A TELJESITMENYERTEKELES KAPCSOLATA A
HUMAN EROFORRAS MENEDZSMENT KULONBOZO
TERULETEIVEL

THE INTERRELATION BETWEEN PERFORMANCE APPRAISAL AND
ASPECTS OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

LEPP KATALIN tanarsegéd
Budapesti Gazdasagi Féiskola Pénziigyi és Szamvitel Kar,
Vallalkozas és Emberi Er6forrasok Intézeti Tanszék

ABSTRACT

Performance appraisal is an activity that provides support to different areas of
human resource management in order to contribute to the economic profitability
of the companies. The employees are in need of regular feedback concerning their
work, its quality and the behaviour at the workplace because the profitability of
their work performance can be evaluated according to the mentioned factors.

Performance appraisal is considered to be an important event in the life of the
employees because it is the frame to evaluate their work; to determine the tasks to
be done; to determine the purpose of the whole activity; to decide about a possible
pay raise; to discuss about the future career opportunities and to have a satisfaction
survey concerning the employees.

A well prepared performance appraisal can be considered as a base for the whole
process of human resource management from the recruitment of workers through
- retention, carrier management, training and motivation to the discharge.

This study examines the interrelation between performance appraisal and the
functions of human resource management.

1. Bevezetés

Egy szervezet sikere tobb termelési tényezén milik, versenyképességének meg-
Orzésében és a vallalat fejlodésében legjelentésebb eroforrasként mégis az emberi
toke jelenik meg, hiszen rajtuk milik a tbbi eréforras optimalis kihasznalasa és
Osszehangolasa is. Ezt a fajta szemléletet mar egyre t6bb helyen ismerik fel és
alakitjak ki ennek megfelelden szervezeti és human erdforras stratégiajukat. Az
emberi eréforras, vagy emberi toke a vallalat szamara specialis er6forrasként jele-
nik meg, amely 6nallé akarattal és véleménnyel rendelkezik. Elvarasai vannak a
vallalattal szemben a munkahelyi koriilményeivel, a munkatarsakkal, a felettesei-
vel és a juttatasi rendszerrel kapcsolatban.
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A munkavégzés soran az alkalmazottaknak sziikségiik van arra, hogy a végzett
munkdjuk mennyiségérol, mindségérdl €s a munkavégzés soran tanusitott maga-
tartasukrol rendszeres és minél objektivebb visszajelzést kapjanak, s igy keriil-
Jon megerdsitésre a végzett munkajuk eredményessége. A teljesitményértékelés
nagyon fontos esemény a dolgozok €letében, ennek keretében értékelik munkaju-
kat, kitiizik a kovetkez6 idoszakra vonatkozo célokat, az elérend6 feladatot, eld6l-
het a fizetésemelés kérdése, sor keriilhet a tovabbi karrierlehetdségek megbeszélé-
sére, és nem utolsé sorban szolgalhat ez az értékelés elégedettségvizsgalatként is
a dolgozd részérdl. Egy jol atgondolt teljesitményértékelés alapot szolgaltathat a
human eréforras gazdalkodas teljes folyamatahoz a kivalasztastol a megtartason,
karrier-menedzsmenten, képzésen és motivacion at az elbocsatasig.

2. A teljesitményértékelés szerepe és veszélyforrasai

A teljesitményértékelés egy sokoldall, dsszetett, a szakirodalom alapjan egy —
a human eréforrds menedzsment teriiletén — kozponti szerepet bet6ltdé rendszer,
Karoliny Martonné (2005) a human eréforras menedzsment koronagyémantjanak,
Csillag Sara (2009) a teljesitménymenedzsment rendszert a human ertforras rend-
szerek szivének nevezte. Ennek ellenére mégis ellenérzést sziilhet a munkavalla-
16k korében. Egy teljesitményértékeld rendszer bevezetése példaul mindenképpen
valtozast idéz el a szervezetben, és mint ilyen, ellenallast valthat ki a dolgozok-
bol, aminek mértéke nagyban fligg a rendszer kialakitdsinak modjatol, kiilonos
tekintettel a dolgozdok bevonasara, a bevezetés folyamatara, kommunikéalasara és
a szervezeti kultirara, tovabba arra, hogy mekkora véltozast kovetel a dolgozok
mindennapi életében, és mennyire felel meg az érintettek elvarasainak. :

