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Abstract

Many authors called the attention to the importance of performance management; nowa-
days it is one of the central fields of human resource management. The essential condition of
high-standard service and production is ensuring excellent performance, for its maintenance
regular evaluation and feed-back as well as motivation and development are necessary.

My examination is a part of the integrated research program started at the beginning of
the 1990’ies at the Department of Management and Labour Sciences of the Faculty of
Applied Economics and Rural Development in the University of Debrecen. My research
was based on mainly primary data collection. The research was located in the Northern
Great Plain region, limited companies and joint stock companies got into the sample.

It is relevant that communication should get sufficient role in the process of performance
management. It is essential to mention the precise objective to the appraised persons, which
may help in evolving trust between managers and employees. Hypothesis of the research
are: Feedbacks relating to performance appraisals are future oriented, are of problem solving
featured, managers take the suggestions of the appraised into consideration.

1. Bevezetés

A teljesitménymenedzsment fontossagéara sok szerz6 felhivta a figyelmet, napjainkban
az emberi er6forras menedzsment egyik kdzponti teriiletének mindsiil. A mindségi szol-
galtatas és termelés elengedhetetlen feltétele a kivalo teljesitmény nyujtasa, aminek fenn-
tartasahoz a rendszeres értékelés és visszacsatolas, illetve ennek fiiggvényében a motiva-
cid és fejlesztés elengedhetetlen.

Vizsgalatom a Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar Ve-
zetés- és Szervezéstudomanyi Intézetében a *90-es évek elején beinditott egységes kutatasi
program részét képezi. Kutatdsom célja teljesitménymenedzsment rendszerek miikdésé-
nek vizsgalata, melyet elsdsorban primer adatgyiijtésre alapozom. A kutatast az Eszak-
alfoldi régidban végeztem, a mintaba kft.-k, rt.-k keriiltek.

A teljesitménymenedzsment egyik kdzponti eleme a teljesitmények visszajelzése, a tel-
jesitményértékeld interji. Fontos, hogy a kommunikécioé kelld szerepet kapjon a teljesit-
ménymenedzsment folyamataban. Lényeges a cél pontos kozlése az értékeltekkel, ami a
vezetd-alkalmazott kozotti bizalom kialakulasét is eldsegitheti. Alapfeltevésem, hogy a
teljesitményértékelésekhez kapcsolédd visszacsatolasok jovoorientaciojuak, probléma-
megoldo jellegiiek, a vezetdk épitenek az értékeltek javaslataira.
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2. Elméleti attekintés

A teljesitmény-visszajelzési modszerek tilnyomé tobbsége nem nélkiilozheti az inter-
jut, egyre nagyobb szerepet kapnak a személyes megbeszélések (Dienesné, 2003). Az
értékeld beszélgetéssel kapesolatos tudnivalok nem sziikithetdk le magéra az interjura. A
beszélgetésre fel kell késziilni, biztositani kell a kétetlen beszélgetéshez sziikséges feltéte-
leket és a talalkozo utani teendokrol sem szabad megfeledkezni. Egy rosszul levezetett
interju konfliktust és elidegenedést eredményezhet, ami semmivel sem javitja az értékelt
jOvobeni teljesitményét (Hogg, 1998).

A megbeszélés, a kommunikacié szerepe mar a munkaba lépést kovetben, a munkahe-
lyi beillesztés soran felértékelodik (Moré, 2012), hiszen az 1ij belépdnek informaciora van
sziiksége az interperszonalis hal6zatrol, a szervezeti kulturarol. Az értékeld interju egyik
célja szerint kdzdsen tisztazhato valik, hogy az értékeld (és esetleg az értékelt) hogyan
mindsitette a teljesitményt, tovabba az értékeld indokolhatja és megmagyarazhatja az alta-
la adott értékeket. A megbeszélés koncentralhat a munkafeladatokkal kapcsolatos problé-
mékra, és azok lehetséges megoldasara. Az interju célja lehet tovabba, hogy lehetdséget
biztositson az értékelt és értékeld szdmara egyarant az elvarasaik és a munkakorrel kap-
csolatos gondok feltarasara, ugyanakkor alkalmat nyijt a tovabbképzési igények, az el6-
léptetési tervek, a karriertervezés megbeszélésére, amire a mindennapi kapcsolatok soran
csak véletlenszertien keriil sor (Gyokér—Finna, 2007).

