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SUMMARY

Performance management is one of the most important fields of management. For the evaluation of it,
I have worked out a questionnary. In this questionnary I studied the importancy and method of
performance evaluation. I hope my results may contribute to the reveal of practise of performance
evaluation.

Based on my examinations I have found that feedback for the employees was that factor, which was
considered most important by interviewees at the study of performance appraisal objectives. The
performance appraisal system is mainly influenced by corporate values and management. Of the
others, the evaluation of tasks performed was highlighted as the most positively appraised factor. The
person of the evaluator coincides with ruler manager of the traditional aspect, who may be a direct
manager of the workplace or a superior manager. Examinations show that organizations mainly apply
traditional systems and think by the traditional aspect.

1. BEVEZETES

A teljesitményértékelés a szervezetben dolgozd valamennyi munkatirs adott idészakra
vonatkoz6 teljesitményének felmérése és megitélése, azaz a teljesitménymenedzsment egy
értékelés a dolgozé munkajardl, teljesitményérol. A vezetdk tulajdonképpen folyamatosan
értékelik beosztottjaikat, ez azonban informalis értékelés. A humén eréforras menedzsment
4ltal haszndlt teljesitményértékelés azonban Un. formalis értékelés, azaz egy szisztematikus,
uniformizalt eljarasi mod. Tartalmat, elkészitését, modszereit és feltetelelt frdsos szabalyok
rogzitik. (Gulyds, 2006)

A pszicholégia szamos teriileten nyijt segitséget, timogatast a vezetoknek ha azok
szitkségesnek tartjak és igénybe veszik. Az alkalmassag az egyén és a palya, munkakor a
potencidlis, a bevélas pedig a tényleges, valosdgos megfelelést jelenti. A kiilonb6zd zavaro
tényezOk miatt (pl. szervezeti lehetdségek korlatozottsaga, szervezeti kultira, vezetési stilus,
stb.) gyakran eléfordul, hogy még az egyébként alkalmas ember sem valik be. A bevalis
vizsgalatoknak, - a megfelel6en objektiv és kell6képpen megalapozott
teljesitményértékeléseken, mindsitésen kell alapulnia. (Berde, 2007)

2. A TELJESITMENYERTEKELES

A korabbi években kialakult értékelési, mindsitési gyakorlat sordn a vezetének kell
értékelnie a beosztottjai teljesitményét, magatartasat, személyiségét, és ehhez a megszokott
értékeld ismérveket osszefoglalé trlap 4ll rendelkezésére. Az értékelés meghatirozza, hogy
az ¢rtékelt személy a jelenlegi munkahelyének (munkakérének) betSltésére mennyire
alkalmas, milyen tovabbképzésre van szilksége, és adott esetben a min6sités anyagi (bérezési,
pétlékolasi, jutalmazasi) elbrelépéssel is jar. A mindsités itt vazolt hagyomanyos fogalmahoz
képest jelentds valtozdsok mutatkoznak a megindult fejlddés eredményeként. (Nagy -
Dienesné - Pakurar, 2003)

A pszichologia szamos teriileten nyujt segitséget, timogatast a vezet6knek, ha azok
szikkségesnek tartjak és igénybe veszik. Az alkalmassig az egyén és a palya, munkakér a
potencidlis, a bevalds pedig a tényleges, valdsagos megfelelést jelenti. A kiilénboz6 zavard
tényezOk miatt (pl. szervezeti lehetdségek korlatozottsaga, szervezeti kultira, vezetési stilus,
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stb.) gyakran eléfordul, hogy még az egyébként alkalmas ember sem vélik be. A bevalas
vizsgélatoknak, a megfeleléen objektiv és kelloképpen megalapozott
teljesitményértékeléseken, mindsitésen kell alapulnia.

