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TELJESITMENYERTEKELESI RENDSZER BEVEZETESE A
GYAKORLATBAN

HOGYAN VEZESSUK BE AZ ERTEKELESI RENDSZERT?

Absztrakt
Teljesitményértékelés, vagy masképpen alkalmazotti értékelés, egy olyan modszer,
ahol az alkalmazottak(munkavallalok) teljesitménye értékelésre keriil.(dltalaban,
minoség, mennyiség, koltség és ido aranyaban.)A teljesitményértékelés a karrier-
tervezés része.
A modern teljesitményértékelés egy formalis interakcio az ala és a - folérendelt
kozott. Formalis keretek kozott a munkavallalo vilagos képet kap munkdjanak
erdsségeirdl, fejlesztendo teriileteirdl és kompetencidirol.
Nem minden, de nagyon sok vallalatnal hasznaljak a teljesitményért kelés
eredményeit, direkt, vagy indirekt formdaban, hogy meghatdrozzdak a vallalta
Jutalmazasi rendszerét. A TER lehetéséget ad arra, hogy meghatdrozzdk a jobban
teljesité munkavallalok korét, akik kiilonbozé bonuszokban, fizetésemelésben és
eldléptetésben részesiilnek.
A teljesitményértékelés kisziiri a gyengébben teljesité munkavdallalolak, aki végso
estben fizetéscsokkentéssel vagy alacsonyabb besoroldssal “biintetheték”. Barmi
is legyen az értékelés célja, jutalmazds vagy biintetés-nagyon veszélyes talaj és
allando konfliktusforrds, ha rosszul végezziik.

Performance appraisal, also known as employee appraisal, is a method by which
the performance of an employee is evaluated (gemerally in terms of quality,
quantity, cost and time). Performance appraisal is a part of career development.
Modern appraisal may be defined as a structured formal interaction between a
subordinate and supervisor, that usually takes the form of a periodic interview
(annual or semi-annual), in which the work performance of the subordinate is
examined and discussed, with a view to identifying weaknesses and strengths as
well as opportunities for improvement and skills development.

In many organizations - but not all - appraisal results are used, either directly or
indirectly, to help determine reward outcomes. That is, the appraisal results are
used to identify the better performing employees who should get the majority of
available merit pay increases, bonuses, and promotions. By the same token,
appraisal results are used to identify the poorer performers who may require
some form of counselling, or in extreme cases, demotion, dismissal or decreases
in pay. Whether this is an appropriate use of performance appraisal - the
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assignment and justification of rewards and penalties - is a very uncertain and
contentious matter if we do it in the wrong way.

Kulcsszavak: teljesitményértékelés, értékeld lap, onértékelés, kompetencia,
karrier ~ performance appraisal, estimate sheet, self-estimation, competence,
carrier

,,Az emberek nem valtoznak tal sokat. Nem érdemes id0t vesztegetni arra, hogy potoljuk, ami
hianyzik, probaljuk inkabb kihozni bel6liik azt, ami benniik van! Az is épp elég nehéz.”
M. Buckingam

Mindannyian eredményesebben ¢és hatékonyabban miikodd szervezetet szeretnénk
létrehozni. Ehhez  elengedhetetleniil — sziikséges, hogy munkatarsaink is mind
eredményesebben ¢és hatékonyabban dolgozzanak. Sziikséges a hatékonysdg fokozasahoz,
hogy a wvallalat és az egyén stratégiai célkitlizései egy irdnyba hassanak. A
teljesitményértékelés (TER) kiilonosen fontos egy vallalat életében, hiszen ez kapcsolja dssze
a szervezet és az egyének céljait. Fontos kérdés, hogy hogyan tudjuk munkatarsaink munkajat
mérni, és megfeleld motivacios eszkozoket alkalmazni, hogy a teljesitménytik javuljon.

Barmely cég életében jelentds 1épés a TER bevezetése. Informalis értékelés (szidas,
dicséret, biintetés, jutalmazas) minden szervezetnél van, hiszen ez a szervezeti kultara része.
Az informalis értékelés hatranya, hogy nem tudatosan végzett, nincs irasban rogzitve. Az
informalis rendszer az, amikor a vezetok végiggondoljak, hogy a beosztottak milyen jol
dolgoznak. Ezt a fajta értékelést azonban politikai és személykozi folyamatok befolyasoljak,
vagyis akit jobban szeret az értékel az elényben van vagy lehet a tobbiekkel szemben. '

