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Nagy Csaba*

EGYÉNI TELJESITMÉNYÉRTÉKELÉS
A XXI. SZÁZADI EURÓPAI VÁLLALATOKBAN

Bevezetés

A teljesítményértékelés a HR menedzsment egyik legfontosabb területe, hatékonyságától függ az egyén,
a csoport és a szervezet hatékonysága, de befolyásolja a szervezeti viselkedést és magát a szervezeti kultú-
rát is. Eredményeit két irányban lehet hasznosítani.

a) Részben a szervezet javára – amely így meghatározhatja a szükséges képzés méretét, formáját és
irányát, azonosítja a potenciális menedzsereket, karriermenedzsmentet dolgoz ki az alkalmazottainak és
tudományos alapon határozza meg az alkalmazottak javadalmazási szintjét.

b) Részben az értékelt személyek javára – amelyek így objektívebben megismerik saját erõs és gyenge
pontjaikat, azonosíthatják a fejlõdési irányaikat, hatékonyabban építhetik a karrierjüket, és állandóan
javíthatják a teljesítményüket befolyásoló adottságaikat, viselkedésüket és eredményeiket.

Annak ellenére, hogy a terület dinamikusan fejlõdik és terjedése egyre szélesebb körû, az egyéni
(szakmai) teljesítményértékelés eredményei sokszor vitatottak, az érintett felek hozzáállása nem mindig
pozitív, használata sokszor formális vagy éppenséggel túl bonyolult. Az értékelés elõkészítése egy komp-
lex folyamat, amely sok idõt, türelmet, kommunikációt, az értékeltek felkészítését és az értékelést végzõ
személyek alapos szakmai felkészítését igényli.

Miért okoz gondot az egyéni teljesítményértékelés?
Azért, mert az értékelésben használt módszerek vagy az értékelõk érzelmei különféle értékelési hibák-

hoz vezethetnek. Az értékelt személyek sokszor az értékelés ellen vannak. Egyes vezetõk az értékelést
csak nyûgnek tekintik, ezért azt csak formálisan végzik, eredményeit nem hasznosítják. A teljesítményér-
tékelés így elveszti lényegét.

A felmerülõ problémák és negatív magatartások ellenére, az egyéni teljesítményértékelés széles kör-
ben elterjedt, fõleg a fejlett gazdaságokban és terjed a jövõben is, eredményeinek megismerése és hasz-
nosítása a modern vállalat létének alapkövetelménye.

A teljesítményértékelés rövid története

A teljesítmények értékelésének eredete az idõszámításunk elõtti III. századig nyúlik vissza. A Wei
dinasztia értékelõ rendszere egy kilencpontos, felületesen leírt skálán alapult. A valóságban az értékelés
egy egyszerû kritérium alapján történt, az értékelt személy iránti szimpátia vagy ellenszenv szerint.

A teljesítményértékelés ipari alkalmazása Robert Owen nevéhez kötõdik, módszerét elõször 1800
körül a skóciai New Lanark-i gyapjúgyárában alkalmazták. Az Amerikai Egyesült Államokban a pszicholó-
gusok a Carnegie-Melon Egyetemen „ember-ember általi” értékelést használtak az értékesítések értékelé-
sében. Ezt a technikát késõbb átvette az Egyesült Államok hadserege és a tisztek értékelésére alkalmazta
az Elsõ Világháború idején. A Második Világháború idején, és azt követõen a teljesítményértékelõ rend-
szerek új módszerekkel gazdagodtak, fõleg a grafikus értékelési skálák, az erõltetett választások és a
kritikus esetek terén.

* Egyetemi adjunktus, PhD hallgató, Mihail Eminescu Egyetem, Temesvár
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A személyzet értékelését, az amerikai ipari környezetben, 1950 körül vezették be szélesebb körben.
1962-ben az amerikai cégek 61%-a már használt személyzetértékelést. 1964 után komoly igény jelent meg
az értékelési procedúrák tudományos alapokra helyezése és a törvényes keretek megteremtése iránt az
amerikai gazdaságban.

