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DR. JUHASZ CSILLA
Fogyaiékos személyek teljesitményértékelésének gyakorlata

SUMMARY

Performance management is one of the most important fields of management. For the
evaluation of it, | have worked out a questionnary. With the help of the questionnaire [
intended to ask about the importance and method of performance evaluation.

Based on my examinations 1 found, that in managers opinions the best way to appraisal
disabled person was the individual appraisial. This result is not a suprise, because of dis-
abled persons.

Because of the managers’ practise there was a difference in opinions. But in theirs opin-
ion the most important possibility was the individual appraisal too. It is nonsense to expect
self appraisal from a mentally handicapped person. Examinations show that organizations
mainly apply traditional systems and think by the traditional aspect.

1. BEVEZETES

A teljesitményértékelés egy szervezet életében kétféle szerepet tolthet be. Az egyik
esetben a teljesitménymenedzsment szerepe a stratégia kozvetitése, lebontdsa, szamonké-
rése. Ez a felfogas a javadalmazasi rendszeren keresztiil a teljesitményértékelés ésa fizeté-
si rendszer kapcsolatat hangsulyozza. A szervezeti stratégia a kdrnyezeti tényezok elemzé-
sén alapul, meghatarozza a stratégidhoz az idedlis szerepeket és az ezekhez tartozé maga-
tartasformakat, eredményteriileteket. Ezek az idealis magatartasformak elsajatithatok kép-
zéssel €s munka kdzbeni tanulassal, de az is megoldas, ha megkeresik, és magukhoz vonz-
zak azokat a munkavallalokat, akik mar rendelkeznek ezekkel, a képességekkel. Ennek az
értékelési rendszernek tehat a feladata, hogy a tanulast motivélja, a gyorsan tanulékat meg-
jutalmazza, a megtanult magatartasformakat erdsitse. A masik esetben a teljesitményme-
nedzsment az alkalmazkodas eszkoze. Szerves része a stratégia kialakitasanak és végrehaj-
tasanak, szorosan kapcsolodik a munkaerd belsd dramlésanak részrendszereihez (kivalasz-
tas, karriermenedzsment), képzéssel, és fejlesztéssel, hatassal van a munkavégzési rendsze-
rekre is. Itt a fizetési rendszernek utdlagos és megerdsitd szerepe van. (Takics, 1999)

A teljesitményértékelés a szervezetben dolgozo valamennyi munkatars adott idészakra vonat-
kozo teljesitményének felmérése és megitélése, azaz a teljesitménymenedzsment egy értékelés a
dolgozd munkajardl, teljesitményérol. A vezetok tulajdonképpen folyamatosan értékelik beosz-
tottjaikat, ez azonban informalis értékelés. A human eréforrds menedzsment altal hasznalt telje-
sitményértékelés azonban tin. formalis értékelés, azaz egy szisztematikus, uniformizalt eljarasi
maod. Tartalmat, elkészitését, modszereit és feltételeit irasos szabalyok rogzitik. (Gulyas, 2006)

A pszicholégia szdmos teriileten nyijt segitséget, tAmogatast a vezetOknek, ha azok
szitkségesnek tartjak és igénybe veszik. Az alkalmassag az egyén és a palya, munkakor a
potencialis, a bevalas pedig a tényleges, val6sagos megfelelést jelenti. A kiilonb6z6 zavard
tényezOk miatt (pl. szervezeti lehetoségek korlatozottsaga, szervezeti kultiira, vezetési sti-
lus stb.) gyakran elofordul, hogy még az egyébként alkalmas ember sem vilik be. A beva-
las vizsgalatoknak, a megfeleléen objektiv és kelléképpen megalapozott teljesitményérté-
keléseken, mindsitésen kell alapulnia. (Berde, 2007)

* Egyetemi adjunktus — DE AMTC, Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar, Vezetési és Munkatu-
domaényi Tansz¢k, Debrecen.
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2. A TELJESITMENY ERTEKELESE

