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BEVEZETES

Doktori értekezésem a teljesitménymenedzsmentteynaan efforras menedzsment egyik
kozponti elemével foglalkozik. A teljesitménymensaient felértékéldése, fontossdganak
felismerése a profitorientdlt szervezeteken kivikéaszférdban is megfigyelldet Egyre
gyakrabban lehet hallani a kompetenciak fontosghgamelyek végigkisérik a
teljesitménymenedzsment folyamatat. Akkor  tkdadik sikeresen egy
teljesitménymenedzsment rendszer, ha a munkaadomesikavallaloi érdekeket is kielégiti,
mikdzben a szervezet céljainak elérését isaliti. Belathaté tehat, hogy rengeteg feladat
ellatdsaban van szerepe a teljesitménymenedzsrardszernek és minden mas emberi
eréforras menedzsment funkciéval kapcsolatban allkEsikeeres megvalositasa sok téryez
egyuttes mkodéesét és maganak a rendszernek a folyamatos satokoveteli meg.
Erdekes kérdés, hogy a munkavallalok és a munk&ltagyaltalan felismerik-e ennek
jelentbségét, és ha igen, akkor mit tesznek a rendszeresikiikodésének érdekében.

Fontos eredményekhez vezethet a kdzszférabanré$itanentalt szervezeteknél alkalmazott
teljesitménymenedzsment rendszerek 6sszehasonlasak azért latom nagy jeléségeét,
mert a kozszférdban is egyre nagyobb elvaras agy blyan teljesitményt nyudjtsanak az
alkalmazottak, melyek alapjan személyzeti dontésmighozatala lehé&té valik. Ehhez
mérhetségre, differencialhatésagra van szukség. Fontos kéeszféerdban is a
teljesitménymenedzsment rendszerdikdaéese, de kérdéses, hogy mennyire hatékony, vagy
csak a torvényi éiras kielégitését tartja szemétl Mindenesetre tébb tanulmanyban is
olvashatd, hogy a profitszférabantkads teljesitménymenedzsment rendszerek kisebb
valtoztatasokkal j6l alkalmazhatéak a kdzszferavezeteiben is. Ez valdban igy van-e, és ha
igen, akkor mi alapjan fogalmazhatd meg a valtdseit koére. Ezen kérdések
megvalaszolasahoz az is szikséges, hogy a kétzexbda fellelhdt kilonbségeket fel
tudjuk térképezni, ahhoz, hogy azonos dimenzidkatjunk Osszevetni, egy egységes
vizsgalati médot lenne célstealkalmazni. Dolgozatom elkészitése soran az angétmgy

az Eszak-alfoldi régioban ikods egyes Kft-ket és Rt-ket, illetve a kozszféra tetéll a
Polgarmesteri Hivatalokat a teljesitménymenedzsmentszer rikddése szempontjabdl
dsszehasonlitsam és kovetkeztetéseket vonjak le.

A téma aktualitasat és jelésegét indokolja, hogy bar az elmult években jélerdgzamu
kutatas és tanulmany szlletett a teljesitménymemneeizt tertletén, a két szféra
osszehasonlitd elemzése nem tul gyakori, pedigyitggme ra. DUDAS — KIRALY (1996) és
KAROLINY M.-NE et al. (2004) véleményéb indultam ki, mely szerint a kozszféra az
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emberi ebforrds menedzsment szadmara nagyon sokat haszrosithaersenyszféraban
kialakult szemléletmddbdl és technikabol. Terméssmt szem &t tartottam
LINDER (2006) megallapitasat, mely szerint a koes#ban tal nagymérték az
adminisztraciés teher a teljesitményértékelés fobt@aban, illetve megfelelkdltségvetési
fedezet hijdn nem all médjukban illetményndvekedégpicsolni hozz4. Ezzel parhuzamosan
azonban azt is latni kell, hogy a koltségtakarékgssés hatékonysagnovelési,
ugyfélkézpontusagi szempontok felértékdiek, és igy feltétlen igény van arra, hogy legyen
teljesitményértékelés a kozszférdban is. A téemaadildsat tovabb ésiti, hogy az Uj
kozigazgatds megjelenése egy sor dimenziéban neakamrinti az emberi &orras
menedzsmentet, funkcioi kdzt pedig a teljesitmémadesmentet.

A profitorientélt szervezetek esetén szintén megjfogzhatdak olyan kérdések, melyek
megvalaszolasaval hatékonyabba lehetne tenni egymii&bdo teljesitménymenedzsment
rendszert. Fontos megemliteni a kompetenciak Viasga hiszen bizonyos kompetenciak
megléte mar-méar létfontossagl egy-egy munkakor lteethez. Melyek ezek a
kompetenciak?  Miket  értékelnek az  érték& Fejlesztik-e a  meglév
teljesitménymenedzsment trendszeriiket a szervé&zétakigen, milyen teriileten végzik a
fejlesztést? Nagyon fontos felmérni, hogy milyenti@@atényesk uralkodnak a
teljesitménymenedzsment rendszerekben. Az akad@ly@zyesdk feltérképezése mindkét
szféra szamara fontos eredményekkel szolgalhat efdes#tések kiindulopontjakent is
megfogalmazhatdak lesznek.

A teljesitménymenedzsment rendszerek igazsagossdgdrsgalta soran KRASZ (2008a)
megallapitotta, hogy fontos tényerek mirbsil az elfogulatlansag, a konkrétsag, a bizalom.
Ezen eredményeket elfogadva és Ujakat keresve celtna meéltAnyossag kérdését is
kordljarni a teljesitménymenedzsmenttel kapcsotatihaszen ennek megvaldsulasa nélkiil
maga a rendszer soha nem fogja betélteni eredelicidjat. Ezen tulmesen érdemes
megvizsgalni azt is, hogy mihez haszndljak fel §ed@ményértékelés soran kapott
eredményeket, van-e kapcsolat a motivaciés renadzeragy akar a javadalmazassal.
Amennyiben feltarhat6é a kapcsolat, az mennyité&ddik igazsagosan?

Fontosnak tartom a teljesitménymenedzsment rendszeracsatold szerepét hangsulyozni.
MALZENICKY (2007b) kutatasabdl kiderul, hogy mindétddik magyar dolgozé latja ugy,
hogy még akkor sem kap dicséretet, ha j0l végziumk@jat. Ez az adat mindenképpen
felhivja a figyelmet arra, hogy a visszajelzéseknegrobléma van, melynek feltérképezésére

szintén vallalkoztam a dolgozat megirasa soran.



KAROLINY M.-NE (2005a) ugy vélte, hogy a mintajabakozszektorban kods
szervezetek azért nem kaptak helyet, mert a jogbgabeléirdsok miatt a
teljesitménymenedzsment rendszer tervezésébentdamtt onallosaggal birnak. Jomagam
agy gondolkodtam, hogy bar valdban torvény szalzityo2010-ig a kozszféra
teljesitménymenedzsment rendszerét, bizonyos ttkiemh azonban szabad kezet hagyott a
rendszer rikodtetéséhez. 20164 pedig nem kotelez a rendszer Kikodtetése, nem
korlatozzak semmilyen tekintetben. Addig, mig Ujatdmbalyozas nem I|ép életbe, van
lehettiség a korabbi hibak feltérképezésére, hianyosségskegiijtésére €s azon tényiz
vizsgélatara, melyek &atveldek a profitorientalt szervezetek teljesitménymesstnt

rendszeréti. Mindenképpen indokolt a két szféra 6sszehasoelémzése.



1. TEMAFELVETES ES CELKIT UZES
Ertekezésem jelen fejezetében bemutatom, hogy avéasztasomat milyen ténydz
befolyasoltak, milyen célokatiztem ki, ahhoz milyen feladatokat rendeltem, ésysiela

kutatas feltételezései.

A teljesitménymenedzsment szamos megfogalmazasal kigmelném a kovetkér a
szervezeti, csoport- és egyéni teljesitmények stfiek olyan eszkdze, amely a teljesitmény
megegyezéses keretek kozott tervezett céljain  émtjesm  alapul. Az emberek
menedzselésének olyan szisztematikus megkozelitésly, a teljesitményt, a célokat, a
meérést, a visszacsatolast és az elismerést haszestkozként az alkalmazotti potencial
maximalis hasznositasara todémotivalasban. Felblel a szervezetek és \dizedltal
hasznalt minden forméalis és informalis modszertjtaam elkotelezettség és az egyéni és
szervezeti hatékonysag fokozasara vezetnek be (BDQal., 2007).

Szamos kutatads készilt az adott témaban, melyekjesitménymenedzsmentikddéseét
vizsgéltak, hibdkat, hiAnyossagokat tartak fel kekeltettek fel az érdektiésemet sajat
kutatas elvégzéséhez.

Figyelemremélto GAJDUSCHEK (2011) azon megallapitd®gy az alapvétprobléma a
teljesitményértékeléssel az, hogy teljesen idegemgyar kozigazgatas gyakorlatatél. Ugy
véli, hogy bevezetése, majd atalakitasa csak diekatett volna sikeres, ha a kodzigazgatés
egészét hozzaalakitjak ehhez. A teljesitménycéleghatarozaséat lényegében lehetetlennek
gondolja, hiszen ahhoz olyan, ala@est szamszésitett teljesitményindikatorok kellenének,
amelyek a magyar kormanyzati dontéshozataltol defjeidegenek. Masik gondolata arra
vonatkozik, hogy egy valosagosarikiids teljesitményértékelés a kdzigazgatas kulturgjanak
jelenbs atalakitasat igényelné. Ugy vélem, hogy nem édlest jol mikods
teljesitménymenedzsment rendszert kiépiteni a kézgdzan, de ahhoz tisztaban kell lenni az
el6z6 rendszer rikodésevel, a benne r&jlhibakkal és ismerni kell a profitorientalt
szervezeteknél tkodd teljesitménymenedzsment rendszereket, hogy azokbidyen
részeket, technikdkat lehet atvenni és beillesaaeindszerbe. Ezért is tartom indokoltnak a
profitorientalt szervezetek esetén is elvégezni ejeditménymenedzsment rendszerek
vizsgalatat, hiszen ebben a szférdban sdikodik mindig tokéletesen, a gatlo téngket
érdemes feltarni és természetesen ézséigeket is érdemes megismerni. Dolgozatomban az
Eszak-alfoldi régioban t#kods egyes Kft-ket és Rt-ket, illetve a kdzszféra terélbl a
Polgarmesteri Hivatalokat hasonlitom 6ssze a i@lEnymenedzsment rendszetikiddése

tekintetében.



A kutatbmunkdm eézményei 2006-ra nyulnak vissza, akkor tudomanyaikkdirosként
kezdtem el foglalkozni a teljesitménymenedzsmemtidgeivel. 2006 marciusban a helyi
Tudomanyos Diakkori Konferencian a Vezetési és Mimd#tomanyi Tagozatban Il
helyezést értem el, mig decemberben a Vezetésizés/ezési Tagozatban a Tudomanyos
Bizottsdg Kulondijat kaptam meg. 2007 aprilisbarolytatva korabbi kutatasaimat — az
Orszagos Tudomanyos Diakkdri Konferencia Kozgazgtas®manyi Szekciojanak Emberi
Eréforrds Menedzsment tagozataban Helyezést értem el. Ezen kutatasaim eredmeényei
erositettek meg abban, hogy eddig még feltaratlanritidégek uralkodhatnak a két szféra
teljesitménymenedzsment rendszerében.

A disszertaci6 megalapozaséara és tényleges Odtxsdla 2008-2011 kozott kerdlt sor.
Témavalasztasomat nagyban befolyasolta, hogy sgékségét lattam olyan kutatas
elvégzésenek, amely leliséget biztosit a profitorientalt szervezetek ésobgggmesteri
hivatalok teljesitménymenedzsment rendszerénekéggygs vizsgalatara. Eddigi kutatasok
soran ezt a két szférat egy egységes keretrendésenrég kevesen vizsgaltak.

Altalanos célkitiizés:
Profitorientalt szervezetek és a polgarmesteri thlod teljesitménymenedzsment

rendszerének egységes vizsgélata.

A kutatas céljahoz rendelt feladatok:
* A teljesitménymenedzsment fontossaganak megital&sabi EEM funkcio kozott,
«az alkalmazott teljesitménymenedzsment modszelekikiépezése,
teljesitménymenedzsment elemeinek értékelésejradjmegismerése,
«az értékelentlszempontok, kompetenciék, elvért teljesitménycélekutatasa,

«a teljesitménymenedzsment rendszerekben feltetfédbk megismerése.