A korabbi években kialakult értékelési, mindsitési gyakorlat sordan a vezetének kell
értékelnie a beosztottjai teljesitményét, magatartasat, személyiségét, és ehhez a megszokott
értékeld ismérveket Gsszefoglalé trlap all rendelkezésére. Az értékelés meghatirozza, hogy
az értékelt személy a jelenlegi munkahelyének (munkakorének) betdltésére mennyire
alkalmas, milyen tovabbképzésre van sziiksége, és adott esetben a minésités anyagi (bérezési,
pétlékolasi, jutalmazasi) el6relépéssel is jar. A mindsités itt vazolt hagyoményos fogalméhoz
képest jelentds valtozdsok mutatkoznak a megindult fejlddés eredményeként. (Dienesné,
2003)

A jelenlegi valtozas iranyai:

¢ a minésités a korabbiaknal kevesebb célra és ezen beliil sokkal inkdbb a
,»puhabb” célokra sszpontosul (pl. személyiségfejlesztés),

e a minésités f6 célja a feladatok és meghatdrozott mas fontos szempontok
értékelése,

+ erfteljesebben igazodnak a szempontck a dolgozék alkalmazési feltételeihez,
masként mindsitik, pl. a kiilsdé szolgdlati helyeken dolgozokat, a képzésre
javasoltakat, a vezetd beosztastiakat, stb.,

e a kordbbiaknil nagyobb szerepet kapnak a személyes megbeszélések
(a kérdoivek kizarolagossigat megtorve),

e az értékelési folyamat nem korlatozédik az eldljaré szubjektiv véleményeire,
gyakran erre felkészillt értékeld kozpont (Assessment Center) tirja fel a
potencialis teljesitményeket.

A jelenlegi mindsitési gyakorlat a kordbbi formalizalt mddszerek jo részét megtartja,
elsdsorban a mérhetd teljesitmények osztalyozasa, sulyozasa kérében, alapvetden a rovidebb
értékelési ciklusok eredményeit Attekintve. A munkatarsak besoroldsait, teljesitményeik
-. rangsorat lehet ilyen médon értékelni. Célszerti valtoztatni ebben a bevalt értékelési kdrben
is, pl. olyan médon, hogy a vezet csak keretként fogadja el a kapott {irlapokat, a mindsitést a
lehetd legkdtetlenebb forméaban végzi. Ezutdn tehdt nem az irdsos kérdésekre adott véalasz,
hanem a személyes megbeszélés a donté értékelési alap. Nem az a fo cél, hogy eldirt
id6k6zonként formalisan teljesiiljenek a mindsités papirmunk4i, hanem az, hogy a
beszélgetésben résztvevék szdmdra koleséndsen hasznosithatd eredményeket érjenek el.
A dolgozok helyett egyre gyakrabban iranyul a minGsités az eldirt feladatokra,
megvaldsitand6 célokra.

A célok megvaldsitasit a vezet6k az elfogadott ellenérzési eljardsokkal kisérik
figyelemmel. Az értékelés, mindsités végsd soron arra iranyul, hogy a kolcsondsen
megallapitott célok milyen mértékben teljesiiltek. Ez az értékelés alkalmas a célok dinamikus
kezelésére is, vagyis a véllalat és a személyek mindenkori helyzetéhez igazithatok az elvart
teljesitmények. A kordbbi merev szervezési és vezetési koncepcié ujjal torténd felvaltisat
segitik az ilyen értékelések.

2.1. A TELJESITMENYERTEKELES FORMAI
A dolgozék alapvetd igényei kozé tartozik a teljesitményikrél sz6lo rendszeres
visszajelzés, mégis sokhelyiitt ez az igény kielégitetlen marad. Kiilénésen fontos a

visszajelzés a megvaltozott munkaképességii munkavallalok esetében. Az értékelés hidnya a
munkaval valo elégedetlenség legelterjedtebb oka. A vallalatoknak érdemes kifejlesztenitik
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olyan értékelési rendszert, amely mind a munkaad6, mind a munkavailalé szaméra hasznos
azéltal, hogy produktiv alkalmazottat fejleszt a cég szdmdra, aki munk4jaért redlis
javadalmazasban részesiil, valamint segitséget kap hidnyossagai felméréséhez és orvoslashoz.

A teljesitmény-értékelés lehet: formalis és informalis. A formalis teljesitményértékelés
olyan eljards, melynek segitségével rendszeresen — meghatdrozott idék6zénként — és
modszeresen értékelik, hogy az alkalmazottak milyen mértékben felelnek meg az adott
feladat/munkakor elvarasainak. A teljesitményt a tdgabb kodrnyezeti rendszer kihivasaihoz
torténé alkalmazkodas mindsége fejezi ki. A szervezet sikeressége, eredményessége az, ami
alapjan a szervezeti egységek, csoportok és az egyes munkakdrokben tevékenykedd egyének
hozzijarulasa értékelodik. Az egyéni teljesitményértékelésnél (és az e folyamat részét képezd
munka- és magatartds értékelésnél) az egyén szintjén értékeliink, de ez alapjan kivetkeztetni
lehet a csoport, illetve a szervezet teljesitményszintjére is. A teljesitményértékelés nem mas,
mint visszacsatolds. A visszacsatolds és az értékelés (vagy annak hidnya) nagyon fontos
szerepet tolt be az ember életében.