A formalis értékelés rendszeres €s szisztematikusan végrehajtott. Bevezetésének f6
célja altalaban a teljesitmény megerésitése, az elégedettség és a motivacio fokozasa. A TER
segitséget nyujt az egyéni képzési igények meghatarozasaban, az alkalmazottak helyzetének
¢s szikséges fejlodési iranyanak, karrier-tervének tervezésében. Természetesen bér és
jovedelem megallapitas alapja is lehet. Adott esetben azonban lehet mas célja is. Ha egy
cégnél rosszul kidolgozott, és nem megfeleléen miikddé jutalmazasi rendszer van, a TER
bevezetése ezen is valtoztathat. Az automatikusan és differencialas nélkiil adott jutalom
elvesziti motivacids hatasat. Viszont ha teljesitmény fiiggévé tessziik a jutalmat, az nagyobb
er6feszitésre €s jobb teljesitményre 0sztonzi a munkavallaldkat.

MILYEN RENDSZERT VALASSZUNK?

A teljesitményértékelés nem konnyli feladat, mert folytonos ¢és allando
konfliktusforras. Az értékelést nagyon nehéz olyanna formadlni, hogy az tényleg igazsagos,
objektiv egyen. Egy szervezeten beliil kiilonb6z6 vezetdk kiillonbozéképpen értékelnek.
Mindenkinek mdés elképzelése van a kivalo teljesitményrdl, az elégséges szint
megéllapitasarol. Ezért fontos, hogy alapos elokészités elézze meg a TER bevezetését.
Nagyon sokféle értékelési technika® létezik (osztalyozo skala, munkanorma, esszé, kritikus
esetek modszere, magatartasformakkal jellemzett osztalyozd skala, M60 rangsorolds,
kényszeritett szétosztds), mindegyiknek megvannak a sajatos eldnyei, hatranyai. A tervezési

! Dr. Kiraly Janos Oktatasi segédlet a Menedzsment tantargy témakorhoz Tessedik Samuel Féiskola Mezétir 2005 17. o
2 Dr. Kiraly Janos Oktatasi segédlet a Menedzsment tantargy témakorhoz Tessedik Samuel Féiskola Mez6tar 2005 17. o
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¢s alkalmazasi kérdések nem kellden koriiltekintdé megvalasztasa alapjan a rosszul
végrehajtott értékelés idopazarlds mindenki szamara, aki részt vesz benne. A jol végrehajtott
teljesitményértékelés erdsitheti mind az értékeld, mind az értékelt motivaciojat és
teljesitményét, valamint nagymértékben hozzajarulhat az egyéni fejlédéshez éppugy, mint a
szervezeti célok eléréséhez. Kiegészitésképpen erdsitheti a kommunikaciot, a munkaélet
mindségét €s azt érezteti az alkalmazottal, hogy a szervezet értékeli 6t.

A menedzsmentnek kozosen kell megfogalmaznia a TER kulcskérdéseit, mert ehhez
kell igazitaniuk a teljesitményértékelési rendszeriiket. Meg kell hatarozniuk az értékeldk korét
¢s jogositvanyait. Persze az, hogy ki lehet értékeld, nagyban fligg attdl, hogy milyen értékelési
rendszert kivan haszndlni a vallalat. Igen népszerii a 360 fokos értékelés, amelynek 1ényege,
hogy az értékelt munkatars felettese éppugy véleményt alkot, mint a beosztott(ak) és az
azonos pozicidban 1évé munkatars(ak) egy gondosan dsszedllitott kérddiv és teljesitményskala
segitségével. Elonye abban rejlik, hogy atfogé modon nyujt informaciot az adott kollegarol, és
nagy valosziniiséggel kisziliri a szubjektiv tényezdket is, amely veszély sok madas esetben
fennall. Rdadasul maga az értékelt személynek is lehet6sége nyilik sajat véleményének
kifejtésére, akar a szervezet céljairdl, akar Oonndén munkajardl, egyéni motivacidjarol és
feladatair6l is van sz6. Ezzel szemben a 180 fokos értékelési modszer hianyossaga éppen ez
az atfogd kép, hiszen az ilyen tipusu értékelésnél csak lefelé torténik meg az értékelés, vagyis
a vezetok értékelik beosztottaikat. Természetesen igy is mindenki értékelésre keriil a
vallalatnal, éppen csak a fondk nem tudja, hogyan értékelnék beosztottai, ha lehetdségiik
lenne ra.

