)
([~

Nagy Csaha

EGYENI TELJESITMENYERTEKELES
A XXI. SZAZADI EUROPAI VALLALATOKBAN

Bevezetés

Ateljesitményértékelés a HR menedzsment egyik legfontosabb tertilete, hatékonysagatdl fligg az egyén,
acsoport és a szervezet hatékonysaga, de befolyasolja a szervezeti viselkedést és magat a szervezeti kultu-
rat is. Eredményeit két irdnyban lehet hasznositani.

a) Részben a szervezet javara — amely igy meghatarozhatja a sztikséges képzés méretét, formajat és
iranyat, azonositja a potenciélis menedzsereket, karriermenedzsmentet dolgoz ki az alkalmazottainak és
tudomanyos alapon hatdrozza meg az alkalmazottak javadalmazasi szintjét.

b) Részben az értékelt személyek javara — amelyek igy objektivebben megismerik sajat erds és gyenge
pontjaikat, azonosithatjak a fejlddési irdnyaikat, hatékonyabban épithetik a karrierjiket, és allanddan
javithatjak a teljesitménytiket befolyasol6 adottsagaikat, viselkedésiiket és eredményeiket.

Annak ellenére, hogy a terllet dinamikusan fejlodik és terjedése egyre szélesebb kord, az egyéni
(szakmai) teljesitményértékelés eredményei sokszor vitatottak, az érintett felek hozzaallasa nem mindig
pozitiv, hasznélata sokszor formalis vagy éppenséggel tul bonyolult. Az értékelés eldkészitése egy komp-
lex folyamat, amely sok id6t, tiirelmet, kommunikacioét, az értékeltek felkészitését és az értékelést végzo
személyek alapos szakmai felkészitését igényli.

Miért okoz gondot az egyéni teljesitményértékelés?

Azért, mert az értékelésben hasznalt médszerek vagy az értékeldk érzelmei kulonféle értékelési hibak-
hoz vezethetnek. Az értékelt személyek sokszor az értékelés ellen vannak. Egyes vezetdk az értékelést
csak nyGgnek tekintik, ezért azt csak formalisan végzik, eredményeit nem hasznositjak. A teljesitményér-
tékelés igy elveszti Iényegét.

A felmertil® problémak és negativ magatartasok ellenére, az egyéni teljesitményértékelés széles kor-
ben elterjedt, féleg a fejlett gazdasagokban és terjed a jovdben is, eredményeinek megismerése és hasz-
nositasa a modern vallalat I1étének alapkdvetelménye.

A teljesitményértékelés rovid torténete

A teljesitmények értékelésének eredete az iddszamitasunk eldtti 111, szdzadig nyulik vissza. A Wei
dinasztia értékeld rendszere egy kilencpontos, feltletesen leirt skalan alapult. A valésagban az értékelés
egy egyszerQ kritérium alapjan tortént, az értékelt személy iranti szimpatia vagy ellenszenv szerint.

A teljesitményértékelés ipari alkalmazasa Robert Owen nevéhez kétddik, médszerét eldszér 1800
koriil a skociai New Lanark-i gyapjugyaraban alkalmaztak. Az Amerikai Egyesiilt Allamokban a pszichol6-
gusok a Carnegie-Melon Egyetemen ,ember-ember altali” értékelést hasznéltak az értékesitések értékelé-
sében. Ezt a technikat késdbb atvette az Egyesuilt Allamok hadserege és a tisztek értékelésére alkalmazta
az Elsd Vildghaboru idején. A Mésodik Vilagh&boru idején, és azt kdvetden a teljesitményértékeld rend-
szerek Uj moédszerekkel gazdagodtak, féleg a grafikus értékelési skalak, az erdltetett valasztasok és a
kritikus esetek terén.

Egyetemi adjunktus, PhD hallgat6, Mihail Eminescu Egyetem, Temesvar



A személyzet értékelését, az amerikai ipari kornyezetben, 1950 koril vezették be szélesebb korben.
1962-ben az amerikai cégek 61%-a mar hasznalt személyzetértékelést. 1964 utan komoly igény jelent meg
az értékelési procedurdk tudomanyos alapokra helyezése és a torvényes keretek megteremtése irant az
amerikai gazdasagban.