Informalis teljesitményértékelés a vezetd érzése szerint kivanatos értékelési méd
(dicséret, szidés, biintetés, jutalmazas). Nagy hatranya, hogy a formalis értékeléssel szemben
nem ad lehetdséget a feliilvizsgilatra, lehet, hogy nem tudatos. Egy vezetd nem képes
elvégezni az egész szervezetre vonatkozo értékelést.

A teljesitménymenedzsment rendszer arra térekszik, hogy a szervezet tagjai az elérend6
célokat azonosan értelmezzék, és a szilikséges tdmogatassal az egyéneket, csoportokat és a
szervezetet képessé tegye a célok elérésére. A rendszer két alapfeltevésen nyugszik. Az elsd
szerint az emberek minden tSlitk telhet6t megtesznek a célok elérése érdekében, ha részt
vettek e célok kialakitdsdban, tudjak és értik, hogy mit varnak el téliik.
A maésik feltevés szerint a célok elérése az egyének és csoportok képességén, a vezet6i
' tAmogatason és a szervezeti folyamatok, er6forrasok és rendszerek minéségén mulik.

A teljesitményértékeléssel elérheté célok: A jO értékelés .rendszer alapcélja
a teljesitmény megerdsitése, de hozzdjarulhat még az alabbi szervezeti célokhoz is:

egyéni képzési igények megallapitasa : '

egyéni erbfeszités §sztonzése és jutalmazasa

az alkalmazott helyzetének és fejlodésének megismerése

adatszolgaltatas a munkaeré-tervezés szamara '

informécidk biztositasa az el§léptetési célokhoz, utédlasi tervekhez

munkakéri leirdsok és munkacélok attekintése, feliilvizsgalata

A célokat két nagy csoportba sorolhatjuk, ugymint értékeld célok: ellenszolgaltatas
elosztas, kompenzacié, adminisztrativ dontések, bels6 munkaeré6 mozgatas, kivalasztdsi,
elhelyezési programok. Es fejlesztési célok: az alkalmazottak készségeinek és motivacidjanak
fejlesztése, teljesitmény-visszajelzés biztositasa. (Karolinyné, 2000) '

Az értékelésnek szamos elénye van, ha azt jol értelmezik és hajtjak Végre
a szisztematikus elbirdlas folyamatan belil a fizetés-felilvizsgélat, az el6léptetés, az
dthelyezés, a teljesitmény-visszajelzés tamogatdsa érdekében, és ha a teljesitményjavulis
kimutatdsa a hozzasllasban, a magatartisban és a szakmai ismeretekben bekdvetkezett
véltozas alapjén torténik. Ahogy azt kordbban is emlitettiik, az értékelés lehet6séget nyujt a
tanicsadasra, €s rimutat az egyéni fejlesztést igénylo teriiletekre. Azonban szdmos potencialis
probléma is felmeriilhet a teljesitményértékeléssel kapcsolatban, ezeket hirom csoportba
sorolhatjuk szervezeti, kommunikaciés, valamint az értékelé hibdira (McKenna - Beech
(1998); Tothné Sikora (2004)). A vezetdi kommunikacié fontossdgat hangsilyozza Véantus
(2006), amikor mezOgazdasigi vezetbket vizsgalva kimutatta, hogy a munkavallalok
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teljesitmény értékelése esetében is nagy szerepe van. Pakurar — Galyasz — Szabados (2005)
megéllapitotta, hogy a teljesitménymenedzsment a logisztikai integraci6kban is nagy szerepet
jatszik.

A teljesitményértékelés a menedzsment egyik izgalmas teriilete, mert mint lathattuk
sokféleképpen végezhetd, sokféle meghatirozé tényezd jatszik szerepet a sikerességében és
sok mindennek alapjat képezheti.