Nagyon sok cég specidlis, a vallalatra szabott értékelési rendszert alkalmaz, amit
jellemzdéen a HR dolgoz ki ¢s mukodtet. A sajat modszer eldnye vitathatatlan, hiszen azt és
ugy vizsgalhatja, amire a vallalati stratégia szempontjabdl sziiksége van. Hatranya lehet az,
hogy nehéz standardizalni, és esetlegesen Osszehasonlitani munkatarsaink teljesitményét mas
vallalat (konkurencia) értékelésével. Persze erre lehet, hogy nincs is sziikség, hiszen a mi
vallalatunk és mi munkavallaloink teljesitménye a Iényeges €s a cél a sajat munkavallaloink
motivalasa.

SZEMELYES TAPASZTALATOK A BEVEZETESSEL
KAPCSOLATBAN

Cégem vezetése az utobbi modszert valasztotta. Miutan kidolgoztuk a
teljesitményértékelési rendszer bevezetésének koncepcidjat, sor kertilt a vallalati profil(ok)nak
megfeleld értékelési rendszer kidolgozédsara. Az egységes értékelési rendszerhez a cég
profiljanak megfeleléen 4 kiilonboz6 értékeldlap késziilt. A rendszer kidolgozasa és az
elfogadédsa utdn a kivalasztott értékeld csoportok belsd képzés keretén beliil megismerték a
rendszert. Belsd képzés keretén beliil felkészitettik az értékeldket. Nagyon fontosnak
tartottam ¢€s tartom most is az oktatast, hiszen az értékeléknek kulcsfontossagu szerepe van a
sikeres értékelés lebonyolitasdban. Az értékelok részére oktatasi anyag, az értékelteknek
oktatdsi segédletet késziilt. Az oktatashoz készitett prezentacid harom 6 részbdl allt.

Az els6 részben magdrdl a teljesitményrdl, annak értékelésérol és az értékelés
fontossagarol volt szo.

Masodik része az eldadasnak magat az értékeldlapot mutatta be pontrél-pontra.
Feladatom az volt, hogy az értékeldlapot mindenki ugyanugy értelmezze, az egyes szavak
jelentése mindenkinek azonos legyen. Ezzel az értékelés szubjektiv elemeit szerettem volna
csokkenteni.

136



A harmadik részben az értékeld beszélgetés sikeres lebonyolitasara készitettem fel az
értékeldket. Ezt a részt tartottam a legfontosabbnak, hiszen nem mindenki rendelkezett
megfeleld kommunikacios ismeretekkel. Az eldadas végén a cselekvési terv megbeszélésével
még egyszer atismételtiik az értékelés folyamatat.

Utolag elmondhatom, hogy az oktatas sikeresnek bizonyult. Ami hidnyossagként
mertlilt fel az, hogy csak az értékeloket készitettem fel személyesen az értékelésre. Azok a
munkavallalok, akik nem értékeltek, csak értékeltként vettek részt a folyamatban hianyoltak
az oktatast. Ugy érezték, hogy oket is fel kellett volna késziteni személyesen az értékelésre.
Kevésnek és személytelenebbnek érezték a tdjékoztatd anyagot.

MILYEN LEGYEN AZ ERTEKELOLAP?

Olyan, amit a vallalat magéénak érez. Az értékelés modjat tekintve szdmos modszer
(értekeld skalak, munkanorma-elemzés, kritikus esetek, kiilonféle skalak, stb.) all
rendelkezésre az elavultnak mindsiild technikdktél a korszerlibbeken at egészen az Uj
generacids modszerekig. Altaldban elvart kompetenciakat hatarozunk meg egy-egy munkakor
betoltésének feltételeként. Ezeket a kompetenciakat értékelhetjiik az értékelés soran.

Az értékelblapok egy része altalaban az onértékelés/ elmult idészak értékelése résszel
kezdddnek. Ez nem eldiras, de fontos, hogy az ¢értékelés sordn Ilehetdsége legyen
mindenkinek, hogy sajat magat ¢és munkajat értékelje. Természetesen a bevezetés
idészakaban, az elsd értékelés alkalmaval ez a rész még kevéssé értékelhetd.

MIRE LEGYUNK KiVANCSIAK AZ ONERTEKELO RESZNEL?

1. Milyen mértékben sikeriilt el6z0 évi céljait teljesitenie?

2. Mely teriileten érezte magat elsésorban sikeresnek, illetve sikertelennek?

3. Milyen {6 nehézségekkel és problémakkal kellett megkiizdenie munkéja soran?
4. Milyen uj kovetelmények jelentkeztek a munkavégzés soran?

5. Milyen 0j képesség, készség, tudas elsajatitasara volt sziiksé¢g?

6. Volt-e munkakdrében valtozas?

Az értékeldlapok feldolgozasa soran ezt a részt csak tartalomelemzéssel tudjuk
feldolgozni. Ez a része az értékelésnek nagyon hasznos és tanulsdgos olvasmany minden
vezetd szamara.