Minden munkavallal alapvet elvarasa, hogy munkavégzésérol, teljesitményérdl visz-
szajelzést kapjon. Ez a visszajelzés, az er8sségek kiemelésével, hozzajarul a sziikséges
motivacid fenntartisihoz, az elégedettség néveléséhez, a megfeleld magatartas megerdsi-
téséhez, valamint a fejlesztendd teriiletek megnevezésével, a készségek, képességek, tu-

das, ismeretek és tapasztalat fejlesztésének Osztonzésével javitja a munkatarsak teljesit- .

ményét. A teljesitménymenedzsment megfeleld miikodése esetén, az elvarasok sszehan-
golasa és egyértelmii kommunikacidja révén, javul a vezetdk és beosztottak kozotti

egyiittmiikddés. A vezetd altal adott értékelés is sokkal tudatosabba valik, igy elkeriilhetok

a félreértések, a megalapozatlan, igazsagtalan visszajelzések (Gerakné—Krepelka, 2007).

A teljesitményértékell beszélgetéssel kapcsolatos szamos hiba Iéphet fel. Alapvet6 hi-
banak mindsiil, ha a beszélgetést vezetd nem késziil fel kelloképpen a talalkozora. Az
idétartammal kapcsolatban is lehetnek problémak, példaul nem j6, ha kevés id6t biztosita-
nak a beszélgetésre. Vantus (2007) megallapitotta, hogy a vizsgalataiban szerepld szerve-
zetek alkalmazottai elégedettek a vezetdi visszajelzések gyakorisagaval. Szabados—Pierog
(2011) munkajukban pedig elsésorban a fiatalok és a teljesitmény Osszefliggésivel, illetve
a kapcsolodé problémak feloldasi lehetoségeivel foglalkozott.

Eldfordulhat, hogy a beszélgetést vezetd elfogult az értékelendd személlyel kapcsolato-
san, ezért hajlamos inkabb magat a személyt értékelni, mintsem a teljesitményét. Hibanak
mindsiil az, ha azokban a kérdésekben, ahol hianyossagok vagy problémak meriilnek fel,
elmarad a tanacsadas, illetve ha elmarad a beszélgetések Osszefoglaldsa, vagy az elkovet-
kez6 id6szakra vald célok meghatarozasa. Nem célszeri elsiklani a folott, hogy a beszél-
getés elOkészitd szakaszaban alaposan elemezni kell az értékelésre keriild alkalmazott
munkakorét, az illetd személyi anyagat és azokat a dokumentumokat, amelyek az értéke-
1ésre keriild id6szakban keletkeztek (dicséret, fegyelmi, baleset, figyelmeztetés stb.). Ezen
kiviil feltétleniil tanulméanyozni kell az el6z6 teljesitményértékeld beszélgetésben rogzitett
célkitiizéseket. Amennyiben az értékelést nem a kozvetlen vezetd végzi, konzultalni kell a
dolgoz6 koézvetlen iranyitdjaval is. Ha az értékeld rendszerben hasznalunk onértékelést,
akkor ezt feltétleniil tanulmanyozni kell (Kiss, 1994).

107



Ertékeltekkel kapcsolatos problémak is sokszor eldfordulnak. Az értékeld rendszer jo
milkodésének zaloga, hogy az értékeltek értsék és igazsagosnak érezzék azt. A negativan
szemlélt teljesitményértékelés egyik fo oka az alkalmazottak onértékelésében keresends. A
beosztottak tobbsége ugyanis ugy hiszi, hogy -jobban- teljesit, mint munkatarsainak 75%-a.
Amikor pedig szembesiil a teljesitményét megfeleld értékelt informacioval — amely nem
kivalosagat mutatja —, nem érzi azt méltanyosnak, illetve hozzajarulasaval ardnyosnak
(David, 2007).