Amellett, hogy a szervezetek szerepléi sok elvarast tdimasztanak a teljesitmény-
értékeléssel kapcsolatban, nagy lehet az ellenallas is vele szemben. Tébbek kozt
sok adminisztracios munkaval jarhat, sok idét vehet igénybe az értékelési folya-
mat, megfeleld felkésziilés hidnydban nem biztos, hogy elég hatékony. Ha egy
rendszer nem elég komplex, csak a teljesitmény bizonyos teriileteit értékeli, vagy
esetleg tul osszetett, nehezen atlathato, esetleg t6bb fontos kérdésre megfeleld
informéciok hidnyaban nem tér ki. Nem feltétlentil latszik a kapcsolat a tényle-
ges teljesitmény és annak értékelése kozott, mert nem hat mas human eréforras
teriiletre, igy példaul nem latszik meg a bér valtozasaban, vagy a képzésben. Tl
sok szubjektiv elemet tartalmazhat, mint személyes szimpatia, vagy 6nkényesen
valasztott , kritikus eset”.

»Murphy-Cleveland modellje szerint az értékelést egy sajatos kommunikacids
tarsas folyamatnak kell felfogni, amelyben minden egyes szereplonek megvan a
sajat célja és motivacidja.” (Mihala, 2006.)

A teljesitményértékeld rendszer hatékonysidganak vizsgalata sordn Mihala
Timea (2006) cikkében Gsszesen hat kritériumot azonosit, ezek a hasznossag, a
kimenetek megléte, a hasznalhatdsag, a praktikussag, a szervezeti dontésekre gya-
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korolt hatas és az elfogadas kritériuma. Ezek tényezok is jol mutatjak, hogy két
fontos szempontnak kell megfelelnie az értékelésnek: jol felhasznalo eredménye-
ket kell biztositania a szervezet és a vezetOk szamara, az érintettek altal elfogad-
haté médon.

A vallalati miikodés soran, mind az egyén, mind a kollektiva teljesitménye
informacidként szolgal a vezetok szamara, ezek gytjtése feldolgozasa és tarolasa
komoly terhet r6 mind a menedzsmentre, mind a humén eréforras osztalyra. Azon-
ban ezek hianyaban nehéz lenne megitélni a dolgozok munkéjat és a szervezeti
célokhoz vald hozzdjarulasat.

3. A teljesitményértékelés kapcsolata a human eroforras menedzsment
alapfunkcioival

Azt, hogy a szervezet szamara mennyire hasznosithatd egy értékeld rendszer
leginkébb az eredményeinek felhasznalasi teriiletei mutatjak. Ha az eredmények
széles korben felhasznalhatoak, hasznosnak itéljiik a rendszert és ennek megfele-
16en komolyan vessziik. A széles korl felhasznalhatosagot a human er6forras alap-
funkcibin keresztiil mutatom be.

A humén eréforras menedzsment alapfunkcidl a munkakorelemzés, -tervezés,
az erOforras biztositas, a munkakor-értékelés, az 9sztonzésmenedzsment, a telje-
sitményértékelés és az emberi er6forras fejlesztés. (Karoliny et al., 2003. p. 25.)

3.1 A munkakéri kévetelmények kialakitasa

A munkaltatok dolgozokkal szembeni elvardsaikat a munkakori kovetelmé-
nyekben hatirozzak meg, amelyet ismertetni kell az érintett munkavallaloval. A
munkakori leirdsok tdimpontot adnak a dolgozonak a szervezeti viszonyait illetden,
utmutatasként szolgalnak feladatai €s feleldségi kore kapcsan tajékoztatnak lehe-
tOségeirol €s hatarairdl, valamint a munkakdér kovetelményeirdl.