ALTALANOS ES SZAKMAI KOVETELMENYEK ERTEKELESE

Az értékeldlap masodik, a hogyant vizsgald részében az értékeldk az altalanos és
szakmai kovetelmények, és azokban a munkakdrokben ahol ez lehetséges a vezetdi
kovetelményeknek valdo megfelelést értékelik. Az értékelés alapja, hogy az értékeld (vezetd)
valdban tisztaban legyen a munkatars képességeivel és szakmai munkajaval.

Nagyon fontos, hogy a bevezetésnél minden értékeld tisztdban legyen egy-egy
kompetencia jelentésével és a cégen beliill mindenki ugyanazt értse pl. a kreativitdson vagy
innovacion. Az is az elokészités feladata, hogy mindenki ismerje, €s jol hasznalja az adott
szavakat. A kompetencidkat lehet pontozni, tablazatban értékelni, szovegesen mindsiteni,
kinek melyik moédszer a szimpatikusabb és persze attdl is fligg, hogy mi az értékelés célja.
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Kiemelkedd Atlagos Gyenge

1. felkésziiltség

2. pontossag — megbizhatdésag

3. csapatmunka

1. szamu példa

Az 1. szamu példanal harom kategéria szerint értékeliink. A feladat annyi, hogy
tegylink x-et a megfeleld cellaba. Nyilvan az értékeldk tisztaban kell, hogy legyenek azzal,
hogy mit értiink felkésziiltség, pontossag €és csapatmunka alatt. Egyszer(i értékelési mod.
Azonban ¢én oOvakodnék a hasznalatatol, mert nem tul szerencsés a kategorizalds. A
kiemelkedd jelz6t nem szivesen hasznaljak az értékeldk, hiszen nem szeretnek senkit ennyire
maximalisan értékelni, hiszen kevés a tokéletes ember. Az atlagos kategoria a felsorolasban a
jO teljesitményt jelenti, azonban a magyar nyelvben az atlagos sz6 inkabb negativ, mint
pozitiv kategdria. A gyenge mindsités pedig sok munkavallaldo szdmara egyenesen sértést
jelent. Mérpedig ez nem lehet az értékelés célja. Felesleges konfliktusok forrasa ez a fajta
értékelés, foleg tigy, hogy nyilvan csak az a célja, hogy lassuk munkatarsunk erdsségeit és
fejlesztendo teriileteit.

Kompetencia A kompetencia leirasa Erésség Fejles%tendo
teriilet
szerzett, elsajatitott ismeretek,
felkésziiltség hozzaértés, szakértelem, amelyet a
gyakorlatban is tud alkalmazni.
a munkavégzésben a
pontossag— kovetelményeknek valo apro
megbizhatosag részletekig terjed6 megfelelés
képessége
csapatmunka tud és képes csapatban dolgozni

2. szédmu példa

A 2. szamu példa tablazat kikiiszoboli az 1. szdmu példa hibdéit. Erdssége az, hogy
lathato pontosan, mit értékel az értékeld azaltal, hogy megfogalmazza-, mintegy leforditja az
értékelt személyiségjegy jelentését. Nem sértd, nem bantd, €s pontosan azt az informéciot
kapjuk, amire kivancsiak vagyunk: melyek a fejlesztésre szorul6 teriiletek .

Ha pontozni (szamszerlsiteni) is szeretnénk a képességeket, akkor nem elég a
kétvalasztasos értékelés. Az, hogy milyen széles spektrumll a pontrendszer attol fiigg, hogy
milyen differencialtan akarunk értékelni. Nyilvan 1-5-ig nehezebb arnyaltabban értékelni,
mint 1-10-ig.

nem elfogadhato - kiemelkedd
1. felkésziiltség 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2. pontossag — megbizhatésag 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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3. csapatmunka 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10|

3. szamu példa

A 3. szamu példa az értékelés szempontjabol nagyon egyszerii. Bekarikdzzuk a
kivélasztott pontértéket és a végén Osszesitjiik a pontokat. Differencialt értékelésre ad
lehetdséget.