A korabbi években kialakult értékelési, mindsitési gyakorlat soran a vezet6nek kell értékel-
nie a beosztottjai teljesitményét, magatartasat, személyiségét, és ehhez a megszokott értékeld
ismérveket Gsszefoglalo trlap all rendelkezésére. Az értékelés meghatarozza, hogy az értékelt
személy a jelenlegi munkahelyének (munkakorének) betdltésére mennyire alkalmas, milyen
tovabbképzésre van sziiksége, és adott esetben a mindsités anyagi (bérezési, pétlékolasi, jutal-
mazasi) elbrelépéssel is jar. A mindsités itt vazolt hagyoméanyos fogalmahoz képest jelentds
valtozasok mutatkoznak a megindult fejlédés eredményeként. (Nagy—Dienesné—Pakurar, 2003)
Kelly (1993) véleménye szerint, befolyasol a munka, feladat rutinjellege és az alkalmazottak
jellemzdi. Masok Osszefliggést fedeztek fel az iizleti stratégia és az azokat timogaté teljesit-
ményértékelési eljarasok kozott. Nincs olyan egyediilallé értékelési technika amely kielégitene
minden felmeriild igényt, ezért a szervezetek a sajat értékelési céljaiknak megfelelen allitjak
dssze a technikak kombinaldsaval a sajat trlapjaikat. (Karoliny Mné, 2004)

Papp (1992) szerint a siker fokmérgje a teljesitmény, hiszen egy szervezet vagy vallalat
minél sikeresebb, feltételezhetd, hogy az ott dolgozdk is a siker mértékének megfeleld
teljesitményt nyujtottak. Természetes, hogy egy szervezet teljesitményét az ott dolgozék
Hallitjak el6”, rajtuk mulik, és tolik fiigg.

A pszicholégia szamos teriileten nyujt segitséget, tdmogatast a vezetoknek, ha azok
sziikségesnek tartjak és igénybe veszik. Az alkalmassag az egyén és a palya, munkakér a
potenciélis, a bevalas pedig a tényleges, valosagos megfelelést jelenti. A kiilonbozd zavard
tényezOk miatt (pl. szervezeti lehetdségek korlatozottsaga, szervezeti kultura, vezetési sti-
lus stb.) gyakran el6fordul, hogy még az egyébként alkalmas ember sem valik be. A beva-
lés vizsgalatoknak, a megfelelden objektiv és kelldképpen megalapozott teljesitményérté-
keléseken, mindsitésen kell alapulnia.

A korabbi években kialakult értékelési, mindsitési gyakorlat sordn a vezetének kell értékel-
nie a beosztottjai teljesitményét, magatartasat, személyiségét, és ehhez a megszokott értékeld
ismérveket 6sszefoglalé iirlap 4ll rendelkezésére. Az értékelés meghatirozza, hogy az értékelt
személy a jelenlegi munkahelyének (munkakorének) betSltésére mennyire alkalmas, milyen
tovabbképzésre van sziiksége, és adott esetben a mindsités anyagi (bérezési, potlékolasi, jutal-
mazasi) elorelépéssel is jar. A mindsités itt vazolt hagyomanyos fogalmahoz képest jelentds
viltozasok mutatkoznak a megindult fejlodés eredményeként. (Dienesné, 2003)

A jelenlegi valtozas iranyai a kovetkezok: a mindsités a kordbbiaknal kevesebb célra és
ezen beliil sokka! inkdbb a ,,puhdbb” célokra &sszpontosul (pl. személyiségfejlesztés); a
mindsités fo célja a feladatok és meghatarozott mas fontos szempontok értékelése; erdtel-
jesebben igazodnak a szempontok a dolgozok alkalmazisi feltételeihez, masként mindsitik
pl. a kiils szolgalati helyeken dolgozokat, a képzésre javasoltakat, a vezetd beosztastiakat,
stb.; a korabbiaknél nagyobb szerepet kapnak a személyes megbeszélések (a kérddivek
kizar6lagossagat megtdrve); az értékelési folyamat nem korlatozdédik az eloljaré szubjektiv
véleményeire, gyakran erre felkésziilt értékeld kdzpont (Assessment Center) tarja fel a
potencialis teljesitményeket.

A jelenlegi mindsitési gyakorlat a kordbbi formalizalt médszerek jo részét megtartja, el-
sdsorban a mérhetd teljesitmények osztalyozasa, stilyozasa korében, alapvetéen a rovidebb
értékelési ciklusok eredményeit attekintve. A munkatarsak besoroldsait, teljesitményeik
rangsorat lehet ilyen médon értékelni. Célszerli valtoztatni ebben a bevalt értékelési kdrben
is, pl. olyan médon, hogy a vezetd csak keretként fogadja el a kapott Girlapokat, a mindsitést a
lehetd legkotetlenebb formaban végzi. Ezutan tehat nem az irdsos kérdésekre adott valasz,
hanem a személyes megbeszélés a donté értékelési alap. Nem az a {6 cél, hogy eldirt idokoz-
onként formalisan teljesiiljenek a mindsités papirmunkai, hanem az, hogy a beszélgetésben
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résztvevOk szamara kolcsondsen hasznosithaté eredményeket érjenek el. A dolgozdk helyett
egyre gyakrabban iranyul a mindsités az eloirt feladatokra, megval6sitando célokra.