Dajnoki (2007) alapjan a teljesitményértékelés lezarasa fontos esemény, mivel a vezetd
a mindsitett tudomasara hozza, hogy mit ér a teljesitménye és milyen kovetkezménnyel
jarhat, pl. fizetésmegvonas, eléreléptetés, tovabbképzés stb. A lefolytatott teljesitményér-
tékeld beszélgetés vége az Osszesitd €rtékelés, ahol kelld hangsulyt kell adni annak, hogy
az értékelés a fejlodést szolgaja, ez az Gijabb feladat meghatirozasanak alapja.

Egy hazankban végzett felmérés alapjan megallapithatd, hogy minden 6todik magyar
dolgozé latja gy, hogy nem kap dicséretet akkor sem, ha jol végzi a munkajat. A dolgo-
20k 46%-a szamolt be arrol, hogy az elmult egy honapban nem kapott dicséretet, egy hetes
tavlatban pedig minddssze 15%-uk kapott pozitiv visszajelzést fonokétdl. A kutatds masik
fontos eredménye, hogy a vizsgalatba bevont dolgozdk 47%-a véli ugy, hogy vallalatanal
jellemzben nem a megfeleld embereket léptetik eldo (Malzenicky, 2007). Tébb kutat6 az
értékeldk és értékeltek attitiidjei kozott fennallo kiilonbségre hivjak fel a figyelmet. Az
értékeldk altalaban tisztdban vannak az értékelés céljaval, az értékelés jellemzdivel, ko-
vetkezményeivel, am az értékeltek tobbsége tajékozatlan, és a sziikséges informaciok hia-
nya bizonytalansaghoz, tévinformécidkhoz vezet. A kiilonbség az értékeld beszélgetés
kapcsan is felmeriil: mig az értékeltek ugy vélik, hogy az értékeld beszélgetés csupan for-
malitas, addig az értékeldk szerint a beszélgetés alatt tisztazodnak a legfontosabb problé-
mak, félreértések, hasznos fejlesztési tervek sziiletnek, felszinre keriilnek az értékelt valos
véleményei (Suranyi, 2001; Muhi, 2001; Gyorgyné, 2003; Domjan, 2005). Vezetdi feladat
vizsgalatok szerint ez hozzajarulhat a teljesitményértékelés felértékelodéséhez a vezetoi
munkaban — kiilondsen a magasabb végzettségii menedzserek esetében (Bacsné, 2010).

3. Az eredmények bemutatasa

A teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos kutatast az Eszak-alfldi régidban végez-
tem, a mintaba a régiobeli kft.-k mintegy 2%-a (335 db), rt.-k 19%-a (48 db) keriilt. A
vizsgalt szervezetek 21%-a esetén az alkalmazotti létszam 1-9 £6, 31% esetén 1049 {0,
36% esetén 50-249 {6, mig 12% esetén 250 f6 feletti. A megkérdezettek 27%-a beosztott,
11%-a alsovezetd, 20%-a kézépvezetd és 42%-a felsdvezetd.

Vizsgalataim soran nagy hangsulyt fektettem a teljesitményértékeld interji céljainak
megismerésére, illetve az interjii soran fellépo esetleges hibakra. Sajat készitésii kérddivvel
végeztem a vizsgalatokat. A skalakérdések fontos szerepet toltenek be kérddivemben, ame-
lyek egy célszemély véleményét és a vélemény intenzitasat, erOsségét mérik. A Likert-skala
az egyetértés mindségét méri egy kijelentéssel kapcsolatban. 7 fokozath skalat alkalmaz-
tam, melynek véleményem szerint az az eldnye az 5 fokozatu skalaval szemben, hogy
nagyobb teret enged a differencialasnak.