1. felkésziiltség 1.2.3.4.5.6.7. elvarhaté szint [
2. pontossag-megbizhatosag 1.2.3.4.5.6.7. elvarhato szint [
3. csapatmunka 1.2.3.4.5.6.7. elvarhaté szint [

4. szamu példa

A 4. szaml példa tobb informdaciot ad, mint az el6zd, hiszen az adott munkakdrre
megfogalmazhatjuk, hogy milyen az elvarhato szint. Igy a pontszam kivalasztasaval latjuk,
hogy az elvarasi szinthez képest hogyan teljesit az értékelt. Hiszen, ha az adott munkakorre
vonatkozoan a csapatmunka elvarasi szintje csal pl. 4-es és az értékeltiink adott esetben 5-0s
értékelést kap, akkor lathatdan az elvarason feliil teljesitett.

JOVOBELI CELOK, ELKEPZELESEK

Az értékeldlap nagyon fontos része a jovobeli célok, elképzelések megfogalmazasa.
Az értékeldlapok a multtal vald szembenézés utan a jovot célozzdk meg. Nem érdemes sokdig
rdgddni azon, ami tortént. A konzekvencidk levonasa utdn teljes erdvel a jovore kell
koncentrélni.

A jovibeli célokat kozosen kell az értékeldnek és az értékeltnek megfogalmazni, A jol
megfogalmazott teljesitménycélt feladatokra lehet bontani. A feladatok teljesitését pedig a
jOvo évi értékelésnél szamon lehet kérni. A jol megfogalmazott teljesitménycélbdl jo feladat
lehet, amit még jobban lehet majd értékelni a kovetkezo évi értékelésnél.

MILYEN EGY JOL MEGFOGALMAZOTT TELJESTMENYCEL?

Kihivo, de nem teljesithetetlen! A konnyli cél nem eredményez fejlédést, a til nehéz cél
kudarchoz vezethet. Fontos, hogy olyan célokat tlizziink ki, amelyek megvaldsitasaért ¢s
kivitelezéséért az értékelt felel és eréfeszitéseket kell tenni a megvalosulasukért.

Nem érdemes tul sok célt megfogalmazni, és mérhetd célok megfogalmazasa a
legcélszeriibb, hiszen ezeket lehet a legkdonnyebben szamon kérni. Vildgos, érthetd,
hataridéhoz kotott és irasban rogzitett legyen. Ez a jovore nézve segitség, hiszen a célok
teljesitését fogjuk értékelni. Ha nem fogalmaztuk meg pontosan elvarasainkat, vagy nem
rogzitettiik, akkor bizony nehéz lesz szamon kérni dket.

Egy jo tandcs: az értékeldk kiilonds figyelmet forditsanak a cég stratégiai célkitiizéseinek
lebontésara.

Természetesen lehetnek csoportosan elérendd célok egy osztilyon beliil is, ebben az
esetben az értékeld kitlizheti ugyanazt az elérendd célt a munkacsoport minden tagja szamara.

KEPZESI, FEJLESZTESI CELOK
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Az értékeldlap kiemelten fontos része: a jovobeli fejlesztési, képzési elképzelések
megfogalmazasa.
Miért olyan fontos ez a teriilet? Mert az egyik legjobb motivacids eszk6z maga a képzés, a
kiilonb6zé képzéseken vald részvétel lehetdsége. A gyakorlati tapasztalat mutatja, hogy
nagyon sokan vallaljak szivesen az iskolarendszerii vagy azon kiviili képzéseket. Nem
véletlen folyamat ez. Az élethosszig tartd tanulds ma mar valosag és nem csak tankdnyvi cim.
A munkavallalok tudjak, hogy ahhoz, hogy a munkahelyiiket megtarthassak, hogy a karrier
létran feljebb 1éphessenek, vagy esetleg béremelésben részesiiljenek a legbiztosabb ut a
képzéseken valo részvétel. Raadasul ma mar nem olcsé az oktatas. Egy oklevél, vagy
bizonyitvdny megszerzése nagyon sokba keriil, kivéve, ha a véllalat fizeti. Ezen kiviil nagyon
sok szervezet munkaidé kedvezményt, tanulmanyi szabadsagot is biztosit a képzésen valo
részvételhez. Egy 10 diploma, vagy képesités megszerzésének lehetdsége felér egy kiemelt
jutalommal. Ha ezt tudatositjuk a munkavéallalokkal, a képzési lehetoségeken valo részvétel
nagyon komoly motivalo eszkdz a jobb teljesitmény elérésére.

A frissen tartd tanfolyamokon és konferencidkon val6 részvétel a cégen beliil sokszor
presztizskérdés, rdadasul milyen jO egy-egy napra kikapcsolddni €s friss, 1) ismeretekkel
gazdagon visszatérni a sziirké(bb) munkanapokhoz.