A célok megvalésitasat a vezetok az elfogadott ellendrzési eljarasokkal kisérik figye-
lemmel. Az értékelés, minbsités végsd soron arra iranyul, hogy a kolcséndsen megallapi-
tott célok milyen mértékben teljesiiltek. Ez az értékelés alkalmas a célok dinamikus keze-
lésére is, vagyis a villalat és a személyek mindenkori helyzetéhez igazithatok az elvart
teljesitmények. A korabbi merev szervezési és vezetési koncepcié jjal torténd felvaltasat
segitik az ilyen értékelések.

2.1. A TELJESITMENYERTEKELES FORMAI

A dolgozdk alapvetd igényei kozé tartozik a teljesitményiikrol szolé rendszeres vissza-
jelzés, mégis sokhelyiitt ez az igény kielégitetlen marad. Kiilonosen fontos a visszajelzés a
megvaltozott munkaképességli munkavallalok esetében. Az értékelés hidnya a munkaval
vald elégedetienség iegelierjedtebb oka. A vallaiatoknak érdemes kifejleszteniiik olyan
értékelési rendszert, amely mind a munkaad6, mind a munkavalilalé szdmdara hasznos azal-
tal, hogy produktiv alkalmazottat fejleszt a cég szdmara, aki munkajéért realis javadalma-
zasban részesiil, valamint segitséget kap hianyossagai felméréséhez és orvoslasahoz.

A teljesitményértékelés lehet: formalis és informalis. A formalis teljesitményértékelés
olyan eljaras, melynek segitségével rendszeresen — meghatarozott idokozonként — és mod-
szeresen értékelik, hogy az alkalmazottak milyen mértékben felelnek meg az adott fel-
adat/munkakér elvirasainak. A teljesitményt a tagabb kdrnyezeti rendszer kihivasaihoz
torténd alkalmazkodas minésége fejezi ki. A szervezet sikeressége, eredményessége az,
ami alapjan a szervezeti egységek, csoportok és az egyes munkakorokben tevékenykedd
egyének hozzajarulasa értékelddik. Az egyéni teljesitményértékelésnél (és az e folyamat
részét képez6 munka- és magatartas értékelésnél) az egyén szintjén értékeliink, de ez alap-
jan kovetkeztetni lehet a csoport, illetve a szervezet teljesitményszintjére is. A teljesit-
ményértékelés nem mas, mint visszacsatolas. A visszacsatolas és az értékelés (vagy annak
hianya) nagyon fontos szerepet t6lt be az ember életében.

Informalis teljesitményértékelés a vezetd érzése szerint kivanatos ertekele51 mad (dicsé-
ret, szidas, biintetés, jutalmazas). Nagy hatranya, hogy a formalis értékeléssel szemben
nem ad lehetOséget a feliilvizsgalatra, lehet, hogy nem tudatos. Egy vezetd nem képes el-
végezni az egész szervezetre vonatkozd értékelést.

A teljesitménymenedzsment rendszer arra torekszik, hogy a szervezet tagjai az elérend6
célokat azonosan értelmezzék, €s a szitkséges tamogatassal az egyéneket, csoportokat és a
szervezetet képessé tegye a célok elérésére. A rendszer Kkét alapfeltevésen nyugszik. Az
els6 szerint az emberek minden t6liik telhetdt megtesznek a célok elérése érdekében, ha
részt vettek e célok kialakitasaban, tudjak és értik, hogy mit varnak el toliik. A masik felte-
vés szerint a célok elérése az egyének és csoportok képességén, a vezetdi timogatason és a
szervezeti folyamatok, er6forrasok és rendszerek mindségén mulik.