A 1. dbra a teljesitményértékeld interji céljainak megvalésulasat szemlélteti. A meg-
kérdezetteknek egy 1-t6l 7-ig terjedd skalan kellett megjeldiniiik, hogy mennyire tartjak
igaznak, megvalosultnak az adott allitas tartalmat. A megkérdezettek véleménye alapjan a
teljesitményértékeld beszélgetés legfontosabb célja, hogy lehetdséget biztositson az: érté-
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kelonek és az értékeltnek arra, hogy kdzosen tisztazzak az értékelés eredményét (5,62). A
masodik legfontosabb cél a munkakérrel kapcsolatos gondok feltarasa (5,14). A harmadik
helyre a jovobeni célok tisztazasa (5,04) keriilt. A rangsor utols6 két helyére a kovetkezd
célok keriiltek: tovabbképzési igények (4,62) és eloléptetési tervek (3,82) megbeszélése.

1. abra. A teljesitményértékeld interju céljai
Figure 1. Aims of the Performance Appraising Interview

Jovébeni célok tisztazasa.

Lehetéség a munkakdirel kapcsolatos
gondok feltardsara.

Kozésen tisztazhato, hogy az értékeld, --
vagy az értékelt hogyan mindsitette a
teljesitményt.

. Tovibbképzésiigény ek lebeszél

Forras: Sajat vizsgalatok

Az interju legfontosabb célja a megkérdezettek szempontjabol, hogy lehetdséget bizto-
sit a fellépd problémak megbeszélésére, illetve a jovobeni célok tisztazasara. Mindenkép-
pen pozitivumnak tekinthetd, hogy a jovo iranyaba is tesznek 1épéseket, hiszen ez lenne az
egyik nagyon fontos feladata a teljesitményértékeld beszélgetésnek. Ugyanakkor azt is
latni kell, hogy a maximalisan adhat6 érték 7 lehetett volna, amit egyik tényez6 sem koze-
litett meg. Fontos kiemelni, hogy a szervezeteknek ra kellene jonniiik arra, hogy a telje-
sitményértékelés eredményére tdamaszkodjanak, amikor az eldléptetési terveket készitik és
a fejlesztési igényeket feltérképezik. Az eldléptetések hatékonysagat nagyban novelhetnék
igy, hiszen a bevalast a teljesitménymutatok dontden elore jelezhetik.

A foglalkoztatottak szama szerinti kiilonbségek vizsgalatara egytényezds variancia-
analizist alkalmaztam. A teljesitményt értékeld interju céljai koziil a visszacsatolas lehetd-
ségét (kozosen tisztazhatd, hogy az értékeld vagy az értékelt hogyan mindsitette a telje-
sitményt) emelem ki, ezzel kapcsolatban kaptam szignifikans eltérést. Az 1. tablazat alap-
jan megallapithatd, hogy az alkalmazotti létszam ndvekedésével egyre fontosabb szerepet
kap a visszacsatolas a teljesitményértékeld beszélgetés folyamataban.

1. tablazat. Foglalkoztatottak szama szerinti kiilénbségek a visszacsatolas IlehetGségét illetéen
Table 1. Differences in the Possibility of Feedback According to the Number of Employees

Foglalkoztatottak szama (f6)
Fékomponens Szignifikancia
1-9f6 | 1049 f6 | 50-249 f6 | 250 f6 felett

Visszacsatolas lehetésége | —0,228 0,012 0,314 0,362 0,000

Forrés: Sajat vizsgélatok
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A 250 fonél tobbet foglalkoztatd szervezetek esetén tartottak a megkérdezettek a leg-
fontosabbnak a teljesitményekrol torténd visszajelzést. A nagy cégeknél az alkalmazottak
még inkabb igénylik a formalis keretek kozott zajlo visszacsatolasokat, hiszen nekik nin-
csen annyi lehetdségiik az év kozbeni informalis beszélgetésekre, mint a kisebb szerveze-
tek alkalmazottainak.

Az értékeld beszélgetés soran sok hiba felmeriilhet akar az elokésziileteket, akar a tar-
talmat, akar a légkorét tekintjiik. Ezzel kapcsolatban is megkérdeztem az interjialanyokat,
az eredményt a 2. dbra tartalmazza.