A kutatas alapfeltevései:

1.A teljesitménymenedzsment az embeéf@ras menedzsment funkcidi kdzott kiemelt
fontossaggal bir, ami mérlden megjelenik a szervezetek vémetk
alkalmazottainak teljesitménymenedzsmenttel kapts®lattitidjeiben is.

2.A Kkitazott teljesitménycélok a szervezetek beosztotijazebi szamara ismertek,
alapveben elfogadottak, a veZdt a teljesitménymenedzsment célok irant

elkotelezettek.
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3.A Kkitizott célok realitasa, a teljesitményértékelésekeldhjitdsa érdekében a
munkakori értékeléseket a szervezetek rendszefelivizsgaljak.

4.A teljesitménymenedzsment- €és a motivacios reamdkzsszhangjat, egymasra épulését
a szervezetek a hatékonyikddés érdekében igyekeznek megvaldésitani.

5A teljesitményértékelésekhez kapcsolédd visszaésato jo\borientacidjuak,

problémamegoldo jelldgk, a vezdik épitenek az értékeltek javaslataira.

Kutatasaimban vezetési szempontbdl vizsgéaltam ditgmientalt szervezetekben és a
polgarmesteri hivatalokban kods teljesitménymenedzsment rendszer sajatosségait.
Kutatasi eredményeim segithetik egy, adjian bevezetésre keéiteljesitménymenedzsment
rendszer kialakitasat, a jelenleg tkiidé rendszer problémainak, hidnyossagainak

csOkkentését.
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A kutatadsi témamhoz kapcsol6do szakirodalom felidga soran arra torekedtem, hogy
atfogo képet adjak a teljesitménymenedzsment térélenagy hangsulyt fektetve a torténeti
attekintésre és a korabbi kutatasokra, az édékeldellekre és az értékelés soran felngerul
hibakra. Egy nagyobb alfejezetben bemutatom a Kémsz jellegzetességeit a
teljesitménymenedzsment tertletén. Fontosnak taadaizszférat kilén elemezni, ugyanis
ebben a szféraban is egyrételjesebben érezhiet teljesitmény centrikussag jelenléte. A
hazai és nemzetkozi szakirodalmi attekintés sorokat a fontos elméleti és gyakorlati
kérdéseket veszem sorra, melyek segitik majd adgitaredményeim megertéset.

LYNDA (2000) megallapitasa alapjan a fenntarthatérsenyelny forrasa nem a
pénzugyekben vagy a technolégiaban, hanem az ekfegraejlik. Ezzel teljes mértékben
egyet értve készitettem el a szakirodalmi feldodgbzamelynek kulcseleme az ember, a
human etforras teljesitménye.

Egy vallalat csak olyan mértékben lehet eredményed, amit az ott dolgozd emberek tudasa
és tehetsége tesz lebvst. Az emberi tehetség és tudas viszont akkor gesiihet
megfeleben, ha a vezetés képes a dolgozok szelleéii aktivizalni, 6ket arra 6szténozni,
hogy ne csak a szilkségeset nyujtsak, hanem a bedjodmelyre lehéségik van (BAYER,
1995). Az ember olyan tulajdonsagokkal bir, amelgékil a termelés nem tudéetlepni,
mert a kilonféle tevékenységekhez szikséges aikt@st a rugalmassag, az innovacios
készség, amelyekkel csak az ember rendelkezik (PEAW998). Az emberi éforrasok, az
ember felértékédése vilagmérétjelenség a szervezetek vilagaban (HAJOSOSG 2008).

A szervezetek alapui#n azért foglalkoztatnak embereket, hogy teljesitaészervezeti
célokat, ugyanakkor valosiiten, hogy a szervezeti teljesitmény barmely iramgiiozasa
egyetlen személy vagy akar egy csoport tevékenhezgdenne kothét A szervezeti
teljesitmény lebontasaval, a csoportdritdljesitményen keresztil jutunk véguil a legkisebb
egysegig, az egyeéni teljesitményig. Bblathatd, hogy bar az egyéni teljesitmények hagasa
szervezeti szinten nem minden esetben érzékelhdmutathatd, de ezek nélkil az
.alapkovek” nélkil nem lenne szervezeti teljesitméA teljesitménymenedzsment soran
elészor a szervezet szintjén kell meghataroznunkjestehényt, majd eld bontjuk le azt,
hogy ehhez az egyes szervezeti egységek, csopdiebke az egyének mivel és mennyiben
jarulnak hozzéa (GYOKER et al., 2010).
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2.1. Az emberi ebforrds menedzsment és a teljesitménymenedzsment kajolata

és torténeti fejlodése

Ebben a fejezetben szakirodalmak segitségével istaar az emberi éforras menedzsment
és a teljesitménymenedzsment kapcsolatat, fogal@nhktéés bemutatom a
teljesitménymenedzsment térténetiddgsét, kialakulasat. Az emberbtarras menedzsment
a XX. szazad 0j menedzsment terulete, melynekkdrdése, hogyan lehet az embert, a
szervezet alkalmazottait minél eredményesebbé taersrervezeti célok megvalositasaban.
Tevékenységteriletei k6zott a teljesség igenyethétlegtalalhatéak a kivalasztas, fejlesztés,
O0sztobnzésmenedzsment, teljesitménymenedzsment,akiimé&rtékelés funkcidk. Az emberi
eréforras menedzsmentnek tehat egy igen fontos teralétljesitménymenedzsment.

Az elmult iddszak tarsadalmi-gazdasagi valtozasai jélenhdédon atalakitottak a ,munka
vildgat”. Hazankban a piacgazdasagra val6 atteésjaganositds, nemcsak a vallalatok,
vallalkozasok formainak, ttkkoédésmodjanak megvaltoztatasat igényelte, hanenegyes
funkcionalis részteriiletek fejlesztését és vjjésdeiat is (GYOKER, 1999).

A vallalatok vezetésérnek és a személyzeti vagyampolitikai osztalyanak a feladata, hogy
olyan humanmenedzsment-eljardsokat, - modszeredflets§zenek ki, vagy adaptéljanak,
amelyek képesek biztositani mind a szervezet, mn@dlkalmazottak szempontjabdl elvart
hatékonysagot. A szinvonalas huméharas-menedzsment szolgélja a szervezet céljainak
megvalosulasat, nevezetesen a szervezeti teljesitkiéant szintjének elérését, és szolgalja a
szervezet kulonb@zszintjein dolgozé egyént is (vedets beosztottat egyarant), amennyiben
eszkozei altal lehévé teszi az egyén hatékony munkavégzését, elvamsteljesiilését és
képességeinek karbantartasat, felkészulését azgal@varasokhoz, kihivasokhoz vald
alkalmazkodasra (BERDE, 1999). A munkaval val6 etlajtség a magasabb teljesitmény
eredménye, abban az esetben, ha ezt valamilyeralfamelismerés kiséri. Eiidevonhaté a
kovetkeztetés: fontos, a vezetés arra torekedjegy la jobb teljesitmény elérése legyen a
szikségletek kielégitésének forrasa (MALOVICS, 3002

A személyzeti/lemberi &forras menedzsment (angolul: Personnel/Human Resour
Management, roviditve: P/HRM) definicidjat keresvezamos megfogalmazassal
taldlkozhatunk a szakirodalomban.

McKENNA és BEECH (1998) megfogalmazasa szerint eazberi eéforras menedzsment
(HRM) a személyzeti munka viszonylag Uj tipusu nieghitésének tekinth&t amely az
embert tartja a legfontosabb 6tarrasnak. Arra az elképzelésre épul, hogy fontas a
alkalmazottakkal val6 megfetelkommunikacio, fontos bevonriiket a folyamatban |év
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dolgokba, illetve fontos a szervezet iranti elkérelttségik és az azzal valé azonosulasuk
elosegitése. A fentiek mellett nagy hangsulyt kap ankaeath megszervezésének,
irdnyitasanak és motivaciojanak stratégiai megltize".

Egy masik megfogalmazas szerint ,az embaffaeras menedzsment (EEM) azon funkciok
kOlcsbndsen egymasra éfulegylttese, amelyek az emberiéferrasok hatékony
felhasznaldsat segitik celaz egyéni és a szervezeti célok egyidégyelembevételével”
(KAROLINY M.-NE et al., 2004; DIENESNE, 2005).

PIROS (2002) ugy fogalmaz, hogy az embesi@ras menedzsment fogalma alatt mindazon
tevékenységeket és vezetési modszereket értjiklyaknegy adott szervezeten belll a
munkaeé kivalasztastél, a munkaerfejlesztésen keresztll a teljesitmény méréséi@ és
karrier menedzsmentig foglalkozik az emberbfemras nikdodésével és annak ésszer
hatékony felhasznalasaval annak érdekében, hogye@zni- és szervezeti célok
megvaldsuljanak.

DAJNOKI - BERDE (2008) szerint az emberbtnras gazdalkodas egy Uj tudomanyterilet,
amelynek ismeretanyaga a XX. szazad utolsé évimadénlakult ki és rovid il alatt
latvanyos fejpdésen ment keresztul.

Az EEM funkcionalis tevékenységei a menedzsmentdmustratégigjat, human politikajat
tukrozik. A tipikus tevékenységek egy része kozeet{pl. emberidiforras-tervezeés,
munkakdrelemzés), mas része kozvetlendl (pl. t@sprkivalasztas, 6sztbnzeés) szolgalja a
munkakorok és a munkavallalok kozétti dsszhang evegitését (GYOKER, 1999;
CHEVALIER, 2010).

Az 1. bra azt szemlélteti, hogy az embetff@ras menedzsment kulcselemei - kélcsénésen
egymasra épulve - eredményezik a szervezet szakiadmatos teljesitményt. A ciklus
kiindulopontja, illetve végsfazisa az alkalmazottak kivalasztasa. A szervezb#tep és az
egy-egy poziciéba at- illetve ékjutd munkatars jellendz (képessége, készségei, tudasa,
jartasaga, magatartdsa, azaz kompetenciai) atspvetbefolyasoljak a potencidlis
teljesitményt. A tényleges teljesitmény értékelézeehhez kapcsolt 6sztonzés, javadalmazas
valamint az erre alapozo képzés-fejlesztés a teh)éay-fokozas eszkdzei (KAROLINY M.-
NE, 2004). A mai gyorsan valtozo vilagban mind ggémek, mind a szervezetek szamara
alapvet fontossagu a tudas, a képességek, készségektegesDIENESNE, 2007). HAJOS
(2001) szerint olyan helyzet allhatbelbmikor a kis szervezetek egysiar nem talalnak a
piacon megfelél képzettséq és kvalitasu, jol konvertalhato, vallalkozoképamkaebt.

A ciklus elemei kdzul kdzponti jelefgéget tulajdonitanak az értékelésnéled azért, mert a

masik harom elem hatékonyikdtetéséhez az értékelés fontaffadtétel. EQy masik érv a

14



szervezeti és az egyéni teljesitményt Osszekdta miatt tartja centralis elemnek az
értékelést. Képviseéik azt is kiemelik, hogy csak az az értékeéndszer szadmithat kiemelt
jelenségre, amely valodi kapcsolatot teremt az alkalakzebfeszitései és a szervezeti
célok kozoétt. Mig a tradicionalis értekelési reretek erre nem voltak igazan alkalmasak, a
teliesitménymenedzsment e képesség igéretével hégjainkban (KAROLINY M.-NE,
2004).

JAVADALMAZAS

4

KIVALASZTAS ) TELJESITMENY ) ERTEKELES

\N

FEJLESZTES

1. abra:Az emberi eréforras menedz§ment kulcselemei
Forras: KAROLINY M.-NE (2004)

Az emberek azota értékelik egymas teljesitmény@ipta az emberi életforma csoportban
végzend tevékenységet is igényelt. Azonban nemcsak arnrilis megitélés régi keletAz
alkalmazott formalis eljarasok élsnyomai ugyanis a lll. szazadi Kinaba vezetnek
(KAROLINY M.-NE, 1994). A Wei dinasztia értékel rendszere egy kilencpontos,
fellletesen leirt skalan alapult. A valésagban deékélés egy egysazerkritérium alapjan
tortént, az értékelt személy irdnti szimpatia vaflgnszenv szerint. A teljesitményértekelés
ipari alkalmazasa Robert Owen nevéhed#ikt, modszeréet ész6r 1800 korll a skdciai New
Lanark-i gyapjlgyaraban alkalmaztak. Az Amerikay&sjilt Allamokban a pszichol6gusok a
Carnegie-Melon Egyetemen ,ember-ember altali” é&tékt hasznaltak az értékesitések
értékeléseben (NAGY, 2007).