A vallalatok sok esetben ragaszkodnak az egyforma strukturaju, jol sszeha-
sonlithaté értékelésekhez, amelyek vallalati szinten egységesek, szabalyozottak,
dokumentumokkal aladtdmasztottak, eredménylik adminisztralhato, igy konnyen
elemezhetd. Kiemelt jelentdsége van azonban, hogy a kiilonb6z6 kompetencidkat
1gényl6 munkakorékre nem lehet egységes teljesitményértékeld sablont rahuzni. A
munkaltatok a dolgozékkal szembeni elvéarasaikat a munkakori kovetelményekben
hatdrozzédk meg, amelyeket ismertetni kell az érintett munkavallaloval. A munka-
kori leirasok tampontot adnak a dolgozoknak abban, hogy mi a feladatuk, altala-
ban azonban nem tartalmaznak instrukcidkat a feladat elvégzésének szinvonalara
vonatkozdan.

A munkakoérok kialakitasa minden vallalat szamara egyéni feladat, és az ennek
alapjan késziil6 munkakori leirdsok felépitésére is pusztan ajanlasok léteznek; igy
szervezettol fliggden nem feltétleniil ugyanazokra a kérdésekre adnak valaszt. A
munkakor azonositasabol kideriilhet, ki lesz az adott munkakért betdlté szakmai
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vezetdje, ki lesz az értékeloje. A munkakorhoz tartozo feladatokbol megtudhato,
mit fog értékelni a felettes, de az mar a munkakori leiras részletességétol fiigg,
hogy mennyire ismerhetok meg beldle a teljesitményértékelés kritériumai, a mun-
kakorhoz kapcsolodo tulajdonsdgok; a munkakorhéz kapcsolédd magatartisok,
tevékenységek; valamint a munkakorh6z kapcsolédd eredmények, kimenetek.
(Devris et al., 1981.)

Az egyes munkakorok elemzése soran tovabbi szempontokkal és ezaltal a mun-
kakorok tovabbi arnyalasaval kell szamolnunk annak megfeleléen, hogy milyen
kompetenciak meglétét igénylik a dolgozoktol (Munkakor elemzési kézikonyv):

+ felkésziiltségi igény (milyen ismereteket és tapasztalatot igényel az adott

munkakor); '

* aterhelés jellege €s forrasa (fizikai, pszichés, munkakérnyezetbdl adodé fizi-

kai); , '

* kapcsolattartds (kommunikacio és egyiittmitk6dés igénye, mértéke);

» feleldsség (kiterjedése, vezet6i, szakmai munka);

» probléma- és feladatmegoldas mértéke;

+ vezetdi €s irdnyitél munka mértéke.

Egy hatékony és jol miikodo teljesitményértékeld rendszer alapjat egy sokol-
daliian elvégzett munkakér-elemzés adja. Ha pontosan ismerjik egy munkakoér
tartalmat, akkor pontosan meghatarozhatoak az értékelés szempontjai, és megvala-
szolhatdk a teljesitményértékelés legfontosabb kérdései. Ezzel eldsegithetd, hogy
a dolgozok lassak az értékelési rendszer céljat és értelmét, elkeriilve a felesleges
fesziiltséget a munkavallalok és az értékelést végzo vezetdik kozott, ami kiakna-
zatlanul hagyja a teljesitményértékelésben rejlé lehet6ségeket.

3.2 Emberi erdforras biztositas

A munkakorok pontos meghatarozasa, kialakitdsa mar jo alapot szolgaltathat a
létszamtervezéshez, amihez elsOként at kell latni a szervezet feladatit. Az emberi
er6forras biztositasa az a folyamat, amely a vallalat feladatainak ellatasahoz sziik-
séges munkaerdt a megfeleld helyen, idoben és dsszetételben a szervezet rendel-
kezésére bocsatja.

