmaért fekete pont
kerllt a dolgoz6 neve mellé. Ha a dolgozé haronetielpontot kapott, akkor
kimaradt a kovetkey fizetésemelégshh, ha 6t fekete pontot kapott, akkor
irasbeli figyelmeztetést kapott és fél évig 10 %béscsokkentés jart mellé.
Ennek az értékelésnek a célja blntetés. A kap&ttdepontot nem lehet
kijavitani piros ponttal. A kiemelkéd teljesitményt nem ismerik el. A
dolgozok ilyen rendszert nem vezettek volna becsenek elkoteléalve
ezzel a ,teljesitményértékelési rendszerrel”. Aleblet, sz0t emelnek ellene,
sok a hidnyzas, és ha tehetik a dolgozok athelykeégeérik cégen belll mas
osztalyra, illetve Gzembe (Ménes, 2005). A harmadpotézisre a valasz
igen. A teljesitményértékelési rendszer kidolgomaka bevezetésének és
mukodtetésének hatékonysagat nagymeértékben befojgasal érintettek
bevonasa, illetve elkdtelédése.

4. Hipotézis: Az onértékelést megfdleh kell kezelni az értékelési
folyamatban.
Az Onértékelésil az el$ teljesitményértékelés utan még nem lehet
egyertelnii véleményt mondani. A szakirodalom tanulmanyozasdigpoda
vezethet, hogy a csak oOnértékelést hasznalo tehésyertékelés lusta,
felkésziletlen értékék kedvelt moddszere. A teljesitményértékelés akkor
igazan hatékony véleményem szerint, ha a veseértékel és a dolgozo is
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ertékeli 6nmagat. Idedlis esetben a két értékebes €gymast. Fiatal,
palyakezd és oOnértékelésben jaratlan dolgozokkalsfaetul, hogy
tulértékelik a munkajukat, Gnmagukkal szemben €leézEzzel a csoporttal
eléfordulhat a masik veéglet is, hogy alulértékelik aunkajukat,
teljesitmeénytiket, tal szigortak 6nmagukkal szembahdszirileg ennek az
oka az Onismereti hianyossagokban és adkedlpasztalat hianyaban
keresend. Idovel az értékeltek egyre redlisabba valnak 6nmaguikkdja es
magatartasa irant. Valodi parbeszéd igy alakulhaériekelt és értékél
kozott. Ez a parbeszéd eredményezi az MbO-ra jellejiwvére iranyuld
célkitizéseket, ami a j@ben még jobb eredményekre vezethet. Ezért a
negyedik hipotézisre a valaszom: az onértékelégoekoly szerepe van a
teljesitményértékelés folyamatdban. (Az értékeliokam készlljon fel az
értékelésre!)

5. Hipotézis: A teljesitményértékelés csokkenti a Inaitéavolsagot és ¢
statuszbeli killonbséget veddis a beosztottak kdzott.

Ez a hipotézis feltételezi, hogy értékelt és eéfiekiedzott normalis
munkakapcsolat van. A feladatok elvégzéset @ beosztott megbeszélheti a
munkafolyamat soran felmefill problémait a felettesével. Kdzbsen
kereshetnek megoldasokat, de ha a wezdgazan nyitott és
.problémaérzékeny”, akkor barmikor meg lehet vedszgini akarmit, még a
maganéleti gondokat is. Az éves teljesitményéréekedgbeszélés kotetlen
form4ju legyen, amely az egész év munkajat érté&élokat tiz ki a jowore
vonatkoz6an. Ez mar énmagaban egy hatalmi tavaisggidkkend formalis
tevékenység. Ezt a munkahelyemen minden &prilishamandd kis
Osszejovetellel (ez pedig az informalis rész, éslégsit csapatépitjellege
is van) meginnepeljik. Eddig minden évben maxiragdlislégedett volt az
igazgatdosag a munkankkal, ezért az éves dsszdjdsat@nden esetben jo
hangulata volt. llyenkor egy kicsit mindenki nybta ilyen esetben a
maganéletél is tobbet tudunk meg egymasnak. Az 6todik hipisemre a
vélasz: igen, a teljesitményértékelés valdoban asdtkla hatalmi tavolsagot
és a statuszbeli kildnbséget a vézst a beosztottak kdzott.
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4. Kovetkeztetések és javaslatok