A teljesitménymenedzsment olyan tényezOket vizsgal, amelyeket ,,puha” tényezoknek
nevezhetiink. Nagyon sok a szubjektiv elem a teljesitményértékelési eljarasokban, éppen ezért
nagyon nehéz a mérésiik, nagyon nehéz a szubjektumot kivonni a teljesitményértékelési
rendszerekbol.

3. A VIZSGALATOK ANYAGA ES MODSZERE

A vizsgalataimat kérdez6biztosok segitségével végeztem, akik kérdoiveket toltettek ki a
megkérdezettekkel és természetesen mélyinterjikat is végeztek. A megkérdezettek vezetoként
dolgoznak olyan szervezetekben, ahol legalabb két vezetdi szint adott. A kérddivek jelen
esetben zartkérdéseket tartalmaztak. Az értékelést egy egytdl Gtig terjedd skalan végezték el a
megkérdezettek, ahol az egyes a legkisebb jelentdséggel bird, mig az 6tos a legjelentdsebb, a
legfontosabb vagy legmeghatarozébb tényez6t illette.

Vizsgélataimat a Debreceni Egyetem Agrirtudomanyi Centrum, Agrargazdasigi és
Vidékfejlesztési Intézet Vezetéstudoményi Tanszékén kidolgozott ,, A villalati menedzsment
JSunkciondlis vizsgdlata” cim( kutatasi program keretében végeztem. (BERDE, 2000) A
human menedzsment vizsgalatok alprogramon beliil ,,a motivaciés lehetGségek és
modszerek” elnevezésli résztéméhoz kapcsoléddéan. A kutatdsi programban alkalmazott
adatgyjtési rendszer harom részbdl tevidik Sssze:

A villalati adatok gyiijtésére ugynevezett ,altaldnos adatgyiijt6” cimmel kiilén adatlapot
allitottunk Gssze. Ezen a véllalat méretére, a termelés volumenére, eredményességére,
lizemeltetési modjara és struktirdjara vonatkoz6 adatokat gytijtjiik be. Ezek az adatok, illetve
- ezen adatok szerinti feldolgozasok, gyiijtések, Osszesitések teszik lehetdvé a killonféle
méretll, strukturdja, termelési szerkezet, {izemeltetési formaju vallalatokra vonatkozd
Osszehasonlitd vizsgélatokat.

Az interjialany azonosité adatok™ arra a személyre vonatkoznak, akivel az interjii
készillt. Ezen az adatgyijtbn az interjit kit6lté személy életkorét, iskolai végzettségét,
beosztasat, stb. azonosité informécidkat gyljtiink. Ezek az adatok teszik lehet6vé, hogy
vizsgalatokat és Osszesitéseket végezhessiink vezetési szintenként, beosztasonként,
funkcionkként, vizsgélati eredményeinket Osszehasonlithassuk a beosztottak és vezetdk
vonatkozdsaban is. Alkalmat ad tovabb4 arra, hogy az Altalunk vizsgalt kérdéseket iskolai
végzettség, életkor szerint is értékeljiik.

Az ,interju kérdbivének” felépitése a kovetkezd: minden éaltalunk vizsgilt résztéméara
kiilon interjG lapot &llitottunk Gssze. Ezeken 8-10 problémakort fogalmaztunk meg, és
problémakdronként megadtuk azokat a tényezOket, amelyeket fontossiguk, hatdsuk,
befolyasuk alapjan a vélaszadonak 1-5-ig terjedd skalan minOsiteni kellett. Tehat a
vizsgalatok alapadatait az interjik biztositjdk, de az értékelésekhez, csoportositasokhoz az
altalanos adatgytijtd és az interji azonositd adatok is sziikségesek.

A kérddiven a teljesitményértékeléssel kapcsolatban a fontosabb médszerek, tényezdk
szerepeltek. Arra voltam kivancsi, hogy milyen teljesitményértékelési rendszert alkalmaznak,
milyen gyakran éntékelnek a vezeték és milyen kovetkezményekkel jar a
teljesitményértékelés. A megkérdezettek foleg kelet-magyarorszagi szervezetek vezet6i
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voltak. Beosztasukat tekintve voltak a vizsgédlati személyek kozott els6szamu vezeték,
tulajdonos és alkalmazott vezetok, kozépszintii és alsészintli vezetdk is. A vezetdk
korosztalyat tekintve is valtozatos képet mutatnak, 25 és 62 év kozottiek voltak. Férfiak és
nbék vegyesen keriiltek a mintdba. Csoportképz6 ismérv lehet a vezetd gyakorlata is.