A teljesitményértékeléssel elérhetd célok: A jo értékelés rendszer alapcélja a teljesit-
mény megerdsitése, de hozzajarulhat még az alabbi szervezeti célokhoz is:

o egyéni képzési igények megallapitasa
egyéni eréfeszités Gsztonzése és jutalmazasa
az alkalmazott helyzetének és fejlodésének megismerése
adatszolgaltatas a munkaerd-tervezés szamara
informacidk biztositasa az eloléptetési célokhoz, utddlasi tervekhez

¢ munkakori leirdasok és munkacélok attekintése, feliilvizsgélata
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A célokat két nagy csoportba sorolhatjuk, Ggymint értékeld célok: ellenszolgaltatds el-
osztas, kompenzacid, adminisztrativ dontések, belsé munkaer6 mozgatas, kivalasztasi,
elhelyezési programok. Es fejlesztési célok: az alkalmazottak készségeinek és motivacio-
janak fejlesztése, teljesitmény-visszajelzés biztositasa. (Karolinyné, 2000)

Els6szam( vezetok 58%-a vallja, hogy a kivélé teljesitmény mindennél fontosabb egy
cég életében, és ennek jegyében mind az el6léptetések gyakorlata, mind az erkélesi elisme-
rés ezt tiikkrozi. Viszont a dolgozok 42%-a szerint a fizetésiik egyéltalan nem fligg az 4lta-
luk nygjtott teljesitmény szintjétdl (Malzeniczky, 2006).

Az értékelésnek szamos elénye van, ha azt jol értelmezik és hajtjdk Végre a szisztema-
tikus elbiralas folyamatan beliill a fizetés-feliilvizsgalat, az el6léptetés, az athelyezés, a
teljesitmény-visszajelzés tdmogatasa érdekében, és ha a teljesitményjavulas kimutatdsa a
hozzaallasban, a magatartasban és a szakmai ismeretekben bekdvetkezett valtozas alapjan
torténik. Ahogy azt korabban is emlitettiik, az értékelés lehetoséget nyjt a tanicsadasra, és
ramutat az egyéni fejlesztést igényld teriiletekre. Azonban szdmos potencialis probléma is
felmeriilhet a teljesitményértékeléssel kapcsolatban, ezeket harom csoportba sorolhatjuk
szervezeti, kommunikacios, valamint az értékeld hibaira (McKenna—~Beech (1998); T6thné
Sikora (2004)). A vezetdi kommunikacid fontossagat hangstilyozza Vantus (2006), amikor
mezdgazdasagi vezetoket vizsgalva kimutatta, hogy a munkavallalok teljesitmény értékelé-
se esetében is nagy szerepe van. Pakurar—Galyasz—Szabados (2005) megéllapitotta, hogy a
teljesitménymenedzsment a logisztikai integraciokban is nagy szerepet jatszik. '

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

A teljesitménymenedzsment olyan tényezdket vizsgal, amelyeket ,,puha tényezknek
nevezhetiink. Nagyon sok a szubjektiv elem a teljesitményértékelési eljarasokban, éppen
ezért nagyon nehéz a mérésiik, nagyon nehéz a szubjektumot kivonni a teljesitményértéke-
lési rendszerekbol.

3. A VIZSGALATOK ANYAGA ES MODSZERE

A vizsgalataimat kérdezdbiztosok segitségével végeztem, akik kérddiveket toltettek ki a
megkérdezettekkel és természetesen mélyinterjukat is végeztek. A megkérdezettek vezeto-
ként dolgoznak olyan szervezetekben, ahol legalabb két vezet6i szint adott. A kérdGivek
jelen esetben zartkérdéseket tartalmaztak. Az értékelést egy egytdl otig terjedd skalan vé-
gezték el a megkérdezettek, ahol az egyes a legkisebb jelentbséggel bird, mig az 6tos a
legjelentosebb, a legfontosabb vagy legmeghatdrozobb tényezot illette. A kérdbiven az
alabbi tényezok szerepeltek: onértékelés, teljesitményértékelés, magatartasértékelés, oszta-
lyozo értékeld skala, normak, vezetoi értékelés, csoportos értékelés.

Kutatdsomban fogyatékos munkavallalokat foglalkoztatd szervezetek vezetit kérdez-
tilk meg a tapasztalataikrol, t6bbek kozott a beosztottaik teljesitményértékelésével kapcso-
latban, Az interjuk alanyai minden esetben személyes tapasztalatokkal rendelkeznek a
fogyatékos munkavallalok foglalkoztatasarol. A teljesitményértékelési modszerek alkal-
mazhatésagat mindsittettiik a megkérdezettekkel fogyatékos munkavallalok esetében.