Egy 400 amerikai vállalatnál végzett felmérés adatai szerint a vállalatok több mint fele használt szakmai
teljesítményértékelést (Tiffin, McCormick, 1968). Egy másik, 1964-ben, 955 cégre kiterjedõ tanulmány
(Bass, Barrett, 1972) szerint a cégek 71%-a használt teljesítményértékelési rendszereket a fizetések meg-
állapításához. Egy következõ felmérés szerint, amely 264 vállalkozást ölelt fel, ezek 88%-a használt telje-
sítményértékelési rendszereket a hivatalnokok és a technikai személyzet értékelésére, és 99% alkalmazta
a mesterek értékelésére (Bureau, 1983). Locher és Teel (1988) egy 324 dél-kaliforniai szervezetet vizsgáló
tanulmánya szerint ezek 94%-a alkalmazott teljesítményértékelést.

1968-ban Írországban, a törvény képviselõit egy személyiség-tulajdonságokra épített skála alapján, a
személyes tulajdonságaik szerint értékelték. 1970 után a személyzet értékelése széles körben terjedt to-
vább az Egyesült Államokban és az európai országokban. Pszichológiai tanulmányok sora jelent meg a
témában, ami a kiválasztási és menedzseri képességeket értékelõ tesztek felvirágzásához vezetett (Fletcher,
Perry, 2001). A globalizáció fokozza ezt a folyamatot, és 1990 körül megjelenik a teljesítménymenedzs-
ment fogalma is. A mai szervezetek dinamikusabbak, rugalmasabbak és nyitottabbak (Cascio, 1995), egy-
re nagyobb szerepet kap a visszacsatolás, a több értékelõ által végzett értékelés és a 360o-os visszacsatolás.
A növekvõ érdeklõdés a szervezetek részérõl több kutatási irányvonal születését tette lehetõvé
(Fletcher&Perry, 2001; Landy&Farr, 1980; Latham, Starlicki, Irvine&Siegel, 1993; Arvey&Murphy, 1998;
Pitariu, 2000).

Az egyéni teljesítményértékelés

Az egyéni teljesítményértékelés meghatározza, milyen szinten teljesíti az egyén a szervezet elvárásait.
Ezeknek az elvárásoknak egy részét tartalmazza a munkaköri leírás. A munkaköri leírás a szervezeti célok
lebontása az egyén tevékenységeinek szintjére. A teljesítményértékelés célja a teljesítmény javítása és az
alkalmazottak képességeinek minél jobb felhasználása a szervezeti célok elérése érdekében. Az egyéni
teljesítményértékelés három értékelési területet foglal magába:

• képesség,
• tudás,
• attitûd.

Az értékelések általában mindhárom területre kiterjednek. Amit értékelni szoktak: a személyes tulaj-
donságok, a viselkedés és az eredmények. Ahhoz, hogy egy személyt megfelelõen értékeljünk mindhá-
rom szempontot figyelembe kell vennünk.

Az értékelés elõkészítésekor több szempontot kell figyelembe venni. Kiindulópont a személyek közöt-
ti különbség, mindegyik egyénre jellemzõ bizonyos mennyiségû és minõségû sajátos jellemzõ vagy tulaj-
donság jelenléte. Az egyéni különbségek okait illetõen az eddigi kutatások során még nem sikerült általá-
nosan elfogadott és kísérletekkel bizonyított egységes koncepciót kidolgozni. A szakemberek eltérõ mó-
don értékelik az eredet és a környezet hatását.

Ismert továbbá, az a tény, hogy az egyéni kompetencia is dinamikus jellegû, amint azt több kutatás is
alátámasztotta (Gellerman, 1971; Hoffman, Jacobs, Baratta, 1991; Hoffman, Jacobs, Gerras, 1992.). Az
egyéni teljesítmény dinamikája tartalmaz: fejlõdést, csúcspontot és hanyatlást. Egy objektív és hatékony
értékelésnek figyelembe kell vennie az alkalmazott teljesítmény-dinamikájának tendenciáját és teljesít-
ményét egy adott idõintervallumban.

Az egyén teljesítményét az egyéni jellemzõk (képességek, személyes tulajdonságok, fizikai tulajdonsá-
gok, értékrendszer, érdekek és motiváció, kor és nem, tapasztalat, kulturális látókör és más egyéni jellem-
zõk) mellett befolyásolják külsõ környezeti tényezõk is, amelyek lehetnek:

1) munkához kötöttek: a használt munkamódszer, a felszerelés, a munkavégzés színtere,
a munka fizikai környezete,

2) szervezeti és szociális jellemzõk: a cég jellege és politikája, a képzés és az ellenõrzés rendszere,
a javadalmazási és ösztönzési rendszer, a szervezeti kultúra és a munka szociális környezete.