Kutatomunkdm eredményei alapjan a teljesitményéiddk rendszerek
dsszehasonlitd elemzését elvégezve az alabbi lgrtetiesekre jutottam, és a
kovetked javaslatokat teszem:

A teljesitményértékelés nem napjaink vivmanya, hraadudatos
munkavégzéssel egyid tevékenység. Az viszont mar
tagadhatatlan tény, hogy a modern teljesitményeidék
rendszerek alapjat az ipari fajliés korai szakaszaihoz kothetjuk.
Az igazan latvanyos fdéjlést pedig a masodik vilaghabora utani
idészakra tehetjuk.

A teljesitményértékelés a masodik vilaghaborut kéeme
latvanyosan  kettévalt. Mig az Elbatél nyugatra a
teljesitményértékelés alapjat a  korsizer szociologiai,
pszicholbgiai és vezetéstudomanyi kutatasok eregenéadtak,
addig a szocialista orszagokban a politikai szertgdomoltak a
legdominansabbak. Meg kell jegyeznlink, hogy a igalit
dominancia az évek @ehaladtaval ,ellaposodott”, aztarteb a
gyakorlatban dmt meg, ké8bb pedig mar toérvényileg is.
(22/1990.(1.15) MT rendelet)

A teljesitményértékelésnek kdzponti szerepe van az
emberieéforrds-menedzsmentben. Ez abbdl addédik, hogy a
teljesitményértékelés tbbbféle célra hasznalhailoaol: fizetési
dontések, éléptetések, mas munkakorbe atiranyitas, képzeési
szikségletek meghatarozasa, stb. Masik problémay he
célcsoportok Utkdzhetnek egymassal. Itt CsillagaS&009)
gondolataival érthetiink egyet: ,Feszlltség keldikézegyes
adminisztrativ.  célok (példaul kompenzacios dontések
tamogatasa) és fejlesztési célok kozoétt. Az admiratv
értékelés sordn a munkavéllalébnak érdeke, hogy méem
teljesitményét) minél kedvéhb szinben tintesse fel, eltitkolja a
hianyossagokat és hibakat, s igy a léhdegnagyobb
fizetésemeléshez jusson. A fejlgsztértékelésben viszont
Iényeges lenne, hogy minél tdbb javitAsra szorwddilét,
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modositasra szorulé magatartasforma, esetlegeseldikertljon,
€s megbeszéljek, mit és hogyan lehet valtoztat@sillag, 2009,
247.0.)

A teljesitményértékelési modok bemutatasaval fellrejuk a
széles alkalmazasi spektrumot, amelyet adott mugtkidkények
kozott alkalmazhatunk a kivalasztott személyre vagy
szemeélyekre szabva. A teljesitményértékelési modtokul
barmelyik bevezetésének és alkalmazasanak a sikelelki
tényedkon is mualik. Megallapithatjuk azt, hogy a
teljesitményértékelési rendszer kidolgozasanakeetesének és
mikodtetésének hatékonysagat nagymértékben befojgaaal
érintettek bevonasa, illetve elkoteleEse.