A XIX. szazadi USA-ban a hadseregben, illetve aridryzati hivatalokban jelentek meg az
elss kezdetleges ertékieimodszerek. Az ipari alkalmazasra a XX. szazadkelegzintén az
USA-ban kerilt sor ékzor. A Taylor altal proponalt moédszer a méshetnormaszdien
megallapitott — teljesitményen alapulé technika aét kvildghdbord  kozott
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,munkatanulmanyok” néven 6nallo diszciplinava VBAROLINY M.-NE et al., 2004).
Kilon ki kell emelni, hogy ,taylorista” talalmany a&gyéni teljesitménybérezeés. Taylornal az
anyagi 0sztonzés kozponti és kizardlagos szeréptebé. Szerinte a munkast csak a pénz
erdekli, csak a magasabb bér ellenében hajlandgobbgteljesitményt nydjtani. E felfogas
alapjan alakult ki az a nézet, miszerint a taylous az embert ,homo oeconomicus”nak
tekinti, aki kizarélag pénzért hajlandd barmit éim (LACZAY, 2005). TAYLOR (1983)
toébb alkalmazott teljesitményének egyidejérését nem javasolta, illetve csak ott alkalmazta
ahol feltétlenul szilkkséges volt. Ugy vélte, hogysaportmunka majdnem mindig a jovedelem
csokkenéséhez vezetett. A kdvetkggondolataval teljes mértékig egyet értek: ,igemba
elmulik az az id, amikor még egyedul, a koérnyezet segitsége nd#tigt nagy egyéni
teljesitményeket elérni. Eljon viszont az az,idamikor komoly dolgokat csak olyan
egyuttmikddés eredményezhet, amelyben mindenki olyan fanktilt be, amelyre a
legalkalmasabb, mégzve egyéniségét, de maximumot nyujtva a sajartp@s Senki sem
veszti el személyes kezdeménjlezszségét, eredeti Otleteit, de ezek felhasznéaladsa
irdnyitottan, mas emberekkel harmdniaban térténik.”

A taylorizmus egyeduralma hamar méljdmert a munkasok kis szazaléka tudott csak olyan
moédon dolgozni. VilAgossa valt szamukra, hogy nabyantenzitdsi munkaval a
teljesitmények egy ideig nagyobb keresetet bizinak szamukra, de egybidtan a darabbér
csokkenéséhez fog vezetni. Mig Taylor a munkafobtatargyi eszkozeit vette figyelembe,
addig Scott és Mayo kimutattak a munkahelyen beliiberi kapcsolatoknak a jeléségét.
Azzal a felismeréssel, hogy az emberrel nem minisagfi munkagéppel, hanem mint
személyiséggel szamolnak, akinek van multja, jelengdwje, akinek vannak célKizései,
vagyai, egyutt jart az a felismerés is, hogy a nainekyre valo belépéssel nem hagyjuk a
gyarkapun kiviil egyéni életiink problémait, konfligait. Ugy vélték, hogy az embernek mint
szemeélyiségnek a figyelembevétele szikségessé testolgozé ember Uzemen Kkivili
korilményeinek figyelembevételét is (MOLNAR, 1973).

Személyiségjegyek alapjdn mar az éelgilaghdboriban valogattak katonatiszteket, a
késbbiekben pedig eértekesitési Ugynokok kivalasztas@asznaltak a grafikus értékel
skélakat az Egyesult Allamokban. Kezdetben a sk#l@iként a gazdasagi recesszio idején)
létszamleépitésekre hasznéltdk és meég tobb évig wematkozott a fels vezetésre
(BAKACSI et al., 2006).

A masodik vilaghaboru utan a kdzszolgalati és detligzervezetekben egyre tébb terlleten
egyre tobb alkalmazotti kategodriara Kkiterjesztv&abhazzak a vilag fejlett gazdasagu
orszagaiban a kiilonbéformalis értékeléseket (KAROLINY M.-NE et al., 200
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A személyzet értékelését, az amerikai ipari korafleen, 1950 korul vezették be szélesebb
koérben (TIFFIN — MCCORMICK, 1968).

A grafikus értékel skalak tovabbfejlesztése a hatvanas években indely, ebszor a
kényszeritett szétosztas, valamint a kritikus déstdehnikajanak alkalmazasaval (MURPHY
— CLEVELAND, 1995). Ebben az éthen az Egyesiilt Allamokban végzett felmérés taraisag
szerint a felmérésben résztéewallalatok 61%-a rendelkezett valamiféle értékielés
rendszerrel (BAKACSI et al., 2006). Egy 400 amadrikallalatnal végzett felmérés adatai
szerint a vallalatok tébb mint fele hasznalt szakrejesitményértékelést (TIFFIN -
MCCORMICK, 1968). Egy masik, 1964-ben, 955 cégréerfedd tanulmany (BASS -
BARRETT, 1972) szerint a cégek 71%-a haszndlt dittjgenyértékelési rendszereket a
fizetések megéallapitasahoz.

A hetvenes évek végére a szazalékok emelkedtekrekknar az énkormanyzatok 100%-a,
az allami intézményeknek pedig 76%-a rendelkezettammiféle értékelési rendszerrel
(BAKACSI et al., 2006).

1970 utan a személyzet értékelése széles korbjedttesvabb az Egyesiilt Allamokban és az
eurépai orszagokban. Pszichologiai tanulmanyok setant meg a témaban, ami a
kivadlasztdsi és menedzseri képességeket ébtékebztek felvirAgzasahoz vezetett
(FLETCHER - PERRY, 2001).

A hetvenes évek kozepéta teljesitményertékeléssel foglalkozd kutatokniééetmodjara a
kognitiv informacio feldolgozas volt a jelletZBRETZ et al., 1992; ILGEN et al., 1993).
Sok kutatdé ugy tekintett a teljesitményértékel@yaimatara, mint kognitiv tevékenységek
eredményére (BORMAN, 1978; COOPER, 1981; FELDMABBI; DENISI et al., 1984).

A globalizaci6 fokozza ezt a folyamatot, és 1980 riké megjelenik a
teljesitménymenedzsment fogalma is. A mai szere&zeéinamikusabbak, rugalmasabbak és

nyitottabbak (CASCIO, 1995), egyre nagyobb szeré&peta visszacsatolas, a tobb értékel

altal végzett értékelés és a 3@ visszacsatolas. A novekwerdekbdés a szervezetek

részéél tobb kutatasi iranyvonal sziletését tette |&het(LANDY - FARR, 1980; ARVEY -
MURPHY, 1998; FLETCHER - PERRY, 2001).

A nyolcvanas évekre mar altalanossagban elmondhagiEgyesilt Allamokra vonatkozoan,
hogy a teljesitménymenedzsment elterjedt EEM gyakar  valt. A
teljesitménymenedzsmentet kezdetben csak admatisztr jelledi  dontéshozatal
megtamogatasara hasznaltak, peldatleptetés, elbocsatas, fizetésemelés (BAKACSI et al.
2006).
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DUBRIN (1981) megallapitotta azokat az etikai éskszai kritériumokat, amelyeket minden
értékelt és értékélesetében érvényesiteni kell. Fontosnak tartjay laagertékelés relevans és
elégséges informaciokon alapuljon és, hogy az élitékzemély aktiv szerepet jatsszon,
kifejezhesse allaspontjat. Véleménye szerint aékéhkést ki kell egésziteni okozati és
motivacios informaciokkal, azt irdsban és rész@taIszdr elkésziteni. Ajanlatosnak tartja
a megfelad visszacsatolast vélemény formajaban és az érgekedeiményeinek hasznositasat
a karriermenedzsment programokban, tanacsadasigpnogban.

Egy 1985-ben készilt felmérés szerint megallaptHaigy jelenisen btt az értékeltek, nem
menedzseri kategoriaba tartozo alkalmazottak kifieese mar a hierarchia felfokozataiban

is jellemz volt az értékelés (KAROLINY M.-NE, 1994).

A kilencvenes évek végén mar idehaza is készumghugyan nem tal nagy mintara &l

de mar tobbé-kevésbé altalanosithatd megallapit@deketséget ado felmérés a gyakorlati
munkarol. Az egyik ilyen munka Iényeges kulonbsé&gekzonosit a '80-as, illetve a
kilencvenes években tipikus szemeélyzetmenedzsetegjoldasok terén. Megdllapitottak,
hogy a formalis teljesitményértékelés a '90-es Byvalagyobb szerepet kapott (TARDOS,
1998).

A teljesitménymenedzsmentnek az 1980-as évek végémr 1990-es években a gybkeres
atalakulasara fontos Oszt@hkznt hatott az a felismerés, hogy a cégeknél hagygosan
alkalmazott teljesitménymutatok egyaltalan nemltigtemeg a kivant céloknak (HAYES —
ABERNATHY, 1980; KAPLAN, 1984).

Az elmualt néhdny évben a teljesitménymenedzsens hatékony, gyakorlati
megvaldsitasardl alkotott ismereteink gyokeresemgudiéoztak. A 90-es években gyakran
csupan egy maodszer volt, mely a bonyolultabb tetjenyértékél rendszer leirasara
szolgalt. Sokszor inkabb csak azeért hasznaltak dse®it, hogy valamifajta mésitést adjon

a fizetési dontésekhez, nem pedig olyan folyamatwkzataként, amelyek a szervezetek és
egyének szamara egyarant lélét teszik, hogy hatékonyan a teljesitményorieritaltira
kialakithsara és fenntarthatd fejlesztésére Ossapitsanak. A teljesitménymenedzsment a
90-es évek elején uj értelmet kapott: folyamat,yimeh megoszlik a tudas arra vonatkozéan,
hogy mit és hogyan kell tenni ahhoz, hogy el iglkeg kitizétt célokat, tovabba az emberek
kezelésének, iranyitasdanak olyan megkozelitéséntjel amely valésziibbé teszi a
sikerességet (ARMSTRONG — MURLIS, 2005).

Magyarorszagonsteg az allami szférabanitkddott a teljesitményeértéekelés, amely azonban a
lehetséges funkcioit tekintve nem igazan Orvendsetéleskdl felhasznalasnak. A

teljesitményértékelési gyakorlatra leginkdbb a sdgkdzpontld jutalmazési rendszer
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elnevezést alkalmaztak, mivel a jutalmak meghatiwé@zak az elve a legkevéshé sem a
tényleges teljesitményen alapult, hanem sokkalbbk& személyes kapcsolatokon. Ebben a
rendszerben a ved#tlegfontosabb érdeke a hatalom megtartasa és fségse volt, igy az
irAnyukba megnyilvanulo lojalitast jutalmaztak gifkabb, valamint azokat a személyeket,
akik a legkevéshé veszélyeztették a wepmizicidjat. Abban az esetben is igy dontottek, ha
azzal az alkalmatlanoknak kedveztek a j6l teljgkiel szemben, ezt nevezték el
kontraszelekcionak (HUNYADY, 2002). Ez a személydtu jutalmazasi rendszer
bizalmatlansagot, elégedetlenséget valtott ki aal@mlazottakbdl, az egész folyamatot
igazsagtalannak érezték. A tanult tehetetlensétf aranban ugy gondoltak, hogy képtelenek
valtoztatni a helyzetikon. Ezek miatt az értékelrlegész teljesitményértékelési folyamatot
negativnak mibsitettek, ami pedig be@yizott az emberi éforras menedzsment mas
terlleteire is (PEARCE et al., 1994).

A hazai teljesitményértékelési gyakorlat tulajdqupen a rendszervaltast ko§etdoszakban
atalakult: mig a korabbi években a bizalmatlanssmprongas, alacsony onértékelés és
tehetetlenség érzése jellemezte a beosztottédreketpcsolatokat, mara ez a piac
atalakulasanak, valamint a személyzeti munkakortmigozok szemléletvaltasanak
koszonheten a formalis teljesitményértékelés a szakmai mwiég szinvonalanak egyik f
mutatdja. A teljesitményértékelés a megvaltozotndelet, az UGjfajta szervezeti kultira
elvarasainak kozvetieként is szolgalt (egyfajta Uzenethordoz6 funk@adinunkavallalok,
alkalmazottak felé (MESZAROS A., 2005).