A kolcsonos elvarasok tisztazasara elsd esetben itt, a toborzas-kivalasztas folya-
mataban keriil sor. Ez azonban csupéan egy kezdeti tajékoztatas, és az emberi er6-
forras sajatossaga kapcsan nem biztos, hogy egyértelmii. Egy jol tervezett kiva-
lasztasi folyamat azonban eldsegiti, hogy a véllalat azokat a jelolteket valassza ki,
. akik a legmagasabb szinten felelnek meg a kovetelményeknek. Az elvarasok ala-
posabb megismerésére is szolgdl az alkalmazas elsé iddszakara megszabott pro-
baidd, amikor is mindkét félnek lehetdsége van eldonteni, hogy elfogadhatoak-e
szdmara a masik altal nyujtottak.

Ahogy a teljesitményértékelés lehetdséget nyiijt az egyes munkakorok alakita-
sara, finomitdsara, ugy az értékelés soran felszinre keriil6 elvarasok beépiilhetnek
a toborzés-kivalasztas folyamataba, az allashirdetés megtervezésétdl a kivalasztasi
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modszerek megvalasztasaig és a konkrét alkalmazasaig. Ez a kivalasztasi folyamat
rendszeres feliilvizsgalatat eredményezheti, ami id6r6l idére pontosithatja azt.

3.3 Osztonzésmenedzsment

A munka eredményességét befolyasolja a dolgozok elégedettsége, képzett-
sége, teljesitoképessége, a szervezetben kialakult munkamoral, a szervezeti lég-
kor, a vezetok, a szervezeti kultira és a munkatarsak egymashoz valo viszonya.
Mindezek indokoljak, hogy a szervezeten beliil foglalkozni kell a dolgozéi elé-
gedettséggel, a munkavallalok képzésével, tovabbképzésével, fejlesztésével, hogy
teljesitménye megfeleljen a vallalat elvarasainak. Ahhoz, hogy teljesitmények a
szervezet céljainak €s a dolgozdval szembeni egyéni elvardsoknak megfeleljenek
¢és a munkatarsak 1s kielégithessék egyéni sziikségleteiket, a kett6t szinkronba kell
hozni. Ezt az Gsszhangot a teljesitményértékelés soran teremthetjiik meg.

A teljesitmény az egyén szempontjabol a képesség és a szorgalom egyiittes
eredménye, szervezeti szempontbol pedig a feladat min6ségi és mennyiségi ténye-
z6ivel jellemezheto. Az értékeld folyamat azonban nem zarulhat le az eredmények
értékelésével, és a kovetkezo idoszak célkitiizéseivel, fontos része a kovetkezmé-
nyek teljesitése is, hiszen ez is hozzdjarul a vallalati sikerhez. Azoknal a szerve-
zeteknél, ahol meghataroznak kévetkezményeket is az egyéni és csoportos telje-
sitményre és ezeket teljesitik is (jutalmazzak a jo teljesitményt és szankcionaljak
a nem megfelelét), ott ez nyilvanvaldan hatassal lesz a vallalat teljesitményére és
ezaltal eredményeire is. Az értékelés ¢és a javadalmazas osszekapcsolasat a telje-
sitményhez k6tdd6 bér (performance related pay, PRP) teszi lehetévé. ,,A PRP
szandéka, igérete olyan bérpolitika megvaldsitasa, amely egyidejlleg dsszpontosit
a jovobeli teljesitmény fokozasara €s a multbeli teljesitmény elismerésére” (Karo-
liny et al., 2003.,279. 0.)

Fontos eleme az 6sztonzésnek a munkavallalok autonomiajanak biztositasa,
sajat egyéniségének kibontakoztatdsa, személyes céljainak elérése. A motivacio
ezen formajat mar t6bb elmélet igazolta, mint Maslow sziikséglethierarchia elmé-
lete, Herzberg kéttényezds motivacios elmélete és McClelland sziikségletelmélete.
Ha a szervezet €s az egyén céljai 6sszhangba kertilnek, a munkavallalo hajlando
lesz fejleszteni képességeit, motivaltta valik a jobb teljesitményre, igy a szervezet
befektetései megtériilnek.