A megkérdezettek véleményét a tényezOkrol 2,5 pontérték alatt a legkisebb jelentOségii-
nek, 2,51 és 3,5 kozitt kdzepes hatékonysagtinak, 3,51 felett a leghatékonyabbnak vettem.
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1. dbra. Teljesitményértékelési médszerek alkalmazhatésaganak vezetSi megitélése
fogyatékos munkavallalék esetében (Forrés: sajat vizsgalatok)

Ahogyan az, az 1. dbrdn jol latszik a megkérdezett vezetdk a tényezdket a rendelkezé-
sitkre 4116 egytdl otig terjedd skalan 2,3 és 4,2-es értékek kozdtt mindsitették. Altalanos-
sagban elmondhat6, hogy a vizsgalatban résztvevOk az egyéni értékelést, a teljesitményér-
tékelést és a vezetdi értékelést mindsitették a legfontosabb tényezoknek. Foleg fogyatékos
személyek esetében fontos az, hogy azokat egyénenként értékeljék. Tudhassék az értékel-
tek, hol kell, lehet fejlédniiik.

Természetesen a személy teljesitményét és nem a magatartasat kell értékelni, ezzel ma-
gyarazhat6 az eredmény.

A vezetdi értékelés elengedhetetlen, mert altalaban a fogyatékos személyek jobban fej-
leszthetdk, ha a vezetd egyénileg értékel.

A legkevésbé eredményesnek tartott tényezok koziil a skalak alkalmazasa és az dnérté-
kelés 2,5-es alatti pontértékeket kaptak. Az onértékelésrdl kapott eredmények megfelelnek
az eldre elvartaknak, mert egy fogyatékos munkavallal6 sokszor nem is lenne képes a sajat
teljesitményét megitélni.

A megadott tényezOkbdl kdzepes fontossagiaknak mindsiiltek a magatartasértékelés, a
normék és a csoportos értékelés. A tényezdk jelentésége masokhoz viszonyitva nem annyi-
ra meghatarozd, de nem elhanyagolhato jelentoségiiek.

A vizsgélat alanyainak fogyatékosokkal kapcsolatos gyakorlata alapjan készi-
tett vizsgalatok eredményeit mutatja be a 2. dbra.

Ahogy az az abran is jol lathat6 a legnagyobb gyakorlattal (t6bb mint tiz év) rendelkez6
csoport a tényezdket altalaban a legkisebb értékekkel latta el, mint a tébbi csoport, a maga-
tartasértékelés és a csoportos értékelés kivételével. Vélhetden ezt a lehetoséget itélik, ta-
pasztalataik alapjan, a leghasznalhatobbaknak.

A legkisebb gyakorlattal rendelkezd csoport a tobbiektd]l nagyobb jelentdségiinek taldlja
az osztalyozod, értékeld skalak alkalmazasat. Talan a kevés tapasztalat mondatta veliik,
vagy megprobalnak objektivebb értékelési modokat taldlni. Ugyanigy vélekednek a nyuj-
tott teljesitmény-, €s a magatartasértékelésrol is.
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vezetdi értékelés

csoportos értékelés

1 1,5 2 25 3 35 & 4,5 5

M nincs B1-5Sév 06-10év B 11 év felett

2. 4bra. Teljesitményértékelési médszerek alkalmazhatésaganak, a kiildnb6zé gyakoriattal
rendelkezd vezetdk szerinti, megitélése fogyatékos munkavallaléknal
(Forrés: sajét vizsgalatok)

5. 0SSZEGZES

A vezetOk az interjik alapjan egyOntetiien azt allitottak, hogy a fogyatékos munkavalla-
16knak fontosabb a teljesitmény visszajelzés, mint az egészséges munkavallaloknak. Ha a
fogyatékos személynek valé munkakort megfeleld gondossaggal allitjak 6ssze, a munka-
ban nyujtott teljesitményt az egészségesekhez hasonld kritériumok alapjan kell értékelni.
Tehat a teljesitményértékelés alapja az aprolékosan, alaposan, koriiltekintdéen Gsszeallitott
munkakor és munkakori leiras.

A vezetdk egyhangilag az egyéni teljesitményértékelési médot jelolték a legfontosabb
lehetdségnek, ami a fogyatékos munkavallalokrdl 1évén sz6 nem is kiilonésebben meglepd
eredménynek tekinthetd.

A vizsgalatok azt mutatjdk, hogy a szervezetek a hagyomanyos rendszereket alkalmaz-
zak, hagyomanyos szemlélet szerint gondolkodnak. Okaként a modern rendszerek ismeret-
lensége hozhat6 fel, vagy az is talan, hogy a valahogy miikodé rendszerre mar nem kell
kolteni, de nem is kell félni az Gjdonsagtdl, nem kell legy6zni a beosztottak ellenérzéseit
sem.
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