A 2. abra néhany szérzallaspontjat tukrozi az EEM terlleteinek csopdtésaval
kapcsolatban. Mindegyik megkozelit@srelmondhatd, hogy a teljesitménymenedzsment
fellelhe® az emberi éiforras menedzsment funkcidi kdzott. Bizonyos ekédepasztalhato az
egyes szelk allaspontjai kozott, tobbek kozott az, hogy RO@E06) kiilon figyelmet fordit

a biztonsagmenedzsmentre és a feladatok kozé aardlyman controllingot. Mas székzs
kiemelték a biztonsagmenedzsment fontossagat azrerabforras menedzsment funkcio
kozul (MIKACZO, 2007; HAJOS — MIKACZO, 2008). BAKASI et al. (2000) szerint fontos
perspektivavaltozas figyellietneg az emberi éforras gazdalkodas teruletén is: elterjedni
latszik a hagyomanyos, funkcionalis logikat feloadtitalanosabb jelléigrendszerszemiélet.
Az EEM terlletén altalanos jellédolyamatokat fogalmazott meg. Ugyanakkor lathatigy
mindegyik  csoportositasi modnak  szerves eleme aztalagl  vizsgalt

teljesitménymenedzsment.
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¢sBeech Karoliny
L

< J
@ A
*EE stratégia €ste1vezes Y
+Szemelyiigyifeladatok ellatasa
* Munkakorelemzes, -ertekeles, -
tervezes Bakacsi
+Teljesitrnény értelceles és * Munkaveégzesi rendszerek
kompetenciamenedzsment + Fmberieroforras-aramlas
+ Osztonz ésmenedz sment * Teljesitménymenedzsment
+Szemelyzerfejlesztes +Kompenzacioés
* Munkatigyikapcsolatok javadalmazis
rendsiere * Fmberieroforras-fejlesztes
* Munkabztonsag rmunkavedelem « Emberi eraforras-fejlesztés
* EEM informatikaitamogatasa
* Human controlling, human audit J/

2. abra:Az emberi er(’iforrég menedzsment ter[][etei
Forras: MCKENNA — BEECH (1998), POOR — KAROLINY MIE (1999), BAKACSI

et al. (2000), ROOZ (2006) alapjan sajat szerkeszté
GUEST (2011) megfogalmazasa szerint egy jdlkdadd emberi efforras menedzsment
rendszer alapfeltétele a hatékony teljesitméenynesmentnek. Magyarorszagon 2009-ben a
HR helyzetét kutattak a HR Tukor keretein belll.n&k a vizsgalatnak része a HR-
rendszerekkel val6 elégedettség felmérése is. jastehénymenedzsmenttel kapcsolatban
megallapitottak, hogy bar a vedletfontosnak itélik meg, de @&en elégedetlenek vele
(BOKOR, 2011).
Szamos amerikai vizsgalat szamolt be arrol, hogzervezeteknek megkozélidg csak a
20%-a tartja eredményesnek a szervezetikbgkddd teljesitménymenedzsment rendszert,
mig egy késbbi tobb nemzetet atfogd vizsgélatban a valaszelbkmindésszesen 5%-a volt
elégedett vele (BARRIER, 1998). Ez az eredmény if&h a figyelmet a
teljesitménymenedzsmentre, annak fejlesztési sgakségére és ennek hatasara egfbkés
vizsgélat soran mar Amerikaban a humaréfaras menedzsment teriletei kozil a
teljesitménymenedzsmentet tartotték a legfontosaihkamelynek hasznélata és jelsdge a
HR szakemberek véleménye szerint aéfisn csak mind inkabb éni fog (HAYS -
KEARNEY, 2001).
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A teljesitménymenedzsment teriletén jelenmtaltozdsok mutatkoznak a megindult ddgs
eredmeényeként. A jelenlegi valtozds irdnyai kozeétnlithet, hogy a midsités a
korabbiaknal kevesebb célra és ezen beliul sokkabima ,puhabb” célokra 6sszpontosul (pl.
szemelyiségfejlesztés) és a duites 6 célja a feladatok és meghatarozott mas fontos
szempontok értékelése. Kiemeléndhogy eb6teljesebben igazodnak a szempontok a
dolgozdék alkalmazési feltételeihez, masként dsitik pl. a kil$ szolgalati helyeken
dolgozokat, a képzésre javasoltakat, a iehebsztasuakat. A korabbiaknal nagyobb szerepet
kapnak a személyes megbeszélések a okérll kizarélagossagat megtérve. Fontos
megallapitani, hogy az értékelési folyamat nem &dtododik az elbljaré6 szubjektiv
véleményeire, gyakran erre felkészllt érték&bzpont (Assessment Center) tarja fel a
potencialis teljesitményeket (DIENESNE, 2005).

LOSEY et al. (2006) véleménye szerint a kdlcsonéfelietés szemlélete a csapatra és a
szervezetre iranyitja az alkalmazottak figyelmét. égyéni kivalosag csak kis részét képezi
az &tfogo teljesitménymenedzsmentnek. A teljesiyimémedzsment kritériumait és eljarasait
a tdgabb kozrefikbdéssel kapcsolatban kell kialakitani. Az egyérekelés mellett a
tarsakkal kozosen és csapatban végzett munka $tilése is bevett modszer az értékelési
eljaras soran.

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy a teljesigménedzsment egy &jési folyamat
eredménye, melynek kezdete az 1900-as évekré,tehéta folyamatosan valtozik és alakul.
Az 1950-es években a menedzsment gondolkodasukialakal jelenik meg é6z6r az EEM,
melynek egyik fontos terilete a teljesitménymenesids Jelenleg igen fontos szerepet tolt be
az EEM funkcioi k6zott, bar még tobb terilete $zjlésre szorul, mégis ugy gondolom, hogy
a legnagyobb Iépést megtette, ugyanis a vkzétlismerték jeledségét és egyre tdbb

figyelmet, energiat fektetnek a rendszer kiépitéser

2.2. A teljesitménymenedzsment folyamata

Ebben a fejezetben kerilll bemutatasra a teljesitméngdzsment folyamata és értelmezése,
az, hogy milyen feladatcsoportokbdl, funkciokbélvdadik ossze. Szakirodalmakra
tamaszkodva ismertetem a teljesitménymenedzsmgaliniat, céljat, bemutatom funkcidinak
sajat Osszeallitasat. Kitérek a teljesitménymeéres-artékelés fogalmainak tisztdzasara és
kapcsolatara a teljesitménymenedzsment rendszelén b

A teljesitésmenedzsmehsokan tévesen egy (] teljesitményeéri@&kehdszernek gondoljak,
pedig ez a fogalom sokkal tobbet takar ennél. \&blan a teljesitménymérés csak egy részét

képezi a teljesitménymenedzsmentnek. A teljesitmémgdzsment egy jéorientalt
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rendszer, melynek célja - amellett hogy az eléfez@dok megvaldsulasat nyomon kdvesse -,
a szervezet éltal Kiz6tt célok teljestilésének biztositdsa. Ennek ebiimgtetlen feltétele,
hogy a szervezet tagjai a célokat azonosan érteltReazokat vilagosnak és egyeértéirak
tekintsék. Fontos, hogy érdekeltek legyenek a szetvtagjai a célok megvalédsitasaban,
azonosuljanak a célokkal, azaz érdemes lehet sezadr €s egyéni célok dsszehangolasa. A
feltételek kdzé sorolhaté tovabbda, hogy az alkabttak tudjak, értsék, hogy mit varnak el
téluk, a célok megfelél lebontasa torténjen meg az egyes lzleti terlletdknara és alljon
rendelkezésre a célok eléréséhez szikséges tamogatamegfelél vezebi tamogatast és
Osztonzést jelent. Feltétel, hogy legyen meg azémginek, csoportoknak a célok
végrehajtasahoz szikséges képessége, legyen diegemdegfeldl mindésédi ersforras, és
legyenek megfeléek a bel§ folyamatok és rendszerek. Mindezek mellett pedigegyik
legfontosabb, hogy a teljesitmény alakulasat fobi@msan nyomon kovessek, és ha kell,
akkor megtegyék a megfetelépéseket, korrekciokat (GYOKER — FINNA, 2007; BINR,
2010).

A teljesitmény a szervezet altal kijelolt feladatekrégzésével kapcsolatos rbseégi €s
mennyiségi elemekd allé valtozé (DAINOKI, 2007). LONG (1987) és SZAKY (2005)
szerint a teljesitménymenedzsment pedig egy olyampkex, soktényds, tervezésen,
célkitizésen alapulé folyamat, amely soran egyrészt aversszajelzést szerez arrél, hogy
az értékelt munkatars, vagy a munkatarsak csopa$etleg egy egész szervezeti egyseg
milyen Ol teljesiti munkakére elvarasait, masréggszacsatolast jelent az értékelés ala vont
személy (személyek) szamara is a munkavégizéannak esetleges gyengeségjeide
egyszersmind megésitést nyljt és vazolja a j6beli fejlodés iranyait is.

Egy masik megfogalmazas szerint a teljesitménynesmeent a szervezeti, csoport- €s egyeni
teljesitmények elérésének olyan eszkbze, amelyjesitenény megegyezéses keretek kozott
tervezett céljain és szintjein alapul. Az embereknedzselésének olyan szisztematikus
megkdzelitése, mely a teljesitményt, a célokat,éaést, a visszacsatolast és az elismerést
hasznalja eszkozként az alkalmazotti potencidl maks hasznositdsara a motivalasban.
Felolel a szervezetek és veaiktaltal hasznalt minden formalis és informalis repert, amit

az elkotelezettség és az egyeni és szervezetidmtekg fokozasara vezetnek be (BOKODI
et al., 2007).

A teljesitménymenedzsment stratégiai poziciét foglaaz emberi éforrds menedzsment
funkciok kozott. A teljesitmény menedzselése a Kuatg vezetés egyik természetes
megnyilvanulasa. Az Uzleti stratégiahoz illeszkeu valasztott tervezési paraméterei

segitségével hatékonyan tamogathatja annak meglédas a kulturaalakitasi potencial révén
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is. A teljesitménymenedzsmentnek haszonnal kelhigammind a munkaadd, mind a
munkavallal6 szamara, kielégitve az érintettek é&fikigényeit. A megfeldlen kialakitott
teljesitménymenedzsment rendszer segitheti a sagetecéljai elérésében azaltal is, hogy
produktiv alkalmazottakat fejleszt (SATTERFIELD ().

FLETCHER — WILLIAMS (1985) a teljesitménymenedzsmé@t alapveien kilonboa
formajat azonositotta, amelyek egymassal konflikdmslehetnek, az alkalmazott munkajat
megitéb, illetve az alkalmazott fejlesztéseneksagitését szolgald teljesitménymenedzsment.
Ha egy értékél rendszer mindkét célt teljesiteni kivanja, azaelgsitmény fokozasat az
alkalmazottak és a szervezet tovabbfejlesztéségeh teljesitmény alapl bérezést, azaz a
jovedelem-megallapitas alapjaul szolgéalo itéletia@gn akkor ez az értékdl a segib €s az
itelkez szerep egyuttes felvallalasat igényli (ZEDECK - &AO, 1982; MURPHY et al.,
1984; WILLIAMS et al., 1985). Az alkalmazott is rezhhelyzetben van, hiszen nem szivesen
tarja fel a munkaval kapcsolatos problémait, higsggait, mert fél, hogy az veszélyezteti a
jobb jovedelem elérését (BERNARDIN - BEATTY, 1984DNGENECKER et al., 1987).
Tobb szakember ugy véli, hogy a két célt egymasssthangban erdemes megvalésitani és
fontos, hogy egymassal kapcsolatban alljanak (HARVE95; MCNERNEY, 1995).
RANDELL et al. (1984) szerint a teljesitménymenedest rendszer célterlleteit haroth f
kategoriaba lehet besorolni, melyek a bérezés|jesitenények vizsgalata, elemzése, és a
jovébeli potencialok felmérése. Javaslatuk szerint baonegy értékél rendszernek ezek
kozul csak egy célt szabad szolgalnia. A menedzsrakralaposan meg kell fontolnia, hogy
mi legyen az el&lleges célja a teljesitménymenedzsment rendszegadliztositania kell azt,
hogy az eljdrasok, a munkédejlesztés és az egyéni elvardsok kozott ne legyen
ellentmondas. A szefzvéleményével nem értek egyet, hiszen éppen akk&bdme jol egy
teljesitménymenedzsment rendszer, ha a ténylegedért teljesitményeket vennék
figyelembe a javadalmazas soran, és az értéketén kapott eredményeket 6sszekapcsolnak
a jowbeni célkitizésekkel. Ne csak egy részére 0Osszpontositsanalemhaz egész
folyamatra, és tulajdonképpen pont ez lenne a mgemenedzsment rendszernek.
CLEVELAND et al. (1989) a teljesitménymenedzsmeetietségexéljait négy csoportba
sorolta. Fontosnak tartja, hogy az egyének Ossmalitgtoak legyenek és kapjanak
informaciot. A teljesitménymenedzsment tovabbiaéyg emberi éforras menedzsment
rendszer karbantartasa, valamint az adminisztr&ti@ssoknak valé megfelelés.