Az interjhalanyoknak az a véleményiik, hogy a beszélgetés végén az értékeld rogziti,
hogy milyen valtozasokat var el az értékelttdl és melyek a tovabbi célok. Ez a tényezd
5,74 pontot kapott. Ugy gondoljak, hogy az értékelé nem érezteti a hatalmat a beszélgetés
soran (5,68), és hogy a beszélgetés humanus légkorben zajlik (5,68). A megkérdezettek-
nek az a véleménye, hogy megvalosul, hogy az értékeltek véleményét is meghallgatjak,
5,63 pontot adtak ennek a tényezonek. 5,04 pontra értékelték azt a tényezdt, hogy a be-
szélgetésre forditott idd optimalis, ezt koveti, hogy a beszélgetésre hagynak felkésziilési
idot (4,62). Az utolso két helyre a kovetkezd valtozok keriiltek: a megbeszélést megfeleld-
en elokészitik (4,54), az értékelés soran tobbnyire a pozitiv dolgok keriilnek hangstlyozas-
ra (3,87).

2. abra. A teljesitményértékeld interju jellemzéi
Figure 2. Characteristics of the Performance Appraising Interview

Az értékelt v dleménye is meghaligatisrakerol. |

jA b eszélgetés v égén az értékelSrogziti, hogy milyen véltozésokat |
vir el Ontél, mennyi 1dén belul, ésmi a tovabbi cél.

Az értélcelnem érezieti a beszélgetds sordn a hatalmét. |
Amegbeszélésre forditoltid6 optimilis. |

i

beszélgetésoldmhmgulatbm,‘—“ égektd] mentesen zajlikc |
i

: &tékeiébeszé&geussorm tobbnylma pozitly doigokkemhdc
; hangstlyozisra.

Amgbeﬂﬂésoiymmédmvalémme,hognéi&étfel
. tsdjmrikéwhx . o

Forras: Sajat vizsgalatok

A fenti abrabdl szintén kideriil, igy megeroésiti az elobbi megallapitast, mely szerint az
interjik alkalmaval van lehetdség arra, hogy a jovobeni célokat megbeszéljék. Fontos
kiemelni, hogy az interjualanyok ugy vélik, hogy a megbeszélés soran az értékelok az 6
véleményiiket is meghallgatjak. Javithaté lenne viszont a felkésziilés a beszélgetésekre,
hiszen megfeleld elokésziiletek nélkiil sikertelenné, hasztalanna valhat az interji. A veze-
tok idégazdalkodasaval kapcsolatban is vannak még hianyossagok, tobb id6ét fordithatna-
nak a teljesitmények visszajelzésére. A megkérdezettek ugy vélekednek, hogy az értékeld
beszélgetés soran nagyobb hangsilyt fektethetnének az értékelok a pozitiv dolgokra.
Amennyiben ezen képesek lennének javitani és a pozitiv visszajelzés kultiraja megero-
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sodne a szervezetben, sikeresebbek lehetnének a motivacid soran. A legtobb embernek
sziiksége van a visszajelzésre, a pozitiv visszajelzés pedig ndveli az onértékelést, ami ma-
gasabb teljesitmény eléréséhez vezet. Minden vezetének az alma az, még ha nem is tuda-
tosan, hogy az alkalmazottait az intrinzik motivacié hajtsa.

Intrinzik motivéacié lényege, hogy egy személy azért teljesit adott feladatban, mert a
teljesités dnmagaban jutalmazé értéki és nem azért, mert a teljesitmény kovetkezménye-
ként jutalom érhet6 el (Whang—Hancock, 1994). Ryan és Deci (2000) szerint a teljesit-
ményre vonatkozoé pozitiv visszajelzések novelik az intrinzik motivaciot.

Mindezek alapjan megallapithatd, hogy a vizsgalt szervezetek esetén érdemes lenne a
jovoben a visszajelzés kulturajat fejleszteni €s nagyobb hangsulyt fektetni a pozitiv visz-
szacsatolasokra.

Vizsgaltam a teljesitménymenedzsment soran fellépd hibakat, igazsagtalansagokat, a
méltanyossag kérdését. Célom annak megismerése, hogy mintat tekintve, hogyan mindsi-
tik az interjiialanyok az esetiikben alkalmazott értékel6 rendszert.