A kérddiven 6t kérdéscsoport szerepelt. Az els6 csoportban arra voltam kivancsi, hogy a
vezetd a munkéjdban milyen fontossigunak latja a teljesitményértékelési célok fontossagat.
Ilyen célok a relativ érdem értékelése a bérezéshez; informacidk a koltségvetéshez, a
munkaerétervhez, termelésprogramozéshoz; el6léptetés; athelyezés; elbocsatas; a kivélasztasi
dontések hatékonysagédnak értékelése; visszajelzés az alkalmazottaknak; képzési, fejlesztési
igények diagnosztizdlasa; képzési hatékonysig értékelése. A mdasodik csoportban azt
kérdeztem meg, hogy az altalam felsorolt tényez6k milyen mértékben befolyasoljdk a sajat
véllalata teljesitményértékelési rendszerét. A tényezdk a kovetkezok voltak: Az alkalmazottak
iskolai (szakmai) végzettsége; a vallalati vezetés; a vallalati értékrend; az alkalmazott
technolégia (technikai eszk6zdk); a csoportnormdk, kévetelmények; hagyoményok; emberi
kapcsolatok. A harmadik kérdéscsoport a kiindulési alapok fontossagat firtatta. A negyedikben
azt vizsgéltam kik értékelnek egyéltalan az adott szervezetben. Az utols6 kérdéskérben a
kiilénboz6 teljesitményértékelési rendszer alkalmazasanak a gyakorisagét vizsgaltam.

A kérddivek feldolgozasatol, kiértékelésétdl, statisztikai elemzésétdl azt varom, hogy a
megkérdezettek teljesitményértékelési szokasairdl, modszereirdl képet kapok. Ajanlasokat tudok
majd megfogalmazni a kés6bbi fejlesztési lehetdségekre.

4. EREDMENYEK

Az els6 4bra azt mutatja, hogy a teljesitményértékelési célok fontossagat 4,24 és 3,00
ko6z6tt mindsitették a megkérdezett vezetok.

1. dbra: A teljesitményértékelési célok fontossdginak mindésitése a szervezetben

Képzési hatékonysdg értékelése
Képzési, fejlesztési igények diagnosztizélisa
Visszajelzés az alkalmazottaknak

A kivélasztési dontések hatékonysdgdnak értékelése
Elbocsités
Athelyezés
El6léptetés
Informéciék a munkaerdtervhez, termelésprogramozishoz
Informdcitk a kiltségvetéshez

Relativ érdem értékelése a bérezéshez

P

25 3 35 4 45 5

Forrds: A szerz4 sajat vizsgdlatai

A legkisebb jelentdséget (3,5 alatti pontokkal) vizsgilataimban az 4thelyezés,
elbocsatas, elléptetés megalapozasdnak tulajdonitjdk a megkérdezettek. Nagyon kicsi a
kiilonbség a képzési hatékonysdg értékelése, az informaciok a koltségvetéshez,
az informécidk a munkaerGtervhez; termelésprogramozashoz, valamint a képzési, fejlesztési
igények diagnosztizilasa tényez6i kozott. (A szoéras értéke 0,03.)
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A relativ érdem értékelése a bérezéshez, a kivalasztasi dontések hatékonysaganak
értékelése, olyan tényezdk, amelyek szintén nagyon kevés kiilonbséggel jellemzettek,
a maguk 4,00 és 4,02-es pontértékiikkel. Visszajelzés az alkalmazottaknak az a tényezd,
amelyet a megkérdezettek a legfontosabbnak itéltek a megadottak koziil.

Az eredményekbdl az latszik, hogy a megkérdezett vezetdk a teljesitményértékelés
jelentbségét elsdsorban a visszajelzésben, a bérezésben és a dontések hatékonységaban latjak.

A szervezeten beliili teljesitményértékelési rendszert befolyasolo tényezék vezetdi
értékelésének szoérasa nagyon kicsi (0,27). A megkérdezettek tehat, nem jeloltek meg
egyetlen tényez6t sem meghatdrozd jelentdséglinek vagy egyértelmiien elhanyagolhat6nak
sem.