Egy 400 amerikai vallalatnal végzett felmérés adatai szerint a vallalatok tébb mint fele hasznalt szakmai
teljesitményértékelést (Tiffin, McCormick, 1968). Egy masik, 1964-ben, 955 cégre kiterjedd tanulmany
(Bass, Barrett, 1972) szerint a cégek 71%-a hasznalt teljesitményértékelési rendszereket a fizetések meg-
allapitdsahoz. Egy kovetkezd felmérés szerint, amely 264 véllalkozast dlelt fel, ezek 88%-a hasznalt telje-
sitményértékelési rendszereket a hivatalnokok és a technikai személyzet értékelésére, és 99% alkalmazta
amesterek értékelésére (Bureau, 1983). Locher és Teel (1988) egy 324 dél-kaliforniai szervezetet vizsgalo
tanulmanya szerint ezek 94%-a alkalmazott teljesitményértékelést.

1968-ban Irorszagban, a tdrvény képviseldit egy személyiség-tulajdonsagokra épitett skala alapjan, a
személyes tulajdonsagaik szerint értékelték. 1970 utan a személyzet értékelése széles kérben terjedt to-
vabb az Egyesiilt Allamokban és az eurdpai orszagokban. PszicholGgiai tanulmanyok sora jelent meg a
témaban, ami a kivalasztasi és menedzseri képességeket értékeld tesztek felvirdgzasahoz vezetett (Fletcher,
Perry, 2001). A globalizaci6é fokozza ezt a folyamatot, és 1990 kdriil megjelenik a teljesitménymenedzs-
ment fogalma is. A mai szervezetek dinamikusabbak, rugalmasabbak és nyitottabbak (Cascio, 1995), egy-
re nagyobb szerepet kap a visszacsatolas, a tébb értékeld altal végzett értékelés és a 360°-0s visszacsatolas.
A novekvd érdeklddés a szervezetek részérdl tobb kutatasi iranyvonal szlletését tette lehetdvé
(Fletcher&Perry, 2001; Landy&Farr, 1980; Latham, Starlicki, Irvine&Siegel, 1993; Arvey&Murphy, 1998;
Pitariu, 2000).

Az egyéni teljesitményértékelés

Az egyéni teljesitményértékelés meghatarozza, milyen szinten teljesiti az egyén a szervezet elvarasait.
Ezeknek az elvarasoknak egy részét tartalmazza a munkakori leirds. A munkakori leirés a szervezeti célok
lebontésa az egyén tevékenységeinek szintjére. A teljesitményértékelés célja a teljesitmény javitasa és az
alkalmazottak képességeinek minél jobb felhasznalasa a szervezeti célok elérése érdekében. Az egyéni
teljesitményértékelés harom értékelési teriletet foglal magaba:

* Kképesség,

* tudas,

* attitdd.

Az értékelések altalaban mindharom tertletre kiterjednek. Amit értékelni szoktak: a személyes tulaj-
donsagok, a viselkedés és az eredmények. Ahhoz, hogy egy személyt megfelelden értékeljink mindhé-
rom szempontot figyelembe kell venniink.

Az értékelés eldokészitésekor tobb szempontot kell figyelembe venni. Kiindulopont a személyek kdzot-
ti killénbség, mindegyik egyénre jellemzd bizonyos mennyiségld és mindséga sajatos jellemzd vagy tulaj-
donsag jelenléte. Az egyéni killdnbségek okait illetden az eddigi kutatasok soran még nem sikerult altala-
nosan elfogadott és kisérletekkel bizonyitott egységes koncepciot kidolgozni. A szakemberek eltéré mo-
don értékelik az eredet és a kdrnyezet hatasat.

Ismert tovabba, az a tény, hogy az egyéni kompetencia is dinamikus jellegQ, amint azt tobb kutatas is
alatdmasztotta (Gellerman, 1971; Hoffman, Jacobs, Baratta, 1991; Hoffman, Jacobs, Gerras, 1992.). Az
egyéni teljesitmény dinamikaja tartalmaz: fejlédést, csiicspontot és hanyatlast. Egy objektiv és hatékony
értékelésnek figyelembe kell vennie az alkalmazott teljesitmény-dinamikajanak tendenciajat és teljesit-
ményét egy adott iddintervallumban.

Az egyén teljesitményét az egyéni jellemz8k (képességek, személyes tulajdonsagok, fizikai tulajdonsa-
gok, értékrendszer, érdekek és motivacio, kor és nem, tapasztalat, kulturalis 1atokor és mas egyéni jellem-
z0k) mellett befolyasoljak kiilsd kérnyezeti tényezok is, amelyek lehetnek:

1) munké&hoz kotottek: a hasznalt munkamaodszer, a felszerelés, a munkavégzeés szintere,

a munka fizikai kdrnyezete,
2) szervezeti és szocialis jellemzdk: a cég jellege és politikaja, a képzés és az ellendrzés rendszere,
a javadalmazasi és 6sztonzési rendszer, a szervezeti kultdra és a munka szocialis kdrnyezete.