Véleményem szerint a teljesitménymotivacios eszkoztar legjobban kiaknazhatd tara
magaban a képzésben ¢€s az ehhez kapcsolddo karrier-tervben van.
A képzési igények megfogalmazéasaval lathatova valik, hogy mennyire karrier-centrikus,
ambicidzus az értékelt. Lathato, hogy milyen szinten képezheto.

Az értékeldnek tisztdban kell lenni a szervezeti célok megvalositdsahoz valoban
sziikséges oktatasi, képzési igényekkel. Az értékelés feladata az is, hogy a kiilonb6zo
igényeket 6sszhangba hozza.

AZ OSSZEFOGLALO ERTEKELES

Ebben a pontban az értékelt elmult idészakban nyujtott teljesitményét lehet atfogoéan
jellemezni a megfeleld értékelési kategoria kivalasztasaval. A megfelelé fokozat
kivélasztasanal torekedni kell az értékeld és az értékelt kozotti egyetértés elérésére. Ez a rész
egy rovid, Osszefoglaldo értékelés, Osszegzés. Persze nem feltétlenlil sziikséges
munkavallaloinkat egy skatulydba begyomoszolni, de sokak szamara fontos ez a fajta lezardsa
az értékelésnek. Mint az iskoldban, szeretik a munkavallalok latni a végso osztalyzatot.

. p 1 s s Az elvarttol nagyon
Kiemelkedd T Az elvarttol kissé a8y
o Jo teljesitmény e e elmarado
teljesitmény elmarado teljesitmény o
teljesitmény

Az Osszesitett teljesitmény szazalékosan is lehet értékelni:

50% alatti teljesitmény Fejlesztendd
50-74% kozotti teljesitmény Megfeleld
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75-89%. kozotti teljesitmény Jo
90-100% kozotti teljesitmény Kiemelkedd

5. szamu példa: példa az 6sszefoglalo értékelésre

AZ ERTEKELOBESZELGETES LEBONYOLITASA

Az értékeld beszélgetésnek a teljesitménykdvetelmények teljesiilésének szambavétele
mellett fejlesztd jellegiinek kell lennie. A beszélgetés jovOorientaltsaga feltételezi, hogy a
mult eseményeinek megbeszélése, a teljesitmény értékelése csak a beszélgetés egy részének
legyen a témaja, emellett mar az értékeld beszélgetésen is célszerti attekinteni a jovo
kovetelményeit. Az értékeld beszélgetés iddpontjat érdemes legalabb 2 nappal eldre
egyeztetni, hogy mindenki fel tudjon késziilni az értékelésre Fontos, hogy hagyjunk id6t a
rdhangolodésra és ne vagjunk azonnal a dolgok kozepébe. Ha a vezetd sziikségesnek érzi,
néhany perces kotetlen beszélgetést kezdeményezhet, ami segit a fesziiltség oldasaban,
kellemes, bizalmas hangulat kialakitasaban, oldja az értéket, esetleges gétlasait. Nagyon sokat
szamit, ha az értékelést végzd vezetdé megfeleld korilmények kozott folytatja le a
besz¢lgetést.

Célravezetd, ha az értékeld elmondja az értékeld beszélgetés céljat és dsszefoglalja az
értékelés menetét, f0 mozzanatait. Osszpontositsa figyelmét az értékeltre! Biztositsa a
nyugodt, zavartalan koriilményeket a beszélgetéshez!

Az értékeld beszélgetés tartalmi része az elmult teljesitményértékelési periodus
eredményeinek értékelésével kezdddik, amelynek keretében az értékelt ismertetheti az
onértékelését. Hagyjuk eldszor az értékeltet beszélni. Konnyedén rahangolhatd a beosztott a
multtal valé objektivabb szembenézésre és valtozasra vald hajlandésdgra, ha megkérik,
értékelje sajat magat. Célszerli a pozitiv elemekkel inditani, és lehetdleg csak utana keriiljenek
szoba a tevékenység negativ oldalai. A vezetdnek tényekkel kell alatamasztani értékitéleteit,
kiilondsen azon megallapitdsaindl, amelyeknél az értékelt munkdjat, magatartasat
javitandonak itéli meg. Keriilni kell az értékelt személyiségének a biralatat, csak a munkaban
nyujtott teljesitményét és magatartasat kell értékelni. Az értékeld soha ne itélkezzen!
Hasznaljon ,,En-iizeneteket”, hiszen a személyes érzésekkel nem lehet vitatkozni.