2. dbra: A teljesitményértékelési rendszert befolydsolé tényezok a szervezetben

Emberi kapesolatok

Hagyoményok

A csoportnormdk,
kdvetelmények

Az alkalmazott technolégia
(technikai eszkdzdk)

A villalati értékrend

A villalati vezetés

Az alkalmazottak iskolai
(szakmai) végzettsége

45 5
Forrds: A szerzé sajat vizsgdlatai

Ahogy az a masodik 4brar6l leolvashatd, a megkérdezettek értékitélete alapjan a
véllalati értékrend a legmeghatarozobb a felsorolt hét tényezd koziil. A véllalati vezetés
koveti kozottilk minddsszesen 0,1-es a kiilonbség. Az emberi kapcsolatok és az alkalmazott
technoldgia (technikai eszkdzk) a vizsgdlat alanyai értékelésében szintén enyhe eltérést
mutat, az eredmény magyardzhaté azzal, hogy a teljesitményt a technol6gian feliil
befolyasoljak az emberi viszonyok is, amelyet mar Mayo is kimutatott. A csoportnormak,
kovetelmények tényez6 kevéssel kapott kevesebbet az eldzOekhez képest. Az alkalmazottak
iskolai (szakmai) végzettsége inkabb a teljesitményt fogja meghatirozni, de a
teljesitményértékelési rendszert nem. A vizsgdlt csoport véleménye azt mutatja, hogy a
hagyoményok befolyasoljdk legkevésbé a teljesitményértékelést.

A teljesitményértékelésnél alkalmazott kiindulasi alapok fontossadganak értékelésekor az
alabbi tényezOket vizsgiltam: hasznilhatésdg eldléptetésre; hasznalhatdsag visszajelzésre;
hasznélhatdsag ellenszolgéltatdsi, elosztasi célra; a haszndlat konnylisége az értékeld
szaméra; az érthetdség kdnnylisége az értékeld szamadra; a végzett feladatok jellemzdi; az
értékelt jellemzdi (autonémia igénye); a rendszer kifejlesztésének erdforrasigénye. A
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tényezOk értékelésének szérasa a vizsgélt kérdéssorok koziil a legkisebb, a maga 0,17-es
értékével. A harmadik 4braré6l j6l leolvashaté milyen kicsik az eltérések. A pontértékek 3,49
és 4,00 kozottiek.

3. dbra: A teljesitményértékelésnél alkalmazott kiinduldsi alapok fontossdgdnak
mindsitése a szervezetben

A rendszer kifejlesztésének eréforrisigénye

Az értékelt jellemzdi (autondémia igénye)

A végzett feladatok jellemz6i

Az érthetdség kinnyisége az értékeld szdmdra

A hasznélat kdnnyiisége az értékelé szdmdra )

Hasznélhatésag ellenszolgaltatdsi, elosztdsi célra 7
Hasznélhatésdg visszajelzésre

Hasznélhat6sag el6léptetésre

45 5
Forras: A szerzd sajat vizsgdlatai

Kiemelkedik a tobbiek sordbol a végzett feladatok jellemzéinek megitélése, amely a
legpozitivabb ebben a kérdéskorben, ez a tényezd kapott 4,00 értéket. Ezt a rendszer
kifejlesztésének eréforrasigénye; az értékelt jellemz6i (autondmia igénye) koveti, a tébbihez
képest markans eltéréssel.

A teljesitményértékelés elOléptetésre valé haszndlhatésidga, a hasznélhatosag
visszajelzésre; hasznalhatdsag ellenszolgaltatési, elosztasi célra; a haszndlat konnylisége az
értékeld szdmara; az érthetdség konnylisége az értékeld szdmaéra olyan tényezok, amelyek
3,49 és 3,64 k6zé illeszkedd pontértékkel jellemezhetbek.

Vizsgéalataim tehat azt mutatjdk, hogy a vezetdk legszivesebben a feladathoz
viszonyitjdk a teljesitményt, majd csak aztén kovetkezik az ember.

Felmérésem negyedik kérdése az értékeldre vonatkozott. Megkérdeztem, hogy ki az, aki
a szervezetben értékel. Kérdéivemen megadtam a szokdsos értékeldket, amelyek a
kdvetkezdk voltak: a kézvetlen munkahelyi vezetd, a felettes munkahelyi vezetd, a beosztott,
az egyenrangi munkatars, kiilsé szakértd, iigyfelek, valamilyen objektiv szamitégépes
rendszer.