A teljesitménymenedzsmentnek alajest két tipusu céljat lehet megkulonboztetni, az
értékeb és a fejles#t célt. Ertéked cél esetén a szervezet tagjainak maltbeli tefjesityét

vizsgéljak, azon olyan adminisztrativ dontések rakilnmint a fizetések, @gptetések,
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leépités esetén az elbocsatandok kérének meghasardzejlesztési cél esetén a teljesitmény
novelésére helyezik a hangsulyt, meghatarozzakvéb@i teljesitmény célokat, azokat a
terUleteket, ahol javitani lehet a teljesitményeégyanakkor atfedés is van a két cél kozott. A
multbeli teljesitmények fontos alapul szolgalnakjéaébeli célok megfogalmazasahoz.
Korabban tehat feltételezték, hogy az értékelinden egyes dolgozéjaval kapcsolatos
informaciokat képes memorizalni, ezeket az értékstiran képes felidézni. Az értékeldsb
szarmaz0 hibakat igyekeztek cstkkenteni példaulfimeriési skaldk bevezetésével (BARS
skalak, BOS skalak) (JUHASZ M., 2002; SPITZER, 2010

KRASZ (2008b) vizsgalatai soran megallapitotta, yhanyagi kdvetkezmény nélkil a
dolgozok értelmetlennek tartjak az értékelést, éldinen a kérdésben a szervezeti kultara
fuggvéenyében eltéek a vélemények. A versenyszféra szervezeti egisEyedolgozok
sokkal inkabb Ugy gondoljak, hogy a teljesitmérgités a fizetéssel, jutalommal vald
0sszekapcsolas hidnydban is motivald hatasa lenge, valdszitleg a kizardlag
fejlesztésorientélt értékelés elfogadottsdga ndgyomint a kozszféraban. Ennek a
vizsgalatnak nagy jelefsége abban rejlik, hogy parhuzamosan hasonlitjizetasszerg a
profit- és kdzszférat a teljesitménymenedzsmeiitaem.

Tdbb empirikus kutatas is bizonyitotta, hogy atésaek kdzvetlen pozitiv befolyasold hatasa
van az alkalmazottak teljesitményre (HECHLER - WHRN 1974; PRINCE — LAWLER,
1986; GNEEZY - RUSTICHINI, 2000), mig mas kutatasegyeb tényeiket talaltak
fontosabbnak, mint pl. a megbecsilést vagy az @seédjot s felékséget (BROCKNER,
1985, 1988; ARYEE - LUK, 1996; TAN - PENG, 1997).

Tobb kutaté ugy véli, hogy a fizetés nagysaga nagpmtos visszajelzés a szervedktiz
alkalmazottak iranyaba, mert azzal kozvetitik afdrdos lizenetet a dolgozok szamara, hogy
menyire fontosak a szervezet szamara (FRANK, 1B8BKOVICH - MILKOVICH, 1992;
THIERRY, 1992, 1998, 2001).

2005-ben KAROLINY M.-NE (2005a) Magyarorszagon tkiids szervezetek altal
alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszerekkodesi jellemait tarta fel. 77
versenyszektorban hkodo vallalat kerllt a mintdba, melyek mindegyikénékattinaznak
formalis teljesitményértékelést. Megallapitottagyh@ TER-t alkalmazé cégek vagy doen
alapbér centrikusak, vagy igen magas aranyban mioagyad( a bérezési rendszerik. A TER
és az alapbéremelés kozott kdzvetlen kapcsolatomagyenge, &m a mozgo hanyad esetén
mar nem elhanyagolhat6. A TER-t alkalmaz6 szeresze egyértelten pozitivan érintett
terllet a személyzetfejlesztés, hiszen megallagdittengy edteljesen névekedésnek indult a

képzés-fejlesztés jelgitége. A TER azonban még nem foglalt el egyéiteim biztos
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poziciét a képzési rendszer megalapozasaban. \Rouként kiemelensl hogy a HR munka
formalizaltsaga fokozodott a TER kévetkeztében.

BOHLANDER et al. (2001) megéallapitotta, hogy dserban a kompenzéaciés dontések
megalapozasara  szoktdk a  vallalatok  nemzetkdzi teszin is  hasznalni
teljesitménymenedzsment rendszert, tovabba teljésit visszacsatolasdra és az egyeéni
erosségek és gyengeségek azonositasara; a tréningjlésztEsi igények azonositasa
nemzetkdzi rangsorban is a célok rangsoranak alsaddaban szerepel.

Kalfoldi példaval élve kiemelném LUNDY et al. (1996kutatasainak eredményeét.
Megallapitottak, hogy az értékelési eredmények afsthalhatok a jelenlegi alkalmazotti
alloméany auditalasdhoz, ami bazisul szolgalhataesgiai tervhez illeszkédemberi edforras
Osszetétel kialakitasdahoz. Ennek egyik modja anlgige €és a potencialis teljesitményszint
szerinti kategorizalas. A szervezewtelallo feladat annak megfontolasa, hogyan teheti
sztarokka a problémés alkalmazottakat, hogyan atathfenn az igaslovak motivaciodjat,
hogyan hasznalhatja ki legteljesebben a sztarokkdé lehetségeket és tavolitja el a
hasznavehetetleneket a szervedetb

JUHASZ CS. (2011) vizsgalatai alapjan megallaptotiogy a teljesitménymenedzsment
harom legfontosabb célja a visszajelzés, a kivédashatékonysadganak az értékelése és a
relativ érdem értékelése. A teljesitménymenedzsmegntszert befolyasold tényiekozil a
legmeghatarozobb a vallalati értékrend, a vallalatietés és az emberi kapcsolatok.
KAROLINY M.-NE (2005b) azt az eredményt kapta, hogy vizsgalatba bevont
szervezeteknél a TER legfontosabb célja, és haslEsbsnddja is egyben az értékelt szamara
nyujtott visszajelzés és az ennek hatasara a néwalotivacio. Majd ezt kbévetik a képzési
igény meghatarozasa, a teljesitményaranyos béwézeé-beosztott kommunikacio javitasa.
Az elbléptetések és az elbocsatasok teljesitményfigggetelét utolsé szempontként jeldlték
meg a valaszadok.

A teljesitménymenedzsment integrativ  voltdt a 3. raab szemlélteti. A
teljesitménymenedzsment nem egy kilonallg, illetvemagaba is megall6 szervezeti
tevékenység, hanem inkabb a szervezeti kultiragzmies rendszerek integrans kiegégzit
Kbdzponti elemét egy jol kidolgozott teljesitménydtlési rendszer alkotja, kérulbastyazva
sok méas maédszerrel, technikaval (KAROLINY M.-NE 020.
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3. bra’A teljesitménymenedzselés integrativ jellege
Forrads: KAROLINY M.-NE (2004)

Véleményem szerint is d@lyds a teljesitménymenedzsment integrativ jellegéne
hangsulyozasa, ugyanis 0Osszefogja, egységes kefetpalja a mérést — értékelést —
fejlesztést — javadalmazast. Ugyanakkor hianyolonfersti modell®l a kdvetelmények,
elvarasok megfogalmazasanak hangsulyozasat, ugyamis ebzetes kovetelmények
megfogalmazasa nélkil nincs értelme maganak a meké&em.

A teljesitménymenedzsment ciklus kiindulépontj@lgsitménymeérési rendszer megalkotasa.

Egy teljesitménymérési rendszer kifejlesztése mogdgy alapvét folyamat hizodik meg
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(4. abra). Az el a mutatok tervezéséhez kapcsolodik: meg kell értenhogy kell mérnink,
és meg kell hataroznunk a mérés madjat. A masadylarinat a teljesitménymérési rendszer
megvaldsitasat készitielmegtervezzik a sziikséges adatokhoz valé hozzgf&répitjik a
teljesitménymeéreési rendszert, kialakitjuk az adedbkégzend miveleteket és az adatok
terjesztéseét, végul legfib mozzanatként urra kell lenniink az emberek féiEnyméréssel
kapcsolatos fenntartasain. A harmadik folyamat mageeljesitménymutatok segitségével
tortéerd vallalatvezetés: vagyis ténylegesen hasznaljuk watbkat a rikodés soran, a
mérésbl szarmazo adatok eredmeényei segitségével megprklmaegerteni, hogy mi folyik

a szervezetben, és az igy szerzett meglatasokarleti teljesitmény javitasara forditjuk.
Végul pedig ott van maganak a teljesitménymérégigeernek a menedzselése: folyamatosan
frissitentink és finomitanunk kell, és biztositankatl azt is, hogy a teljesitménymutatdk
mindenkor relevansak legyenek a véllalat szamamaL{N et al., 2004). A szefik a
teljesitménymeérés logikai folyamatéat irjak le, nmei utolsd eleme, funkcidja a meguijitas,
ami Gjabb kiinduldépontjat jelentheti a mérési temdységnek. A modell alapjan egyértéiré

valik a funkciok logikai egymasra épulése.

Megvalositas és ( e
Tervezés Kialakitis miikbdtetés Megijitis
- Teljesitménymutatok - Arendszerek és - A rendszerek és ) Aﬁﬁ;‘ﬁiﬁﬁ?
kivalasztasa eljarasok kinlakitasa eljirasok alkalmazisa gy ‘frissi‘t é.;e 2
B I\Iérﬁf,zﬁmok -A “"z"'“‘_lé!“’,k - A teljesitménymutaték - A relevancia
Adefinidlasa S alkalmazisaa feliilvizsgalata

\ villalatvezetéshen /

4. abraA teljesitménymérés négy alapvétfolyamata
Forras: NEELY et al., 2004

Az elbz6 szerdk gondolatait 6sszegezve és folytatva véleményearirga teljesitménymérés
nem mas, mint a teljesitmény tervezését, acesakozok kialakitasat és az elvarasok
kommunikalasat feltételéz folyamat, ami tulajdonképpen a teljesitmények ngom
kovetésében teljesedik ki. A teljesitmény hatékomgréséhez tehat ezen harom funkcio

megléte, azok egymasra épllése szilkséges. A trmgsimérés végrehajtasafeltétele a
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teljesitményértékelésnek, tehat a teljesitménykéldéét csak ezek utédn lehet elvégezni, a
kapott mérési adatok kovetkeztében.

A szervezeteknél szamos okbol mérik az alkalmak aéigesitményét. Hagyomanyosan azeért,
hogy 6sszevessék a kozelmult vagy a jelen ténylejesitményét a célkizésekkel, a kils
szabdalyozésokkal vagy a b&isanyelvekkel, nyomon kdvessék a teljesitménylragkéelhed
hianyossagokat és figyelemmel Kkisérjik ezek od&két, illetve hogy konkrét
teljesitménycélok elérésére 0sztonozzek a menexketeds az alkalmazottakat. Napjainkban
a teljesitméenymérést egyre inkabb azért végzikhegly segitsék éte jelezni a jodbeli
tendencidkat, megésitsék vagy megkeééjelezzék jelenlegi feltevéseinket, Uj megoldasokkal
gazdagodjanak, Uj kezdeményezések és Gelisek megteremtését 0sztontzzék. A gkerz
kiemelik, hogy végé soron azért is fontos a teljesitmények meérésey hempitsék a
dontéshozatalt és megalapozzak a fejlesztési éshdmsi javaslatokat, kimutassak az
intézkedések eredményeként varhatingbk elérését (ATTWOOD, 1985; BENNETT, 1987;
LIVY, 1988; APKING — MOONEY, 2010).

NEELY et al. (2004) tovabb folytatta a gondolatét & teljesitménymérést beépitve egy

ciklusba, megalkotta a teljesitménymenedzsmensdiézimelyet az 5. dbra szemléltet.