Legyen fejlesztés orientdlt és jovore iranyuld. Ugyeljen az idézitésre, és a visszajelzését
illessze az értékelt személyiségéhez! Gy6z6djon meg rola, hogy a masik fél pontosan érti-e a
mondanivaldjat. Kérdezzen vissza, ha ugy latja, hogy nem vildgos a mondanivaldja!
Hasznéljon nyitott (kifejtendd) kérdéseket, ha tényleg kivancsi a masik véleményére!

Az értékelt altal valoban befolydsolhatd tényezdkre figyeljen. Az elsd és az utolsé mondata
mindig legyen pozitiv értékelés. Soha ne legyen tul nydjas, vagy lekezeld. Figyeljen mind
sajat, mind az értékelt személy testbeszédére! Teremtsen és tartsa a szemkontaktust. Legyen
tiirelmes, ne siettesse, ne szakitsa félbe az értékeltet, varja ki a szlineteket.

Ha az értékeld és az értékelt kozott véleménykiilonbségek vannak, meg kell beszélni.
A végleges értékelésnél figyelembe veszi a sajat értékelését és az értékeld beszélgetésen
elhangzottakat. Ha az értékelt nem ért egyet a vezetd értékelésével, ezt irasban rogziteni kell,
megfogalmazva mivel nem ért egyet, és mivel indokolja véleményét

Az értékeld beszélgetés befejezését célszerii tigy irdnyitani, hogy az alapvetden pozitiv
hangvételii legyen. A vezetd 0sszegezze az eredményeket és tapasztalatokat, 6sszefoglalja az
esetleges 1 célkitlizéseket, feladatokat ¢és a megvalositdshoz sziikséges eszkozoket.
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Befejezésiil meg kell kdszonni az értékeltnek, hogy felkésziilt a beszélgetésre €s aktivan részt
vett benne. Természetesen ez csak egy lehetséges valtozat. Barhogyan is zajlik a beszélgetés
az a fontos, hogy lehetdleg konszenzussal zaruljon.

MIKOR SIKERES AZ ERTEKELES?

A teljesitményértékelésnek akkor van 0sztonzd ereje, ha az eredményt, vagy éppen
eredménytelenséget van mihez mérni. Ehhez egy kivételesen pontos feladatrendszert kell
kialakitani, amelynek kdszonhetéen minden alkalmazott megkaphatja az adott évre vonatkozé
személyre szabott tervet, hogy mégis mibdl all a munkaja, s mit kell elérnie. Az alkalmazottak
nagy szdma mindenképp megkdveteli azonban az eredmények atlathatosadgat ¢€s
Osszehasonlithatosagat, ezek nélkiil ugyanis szinte értelmetlen lenne elvégezni az értékelést.
A menedzsment ugyanis ezek alapjan tud olyan 0Osztonzési rendszert kialakitani, amely
valdban a nytjtott teljesitménytdl fiigg, €s igy mindenki altal elfogadotta és iranyadéva valik.

Béarmely teljesitményértékelési modszert hasznaljuk is, a legfontosabb feladat azon
hibédk elkeriilése, amely e folyamatot akar olyan mértékben is torzithatjak, hogy nem a valos
képet adjak az alkalmazottak munkdjarol. Mivel az értékelésnek nalunk még nincs nagy
hagyomanya, hiszen az idén vezettiik be a rendszert, csak a kezdeti tapasztalatainkrdl tudok
beszamolni.

A tapasztalat szerint a kovetkezdk a legaltalanosabb hibak:

- a szubjektiv elemek nagyobb helyet kapnak az értékelés soran, mint a tényleges
teljesitmény,

- a kollegék kozotti szimpatia vagy antipatia tiikr6zodhet vissza az értékelésben, - az
értékeld rendszer nem megfeleld6 moédon kérdez ra a teljesitményre, vagy esetleg
Iényegtelenebb eredményekre fekteti a hangsulyt,

- a menedzsment hozzaalldsa az értékeld rendszerhez nem megfeleld, nem
tulajdonitanak neki nagy jelentdséget, vagy €pp ellenkezdleg til szigoruan veszik,

- csak az anyagi novekedéssel kapcsolatos eredményeket tartja szamon, nem veszi
figyelembe a vallalatot népszerisitd, vagy sikereit gazdagitd hozzaadott értékekkel
bird teljesitményrol.

A fenti elemeken kiviil a cégek kiillonbozdségébol, eltérd munkavallaldi osszetételébol
¢s céljaibol adodoan talalhatd még szamos mas tényezd, amely kedvezotlentil befolyasolhatja
a teljesitmény-értékelés hitelességét. Esetenként némelyik hibat szinte lehetetlen elkeriilni, de
nem szabad allandonak elfogadni azokat, és csokkenteni kell azok eléfordulési esélyét.