A munkaadó szempontjából az egyéni teljesítmény legfontosabb elemei: a személy képességei (ezek
teszik a személyt alkalmassá), a személy tudása (képzettsége és a tapasztalatai – idõ- és költségmegtaka-
rítást jelentenek a vállalatnak) és a személy által mutatott attitûd (hozzáállás, motiváció – e nélkül az elsõ
két tulajdonság legtöbb esetben nem érvényesül). A használt teljesítményértékelési módszerek többsége
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ezekre a területekre koncentrál. A környezeti elemek hatása figyelmen kívül marad: az alkalmazottat – ha
nem nyújt megfelelõ teljesítményt –  könnyebb kicserélni másikkal, mint megváltoztatni a szervezeti
kultúrát. A lehetséges két fajta teljesítményértékelés, az ítélkezõ és a fejlesztõ. Az utóbbi az, amelynek
mindkét érintett fél a legnagyobb hasznát látja. A hozzáállás itt mindkét részrõl pozitív és a használt
értékelések nagy része erre a területre irányul.

A használt módszerek több kutatás eredményei nyomán kristályosodtak ki: Robert Wherry (1950),
Campbell, Dunnette,  Lawler és Weick (1970), James (1973), T. De Cotiis és A. Petit (1973), Landy és Farr
(1980, 1983), Murphy és Cleveland (1995). Fõbb, használt módszerek:

a) Kvalitatív (szubjektív) módszerek:
• kötetlen formájú jelentés,
• összehasonlítás (közvetlen, alternatív, páros stb.),
• kritikus esetek módszere.

b) Kvantitatív (objektív) módszerek:
• osztályozó/értékelõ skálák (BARS, BOS skálák),
• munkanorma módszere,
• célközpontos vezetés (MBO).

A használt értékelési módszerekhez még hozzáadódik a 360o-os feedback. A módszerre jellemzõ, hogy
több szempontból történik az értékelés és így az eredmény is pontosabb és használhatóbb. Azért, hogy az
értékelés eredményei minél pontosabbak legyenek sokszor több módszert alkalmaznak egy értékelési
folyamat keretén belül. Az értékelés fõbb céljai közé tartozik: a teljesítmény minõsítése, a jövõbeli poten-
ciálok felmérése, a továbbképzés irányának megfogalmazása, a szervezeti leépítés, az elõléptetés, a bére-
zés megalapozása stb.

A hatékony és sikeres teljesítményértékelésnek több feltétele létezik, mint például:
• a feladatok, elvárások alapos ismerete az alkalmazottak részérõl,
• az értékelés érthetõ és elfogadható kell legyen,
• az értékelés konkrét és jól idõzített legyen,
• a sikeres bevezetés alapfeltétele a kommunikáció és az átláthatóság,
• a rendszer jó mûködése sokszor kultúraváltozást feltételez,
• az értékelés mindig a teljesítményre és ne az egyénre irányuljon.

A mindennapi életben nem mindig sikerül betartani ezeket a feltételeket, ezért az alkalmazottak ellen-
állást tanúsítanak az értékeléssel szemben. Az értékelésben használt módszerek vagy az értékelõk érzel-
mei többféle értékelési hibát eredményezhetnek, mint például:

• szubjektivitás (az értékelõ elfogultsága különbözõ jellemzõkhöz kötött: kor, nem, vallás,
nemzetiség, megjelenés stb.),

• projekció (az értékelõ másokat saját jellemzõjéhez képest értékel),
• kontraszt hiba (az elõzõ jó vagy rossz teljesítmény hatása a következõre),
• centralizáló tendencia (az értékelõ minden értékeltet a skála közepe tájára helyez, így az eredmény

nagyon hasonló és hiányzik a jellemzõ Gauss görbe),
• elnézõ/szigorú értékelés (az értékelõ vagy túl elnézõ vagy túl szigorú egyes személyekkel szem-

ben),
• a közelmúlt hatása (a hangsúly gyakran az utóbbi idõre tolódik),
• elõítéletek,
• interkulturális különbségek figyelmen kívül hagyása, stb.