Adatok és
informaciok
Teljesitm énymérési

»IKéthurkos folyamat

tanulas

Dintések és Elemzés és

értelmezés

intézkedések

Teljesttmény-
menedzsment-
folyamat

Ok-okozati
dsszefiiggések

Meglatis és feltarasa

vélemények

5. abra:Az ,adatoktdl a dontésig” ciklus
Forras: NEELY et al., 2004
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A ciklus az adatok és informacidk beifgsének teljesitménymérési folyamataval Kelikl,
amelyeket ezutan elemezni és értelmezni kel A yadwolat eredményeként
ok-okozati ¢sszefliggéseket tarhatunk fel, mivelelamzés segitségével azonosithatjuk a
jobb, illetve gyengébb teljesitmények okozoit. Banbatasara rikodésbe I|éphet a
teljesitménymenedzsment-folyamat, melynek soran edemzett adatokbdl levezetett
meglatasokat és véleményeket dontésekke és intézddekE alakitjuk at. A ciklus ezutan a
.Kéthurkos” tanulasi médszer szerint megisieit, igy megfigyelhet a meghozott dontések
és intézkedések hatasa.
A rendszerben a mutatoknak kézponti szereplk vamutatokat precizen és koriltekiah
kell megtervezni, ha azt akarjuk, hogy célt érjeng&k megfeléd viselkedésmintakat
0sztonozzenek (BOSTEDER — RUSS-EFT, 2010).
Az 5. abra struktargjaval azonosulni tudok és véleyem szerint is igy lehet a legjobban
leirni a teljesitménymenedzsment folyamatat. Egmehel azonban nem értek egyet, ez
pedig a teljesitménymenedzsment folyamatanak aelyelbése. Ugy gondolom, hogy a
fentiekben bemutatott modell, az magat a teljesiymméenedzsment rendszert szemlélteti, igy
nem csak egy részfolyamatnak adnam ezt a nevetjrthanm egész modellnek.
Véleményem szerint a teljesitménymenedzsmetibb f feladatcsoportjai, funkciéi a
kovetkedk:

1.A teljesitmény tervezeése

2.A méeszkozok kialakitasa

3.Az elvarasok kommunikalasa

4.A teljesitmény nyomon kdvetése, mérése

5.A teljesitmény értékelése

6.Visszajelzés a teljesitmeédyr

7.Személyzeti dontések kommunikalasa

8.Fejlesztés az eredmények alapjan
A teljesitménymérést kodveti egy kulcsfontossagikdimy a teljesitményértékelés. Nagyon
fontos az, hogy az értékél hogyan tudjak hasznositani a mérési folyamat nsdapott
eredményeket. Van-e megféldtépességik az értékelés elvégzéséhez, hiszenakoniti
kapcsolatok feltardsa ebben a fazisban torténikielfesitményértékelés alapozza meg a
helyes személyzeti dontések megalkotasat és asfaitetkeztetések levonasat. Ezt kdveti a
visszacsatolas, melynek hatékonysagat nagybanyhstija az, hogy hogyaniikddik adott

szervezeten belil a kommunikacios rendszer. A &t kommunikacio soran lehet
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eldonteni, hogy a teljesitményértékelés alapjanhoegtt esetleges fejlesztési javaslatokat
megvalositjak-e.

A hazai és kulféldi vizsgalatok szerint a teljegttymenedzsment rendszerek gyakran
tartalmaznak olyan teljesitménymutatdékat, melyeksszal definialtak, csak elvétve
kapcsolodnak egyméashoz és nincsenek dsszhanghbmemezet stratégidival, folyamataival
vagy képességeivel. A kodzelmultban tdébb nemzetkdémitatds is foglalkozott a
teljesitménymenedzsment mutatorendszerével. Kiféike a pénzigyi mutatdszamok
jelentségét és megallapitottak az alkalmazhatdsag flelitédeszervezeti méret figgvényében
(FAKHRI et al.,, 2011; ROY, 2011). Lényegében soljesitmeénymérési rendszer azt
eredményezi, hogy a menedzserek és alkalmazotkalblinromboljak, mintsem teremtik az
ertéket egyszéen azért, mert a rendszer rendellenes viselkedé&saindsztondz. Tul sok
adat és tul sok éfeszités megy veszeblae, til magasak a koéltségek, a teljesitmenymutatoka
nem kommunikaljak egyértelfen, nincsenek 6sszhangban egymassal, gyengédniedt a
javadalmazasi médszerekhez. Az emberek nem értix dket, nem biznak meg bennik,
kijatsszak ket (NEELY et al., 2004). Eppen ezért a teljesitymé@nedzsment alapelveit
erdemes szem @&t tartani, tehat fontos az éssme¥g, hasznossag, altalanos jelleg,
egyonteliség, allanddsag ésdaszakos jelleg, folyamatossag, nyiltsag, objektsyitéonkrét
jelleg és rugalmasséag (DIENESNE, 1999).

A szervezeteknek dinamikusan kell megvalasztaraigy milyen dolgokat mérnek. Az (j
teljesitménymutatok bevezetése mellett folyamatosatejtezniik is kell a régieket.
Rendszeresen ki kell értékelni, hogy a megéutatok megfelélek-e a vallalat szamara.

A bemutatott irodalmak alapjan egyértéglem  megfogalmazhaté, hogy a
teljesitménymenedzsment olyan oOsszetett, kompt@kp dolyamata az emberi éforras
menedzsmentnek, melyben a feladatok egyédialmdefinidlnatéak, egymastol ol
elkilonithefiek. Ezen funkciok a kovetkkz a teljesitmény tervezése, a dezkdzok
kialakithsa, az elvarasok kommunikélasa, a teljesity nyomon kovetése, mérése, a
teljesitmény értékelése, visszajelzés a teljesymdierszemélyzeti dontések kommunikalasa,
fejlesztés az eredmények alapjan. Bar minden fankagléte elengedhetetlen a hatékony
mikddés szempontjabol, meégis kiemeélhet teljesitményértékelés kozponti szerepe.
Természetesen csak abban az esetben, ha a tefjegit@rés megfelidn torténik, és ha
hatékony a szervezeti kommunikécio. A teljesitm@émgamés —értékelés kdzott meghuzddod
modszertani hatarok nem élesek, mégis érdemes farketiot megkuilénboztetni egymastol.
Véleményem szerint a teljesitménymérés soran dliofazisban megalkotott m#rszkdzok

altal mért adatok hozzaférliaé tétele torténik. A teljesitménymeérés soran rgdtredatokra
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valakinek reagalnia kell, illetve kellene, hiszenrm&rési eredmények csak akkor keriilnek
felhasznalésra, ha tovdbb &ramolnak a rendszerlseswékat ki is értékelik. Amennyiben nem
reagalnak a mérés adataira, akkor a mérés nem teggtaket. Az adatok ezen feldolgozasi
folyamata tulajdonképpen maga a teljesitményéntskeR teljesitményértékelés soran az
értékebknek meg kell értenilik, hogy milyen lzenetet hoaloaz adatok, azokat elemezni,
majd értelmezni kell. Ehhez a fazishoz tartozilsaaogy megallapitsadk, miikodik jol és mi

nem, az értekelés soran meg kell fogalmazni, hakgt @rdemes a j@ben valtoztatni.

2.3. A teljesitményértékelés mobdszerei, a teljesitmyértékeb beszélgetés

Jelen fejezetben a teljesitménymenedzsment k6zponglemének tartott
teljesitményértékeléssel foglalkozok. Ismertetetelg@sitményértékelés soran alkalmazhaté
modszereket, azok néhany csoportositasat. A fejezetisik részében a
teljesitménymenedzsment tovabbi funkcidjat, a séijeenyértekél beszelgetést mutatom be,
tehat a visszacsatolas lehetséges céljait és foemailem ki.

Az értékelési folyamatban tobbféle kérdést vizsgtilhk: a személyiséget, a magatartast, az
eredményeket. Az értékelés térténhet kvantitatigyviavalitativ eszkdzokkel. A kvalitativ
vagy mirbsits értékelés gyakran egy egyszestrukturalatlan leiras, mas esetekben bizonyos
szempontok szerint torténik. A kvalitativ értéketpgengesége az, hogy fontos kérdéseket
figyelmen kivil hagyhat és hogy az igy készitettlohliod értékelések nem
0dsszehasonlithatoak. A kvantitativ értékelésbenermyiben a tényék nem meérhéik vagy
szamszdisithetk kozvetlenil - leggyakrabban skéalas értékelészrdank. Az altalaban
otfokozatu skala a "kivale" értékelékta "gyenge" vagy "nem megfetél értékig terjed A
korszeti gyakorlat egyre inkdbb eltér a mniBito tipusu értékelést, és keresi a
szamszdisithet, kvazi kvantitativ megoldasokat. A kvantitativ ugmal hasznalt skalas
ertékelésnél gyakran megfigyelbekdozepes mibsités elkertlése céljabdl hasznalhatunk
paros szamu fokozatot tartalmazd, pl. hatfokozkéliés. A kbzepes misités mogott allhat
az, hogy az érték&lnem ismeri elég jol az értékelt személyt, nem képenirbségi szinteket
elklloniteni, vagy nem eléggé biztos a dolgabaetyve az is difordulhat, hogy nem akar tul
keményen itélkezni (GYOKER, 2004).

KAROLINY M.-NE (2005c) megallapitotta, hogy a mijihan szerepl szervezetek
tobbségénél még papir alapon torténik az értékalés,40%-uknal mar megjelent az
elektronikus alapu értékelés is. A cégek jelléarz nem egy tipusu technikat hasznalnak.

Ertékeblapjaikon legalabb keit(MbO-jelledi, plusz egy masik), de j6 néhany helyen tébb
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értékeb technika, illetve tobbféle teljesitmény-kritériimszerepel. Népszerk a kilonboé
skalak, melyek altaldban 6tfokozatuak.

Alapveten két értékelés kilonithetiink el egymastdl, a &bisres az informalis értékelést. A
vezebk gyakran veégiggondoljak, beosztottaik milyen joblgbznak, ekkor informalis
rendszerl beszélhetink. Ezt a véleményalkotast altaldbalitii@ és személykozi
folyamatok befolyasoljak - akit jobban szeret aléelb, az ebnyben van vagy lehet a
tébbiekkel szemben. A formalis teljesitményértékedészervezet altal kifejlesztett rendszer,
amely segitségével rendszeresen (meghatarozistzakonként) és modszeresen értékelik,
hogy az alkalmazottak milyen mértékben felelnek mexy adott feladat, munkakdr
elvarasainak (KAROLINY M.-NE et al., 2004).

A teljesitmeényértékél modszerek masik csoportositasi médja lehet azy bggéneket vagy
tobb személyt egyidéeg értékelnek a szervezeteknél. Ezek alapjan albalértékelési
mabdszereket lehet megkulonbdztetni:

 kotetlen formaju jelentés (esszé):teljesitményeértékelés esszé modszere azt kivanja
ertékebtol, hogy fogalmazza meg irasban az értékeltes eés gyenge pontjait. A
strukturélatlan esszé alkalmazasanak egyik projEmidogy kevés lehéséget ad az
alkalmazottak dsszehasonlitasara, ezért inkabdstagsi célra hasznalhaték. A masik korlatja
az ertékalk irasbeli kifejebkészsége lehet.

« kritikus esetek modszerbla mar ritkan hasznaljak onalléan, am tobb U keletbdszer
kiindulopontként épit rd. E moddszer hasznalatakor éatékebtdl azt varjak, hogy a
megfigyelési idszak alatt gfjjitse és jegyezze le az értékeltek munkamagatagksan
kiemelkeden jo, illetve nagyon rossz (kritikus) eseteit. Aoni az értékél visszajelzést ad,
kevésbé vadolhato elfogultsaggal, mint szubjektilgjdonsagalapu értékeléskor. A modszer
masik fontos dinye, hogy munkakoér-specifikus és sok konkrét matagmintaval
alatamasztott. Hatranyai kozott emlithetjuk, hoggigényes lehet a lejegyzés, és hogy
dsszehasonlitdsra nemigen hasznalhato, hiszen r&mmszeisithet, emiatt adminisztrativ
dontések megalapozasara énmagaban kevéshé alk#intpmkorlatban a fejlesztési célok
teljesitéséhez a kulonb®zsztalyozo, rangsorold modszerek kiegészitesehastnalhato
(WHERRY, 1950; CAMPBELL et al., 1970; BARIZSNE, 280

* munkanorma moddszerés termebmunkat végék munkdjanak megitéléséhez sokdaig a
ténylegesen elkészilt munkadarabok vagy azoékllghséra felhaszndlt édés az ezeket
meghatarozé sztenderdek, normak oOsszevetéséttdlrtar idealis megoldasnak. A mai

modern nyugati szervezetek kozll kevés hasznalja mankanormat, mint
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teljesitményértékelési technikat, illetve néhangtlesn a norma csak egy részét képezi a
teljesitményértékelésnek (POLONYI, 2008).

* osztalyozé/értékélskalak (BARS, BOS skalak):

- Magatartasformakkal jellemzett osztalyoz6 skdld$): Ez a viszonylag Uj moédszer (angol
roviditése: BARS) azaltal csokkenti a tradicionabsztalyoz6 skalak problémait, hogy a
kritikus esetek maédszereivel kombinélja azt. Ugggynaz Gj osztalyoz6 skala fokozatait az
ertékelt munkakor magatartaselemeivel definiadljanédszer éinye, hogy mivel a skalakat
kozvetlendl a vizsgalt munkakdrre igazitjuk, sokpakcizebb, mint a tradicionalis skala. A
kifejlesztése azonban meglebsdn id- és koltségigényes. A magatartasformakkal jelldmze
osztalyoz6 skaldknak sokféle tovabbfejlesztett|akitott valtozata ismert, ezek kdzil az
egyik a magatartas-megfigyeskala.