A fent emlitett hibak kikiiszobolésére a kovetkezd megoldasok javasolhatok:

- minél szélesebb korben vonjuk be a munkatdrsakat az értékelésbe, anndl inkabb
objektiv lesz a kapott eredmény,

- koz0s projektek, csapatépitd tréningek és programok a kollegak kapcsolatanak
javitasa érdekében,

- az értékeld rendszert gondosan, szakértok bevondsaval kell 0sszeéllitani, figyelembe
véve azt, hogy melyek a legrelevansabb teljesitményelvarasok a vallalat szamara,

- a HR szervezet altal koordinalt, a menedzsment bevonasaval készitett értékeld
rendszert kell kialakitani,
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- fontos, hogy minden munkavallalo tisztdban legyen az értékelés menetével,
folyamataval,

- jol hasznalhat6 segédanyagot kell késziteni az értékelésben résztvevok részére,

- figyelembe kell venni és meg kell hatdrozni, az anyagi javakban nem kifejezhetd, de
hozzéaadott értékkel bird eredményeket is.

Osszegzés

A teljesitményértékelés fogadtatdsa varhatoan vegyes lesz, erre érdemes a HR
szervezetnek felkésziilnie, mivel ez a szamonkérés egy formaja, amely raadasul
befolyasolhatja fizetésiik, juttatasaik mértékét is. Ha azonban az alkalmazottak megértik ¢és
elfogadjak a rendszer sziikségességét, kisebb a valdszinlisége, hogy igazsagtalannak érzik a
kapott birdlatot.

A teljesitményértékelés akkor miikddik, ha azt a HR szervezet tdmogatisaval a
menedzsment értékeli ki és hasznositja, valamint értékeléskor aktivan részt vesz benne.
Fontos, hogy legyen olyan felelds ember, aki az értékeléssel kapcsolatosan segitséget tud adni
a felmeriil6 problémak megoldasara. Fontos, hogy az értékelés kidolgozasaért felelds
elfogadja, magaénak ¢érezze az értékelést, mert csak igy kozvetitheti hitelesen a
munkavallalok felé az értékelés hasznossagat. A végsé cél az, hogy egy szervezet adott
1dokozonként vilagos képet kapjon és visszajelzést adjon tagjainak arr6l, hogy adott id6 alatt
mennyire feleltek meg a cég altal tdmasztott elvarasoknak. Mindez akkor hatékony, ha az
értékelést a problémak feltarasara és megoldéasara, valamint az egyén szakmai fejlodésére €s
képzésére kivanjak forditani.

Irodalom

Gyokér Irén Humén Eréforras menedzsment segédanyag (2004) BMGE

Baranyai Erika Teljesitményértékelés a kozigazgatasban - PTE Felnottképzési és Emberi
Eréforras Képzés Kar www.pte.hu (2008.03.12.)

Felhasznalt irodalom:

Dr. Kiraly Janos Oktatasi segédlet a Menedzsment tantargy témakorhoz- Tessedik Samuel
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Mellékletek:

Kiemelked6 Atlagos Gyenge
1. felkésziiltség
2. pontossag — megbizhatdsag
3. csapatmunka
1. szam példa
Kompetencia A kompetencia leirasa Erdsség Fejles%tendo
tertilet
szerzett, elsajatitott ismeretek,
felkésziiltség hozzéértés, szakértelem, amelyet a
gyakorlatban is tud alkalmazni.
a munkavégzésben a
pontossag— kovetelményeknek valo apro
megbizhatosag részletekig terjedd megfelelés
képessége
csapatmunka tud és képes csapatban dolgozni
2. szamu példa
nem elfogadhato - kiemelkedd
1. felkésziiltség 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2. pontossadg — megbizhatosag 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
3. csapatmunka 1 2 3 5 6 7 8 9 10
3. szamu példa
1. felkésziiltség 1.2.3.4.5.6.7 elvarhat6 szint []
2. pontossag-megbizhatdsag 1.2.3.4.5.6.7 elvarhat6 szint [
3. csapatmunka 1.2.3.4.5.6.7 elvarhat6 szint []

4. szamu példa

Kiemelkeds e Az elvérttél kissé Az elvarttol nagyon
o Jo teljesitmény R elmarado
teljesitmény elmarado teljesitmény o
teljesitmény
50% alatti teljesitmény Fejlesztendd
50-74% kozotti teljesitmény Megfeleld
75-89%. kozotti teljesitmény Jo
90-100% kozotti teljesitmény Kiemelked6

5. szamu példa: osszefoglalo értékelés
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