A vizsgélatban résztvevk 2,58 és 4,17 kozotti értékekkel lattdk el a megadott
tényezOket. Szorasuk 0,65 (4. abra).

Az eredmények a vérakozdsaimmal megegyeznek. Az A4ltaldnos gyakorlatnak
megfeleléen a felettes munkahelyi vezetd az, aki leginkdbb értékeli a szervezete tagjait, a
beosztottakat. A megkérdezettek szerint a kdzvetlen munkahelyi vezetd is meghatirozé az
értékelésbdl. Ez az eredmény azt mutatja, hogy a vizsgalt szervezetekben legfoképpen a
vezetd altali értékelés divik. A szdmokbodl arra lehet kovetkeztetni, hogy a 360 fokos
teljesitményértékelés nem az éltalam felmért szervezetek sajatossaga.
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4. dbra: Az értékelé személye a szervezetben

Valamilyen objektiv
szdmitégépes rendszer

Ugyfelek

Kills6 szakértd

Az egyenrang@ munkatérs
A beosztott

A fel kahelyi P

A kdzvetien munksahelyi
vezetd

2,5 3 35 4 4,5 5

Forrds: A szerzé sajat vizsgadlatai

A fejlettebb rendszerrel rendelkezd szervezetek mar az egyenrangi munkatars vagy az
tigyfelek véleményét is megkérdezik a mutatott teljesitményr6l. Az dbrardl leolvashato, hogy
a megkérdezettek ezeket a tényezdket kevésbé fontosnak itélték meg.

Az, hogy a beosztott is értékelhet még kevésbé jelentds, ezt csak a vizsgalt szervezetek
koziil igen kevesen alkalmazzak, ennek kdszOnhetd ez az eredmény is. Az ligyfelek altali
értékelés fontossaganak viszonylagos erssége azt mutatja, hogy azok a szervezetek

Valamilyen kiils6 szakértd alkalmazasa a mostani gazdasagi helyzetben a megkérdezett
szervezetek nagy részének luxus kiadds, ezért lehet, hogy a jelent6ségét sem értékelték
magasra. Hasonl6 a helyzet a valamilyen objektiv szamit6gépes rendszer alkalmazaséval is.
Az altalam vizsgalt szervezetek jorészt a szubjektiv rendszereket alkalmazzak.

5. OSSZEGZES

A vizsgélataim alapjan elmondhatom, hogy az alkalmazottaknak adott visszajelzés az a
tényez0, amelyet a megkérdezettek a legfontosabbnak itéltek a megadottak koziil, amikor a
teljesitményértékelési célokat mindsittettem. Eltérnek a modern valtozasi irdnyoktél, még
nem tartanak a szervezetek vezet6i annal a gondolatmenetnél, hogy t6bb szempontot is
figyelembe kell, lehet venni.

A teljesitményértékelési rendszert leginkabb a vallalati értékrend, a vallalati vezetés
befolyasoljak.

A kiindulasi alapok sorab6l kiemelkedik a végzett feladatok jellemz6inek megitélése,
amely a legpozitivabbra értékelt tényezo. Ezt a rendszer kifejlesztésének er6forrasigénye; az
értékelt jellemz6i (autondmia igénye) kdveti, a tobbihez képest markans eltéréssel. Ezek az
eredmények dsszefliggenek az els6 kérdéscsoportra adott valaszokkal, miszerint els6 a
végzett feladattal kapcsolatos beosztotti visszajelzés.

Az értékeld személye megegyezik a hagyomanyos szemléletben uralkodd vezetd
személyével, aki lehet a k6zvetlen munkahelyi vezetd, de a felettes munkahelyi vezetd is. A
vizsgalatok azt mutatjédk, hogy a szervezetek a hagyomanyos rendszereket alkalmazzak,
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hagyomanyos szemlélet szerint gondolkodnak. Okaként a modern rendszerek ismeretlensége
hozhat6 fel, vagy az is taldn, hogy a valahogy miikddd rendszerre mar nem kell kolteni, de
nem is Kell félni az Gjdonsagtol, nem kell legy6zni a beosztottak ellenérzéseit sem.
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