A teljesítményértékeléshez kötõdik a teljesítménymenedzsment fogalma is, amelynek a fõbb feladatai
közé tartozik:

• a teljesítmény tervezése,
• a feladatok és az elvárások kommunikálása,
• a folyamatos visszajelzés (feedback),
• a fejlesztés,
• a teljesítmény értékelése, stb.

A teljesítményértékelés nemcsak a vállalatok körében terjed, hanem más szervezetek körében is, fõleg
a közigazgatásban dolgozók és a fontosabb állami intézményekben dolgozók körében. (Ez a világnak
ezen a részén – még – nem igaz.)
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Egyéni teljesítményértékelés a XXI. századi európai vállalatokban

Az Európai Unió fejlõdésének legnagyobb lépését kívánja megvalósítani. A kitûzött cél megvalósításá-
nak lépéseit és feltételeit a Lisszaboni Stratégia tartalmazza. A stratégia végsõ célja, hogy az Európai Unió
2010-re a világ egyik legversenyképesebb gazdasága legyen. Mára mindenki számára világos, hogy ez nem
megvalósítható, mégis az irányvonalai, amelyeket megszabott érvényesek maradnak. A Lisszaboni Straté-
gia az Európai Unió egyik legfontosabb programja: a növekedés és a munkahelyteremtés programja. A
Stratégia központi eleme a tudásalapú gazdaság és a tudásalapú versenyképesség kialakítása az egyén
szintjén. A képzésnek központi szerepe van, különleges figyelemnek örvend a felnõttképzés (Lifelong
Learning Programme).

Annak érdekében, hogy ezek a célok megvalósuljanak a teljesítmény központi szerepet kap az Unió, a
tagország, a szervezet, a csoport vagy az egyén szintjén. A 25 (rövidesen 27) különbözõ nagyságú, fejlett-
ségû, kultúrájú, szervezésû, vezetésû stb. tagállam, annyira különbözik egymástól, hogy nehéz közös
nevezõt találni. Ami általában közös elem az a nagyszámú kis- és középvállalkozás, összesen 23 millió az
Unió területén. A két csatlakozó állam (Románia és Bulgária) gazdasága is túlnyomó részben KKV-kat
tömörít magába (99,4% Románia esetében).

Az utóbbi években anélkül növekedett az egyéni teljesítményértékelés terén végzett különbözõ kuta-
tások száma, hogy létezett volna egy az Unió egészére kiterjedõ kutatás. Pfau, Kay Nowack, Ghorpade
(2002) megállapították, hogy a nyugati cégek több mint 50%-a használja a 360o-os feedback módszert a
rendszeres teljesítményértékelés keretén belül, és a módszer alkalmazása nemcsak a teljesítményt, ha-
nem a szervezeti kommunikációt is javította.

James Mullins (1993) és Du Brin (1981) megállapították azokat az etikai és szakmai kritériumokat,
amelyeket minden értékelt és értékelõ esetében érvényesíteni kell:

• az értékelés releváns információkon alapuljon,
• az értékelés elég információ birtokában történjen,
• az értékelt személy aktív szerepet játsszon, kifejezhesse álláspontját,
• az értékelést ki kell egészíteni okozati és motivációs információkkal,
• az értékelés írásban, részletesen történjen,
• ajánlatos a megfelelõ visszacsatolás, vélemény formájában,
• ajánlatos az értékelés eredményeinek hasznosítása karriermenedzsment programokban,

tanácsadási programokban, mentorátus formájában, stb.

Az értékelés utáni találkozók négy formája ajánlott (Dessler, 1991) attól függõen, hogy az értékelés-
nek milyen eredménye volt:

• jó értékelés, amelyet elõléptetés követett – a végeredmény: karriertervek készítése,
• jó értékelés elõléptetés nélkül – a végeredmény: teljesítményjavítást célzó visszacsatolás (feedback),
• elégtelen, javítható teljesítmény – teljesítményjavító tervek készítése,
• elégtelen, javíthatatlan teljesítmény – elbocsátás vagy tolerálás.