3. abra. Az alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszerek igazsagossaga
Figure 3. Analysis Justice of the Used Performance Management System

Ateljesitmény értékelés nem csupén adminisztrativ feladat
Az értékelés nem okoz stresszt

Az értékeld objeldivan értékel

Az éﬁ.étel& nem tilzottan szigor.

» Nem engedékenyek az értékelés sorin
Egyetlen igazinpozitly tényezd miatt a tobb tényezot nem értékelk
-~ wee o

 Egynegativ tényezdnem*hizza le* a tobbi értéket.

Forras: Sajét vizsgalatok

A legmagasabb pontszamot az az allitas kapta, hogy a teljesitményértékelés nem csu-
pan adminisztrativ feladat (6,04). Ez egy hatalmas eldrelépés a szervezeteknél alkalmazott
teljesitményértékelési rendszerekkel kapcsolatban. Minél inkabb elfogadott egy teljesit-
ményértékeld rendszer, annal hatékonyabban lehet miikddtetni. A rangsorban a masodik
helyre keriilt, hogy egyetlen igazan pozitiv tényez6 miatt a tobbi tényez6t nem értékelik
til. 5,44 pontot adtak annak az itemnek, mely szerint az értékeld objektivan értékel és 5,43
pontot, hogy nem engedékenyek az értékelés soran. Ezt kdveti, hogy a jelen nem befolya-
solja nagyobb mértékben az értékelést a muiltnal. A kdvetkezd a sorban, hogy az értékeldk
megfelelden differencialjak az értékelteket (5,13). 4,87 pontot kapott az az allitas, mely
szerint az értékelés nem tulzottan szigori és talan ezzel fiigghet 6ssze, hogy az a tényezd,
hogy az értékelés nem okoz stresszt. Mivel hétfoku skélan tortént az értékelés, ezért ugy
gondolom, hogy célszerii lenne a szervezetek teljesitményértékelését végzd szakemberei-
nek szamara ezt az értéket javitani. Minél kisebb stresszt okozva sokkal hatékonyabb el6-
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relépéseket lehet tenni egy-egy személy teljesitményének attekintésével és jévobeni fela-
datainak kitlizésével kapcsolatban. 4,54 pontot kapott az az allitas, mely szerint az értékel-
teket nem viszonyitjak mas alkalmazottakhoz. Ezen kritérium mentén is lehetne javitani az
értékeld rendszereket, hiszen az értékeloknek meg kell tanulniuk azt, hogy nem az egyént
értékeljiitk, hanem az egyén teljesitményét. A legalacsonyabb értéket az az item kapta,
mely szerint egy negativ tényezd nem ,.huzza le” a tobbi értéket (3,54). Ez arra vonatko-
zik, hogy egy adott idészak alatti teljesitmények megitélésekor az értékelok hajlamosak a
negativ eseményeket, a rosszabb teljesitményeket, az esetleges hibakat nagyobb sullyal
figyelembe venni. Ez azért is érdekes, mert a forditottja viszont nem valdsul meg. Talan ez
a kettdsség is szerepet jatszik abban, hogy az értékelési rendszerek igazsagossagan még
vannak csiszolasra varo teriiletek.

A teljesitménymenedzsment-rendszer igazsagossagaval kapcsolatban a 2. tablazatban
feltiintetett fokomponenseket lehetett kialakitani. Ezen komponensek mentén eldonthetd,
hogy mennyire miikddik igazsagosan egy értékeld rendszer.