A munkaadd szempontjabdl az egyéni teljesitmény legfontosabb elemei: a személy képességei (ezek
teszik a személyt alkalmassa), a személy tudasa (képzettsége és a tapasztalatai — id&- és kéltségmegtaka-
ritast jelentenek a vallalatnak) és a személy altal mutatott attitGd (hozzaallas, motivacio — e nélkul az elsd
két tulajdonsag legtébb esetben nem érvényesul). A hasznalt teljesitményértékelési mddszerek tébbsége



ezekre a teriiletekre koncentral. A kérnyezeti elemek hatéasa figyelmen kivil marad: az alkalmazottat — ha
nem nyujt megfeleld teljesitményt — kdnnyebb kicserélni masikkal, mint megvaltoztatni a szervezeti
kultarat. A lehetséges két fajta teljesitményértékelés, az itélkezd és a fejlesztd. Az utdbbi az, amelynek
mindkét érintett fél a legnagyobb hasznat latja. A hozz4allas itt mindkét részrél pozitiv és a hasznélt
értékelések nagy része erre a teriletre iranyul.

A hasznalt mddszerek tobb kutatas eredményei nyoman kristalyosodtak 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). Fdbb, hasznalt mddszerek:

a) Kvalitativ (szubjektiv) mddszerek:

* kotetlen formaju jelentés,

* o¢sszehasonlitas (kodzvetlen, alternativ, paros stb.),
¢ kritikus esetek mddszere.

b) Kvantitativ (objektiv) mddszerek:

e osztalyozd/értékeld skalak (BARS, BOS skalak),
* munkanorma maddszere,

¢ célkdzpontos vezetés (MBO).

A hasznalt értékelési médszerekhez még hozzaadddik a 360°-0s feedback. A moédszerre jellemzd, hogy
tobb szempontbdl torténik az értékelés és igy az eredmény is pontosabb és hasznalhatébb. Azért, hogy az
értékelés eredményei minél pontosabbak legyenek sokszor tdbb mddszert alkalmaznak egy értékelési
folyamat keretén beltil. Az értékelés fobb céljai kozé tartozik: a teljesitmény mindsitése, a jévobeli poten-
cialok felmérése, a tovabbképzés iranyanak megfogalmazasa, a szervezeti leépités, az eldléptetés, a bére-
zés megalapozasa stb.

A hatékony és sikeres teljesitményértékelésnek tobb feltétele l1étezik, mint példaul:
¢ afeladatok, elvarasok alapos ismerete az alkalmazottak részéréol,

az értékelés érthetd és elfogadhato kell legyen,

az értékelés konkrét és jol iddzitett legyen,

a sikeres bevezetés alapfeltétele a kommunikacié és az atlathatdsag,

a rendszer j6 mOkddése sokszor kultlravaltozast feltételez,

az értékelés mindig a teljesitményre és ne az egyénre iranyuljon.

A mindennapi életben nem mindig sikerul betartani ezeket a feltételeket, ezért az alkalmazottak ellen-
allast tanusitanak az értékeléssel szemben. Az értékelésben hasznalt médszerek vagy az értékeldk érzel-
mei tobbféle értékelési hibat eredményezhetnek, mint példaul:

¢ szubjektivitas (az értékeld elfogultsaga kildnb6zd jellemzdkhdz kétott: kor, nem, vallas,
nemzetiség, megjelenés stb.),

¢ projekcié (az értékeld méasokat sajat jellemzdjéhez képest értékel),

¢ kontraszt hiba (az eldzd j6 vagy rossz teljesitmény hatdsa a kovetkezore),

* centralizal6 tendencia (az értékeld minden értékeltet a skala kozepe tajara helyez, igy az eredmény
nagyon hasonl6 és hianyzik a jellemz8 Gauss gorbe),

* elnézbd/szigoru értékelés (az értékeld vagy tul elnézd vagy tdl szigoru egyes személyekkel szem-
ben),

* akdzelmult hatasa (a hangsuly gyakran az utdbbi idére tolodik),

* elditéletek,

¢ interkulturalis kuilénbségek figyelmen kiviul hagyésa, stb.