A teljesitményértékelés intézményesitésével olyan kommunikacids csatornat
nyithatunk meg a szervezeten beliil (Vekerdy, I. 2008, p. 106.), amely — megfele-
16en alkalmazva — javithatja, illetve fenntarthatja vezet6 és beosztott jo viszonyat.
Kiemelt fontossagu az értékelés soran nyujtott visszacsatolas is. Amennyiben az
nem megfeleld, elmarad, vagy nem a kompetens személy végzi, alapjaiban rom-
bolja a rendszer céljat, és megkérddjelezheti annak hasznossagat. Az értékelés
soran nyujtott visszacsatolds lehet €pitd €s rombold jellegli — az értékeléstdl, a
résztvevoktol és a kapcsolatuktol fliggden. A teljesitményértékelés alkalmazasa-
nak célja a pozitiv alkalmazotti teljesitmény megerdsitése, fejlesztése, illetve a
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nem kivant magatartds kikiisz6bolése. Ez a szemlélet ismerhet6 fel Vroom elva-
ras-elméletében, valamint Hackman és Oldham nevéhez fiiz6d6 munkagazdagitas
modelljében.

Hewlett kutatasai 1s aldtdmasztjak, hogy a jelenleg munkaerépiacon 1év6 fia-
talabb generaciok mar teljesen 0) jutalmakat is elfogadnak. Szamukra mar nem,
vagy nem csak a pénz a legfontosabb kompenzacios forma, hanem elétérbe keriil-
tek a ,,)6 csapat”, vagy ,.a k6zosség szolgalata munkaval” (Pink, D. H., 2010. p.
160.). A Motivaci6 3.0 4j megvilagitasba helyezi az Gsztonzoket, amelyek persze
korcsoporttol, lakhelytdl tarsadalmi és gazdasagi helyzettol fliggden valtozhatnak.
Az igy jelentkez6 igényeket azonban minden vallalatnak alkalma lenne ismerni és
teljesiteni, ha kelld figyelmet forditananak dolgozdik megismerésére.

3.4 Emberi eroforras fejlesztés

Az emberi erdforras alkalmassagat tobbféle tényez6 hatarozhatja meg, ide tar-
toznak az egyéni adottsagok, a csaladi, tarsadalmi neveltetés, az iskolarendszeren
beliili oktatas, az egyéb modon megszerezhetd ismeretek, a munkahelyi képzés és
fejlesztés. A felsorolt tényezoknek jo részét ugyan még munkaba allas el6tt szerez-
ziik meg, mégis nagyon fontos, hogyan alakulnak az évek soran, mennyire figye-
link tudatosan fejlesztésiikre, és mit tud ebben segiteni a munkahelyiink.

A fejlesztés esetében a cél valamilyen elvart fejldési irany, képzési teriilet meg-
hatarozasa, vagyis a munkatars személyiségének, képzettségének, képességének,
készségeinek, motivacidjanak (pl. teljesitménymotivacioval kapcsolatos beallito-
dasanak: siker-orientacid, kudarckeriilés) fejlesztése. A fejlesztési cél valasztasa
azt jelenti, hogy a teljesitményértékelés elsdsorban a jovOre iranyul, bar az elmilt
id@szakra épul.(Gondor A., 2003.)

A teljesitményértékelés fejlesztési céljai a realis onértékelés kialakulasat és az
egyéni fejlodést segitik elo. Ebbe a csoportba tartoznak a munkavallalok erdssé-
geinek, gyengeségeinek és fejlesztendo teriileteinek meghatarozasa, aziltal, hogy
a dolgozok visszajelzést kapnak az egyéni teljesitményiikr6l. Az értékelés soran
meghatarozhatéva vélnak az egyéni képzési sziikségletek, a fejlédési irany és a
képzési teriilet. Az eredmények fiiggvényében pedig lehetdség nyilik mas munka-
korbe torténo athelyezésre. (Gyokér I. —Finna H., 2008, 7-8. 0.)