2. tablazat. Az alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszerek igazsagossagaval
kapcsolatos fékomponensek

Table 2. Principal Components relating to Analysis Justice of the Used Performance

Management System

Vizsgdlt vdltozok Fékomponens Fokomponens neve
Nem jellemz0 a tulzott szigorisag az értékelés
soran. 0,751 = Z
Egyetlen igazan poztiv tényez hatasara a tobbi A:;;'::::;:g;’“;;:‘;:"
tényezdt nem értékelik jobbnak. 0,577 0,481 befolyssolhatés iga
Egy negativ tényezd nem huzza le”a tobbi
értéket. 0,567 0,464 #_
Azértékeld objektivan értékel azegyes . A
dolgozokat. 0.8 teljesitménymenedzs ment
Az értékelok megfelelden differencialjak az | objektivitisa,
éntékelteket. 0,629 ~ differencialtsdga
Azértékelés nem okoz stresszt az értékeltek A teljesitményértékelés
korében. 0,605 légkore
Nem engedékenyek az értékelés sordn. ’ . - 0,774 | -
A vezetdség a teljesitményértékelést nem A teljesitményértékelés
csupén adminisztrativ feladatnak tekinti 0,722 elfogadottsdga
Tobb alkalmazott értékelésénél az értékelteket
nem viszony itjak egymashoz 0,866
A nenrég tortént dolgok nem befolyasoljak ko:::iz::)f;f: ért‘i:zll;::zl;m
nagyobb mértékben az értékelést, mint a
korabbiak. 0,478

Forras: Sajat vizsgalatok

Az alkalmazott teljesitménymenedzsment-rendszer igazsagossagaval kapcsolatos fo-
komponensek koziil az egytényezds variancia-analizis elvégzését kovetden a teljesit-
ménymenedzsment objektivitasa, differencialtsaga esetén kaptam eltérést (3. tabldzat).

A beosztottak és az alsovezetok ugy vélik, hogy az értékelés nem minden esetben tor-
ténik objektiven, mig a kozép- és felsdvezeték a mintaatlaghoz képest objektivebbnek
itélik a teljesitménymenedzsment rendszeriiket. Annak feltérképezése, hogy a kapott
eredmény mogott milyen tényezok allnak, mélyebb feltaré6 munkat igényel.
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3. tablazat. A teljesitménymenedzsment objektivitisa a beosztas fliggvényében
Table 3. The Objectivity of Performance Management based on Positions

Beosztas
Fékomponens Szignifikancia
Beosztott | Alsévezetd | Kézépvezetd | Felsévezetd

A teljesitménymenedzsment -0,308 -0,153 0,14 0,208 0,000
objektivitdsa, differenciltsaga

Forrds: Sajéat vizsgélatok

4. Osszefoglalas

A teljesitményértékeld interjuk nem sorolhatéak sem az értékelok, sem az értékeltek
kedvenc feladataihoz. Az értékeltek attdl tartanak, hogy a fonokiik ok nélkiil kritizalni
fogja Oket. Ezzel parhuzamosan az értékeloknek pedig azok az aggélyaik, hogy ha 6szin-
tén elmondjék a gondolataikat az alkalmazottaknak, akkor azok megsértédnek €s Ggysem
értik meg Oket. Ezért fullad sokszor értelmetlen id6toltésbe a teljesitményértékeld beszél-
getés, mert mindkét félnek fenntartasaik vannak egymassal szemben. Sok esetben formali-
san lezajlik a beszélgetés, de képtelenek a tényleges hibakrol beszélni, sokszor csak talal-
gatjak a masik gondolatait €s folyamatos félreértések adodhatnak. Mindezek elkeriiléséhez
sziikséges az értékelok felkészitése az értékelésre, az értékeltek bevonasa az egész folya-
matba. Feltételek k6zé sorolnam az értékeldk interperszondlis épességeinek fejlesztését és
a kétiranyu kommunikacié megvalositasat. Vizsgalataimbdl kideriil, hogy a teljesitmény-
értékeld interjii legfontosabb célja a megkérdezettek véleménye alapjan, hogy lehetdséget
biztosit a fellépd problémak megbeszélésére. A jovoben érdemes lesz nagyobb hangsilyt
fektetni arra, hogy a teljesitményértékeld beszélgetés soran az eldléptetési tervekrol és a
fejlesztési igényekrol is beszéljenek. Az eredmények az tiikr6zik, hogy az alkalmazottak
intrinzik motivacidjanak eléréséhez a szervezeteknek érdemes lenne a jovoben a visszajel-
zés kultirajat fejleszteni és nagyobb hangsilyt fektetni a pozitiv visszacsatolasokra.
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