A teljesitményértékeléshez kotddik a teljesitménymenedzsment fogalma is, amelynek a fébb feladatai
kozé tartozik:

¢ ateljesitmény tervezése,

a feladatok és az elvardsok kommunikalasa,
a folyamatos visszajelzés (feedback),

a fejlesztés,

a teljesitmény értékelése, stb.

Ateljesitményértékelés nemcsak a vallalatok kérében terjed, hanem mas szervezetek kdrében is, féleg
a kozigazgatasban dolgozok és a fontosabb allami intézményekben dolgozdk kérében. (Ez a vilagnak
ezen a részén — még — nem igaz.)
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Egyeéni teljesitményértékelés a XXI. szazadi eurdpai vallalatokban

Az Eurdpai Uni6 fejlédésének legnagyobb l1épését kivanja megvalésitani. A kitlzott cél megvaldsitasa-
nak lépéseit és feltételeit a Lisszaboni Stratégia tartalmazza. A stratégia végso célja, hogy az Eurdpai Uni6
2010-re a vilag egyik legversenyképesebb gazdasaga legyen. Mara mindenki szdmara vilagos, hogy ez nem
megvaldsithatd, mégis az iranyvonalai, amelyeket megszabott érvényesek maradnak. A Lisszaboni Straté-
gia az Eurdpai Unid egyik legfontosabb programja: a névekedés és a munkahelyteremtés programja. A
Stratégia kdzponti eleme a tudasalapl gazdasag és a tudésalapl versenyképesség kialakitdsa az egyén
szintjén. A képzésnek kdzponti szerepe van, kilénleges figyelemnek 6rvend a felndttképzés (Lifelong
Learning Programme).

Annak érdekében, hogy ezek a célok megvaldsuljanak a teljesitmény kézponti szerepet kap az Unio, a
tagorszag, a szervezet, a csoport vagy az egyén szintjén. A 25 (rovidesen 27) kildnb6zd nagysagu, fejlett-
ségQ, kultaraju, szervezésl, vezetésl stb. tagallam, annyira kilénbozik egymastdl, hogy nehéz kdzos
nevezat talalni. Ami altalaban kdzos elem az a nagyszamu kis- és kdzépvallalkozas, 6sszesen 23 millié az
Unio teriletén. A két csatlakozé allam (Romania és Bulgaria) gazdasaga is talnyomé részben KKV-kat
tomorit magaba (99,4% Romania esetében).

Az utdbbi években anélkil ndvekedett az egyéni teljesitményértékelés terén végzett killonb6zd kuta-
tdsok szama, hogy létezett volna egy az Unid egészére kiterjedd kutatas. Pfau, Kay Nowack, Ghorpade
(2002) megéllapitottédk, hogy a nyugati cégek tdbb mint 50%-a hasznélja a 360°-0s feedback mddszert a
rendszeres teljesitményértékelés keretén belul, és a modszer alkalmazdsa nemcsak a teljesitményt, ha-
nem a szervezeti kommunikaciét is javitotta.

James Mullins (1993) és Du Brin (1981) megallapitottak azokat az etikai és szakmai kritériumokat,
amelyeket minden értékelt és értékeld esetében érvényesiteni kell:

¢ az értékelés relevans informacidkon alapuljon,
az értékelés elég informacid birtokdban torténjen,
az értekelt személy aktiv szerepet jatsszon, kifejezhesse allaspontjat,
az értékelést ki kell egésziteni okozati és motivaciés informacidkkal,
az értékelés irasban, részletesen torténjen,
ajanlatos a megfeleld visszacsatolas, vélemény formajaban,
ajanlatos az értékelés eredményeinek hasznositasa karriermenedzsment programokban,
tanacsadéasi programokban, mentoratus forméjaban, stb.

Az értékelés utani talalkozok négy formaja ajanlott (Dessler, 1991) attdl fliggden, hogy az értékelés-
nek milyen eredménye volt:

* O értékelés, amelyet eldléptetés kovetett — a végeredmény: karriertervek készitése,

* O értékelés elbléptetés nélkiil — a végeredmeény: teljesitményjavitast célzé visszacsatolas (feedback),

¢ elégtelen, javithato teljesitmény — teljesitményjavito tervek készitése,

* elégtelen, javithatatlan teljesitmény — elbocsatas vagy toleralas.