A fejlesztd célok teljesiilését segitheti, ha az értékeld és az értékelt kozott nyilt,
Oszinte, bizalomra épiild kapcsolat alakul ki. Ha az értékel6 rendszeresen figyel-
met fordit az értékeltre, €s gyakran ad visszajelzéseket. Az értékelt megitélésének
alapja a sajat szintjéhez képest mutatott fejlédés mértéke, iiteme kell legyen, ezek-
nek az elvarasoknak a megfogalmazasa pedig a jovobeli igényekbdl indul, vagy
indulhat. Mindkét félben érdemes tudatositani, hogy az értékeltek nem egymassal,
hanem onmagukkal allnak versenyben, ezzel is erdsitve az értékeléshez valo fej-
lesztd célu hozzaallast. Az értékeld szerepe ebben a helyzetben a tanacsadas és a
segitségnyujtas. (Karoliny M. et al., 2003, 257. 0.)
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" Ez a munkaerd-fejlesztési feladat is 6sszekapcsolhatd mas rendszerekkel, meg-
konnyitve ezzel a tbb teriileten torténd felhasznalast, igy példaul szervezeti dbraval,
karriertervezési programmal, ami sziikség esetén alapot nyujt a vezetének a belsd
munkaerdmozgas koordinalasaban. A fejlodést szolgalja, ha egy munkavallalé minél
szélesebb korbol kap visszajelzést, ezt kivanja segiteni a 360 fokos értékelés.

4. Konkluzié

A teljesitményértékeléshez jo kiindulépont a szervezet egyik alapveté megha-
tarozo eleme a munkakor, ehhez kapcsolddoan a munkakdrelemzés, és —tervezés,
valamint az ebbol késziilt munkakori leiras. Szintén kiinduldpontként szolgalhat
a vallalati kompetencialista, vagy kompetencia-szotar, amennyiben alkalmaznak
ilyet a szervezetnél.

Az értékelés folyamatatol és Osszetettségétol fliggden tobb teriileten haszno-
sithatdak az eredményei. A vezetOknek lehetdségiik van az értékelé megbeszélés
soran kiegésziteni a meglévo munkakori leirdst és kompetencialistat, pontositani
a kompetencia-szotarat, hiszen fény dertilhet félreértésekre, eltérd értelmezésre,
esetleg a feladatok tényleges ellatoi, a munkavallalok véleménye alapjan kiegészi-
tésekre lehet sziikség.

A tovabbi felhasznalasi teriileteket az alabbi dbra szemlélteti. A toborzashoz és a
kivalasztashoz meghatarozhatja a sziikséges szempontokat, kompetenciakat szin-
tén a munkakorok pontositasa kapcsan. Az értékelés soran eldoélhet a kdvetkezo
iddszakra vonatkozé fizetésemelés kérdése, a jutalom, illetve egyéb kompenza-
ciok, mint példaul csapatba keriilés, jutalomt, érdekes, 0j feladat, kihivas.

A vezet6 felmérheti és a rendelkezésére allé informacidk alapjan eldéntheti
sziiksége van-e beosztottjanak tovabbképzésre, vagy munkakorébol adodo kote-
lez6, vagy kapcsolodd kompetenciafejleszto képzésre, esetleg a munkavallalo
maga is jelezheti, ha szeretné magat tovabbképezni. A szervezeti abrat alapul véve,
ko6zosen egyeztetve kialakithato egy személyre szabott karrierterv. Valamint valla-
lati politikatol fliggben az éves, vagy tobb évet atfogd 0sszegz6 értékelés alapjan
informacidt szolgaltathat elbocsatashoz is.
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1. abra: A teljesitményértékelés kapcsolatai mas human
erdoforras funkciokkal

1. figure: Relationship between performance appraisal and human
resource functions
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Forras: Sajat szerkesztés

A teljesitményértékelés kulcsszerepet t6lt be a humaner6forras menedzsment
funkcioi kozott, megfelelden kialakitva és dokumentalva jo alapot szolgaltathat a
szervezet céljainak eléréséhez. A munkavallalok igénylik a visszajelzést munka-
jukrol az arra kompetens személytol, ¢s megérdemlik, hogy vezet6ik megtiszteljék
Oket egy Oszinte, a valosagnak megfeleld értékeléssel. Mindkét fél szamara lénye-
ges kérdés a teljesitményértékelés eredményeinek felhasznalasa, hiszen ez teszi
elfogadotta ¢és ennek ismeretében fogjak a dolgozok koriltekintden végezni.
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