- Magatartas-megfigyélskala (MMS): Az e@lz6hdz hasonldéan ez a skala (angol roviditése:
BOS) is épit a kritikus esetek technikara ugy, hieggja azokat a magatartasokat, amelyek a
munkakdr legfontosabb elemeit képezik. Akillonbség a két utdébbi mddszer kozott, hogy a
munkakort betdld altal mutatott magatartasforma azonositasa hedyeértékdinek azt kell
megjeldlnie, milyen gyakran figyelhette meg az &adotagatartaselemet a vizsgalati
idészakban (CUMMINGS — SCHWAB, 1973; JUHASZ CS. — MINY2007).

* célk6zpontos vezetés (MB@®@):legtbbb tradicionalis technika a multbeli teljpsényt itéli
meg. McGregor ugy vélte, hogy ehelyett az éri€ksl az értékelt figyelmét inkabb a el
teljesitményelvaras felé kell forditani. MenedzsEozofianak, modszernek is tekintldet
melynek segitségével a veiéis beosztottja egyltt tervez, szervez, kontrdd@imunikal és
vitazik. E mddszer soran a kdzvetlen vézé&s beosztottja kozdsen hatarozzak meg azokat a
célokat, amit a kovetkézidészakban el kell érnie az értékeltnek. Maga a téehiisztonzi,
illetve elvarja, hogy a célokat mennyiségben, miérifi@maban hatarozzak meg. E modszer
foleg az altala biztositott ,részvétel” miatt valjpseetivé, de problémai természetesen ennek
is vannak. Az el példaul az, hogy csak latszolag kofinlgevezetni, hiszen egyrészt
bizonyos készségeket (célmegfogalmazas, interjlgégayel, masrészt &keltétele a vezét

és a beosztott k6zotti bizalom (DECOTIIS — PETI¥78; LANDY — FARR, 1983).

» 0sszehasonlita®s rangsorolé mddszerek hasznélatakor az éélaeta kérik, hogy allitsa
sorba beosztottait a legjobbt6l a legrosszabbig. adaértékelentk szama meghaladja a
haszat, ez igen nehéz feladat. Kénnyebben elvétezdse megbizhatdbb eredményt ad a
paros 6sszehasonlitas, illetve a valogato soritasathodszere. Az utdbbi esetben az éertekel
elészor a legjobbat, illetve a rangsor masik végéteggyengebb beosztottat valasztja ki,

majd a kovetkeaz legjobbat, illetve leggyengébbet és igy kozelkbaép felé Kényszeritett
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szétosztds esetén az értékelrra kérik, hogy beosztottaitéeé meghatarozott ardny szerint
ossza szét a killonbdreljesitménykategoriakba (BARIZSNE, 2003).

Ezen modszereken felll kilon kiemelérad 360-0s feedback. Lényeges, hogy nemcsak egy
irAnybdl — hagyomanyosan felélr— jové értékelés torténik, hanem oldaliranybdl — a
munkatarsaktol vagy Ugyfelélt illetve alulrol — a beosztottaktdl szarmazoanAis értékelés
jellemzoen kérdiv segitségével torténik, melyben az értékekgyenkeént jelenitik meg

véleményeiket, altalaban az értékelt kompetenciéaptsolatbanA 360°-os értékelés indoka

és szandéka, hogy tbébb szempontu, igy komplexehibjéktivebb képet adjon az értékelt
teljesitményésl, kompetenciairdl. Az éko6, joindulati feltételezéssel szembeallithatd egy
masik, mely szerint ez a megoldas nem kioltja, hraéppen 6sszegzi azt az elfogultsagot,
részrehajlast, torzitast, amelyre minden egyediezimbegitélés hajlamos. A két sz&deges
feltételezés egyike sem bizonyitott (IVANCEVICH -LGECK, 1986; MURPHY -
CLEVELAND, 1995).

A 360°-0s értékeléssel kapcsolatos vélemények kozilsézedlértek egyet, igy gondolom,

hogy sok szubjektiv megitélés egylttese objektilerményt eredményezhet, tébb, egy
irAnyba mutaté értékelést nagyobb valégzéggel fogad el mind az értékelt, mind annak
kozvetlen vezéie. Etol fuggetlenil hazankban még nem terjedt el szébebdn. PFAU, B.

et al. (2002) megallapitottak, hogy a nyugati cétak mint 50%-a hasznalja a 360°-0s
feedback modszert a teljesitménymenedzsment ketsdéil, és a mddszer alkalmazéasa
nemcsak a teljesitményt, hanem a szervezeti konkaciot is javitotta.

Nagyon fontos elvaras az értékeltek résizérogy kapjanak visszajelzést az erték&ll. Az
azonnali visszajelzéssel dvatosan kell banni, ugykaltarafiigé. Az amerikai Gzleti élet
gyorsan porog, igy ott felgyorsitottak a folyamathzsiaban a teljesitményértékelés mindig
kemény és sokszor ,tiiszinte”, ezért sosem lehet nyilvanos. A dél-améai@al pont az
ellenkedje a jellems, mert képesek keményen vitaba szallni egy-egythegaékelés miatt
(SCHULER et al., 1991). Ugy gondolom, hogy Magyarégon még nem alakult ki
egységesen a visszajelzés kulturaja, az azonbaallaggithatd, hogy felkészilt vesdéte van
sziikség ahhoz, hogy a Keblszinteséggel, fejlesitelleggel oldjak meg a visszacsatolast az
ertékebk. A kovetked két vizsgalat eredmeénye mindenképpen pozitivniakttee®, ugyanis
JUHASZ CS. (2008) vizsgélatai alapjan elmondhatigyhteljesitménymenedzsment céljai
kozul a megkérdezettek a legfontosabbnak az alkatteknak adott visszajelzést jelolték
meg. VANTUS (2007) megallapitotta, hogy a vizsgdilsdn szerepl szervezetek

alkalmazottai elégedettek a vaietisszajelzések gyakorisagaval.
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A teljesitmény-visszajelzési modszerek tulnyomdosi#ige nem nélkuldzheti az interjut. Az
értékeb beszélgetéssel kapcsolatos tudnivalok nefikigzetk le magara az interjura. A
beszélgetésre fel kell késztilni, biztositani kdtbéetlen beszélgetéshez sziikséges feltételeket
és a talalkozé utani teesidél sem szabad megfeledkezni. Egy rosszul levezetttju
konfliktust és elidegenedést eredményezhet, amnseah sem javitja az értékelt j6leni
teljesitményét (HOGG, 1998). A teljesitményértékbbszélgetés soran feltegibakat a
kovetked, 2.4. fejezetben részletezem.

Az értéked interju egyik célja szerint kdztsen tisztazhatbkydogy az ertékeél (és esetleg

az ertékelt) hogyan magitette a teljesitményt, tovabba az érték@hdokolhatja és
megmagyarazhatjia az Aaltala adott értékeket. A nszghes koncentrdlhat a
munkafeladatokkal kapcsolatos problémakra, és ktakséges megoldasara. Az interju célja
lehet tovabba, hogy lelisteget biztositson az értékelt és értékstamara egyarant az
elvarasaik és a munkakorrel kapcsolatos gondolrédéra, ugyanakkor alkalmat nyujt a
tovabbképzeési igények, azoékptetési tervek, a karriertervezés megbeszélésénire a
mindennapi kapcsolatok soran csak véletlerirekeriil sor (GYOKER - FINNA, 2007).

Az ertéked interju soran haromféle stilust kdvethetiink: azl&@s megg§zé”, a "kozb és
figyels”, valamint a " problémamegoldo” stilust.

A "kozlé és megg§zé" stilus 1ényege, hogy az értékekozli az értekelt disségeire és
gyengesegeire vonatkozo megallapitasokat, és@gy, iogyan tudna tovabbfégni.

A "k6zl6 és figyeb" stilus képvisdlje a sajat megallapitasai és javaslatai kozledémytiott

az értékelt véleményének befogadasara is.

A "problémamegoldd” stilusu értékdbeszélgetés soran az értékés értékelt kbzosen tarjak
fel a munkakorrel kapcsolatos problémakat és aebktséges megoldasanak modjat. Ez a
stilus enged legnagyobb teret az értékelt résaiged a gondok feltarasara, és a megoldasi
maédok meghatarozasara (GYOKER, 2004).

A teljesitménymenedzsment alapvetélia a munkatarsak teljesitményének biztosit&sa é
javitasa, a szervezete céljainak elérése érdekébeeljesitménymenedzsmentnek azonban
nem ez az egyetlen haszna. A szervezeti ¢eldsek megvaldsitasan tulnéen, szinte
minden munkavallalé6 alapuiet elvarasa, hogy munkavégzader teljesitményéil
visszajelzést kapjon. Ez a visszajelzés, drwsgigek kiemelésével, hozzdjarul a szikséges
motivacid fenntartasahoz, az elégedettség novadaséha megfelél magatartas
megebsitéséhez, valamint a fejlesztértériletek megnevezéseével, a készségek, képességek,
tudas, ismeretek és tapasztalat fejlesztésénekonigsével javitia a munkatarsak

teljesitményét. A teljesitménymenedzsment medfelgiikddése esetén, az elvardsok
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dsszehangolasa és egyértielkommunikacidja révén, javul a vedktés beosztottak kdzotti
egyuttmikddés. A vezét altal adott értékelés is sokkal tudatosabba védik,elkertilhetk a
félreértések, a megalapozatlan, igazsagtalan yiséasek (GERAKNE — KREPELKA,
2007).

Nagyon fontos, hogy minden szervezet a szadmardkébgasabb technikat alkalmazza a
teljesitményértékelés soran. A moddszer megvalasitiéggényes folyamat és atgondolt
dontést feltételez, ugyanis egy teljesitményédéekehdszert nem egy évre alakit ki a
szervezet. Ennek megféleh az alapoknak nagyon stabilnak kell lennilk, asamtan
természetesen lehet formalni és valtoztatni. Vélgaeré szerint a legelterjedtebb értékelési
technika az, amikor valamilyen kvantitativ médskerhbinalnak, kiegészitenek egy kvalitativ
modszerrel. Ennek az a nagyrete, hogy egyrészt a szamgzé@esnek és a meérldetgnek is
eleget tesz a rendszer, ugyanakkor léb&g nyilik olyan vélemények megfogalmazasara,
vagy olyan hibak feltarasara, ami esetleg példay ekalas értékelési médnal nem kertilne
felszinre. Nagyon fontos minden értékelési rendszerén, hogy torténjen visszacsatolas az
értékelt iranyaba. Ugy gondolom, hogy sok szervezeeljesitménymenedzsment ezen
funkciojara nem fektet elég nagy hangsulyt, illetesn éri el minden esetben az értékel
interju a céljat. Nagyon fontos lenne, hogy az kakk kellb pszicholbgiai alapismeretekkel
is rendelkezzenek, ugyanis egy éri¢helerji hatékony levezetése véleményem szerint eze
szaktertlet bizonyos kompetenciait megkoveteli.ydlagragy odafigyelést kdovetel meg az
ertékebk részésl az, hogy az alkalmazottak motivaciojat ugy tudj@kntartani, hogy a
visszacsatolas soran feltarjak az#l idészaki teljesitményt, a problémakkal egyittjzik a
jelenlegi gazdasagi helyzetben elég gyakori - ,hagydsztonzési rendszert nem tudjak a

teljesitménnyel 6sszekapcsolni.