Hellriegel, Slocum, Woodman (1992) meghataroztak a pozitiv visszacsatolas sziikségességét és jel-
lemzadit:

* avisszacsatolas az értékeld és az értékelt kozotti bizalom alapjan torténjen,

* avisszacsatolas inkdbb specifikus semmint altalanos legyen, de ajanlatos, hogy tartalmazzon Gjabb
keletd példakat,

¢ ellendrizni kell, hogy az alkalmazott jol megértette-e a visszacsatolast: meg kell kérdezni tdle mit
értett meg beldle, hogy lassuk mennyire tartja érvényesnek,

* avisszacsatolas olyan elemeket tartalmazzon, amelyeket az alkalmazott képes kezelni.

Ugyancsak az egyéni teljesitmény javitasat célozza a munkakoérgazdagitas is, amely megnéveli a mun-
kakor mélységét, kiillonbdzo szinth feladatokkal probélja érdekesebbé, provokalébbé tenni a rutinmun-
kat. A munkakoérgazdagitas noveli a motivaciot, az elégedettséget és ezaltal magasabb mindséget és na-
gyobb teljesitményt eredményez. Salanic és Pfeffer kutatasai szerint az egyének adaptiv médon viselked-
nek. Beallitddasuk és magatartasuk a kdzosség nyomasa, a sajat mualtbéli és jelenlegi viselkedésik, vala-
mint a szituacié eredménye. Szerintik a munkéval kapcsolatos magatartast és teljesitményt a szocidlis
hatasok jobban befolyasoljdk, mint a munkakor kialakitasa.
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Kovetkeztetések

mikrovallalkozas (10-nél kevesebb alkalmazottal vagy dnfoglalkoztatd). Ez a kategdria az egyéni teljesit-
ményértékelésnek a lehetd legegyszer(bb valtozatait alkalmazza — példaul az értékeld beszélgetést —,
mivel nem all moédjaban kiilén személyt alkalmazni erre a célra.

E mellett, az eurdpai vallalkozasoknak a finanszirozas, a konkurencia és a névekvd verseny teriletein
jelentkez® gondokkal is szembe kell néznituk. Ezt tovabb fokozzak az eurd bevezetésével jaré dragulasok
és az Uj tagallamok integralasaval jaré, megoldando problémak.

Mindezek ellenére, az egyéni teljesitményértékelés egyre nagyobb teret hédit a volt szocialista orsza-
gokban is, ahol azt tdbbnyire a multinacionalis cégek alkalmazzak, de az Egységes Piacra jellemzd novek-
v0 konkurencia és a ndvekvd mindség iranti igény szilkségessé teszik a tobbi tertileten is. A HR menedzs-
ment-szolgaltato, szaktanacsado vallalkozasok terjedése is segiti a folyamatot, s6t megteremti a lehetdsé-
get arra, hogy egy kiils® cég tervezze, végezze és értékesitse az egyéni teljesitményértékelést. Ez bizalom-
nak drvend az értékelt személyek és a menedzsment részérdl egyarant.

A kUlénbozd egyéni teljesitményértékeld mddszerek alkalmazésa, a felmerild kételyek és problémak
ellenére, pozitiv jelenség, fdleg ha a szikséges képzés nagysaganak és iranyanak a felmérésére iranyul, az
értékelés eredményei pedig, nem maradnak hasznositatlanul. Az értékelési folyamatot végzd személyek
felkészitése és az értékelési folyamat eldkészitése is egyre nagyobb figyelmet kap, a kiilénb6z6 mddszere-
ket egyttt alkalmazzéak, hogy az eredmény pontosabb legyen, és megktldnboztetett figyelmet szentelnek
a pozitiv visszacsatolasnak.

A globalizacio hatasara, valamint az egyre jobban 6sszekapcsolodo6 gazdasagok kozotti emberi, techni-
kai, technologiai, menedzsment tudas stb. aramlatok egyre kozelitik a tagorszagok latohatarat, de a torté-
nelmi, vallasi, kulturalis kiilonbségek kezelése még komoly erdfeszitést igényel. Az Egységes Piacon az
egyéni teljesitmény a tulélés alapfeltételévé valik, nélklle nincs szervezeti teljesitmény, és teljesitmény
nélkdl nem lehet megmaradni egy lassan 480 millié lakosU hatalmas piac nyomasaban. A Lisszaboni
Stratégia altal meghatarozott allandé képzés és a HR politikak sikeres alkalmazasa megteremti a kedvezd
feltételeket az egyéni teljesitményértékelés egyre szélesebb korh alkalmazasahoz, és ott, ahol szlikséges,
az altalanos kultura vagy a szervezeti kultira megvaltoztatasahoz.
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