Az értékelési modok kozott nagy jelésé€ggel rendelkezik az
Onértékelés. Fiatal, palyakdzdés Onértékelésben jaratlan
dolgozdkkal edfordulhat, hogy tulértékelik a munkdjukat,
onmagukkal szemben elri@&k. Ezzel a csoporttal @brdulhat a
méasik véglet is, hogy alulértékelik a munkdjukat,
teljesitménytket, tal szigortak ©6nmagukkal szemben.
Valbszirileg ennek az oka az dnismereti hianyossagokban és a
kell6 tapasztalat hianyaban keresénldlovel az értékeltek egyre
realisabba valnak 6nmaguk munkaja és magatarista \ralodi
parbeszéd igy alakulhat ki veéets beosztott kozott. Ez a
parbeszéd eredményezi az MbO-ra jellénjdvére iranyuld
célkitizéseket, ami a j@ben még jobb eredményekre vezethet.

»  Kutatdmunkam felsorolt megallapitasain kivili eréhynek
tekintem a teljesitményértékelés gyakorlati alkalasait.
Részt vettem mind a versenyszféraban, mind a kézdzdn
alkalmazott teljesitményértekelési rendszerek
kidolgozasaban, bevezetésében édikddtetésében. A
gyakorlatban szerzett tapasztalataimat — ha neminslen
esetben de — tobb alkalommal is publikaltam.
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A témakorhoz kapcsolddo publikaciok:

= Ménes Andrés (2005): Ertékitéldtt  a
teljesitmeényértékelésig. Humanpolitikai Szemle,520045.-

48. 0. (ISSN 0865-7009)

= Ménes Andras(2005): Atalakul6 feladatok — rossz
teljesitmeényértékelés. Humanpolitikai Szemle, 20Q545.-
48. 0. (ISSN 0865-7009)

= Meénes Andras (2007): A tudomanyos tevekenységek
teljesitményértékelése. Huméanpolitikai Szemle, 20038.-

64. 0. (ISSN 0865-7009)

= Ménes Andras (2010): Legyen sajat teljesitményéhésk
rendszeriink. Humanpolitikai Szemle, 2010/szeptentikr
70. 0. (ISSN 0865-7009)

» Ménes Andras (2010): A munkatarsak értékelésének
kényelmetlensége. Munkaligyi Szemle, 2010/IV, 61.65
(ISSN 0541-3559)

= Ménes Andras (2006): A teljesitményértékelés etpfaj
folyamata. Orszdgos Humanpolitikai Konferencia. @9
2006 junius 8-9 (poszter) (A kézikdnyvnek nincs NeB
szama.)

= Meénes Andras (2006): Communication Work of a Meldica
Representative and Evaluation of Performance. Sgiapo
For Young Researchers, Feast of Hungaian Science.
Budapest, November 3, 2006., 107.-115. pp. (ISBIS-96
7154-53-1)

= Meénes Andras (2008): Szellemi dolgozék munkajanak é
magatartdsanak értékelése a Bratislava-i (Szloyakia
Postanal. DOSZ — Tavaszi Szél. Budapest, 2008. 9riZ§u
25., 513.-519. o. (ISBN 978-963-8769-2-3)

- Javaslaton a koztisztvigelszektorban joszerével Ujnak szamitd
technikak kapcsan a kovetkdz
= Ovatosan kell banni azokkal, a maganszféraban ratkadtt
eszkozokkel, amelyek a hatékonysagot kizarolag tilzle
érdekek szem éit tartdsaval kivanjak elérni.
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= Szintén Ovatosan kell kezelni a nyugati kozszotgila
prébalkozasainak megfeteladaptacio nélkili alkalmazasait
is.

= Az alapilletmény eltéritesek mértekét (-20 %, +3) Gfpa
kell gondolni, a pozitiv eltérités lelisegét atértékelni,
esetleg 40 %-ra emelni.

= Az () tipusu feledsségvallalas (projektfeléd, programvezét
stb.) anyagi elismerésével 6sztonozni kell a crapakat, és
az egyeni feldisségvallalast.