2.4. Probléemak a teljesitménymenedzsment folyamatah

A fejezet célja ismertetni a teljesitménymenedzsmemdszerben fellelhétés eluralkodhato

hibakat. Bemutatom a szervezet, az értekadalarol fellégp probléméakat, a fontosabb
kommunikécids hibakat. Kitérek arra, hogy az ért@kehogyan alakitjdk ki szubjektiv
ertékitéletiiket és arra, hogy ebben a folyamatbdyemténye#k szolgalhatnak gatként,
példaul sztereotipia, @télet, projekcio. Fontos kitérni a méltanyossagrahiszen az nem

mas, mint a teljesitmények és az azok kdvetkeznéelye kil$ megitélése, masokhoz valo
viszonyitasa. A fejezet egy masik kézponti témajelgsitményértékél beszélgetés soran
felléps lehetséges hibak, mind értékielmind értékelt oldalrdl.
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A teljesitménymenedzsment folyamatdban szamos grahl hiba mertlhet fel, melyeket
szervezeti, értékélvagy kommunikaciés hibakhoz lehet soroBkervezeti hibdak mirdsul,

ha a teljesitménymenedzsmentet nem tartjak az E¥fa@Maglat szerves részének. Szintén ide
sorolhatd, ha az értékelési célok és a technikak meegfelebek, esetleg tal nagy a
kényelemre torekvés, azaz az adminisztrativ halsatédag elbbséget élvez, nincs
szervezeti torekvés a célok szétvalasztasara ejlirgoran. A szervezet hibat kovet el akkor
is, ha nem nyujt képzést az értéleiek és elhanyagolja a szervezeti értékelést, hbbsz
idén keresztill valtozatlanul hagyja az értékéhpokat, munkakori leirasokaErtékebi
hibanak szamit az elfogultsag, a tulzott szigorusagy epedékenység. A ’halo’ és 'horn’
effektusok komoly veszélyt jelenthetnek. A ’haldfektus esetén az egyetlen igazan pozitiv
tényed hatadsara a tobbi tényieas felllértékebdik, a 'horn’ effektus esetén ennek az
ellentéte figyelhét meg, azaz a negativ tényea tobbi értéket is ,lehdzza”. Hibazik az
értékeb, amennyiben a hangsulyt a kdzelmultra helyeziaigyemrég tortént dolgok nagyobb
mértékben befolyasoljak az értékelést, mint a Koedy) mely &ltal az értékelés
szempontjainak fontossag alapjan toétémérlegelése nem érvényesul (ELBERT et al.,
1997).Csoportértékelés soran gyakradfetdulhat, hogy az alkalmazottakat az értékelteket
egymashoz viszonyitjdk, vagy nem megiédel differencialjakéket. A harmadik hibazasi
lehethsség a kmmunikacié folyamatban Iéphet fel, mely esetén a weneim gyzodik meg a
célmeghatarozé megbeszélésen arrol, hogy a beoszztdban van-e az elvarasokkal, esetleg
nem vonja be a célmeghatarozasba. Hibanakisiiinha az értéké&laz érzelmeket nem tudja
megfeleben kezelni, azaz esetleg képzés hianyaban nem Ikenike megfeleb
interperszondlis és empatids készséggel. Ehhezsddaptd az is, hogy helytelen technikékat
alkalmaz a viselkedés befolyasolasara (pl.: szidagy az akcioterv elfogadtatasa
nehézségekbe (itkozik, az értékalterjut igy nem lehet befejezettnek tekinteni TFNE,
2000). PFAU (2004) szerint az embernek énalldhadakarata van, amellyel cselekvéseit és
ennek révén teljesitményét is képes szabalyozmiekzért gondolom ugy, hogy megfélel
pszicholdgiai képességekkel a vékgbozitiv irAnyba mozdithatjak el alkalmazottaikat.

A kutatasok szerint ahhoz, hogy a teljesitménymesreént folyamata sikeres legyen,
meghallgatasra, kétiranyu visszajelzésre, tanassadés az érzelmek kezelésére van szilkség.
A tanacsadas és a visszajelzés esetén tovétidt a surlodas amok és a beosztott kdzott
(HUO — GLINOW, 1995). DEGREGORIO — FISHER (1988¥sgalatai azt bizonyitjak,
hogy a beosztottak ott elégedettebbek a teljesitérérkeb rendszer rikddésével, ahol

nemcsak adnokik ad nekik visszajelzést, dk is aktiv részeseivé valhatnak a folyamatnak.
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MALZENICKY (2007a) vizsgalatai soran arra a kovettetésre jutott, a mindenkori
teljesitménymenedzsment rendszer kevéssé toltztoa szerepét, hogy ismertté és édhét
tegye a vallalat jodképét. Az altala vizsgalt vallalatok egyharmad&ardk az elvarasok nem
teljesilnek, illetve teljestlésik nem is elvaragzdt ellentétben a rendszer megfelel azon
elvarasoknak, hogy az egyéni &gjést szolgal6 célokaiizzon ki és hogy azokat megfdéieh
értékelje.

KOVACH et al. (1994) vizsgalatdban arra kerestealszt, hogy mi jellemzi a magyar
vezebk értékelési gyakorlatat dsszehasonlitva az angsisértekelési gyakorlattal. Azokat
az eredményeket kapta, hogy a magyar ¥zeiszletes utasitast adnak, mig az angolszasz
vezetk csupén a végscélt tzik ki az alkalmazottak szamara, igy a dolgozokivattabbak

és onallébbak lesznek A magyar vékegyakrabban alkalmaznak negativ visszacsatolast,
akkor adnak visszajelzést, ha a dolgozo valamédgléeat nem az elvart médon végezte el. A
magyar vezeéik kertlik a konfliktusokat, €s ha fennall egy kdkifls, nem annak a hatékony
megoldasi madjain  dolgoznak, hanem birokratikus karta hivatalos eljardsokat
mozgositanak, mely legtébbszér nem vezet ténylegggoldashoz. Jellerdza kivételezés, a
paternalista vezetési stilus a magyar Jgéaet és ebdl adodik, hogy nem delegalnak
felelésségeket, tehat a dolgozék nem tudnak 6nallé,skdébteljes dontéseket hozni, vagy
teljesitménymotivaltabban kodni. A magyar beosztottak a fentiek kdvetkeztéligy
eszlelték, hogy nincs igazan hatasuk a szervepgtarhatokra. Nem kaptak semmilyen
visszajelzeést teljesitménytkre vonatkozoan, eza@akign magyaraztak a pozitivan/negativan
értékelt eredményeket kdldényesdkkel. Ugyancsak elith adédéan nem érezték magukat
0nallé, felebs, teljesitménymotivalt személyeknek, kezdemésikgezzségik szintje alacsony
volt. Tovabba, mivel nem voltak beavatva a szenredéntésekbe, és nem volt vilagos
szamukra, hogy bizonyos szervezeti folyamatokndk,apteljesitményértékelésnek mi a
kovetkezménye, az egész folyamatot bizalmatlansfignmezte. Elutasitottak, nem voltak
elkotelezettek az értékelés mellett.

A teljesitményértékelési rendszerek elfogadottsdigddnos probléma a szervezetek életében.
Ezzel kapcsolatban REINKE (2003) azt az eredméaytidk hogy adnok és a beosztott
kozott levs bizalom altalanos szintje a legmegbizhatolvegtlzéje a teljesitményertékel
rendszer elfogadottsaganak. KRASZ (2008a) a taisiymenedzsment rendszerek
igazsdgossaganak vizsgalata soran megallapitaity; & szervezeti szinten meghatérozott
igazsagossag faktorok kozll az értékelés kdovetkeyeméz értékelési tényiz relevanciaja,
mig az értékél vezet esetében az értekekompetencidja, elfogulatlansaga valamint a

gyakori és pontos, konkrét visszajelzés gyakorddjalegjelenisebb hatast a TER
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igazsdgossagara. Kiemeli a vézbeosztott kozti bizalmat, ami véleménye szerirgytan
hozzéjarul ahhoz, hogy a dolgozok igazsagosnakzékea TER mikddését. A bizalom
kozvetlenil és kdzvetve is teljesitménybefolyaduhdassal bir, ékeqiti a szervezettel vald
azonosulast, az 6nérdeken tali hozzajarulast, atdiedtntések, eljarasok elfogadasat.
Hasonlé eredményeket kapott kordbbi kutatasok sdB&OCKNER et al.(1997) és
GABRIS — IHRKE (2000).

FAYOL (1984) szerint a sikeres vallalatiikodéshez bizonyos vezetési elveket kell kovetni,
ezek kozll az egyik a méltanyossag.

A méltanyossagelmélet azon a feltevésen alapul, hogy az embgekazik masokkal
méltanyos (igazsagos) kapcsolatot kialakitani. Ha ae kapcsolat valamilyen ok miatt
méltanytalannéa valik, akkor igyekszik mindent megieannak érdekében, hogy az igazsagos
viszony helyrealljon (UJHELYI, 2001). Az elméletnekarom alapkategorigjat lehet
megkulonboztetni. Az input minden olyan fizikailetve szellemi réaforditds, ami a
munkavégzés soran felmeril (szakismeret, muidkdizikai igénybevétel, stb.). Az output az
elvégzett munkaért jaré dijazas, elismerés. Refetknak nevezzik azokat, akikhez
viszonyitja az egyén a tetteit és azok kovetkezmiényz Osszehasonlitas az egységnyi
inputra jutd output értékei alapjan harom eredmémgzethet. Lehet méltanyos (igazsagos) a
viszony, beszélhetlink alulfizetett helyétde akér tulfizetett helyzéiris. Amennyiben az a
méltanytalan szituacio adddik, hogy alulfizetettyhetet észleliink, akkor tébbféle feloldasi
lehettség kozul lehet valasztani. Megkulonboztetiink dirék indirekt akciokat. A direkt
akciok kozé a reklamaciot, azoeszitések csokkentését, az allas valtoztatasathasagot,
elégedetlenséget sorolhatjuk. Indirekt akcionakasiinek a pszicholdgiai torzitdsok, mint
ideologiak és magyarazatok keresése, illetve méeremecia személy valasztasa. Ezzel
ellentétes, de mégis méltanytalan és ritkabb@momreluld szituacié az, amikor tulfizetett
helyzetbe kerulink. Ekkor is lehet direkt feloldatalmazni, mint a nagyobb deszitést,
vagy a lintudatot. Az indirekt akciok is tkodnek, mely sordn sajat személyiséginket,
munkankat felértékeljik. A leirtak alapjan azértgdl&apithatd, hogy az utébbi, azaz a
tulfizetett helyzetekre kevésbé vagyunk érzékengkpmint az alulfizetettekre. Az elmélet
lényegi mondanivaldja az, hogy a motivacio nem@za belé feszlltégének az eredménye.
Az egyén sok esetben nem azt nézi, hogy mit kapzatépest, amit szeretne, hanem
masokkal hasonlitja 6ssze magat és azlebbarmazo feszlltség bir motivaléoeel. Az
szamit, hogy mit kap a masikhoz képest (KISS 10920

A kovetked modell (6. abra) szerint a teljesitménymenedzsr&yeges kérdése, hogy az

értékebk hogyan alakitjdk kszubjektiv értékitéléket az értékelt személy teljesitmérdyer
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Az értékitélet kontextus-figg alapjdt a munkakor- vagy szervezet-specifikus
teljesitménysztenderdek képezik.

KONTEXTUS

A teljesitmeny
szubjektiv
megitélése

,Hivatalos” értékelés vagy
minosités <

h 4

ERTEKELES

6. abraA teljesitmény szubjektiv megitélése
Forras: CLEVELAND et al., 1989

Az itéletalkotas folyamataban az értékedztenderdjedtl fligg az észlelt magatartasrol
kialakitott szubjektiv folyamat. A kognitiv moddtleaz értékdl kognitiv folyamatainak
valamint az értékelési hibak figyelembevételévekkab komplexebb modon képesek
megragadni az értékelés folyamatat, rdadasul allsdknarra is, hogy az esetleges észlelési
vagy egyeb torzitasokat figyelembe vegyék és ezieknév/jak a figyelmet (CLEVELAND et
al., 1989).

Mivel az észlelésaktiv, rendkivil 6sszetett folyamat, és a helysedésnek szamos akadalya
lehet, ezért az értékid sok hibat kdvethetnek el. A kategorizalas jelerbrzitasok forrasa
lehet. Ha mar egyszer besoroltunk egy személytaglgyt kategoriaba, gyakran hajlunk arra,
hogy kivalogassuk azokat az informéaciokat, amelyakgebsitik osztalyzasunkat, és
figyelmen kivll hagyjuk azokat, amelyek ellentmomalaannak. A szabaly azonban az, hogy
- a ké$bbi tapasztalatok fényében - meg kell tanulnunk osétdni a kategoriainkat.

Fontos megkulonboztetni a sztereotipiakat d@itadetektl. Sztereotipigdl beszélunk, ha a
tipusokat jol lathatd jellegzetességek hatarozzé@g,nmés ezek az emberek kozott széles
korben ismertek. Mar nagyon korai életkorban et#gjd az elfogult sztereotipiakat, igy
ezeket nehéz megvaltoztatni, kdnnyen talalunk nésgérbizonyitékokat. A sztereotipia
azonban egy itl utdn — ha nem sikertl megcafolni -6igtletté merevedhet. Aglsitéleek
ellenséges vagy negativ beallitédasok valakivey wadamilyen csoporttal szemben, amelyek
téves vagy nem teljes informaciékbdl szarmazod afaditasokon alapulnak. Fontos

megemliteni, hogy a sztereotipiak nem haszontalamalgy helytelenek — altalaban van
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bennik igazsag — de mindenképp meg kelizggni rola, hogy az értékelt személy egyedi
jellemzi mennyiben azonosak, illetve eliék a csoportétdl (MESZAROS A., 2006).

A 