Hellriegel, Slocum, Woodman (1992) meghatározták a pozitív visszacsatolás szükségességét és jel-
lemzõit:

• a visszacsatolás az értékelõ és az értékelt közötti bizalom alapján történjen,
• a visszacsatolás inkább specifikus semmint általános legyen, de ajánlatos, hogy tartalmazzon újabb

keletû példákat,
• ellenõrizni kell, hogy az alkalmazott jól megértette-e a visszacsatolást: meg kell kérdezni tõle mit

értett meg belõle, hogy lássuk mennyire tartja érvényesnek,
• a visszacsatolás olyan elemeket tartalmazzon, amelyeket az alkalmazott képes kezelni.

Ugyancsak az egyéni teljesítmény javítását célozza a munkakörgazdagítás is, amely megnöveli a mun-
kakör mélységét, különbözõ szintû feladatokkal próbálja érdekesebbé, provokálóbbá tenni a rutinmun-
kát. A munkakörgazdagítás növeli a motivációt, az elégedettséget és ezáltal magasabb minõséget és na-
gyobb teljesítményt eredményez. Salanic és Pfeffer kutatásai szerint az egyének adaptív módon viselked-
nek. Beállítódásuk és magatartásuk a közösség nyomása, a saját múltbéli és jelenlegi viselkedésük, vala-
mint a szituáció eredménye. Szerintük a munkával kapcsolatos magatartást és teljesítményt a szociális
hatások jobban befolyásolják, mint a munkakör kialakítása.
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Következtetések

Az Európai Unióban a vállalatok túlnyomó többsége a KKV-k kategóriájába tartozik, ennek is 57%-a
mikrovállalkozás (10-nél kevesebb alkalmazottal vagy önfoglalkoztató). Ez a kategória az egyéni teljesít-
ményértékelésnek a lehetõ legegyszerûbb változatait alkalmazza – például az értékelõ beszélgetést –,
mivel nem áll módjában külön személyt alkalmazni erre a célra.

E mellett, az európai vállalkozásoknak a finanszírozás, a konkurencia és a növekvõ verseny területein
jelentkezõ gondokkal is szembe kell nézniük. Ezt tovább fokozzák az euró bevezetésével járó drágulások
és az új tagállamok integrálásával járó, megoldandó problémák.

Mindezek ellenére, az egyéni teljesítményértékelés egyre nagyobb teret hódít a volt szocialista orszá-
gokban is, ahol azt többnyire a multinacionális cégek alkalmazzák, de az Egységes Piacra jellemzõ növek-
võ konkurencia és a növekvõ minõség iránti igény szükségessé teszik a többi területen is. A HR menedzs-
ment–szolgáltató, szaktanácsadó vállalkozások terjedése is segíti a folyamatot, sõt megteremti a lehetõsé-
get arra, hogy egy külsõ cég tervezze, végezze és értékesítse az egyéni teljesítményértékelést. Ez bizalom-
nak örvend az értékelt személyek és a menedzsment részérõl egyaránt.

A különbözõ egyéni teljesítményértékelõ módszerek alkalmazása, a felmerülõ kételyek és problémák
ellenére, pozitív jelenség, fõleg ha a szükséges képzés nagyságának és irányának a felmérésére irányul, az
értékelés eredményei pedig, nem maradnak hasznosítatlanul. Az értékelési folyamatot végzõ személyek
felkészítése és az értékelési folyamat elõkészítése is egyre nagyobb figyelmet kap, a különbözõ módszere-
ket együtt alkalmazzák, hogy az eredmény pontosabb legyen, és megkülönböztetett figyelmet szentelnek
a pozitív visszacsatolásnak.

A globalizáció hatására, valamint az egyre jobban összekapcsolódó gazdaságok közötti emberi, techni-
kai, technológiai, menedzsment tudás stb. áramlatok egyre közelítik a tagországok látóhatárát, de a törté-
nelmi, vallási, kulturális különbségek kezelése még komoly erõfeszítést igényel. Az Egységes Piacon az
egyéni teljesítmény a túlélés alapfeltételévé válik, nélküle nincs szervezeti teljesítmény, és teljesítmény
nélkül nem lehet megmaradni egy lassan 480 millió lakosú hatalmas piac nyomásában. A Lisszaboni
Stratégia által meghatározott állandó képzés és a HR politikák sikeres alkalmazása megteremti a kedvezõ
feltételeket az egyéni teljesítményértékelés egyre szélesebb körû alkalmazásához, és ott, ahol szükséges,
az általános kultúra vagy a szervezeti kultúra megváltoztatásához.
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