5. Az értekezeés Gjdonsaga és Ujsziésege

Amikor a disszertaciomhoz témat valasztottam, akkég annyit tudtam,
hogy a teljesitményértékelésr szeretnék irni. Az egyetem a
témavezeéimhoéz, Dr Nemes Ferenchez iranyito. javasolta, hogy az
értekezésem cime legyen: Teljesitményértékelésismanek 6sszehasonlitd
elemzése. ROvid megbeszélésiink utan mar tudtany, hotpsz a ,6csapas
Iranya”.

Ahogy haladtam az anyag feldolgozasaval, mar tigzaéit bennem, hogy
munkamat végigkiséri az dsszehasonlitas. A toitéaszben a nyugati és
-Népi demokratikus” értékelés Osszevetése is megtbr Ugyanez volt a
teljesitményértékelés céljainal. Itt kerestem aohksagokat és eltéréseket
az értékel és a fejles#t célok kozott. Az értékelési modok ,kivesézése” is
egyfajta dsszehasonlitd elemzésnek tekidthitkdztisztvisebi értékelés és
a versenyszféra teljesitményértékelésének bematattimn kdvetkezett az
értekezésem Ujszesége, az 6sszehasonlitdé elemzés. llyenre még ném vo
példa sem a hazai, sem a nemzetk6zi szakirodalamban

A teljesitményértékelés bevezetésére egyfajta riatdyoztam ki, amely
mind a koztisztviséli, mind a versenyszféraban alkalmazhaté. Ennek a
fejezetnek a kidolgozasanal mar biztos voltam bgenhegy minden
olvasdmat megdiztem arrél, hogy a személyiigyi munka kdzponti része
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teljesitményértékelés. Ehhez kiegészitésként idéxegyal Adamot: ,Ahol
nincs megfeld teljesitményértékelés, ott a teljesitmények alagabbak,
mint ott, ahol azokat mérik és értékelik” (Angya999, 225. 0.).

Ertekezésemben az Ujdonsagtartalom mellett Gjsaer 6sszehasonlito
elemzési mod. Az értekezés eredményeként megsttliggty hasznalhato
modell.
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3559)

35 év az emberi@orras és a fivelodés
szolgéalataban.

Humanpolitikai Szeml2010. november, 14-19. o.
(ISSN 0865-7009)

Gondolatok egy egyetemi karrol.

Humanpolitikai SzemI2011. aprilis, 68. 0. (ISSN
0865-7009)

27



- Ménes Andras(2011):

- Ménes Andras(2011):

- Ménes Andras(2011):

- Ménes Andras(2012):

- Ménes Andras( 2012):

- Ménes Andras(2012):

A beosztottak bevonasa a dontéshozatalba.
Munkaigyi Szeml2011/11l, 48-51. o. (ISSN 0541-
3559)

A munkahelyi |égkoér jeletdége.

Munkalgyi Szeml2011/1V, 43-47. 0. (ISSN 0541-
3559)

A lélek valsagatdl a valsag lelkeéig.
Humanpolitikai Szeml2011. december, 64-65. o.
(ISSN 0865-7009)

Vezetés$t mindenkinek.

Humanpolitikai Szeml2012. januar, 79. 0. (ISSN
0865-7009)

Gondolatok eladésodottsagrol, globaliz&itjo
munkarol.

Munkalgyi Szeml2012/11., 99-100.0. (ISSN 0541-
3559)

Az emberi éforras fejlesztéséért — andragogiai
kutatasok és fejlesztések.

Humanpolitikai SzemI2012. jalius- augusztus, 102-
103. o.

(ISSN 0865-7009)

Konferencidkon elhangzott ebadasok konferencia kiadvanyban

megjelentetve

Idegen nyels#

- Andras Ménes(2006):

- Andras Ménes(2007):

Communication Work of a Medical Repreatne

and Evaluation of Performance (Az orvoslatogato
kommunikaciés munkgja és teljesitményének
ertékelése.) Symposium For Young Researchers,
Feast of Hungarian Science. Budapest, November
3, 2006. 107-115p. (ISBN 963-7154-53-1)
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